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Najczęściej konflikty w przedsiębiorstwach są rozwiązywane w ciągu jednego dnia 
(45 % wskazań) lub co najwyżej podczas kilku dni (44 %). Dłuższe konflikty (powyżej 
10 dni), to konflikty przede wszystkim między pracownikami a przełożonymi, czyli 
konflikty, które często do rozwiązania wymagają zaangażowania osoby spoza zespołu. 
W badaniu nie zaobserwowano większych zależności między czasem rozwiązywania 
konfliktów a trwałością rozwiązania.

Faza rozwiązywania konfliktów w zespole. Fazę, kiedy najczęściej następuje 
rozwiązanie konfliktów w zespole, przedstawiono na rysunku 31.7.

Rysunek 31.7. � Faza rozwiązywania konfliktów w zespole
Źródło: Jak rysunku 31.1.

Największa część konfliktów (47 %) jest rozwiązywana w początkowej fazie prze‑
biegu sytuacji konfliktowej, kiedy następuje ujawnienie pierwotnego przedmiotu 
sporu, ale nie dochodzi do nadmiernej eskalacji i emocjonalnych zachowań między 
zaangażowanymi stronami. W drugiej fazie (ujawnienie innych spornych zagadnień) 
udaje się rozwiązać co trzeci konflikt. W 16 % przypadków konflikty eskalują do fazy, 
w której pierwotny przedmiot sporu traci na znaczeniu, a rywalizacja między zwa‑
śnionymi stronami koncentruje się na innych spornych zagadnieniach. Szybszemu 
rozwiązaniu konfliktów sprzyja wypracowanie jasnych dla wszystkich pracowników 
metod i sposobów postępowania, gdy ujawnią się spory i napięcia.

Trwałość rozwiązywania konfliktów. Na rysunku 31.8 przedstawiono odpowiedź 
na pytanie, czy konflikty występujące w zespołach są rozwiązywane trwale.
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Rysunek 31.8. �T rwałość rozwiązywania konfliktów w zespole
Źródło: Jak rysunku 31.1.

Ponad 62 % konfliktów udaje się rozwiązać w sposób trwały. Brak skuteczności 
rozwiązania konfliktu (34 %) dotyczy głównie konfliktów między pracownikami 
zespołów w przedsiębiorstwach, w których przeprowadzono redukcję zatrudnienia. 
Czynnikiem ułatwiającym skuteczne rozwiązanie konfliktu jest podjęcie działań 
przywracających równowagę między stronami konfliktu w pierwszej fazie jego eska‑
lacji.

Wpływ konfliktów na stopień integracji zespołu. Wpływ konfliktów na stopień 
integracji zespołu został przedstawiony na rysunku 31.9.

Rysunek 31.9. �W pływ konfliktów na integrację zespołu
Źródło: Jak rysunku 31.1.

Pozytywny wpływ na integrację zespołu zaobserwowano jedynie w 14 % przed‑
siębiorstw. W blisko połowie przypadków konflikty zmniejszają integrację zespołu. 
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Niezmieniony poziom integracji zaobserwowano w 37 % badanych firm. Przedmio‑
tem dalszych badań powinno być sprawdzenie, w jaki sposób kształtuje się poziom 
wpływu konfliktów na integrację zespołów w różnym horyzoncie czasowym (w czasie 
konfliktu, bezpośrednio po podjętych działaniach przywracających równowagę oraz 
w nieco większym odroczeniu czasowym od jego rozwiązania).

Postrzeganie konfliktu w zespole. Odpowiedzi na pytanie, jak jest postrzegany 
konflikt w badanym zespole, zostały przedstawione na rysunku 31.10.

Rysunek 31.10. � Postrzeganie konfliktów w zespole
Źródło: Jak rysunku 31.1.

W ponad połowie analizowanych przedsiębiorstw konflikt jest postrzegany nega‑
tywnie (jako czynnik obniżający efektywność zespołu). W co dziesiątym przypadku 
w opinii respondentów przeważają pozytywne skutki konfliktów (zwiększenie efek‑
tywności zespołu).

Zakończenie

Na podstawie uzyskanych wyników można zidentyfikować typowe cechy konfliktu 
w badanych organizacjach. Konflikt to sytuacja niezgodności, jawnej sprzeczności 
między równorzędnymi pracownikami, wynikająca najczęściej ze złej organizacji 
pracy. Niewłaściwy przydział zadań oraz przeciążenie pracą rodzą napięcia, które 
przybierają postać ostrych sporów interpersonalnych. Intensywność relacji mię‑
dzyludzkich powoduje, że konflikty między pracownikami pojawiają się średnio 
kilka razy w miesiącu, a ich dynamika w ostatnich trzech latach (zmiana liczby kon‑
fliktów w czasie) pozostaje na niezmienionym poziomie. Pojawiające się konflikty 
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w organizacjach są rozwiązywane stosunkowo szybko – nie dłużej niż od jednego 
do kilku dni, przy czym rozstrzygnięcie sporu następuje zaraz po ujawnieniu się 
pierwotnego przedmiotu sporu lub gdy ujawniają się inne sporne zagadnienia. 
Wypracowane rozwiązanie konfliktu, ze względu na szybkość reakcji i stosunkowo 
niewielki ładunek emocjonalny, trwale rozwiązuje pojawiającą się niezgodność, 
chociaż sam konflikt zmniejsza integrację wewnętrzną zespołu. Z tego też względu 
konflikty są postrzegane jako negatywne zjawisko w organizacji, w istotny sposób 
obniżający efektywność pracy zespołu.

Konflikty w badanych organizacjach są traktowane jednoznacznie jako negatywne 
zjawisko, które obniża efektywność pracy i pogarsza integrację zespołu. Z tego powodu 
strony konfliktu podejmują szybkie działania, mające na celu rozwiązanie sytuacji 
konfliktowej, a wypracowane rozwiązanie umożliwia dalsze wykonywanie zadań. 
Konflikty są stosunkowo mało intensywne, o „niewielkiej sile rażenia”. Niestety, więk‑
szość konfliktów jest spowodowana niewłaściwą organizacją pracy, przeciążeniem 
pracowników, co oznacza, że nieświadomie sama organizacja jest źródłem konfliktów, 
przyczyniając się tym samym do pogorszenia warunków pracy.

Opisany obraz sytuacji konfliktowych nie przedstawia w dobrym świetle mene‑
dżerów badanych organizacji. Nie wykorzystują oni pozytywnych stron konfliktu 
do poprawy aktywności ludzi i lepszego poznania zespołu, a wręcz przeciwnie – 
niewłaściwą organizacją pracy generują niepotrzebne napięcia, które przeradzają się 
w konflikty. Obserwowany stan relacji między ludźmi nie zmienia się w badanych 
organizacjach od 3 lat, co należy odczytywać jako bierność menedżerów w zakresie 
modyfikowania metod pracy i zachowań pracowników. Rodzi to dodatkową frustrację 
pracowników i niezadowolenie z miejsca pracy.
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Rozdział 32

Etyczne aspekty społecznej 
odpowiedzialności w tworzeniu i ocenianiu 
osiągnięć naukowych kadry akedemickiej

Wstęp

Bezpośrednim impulsem do podjęcia rozważań na temat społecznej odpowie‑
dzialności kadry akademickiej uniwersytetu było przysłanie mi na początku 2013 r. 
niezwykle ciekawej i inspirującej książki M. Geryka pt. Społeczna odpowiedzialność 
uczelni1. Stanowiła ona podstawę uzyskania przez tego autora stopnia naukowego 
doktora habilitowanego w dyscyplinie „Nauki o zarządzaniu” w Szkole Głównej 
Handlowej w Warszawie. Po zapoznaniu się z treścią książki doszłam do wniosku, 
że odzwierciedla ona moje odczucia (jako wieloletniego członka społeczności aka‑
demickiej uniwersytetu) dotyczące specyfiki zarządzania tego rodzaju organizacją. 
W działaniu uczelni ważne są, oczywiście, funkcje kierownicze, struktura organi‑
zacyjna2, programy studiów, metody dydaktyczne itd., ale najważniejsza jest rola 
i społeczna odpowiedzialność za realizację sformułowanych przed wiekami celów: 
kształcenia akademickiego młodzieży oraz tworzenia i rozwoju nauki.

Literatura dotycząca społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw (biznesu), 
zarówno zagraniczna jak i rozwijająca się w Polsce, skonfrontowana moimi doświad‑
czeniami i obserwacjami, pozwala na wyciągnięcie wniosków co do charakteru spo‑
łecznej odpowiedzialności nie tylko za realizację przez pracowników i zarządzających 
uniwersytetem tych dwóch celów, lecz także za ich społeczny odbiór. Można również 

1  M. Geryk, Społeczna odpowiedzialność uczelni, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011.
2  Do tych zagadnień władze uczelni na ogół nie przywiązują wagi, o czym świadczy następujący 

fakt. Na początku lat 70. ubiegłego wieku opracowaliśmy wspólnie z dr (ówcześnie) M. Bielskim diagnozę 
organizacyjną funkcjonowania administracji Uniwersytetu Łódzkiego na zlecenie władz uczelni. Oprócz 
analizy i diagnozy stanu istniejącego przedstawiliśmy pewne propozycje zmian. Po dość długim czasie 
doszliśmy do wniosku, że nasze opracowanie odegrało dość często spotykaną rolę „półkownika” i tak jak 
wiele projektów zmian w tamtym czasie w kraju nigdy nie zostało wykorzystane w praktyce.
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zauważyć występowanie pewnych działań nieetycznych. Dzięki mediom takie dzia‑
łania nieetyczne zaczynają ostatnio docierać do opinii publicznej.

Drugie półrocze 2013 r. było szczególnie trudne z punktu widzenia rozwoju 
naukowego pracowników naukowo‑dydaktycznych wszystkich polskich uczelni. 
Nowelizacja prawa o szkolnictwie wyższym zamykała w końcu września tego roku 
stosowanie wieloletnich przepisów i procedur dotyczących uzyskiwania stopni nauko‑
wych doktora i doktora habilitowanego oraz tytułu profesora3. Zaowocowało to 
w sposób dotąd niepraktykowany „wysypem” otwierania przewodów przed końcem 
września, aby było możliwe ich sfinalizowanie wg dotychczasowych zasad. Niestety, 
owo przyspieszenie może dodatkowo wpływać na obniżenie poziomu naukowego 
rozpraw i podejmowanie działań nieetycznych (o czym szerzej w dalszej części roz‑
działu), z drugiej zaś strony powodować (wraz ze skróceniem czasu przygotowania) 
mniejszą dokładność i dociekliwość wniosków opiniodawców. Może na tym ucierpieć 
właśnie społeczna odpowiedzialność w tworzeniu i ocenianiu rozwoju naukowego 
tej grupy pracowników uczelni.

32.1. �Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa 
(organizacji) – ujęcia definicyjne

W literaturze i w piśmiennictwie jest przede wszystkim definiowane pojęcie 
społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw (biznesu). Pochodzi ono od angiel‑
skiego sformułowania Corporate Social Responsibility (CSR), które może być jednak 
punktem wyjścia do określenia społecznej odpowiedzialności takiej organizacji, jaką 
jest wyższa uczelnia w ogóle, a uniwersytet w szczególności.

M. Geryk przytacza ciekawe sformułowanie M.B. Werthera i D. Chandlera, które 
można przyjąć jako definicję, także w niniejszym opracowaniu: „Termin społeczna 
odpowiedzialność przedsiębiorstwa [...] jest determinowany przez znaczenie trzech 
słów: społeczeństwo, odpowiedzialność oraz przedsiębiorstwo. Oznacza relacje zacho‑
dzące pomiędzy przedsiębiorstwami czy innymi organizacjami i społecznościami. 
Opisuje także zakres odpowiedzialności powstający po obu stronach tych relacji. 
Społeczność należy rozumieć w możliwie najszerszym sensie, tak aby objąć wszyst‑
kich, którzy mogą mieć jakikolwiek interes w jej obecnej lub przyszłej działalności”4. 
Według J. Adamczyk natomiast: „społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa 
oznacza, z jednej strony, konieczność ponoszenia konsekwencji działań, z drugiej zaś 

3  Ustawa z dnia 18 marca 2011 r. o zmianie ustawy prawo o szkolnictwie wyższym, ustawy o stop‑
niach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki oraz o zmianie niektórych 
ustaw, Dz.U. Nr 84, poz. 455.

4  M. Geryk, Społeczna odpowiedzialność uczelni, op.cit., s. 9.



Rozdział 32. Etyczne aspekty społecznej odpowiedzialności w tworzeniu i ocenianiu... 379

konieczność odpowiadania na potrzeby określonych ludzi, organizacji społecznych 
i podmiotów gospodarczych stanowiących jego otoczenie”5. W dalszym ciągu roz‑
ważań ta autorka przedstawia obszary społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw, 
które w większości przypadków można odnieść do każdej organizacji, w tym i uczelni 
wyższej. Zalicza do nich obszary: ekonomiczny, socjologiczny (ukierunkowany na 
pracowników i wszystkich interesariuszy), ekologiczny, etyczny oraz postępowanie 
wg norm moralnych, które „tworzą nakazy postępowania akceptowane w danym 
kręgu kulturowym”6.

Zgodnie z tytułem niniejszego rozdziału, przedmiotem szczególnego zaintereso‑
wania będzie obszar etycznych zachowań ludzi wchodzących w skład najważniejszej 
grupy zatrudnionych w uniwersytecie i innych wyższych uczelniach w Polsce, którymi 
są pracownicy naukowo‑dydaktyczni. To oni w praktyce realizują podstawowe cele 
tych organizacji. Ten dualizm realizowanych funkcji nie tylko ma swoje umocowanie 
historyczne, lecz jest także udokumentowany w przepisach. Wynika bowiem z nich 
obowiązek uzyskiwania w określonych przedziałach czasu stopni naukowych (dok‑
tora i doktora habilitowanego) oraz dochodzenia do tytułu profesora w rezultacie: 
prowadzonych badań, realizowania projektów naukowych krajowych i we współpracy 
z naukowcami zagranicznymi, publikowania wyników tych badań, ich prezentowanie 
na konferencjach naukowych itd. W tych właśnie działaniach szczególną rolę powi‑
nien odgrywać etyczny obszar społecznej odpowiedzialności naukowców, zgodnie 
z uznanymi w tym środowisku normami moralnymi.

32.2. �Nieetyczne zjawiska zachowań w środowisku 
akademickim

Co rozumie się przez pojęcie „etyka”, które jako istotny element nauki filozoficznej 
zostało sformułowane jeszcze w starożytności jako pochodna greckiego słowa ethos 
i łacińskiego ethica, co słowniki tłumaczą jako „obyczaj”7? Pojęcie to pięknie wyja‑
śnił T. Kotarbiński, iż etyka: „interesuje się tym, jak trzeba żyć, aby być porządnym 

5  J. Adamczyk, Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 44.
6  Ibidem, s. 53–75.
7  „Etyka może być ujmowana z dwóch punktów widzenia: 1) jako nauka filozoficzna o społecznych 

i psychologicznych źródłach powstania poglądów moralnych, ich funkcji społecznej i prawach rozwoju, 
a nadto o kryteriach oceny moralnej; 2) jako ogół przyjętych w danej klasie społecznej lub środowisku 
norm moralnych” (Słownik wyrazów obcych, PIW, Warszawa 1954, s. 198). Historia rozwoju etyki jako 
ważnego składnika filozofii sięga rozważań Arystotelesa (384–322 p.n.e.), który to rozwój przez średnio‑
wiecze (XIII w.) i czasy nowożytne do XX w. przedstawił W. Tatarkiewicz w swojej książce pt. Historia 
filozofii (W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. II, PWN, Warszawa 1968, s. 194). Pragnę tu przytoczyć za 
tym autorem myśl I. Kanta (XVIII‑wiecznego niemieckiego filozofa), która współgra z przytoczonymi 
określeniami T. Kotarbińskiego: „Postępuj wedle takiej i tylko takiej zasady, co do której mógłbyś jedno‑
cześnie chcieć, aby stała się prawem powszechnym” (ibidem).
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człowiekiem, by żyć zacnie, a nie żyć w stanie hańby [...] haniebnie – to znaczy, że się 
przez to zasługuje na pogardę ze strony ludzi godnych szacunku, a zacność jest tego 
przeciwieństwem [...] krócej: czyny haniebne to czyny godne pogardy a czyny zacne 
to czyny godne szacunku. A porządnym człowiekiem jest ten i tylko ten, kto nie 
zasługuje na pogardę, zacnym jest ten i tylko ten, kto zasługuje na szacunek”8.

Te słowa wielkiego polskiego filozofa i współtwórcy współczesnej wiedzy o zarzą‑
dzaniu jako wiedzy o „sprawnym działaniu” pragnę przyjąć jako motto dalszych 
rozważań. Nie będę jednak przytaczała ogólnych zasad etycznego postępowania pra‑
cowników uniwersytetu, które powinny świadczyć o ich społecznej odpowiedzialności. 
Przywołam natomiast niektóre przykłady jej zagrożenia i występujące „czyny haniebne”, 
które stanowiąc wprawdzie margines w postępowaniu środowiska naukowego, odbijają 
się negatywnie na ogólnym społecznym odbiorze jego osiągnięć i ocenie społecznej 
odpowiedzialności kadry akademickiej polskich uczelni w ogóle.

Z całą odpowiedzialnością muszę stwierdzić (na podstawie własnych, wielo‑
letnich obserwacji i współpracy z kadrą akademicką oraz członkostwa w różnych 
zespołach oceniających, w tym przez 16 lat w Centralnej Komisji ds. Stopni i Tytułu 
Naukowego), że przeważająca większość pracowników naukowych polskich uczelni 
dochodzi do swych osiągnięć i stopni oraz tytułu naukowego nie tylko dzięki wrodzo‑
nym zdolnościom, lecz także wieloletniej ciężkiej pracy. Nie bierze się w niej na ogół 
pod uwagę ani przekraczania ustawowego pensum godzin dydaktycznych, ani dużo 
niższych w porównaniu z otrzymywanymi w tzw. praktyce gospodarczej uposażeń 
(co jednak zmusza do podejmowania dodatkowego zatrudnienia poza własną uczel‑
nią), ani poważnych obciążeń pracą administracyjną związaną z wykonywanymi 
funkcjami, ani wreszcie ograniczeń czasu wypoczynku i tego, który powinien być 
poświęcony rodzinie. Dlatego też uważam, że ważne jest pokazywanie i potępianie 
przykładów tego, co „haniebne i godne pogardy”, a co powinno być konsekwentnie 
karane, do wykluczenia na stałe ze środowiska naukowego włącznie.

Zgodnie z tytułem niniejszego rozdziału, pragnę tego rodzaju negatywne zjawiska 
omówić w odniesieniu do: 1) obowiązków nauczyciela akademickiego, 2) rozwoju 
nauki, w tym także przez zdobywanie stopni naukowych, 3) opiniowania (recenzo‑
wania) osiągnięć naukowych, w tym prac na stopnie naukowe, przez powołane do 
tego osoby i instytucje.

Obowiązki nauczyciela akademickiego. Kształcenie młodzieży stanowi jedną 
z dwóch podstawowych funkcji uniwersytetu jako szkoły wyższej. Nakłada ona na 
kadrę akademicką szczególny obowiązek właściwego przygotowywania się do realiza‑
cji tej funkcji w praktyce i do przekazywania wiedzy w sposób kompetentny, zgodny 
z kulturą i etyką obowiązującą w tym środowisku. Tymczasem można tu spotkać 
pewne zachowania nie tylko niezgodne z obowiązkami odpowiedzialnego nauczyciela 

8  T. Kotarbiński, Drogi dociekań własnych – fragmenty filozoficzne, PWN, Warszawa 1986, s. 288.
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akademickiego, lecz także nieetyczne i przez to dające młodzieży złe wzorce. Można 
zilustrować je przykładami spóźniania się na zajęcia lub nieprzychodzenia na nie 
(bez wcześniejszego poinformowania) czy kończenia ich przed upływem zakładanego 
w programie czasu. Te same zjawiska powtarzają się w odniesieniu do dyżurów i kon‑
sultacji, które są ważne ze względu na bezpośrednie kontakty i wymianę myśli między 
studentami a kadrą akademicką. Bardzo groźnym zjawiskiem są przypadki słabego 
przygotowania pracowników dydaktycznych do prowadzonych zajęć. Właściwego 
przygotowania nie zastąpi elektroniczna prezentacja zapożyczonych z podręczników 
treści, zwłaszcza gdy są one przeczytane przez prowadzącego bez jego komentarza 
i dyskusji z młodzieżą. Jest natomiast ważne, aby w trakcie zajęć ilustrować je własnymi 
przykładami i przemyśleniami związanymi ze zdobywaniem stopni naukowych (jeżeli, 
oczywiście, ma to odniesienie do programu przedmiotu) i doświadczeniami z prak‑
tyki zawodowej. Daje to podwójną korzyść: dla młodzieży przybliżenie książkowych 
treści, a dla prowadzącego – wzbogacenie o pytania i wnioski w dyskusji, które mogą 
nasunąć dalsze pomysły prowadzące do rozwiązania badanych problemów9.

Drugą podstawową funkcją akademickich ośrodków od czasów starożytnych 
po współczesne jest rozwój nauki. W polskich uczelniach jest to ściśle związane 
z kształceniem młodzieży, dydaktyka akademicka powinna bowiem być realizowana 
(zgodnie z przepisami) z obowiązkiem uzyskiwania przez nauczycieli akademickich 
kolejnych stopni naukowych, do tytułu profesora włącznie. Wymóg ten może znaleźć 
swoje odniesienie do społecznej odpowiedzialności kadry akademickiej i jest zwią‑
zany z wysoką jeszcze pozycją tytułu profesorskiego w hierarchii zawodów w naszym 
kraju. Dochodzenie do tego tytułu jest, niestety, obecnie bardziej niż kiedykolwiek 
(paradoksalnie przez rozwój technologii informatycznej, czyli rezultat wielu lat badań 
naukowych) narażone na różnego rodzaju zjawiska patologiczne, które występują 
w etycznym obszarze społecznej odpowiedzialności nauczycieli akademickich.

Szczególnie groźnym, a często spotykanym (w ostatnich latach ujawnianym nawet 
w prasie codziennej) przykładem nieetycznego działania są przypadki kradzieży 
rezultatów cudzej pracy badawczej i przedstawianie ich jako własnego dorobku, 
bez ujawniania nazwiska prawdziwego autora(ów). Noszą one nazwę plagiatów i są 

9  Etyczny obszar społecznej odpowiedzialności kadry akademickiej nie kończy się na uczciwie 
wykonywanej pracy dydaktycznej. Zdobywanie kolejnych stopni naukowych jest związane z obowiązkiem 
aktywnego uczestnictwa w pracach wydziału i uczelni, radzie wydziału i różnego rodzaju komisjach 
i zespołach, obronach prac doktorskich, habilitacyjnych itd. Rzetelne wykonywanie tych (często nużących) 
obowiązków świadczy o społecznej odpowiedzialności pracowników w stosunku do zatrudniającej ich 
uczelni. Tymczasem można zaobserwować wśród części pracowników takie zjawiska, jak spóźnianie się 
i wcześniejsze (po podpisaniu listy obecności) wychodzenie z obrad, wykonywanie w trakcie ich trwania 
własnej pracy (nawet z zastosowaniem komputerów!) czy poprawianie prac dyplomowych. Powoduje 
to m.in. głosowanie bez znajomości celu i wiedzy, czego ono dotyczy. Zjawiska te są dość powszechnie 
spotykane w polskich uczelniach, co świadczy o nieuczciwym, nieetycznym podejściu pracowników 
akademickich do wykonywanych obowiązków i obniża ogólny poziom społecznej odpowiedzialności 
uczelni.
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uznawane za jedne z najcięższych przypadków złamania dobrych praktyk akade‑
mickich. Członkowie Zespołu ds. Dobrych Praktyk Akademickich, powołanego 
przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyższego, stwierdzają, że to: „narusza nie 
tylko dobra osobiste autorów przywłaszczanych treści, lecz również stanowi szkodę 
publiczną poprzez wprowadzenie w błąd opinii publicznej oraz obniżenie stopnia 
zaufania publicznego do naukowców”10.

Ujawnianie przykładów plagiatów w prasie codziennej i periodykach, a także cza‑
sami w telewizji i w portalu internetowym środowiska akademickiego „Forum Aka‑
demickie”, jeżeli rzeczywiście doprowadza do ukarania sprawców w sposób dotkliwy, 
niszczący ich karierę naukową, może zarówno stanowić ostrzeżenie, jak i ograniczyć 
rosnącą niestety liczbę tego rodzaju przestępstw. Powinno także uczulić promotorów 
prac doktorskich i opiekunów rozpraw habilitacyjnych oraz skłaniać recenzentów 
do bardziej wnikliwej analizy osiągnięć przedstawionych w rozprawach naukowych. 
W przypadku zaś udowodnienia, ale także podejrzeń, istnienia nie tylko plagiatu, 
lecz także autoplagiatu, należy przekazać sprawę zespołom dyscyplinarnym uczelni 
i w dalszej kolejności kierować podejrzenia o przestępstwo na drogę sądową. Nie jest 
to jednak proste i łatwe, ponieważ tego rodzaju sytuacje są najczęściej ujawniane dzięki 
przypadkowi, jak np. już udowodnione sytuacje przekazania do oceny recenzentowi 
z innej uczelni rozprawy, w której splagiatowano dużą część treści z książki tegoż 
recenzenta. Niestety, ujawniono także przykłady wykorzystywania przez promoto‑
rów prac dyplomowych (magisterskich) we własnych publikacjach, bez podawania 
źródła prezentowanych tam danych opisów przypadków. Ujawnianie takich zdarzeń 
jest trudne, ponieważ prace dyplomowe nie są publikowane11.

10  Rzetelność w badaniach naukowych oraz poszanowanie własności intelektualnej, Zespół do Spraw 
Dobrych Praktyk Akademickich pod kierunkiem prof. dr hab. J. Hartmana, Ministerstwo Nauki i Szkol‑
nictwa Wyższego, Warszawa 2012, s. 20.

11  Dla udokumentowania istniejącego i – jak się wydaje – rosnącego zjawiska plagiatów, które wystę‑
puje nie tylko w pracach naukowych „na stopień”, lecz także w publikowanych osiągnięciach naukowców, 
należałoby przytoczyć ich konkretne przykłady. Nie jest to możliwe w wymaganych ramach niniejszego 
rozdziału. Mogę natomiast podać niektóre źródła – np. „Gazeta Wyborcza” z 11 i 12 lutego oraz 25 kwiet‑
nia 2013 r., a przede wszystkim „Forum Akademickie” – portal środowiska akademickiego i naukowego. 
Na tym portalu od wielu lat ukazują się, dzięki zaangażowaniu dr M. Wrońskiego, dokładne opisy owych 
czynów niegodnych, w których uczestniczą nie tylko studenci (których prace dyplomowe są weryfikowane 
obowiązkowo tzw. systemem PLAGIAT), lecz także osoby wysoko utytułowane w hierarchii akademickiej. 
Stanowią one, niestety, tylko niewielki procent wykrytych i ujawnionych kradzieży cudzego dorobku 
(np. „Forum Akademickie” z dnia 2 maja 2007 r., z lutego i maja 2011 r., z lutego i marca 2013 r.). Plagiaty 
są przecież przykładem bezczelności w wykorzystywaniu na swoją korzyść cudzej, często wieloletniej 
pracy w postaci „własnych” osiągnięć naukowych, artykułów, referatów na konferencje, uznanych za swoje 
tłumaczeń z publikacji zagranicznych, wyników badań itd. Nie należy zapominać też o autoplagiatach, 
czyli powielaniu własnych, wcześniej opublikowanych prac w tzw. pracach na stopień, bez powoływania 
się na nie w bibliografii i przypisach (a jest to również traktowane i karane jako plagiat). Przykłady tego 
rodzaju postępowania pokazują, jak dalece w praktyce odchodzi się od etycznych wzorów zachowań. 
Wskazywanie tych patologii, potępianie sprawców i ich wykluczanie ze środowiska naukowego może się 
przyczynić do zapobiegania, ograniczania, a nawet likwidacji niemoralnych działań.
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Może zachodzić, niestety, obawa, że w związku z przyspieszonym trybem finalizo‑
wania rozpraw doktorskich i habilitacyjnych, spowodowanym zmianami przepisów, 
nieetyczne działania wykorzystywania cudzych osiągnięć bez podania autorów mogą 
być zwielokrotnione. Tym bardziej należałoby podjąć szerokie działania prewen‑
cyjne, począwszy od ministerialnej (MNiSW) Centralnej Komisji ds. Stopni i Tytułu 
Naukowego, a skończywszy na radach wydziałów uprawnionych do przeprowadzania 
przewodów naukowych, uczulające na tego rodzaju zjawiska i możliwości ich nasi‑
lenia w następnych latach, w których te przewody będą finalizowane. Sądzę także, 
że konieczne jest upublicznienie, szersze niż do tej pory, ponieważ docierające do 
całej kadry akademickiej, dwóch ważnych opracowań zespołów ministerialnych z lat 
2012 i 2011; są to: Rzetelność w badaniach naukowych oraz poszanowanie własności 
intelektualnej i Dobre praktyki w procedurach recenzyjnych w nauce12.

Opiniowanie (recenzowanie) dorobku naukowego. Szczególnym etapem 
w karierze naukowej jest uzyskanie stopnia doktora habilitowanego. Odbywa się 
to w okresie dłuższej już pracy nauczyciela akademickiego ze stopniem doktora, 
a więc mającego doświadczenie badawcze, ustalone relacje naukowe na macierzy‑
stym wydziale (ważne zwłaszcza wtedy, kiedy wydział ma uprawnienia w zakresie 
habilitowania). To właśnie adiunkci są najbardziej obciążeni dydaktyką i włączani 
do różnych prac na rzecz wydziału i uczelni, która ich zatrudnia. Biorą udział w pro‑
jektach badawczych i „walczą” o punkty za publikacje (jako szczególnie motywujące 
w karierze naukowej), przygotowują rozprawę habilitacyjną i ... są w wieku, kiedy 
mają już własną rodzinę, małe dzieci.

Uzyskanie stopnia doktora habilitowanego daje im pewną stabilizację i pozycję 
tzw. „samodzielnego” pracownika nauki oraz otwiera drogę do tytułu profesora. 
Każdy, kto przechodził przez ten etap, oceniał go jako niezwykle stresujący, wymaga‑
jący ogromnego nakładu pracy, również w świetle przedstawionej sytuacji. Ten stres 
wiązał się także z koniecznością prezentacji swoich osiągnięć podczas kolokwium 
habilitacyjnego przed starszymi, ale dobrze znanymi kolegami, których życzliwości 
i lojalności nie zawsze jest się pewnym. Dochodził do tego stres często związany 
z długo oczekiwaną decyzją Centralnej Komisji, dotyczącą zatwierdzenia (lub nie) 
stopnia naukowego doktora habilitowanego czy tytułu profesora. Podjęcie tej decyzji 
na forum Centralnej Komisji zależy od czasu opracowania tzw. superrecenzji, który się 
wydłuża (mimo skrócenia w przepisach czasu jej przygotowania) właśnie w wyniku 
istnienia dużej liczby przewodów (o czym jeszcze poniżej). Ważne jest także, że przy 
sporządzaniu opinii można zauważyć różnego rodzaju naciski na opiniodawców przez 
przedstawicieli środowiska spoza Centralnej Komisji, mające na celu wymuszenie 

12  Rzetelność w badaniach naukowych oraz poszanowanie własności intelektualnej, op.cit.; Dobre 
praktyki w  procedurach recenzyjnych w  nauce, Zespół do Spraw Etyki w N auce pod kierunkiem 
prof. dr hab. W. Marciszewskiego, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyższego, Warszawa 2011.
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recenzji pozytywnej. Potwierdza to ocena ministerialnego zespołu przedstawiona 
w opracowaniu pt. Dobre praktyki w procedurach recenzyjnych w nauce, w której 
stwierdza się, co następuje: „Rzetelne recenzowanie prac naukowych, projektów 
badawczych i innych dokumentów [...] ma decydujący wpływ na poziom uprawiania 
nauki, stanowiąc fundament kultury akademickiej i źródło autorytetu społecznego 
środowisk naukowych”13. Ale dalej podkreśla się, że „Praktyka recenzowania oraz 
procedury opiniowania prac naukowych, projektów badawczych [...] narażone są 
na rozliczne patologie, wśród których wskazać można: konflikt interesów, kumoter‑
stwo i nepotyzm, stronniczość na tle sporów instytucjonalnych i merytorycznych, 
niedbalstwo i niekompetencję”14.

Nie samo jednak ujawnienie przykładów działań nieetycznych w opiniowaniu 
wniosków na stopnie naukowe może je ograniczyć. Na wnikliwość i dokładność 
opiniodawców może także wpływać wspomniana sytuacja, zaistniała po wrześniu 
2013 r., w której wyniku rady wydziałów zostały postawione przed koniecznością 
otwierania przewodów doktorskich i habilitacyjnych oraz wniosków profesorskich 
w niespotykanej dotąd liczbie15, a następnie opracowywania o nich opinii zarówno dla 
rad wydziałów, jak i Centralnej Komisji w znacznie krótszym czasie niż dotychczas. 
Liczba kierowanych do Centralnej Komisji wniosków z różnych ośrodków wzrosła 
do setek w poszczególnych sekcjach. Czy w tej sytuacji można się spodziewać mniej 
wnikliwych recenzji spowodowanych nie złą wolą, ale po prostu efektem „zmęczenia 
materiału”? Przecież kadra profesorska wykonuje te obowiązki oprócz „normalnych” 
zadań dydaktycznych, naukowych i administracyjnych, a członkowie Centralnej 
Komisji pełniący tę „zaszczytną funkcję” nie tylko powołują recenzentów w swojej 
specjalności w skali całego kraju, lecz również sami je opracowują i mają obowiązek 
uczestniczenia w kolokwiach habilitacyjnych w uczelniach na terenie całego kraju. 
Zatem należy się zastanowić, czy to wszystko może jakoś pomieścić się w czasie pracy 
polskich naukowców (o odpoczynku nie wspominając) i czy tego rodzaju sytuacja 
sama nie nosi znamion patologii.

13  Dobre praktyki w procedurach recenzyjnych w nauce, op.cit., s. 4.
14  Ibidem.
15  Jako przykład mogę przytoczyć dane dotyczące tylko jednego posiedzenia Rady Wydziału na 

moim macierzystym Wydziale. Na posiedzeniu w początkach września 2013 r.: wszczęto postępowanie 
o nadanie tytułu profesora dla 3 osób, powołano 20 zespołów profesorskich w przewodach habilitacyjnych 
i wszczęto 11 przewodów doktorskich. Przed końcem września, na ostatnim posiedzeniu Rady w tym 
roku akademickim należało zapoznać się z opiniami zespołów i wyznaczyć recenzentów, czyli w szerokim 
zakresie zająć się wnioskami profesorskimi i habilitacyjnymi, co oczywiście wydłużyło czas trwania Rady 
Wydziału i percepcję problemów.
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Zakończenie

Postawiwszy przysłowiową „kropkę nad i” w niniejszym rozdziale, doszłam 
do wniosku, że powinnam je może zatytułować raczej w formie negatywnej, jako 
przykłady niektórych nieetycznych zjawisk ograniczających rolę społecznej odpowie‑
dzialności w osiągnięciach naukowych kadry akademickiej. Wydaje się, że ukazanie 
działań „haniebnych” pozwoli (a może wymusi) zdobywanie kolejnych szczebli kariery 
naukowej w sposób rzeczywiście „zacny”.
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Rozdział 33

Centrum doskonalenia kompetencji 
nauczycieli akademickich – przykłady 

praktyk niemieckich i polskich

Wstęp

Wewnętrzne Systemy Jakości Kształcenia (WZJK), dopracowywane obecnie 
w wielu uczelniach polskich, wymuszają działania usprawniające cały proces dydak‑
tyczny, znacznie wybiegając poza tworzenie i doskonalenie programów studiów, pla‑
nów zajęć i ich dokumentacji. Dotyczą sposobów przekazywania informacji w uczelni1 
oraz doskonalenia kompetencji dydaktycznych nauczycieli akademickich. Potwierdzają 
to przygotowane w ramach ENQA Standardy i wskazówki dla zapewniania jakości 
w Europejskim Obszarze Szkolnictwa Wyższego (Standards and Guidelines for Quality 
Assurance in the European Higher Education Area)2, stanowiące wyznaczniki do pro‑
jektowania zewnętrznych i wewnętrznych systemów jakości kształcenia3. Według nich, 
instytucje powinny posiadać metody gwarantujące, że kadra prowadząca zajęcia dla 
studentów dysponuje odpowiednimi kwalifikacjami i kompetencjami4. Stąd wynika, 
że jednym z podstawowych założeń wewnętrznych systemów zapewniania jakości 
kształcenia powinny być jasno określone, opisane i przestrzegane sposoby podnoszenia 
i doskonalenia kompetencji nauczycieli akademickich.

Dotychczas nauczyciele akademiccy rozwijali swoje kompetencje dydaktyczne 
najczęściej samodzielnie lub poprzez uczestnictwo w różnych zorganizowanych 
w tym celu formach szkoleniowych, takich jak: zebrania zakładowe, rady dydaktyczne 

1  Proces komunikacji jest również bardzo złożony; więcej na ten temat zob. np. J. Stankiewicz, 
Komunikowanie się w organizacji, Astrun, Wrocław 2006; Z. Nęcki, Negocjacje w biznesie, Aktywa, Kra‑
ków 2000; M.K. Wyrwicka, Wiedza jako zasób podlegający transformacji, w: Opracowanie scenariuszy 
transformacji wiedzy, tom I, red. M.K. Wyrwicka, Politechnika Poznańska, Poznań 2011.

2  Bardzo często opisywane skrótem ESG (European Standards and Guidelines).
3  Zob. ENQA in a Nutshell, ENQA, http://www.enqa.eu/profile.lasso, 28.08.2013; Standards and 

Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area, 3rd ed., European Association 
for Quality Assurance in Higher Education, Helsinki 2009.

4  Ibidem, s. 16–19.
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(pedagogiczne), konferencje, zjazdy, seminaria. W przypadku uczelni europejskich 
istnieją przykłady rozwiązań systemowych, które stanowią, że rozwój i doskonalenie 
kompetencji dydaktycznych jest naturalnym elementem pracy na uczelni. W wyniku 
przeprowadzonej analizy sposobów działania uczelni europejskich, organizacji ich 
wewnętrznych systemów jakości kształcenia i schematów organizacyjnych, stwier‑
dzono, że istnieją tzw. centra doskonalenia kompetencji (CDK), których liczne 
przykłady sprawnego działania można zaobserwować np. w uczelniach niemieckich. 
Dobre praktyki w tym obszarze można znaleźć również w uczelniach polskich, 
np. inicjatywa Ars Docendi na Uniwersytecie Jagiellońskim5.

W punktach pierwszym i drugim niniejszego rozdziału przedstawiono różno‑
rodne podejście do definicji kompetencji, a zwłaszcza do kompetencji dydaktycz‑
nych nauczycieli akademickich. Złożoność zagadnień ukazano na rysunku 3.1, 
uwzględniając rolę indywidualnej ścieżki kariery (w tym samodoskonalenia) oraz 
wpływ rynku, ze zmieniającymi się wymaganiami zatrudnienia. Na tej podstawie 
przedstawiono własną definicję i zaproponowano model kompetencyjny. W punkcie 
trzecim opisano krótko dwa przykłady instytucjonalnych rozwiązań służących roz‑
wojowi kompetencji dydaktycznych nauczycieli akademickich. Całość zakończono 
konkluzjami i rekomendacjami.

33.1. �Kompetencje pracowników

Termin „kompetencje” występuje w kilku kontekstach6: kompetencji organizacji; 
kompetencji zawodowych; kompetencji stanowiskowych (związanych z wymaga‑
niami poszczególnych stanowisk pracy); kompetencji rzeczywiście posiadanych przez 
poszczególnych pracowników oraz kompetencji możliwych do uzyskania (leżących 
w granicach możliwości danego pracownika). W Słowniku języka polskiego określono 
je jako zakres pełnomocnictw i uprawnień, zakres działania organu władzy lub jed‑
nostki organizacyjnej; zakres czyjejś władzy, umiejętności i odpowiedzialności7. Słowo 
„kompetentny” jest definiowane jako uprawniony, upełnomocniony do działania, 
wydawania decyzji, mający podstawy, kwalifikacje do wypowiadania sądów i ocen8.

W rozumieniu klasycznym kompetencje są ujmowane jako zakres uprawnień 
organizacyjnych, które w sposób formalny zostały przypisane do określonego sta‑
nowiska pracy9. Według C. Lévy‑Leboyera, kompetencje dotyczą zintegrowanego 

5  J. Bugaj, R. Rybkowski, Zarządzanie jakością kształcenia. Na przykładzie pięciu krajów, IMAS 
International, Wrocław 2013.

6  T. Oleksyn, Zarządzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Wolters Kluwer business, 
Kraków 2006, s. 19.

7  Słownik języka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 348.
8  Ibidem.
9  S. Stańczyk, Kompetencje na miarę organizacji przyszłości, w: Kompetencje a sukces zarządzania 

organizacją, red. S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, Warszawa 2008, s. 433–434.
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wykorzystania zdolności, cech osobowości, a także nabytej wiedzy i umiejętności, 
w celu doprowadzenia do pomyślnego wykonania złożonej misji w ramach przed‑
siębiorstwa10. A. Sajkiewicz definiuje kompetencje jako zbiór posiadanej wiedzy, 
zdolności, stylów działania, cech osobowości, zainteresowań, a także wielu innych 
czynników i cech, które są wykorzystywane i rozwijane w procesach pracy i mają 
doprowadzić do osiągnięcia celów organizacyjnych11. A. Pocztowski utożsamia nato‑
miast kompetencje z kwalifikacjami, obejmującymi ogół trwałych właściwości ludzkich 
i tworzącymi związek z osiąganymi przez pracownika wysokimi efektami, mającymi 
wymiar uniwersalny12. Według tego autora, kompetencje odnoszą się do właściwości 
człowieka, które są trwałe i tworzą związek przyczynowo‑skutkowy z osiąganymi przez 
niego wysokimi rezultatami pracy o charakterze mierzalnym. G. Filipowicz twierdzi, 
że kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejętności i postaw, pozwalające 
realizować zadania zawodowe na odpowiednim poziomie13. Zdaniem D. Thierry’ego 
i C. Saureta, kompetencje w znaczeniu ogólnym „to zdolność pracownika do działania 
prowadzącego do osiągnięcia zamierzonego celu w danych warunkach za pomocą 
określonych środków. [...] Nie są więc one synonimem kwalifikacji w potocznym 
znaczeniu ani równoznaczne z formalnym wykształceniem czy dyplomem”14.

Zmienność kompetencji można zaobserwować podczas wykonywania przez pra‑
cownika określonych zadań, co umożliwia stwierdzenie, czy ustalony poziom kompe‑
tencji został osiągnięty (kompetencja opanowana) i w jakim stopniu. Rozwijając jedną 
kompetencję, istnieje możliwość rozwoju innych w tym samym obszarze15. Równie 
wiele jak podejść do definicji można zaobserwować podziałów kompetencji, np. kom‑
petencje podstawowe, czyli takie, których posiadanie jest nieodzownym warunkiem 
dobrze wykonywanej pracy, oraz kompetencje wyróżniające, które stanowią wartość 
dodaną i wyróżniają konkretnego pracownika spośród innych16. M. Armstrong pro‑

10  C. Lévy‑Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilanse doświadczeń zawodowych, Poltext, Warszawa 
1997, s. 19 (cyt. za: A. Orlińska‑Gondor, Zarządzanie ludźmi oparte na pojęciu kompetencji, w: Nowe ten‑
dencje i wyzwania w zarządzaniu personelem, red. L. Zbiegień‑Maciąg, Oficyna Wolters Kluwer business, 
Kraków 2006, s. 169).

11  T. Oleksyn, Zarządzanie kompetencjami..., op.cit., s. 17–18.
12  A. Pocztowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi. Strategie – procesy – metody, PWE, Warszawa 

2003, s. 153.
13  G. Filipowicz, Zarządzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 36–37.
14  D. Thierry, C. Sauret, Zatrudnienie i kompetencje w przedsiębiorstwie w procesach zmian, Poltext, 

Warszawa 1994, s. 6.
15  J. Wieczorek, Efektywne zarządzanie kompetencjami: tworzenie przewagi konkurencyjnej firmy, 

Ośrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdańsk 2008, s. 23.
16  M. Sidor‑Rządkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracowników. Przygotowanie, wdrażanie 

i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer business, Kraków 2006, s. 22. Inny 
podział kładzie akcent na kompetencje bazowe, które są zbiorem i podstawą konkretnych cech kompe‑
tencji poznawczych, społecznych, osobistych, oraz na kompetencje wykonawcze, powiązane z zadaniami 
wykonywanymi na danym stanowisku; są również podzielone na trzy podgrupy – biznesowe, firmowe 
i menedżerskie (ibidem, s. 24).
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ponuje także podział na kompetencje miękkie, behawioralne, społeczne, oraz twarde, 
odwołujące się do posiadanej wiedzy i umiejętności praktycznych17 

Według autorskiej defi nicji, kompetencje są zbiorem doświadczeń i kwalifi kacji 
(potwierdzonych dyplomami, certyfi katami, innymi dokumentami) oraz umiejętności 
i zachowań reprezentowanych przez pracownika w miejscu pracy  model kompe‑
tencji nauczyciela akademickiego w kontekście przedstawionej defi nicji składa się 
z trzech wymiarów:
1) kompetencji kluczowych, będących pochodną zapisów w dokumentach strate‑

gicznych uczelni (misji, strategii, wewnętrznego systemu zarządzania jakością 
kształcenia i innych dokumentów uczelnianych),

2) kompetencji specjalistycznych, powiązanych ściśle z reprezentowaną dyscypliną, 
dziedziną i specjalnością naukową,

3) kompetencji uniwersalnych, wymaganych od wszystkich nauczycieli akademic‑
kich bez względu na reprezentowaną dziedzinę i dyscyplinę naukową, np  szeroko 
rozumiane zdolności pedagogiczne czy organizacyjne 
Wpływ na kształcenie kompetencji nauczycieli akademickich we wszystkich 

wymienionych wymiarach ma wiele różnych czynników, a przykładowe przedsta‑
wiono na rysunku 33 1  zaznaczono na nim złożoność tego procesu ze strony for‑
malnoprawnej, podkreślając jednocześnie rolę indywidualnej ścieżki kariery (w tym 
samodoskonalenia) oraz rolę rynku, ze zmieniającymi się wymaganiami zatrudnienia, 
warunków pracy i rozwoju (zwłaszcza w przypadku uczelni niepublicznych) 

Senat uczelni Rynek pracy

Polska Rama Kwalifikacji

Deskryptory Dublińskie 
(ramy kwalifikacji dla

szkolnictwa wyższego)

Efekty kształcenia dla
III stopnia studiów

Kompetencje nauczycieli
akademickich/pracowników

naukowo-dydaktycznych 

Deskryptory obszaru
danej nauki

Minister Nauki
i Szkolnictwa

Wyższego

Europejskie Ramy Kwalifikacji
LLL

Proces Boloński

Wzorzec dla
kierunków III stopnia

studiów
Uczelnie 

Indywidualna
ścieżka kariery

rysunek 33.1.  Czynniki wpływające na kompetencje nauczycieli akademickich
Źródło: opracowanie własne 

17 m  armstrong, Zarządzanie zasobami ludzkimi, oficyna ekonomiczna, kraków 2005, s  153 
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33.2. �Kompetencje dydaktyczne nauczyciela akademickiego

Ze względu na specyfikę pracy, od osoby zatrudnionej w uczelni do pełnienia 
funkcji nauczyciela akademickiego wymaga się wysokiego poziomu kompetencji 
we wszystkich wymienionych poprzednio wymiarach. W tym punkcie rozdziału 
zostanie opisany przede wszystkim wymiar kompetencji uniwersalnych w obszarze 
szeroko rozumianych zdolności pedagogicznych (andragogicznych).

B. Kwiatkowska‑Kowal określa kwalifikacje pedagogiczne jako poziom i jakość 
przygotowania zawodowego organizatorów i realizatorów procesu edukacji do świa‑
domej oraz celowej pracy dydaktyczno‑wychowawczej, ukierunkowanej na rozwijanie 
i doskonalenie osobowości wychowanków w sferach poznawczej (oczekiwania wobec 
świata), czynnościowej (sposób zachowania wobec osób i samego siebie, wobec sytu‑
acji i przedmiotów) i motywacyjnej (potrzeby, wartości i cele życiowe)18.

M. Taraszkiewicz w ramach kompetencji zawodowych nauczyciela akademic‑
kiego wyróżnił19:

kompetencje merytoryczne, związane z pełnieniem określonych ról przez nauczy‑•	
ciela, takich jak ekspert czy doradca przedmiotowy,
kompetencje dydaktyczno‑metodyczne, związane z metodami i  technikami •	
nauczania, kształcenia i uczenia się (przede wszystkim aktywizujących, projek‑
towych oraz pracy grupowej),
kompetencje wychowawcze, związane z różnym oddziaływaniem na słuchaczy za •	
pomocą odpowiedniej komunikacji, rozwiązywania problemów.
T. Lewowicki zaproponował model kompetencji zawodowych nauczycieli20, 

który składa się z takich kompetencji, jak21:
kompetencje osobowościowe – wrażliwość, otwartość na problemy jednostek •	
i problemy społeczne, nastawienie na porozumiewanie się z innymi ludźmi, 
samokrytycyzm i nastawienie na własny rozwój, samoedukację, uznanie praw 
innych ludzi,

18  B. Kwiatkowska‑Kowal, Koncepcja zadaniowa kształcenia nauczycieli w uniwersytetach, w: Nauczy‑
ciele nauczycieli, red. H. Kwiatkowska, A. Kotusiewicz, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa–Łódź 
1992, s. 141–142.

19  M. Taraszkiewicz, Jak uczyć jeszcze lepiej! Szkoła pełna ludzi, Wyd. Arka, Poznań 2001, s. 175. 
W niniejszym rozdziale nie będzie poruszana literatura pedentologiczna, pomimo podkreślenia donio‑
słej roli nauczyciela akademickiego i przedstawienia studenta w roli pełnoprawnego uczestnika procesu 
edukacyjnego w szkole wyższej.

20  T. Lewowicki, Dylematy aksjologii i teologii społecznej (i edukacyjnej) a kompetencje zawodowe 
nauczycieli, w: Nowe koncepcje pedagogiczno‑psychologicznego kształcenia nauczycieli w szkołach wyższych, 
red. M. Ochmański, UMCS, Lublin 1993, s. 17–18.

21  Opracowanie własne na podstawie: M. Sikorski, Rozważania o kwalifikacjach pedagogicznych 
nauczyciela, „Zeszyty Naukowe Akademii Marynarki Wojennej” 2006, rok XLVII, nr 2(165), s. 9.
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kompetencje psychologiczne – wiedza o osobowości, umiejętność diagnozowania, •	
prowadzenia negocjacji, rozwiązywania konfliktów oraz odporność na sytuacje 
społeczne, konflikty i problemy,
kompetencje ogólnopedagogiczne i metodyczne – umiejętność ewaluacji zadań, •	
treści, metod, środków, poznawania słuchaczy, skuteczne planowanie, organizacja, 
kontrola i ocena procesu edukacyjnego.
A. Rumiński, przeprowadzając badania ankietowe wśród nauczycieli krakow‑

skich uczelni, wyróżnił takie cechy dobrego nauczyciela akademickiego, jak: łatwe 
nawiązywanie kontaktów; posiadanie dużego zasobu wiedzy i zdolności dydaktycz‑
nych; bycie konsekwentnym i wymagającym, o wysokim poziomie moralnym; bycie 
tolerancyjnym; rzetelnym i sumiennym; z wysoką kulturą osobistą; posiadającym 
autorytet i uznanie oraz bycie twórczym intelektualnie; kochającym swoją pracę, 
bycie pogodnym i z poczuciem humoru22.

Zostaną teraz przedstawione przykłady rozwiązań organizacyjnych służących 
rozwojowi kompetencji dydaktycznych nauczyciela akademickiego. Kompetencje 
te są elementem wymienionego wymiaru kompetencji uniwersalnych, wymaganych 
od wszystkich pracowników prowadzących zajęcia dydaktyczne (oraz występujących 
publicznie w imieniu uczelni).

33.3. �Centra doskonalenia kompetencji

Przeprowadzono analizę struktur i organizacji uniwersytetów niemieckich i pol‑
skich pod kątem istniejących przykładów rozwiązań instytucjonalnych służących 
rozwojowi kompetencji dydaktycznych nauczycieli akademickich. W jej wyniku 
wybrano dwa uniwersytety: niemiecki i polski. Badaniom podlegały informacje 
opublikowane na stronach internetowych oraz zamieszczone w wewnętrznych doku‑
mentach uczelnianych23.

ZFQ – Uniwersytet w Poczdamie. Uniwersytet w Poczdamie jest uczelnią 
publiczną, założoną w 1991 r. Na szczeblu centralnym posiada jednostkę będącą 
wsparciem dla pracowników wydziałów w procesach zapewnienia jakości i dosko‑
nalenia kształcenia – Zentrum für Qualitätsentwicklung in Lehre und Studium 

22  A. Rumiński, Nauczyciel akademicki wobec wartości życiowych, „Pedagogika Szkoły Wyższej” 
1996, nr 7, s. 81–92. Zob. także R. Muszkieta, Ocenianie osiągnięć uczniów przez nauczycieli wychowania 
fizycznego, http://www.wbc.poznan.pl/Content/9794/ch02s06.html, 7.01.2014.

23  W organizacjach biznesowych ośrodki oceny i rozwoju są stosunkowo powszechne; ich sposób 
tworzenia, cele działania i organizację można m.in. znaleźć w: Ch. Woodruffe, Ośrodki oceny i rozwoju. 
Narzędzia analizy i doskonalenia kompetencji pracowników, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003; J. Wie‑
czorek, Zatrudnianie i rozwój pracowników z zastosowaniem metody Assessment Center/Development 
Center, Ośrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdańsk 2010.
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(Centrum Rozwoju Jakości Nauczania i Uczenia się, ZFQ)24. Oddziałuje ono na całą 
uczelnię, choć ściśle współpracuje z jednostkami m.in. w ramach:

akredytacji wewnętrznej (•	 Akkreditierung), wspierając proces akredytacji oraz 
zapewniając rozwój zarządzania jakością poprzez koordynację i monitorowanie 
procesu akredytacji zewnętrznej,
oceny okresowej, poprzez wspieranie nauczycieli w zakresie planowania i realizacji •	
badań oraz wydziałów w zakresie gromadzenia i analizy danych z badań opinii 
studenckich25,
ciągłego doskonalenia (•	 Hochschuldidaktik), poprzez organizację kursów uni‑
wersyteckiego kształcenia ustawicznego oraz konsultacji, wspólnie z Netzwerk 
Studienqualität Brandenburg.
Dodatkowo, na uczelni działa aktywnie Zentrum für Lehrerbildung (Centrum 

Edukacji Nauczycieli)26, które podlega bezpośredniemu nadzorowi centralnemu. Ści‑
śle współpracuje ono z wykładowcami i administracją uczelni m.in. w obszarach:

doskonalenia i rozwoju kompetencji nauczycieli akademickich – promuje inno‑•	
wacyjne kształcenie, pomaga prowadzić badania w dziedzinie wspierania edukacji 
i kształcenia, inicjuje spotkania z ekspertami (najlepszymi nauczycielami pracu‑
jącymi nie tylko w uczelni macierzystej), przygotowuje i koordynuje szkolenia 
interdyscyplinarne dla wydziałów w zakresie kształcenia kompetencji dydaktycz‑
nych nauczycieli, promuje najlepsze praktyki pedagogiczne,
doskonalenia wewnętrznego systemu jakości kształcenia – pomaga opracowywać •	
narzędzia wspierające jakość kształcenia, opracowuje nowe programy kształcenia, 
bierze udział w akredytacji wewnętrznej, koordynuje program praktyk i staży, 
organizuje szkolenia związane z obsługą narzędzi wspomagających proces kształ‑
cenia (np. tablice multimedialne),
promocji – publikuje czasopisma dla nauczycieli, tworzy i koordynuje platformy •	
dyskusyjne, prowadzi poradnictwo edukacyjne, a także organizuje (i bierze udział) 
w konferencjach tematycznych na poziomie regionalnym, krajowym i między‑
narodowym.

24  ZfQ – Zentrum für Qualitätsentwicklung in Lehre und Studium, http://www.uni‑potsdam.de/
zfq, 4.09.2013.

25  Uczelnia ma osobną stronę przeznaczoną na przeprowadzanie badań związanych z  jakością 
kształcenia: Potsdamer Evaluationsportal (PEP) oraz prowadzi blog na ten temat. Wyniki ocen są dostępne 
tak dla studentów, jak i nauczycieli po zalogowaniu się na PEP (zob. Evaluationssatzung und Durchfüh‑
rungsverordnungen, https://www.pep.uni‑potsdam.de/articles/ueber‑uns‑satzungen/Evaluationssatzung.
html, 14.09.2013).

26  Zentrum für Lehrerbildung, http://www.uni‑potsdam.de/zfl/, 14.08.2013. W statucie opisano 
m.in. status prawny, organizację i sposób zarządzania centrum (zob. Satzung für das Zentrum für 
Lehrerbildung der Universität Potsdam, http://www.uni‑potsdam.de/ambek/ambek2010/27/Seite4.pdf, 
14.08.2013). Podobne centra edukacji nauczycieli istnieją przy większości uczelni niemieckich (zob. Zen‑
tren für Lehrerbildung in Deutschland, http://www.uni‑potsdam.de/zfl/01_zentrum/01_04_zentren.html, 
14.08.2013).
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Ars Docendi – Uniwersytet Jagielloński. Uniwersytet Jagielloński w Krakowie jest 
najstarszą uczelnią w Polsce. Na szczeblu centralnym nie posiada odrębnej jednostki 
zajmującej się doskonaleniem kompetencji nauczycieli akademickich, ale od 10 lat są 
w nim realizowane różne inicjatywy w ramach projektu pt. Ars Docendi, pierwotnie 
będące w gestii działu nauczania, a następnie prorektora UJ ds. dydaktyki.

Od roku 2004 uczelnia przyznaje nagrodę „Pro Arte Docendi” dla wybitnych 
nauczycieli akademickich, zatrudnionych w UJ. Można ją uzyskać za wysoką jakość 
pracy dydaktycznej, a zwłaszcza za mistrzostwo w sztuce przekazywania wiedzy, 
doskonałe relacje i wyniki pracy ze studentami, indywidualną pracę z wyróżniającymi 
się wychowankami i kołami naukowymi, wprowadzanie nowatorskich rozwiązań 
w zakresie kształcenia oraz stosowanie w praktyce innowacyjnych metod i środków, 
zgodnych ze wskazaniami nowoczesnej dydaktyki akademickiej27.

W roku 2005 z inicjatywy Działu Nauczania UJ oraz kierownictwa Studium Peda‑
gogicznego UJ powstał projekt dydaktyczny pt. Ars Docendi28, wspierający począt‑
kujących nauczycieli akademickich oraz doktorantów UJ w rozwijaniu umiejętności 
dydaktycznych. Głównym celem warsztatów jest zdobywanie, poszerzanie i aktu‑
alizacja wiedzy w zakresie dydaktyki akademickiej oraz doskonalenie umiejętności 
potrzebnych do wykonywania zawodu nauczyciela akademickiego. Warsztaty cieszą 
się bardzo dużym zainteresowaniem studentów III stopnia studiów i początkujących 
nauczycieli akademickich29. Przykładowy zakres tematyczny jednosemestralnego 
warsztatu to30:

Komunikacja interpersonalna,•	
Różne role nauczyciela akademickiego,•	
Zdalne nauczanie na UJ – możliwości i projektowanie aktywności,•	
Motywowanie studentów,•	
Efekty kształcenia, projektowanie kursu,•	
Metody aktywizujące,•	
Praca grupowa,•	
Zasady prezentacji w sytuacjach dydaktycznych (wykład, pokaz),•	
Ocenianie/ewaluacja,•	
Relacje mistrz–uczeń: mentoring i tutoring,•	
Problemy etyczne w pracy nauczyciela akademickiego.•	
Dodatkowo w uczelni uruchomiono Rektorski Fundusz Rozwoju Dydaktyki „Ars 

Docendi”, którego celem jest wdrażanie na UJ nowatorskich projektów dydaktycznych, 

27  Nagroda Pro Arte Docendi, http://www.jakosc.uj.edu.pl/dzialania/nagroda_ad, 22.12.2013.
28  Warsztaty dydaktyczne Ars Docendi, http://www.jakosc.uj.edu.pl/dzialania/warsztaty, 

22.12.2013.
29  W latach 2005–2012 wzięło w nich udział blisko 480 słuchaczy.
30  Większość z proponowanych tematów w ostatnim czasie jest również oferowana w postaci 

6–15‑godzinnych kursów rozszerzonych.
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w tym zwłaszcza: interdyscyplinarnych programów kształcenia drugiego cyklu 
w rozumieniu Wspólnej Deklaracji Europejskich Ministrów Edukacji zebranych w Bolo‑
nii w dniu 19 czerwca 1999 r. (tzw. Deklaracja Bolońska)31; programów kształcenia 
pierwszego i drugiego cyklu prowadzonych w całości w językach obcych; progra‑
mów kształcenia prowadzących do przyznawania wspólnych dyplomów magister‑
skich z innymi uczelniami krajów‑sygnatariuszy Deklaracji Bolońskiej; programów 
kształcenia szeroko wykorzystujących najnowsze narzędzia dydaktyczne, w tym 
technologie komunikacyjne i informacyjne. Fundusz jest przyznawany corocznie 
w drodze konkursu32.

Zakończenie

Rozwój kompetencji nauczycieli akademickich jest kluczowy w procesie dosko‑
nalenia procesu dydaktycznego, podobnie jak wysoka jakość kształcenia. Dlatego 
wskazane jest powołanie międzyuczelnianego Centrum Doskonalenia Kompetencji 
Nauczycieli Akademickich (CDKNA). Członkami takiego centrum powinni być 
wybitni nauczyciele akademiccy prowadzący wysoko oceniane przez studentów 
zajęcia, specjaliści ds. nowych technologii, wybitni pedagodzy i psycholodzy oraz 
absolwenci. W zależności od potrzeb, powinni oni służyć pomocą w rozwiązywaniu 
wszelkich problemów mogących się pojawić podczas prowadzenia zajęć. Dodatkowo, 
powinni pomagać w poprawnym przygotowaniu dokumentów związanych z pro‑
wadzeniem zajęć (np. sylabusów, opisów efektów kształcenia do przedmiotów) oraz 
adekwatnych sposobów sprawdzania wiedzy, umiejętności i kompetencji (w tym egza‑
minów testowych lub dokumentacji do egzaminów ustnych), a także w wykorzystaniu 
nowych technologii na zajęciach (np. podczas prezentacji lub wideokonferencji).

Prowadzący Centrum – na podstawie raportów z ocen studenckich, zwłaszcza 
negatywnych – powinni przeprowadzać hospitację zajęć i po odpowiedniej rozmowie 
z nauczycielem akademickim ustalić zmiany do zastosowania podczas kolejnego toku 
kształcenia. Powinni również służyć pomocą w zakresie radzenia sobie z trudnymi 
studentami, kłopotliwymi sytuacjami na zajęciach, stresem itp.

Celem takich centrów lub aktywności uniwersytetów jest doskonalenie kompeten‑
cji dydaktycznych nauczycieli akademickich. Tematyka organizowanych warsztatów 
i szkoleń jest ściśle związana z potrzebami i problemami, które mogą się pojawić 
podczas pracy na uczelni. Wymienione tematy szkoleń (np. metody aktywizujące, 

31  Deklaracja Bolońska, ekspercibolonscy.org.pl/sites/ekspercibolonscy.org.pl/files/1999_PL_Bolo‑
gna_Declaration.pdf, 22.03.2014.

32  Rektorski Fundusz Rozwoju Dydaktyki Ars Docendi, http://www.jakosc.uj.edu.pl/dzialania/fun‑
dusz, 22.12.2013.
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praca z dużą i małą grupą, ocenianie, PBL) należą do najczęstszych aktywności tego 
typu jednostek.

W niniejszym rozdziale przedstawiono złożone podejście do badania i rozwoju 
kompetencji pracowników, w tym zwłaszcza kompetencji dydaktycznych nauczycieli 
akademickich. Omówiono dwa systemowe rozwiązania: na Uniwersytecie w Pocz‑
damie oraz inicjatywę Ars Docendi na Uniwersytecie Jagiellońskim. Różnią się one 
strukturą, organizacją, sposobem zarządzania (w Uniwersytecie w Poczdamie centrum 
ma odrębny status, w przypadku UJ wspomniana inicjatywa należy do obowiązków 
pracowników w pionie prorektora ds. dydaktyki).

Reasumując, korzystne jest utworzenie CDKNA jako jednostki międzywydziało‑
wej (na poziomie centralnym). Może się ona przyczynić do znacznej poprawy działa‑
nia wewnętrznego systemu jakości kształcenia, usprawnienia procesu doskonalenia 
kompetencji dydaktycznych nauczycieli akademickich, a w rezultacie do zwiększenia 
konkurencyjności uczelni jako miejsca pracy i miejsca studiowania.
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Rozdział 34

Zarządzanie z pasją, czyli chaos twórczy – 
na przykładzie przedsiębiorstwa komunikacji 

samochodowej w Łomży

Wstęp

Współczesne małe i średnie przedsiębiorstwa często są zdane tylko na siebie, 
w związku z tym potrzebują kierownictwa kreatywnego, skutecznego i profesjonalnie 
przygotowanego do zarządzania.

Menedżerowie firm sektora MSP, zarządzając firmą, czynią to z pasją, poświęcając 
niekiedy własny czas wolny. Zdarza się, że tradycyjne instrumenty zarządzania nie 
sprawdzają się. Dlatego też nowa teoria zarządzania sugeruje, że podstawą porządku 
jest ...chaos. Zdaniem jej twórców (I. Nonaka i H. Takeuchi), chaos nie jest beznadziej‑
nym bałaganem, ale sytuacją rozwijającą się wg ścisłych reguł, które trudno jednak 
dostrzec, ponieważ wszystkie czynniki wywierają na siebie wzajemny wpływ1.

I. Nonaka i H. Takeuchi twierdzą, że twórczy chaos i niestabilność to jedne 
z istotnych warunków stymulujących powstawanie nowej wiedzy2. Mogą być one 
świadomym działaniem członków organizacji, ale ich głównym źródłem jest otoczenie 
organizacji. Pobudzają interakcje między organizacją a jej otoczeniem zewnętrznym, 
w którym –zdaniem niektórych teoretyków – należy upatrywać źródła wiedzy. 
Organizacja może wykorzystać „niejednoznaczność, obfitość czy zakłócenia” w celu 
poprawienia własnego systemu wiedzy, pod warunkiem że zachowa otwartość na 
sygnały płynące z otoczenia. Niestabilność zawsze daje impuls do refleksji nad dotych‑
czasowymi przyzwyczajeniami i sposobem myślenia.

Celem rozdziału jest zaprezentowanie przykładowego zarządzania z pasją, jakie jest 
stosowane w Przedsiębiorstwie Komunikacji Samochodowej w Łomży, a także przed‑
stawienie problemów, z jakimi spółka boryka się w tym trudnym okresie kryzysu.

1  I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 105.
2  Ibidem.
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34.1. �Czynniki determinujące zarządzanie z pasją

Pożądanym stymulatorem rozwoju organizacji jest niewielki niepokój, który 
powinien być sukcesywnie utrzymywany, zatem korzystne jest jego wywoływanie 
w stabilnym otoczeniu. Zarządzanie organizacją w warunkach kryzysu to niewąt‑
pliwie jedna z najtrudniejszych oraz najbardziej wymagających sytuacji, w jakiej 
można się znaleźć. Każda firma w swoim rozwoju napotyka kryzysy związane z jej 
działalnością. Od doświadczenia osób zarządzających zależy, czy firma przetrwa ten 
kryzys i wyjdzie z niego wzmocniona, czy też zniknie z rynku.

Przykładem jest Przedsiębiorstwo Komunikacji Samochodowej w Łomży, które 
funkcjonuje od przeszło 67 lat i niejednokrotnie napotykało kryzysy w swojej dzia‑
łalności. Obecnie rynek przewozów pasażerskich i towarowych przechodzi głęboki 
kryzys. Niestabilność wywołana zmianami w organizacji zbiorowego transportu dała 
impuls do refleksji nad dotychczasowymi przyzwyczajeniami i sposobem myślenia. 
Wymuszona przez rynek sytuacja dała możliwość przeprowadzenia gruntownych 
zmian organizacyjnych i tworzenia wiedzy organizacyjnej, gdyż sami pracownicy 
zaczęli dostrzegać ich potrzebę. Kierownictwu spółki udało się pozyskać zaufanie 
partnerów społecznych (związki zawodowe), co dało możliwość do prowadzenia 
dialogu społecznego w zakresie dostosowywania spółki i jej zasobów, w tym zasobów 
ludzkich, do aktualnych potrzeb rynku usług transportowych.

Zdaniem autora, konsekwencją niestabilności jest „uruchomienie” zmian w spo‑
sobach myślenia poszczególnych członków organizacji i wspomaganie eksternalizacji 
ich wiedzy ukrytej. Z punktu widzenia spółki był to jeszcze jeden powód, dla którego 
interakcje z otoczeniem3 miały znaczenie dla tworzenia wiedzy. Zawierał się on w prze‑
konaniu, że firma może wpływać na kształt i oczekiwania swojego otoczenia. Była to 
nie tylko pokusa, lecz również w wielu sytuacjach konieczność, gdyż prowadziła (i pro‑
wadzi) do zdobycia przewagi konkurencyjnej. Przedsiębiorstwo jest w stanie wpływać 
na otoczenie, ale tylko wówczas, gdy jest dobrze przygotowane. Determinantów tej 
gotowości jest wiele, poczynając od wielkości, reputacji spółki i rozpoznawalności 
jej marki, poprzez zdolności i pakiet kompetencji firmy, aż do skłonności organizacji 
do innowacji. Dlatego zarząd sięgnął po narzędzia wspomagające, które celowo były 
wykorzystywane jako stymulatory niepewności, które pobudziły twórcze myślenie – 
I. Nonaka i H. Takeuchi nazwali je twórczym chaosem4. Było to celowe działanie kadry 
kierowniczej, która posługując się niejasnymi wizjami, chciała wytworzyć poczucie 
niestabilności i sprowokować twórcze reakcje pracowników. Takimi stymulatorami 

3  Zob. D. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, „Strategic 
Management Journal” 1997, vol. 18(7) s. 509–533; R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wyników, 
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 71.

4  I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op.cit.
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były procesy komercjalizacji w 2008 r. i komunalizacji w 2011 r., kiedy ujawniły się 
korzyści takiego kontrolowanego chaosu poprzez angażowanie pracowników w proces 
zmian i możliwość ich samorealizacji i aktywnego uczestnictwa w wyborze kierunku 
dalszego rozwoju spółki. Sukces mógł się ujawnić tylko wówczas, gdy nie dotyczył on 
fundamentów i był poddany ścisłemu monitoringowi, a załoga miała szanse zrewi‑
dować ten proces dzięki ustabilizowanym procedurom. W przeciwnym przypadku 
istniało realne zagrożenie destrukcyjnego chaosu. Zarządowi spółki chodziło więc 
o umiejętność takiego sterowania pracownikami, które dzięki niedopowiedzeniom 
i dwuznaczności pozostawiło swobodę interpretacji, ale równocześnie wyraźnie okre‑
śliło przestrzeń poruszania się, która nie zagrażała destabilizacji strukturalnej.

Kształtowanie takiej postawy u pracowników – mimo korzyści – wiąże się jednak 
także z zagrożeniami. Konstruktywna konfrontacja może nieść ze sobą występowanie 
konfliktów, dezinformację oraz problemy w monitorowaniu przebiegu zmian i aktual‑
nego systemu działania poszczególnych zespołów pracowniczych. Od osób zarządzają‑
cych wymaga się ponadto szczególnej troski o pracowników, którzy mogą się wydawać 
wg tradycyjnego podejścia w zarządzaniu nieefektywni i nie umiejący się dostosować 
do obowiązującej kultury organizacyjnej. A przecież właśnie to oni są często prekur‑
sorami owego mechanizmu innowacji. Oznacza to, że niezbędne jest uruchomienie 
takich mechanizmów, które pozwolą na zmianę wiedzy indywidualnej w wiedzę 
organizacji oraz na udostępnienie tej wiedzy wszystkim zainteresowanym.

Zgodnie z opisanymi wcześniej prawidłowościami, jednym ze skutecznych mecha‑
nizmów jest zapewnienie w organizacji warunków twórczego chaosu, które zostały 
zdefiniowane jako czynniki tworzenia innowacji5 (tabela 34.1).

Tabela 34.1. � Czynniki tworzenia innowacji

Lp. Czynniki miękkie

1 Komunikacja w firmie kontakty nieformalne z pracownikami

2 Styl zarządzania nieautokratyczny; odpowiednie wykorzystanie możliwości poszczególnych 
pracowników sprzyjające identyfikacji z zadaniami, poprawa zadowolenia z pracy

3 Kierowanie ludźmi pakiet narzędzi socjalnych sprzyjających pomysłowości i humanizacji pracy

4 Kultura organizacyjna wartości głoszone przez zarząd, podzielane przez ogół pracowników

Lp. Czynniki twarde

1 Procesy organizacyjne konkretne procedury i terminy

2 Struktura organizacyjna regulamin organizacyjny – formalne ustalenia w sprawie podziału pracy i koordynacji, 
zespoły zadaniowe

3 Strategia innowacji wizja i długofalowe ramy dla działań w celu poprawienia własnego systemu wiedzy 
i sprzyjających innowacjom

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: J. Penc, Strategiczny system zarządzania, Agencja Wydawnicza 
Placet, Warszawa 2001, s. 354–355.

5  J. Penc, Strategiczny system zarządzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 354–
355.
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Czynniki miękkie dotyczą trudno definiowalnych obszarów działania firmy 
i mają charakter nieformalny, a czynniki twarde – charakter formalny. Z badań 
empirycznych (ankiety) przeprowadzonych w PKS w Łomży w latach 2007–2008 
wynika, że przedsiębiorstwo przypisuje większą wagę czynnikom miękkim, ponieważ 
zdaniem kierownictwa spółki są one bardziej innowacyjne. Do czynników sprzyja‑
jących innowacyjności zaliczono także właściwe kierowanie ludźmi (partnerstwo) 
i dobrą komunikację6.

„Napędem” innowacyjności w PKS w Łomży powinna być więc niewątpliwie 
chęć sprostania oczekiwaniom pasażerów jako klientów spółki i potrzebom rynku 
przewozowego. Wyniki przeprowadzonych badań potwierdzają, że zainteresowanie 
innowacyjnością wśród załogi ma silne podstawy racjonalne. W latach 2008–2013 
PKS w Łomży wdrożył wiele zmian, w tym najważniejszą, tj. przeprowadził reor‑
ganizację spółki, polegającą na zmianie regulaminu organizacyjnego i schematu 
organizacyjnego przedsiębiorstwa. Zmiana ta została wymuszona przez potrzeby 
pasażerów‑potencjalnych klientów spółki dotyczące monitoringu przepływu potoków 
pasażerów. Z punktu widzenia kierownictwa spółki na zarządzanie wiedzą bardzo 
istotny wpływ miało stworzenie pakietu narzędzi motywacyjnych dla pracowników. 
Wprowadzono m.in. regulamin szkoleń i dano pracownikom możliwość podnosze‑
nia kwalifikacji, przy czym w przypadku form szkolnych podnoszenia kwalifikacji 
zawodowych pracodawca refundował 75 % kosztów, w przypadku zaś wszelkiego 
rodzaju kursów i form pozaszkolnych pokrywał w pełni koszty7.

W spółce zakładowy układ zbiorowy pracy został skutecznie wypowiedziany 
i stracił ważność w 2012 r. Rozpoczęły się rokowania mające na celu w drodze nego‑
cjacji wyłonienie treści nowego aktu, regulującego zapisy dotyczące wynagradzania 
pracowników. Rokowania te były prowadzone w dobrej woli i z poszanowaniem 
interesów obu stron, ale ustępstwa pracodawcy nie znalazły odzwierciedlenia w ustęp‑
stwach organizacji związkowych, które dążyły do uzyskania zapisów jak najbardziej 
zbliżonych do tych z poprzedniego układu zbiorowego pracy. Nieustający proces 
kwestionowania i rewidowania przepisów układu zbiorowego przez poszczególnych 
członków organizacji związkowych sprzyjał tworzeniu wiedzy organizacyjnej. Zarząd, 
dzieląc się wiedzą, nie oczekiwał w zamian nic innego jak tylko „zrozumienia potrzeby 
zmian”, starał się być partnerem w trudnych spotkaniach i rozmowach z przedstawi‑
cielami załogi. Przy każdej możliwej okazji dzielił się swoją wiedzą. Nie ignorował 
wkładu, jaki starsi pracownicy mogli wnieść w rozwój młodszych kolegów.

6  A. Kreuter i M. Wagner uznają te czynniki za sprzyjające innowacyjności (A. Kreuter, M. Wagner, 
Czynniki sprzyjające innowacyjności, „Zarządzanie na Świecie” 1998, nr 12, s. 25).

7  A. Wykowski, Plan restrukturyzacji spółki na lata 2008–2010, materiały wewnętrzne PKS w Łomży, 
oraz tegoż autora Aktualizacja planu restrukturyzacji spółki 2011–2013, materiały wewnętrzne PKS 
w Łomży.
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W proces innowacyjności jest wpisana zmiana, dlatego też zarządzanie zmianą 
jest zagadnieniem chętnie poruszanym i opisywanym przez wielu specjalistów. 
„Ludzie obawiają się zmian tylko wtedy, gdy nie otwierają one perspektyw znajdo‑
wania nowych możliwości. Dzisiaj teoretycy zarządzania wiele dyskutują o zwrocie 
z inwestycji kapitałowych, ale należałoby się także zastanowić nad zwrotem z inwe‑
stycji emocjonalnych. Pracownicy nie będą inwestować swoich emocji w firmę 
i  jej sukcesy, o ile nie będą przekonani, że  im się to opłaci i że odniosą własne 
korzyści”8.

Literatura przedmiotu jako zadanie szczególnie istotne dla menedżerów podaje 
potrzebę wprowadzania zmian9. Wiedza staje się obecnie najcenniejszym zasobem 
i określa kształt organizacji w przyszłości. Dlatego też umiejętne jej wykorzystanie 
decyduje o sukcesie bądź porażce na współczesnym rynku.

Zakończenie

Zarządzanie wiedzą ma w obecnych czasach ogromne znaczenie dla efektywnego 
funkcjonowania firmy, której głównym kapitałem powinna być informacja i wie‑
dza pracowników10. Prawidłowa konstrukcja regulaminu organizacyjnego firmy 
zapewnia przepływ informacji „bez zakłóceń” i daje możliwość wyeliminowania 
sytuacji powielania pracy innego pracownika. Pracownicy, dzieląc się informacjami, 
poszerzają zasób wiedzy. Umiejętne zarządzanie wiedzą pomaga w udostępnieniu 
zgromadzonej wiedzy wszystkim zatrudnionym w danej organizacji.

Każda firma ma swoją specyfikę, która powoduje, że rozwiązania zastosowane 
z sukcesem w jednym miejscu, w innym mogą się zakończyć niepowodzeniem. Dla‑
tego kierownictwo danego przedsiębiorstwa, zainteresowane wdrożeniem zarządzania 
wiedzą, musi nie tylko wykazać się znajomością samej koncepcji i własnej organizacji, 
lecz także rozumieć istotę przeobrażeń, jakie dokonują się w biznesie, gospodarce 
i codziennym życiu pod wpływem rosnącej roli wiedzy11.

8  G. Hamel, Znajdowanie innowacyjnej strategii, „Zarządzanie na Świecie” 1998, nr 7, s. 17–18.
9  J. Majchrzak, Zarządzanie zmianami w przedsiębiorstwie, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, 

Poznań 2001, s. 22–25.
10  C.W. Soo, T.M. Devinney, D.F. Midgley, Knowledge Creation in Organizations: Exploring Firm 

and Context Specific Effects, INSEAD Working Papers, 2002/55/MKT, s. 12.
11  G. van Leeuwen, Linking Innovation to Productivity Growth Using Two Waves of the Community 

Innovation Survey, IECD STI Working Paper 2002/8, August 2002, s. 21.
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Gabriela Roszyk‑Kowalska

Rozdział 35

Przedsiębiorczość składową kompetencji 
osób prowadzących działaność – 

na przykładzie organizacji z branży high‑tech

Wstęp

Dynamicznie zmieniające się otoczenie i same przedsiębiorstwa funkcjonujące 
w gospodarce światowej stawiają współczesnego człowieka w szczególnej sytuacji, 
w której musi się wykazać przedsiębiorczością w działaniu. Uwidoczniło się to zwłasz‑
cza w ostatnich latach światowego kryzysu gospodarczego, kiedy wielu ludzi musi 
się zmierzyć z brakiem pracy, a ci, którzy ją mają, z trudną często sytuacją w swoich 
organizacjach. W tych warunkach szczególną rolę odgrywają ludzie przedsiębiorczy, 
którzy nie zniechęcają się trudnościami, a wręcz potrafią sami siebie motywować 
i zachęcić do działania. Wśród takich ludzi jest wielu takich, którzy z racji posiadanych 
zdolności przedsiębiorczych podjęli decyzję o prowadzeniu działalności gospodarczej, 
często w branżach, które wymagają ciągłej i intensywnej działalności innowacyjnej. 
Przykładowo, branża wysokich technologii dla wielu ludzi przedsiębiorczych jest 
niezagospodarowanym „polem działania”, dającym szanse rozwoju, a przede wszyst‑
kim możliwości prowadzenia działalności gospodarczej przy wsparciu finansowym 
ze środków Unii Europejskiej.

W niniejszym rozdziale przedstawiono, na podstawie teorii, przedsiębiorczość 
jako składową kompetencji niezbędnych do prawidłowego funkcjonowania i roz‑
woju jednostki we współczesnym świecie, oraz omówiono wyniki badań zdolności 
przedsiębiorczych osób prowadzących działalność gospodarczą w zakresie produkcji 
sprzętu i urządzeń radiowych, telewizyjnych i komunikacyjnych zaliczanych do grupy 
wysokiej techniki wg klasyfikacji PKD7, prowadzących swoją działalność na terenie 
województwa wielkopolskiego.



Gabriela Roszyk‑Kowalska  406

35.1. �Istota kompetencji

Odmienność definicji pojęcia „kompetencje”, spotykana w literaturze przedmiotu, 
utrudnia zaprezentowanie uniwersalnej definicji.

Według M. Armstronga, kompetencje można zdefiniować na trzech poziomach. 
Pierwszy poziom to kompetencje firmowe/korporacyjne, czyli te, które odnoszą się 
do organizacji jako całości. Ten rodzaj kompetencji określa, co organizacja powinna 
„robić”, jeśli chce odnieść sukces. Kompetencje firmowe/korporacyjne mogą doty‑
czyć takich czynników, jak nastawienie na klienta, dostarczanie wysokiej jakości 
usług, wprowadzanie innowacji. Ten rodzaj kompetencji jest powiązany z celami 
strategicznymi przedsiębiorstwa. Drugi poziom kompetencji jest tworzony przez 
kompetencje rodzajowe (stanowiskowe), czyli grupy ludzi wykonujących podobne 
zadania. Obejmują ten aspekt pracy, który jest dla wszystkich wspólny, i określają 
zdolności, jakie powinny mieć osoby chcące osiągnąć zamierzone cele. Trzeci poziom 
kompetencji jest charakterystyczny dla roli pełnionej przez daną osobę w organizacji. 
Dotyczy on szczególnych zdolności, jakie powinny mieć osoby pełniące daną rolę 
(oprócz kompetencji rodzajowych)1.

Najczęściej w literaturze przedmiotu wyróżnia się dwie zasadnicze grupy kompe‑
tencji: pierwsza to kompetencje dotyczące osób, określane jako kompetencje mięk‑
kie, druga to kompetencje związane z pracą, określane jako kompetencje twarde2. 
Pierwsza grupa kompetencji jest uważana za tzw. kompetencje bazowe, podstawowe 
dla działania ludzi; w tej grupie kompetencji uwzględnia się kompetencje poznawcze, 
społeczne, osobiste. Druga grupa natomiast to kompetencje wykonawczo‑biznesowe, 
menedżerskie3. Inne określenia dla tych dwóch grup to kompetencje ogólne i spe‑
cyficzne. Kompetencje ogólne odnoszą się do różnych dziedzin życia, a kompetencje 
specyficzne – do węższej dziedziny lub obszaru, np. kompetencje zawodowe czy 
społeczne. Kompetencje związane z konkretnym typem zadań są nazywane spe‑
cyficznymi albo rodzajowymi4 i bywają przydatne w radzeniu sobie z wymogami 
określonego stanowiska pracy.

Rekapitulując, można stwierdzić, że kompetencje mają charakter zarówno spe‑
cyficzny, jak i ogólny. Specyficzny charakter kompetencji jest związany z zadaniami 
zawodowymi, konkretnym miejscem i stanowiskiem pracy, a ogólny charakter kom‑
petencji –z szeroko rozumianymi kompetencjami społecznymi, przejawiającymi 
się w różnych zadaniach i obszarach działania. Do grupy kompetencji ogólnych 

1  M. Armstrong, Zarządzanie ludźmi, Rebis, Poznań 2007.
2  M. Armstrong, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza, Kraków 2005.
3  G. Filipowicz, Zarządzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004.
4  M. Armstrong, Zarządzanie ludźmi..., op.cit.
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zalicza się te, które są powszechnie wykorzystywane na (potencjalnie) wszystkich 
stanowiskach w organizacji5.

Przyjmując behawioralny model kompetencji, uznaje się, że w diagnozie kom‑
petencji istotna jest analiza zachowań. Zgodnie z tym modelem, osoba kompetentna 
to taka, która wie, jak się zachować, aby osiągnąć wyznaczony cel (wiedza), potrafi 
podjąć odpowiednie działania (umiejętności) i chce się zachować w określony sposób 
(motywacja). Takie ujęcie kompetencji koncentruje się na zachowaniach, nasta‑
wieniach i zdolnościach (predyspozycjach) osób osiągających wysoką skuteczność 
swoich działań. Zarówno wiedza, umiejętności, jak i motywacja do zachowania się 
w określony sposób (jako kluczowe determinanty kompetencji) są obserwowalne 
i mierzalne, gdyż przejawiają się w zachowaniu. Tak rozumiane kompetencje pod‑
legają również procesowi uczenia się i rozwoju.

35.2. �Przedsiębiorczość jako składowa kompetencji

W Zaleceniu Parlamentu Europejskiego i Rady nr 2006/962/WE z dnia 18 grud‑
nia 2006 r. w sprawie kompetencji kluczowych w procesie uczenia się przez całe 
życie6 Parlament Europejski i Rada zalecają państwom członkowskim UE rozwijanie 
kompetencji kluczowych u wszystkich w ramach ich strategii uczenia się przez całe 
życie7. Kluczowe kompetencje są definiowane w tym dokumencie jako połączenie 
wiedzy, umiejętności i postaw odpowiednich do sytuacji. Kluczowe kompetencje 
to te, których wszystkie osoby potrzebują do samorealizacji i rozwoju osobistego, 
integracji społecznej i zatrudnienia oraz bycia aktywnym obywatelem. W ramach 
odniesienia ustalono 8 takich kluczowych kompetencji; są to: porozumiewanie się 
w języku ojczystym, porozumiewanie się w językach obcych, kompetencje matema‑
tyczne i podstawowe kompetencje naukowo‑techniczne, kompetencje informatyczne, 
umiejętność uczenia się, kompetencje społeczne i obywatelskie, inicjatywność i przed‑
siębiorczość oraz świadomość i ekspresja kulturalna8. Wyróżnionym kluczowym 
kompetencjom należy nadać jedną wagę, ponieważ każda z nich może się przyczy‑

5  T.P. Czapla, Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji, Uniwersytet Łódzki, Łódź 
2011, s. 97.

6  Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady nr 2006/962/WE z dnia 18 grudnia 2006 r. w sprawie 
kompetencji kluczowych w procesie uczenia się przez całe życie, Dz.U. L 394 z 30.12.2006.

7  Zob. Narzędzie do badania 11 kompetencji. Podręcznik użytkowania i instrukcja. Jestem przed‑
siębiorczy, Centrum Kompetencji–Grupa Szkoleniowo‑Doradcza A. Gawrońska, Poznań 2013, s. 13 
(zespół merytoryczny projektu: I. Swiłło, L. Kisiel, M. Wojtkowiak, R. Posiadała oraz zespół partnera 
projektu Syntra West).

8  Key Competences for Lifelong Learning – A European Reference Framework, 2007, s. 4, http://
ec.europa.eu/dgs/education_culture/publ/pdf/ll‑learning/keycomp_en.pdf, 8.01.2014.
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nić do udanego życia w społeczeństwie. Zakresy wielu spośród tych kompetencji 
częściowo się pokrywają i są powiązane.

W większości krajów wprowadzono w życie programy, które kształtują wymie‑
nione umiejętności. Znalazło to również wyraz w polskiej reformie oświaty. Przy 
opracowywaniu projektu nowej podstawy programowej, ogłoszonej w rozporzą‑
dzeniu Ministra Edukacji Narodowej z dnia 23 grudnia 2008 r. w sprawie podstawy 
programowej wychowania przedszkolnego oraz kształcenia ogólnego w poszcze‑
gólnych typach szkół9, uwzględniono także zalecenie Parlamentu Europejskiego 
i Rady nr 2006/962/WE z dnia 18 grudnia 2006 r. w sprawie kluczowych kompetencji 
w procesie uczenia się przez całe życie10.

Pojęcie kluczowych umiejętności jest rozpowszechnione w Polsce od 1995 r. 
w związku z pracami nad Nową Maturą oraz programem KREATOR. Kluczowe 
umiejętności są tam definiowane jako umiejętności ponadprzedmiotowe. Na potrzeby 
tego programu zdefiniowano 5 umiejętności, do których zaliczono: umiejętność pla‑
nowania, organizowania i oceniania własnego uczenia się; umiejętność skutecznego 
komunikowania się w różnych sytuacjach; umiejętność efektywnego współdziałania 
w grupie; umiejętność rozwiązywania problemów w twórczy sposób oraz sprawne 
posługiwanie się technologią informacyjną11.

Niezależnie od liczby formułowanych kluczowych umiejętności, należy pamię‑
tać, że od pozostałych umiejętności, których się uczymy albo powinniśmy uczyć, 
odróżniają je pewne cechy. Kluczowe umiejętności odgrywają szczególną rolę w pro‑
cesie uczenia się, są szczególnie istotne w osiąganiu przez człowieka celów spo‑
łecznych oraz są bardzo potrzebne na większości stanowisk pracy. Szanse rozwoju 
kompetencji innowacyjności/przedsiębiorczości stwarza realizowany w szkołach 
ponadgimnazjalnych przedmiot „Podstawy przedsiębiorczości” i nowy przedmiot 
„Ekonomia w praktyce”.

Komisja Europejska, zaliczając przedsiębiorczość do ośmiu kompetencji niezbęd‑
nych do prawidłowego funkcjonowania i rozwoju jednostki, z jednej strony podkreśla 
istotną rolę kształtowania postaw przedsiębiorczych, z drugiej zaś wskazuje potrzebę 
szerszego rozumienia przedsiębiorczości. Zgodnie z definicją zaproponowaną przez 
Komisję Europejską, inicjatywa i przedsiębiorczość to zdolność do wcielania pomy‑
słów w życie, co wiąże się z kreatywnością, innowacyjnością i umiejętnością podej‑
mowania ryzyka, a także ze zdolnością do planowania i zarządzania projektami w celu 
osiągnięcia zamierzonych celów. W definicji tej nacisk jest położony na rozwój zdol‑
ności do wykorzystania szans, co jest podstawą kreowania konkretnych umiejętności 

9  Dz.U. z 2009 r. Nr 4, poz. 17.
10  Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady nr 2006/962/WE..., op.cit.
11  Charakterystyka umiejętności kluczowych programu KREATOR, http://www.szkolnictwo.pl/index.

php?id=PU4074, 8.01.2014.
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i wiedzy. Powinny one dotyczyć świadomości wartości etycznych i promować dobre 
zarządzanie. Konieczna wiedza obejmuje zdolność do identyfikacji dostępnych okazji 
dla działań personalnych i zawodowych, w tym zagadnienia stanowiące kontekst, 
w którym ludzie żyją i pracują, takie jak ogólne rozumienie zasad działania gospo‑
darki oraz szans i wyzwań stojących przed pracodawcami i organizacjami. Podkreśla 
się znaczenie umiejętności planowania, organizowania, kierowania i zlecania zadań 
dla rozwoju zdolności zarówno do pracy indywidualnej, jak i współpracy w zespole. 
W propozycji Komisji Europejskiej nacisk jest kładziony na umiejętność oceny 
i identyfikacji własnych mocnych i słabych stron oraz oceny i podejmowania ryzyka 
w uzasadnionych przypadkach.

Postawę przedsiębiorczą charakteryzuje inicjatywa, aktywność, niezależność oraz 
innowacja w życiu osobistym i społecznym. Pojęcie to obejmuje również motywa‑
cję i determinację w osiąganiu celów12. Postawa przedsiębiorcza powinna również 
obejmować świadomość wartości etycznych. Postawa taka jest rozumiana nie tylko 
jako zdolność do założenia i prowadzenia własnej firmy, ale o wiele szerzej. Chodzi 
o zespół cech osobowych człowieka, takich jak: aktywność, wytrwałość, zapał do 
pracy, inicjatywa, kreatywność, asertywność, pewność siebie i wiara we własne siły, 
samodyscyplina, uczciwość, skłonność do wyważonego ryzyka oraz brania odpo‑
wiedzialności za siebie i innych, a także posiadanie umiejętności np. wyszukiwania 
i wykorzystywania szans, jakie stwarza rynek, stawiania i realizowania wyznaczonych 
sobie celów poprzez wytyczanie własnej ścieżki kariery zawodowej, planowania 
i organizowania własnej pracy, rozumienia związków przyczynowo‑skutkowych, 
umiejętności z zakresu współpracy w zespole, skutecznej komunikacji interpersonal‑
nej, panowania nad stresem. Cechy te pozwalają nie tylko dobrze prowadzić przed‑
siębiorstwo, lecz także na aktywne uczestniczenie w życiu społeczno‑gospodarczym, 
co umożliwia osiągnięcie satysfakcji, niezależnie od charakteru wykonywanej pracy 
i zajmowanego stanowiska. Człowiek przedsiębiorczy nie boi się trudności, podejmo‑
wania nowych, nieznanych zadań, nie załamuje się niepowodzeniami, jest niezależny 
i elastyczny, chętny do zdobywania wiedzy i nowych umiejętności, potrafi się cieszyć 
z sukcesów, jest otwarty na otoczenie, ma zdolność do empatii, jest gotowy do współ‑
pracy z innymi ludźmi i postępuje zgodnie z wartościami etycznymi13.

Analizując literaturę przedmiotu oraz doświadczenia i zalecenia Unii Europej‑
skiej, można sformułować wniosek, że przedsiębiorczość to postawa wyrażająca się 
w konsekwentnym dążeniu do realizacji wyznaczonych celów. Przedsiębiorczość jest 
także związana z wysoką motywacją do kreowania nowych pomysłów, poszukiwa‑

12  Kluczowe kompetencje dla uczenia się przez całe życie: Europejskie Ramy Odniesienia, 2006, http://
skills4me.eu/index.php/pl/strona‑glowna/projekt/pomysl‑i-definicje‑clc, 8.01.2014.

13  T. Rachwał, Kształtowanie postaw uczniów na lekcjach przedsiębiorczości, w: Przedsiębiorczość 
a współczesne wymagania cywilizacyjne, red. Z. Zioło, T. Rachwał, Wyd. MiWa, Kraków 2005.



Gabriela Roszyk‑Kowalska  410

nia nowych rozwiązań i wdrażania ich w działaniu oraz z odwagą w podejmowaniu 
decyzji dotyczących rozpoczęcia działalności gospodarczej. Osoby przedsiębiorcze 
to zazwyczaj te o wysokim poczuciu własnej wartości, przekonane o powodzeniu 
własnych działań i mające na uwadze rachunek ekonomiczny.

Przedsiębiorczość jako składowa kompetencji wyraża się w zdolnościach do 
dostrzegania oraz krytycznej oceny przedsiębiorczych możliwości, konsekwentnej 
realizacji celów, kreowania nowych twórczych rozwiązań, podejmowania ryzyka, 
przewidywania, wywoływania i akceptacji zmian oraz kreowania przedsiębiorczych 
pomysłów.

35.3. �Charakterystyka branży wysokich technologii

Branża wysokich technologii obejmuje podbranże i produkty, które charak‑
teryzuje wysoka intensywność prac naukowo‑rozwojowych. OECD stosuje dwie 
klasyfikacje wysokich technologii. Zostały one sformułowane ma podstawie szaco‑
wania stopnia zaangażowania podmiotów gospodarczych w działalność badawczo
‑rozwojową w  odniesieniu do branż (podejście dziedzinowe) oraz produktów 
(podejście produktowe)14. Wysoka intensywność prowadzonych prac badawczych, 
charakteryzująca branżę high‑tech, odnajduje odzwierciedlenie w wysokim poziomie 
innowacyjności przedsiębiorstw z tej branży, przy czym efektywność podejmowanych 
badań badawczo‑rozwojowych w wysokim stopniu jest zdeterminowana dostępnością 
wykwalifikowanego personelu. Aktywność innowacyjna przedsiębiorstw tej branży 
jest dodatkowo stymulowana przez ścisłą współpracę naukowo‑techniczną utrzy‑
mywaną między przedsiębiorstwami krajowymi i zagranicznymi oraz instytucjami 
badawczymi. Wśród tych ostatnich należy wymienić uczelnie i instytuty naukowe. 
Wśród cech charakteryzujących branżę wysokiej technologii należy także wymienić 
konieczność ponoszenia wysokich nakładów kapitałowych. Inicjowane prace badaw‑
cze łączą się z pozyskiwaniem nowoczesnego wyposażenia technicznego, a wysoka 
dynamika postępu technologicznego wymusza utrzymywanie wysokiego poziomu 
rotacji infrastruktury badawczej15. Cechą przedsiębiorstw należących do branży 
wysokich technologii jest również wysokie ryzyko podejmowanych działań związa‑
nych chociażby z prowadzeniem badań, których wyniki nie zawsze przybliżają do 
wyznaczonego celu, a produkty tej branży mają krótki cykl życia i w szybkim tempie 
są zastępowane nowymi konkurencyjnymi rozwiązaniami technologicznymi.

14  T. Hatzichronoglou, Revision of the High‑Technology Sector and Product Classification, OECD, 
Paris 1997.

15  A. Dyka, M. Dzierżanowski, M. Koszarek, M. Rybacka, S. Szultka, Strategia wsparcia rozwoju 
klastrów wysokiej technologii w województwie pomorskim, Instytut Badań nad Gospodarką Rynkową, 
Gdańsk 2008.
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Jednym z kluczowych czynników determinujących innowacyjność współcze‑
snych gospodarek jest dostęp do wysoko wykwalifikowanego personelu. Patrząc 
przez pryzmat działalności high‑tech, szczególnie istotne znaczenie mają w tej sferze 
absolwenci szkół technicznych.

35.4. �Ocena zdolności przedsiębiorczych osób prowadzących 
działalność gospodarczą w branży high‑tech 
w województwie wielkopolskim

Celem badania była ocena zdolności przedsiębiorczych osób prowadzących dzia‑
łalność gospodarczą w zakresie produkcji sprzętu i urządzeń radiowych, telewizyjnych 
i komunikacyjnych zaliczanych do grupy wysokiej techniki wg klasyfikacji PKD7 
(27.11.Z; 26.11.Z; 27.90.Z; 26.30.Z; 26.11.Z; 26.30.Z; 26.40.Z), prowadzących swoją 
działalność na terenie województwa wielkopolskiego. Argumentem przemawiającym 
za wyznaczeniem tego celu było podjęcie próby wskazania sposobów doskonalenia 
kompetencji przedsiębiorczych osobom prowadzącym działalność oraz potencjalnym 
„kandydatom” do prowadzenia działalności w branży high‑tech. Z tego też powodu 
celem praktycznym niniejszego rozdziału jest określenie wytycznych w zakresie 
doskonalenia kompetencji przedsiębiorczych w branży high‑tech, ze szczególnym 
uwzględnieniem przedsiębiorstw produkujących sprzęt i urządzenia radiowe, tele‑
wizyjne i komunikacyjne zaliczane do grupy wysokiej techniki wg klasyfikacji PKD7. 
Teoretyczne rozważania literatury przedmiotu, prowadzone przez autora, pozwoliły na 
sformułowanie hipotezy, że w przedsiębiorstwach funkcjonujących w branży wysokiej 
technologii niezbędne jest posiadanie określonych kompetencji przedsiębiorczych 
i ich opanowanie na poziomie dobrym16.

W badaniach przyjęto skalę ocen 2–5, gdzie: 2 – niedostatecznie, 3 – dostatecz‑
nie, 4 – dobrze oraz 5 – bardzo dobrze opanowane umiejętności. Za przyjęciem tej 
skali przemawia fakt, że większość badanych osób kojarzy te oceny (system ocen 
w szkolnictwie), gdyż na ich podstawie był wartościowany poziom wiedzy, kiedy byli 
uczniami i studentami. Przeciętny wiek wyniósł nieco powyżej 38 lat; połowa kadry 
była w wieku do 37 lat (mediana17); najczęściej osoby wypełniający ankietę miały 
33 lata (dominanta18). Rozkład wieku w tej grupie ma więc asymetrię prawostronną, 

16  Mogłoby się wydawać, że najlepszym poziomem będzie ten najwyższy (bardzo dobry), ale należy 
pamiętać, że nadkompetencja powoduje u pracowników szybkie wypalenie zawodowe.

17  Jest to wartość cechy, która dzieli zbiorowość na dwie równe części, zajmując środkową pozycję 
w szeregu statystycznym (B. Ćwik, Podstawy statystyki w zarządzaniu, Wyższa Szkoła Celna, Warszawa 
2005, s. 64).

18  Jest to wartość cechy, która najczęściej (najliczniej) występuje w badanej zbiorowości statystycznej. 
Można stwierdzić, że jest to wartość typowa dla tej zbiorowości (Systematic Glossary of the Terminology 
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co oznacza, że w umiarkowanym stopniu przeważają osoby młodsze niż średni wiek 
w grupie. Osoby prowadzące działalność w branży wysokich technologii, biorące 
udział w badaniach ankietowanych, legitymowały się wyższym wykształceniem, przy 
czym zdecydowana większość miała wykształcenie magisterskie (79 %). W przypadku 
12 osób było to wykształcenie inżynierskie.

Znajomość języków obcych wśród ankietowanej kadry jest na poziomie zadowa‑
lającym. Zaledwie 13 osób posługuje się tylko jednym językiem obcym. Dwa i trzy 
języki obce znają odpowiednio 58 i 32 osoby. Jedna spośród ankietowanych osób 
zadeklarowała znajomość czterech języków obcych. Najpopularniejszym językiem 
obcym jest język angielski – jego dobrą znajomość zadeklarowało 93 ankietowanych. 
Na kolejnych miejscach plasują się języki niemiecki i rosyjski.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz zgodnie z definicją przedsię‑
biorczości zaproponowaną przez Komisję Europejską, opracowano kwestionariusz 
badawczy zawierający listę umiejętności istotnych w kształtowaniu postaw przedsię‑
biorczych.. Na jego podstawie przeprowadzono badania empiryczne. Kwestionariusz 
wysłano do wszystkich przedsiębiorstw produkujących sprzęt i urządzenia radiowe, 
telewizyjne i komunikacyjne zaliczane do grupy wysokiej techniki wg klasyfikacji 
PKD7, prowadzących swoją działalność na terenie województwa wielkopolskiego 
(217 podmiotów, dane uzyskane z Urzędu Statystycznego w Poznaniu, stan na dzień 
31 października 2013 r.).

Badania przeprowadzono przy zastosowaniu procedury diagnostycznej. Przyjęto 
ją, aby ustalić istniejący aktualnie stan rzeczy19. Podstawą wyznaczenia wielkości była 
liczba uzyskanych ankiet zwrotnych. Okazało się, że poprawnie i kompletnie wypeł‑
niły i odesłały ankietę osoby prowadzące103 firmy, co stanowiło 47 % całej populacji. 
Na ich podstawie dokonano analizy przedsiębiorczości jako kluczowej kompetencji 
osób prowadzących działalność w branży przedsiębiorstw wysokich technologii.

Z danych statystycznych otrzymanych z Urzędu Statystycznego w Poznaniu (stan 
na dzień 31 października 2013 r.) wynika, że spośród przedsiębiorstw zaliczanych do 
grupy wysokich technologii wg klasyfikacji PKD7 (27.11.Z; 26.11.Z; 27.90.Z; 26.30.Z; 
26.11.Z; 26.30.Z; 26.40.Z) 105 podmiotów rozpoczęło swoją działalność w 2000 r. 
i kolejnych latach. Najczęściej są to organizacje małe (zadeklarowane zatrudnienie 
mieści się w przedziale do 9 osób). Tylko dwie firmy powstały w drugiej połowie 
XX w. – jedna w latach 60. ubiegłego stulecia (powstała w 1957 r.) i jedna w latach 
80. XX w. (powstała w 1971 r.). Założyciele i właściciele (najczęściej) pozostałych 
przedsiębiorstw, z racji posiadanych kompetencji przedsiębiorczych, podjęli decyzję 

of Statistical Methods, Pergamon Press Ltd., Oxford–New York–Toronto–Sydney–Braunschweig 1970, 
s. 62).

19  A. Czermiński, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarządzanie organizacjami, 
TNOiK „Dom Organizatora”, Toruń 2001.
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o prowadzeniu działalności gospodarczej pod wpływem zmian, które nastąpiły 
w ustroju Polski po 1981 r. Szczególną rolę w tych nowych wówczas warunkach 
funkcjonowania państwa polskiego odegrał więc człowiek przedsiębiorczy, nie oba‑
wiający się trudności, nowych nieznanych zadań i potrafiący sam siebie motywować 
do działania.

Wśród umiejętności zaliczanych do przedsiębiorczych założyciele i właściciele 
(najczęściej) „biznesu” w grupie wysokich technologii wg klasyfikacji PKD7 na 
terenie Wielkopolski najwyżej ocenili umiejętność dobrego współdziałania z innymi 
(4,46), a najniżej – umiejętność panowania nad emocjami (3,26). W badaniu 0,56 % 
ankietowanej kadry wskazała, że nie ma takiej umiejętności, a 10,94 % mężczyzn 
i 3,7 % kobiet ma ją opanowaną w stopniu dostatecznym.

Analizując najwyżej i najniżej ocenione umiejętności, można sformułować wnio‑
sek, że kadra kierownicza zdaje sobie sprawę z faktu, iż umiejętność dobrego współ‑
działania z innymi jest często związana z emocjami. Dobre opanowanie umiejętności 
współdziałania z innymi wymaga doskonalenia umiejętności panowania nad emo‑
cjami. W małych przedsiębiorstwach jest to zjawisko dość powszechne (co potwier‑
dziły przeprowadzone badania ankietowe w wybranych przedsiębiorstwach z branży 
wysokich technologii w Wielkopolsce). Często założyciele i właściciele firm nie są 
chętni do doskonalenia umiejętności panowania nad emocjami (32 % respondentów), 
gdyż –jak twierdzą – dysponują władzą związaną z wywieraniem wpływu dotyczą‑
cego zwłaszcza zakresu zatrudniania pracowników. Zdecydowana liczba badanych 
firm funkcjonuje na rynku już od kilku lat, co powoduje, iż jej kadra legitymuje się 
także umiejętnościami technicznymi, które mogą stanowić dla niej źródło przewagi 
konkurencyjnej w samym przedsiębiorstwie.

Analizując przedsiębiorczość jako umiejętność osób prowadzących działalność 
w branży high‑tech, można sformułować wniosek, że jest ona oceniana na poziomie 
dobrym. Jak już wspomniano, legitymowanie się wszystkimi umiejętnościami na 
poziomie bardzo dobrym może wywołać zjawisko wypalenia zawodowego. Dlatego 
też postuluje się, aby w samych przedsiębiorstwach doskonalić te umiejętności, 
które są najważniejsze, połączone bardzo silnie z umiejętnościami technicznymi, 
tak szczególnie ważnymi w branży wysokich technologii.

Rozważając aplikacyjne walory doskonalenia umiejętności, należy podkreślić, 
że umiejętność jest tym, czego się naucza i co zwiększa swoją wartość po okresie 
nauczania. Mechanizmy doskonalenia umiejętności istnieją po to, aby wnosić zna‑
czący i wyróżniający się wkład w proces podnoszenia umiejętności, tak ważny dla 
wszystkich nowoczesnych organizacji. Działanie kadry w organizacjach musi być 
widoczne poprzez pryzmat osiąganych celów w kategoriach doskonalonych umie‑
jętności, szczególnie istotnych dla osiągnięcia przez człowieka celów społecznych.
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Zakończenie

Rynek przedsiębiorstw zaliczanych do branży wysokich technologii (high‑tech), 
zarówno w Polsce jak i na świecie, jest duży i ważny. Rozwój organizacji z tej branży 
wynika zarówno z własnych potrzeb i inicjatywy firmy, jak i z rozwoju mającego 
źródło w nauce, potrzebach rynkowych, powiązaniach między uczestnikami rynku, 
sieciach technologicznych czy społecznych20. Determinują go liczne uwarunkowania 
zewnętrzne i wewnętrzne. Wśród uwarunkowań wewnętrznych należy wymienić 
jako jeden z kluczowych czynników zasoby ludzkie, które powinny się legitymo‑
wać zbiorem pożądanych zdolności. Wśród tych zdolności za kluczową uznaje się 
przedsiębiorczość, którą Komisja Europejska włączyła do zestawu 8 kompetencji 
niezbędnych do prawidłowego funkcjonowania i rozwoju jednostki. Postawa przed‑
siębiorcza jest rozumiana nie tylko jako zdolność do założenia i prowadzenia własnej 
firmy (co potwierdzają zaprezentowane dane uzyskane z Urzędu Statystycznego 
w Poznaniu), lecz także jako zespół cech, które mają osoby będące założycielami 
i właścicielami (najczęściej) prowadzonego „biznesu” w branży high‑tech.
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Rozdział 36

Międzynarodowe zarządzanie 
zasobami ludzkimi – analiza pojęciowa 

i studium przypadku

Wstęp

Międzynarodowe zarządzanie zasobami to współcześnie pojęcie, które jest podej‑
mowane w wielu badaniach naukowych i publikacjach. Stanowi odzwierciedlenie 
kierunku zmian we współczesnych przedsiębiorstwach i w gospodarce światowej. 
Z drugiej strony, coraz częściej firmy posługują się tym pojęciem w praktyce biznesu. 
Istotne staje się więc przeanalizowanie i próba odpowiedzi na pytanie, czym jest 
międzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi zarówno w teorii, jak i w prak‑
tyce wybranej firmy oraz jakie zadania personalne można realizować uniwersalnie, 
a jakie wymagają indywidualnych decyzji. W niniejszym rozdziale przedstawiono 
różne podejścia do międzynarodowego zarządzania zasobami ludzkimi w obu tych 
obszarach.

36.1. �Przedsiębiorstwo międzynarodowe

Określając przedsiębiorstwa prowadzące działalność przynajmniej w dwóch 
krajach lub w większej liczbie państw, często wymiennie są używane pojęcia: przed‑
siębiorstwo transnarodowe, korporacja transnarodowa, przedsiębiorstwa międzynaro‑
dowe, przedsiębiorstwa wielonarodowe czy przedsiębiorstwa globalne. Ta wielorakość 
pojęć wynika w wielu przypadkach, z jednej strony, z braku jednorodnych definicji, 
z drugiej zaś ze stosowanej w praktyce biznesu wymienialności lub uproszczenia 
pojęć.

M. Rosińska‑Bukowska w swoich analizach pojęciowych odwołuje się do wielu 
autorów, np. A. Zorska w swych książkach używa terminu „korporacje transnarodowe”, 
A. Jarczewska‑Romaniuk opisuje przedsiębiorstwa międzynarodowe, J. Rymarczyk 
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oraz A. Grochulski stosują nazwę „korporacje międzynarodowe”, a E. Cyrson – 
„korporacje wielonarodowe”. Wydaje się, iż zamienne używanie zarówno pojęć 
„korporacja” i „przedsiębiorstwo”, jak i wymienionych wcześniej przymiotników 
(międzynarodowe, wielonarodowe, transnarodowe, ponadnarodowe, globalne) 
jest dopuszczalne. Autorka uznaje, że nie wywołuje to zachwiania logiki wywodu, 
nie odgrywa większej roli w analizie zasad funkcjonowania tych podmiotów, a jest 
uzasadnione względami zachowania płynności językowej21.

Z punktu widzenia formalnego najbardziej szeroką i uniwersalną definicję przy‑
jęła Organizacja Narodów Zjednoczonych, uznając, że korporacja transnarodowa to 
jednostki ekonomiczne działające w więcej niż jednym państwie lub zespoły jedno‑
stek ekonomicznych prowadzące działalność w dwóch lub większej liczbie państw. 
W Światowym Raporcie Inwestycyjnym podano następującą definicję: korporacje 
transnarodowe to przedsiębiorstwa złożone z firmy macierzystej oraz afiliowanych 
jednostek22. Firma macierzysta jest definiowana jako przedsiębiorstwo kontrolujące 
aktywa innych jednostek w państwach innych niż państwo pochodzenia, zazwyczaj 
przez posiadanie udziału w kapitale akcyjnym tych podmiotów23.

W obszarze zarządzania zasobami ludzkimi funkcjonują obok siebie, zarówno 
w teorii jak i w praktyce badawczej, pojęcia: „międzynarodowe zarządzanie zasobami 
ludzkimi” (international human resource management) oraz „zarządzanie zasobami 
ludzkimi w przedsiębiorstwach międzynarodowych” (human resource management 
in international firm).

36.2. �Pojęcie międzynarodowego zarządzania zasobami 
ludzkimi

W dyskusjach na temat międzynarodowego zarządzania zasobami ludzkimi wystę‑
pują dwa podejścia; pierwsze polega na tym, że znaczną część rozważań poświęca 
się wyjaśnianiu pojęć stosowanych w międzynarodowym zarządzaniu zasobami 
ludzkimi; drugie cechuje założenie, że nie ma potrzeby wyjaśniania tych pojęć. Dys‑
kusje na temat międzynarodowego zarządzania zasobami ludzkimi obejmują wiele 
wydzielonych, ale ściśle powiązanych obszarów tematycznych. P.F. Boxall dokonał 
użytecznego rozróżnienia między międzynarodowym ujęciem zarządzania zasobami 
ludzkimi (dotyczącym tego, jak organizacje zarządzają swoimi pracownikami w róż‑

21  M. Rosińska‑Bukowska, Rola korporacji transnarodowych w procesach globalizacji. Kreowanie glo‑
balnej przestrzeni biznesowej, Wyd. Adam Marszałek–Dom Wydawniczy Duet, Toruń 2009, s. 111–124.

22  Zob. Międzynarodowe stosunki polityczne, red. M. Pietraś, UMCS, Lublin 2007.
23  Ibidem.
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nych krajach) a porównawczym ujęciem zarządzania zasobami ludzkimi, które bada, 
jakie są różnice w zarządzaniu pracownikami w poszczególnych krajach24.

W węższym znaczeniu międzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi trak‑
tuje się jako proces zatrudniania i rozwoju pracowników firmy międzynarodowej 
w stosunku do pracowników zarówno kraju macierzystego, jak i delegowanych do 
pracy zagranicą25.

W szerszym, bardziej współczesnym ujęciu, międzynarodowe zarządzanie zaso‑
bami ludzkimi jest traktowane jako ogół strategii i rozwiązań praktycznych dotyczą‑
cych problemów personalnych (kadrowych), które powstają w procesie umiędzynaro‑
dowienia działalności przedsiębiorstwa. Porównanie tych dwóch skrajnych sposobów 
pojmowania istoty międzynarodowego zarządzania zasobami ludzkimi jest dowodem 
dynamicznego rozwoju zarówno w aspekcie teoretycznym, jak i w badaniach empi‑
rycznych, jaki dokonuje się w ostatnich kilkunastu latach w omawianej dziedzinie 
funkcjonowania przedsiębiorstwa na rynku międzynarodowym. Nawiązując do tego 
rozwoju oraz uniwersalnych zasad zarządzania zasobami ludzkimi, A. Pocztowski 
proponuje następującą definicję: międzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi 
to wysoko kwalifikowana działalność o charakterze regulacyjnym, ukierunkowana 
na efektywne pozyskiwanie i wykorzystanie kapitału ludzkiego w przedsiębiorstwie 
działającym na rynku międzynarodowym26.

Inne spojrzenie proponują R.S. Schuler, P.S. Budhwar i G.W. Florkowski27, okre‑
ślając międzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi jako światowe zarządzanie 
zasobami ludzkimi, którego celem jest umożliwienie przedsiębiorstwu wielonaro‑
dowemu sukcesu na całym świecie poprzez takie czynniki, jak konkurencyjność na 
świecie; efektywność, lokalną odpowiedzialność; elastyczne zarządzanie czasem oraz 
zdolność do przekazywania wiedzy i uczenia się od siebie jednostek rozsianych po 
całym świecie. Wiele przedsiębiorstw wielonarodowych wykorzystuje te elementy 
jako funkcjonalne obszary zarządzania zasobami ludzkimi w sposób strategiczny, 
ale międzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi to również predyspozycje róż‑
nych narodów, każdy z jego własnymi cechami społecznymi, kulturowymi, prawnymi, 
ekonomicznymi, politycznymi i historycznymi28.

24  Zob. C. Brewstaer, Międzynarodowe i porównawcze zarządzanie zasobami ludzkimi, „Zarządzanie 
Zasobami Ludzkimi” 2003, nr 6, s. 9.

25  M. Armstrong, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABS, Kraków 2002, s. 84.
26  Międzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi, red. A. Pocztowski, Oficyna Ekonomiczna, 

Kraków 2002, s. 20.
27  R.S. Schuler, P.S. Budhwar, G.W. Florkowski, International Human Resources Management: Review 

and Critique, „International Journal of Management Reviews” 2002, no. 4(1).
28  K. Shanine, A. Buchko, A.R. Wheeler, International Human Resource Management Practices from 

a Complex Adaptive Systems Perspective: An Exploratory Investigation, „International Journal of Business 
and Social Science” 2011, vol. 2, no. 6.
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Na podstawie przedstawionej wieloaspektowości M. Wodnicka stwierdza, iż mię‑
dzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi to proces stanowiący spójną konfigu‑
rację działań obejmujących wytyczanie długofalowych celów, formułowanie zasad, 
planów oraz tworzenie i wykorzystanie kapitału ludzkiego przedsiębiorstwa w celu 
osiągnięcia i utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku globalnym. Obejmuje 
formułowanie i wdrażanie strategii opartej na pozyskiwaniu, rozwoju, wynagradzaniu 
oraz zarządzaniu karierą pracowników w odniesieniu do międzynarodowych zasobów 
ludzkich. Międzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi w porównaniu z zarzą‑
dzaniem w przedsiębiorstwach krajowych charakteryzuje, z jednej strony, większa 
złożoność procesów personalnych i liczba wykonywanych zadań. Jest to związane 
z czynnikami kulturowymi czy heterogenicznością zatrudnienia (pracownicy różnią 
się dodatkowo narodowością), która wymaga opracowania odpowiednich procedur 
propagowania wielokulturowości, większej liczby szkoleń w tym zakresie, skutecznego 
procesu komunikowania się czy przygotowania specjalnych pakietów wynagrodzeń 
dla pracowników delegowanych do pracy za granicą. Z drugiej strony wykorzystuje 
się te same techniki rekrutacji, motywowania, szkoleń i rozwoju pracowników29.

Jakie jest natomiast spojrzenie z punktu widzenia praktyki przedsiębiorstw 
międzynarodowych? Firmy wskazują, że często jest to proces zaopatrzenia, przydzie‑
lania i efektywnego wykorzystania umiejętności, wiedzy, pomysłów pracowników 
jako elementu planowania w odpowiedzi na koncepcję TQM, czyli coraz wyższe 
standardy jakościowe dla kapitału ludzkiego w przedsiębiorstwach nastawionych na 
umiędzynarodowienie swojej działalności. Dlatego też proces zamawiania, przydzie‑
lania i skutecznego wykorzystania zasobów ludzkich w międzynarodowym biznesie 
jest nazywany przez praktykę międzynarodowym zarządzaniem zasobami ludzkimi 
lub anglojęzycznym skrótem IHRM i składa się, wg P.V. Morgan, z trzech wzajemne 
oddziałujących na siebie wymiarów: typy działań HRM, specyfika zasobów ludzkich 
i typy państw, w których firma ma oddziały30.

Innym problemem praktyki międzynarodowego zarządzaniem zasobami ludz‑
kimi jest kwestia transferu najlepszych praktyk w zakresie zarządzania zasobami 
ludzkimi poza granicami, wykorzystanie emigrantów w zagranicznych spółkach 
zależnych, problemy związane napięciami i konfliktami w krajach odmiennych od 
macierzystego. Niektóre przedsiębiorstwa uznają, że transfer najlepszych praktyk 
w zakresie ZZL do spółek zależnych jest możliwy i pozytywny oraz że takie transfery 
powinny być jedną z kluczowych ról korporacyjnych w ramach międzynarodowego 
zarządzaniem zasobami ludzkimi. Przeciwnicy natomiast wskazują, że praktyka 
międzynarodowego zarządzaniem zasobami ludzkimi to kontrola i utrwalanie sto‑

29  M. Wodnicka, Zarządzanie zasobami ludzkimi w sytuacji globalnej konkurencji, „Studia i Materiały. 
Miscellanea Oeconomicae” 2009, t. 13, nr 2.

30  P.V. Morgan, IHRM: Fact or Fiction, „Personnel Administrator” 1986, vol. 31, no. 9, s. 44.
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sunków władzy w organizacji i chcieliby, aby były to działania ułatwiające kontrolę 
podmiotów zagranicznych przez centralę firmy31.

36.3. �Obszary międzynarodowego zarządzania zasobami 
ludzkimi

Międzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi to połączenie standaryzacji 
i zarządzania wiedzą, tzw. sieci wiedzy, w cztery następujące typy zarządzania32, 
co pozwala na zobrazowanie wielonarodowych przedsiębiorstw i stosowanych w nich 
praktyk zarządzania zasobami ludzkimi:
1)	 niska integracja,
2)	 globalna integracja,
3)	 niska koordynacja,
4)	 sieć koordynatorów.

1. Niska integracja – procesy zarządzania zasobami ludzkimi są dostosowane do 
lokalnych praktyk, w skrajnych zaś przypadkach uważa się, że nie jest możliwe i sku‑
teczne ujednolicenie wszelkich rozwiązań zarządzania zasobami ludzkimi na arenie 
międzynarodowej. Oddziały lokalne zagranicznych spółek mogą mieć wysoki stopień 
autonomii, istnieje kilka międzynarodowych mechanizmów koordynacji procesów 
personalnych i nadzór korporacyjny jest skoncentrowany na celach ilościowych 
działalności, nie uwzględniając opcji personalnej. W rezultacie, międzynarodowe 
zarządzanie zasobami ludzkimi jest bez znaczenia, jego obszar jest opracowany 
i zachowany w każdej pojedynczej jednostce przedsiębiorstwa indywidualnie.

2. Globalna integracja to globalne podejście do międzynarodowego zarządzania 
zasobami ludzkimi, z silnym przeniesieniem wzorców strategii, struktur i procesów 
personalnych. Istnieje wiele mechanizmów integracji zarządzania zasobami ludzkimi, 
np. liczne spotkania pracowników pracujących za granicą z pracownikami jednostki 
macierzystej, kształtowanie uniwersalnych standardów jakości dla funkcji personal‑
nej, wiedza z zakresu kapitału ludzkiego jest opracowywana w centrali i rozpraszana 
w całym przedsiębiorstwie międzynarodowym, lokalne jednostki są zobowiązane do 
wdrażania dobrych, uniwersalnych praktyk personalnych.

3. Niska koordynacja – podejście podobne do niskiej integracji, czyli dostosowanie 
międzynarodowego zarządzania zasobami ludzkimi do lokalnych praktyk, ale proces 

31  M.P. Caldas, M.J. Tonelli, B.M.B. Lacombe, IHRM in Developing Countries: Does the Functionalist 
vs. Critical Debate Make Sense South of the Equator?, „BAR – Brazilian Administration Review”2011, 
vol. 8, no. 4, s. 433–453.

32  M. Dickmann, Transnational Human Resource Management – The More The Better? Conceptuali‑
zation and Case Research in Spain, Britain and Germany, British Academy of Management Conference, 
Edinburgh 2000.
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kształtowania polityki jest inny. Podstawą jest system międzynarodowej kontroli 
mechanizmów i świadomość znaczenia międzynarodowej komunikacji pionowej 
i poziomej. Wiedza z zakresu zarządzania zasobami ludzkimi jest opracowywana 
w centrali i podmiotach lokalnych poprzez swobodną wymianę. Chociaż nie wystę‑
puje koordynacja zarządzania zasobami ludzkimi, odbywa się transfer informacji dla 
lepszego zrozumienia operacji zagranicznych, które mogą prowadzić do silniejszej 
spójności międzynarodowej i możliwości skoordynowania niektórych działań per‑
sonalnych na najwyższym poziomie zarządzania. Centrala przedsiębiorstwa rozwija 
wiedzę i przekazuje je do zagranicznych jednostek, następuje centralizacja niektó‑
rych kompetencji, podczas gdy inne pozostają zdecentralizowane. Każda funkcja 
zarządzania zasobami ludzkimi jest w tym przypadku traktowana indywidualnie 
(centralizacja albo decentralizacja).

4. Sieć koordynatorów – istnieją rozproszone, współzależne i wyspecjalizowane 
funkcje międzynarodowego zarządzania zasobami ludzkimi poprzez wspólne rozwija‑
nie wiedzy i dzielenie się nią na całym świecie. Lokalne oddziały przedsiębiorstw mię‑
dzynarodowych nie są ograniczone do ich krajowego środowiska, ale mogą odgrywać 
rolę globalną. Po analizie perspektyw na całym świecie, sieć koordynatorów decyduje 
o wdrożeniu danego podejścia personalnego, które jest podobne lub identyczne 
w całej sieci oddziałów przedsiębiorstwa międzynarodowego. W przeciwieństwie do 
globalnej integracji, w tym przypadku następuje opracowanie koncepcji kształtowania 
procesów i systemów zarządzania zasobami ludzkimi w wyniku międzynarodowego 
konsensusu. Takie zintegrowane praktyki są jednocześnie postrzegane jako wydajne, 
elastyczne i innowacyjne.

Wskazując obszary międzynarodowego zarządzania zasobami ludzkimi, należy 
rozpocząć od czynników wpływających na ten proces. Do determinant charaktery‑
zujących specyfikę zarządzania należą33:

wielkość przedsiębiorstwa międzynarodowego,•	
struktura budowy wewnętrznej,•	
geograficzne rozprzestrzenienie się firmy,•	
mechanizmy kontroli,•	
kultury narodowe i języki narodowe w ramach przedsiębiorstwa,•	
cechy kraju macierzystego (centrali firmy),•	
modele zarządzania operacyjnego,•	
wykorzystywane narzędzia i systemy komunikacyjno‑informacyjne.•	
Od tych determinant będą zależeć dobre praktyki w ramach międzynarodowego 

zarządzania zasobami ludzkimi lub też odwrotnie – będą one stanowić istotną barierę 
przy kształtowaniu i realizacji tego procesu.

33  R. Kase, International Human Resource Management, EFMD, http://miha.ef.uni‑lj.si/_dokumen‑
ti3plus2/192370/LectureICPEIHRM.pdf, 2.01.2014.
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Bazując na tych determinantach, można wskazać typowe szczegółowe obszary 
międzynarodowego zarządzania zasobami ludzkimi w ujęciu ogólnym34:

proces zatrudniania i rozwój ludzi w organizacjach międzynarodowych, które •	
działają na całym świecie
stosowanie polityki ZZL przyjętej w  kraju macierzystym przedsiębiorstwa •	
w oddziałach międzynarodowych w zakresie: rozwoju pracowników, rekrutacji 
i selekcji, systemów, wynagradzania, polityki i praktyki w zakresie funkcji per‑
sonalnej,
współpraca ponad granicami państwowymi,•	
kształtowanie różnych stanowisk pracowniczych: własnych pracowników krajo‑•	
wych, pracowników‑emigrantów w ramach firmy, pracowników krajów docelo‑
wych – w oddziałach.
A. Pocztowski proponuje następujące elementy zarządzania zasobami ludz‑

kimi35:
rekrutacja,•	
wynagradzanie,•	
rozwój personelu,•	
podejmowanie decyzji,•	
komunikowanie się,•	
ruchliwość pracowników,•	

dzieląc je na cztery rodzaje orientacji międzynarodowej: etnocentryczną, policen‑
tryczną, geocentryczną i regiocentryczną. Autor ten odwołuje się przy tym do typo‑
wych funkcji zarządzania zasobami ludzkimi i je umiędzynarodawia w ramach 
istniejących strategii przedsiębiorstw.

W ujęciu szczegółowym międzynarodowego zarządzania zasobami ludzkimi 
można wyróżnić następujące obszary działań36:
1)	 zatrudnienie i rozwój pracowników:

strategie oparte na wiedzy, umiejętnościach i elastyczności,––
strategia centralizacji procesów zatrudnienia w obszarach zarządzania i stra‑––
tegia rozwoju zarządzania,
obszary wymagające szczególnej uwagi w wyniku wzrostu złożoności biznesu ––
na całym świecie (czyli różnorodność kulturowa, kompetencje i szkolenia);

2)	 rekrutacja międzynarodowa:
dobór lokalny i na arenie międzynarodowej,––
opis i specyfikacja procesów pracy,––

34  L. Maund, Introduction to Human Resource Management. Theory and Practice, Palgrave, New York 
2001.

35  Międzynarodowe zarządzanie..., op.cit., s. 28.
36  L. Maund, Introduction..., op.cit.
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dobre praktyki selekcji kandydatów;––
3)	 przenoszenie dobrych praktyk ZZL:

metody i narzędzia pracy,––
dobre praktyki zależne od kraju i lokalizacji;––

4)	 zarządzanie karierą:
międzykulturowa skuteczność,––
zdolności interpersonalne i komunikacyjne,––
umiejętności językowe,––
zarządzanie w warunkach złożoności i różnorodności,––
elastyczność,––
odporność na stres,––
warunki prawne prowadzenia działalności i zatrudniania w poszczególnych ––
krajach,
zrozumienie środowiska biznesu międzynarodowego.––

36.4. �Międzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi – 
studium przypadku

Obszarem badań jest korporacja międzynarodowa w branży motoryzacyjnej, 
zajmująca się projektowaniem i produkcją podzespołów do samochodów. W przed‑
siębiorstwie w ostatnich 10 latach nastąpiło wiele zmian prawnych, gospodarczych 
i zarządczych, co musiało mieć istotny wpływ na zarządzanie zasobami ludzkimi. 
Szczegółowe działania transformacji firmy pokazano na rysunku 36.1.

Przedsiębiorstwo
międzynarodowe

Centrala USA
+ 14 oddziałów na świecie

Odział lokalny w Polsce
Działy administracyjne

USA

Odział lokalny w Polsce
Działy produkcyjne

USA

Odział lokalny w Polsce
Działy projektowe

USA

Odział lokalny w Polsce
Działy administracyjne

CHINY

Odział lokalny w Polsce
Działy projektowe

CHINY

Odział lokalny w Polsce
Działy produkcyjne

USA

bu
do

w
a

pr
yw

at
yz

ac
ja

sprzedaż

sprzedaż

Działy produkcyjne
POLSKA

reprywatyzacja

upadłość

Przedsiębiorstwo
międzynarodowe
Centrala CHINY

+ 5 oddziałów na świecie

przejęcie

Rysunek 36.1. �Z miany formalne w badanej firmie
Źródło: Opracowanie własne.
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Procesy zarządzania zasobami ludzkimi zdiagnozowano na przykładzie dwóch 
jednostek: działów administracyjnych i działów projektowych zlokalizowanych 
w Polsce. Dokonano w nich najbardziej widocznych i daleko idących zmian, pozo‑
stawiając niezmienioną liczbę i strukturę pracowników. Pozwoliło to na szczegółowe 
wypunktowanie elementów międzynarodowego zarządzania zasobami ludzkimi.

W badaniu zastosowano analizę obszarów międzynarodowego zarządzania zaso‑
bami ludzkimi zaproponowaną przez A. Pocztowskiego, wzbogacając ją o jeszcze 
jeden element istotny dla praktyki procesów personalnych, tj. o transfer wiedzy 
w ramach funkcji personalnej. Wyniki badania przedstawiono w tabeli 36.1.

Rekrutacja – w procesach rekrutacji pierwotnie stosowane podejście etnocen‑
tryczne zmieniono na regiocentryczne. Wskazuje to na odmienne traktowanie 
i uznawalność kompetencji pracowników lokalnych przez centralę w USA i centralę 
w Chinach, co jest zaskakujące, ponieważ z punktu widzenia czynników politycznych 
można byłoby oczekiwać większej otwartości w pierwszym przypadku niż w drugim. 
Może to być jednak decyzja podyktowana tym, że zastani po przejęciu pracownicy 
są sprawdzeni i kompetentni, nie ma więc potrzeby sztucznego narzucania nowych, 
jeszcze bardziej obcych wzorców rekrutacji.

Wynagradzanie – w obu przypadkach wysokość wynagrodzeń jest ustalana 
indywidualnie w zależności od oddziału, nie ma standaryzowania. Taka sytuacja 
jest najbardziej typowa dla międzynarodowego zarządzania zasobami ludzkimi 
i wynika z nastawienia na redukcję kosztów pracy w krajach o niższym poziomie 
życia, ale warto podkreślić wprowadzenie rodzajowych składników wynagrodzeń 
przez firmę z USA niezależnie od kraju w wyniku stosowania zasady sprawiedliwości 
społecznej pracowników oraz w celu uproszczenia procesu wypłat wynagrodzeń dla 
pracowników oddelegowanych czasowo do innych lokalizacji na świecie (zmiana 
tylko wysokości, a nie składników wynagrodzenia).

Rozwój  – w  przypadku jednostek amerykańskich typowe jest stosowanie 
powszechnego e‑learningu oraz opracowanie scentralizowanych zasad doskonale‑
nia pracowników (znów zasada sprawiedliwości społecznej), a dla przedsiębiorstw 
chińskich – pęd do nauki. Tak więc w obszarze rozwoju o procesach międzynaro‑
dowego zarządzania zasobami ludzkimi zadecydowały kulturowe uwarunkowania 
krajów macierzystych.

Podejmowanie decyzji, komunikowanie się, ruchliwość pracowników oraz trans‑
fer wiedzy – tutaj również przyjęte strategie wynikają z kulturowych, politycznych 
i historycznych uwarunkowań krajów macierzystych i nie są zaskoczeniem. Pytanie, 
jakie można byłoby zadać na przyszłość, jest następujące: „Czy nie zajdą zmiany 
w tych obszarach w miarę rozwoju firmy chińskiej?”.
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Tabela 36.1. �E lementy zarządzania zasobami ludzkimi w badanym przedsiębiorstwie

Obszar 
zarządzania

Firma macierzysta 
USA

Oddziały lokalne
(m.in. odział w Polsce: 

administracja 
i projektowanie)

Firma macierzysta 
Chiny

Przejęte oddziały 
w Polsce: administracja 

i projektowanie

Rekrutacja

* �stałe zatrudnie‑
nie wyłącznie 
pracowników 
lokalnych

* �czasowe 
oddelegowanie 
pracowników 
z innych oddzia‑
łów, nie dłużej niż 
na rok

* �dwa pierwsze lata 
wszystkie najwyższe 
stanowiska menedżer‑
skie obsadzone przez 
osoby z USA lub innych 
wiodących światowych 
oddziałów firmy

* �szeregowe stanowiska 
obsadzone pracowni‑
kami z Polski

* �w kolejnych latach 
awans na stanowiska 
menedżerskie dotych‑
czasowych pracowni‑
ków szeregowych

* �zatrudnienie 
wyłącznie pracow‑
ników lokalnych na 
stanowiska zarówno 
menedżerskie, 
jak i szeregowe

* �brak oddelegowy‑
wania pracowników 
z innych oddziałów 
na świecie

zatrudnienie wyłącznie 
pracowników lokalnych 
na stanowiska zarówno 
menedżerskie, jak i sze‑
regowe

Wynagradzanie

* �zróżnicowane wynagrodzenia pod względem 
wysokości, dopasowane do średniej płacy 
w danych warunkach lokalnych

* �ujednolicenie rodzajowe składników wynagro‑
dzeń (w części stałej i zmiennej)

obie wymienione cechy dotyczą stanowisk 
menedżerskich i szeregowych

* �wysokość 
wynagrodzeń 
znacznie wyższa niż 
w oddziałach

* �odmienne składniki 
wynagrodzeń niż 
w oddziałach

* �zróżnicowane 
wynagrodzenia pod 
względem wysokości, 
dopasowane do śred‑
niej płacy w danych 
warunkach lokalnych

* �zachowanie skład‑
ników wynagrodzeń 
występujących 
w systemie przed 
przejęciem

Rozwój perso‑
nelu

* �scentralizowana koncepcja rozwoju pracowni‑
ków w skali globalnej

* �nastawienie na globalny e‑learning
* �wymiany i rotacje w celu podniesienia 

kwalifikacji

* �zestawy wzorcowych kompetencji określane 
budowany indywidualnie dla każdej jednostki 
lokalnej

* �system szkoleń budowany indywidualnie dla 
każdej jednostki lokalnej

* �scentralizowany nacisk na podnoszenie kwali‑
fikacji pracowników niezależnie od lokalizacji

Podejmowanie 
decyzji

oparte na podejściu sieciowym – najpierw 
oddziały, a potem całość przedsiębiorstwa

scentralizowany system podejmowania decyzji

Komunikowa‑
nie się

pełny i kompleksowy przepływ informacji na 
poziomie strategicznym i operacyjnym

* �pełny i kompleksowy przepływ informacji na 
poziomie operacyjnym

* �ograniczony przepływ informacji na poziomie 
strategicznym

Ruchliwość 
pracowników

* �krótkookresowe wymiany i rotacje pracowni‑
ków szeregowych

* �3‑letnia periodyczność zmiany na stanowi‑
skach menedżerskich między oddziałami

brak

Transfer wiedzy

* �pełen transfer wiedzy we wszystkich kierun‑
kach

* �kodeksy dobrych praktyk zarządzania zaso‑
bami ludzkimi

transfer wiedzy wyłącznie z oddziałów do centrali

Źródło: Opracowanie własne.
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Podsumowując, z badania w wybranym obszarze wynika, że w tym konkretnym 
przypadku nie można tworzyć jednolitych i uniwersalnych wzorców międzynaro‑
dowego zarządzania zasobami ludzkimi. Jest ono silnie zdeterminowane konkret‑
nymi cechami krajów macierzystych firm i ich oddziałów. Należy jednak stwierdzić, 
że wybrane praktyki zarządzania zasobami z jednej strony przekraczają granice 
geopolityczne, z drugiej zaś nie mają takiej możliwości. Dlatego też międzynarodowe 
zarządzanie zasobami ludzkimi trzeba traktować indywidualnie, należy jednak szukać 
dobrych praktyk dla ukazania wielorakich możliwości procesów decyzyjnych.

Zakończenie

Międzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi stanowi wyzwanie dla obszaru 
naukowego w aspekcie zarówno badań teoretycznych, jak i diagnozy praktyki. Na pod‑
stawie analizy literatury można wskazać, że podejmując próbę identyfikacji cech 
charakterystycznych dla międzynarodowego zarządzania zasobami ludzkimi, można 
przyjąć, iż w procesach badawczych powinny się znaleźć analizy takich standardo‑
wych funkcji personalnych, jak:

procedury zatrudnienia i doboru na stanowiska,•	
systemy wynagrodzeń,•	
rozwój i doskonalenie pracowników, ze szczególnym uwzględnieniem szkoleń.•	
Procesy wspomagające, takie jak systemy komunikacyjno‑informacyjne, 

jak wynika z literatury i badań, mogą stanowić w przypadku braku ujednolicenia 
barierę dla procesów podejmowania decyzji personalnych (i nie tylko) oraz transferu 
wiedzy.

Pomimo wielu ustandaryzowanych obszarów międzynarodowego zarządzania 
zasobami ludzkimi, w praktyce przedsiębiorstw indywidualnie są podejmowane 
decyzje, które działania mają być jednolite, niezależnie od lokalizacji firmy, a które 
wynikają z cech indywidualnych podmiotu, kultury organizacyjnej, kultury spo‑
łecznej itd.

Jednym z rozwiązań łączących różnorodność aspektów międzynarodowego 
zarządzania zasobami ludzkimi z koniecznością poszukiwania wspólnych podejść 
może być procedura zaproponowana przez H. Harrisa37.

Podsumowując:

37  Procedury zaproponowane przez H. Harrisa są następujące (H. Harris, The Role of International 
Human Resource Management – Part One, www.global‑exellence.com/management.php, 8.03.2014):

• � ustalenie obecnego i planowanego rodzaju międzynarodowych procesów operacyjnych w przed‑
siębiorstwie (podejście lokalne, międzynarodowe, globalne lub ponadnarodowe),

• � ustalenie obszaru zarządzania zasobami ludzkimi – polityki i praktyki, które powinny zawierać 
procedury znormalizowane lub lokalne zgodnie z ogólną strategią,
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międzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi stanowi istotny element współ‑•	
czesnych procesów personalnych,
obszary diagnozy międzynarodowego zarządzania zasobami ludzkimi można •	
podzielić na uniwersalne i subiektywne dla konkretnej firmy,
wielość pojęć stanowi o specyfice obszaru badań i w miarę coraz szerszej diagnozy •	
przypadków praktycznych międzynarodowego zarządzania zasobami ludzkimi 
będzie można uzupełniać i uwspółcześniać wiedzę w tym zakresie.
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Rozdział 37

Umiejscowienie kontroli głównego 
zarządzającego jako bariera 

w przezwyciężaniu kryzysu kontroli – 
studium przypadku

Wstęp

Problematyka „faz życia” czy „cykli życia organizacji” to jeden z najważniejszych 
nurtów literatury dotyczącej wzrostu i rozwoju organizacji. Twórcy modeli opartych 
na cyklu życia organizacji wychodzą z założenia, iż – co do zasady – fazy cyklu roz‑
woju następują po sobie w dającej się przewidzieć kolejności. Między poszczególnymi 
fazami rozwoju rosnących przedsiębiorstw dokonują się zmiany jakościowe o dużym 
zakresie i amplitudzie, mające na celu dopasowanie struktury organizacyjnej i proce‑
sów do wyzwań coraz bardziej złożonej organizacji. Jednym z takich przełomowych 
momentów jest tzw. kryzys kontroli. Dużą popularność temu określeniu zapewnił 
L.E. Greiner38; wątek ten został także opisany przez innych twórców modeli opartych 
na cyklu życia organizacji39.

W niniejszym rozdziale przedstawiono próbę wyjaśnienia przyczyn trudności 
w pokonaniu kryzysu kontroli w rozwoju w firmie ABC Sp. z. o.o. na podstawie 
wyników badań podłużnych przeprowadzonych przez jednego z autorów niniejszego 
rozdziału, wywiadów pogłębionych z prezesem zarządu i z menedżerami zatrud‑

38  L.E. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow, „Harvard Business Review” 1972, 
vol. 50, no. 4, s. 55.

39  Na występowanie podobnych problemów w trakcie rozwoju przedsiębiorstwa wskazują także inni 
autorzy modeli wzrostu i rozwoju przedsiębiorstw, do ich opisu nie zawsze używając słów „kryzys” czy 
„kontrola”, podawana jednak przez nich charakterystyka tego momentu jest podobna. Więcej na temat 
„kryzysu kontroli” zob. M. Czarnecki, Kryzys kontroli w przedsiębiorstwie: próba przezwyciężenia na 
przykładzie studium przypadku, „Nauki o zarządzaniu. Management Science” 2012, nr 4(13), s. 37–48.
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nionymi w firmie oraz wyników badania kwestionariuszowego Człowiek w pracy, 
przeprowadzonego przez autorów w grudniu 2013 r.40

37.1. �Charakterystyka przedsiębiorstwa ABC Sp. z o.o.

Firma ABC Sp. z o.o.41 powstała w 1998 r. Przedmiotem jej działalności jest 
handel farbami, lakierami, akcesoriami malarskimi oraz materiałami budowlanymi. 
Działalność rozpoczęła od jednego oddziału handlowego; w 2002 r. firma miała 4 
oddziały, w 2005 r. – 8, 2008 r. – 13, 2010 r. – 16, 2013 r. – 18 oddziałów. Na koniec 
2013 r. firma zatrudniała prawie 340 osób. Problemy wynikające z dynamicznego 
wzrostu doprowadziły prezesa, a jednocześnie jedynego udziałowca firmy, do kon‑
kluzji, iż dalszy wzrost bez przeprowadzenia wewnętrznych reform byłby niecelowy, 
jeśli nie wręcz szkodliwy. Problemami tymi były m.in. „wymykanie się” coraz bardziej 
złożonej organizacji spod kierownictwa zarządu; coraz częstsze przypadki działania 
menedżerów liniowych „jak na swoim”, bez koordynowania planów i zasobów z resztą 
przedsiębiorstwa; brak opracowanych procedur opisujących przebieg procesów 
wewnętrznych bądź nieaktualność istniejących procedur, a nawet nieświadomość 
istnienia jakichkolwiek procedur wśród części pracowników oraz brak kultury ich 
przestrzegania42. Są to problemy charakterystyczne dla tzw. kryzysu kontroli, opi‑
sanego m.in. przez L.E. Greinera43.

W związku z tym zatrudniono konsultanta, którego efektem pracy było m.in. wdro‑
żenie system kontrolingu i rachunkowości zarządczej. Skutkowało to wykorzystaniem 
stosunkowo prostych rezerw w zarządzaniu, w konsekwencji zaś polepszeniem 
wyników finansowych przedsiębiorstwa44. Zachęcony pozytywnymi efektami prezes 
zdecydował o zatrudnieniu kolejnego konsultanta, tym razem „do spraw zarządza‑
nia”, z doświadczeniem w zarządzaniu dużą firmą, powszechnie postrzeganą jako 
dobrze zorganizowana. Jego zadaniem, potrzebna była pomoc w przeorganizowaniu 
firmy na wzór rozwiniętego koncernu, co miało skutkować dokończeniem procesu 
profesjonalizacji zarządzania spółką. Wynikiem prac konsultanta było m.in. zapisa‑
nie w szczegółowy sposób celów do realizacji, które następnie zostały zatwierdzone 
przez prezesa zarządu spółki. Dotyczyły one m.in. dalszego rozwoju systemu kon‑

40  Projekt został sfinansowany ze środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie 
decyzji numer DEC-2011/01/B/HS4/06543.

41  Nazwa firmy została zmieniona na prośbę Prezesa Zarządu
42  Zob. M. Czarnecki, Wzrost za wszelką cenę? Dylematy strategiczne na przykładzie studium przy‑

padku, „Nauki o zarządzaniu. Zarządzanie w praktyce” 2011, nr 7, s. 55–56
43  L.E. Greiner opisał swój model w dwóch publikacjach: w 1972 r. (L.E. Greiner, Evolution and Revo‑

lution..., op.cit.) oraz w 1998 r. (L.E Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow, „Harvard 
Business Review” 1998, vol. 76, no 3).

44  M. Czarnecki, Wzrost za wszelką cenę..., op.cit., s. 58.
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trolingu i rachunkowości zarządczej. Ich wdrożenie oznaczałoby, w ocenie autorów 
niniejszego rozdziału, całkowite przezwyciężenie „kryzysu kontroli” oraz przejście 
do następnej fazy rozwoju. Ocena wdrożenia wyznaczonych celów nie jest jednak 
jednoznaczna. Cześć celów nie została wdrożona, część zaś wdrożono częściowo. 
Z analiz i wywiadów przeprowadzonych w firmie wynika, iż nie zostały zrealizowane 
te cele, dla których realizacji niezbędne były wyraźna decyzja, akceptacja i poparcie 
prezesa. „Wąskim gardłem” realizacji części celów okazał się prezes zarządu, para‑
doksalnie – inicjator profesjonalizacji zarządzania spółką oraz osoba najbardziej 
nią zainteresowana. Pojawia się pytanie dotyczące przyczyn braku poparcia prezesa 
dla wdrożenia zatwierdzonych – przez siebie samego – zmian. Obserwacja stylu 
zarządzania prezesa, jego osobowości oraz temperamentu doprowadziła do konklu‑
zji, iż niektóre cechy jego osobowości i tzw. kompetencje miękkie były przeszkodą 
w konsekwentnym wdrożeniu zatwierdzonych celów45. Warto także wspomnieć, 
iż silna osobowość prezesa, który przez wiele lat kształtował zachowania mene‑
dżerów i pracowników swojej firmy, wykształciła określony typ kultury organiza‑
cyjnej, którą charakteryzuje m.in. nastawienie na szybki sukces, działanie ad hoc, 
często niekonsekwencja w działaniu oraz – co warto podkreślić – rozwiązywanie 
problemów w pozytywnej atmosferze współpracy. Warto w tym miejscu wskazać, 
iż o ile wiele uprawnień zostało oddelegowanych do szefów oddziałów, o tyle styl 
zarządzania w centrali firmy charakteryzował wysoki stopień centralizacji, co także 
utrudniało wdrożenie części zatwierdzonych celów. Z przeprowadzonych wywiadów 
pogłębionych zarówno z prezesem, jak i z zatrudnionymi w spółce menedżerami 
wynika, iż prezes „częściowo nie potrafi, częściowo nie chce oddać władzy, chce zjeść 
jabłko i mieć jabłko”. Ponadto, pomimo, jak się wydaje, prawdziwej chęci – zarówno 
samego prezesa, jak i większości menedżerów – profesjonalizacji zarządzania spółką, 
menedżerowie, co do zasady, nie mają siły/odwagi do przeciwstawienia się decyzjom 
prezesa, nawet jeśli w oczywisty sposób przeczą one jego własnym deklaracjom 
oraz zatwierdzonym przez siebie samego celom. W firmie panuje ogólne (poniekąd 
prawdziwe) przeświadczenie, że „to firma Prezesa i ma on prawo do kształtowania 
jej w sposób zgodny ze swoim własnym wyobrażeniem, nie oglądając się na nasze 
sugestie”, a w konsekwencji tego przeświadczenia w postępowaniu menedżerów 
często zwycięża filozofia, iż „nie warto za bardzo się wychylać”. O ile więc w zakresie 
zarządzania oddziałami badana firma znajduje się w fazie przezwyciężania kryzysu 
kontroli, o tyle w odniesieniu do zarządzania centralą – w fazie usiłowania przezwy‑
ciężenia kryzysu autonomii.

45  M. Czarnecki, Kryzys kontroli w przedsiębiorstwie..., op.cit., s. 45–46.
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37.2. �Umiejscowienie kontroli – podstawy teoretyczne oraz 
zastosowanie w praktyce

W ciągu ostatniej dekady wyraźnie wzrosła świadomość wpływu kompetencji 
społecznych i cech osobowości na efektywność funkcjonowania człowieka w śro‑
dowisku pracy46. W związku ze stałym wzrostem konkurencyjności na rynku dóbr 
i usług, zwiększyły się również wymagania w zakresie umiejętności sprawnej komu‑
nikacji, wywierania wpływu czy współdziałania47. Autorzy niniejszego rozdziału, 
na podstawie studiów literaturowych, argumentują również, że dla efektywnego 
funkcjonowania organizacji w poszczególnych fazach rozwoju kluczowe znaczenie 
mają różne cechy osobowości i kompetencje miękkie prezentowane zarówno przez 
menedżerów, jak i przez pracowników48.

Jedną z cech osobowościowych mających znaczący wpływ na funkcjonowanie 
w środowisku pracy jest tzw. umiejscowienie kontroli (locus of control), rozumiane 
jako „oczekiwania człowieka dotyczące charakteru czynników, od których zależą 
następstwa jego zachowań”49. Człowiek może upatrywać tych czynników pod‑
miotowo, tj. wewnętrznie, lub w środowisku, tzn. zewnętrznie. W rzeczywistości 
najczęściej występującą sytuacją jest różne spektrum nasilenia umiejscowienia kon‑
troli w różnych sytuacjach i sferach funkcjonowania50. Zewnętrzne umiejscowie‑
nie kontroli jest utożsamiane z przekonaniem o zależności od innych, działaniem 
przeznaczenia czy przypadku. Z kolei wewnętrzne umiejscowienie kontroli wiąże 
się z przekonaniem o własnej skuteczności, świadomością posiadanych walorów 
oraz przekonaniem, że nie można osiągnąć danego celu bez określonych kompe‑
tencji51. Co do zasady, ludzie z wewnętrznym umiejscowieniem kontroli odzna‑
czają się większą motywacją osiągnięć, bardziej realistycznym poziomem aspiracji, 
są lepszymi obserwatorami, lepiej wykorzystują zdobyte doświadczenie i uczą się 
na swoich błędach52. Osoby o zewnętrznym umiejscowieniu kontroli wolą sytuacje 

46  A. Matczak, K. Martowska, Profil Kompetencji Społecznych, Pracownia Testów Psychologicznych 
Polskiego Towarzystwa Psychologicznego, Warszawa 2013, s. 5.

47  P. Smółka, Kompetencje społeczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejętności interpersonalnych, 
Oficyna Wolters Kluwer business, Kraków 2008, s. 15.

48  M. Czarnecki, M. Rajchelt, Kluczowe kompetencje miękkie menedżerów i pracowników w kontekście 
faz rozwoju organizacji (w druku).

49  A. Matczak, A. Jaworowska, D. Fecenec, J. Stańczak, J. Bitner, Człowiek w pracy. Podręcznik, Pra‑
cownia Testów Psychologicznych Polskiego Towarzystwa Psychologicznego, Warszawa 2009, s. 6.

50  J.B. Rotter, Generalized Expectations for Internal‑External Control, „Psychological Monographs” 
1966, vol. 80, no. 609, s. 5.

51  R.Ł. Drwal, Adaptacja kwestionariusza osobowości, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 
1995, s. 206.

52  C. Boone, W. van Olffen, A. van Witteloostuijn, Team Locus‑of‑Control Composition, Leadership 
Structure, Information Acquisition, and Financial Performance: A Business Simulation Study, „Academy 
of Management Journal” 2005, vol. 48, no. 5, s. 889–909.
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uwalniające od konieczności podejmowania decyzji i brania na siebie odpowiedzial‑
ności, np. sytuacje, w których inni ludzie podejmują decyzje lub sytuacje losowe. 
Osoby te z reguły są mniej aktywne, mniej lubią wpływać na bieg wypadków oraz 
w niewielkim stopniu dostosowują swoje zachowania do sprzężeń zwrotnych53. 
Wyniki badań wskazują także, iż umiejscowienie kontroli ma wpływ na pracę na 
stanowisku menedżera54. Z wewnętrznym umiejscowieniem kontroli wiąże się więk‑
sza skłonność do wprowadzania rozwiązań innowacyjnych, podejmowania ryzyka 
czy wyprzedzania konkurencji we wprowadzaniu na rynek nowych produktów55. 
Umiejscowienie kontroli wpływa także na postrzeganie siebie w roli lidera. Okazuje 
się, że osoby z zewnętrznym umiejscowieniem kontroli znacznie większe znaczenie 
przypisują relacjom międzyludzkim w organizacji i częściej podejmują decyzje oparte 
na kontekście organizacyjnym56. Wiąże się to również z preferowaniem innych sty‑
lów działania przez osoby o zewnętrznym i wewnętrznym umiejscowieniu kontroli. 
Osoby o zewnętrznym umiejscowieniu kontroli będą, co do zasady, preferowały styl 
społeczno‑emocjonalny, a osoby o wewnętrznym umiejscowieniu kontroli – styl 
zadaniowy czy wręcz instrumentalny57.

W związku z opisanymi powyżej zależnościami dotyczącymi umiejscowienia 
kontroli, a także wynikami badań pokazującymi, że możliwość sprawowania kon‑
troli koreluje z wpływem stresorów generowanych przez pracę na samopoczucie 
psychiczne i fizyczne58 oraz z otwartością na zmianę59, badacze zdecydowali się 
sprawdzić umiejscowienie kontroli prezesa zarządu i jednocześnie właściciela spółki 
ABC Sp. z. o.o. Badania wpływu stresorów na samopoczucie fizyczne i emocjonalne 
pokazują, że możliwość sprawowania kontroli przez osoby z wewnętrznym umiejsco‑
wieniem kontroli minimalizuje negatywny wpływ tych stresorów, natomiast u osób 
z zewnętrznym umiejscowieniem kontroli zwiększa ten wpływ60. Wyniki badań 
wskazują także na istotną korelację między wewnętrznym umiejscowieniem kontroli 

53  N.S. Endler, R.L. Speer, J.M. Johnson, G.L. Flett, Controllability, Coping, Efficacy, and Distress, 
„European Journal of Personality” 2000, vol. 14, no. 3, s. 245–264.

54  Zob. D. Miller, M.F.R. Kets de Vries, J‑M. Toulouse, Top Executive Locus of Control and Its 
Relationship to Strategy‑Making, Structure, and Environment, „Academy of Management Journal” 1982, 
vol. 25, no. 2, s. 241–242; S. Shivers‑Blackwell, The Influence of Perceptions of Organizational Structure & 
Culture on Leadership Role Requirements: The Moderating Impact of Locus of Control & Self‑Monitoring, 
„Journal of Leadership & Organizational Studies” 2006, vol. 12, no. 4, s. 33.

55  D. Miller, M.F.R. Kets de Vries, J‑M. Toulouse, Top Executive Locus..., op.cit., s. 241–242.
56  S. Shivers‑Blackwell, The Influence of Perceptions..., op.cit., s. 33.
57  C.R. Anderson, C.E. Schneier, Locus of Control, Leader Behavior and Leader Performance among 

Management Students, „Academy of Management Journal” 1978, vol. 21, issue 4, s. 690–698.
58  LL. Meier, N.K. Semmer, A. Elfering, N. Jacobshagen, The Double Meaning of Control: Three‑Way 

Interaction between Internal Resources, Job Control and Stressors at Work, „Journal of Occupational Health 
Psychology” 2008, vol. 13, no. 3, s. 244–258.

59  C.M. Lau, R.W. Woodman, Understanding Organizational Change: A Schematic Perspective, 
„Academy of Management Journal” 1995, vol. 38, no. 2, s. 539.

60  L.L. Meier, N.K. Semmer, A. Elfering, N. Jacobshagen, The Double Meaning of Control..., op.cit., 
s. 255.
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a otwartością na zmiany: osoby z wewnętrznym umiejscowieniem kontroli są na 
nie bardziej otwarte61. Na wybór obszaru badawczego wpłynęły także obserwacje 
poczynione podczas wcześniejszych badań prowadzonych w spółce, wskazujące, 
iż trudności z pokonaniem kryzysu kontroli przez firmę wynikają prawdopodobnie 
ze stylu zarządzania i cech osobowościowych prezesa zarządu badanej firmy62.

W celu realizacji tego zadania badacze posłużyli się wystandaryzowanym kwe‑
stionariuszem Człowiek w pracy, który jest przeznaczony do pomiaru umiejscowienia 
kontroli w środowisku zawodowym63. Kwestionariusz ten został opracowany i znor‑
malizowany przez polskich psychologów w ostatnich latach64. Oznacza to, iż normy 
stworzone do interpretacji wyniku kwestionariusza są aktualne i adekwatne do funk‑
cjonowania w polskich warunkach. Dodatkowo narzędzie to w całości odnosi się do 
sytuacji związanych z pracą. Istnieją także inne narzędzia do pomiaru umiejscowienia 
kontroli (np. Kwestionariusz do Badania Poczucia Kontroli czy Kwestionariusz Rot‑
tera)65, ze względu jednak na aktualność narzędzia i jego przeznaczenie badawcze 
zdecydowano, że kwestionariusz Człowiek w pracy będzie najbardziej adekwatny 
w kontekście celu niniejszego rozdziały. Opis narzędzia oraz interpretacja wyniku 
kwestionariusza została stworzona na podstawie „podręcznika” interpretacji wyników 
badań uzyskiwanych za pomocą tego narzędzia66.

Kwestionariusz Człowiek w pracy został znormalizowany na grupie ponad 500 
osób dorosłych (w wieku 20–60 lat), głównie ze średnim i wyższym wykształceniem, 
pracujących w różnych zawodach i na różnych stanowiskach. Zawiera 60 zdań twier‑
dzących, a badany ma możliwość wyboru odpowiedzi wg 4‑stopniowej skali (gdzie: 
1 –zdecydowanie nie, 2 – raczej nie, 3 – raczej tak, 4 – zdecydowanie tak). Narzędzie 
składa się z dwóch głównych skal: skali PUK – Poczucia Umiejscowienia Kontroli 
oraz skali kontrolnej. Dodatkowo skala PUK dzieli się na 7 podskal: PBS – Poczucie 
Braku Skuteczności, PZL – Poczucie Zależności od Losu, PZI – Poczucie Zależności 
od Innych, KO – Kontrola Osobista, IK – Ideologia Kontroli, S – Sukcesy oraz P – 
Porażki. W zakresie głównej skali badawczej (PUK) i jej podskal im wyższy wynik, 
tym większe nasilenie poczucia zewnętrznego umiejscowienia kontroli. W skali 
kontrolnej (SK) natomiast im wyższy wynik, tym silniejsza potrzeba udzielenia 
odpowiedzi aprobowanych społecznie.

Kwestionariusz Człowiek w pracy został zbudowany z dbałością o wskaźniki 
psychometryczne. Rzetelność skal diagnostycznych została oszacowana za pomocą 
metody zgodności wewnętrznej i metody test–retest. Wyniki metody zgodności 

61  C.M. Lau, R.W. Woodman, Understanding Organizational Change..., op.cit., s. 548–549.
62  M. Czarnecki, Kryzys kontroli w przedsiębiorstwie..., op.cit.
63  A. Matczak, K. Martowska, Profil Kompetencji Społecznych, op.cit., s. 5.
64  Ibidem.
65  www.practest.com.pl
66  A. Matczak, A. Jaworowska, D. Fecenec, J. Stańczak, J, Bitner, Człowiek w pracy..., op.cit.
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wewnętrznej pokazują, że współczynnik α Cronbacha nie przekracza wartości 0,80, 
co jest wynikiem wystarczającym, aby uznać narzędzie za rzetelne. Również stabilność 
narzędzia zweryfikowana metodą test–retest plasuje się na wymaganym poziomie. 
Narzędzie zostało sprawdzone pod względem trafności czynnikowej, której prze‑
prowadzenie ujawniło występowanie dwóch czynników, co przekłada się na skale 
główne kwestionariusza (PUZ i SK).

Badanie zostało przeprowadzone zgodnie z procedurą zalecaną przez twórców 
narzędzia. Czas wykonania testu oraz zachowanie badanego podczas jego wypełniania 
nie odbiegało od normy. W badaniu zastosowano procedurę indywidualną, w związku 
z czym podczas interpretacji określono granice przedziałów ufności z prawdopodo‑
bieństwem w wysokości 95 %, że wynik prawdziwy mieści się w danym przedziale.

Do opisu wyników wykorzystano precyzyjną interpretację skali stenowej67:
1 sten – wyniki bardzo niskie,•	
2–3 sten – wyniki niskie,•	
4 sten – wyniki obniżone,•	
5–6 – wyniki przeciętne,•	
7 sten – wyniki podwyższone,•	
8–9 sten – wyniki wysokie,•	
10 sten – wyniki bardzo wysokie.•	
Wyniki uzyskane w kwestionariuszu przedstawiono w tabeli 37.1.

Tabela 37.1. �W yniki badane uzyskane w kwestionariuszu Człowiek w pracy

Skale/podskale Wynik surowy Przedział Steny

PUK 84 75–93 4–6

PBS 27 22–32 3–6

PZL 31 26–36 6–8

PZI 22 18–26 2–5

KO 25 20–30 3–6

IK 48 41–55 2–4

S 36 30–42 3–5

P 32 27–37 4–8

SK 51 45–57 1–5

Źródło: Opracowanie własne.

Wynik w skali kontrolnej jest umiarkowany (1–5 sten, czyli wyniki od niskich do 
przeciętnych), co prawdopodobnie świadczy o niskiej potrzebie aprobaty społecz‑
nej. Osoby badane osiągające takie wyniki nie są skłonne do podporządkowywania 
się normom społecznym i opinii innych. Często chcą być postrzegane jako osoby 

67  A. Matczak, K. Martowska, Profil Kompetencji Społecznych, op.cit., s. 52.
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„niestandardowe”. Ze względu na rozpiętość wyników od niskich do przeciętnych 
można uznać, że wyniki nie zaburzyły wyników osiąganych w teście.

W skali PUK (Poczucie Umiejscowienia Kontroli) badana osoba uzyskała wyniki 
przeciętne (4–6 sten), obserwując jednak wyniki w innych skalach, można uznać, 
że wynik ten wskazuje umiarkowanie wewnętrzne umiejscowienie kontroli. Wiąże 
się to z przekonaniem badanego, iż decydujący wpływ na jego karierę zawodową ma 
on sam. Dostrzega on związek między odnoszonymi w pracy sukcesami i porażkami 
a własnymi kompetencjami i podejmowanymi działaniami. Badany prawdopo‑
dobnie lubi testować swoje możliwości i umiejętności oraz cechuje się dużą moty‑
wacją osiągnięć. Jego plany są realistyczne oraz wynikają z obserwacji czynników 
zewnętrznych i poszukiwania okazji rynkowych. Wywiad pogłębiający zebrane za 
pomocą kwestionariusza informacje wskazuje, iż badany bardzo często nabywa wie‑
dzę o czynnikach zewnętrznych podczas rozmów ze współpracownikami, klientami 
i dostawcami. Badany w sytuacjach stresowych preferuje zadaniowy styl rozwiązy‑
wania problemów.

Wynik w skali PBS (Poczucie Braku Skuteczności) jest umiarkowanie niski, 
co oznacza przekonanie badanego, iż wzmocnienia, jakich doświadcza w pracy, 
są efektem jego motywacji oraz działań, jakie podejmuje. Osoby osiągające niskie 
wyniki w tej skali uważają, że sukces zawodowy zależy od ciągłego podnoszenia 
kwalifikacji, zaangażowania w pracę oraz sumiennego wykonywania obowiązków. 
W trakcie wywiadu badany jednak przyznał, że standardowe formy rozwoju kompe‑
tencji (szkolenia, kursy) nie są przez niego praktykowane. Badany stwierdził, iż swoje 
kwalifikacje podnosi poprzez działanie.

W skali PZL (Poczucie Zależności od Losu) badany uzyskał wyniki umiarko‑
wanie wysokie, co oznacza pokładanie dużej wiary w czynniki związane z dziełem 
przypadku i splotem okoliczności losowych. Osoby osiągające wysokie wyniki w tej 
skali uważają także, że sukces zawodowy osiągają osoby, którym dopisuje szczęście, 
a porażki są dziełem pecha lub niefortunnego zbiegu okoliczności. Wysoki wynik 
w tym przypadku wydaje się być w opozycji do wyniku w skali głównej, ale badany 
sam często podkreśla, iż „znalazł się we właściwym miejscu, we właściwym czasie oraz 
umiał i miał odwagę to wykorzystać”, dlatego udało mu się osiągnąć sukces zawodowy. 
Z drugiej jednak strony, ma on silne przekonanie o wielkiej pracy i zaangażowaniu, 
które włożył w zbudowanie swojej firmy. Dlatego też, na podstawie jakościowej ana‑
lizy zebranego materiału oraz wiedzy uzyskanej w trakcie wywiadów pogłębionych, 
można uznać, że wyniki te nie wykluczają się wzajemnie.

Wynik w skali PZI (Poczucia Zależności od Innych) jest umiarkowanie niski, 
co oznacza, że badana osoba cechuje się niewielkim poczuciem zależności od innych 
osób. Badany nie lokuje przyczyn swoich sukcesów w czynnikach społecznych. Uważa, 
że inni ludzie nie mieli wpływu na jego sukces zawodowy.
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W podskali KO (Kontrola Osobista) badany osiągnął wyniki przeciętne, co ozna‑
cza przekonanie badanego, iż jego doświadczenia zawodowe wynikają z czynników 
zarówno podmiotowych, jak i losowych. W niektórych sytuacjach za sukces odpo‑
wiadają posiadane umiejętności czy kompetencje, w innych zaś czynniki losowe. 
Wynik w tej skali odzwierciedla przekonanie badanego, że zbudował swoją firmę 
dzięki wykorzystaniu swoich kompetencji w odpowiednim czasie.

Pomiar uzyskany w podskali IK (Ideologia Kontroli) wskazuje wyniki niskie, 
co po raz kolejny potwierdza przekonanie badanego, iż „każdy człowiek jest kowalem 
swojego losu” i że każdy sam decyduje o przebiegu swojej kariery zawodowej.

Wyniki w skali S (Sukcesy) są przeciętne, co oznacza, że badany dostrzega zarówno 
zewnętrzne, jak i wewnętrzne czynniki determinujące sukcesy osiągane na polu 
zawodowym. Z kolei wyniki w skali P (Porażki) są umiarkowanie niskie: badany 
czuje się odpowiedzialny za swoje porażki; umiarkowany poziom tej cechy pozwala 
człowiekowi wyciągać wnioski z popełnianych przez siebie błędów i unikanie ich 
w przyszłości.

Konkludując, wyniki uzyskane w kwestionariuszu Człowiek w pracy wskazują, 
iż badana osoba ma umiarkowanie wewnętrzne umiejscowienie kontroli. Poka‑
zują także, że badany ma duże poczucie własnej skuteczności oraz przekonanie, 
iż motywacje, których doświadcza, są efektem jego własnych działań. Jednocześnie 
badany pokłada także wiarę w czynniki losowe i często podkreśla, że w jego sukcesie 
czynniki te odegrały dużą rolę. Wyniki badania pokazują także, że prezes zarządu 
upatruje przyczyn swoich sukcesów zarówno w czynnikach związanych ze swoimi 
kompetencjami, jak i w czynnikach losowych, za porażki natomiast winą obarcza 
tylko siebie.

Zakończenie

Analiza sytuacji organizacji ABC Sp. z o.o. oraz interpretacja wyników kwestio‑
nariusza Człowiek w pracy wskazują, iż prawdopodobną przyczyną trudności związa‑
nych z pokonaniem przez organizację kryzysu kontroli są niektóre cechy osobowości 
prezesa zarządu. Prezes, z jednej strony, odczuwa dużą potrzebę wprowadzenia 
zmian w sposobie zarządzania firmą, z drugiej jednak blokuje je, gdyż wiążą się one 
z koniecznością oddania części uprawnień. Wyniki badania za pomocą kwestiona‑
riusza umiejscowienia kontroli Człowiek w pracy wskazują, iż badany prezentuje 
umiarkowanie wewnętrzne umiejscowienie kontroli, jest przekonany o własnej 
skuteczności oraz posiadaniu kompetencji niezbędnych do podejmowania działań 
zapewniających efektywność funkcjonowania organizacji. Może to być przyczyną, 
dla której badany ma trudność z przekazaniem swoim współpracownikom części 
zadań, uprawnień i władzy. Ponadto, osoby z wewnętrznym umiejscowieniem kontroli 
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minimalizują wpływ stresu związanego z wykonywaną pracą poprzez sprawowanie 
kontroli68, co może być w przypadku badanego dodatkową przyczyną trudności 
związanych z delegowaniem uprawnień.

Wyniki obserwacji sytuacji organizacji, jak też interpretacja wyników kwestiona‑
riusza skłaniają więc do wniosku, że przyczyną trudności firmy jest umiejscowienie 
kontroli prezesa zarządu, którego ukierunkowanie umacnia przekonanie, iż sytuacja 
firmy i jej sukces zależą tylko i wyłącznie od jego działań i podejmowanych decyzji. 
Jest to typowe zachowanie dla osób z wewnętrznym umiejscowieniem kontroli, 
które często uważają, że aby wykonać konkretne działania, trzeba mieć odpowiednie, 
profesjonalne kompetencje, którymi być może nie dysponują jego współpracownicy. 
Badany często blokuje wprowadzenie innowacji w systemie zarządzania, co może 
wynikać z braku wolnych zasobów (głównie czasu) do zapoznania się z proponowa‑
nymi udogodnieniami. Co ciekawe, zachowanie badanego nie jest zgodne z wynikami 
badań dotyczącymi korelacji między umiejscowieniem kontroli a otwartością na 
zmiany. Okazuje się bowiem, że osoba badana, pomimo deklarowanej otwartości na 
innowacje, w praktyce dość niechętnie skłania się ku nowym rozwiązaniom orga‑
nizacyjnym, ale zdaje sobie z tego sprawę i czuje z tego powodu duży dyskomfort 
psychiczny.

Wyniki przeprowadzonych badań potwierdzają także, iż zarządzanie organizacją 
nie jest wolne od paradoksów69. W opisywanym przypadku za paradoks można uznać 
fakt, iż główny inicjator zmian organizacyjnych – prezes zarządu firmy – okazuje się 
główną przeszkodą w ich wprowadzaniu. Potwierdzają także, iż na różnych etapach 
organizacyjnego rozwoju poszczególne kompetencje miękkie i cechy osobowościowe 
mogą mieć różne znaczenie: o ile wewnętrzne umiejscowienie kontroli można uznać 
za jedną z głównych cech mających pozytywny wpływ na wzrost i rozwój przedsiębior‑
stwa we wcześniejszych fazach rozwoju organizacji, o tyle może to być przeszkodą na 
etapie „kryzysu autonomii”, a także „kryzysu kontroli”. Wyniki badań wskazują także, 
iż większą organizację mogą charakteryzować równocześnie cechy więcej niż dwóch 
faz rozwoju70: wydaje się, że w odniesieniu do zarządzania oddziałami firma ABC 
Sp. z o.o. znajduje się w fazie przezwyciężania „kryzysu kontroli”, w odniesieniu zaś 
do stylu zarządzania w centrali przedsiębiorstwa – w fazie prób przezwyciężania „kry‑
zysu autonomii”. Za paradoks można także uznać fakt, iż objęcie oddziałów większą 
niż dotychczas kontrolą centrali (czyli w pewnym stopniu „ponowna centralizacja” 
zarządzania firmą), wymaga od prezesa zarządu oddelegowania części uprawnień 

68  L.L. Meier, N.K. Semmer, A. Elfering, N. Jacobshagen, The Double Meaning of Control..., op.cit., 
s. 244–258.

69  Więcej na temat paradoksów w zarządzaniu zob. B. de Wit, B. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie 
przewagi konkurencyjnej przez analizowanie paradoksów, PWE, Warszawa 2007.

70  K.S. Cameron, D. Whetten, Models of the Organizational Life Cycle: Applications to Higher Edu‑
cation, „Review of Higher Education” 1983, no. 6.4, s. 294.
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członkom kierownictwa pracującym w centrali, czyli –ujmując to w pewien myślowy 
skrót – droga do centralizacji w jednym obszarze (e oddziałami) wymaga decentra‑
lizacji zarządzania w innym obszarze (zarządzanie centralą).
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