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Najczesciej konflikty w przedsiebiorstwach sg rozwigzywane w ciagu jednego dnia
(45% wskazan) lub co najwyzej podczas kilku dni (44%). Dluzsze konflikty (powyzej
10 dni), to konflikty przede wszystkim migdzy pracownikami a przetozonymi, czyli
konflikty, ktore czesto do rozwigzania wymagaja zaangazowania osoby spoza zespotu.
W badaniu nie zaobserwowano wigkszych zaleznosci miedzy czasem rozwigzywania
konfliktow a trwaloscig rozwigzania.

Faza rozwigzywania konfliktow w zespole. Faze, kiedy najczesciej nastepuje
rozwigzanie konfliktoéw w zespole, przedstawiono na rysunku 31.7.

Rysunek 31.7. Faza rozwigzywania konfliktéw w zespole
Zrédlo: Jak rysunku 31.1.

Najwieksza czg$¢ konfliktow (47 %) jest rozwigzywana w poczatkowej fazie prze-
biegu sytuacji konfliktowej, kiedy nastepuje ujawnienie pierwotnego przedmiotu
sporu, ale nie dochodzi do nadmiernej eskalacji i emocjonalnych zachowan migdzy
zaangazowanymi stronami. W drugiej fazie (ujawnienie innych spornych zagadnien)
udaje sie rozwigzac co trzeci konflikt. W 16% przypadkoéw konflikty eskalujg do fazy,
w ktorej pierwotny przedmiot sporu traci na znaczeniu, a rywalizacja miedzy zwa-
$nionymi stronami koncentruje si¢ na innych spornych zagadnieniach. Szybszemu
rozwigzaniu konfliktéw sprzyja wypracowanie jasnych dla wszystkich pracownikow
metod i sposobdéw postepowania, gdy ujawnig si¢ spory i napiecia.

Trwalos¢ rozwiazywania konfliktow. Na rysunku 31.8 przedstawiono odpowiedz
na pytanie, czy konflikty wystepujace w zespotach s3 rozwigzywane trwale.
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Rysunek 31.8. Trwalos$¢ rozwiazywania konfliktow w zespole
Zrédlo: Jak rysunku 31.1.

Ponad 62% konfliktéw udaje si¢ rozwiaza¢ w sposéb trwaly. Brak skutecznosci
rozwigzania konfliktu (34%) dotyczy gléwnie konfliktéow miedzy pracownikami
zespolow w przedsigbiorstwach, w ktérych przeprowadzono redukeje zatrudnienia.
Czynnikiem ulatwiajacym skuteczne rozwigzanie konfliktu jest podjecie dziatan
przywracajacych réwnowage miedzy stronami konfliktu w pierwszej fazie jego eska-
lacji.

Wplyw konfliktéw na stopien integracji zespotu. Wplyw konfliktéw na stopien
integracji zespolu zostal przedstawiony na rysunku 31.9.
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Rysunek 31.9. Wplyw konfliktéw na integracje zespolu
Zrédlo: Jak rysunku 31.1.

Pozytywny wplyw na integracje zespotu zaobserwowano jedynie w 14% przed-
siebiorstw. W blisko potowie przypadkéw konflikty zmniejszajg integracje zespotu.



Rozdziat 31. Konflikty w polskich organizacjach 373

Niezmieniony poziom integracji zaobserwowano w 37% badanych firm. Przedmio-
tem dalszych badan powinno by¢ sprawdzenie, w jaki sposob ksztaltuje sie poziom
wplywu konfliktéw na integracje zespoldw w réznym horyzoncie czasowym (w czasie
konfliktu, bezposrednio po podjetych dziataniach przywracajacych réwnowage oraz
w nieco wiekszym odroczeniu czasowym od jego rozwigzania).

Postrzeganie konfliktu w zespole. Odpowiedzi na pytanie, jak jest postrzegany
konflikt w badanym zespole, zostaty przedstawione na rysunku 31.10.
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Rysunek 31.10. Postrzeganie konfliktéw w zespole
Zrédlo: Jak rysunku 31.1.

W ponad potowie analizowanych przedsiebiorstw konflikt jest postrzegany nega-
tywnie (jako czynnik obnizajacy efektywno$¢ zespotu). W co dziesigtym przypadku
w opinii respondentdéw przewazajg pozytywne skutki konfliktow (zwigkszenie efek-
tywnosci zespotu).

Zakonczenie

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna zidentyfikowac typowe cechy konfliktu
w badanych organizacjach. Konflikt to sytuacja niezgodnosci, jawnej sprzecznosci
miedzy réwnorzednymi pracownikami, wynikajaca najczesciej ze ztej organizacji
pracy. Niewlasciwy przydzial zadan oraz przecigzenie praca rodzg napiecia, ktore
przybieraja posta¢ ostrych sporéw interpersonalnych. Intensywnos¢ relacji mie-
dzyludzkich powoduje, ze konflikty miedzy pracownikami pojawiajg sie $rednio
kilka razy w miesigcu, a ich dynamika w ostatnich trzech latach (zmiana liczby kon-
fliktéw w czasie) pozostaje na niezmienionym poziomie. Pojawiajace sie konflikty
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w organizacjach sg rozwigzywane stosunkowo szybko — nie dluzej niz od jednego
do kilku dni, przy czym rozstrzygniecie sporu nastepuje zaraz po ujawnieniu si¢
pierwotnego przedmiotu sporu lub gdy ujawniaja si¢ inne sporne zagadnienia.
Wypracowane rozwigzanie konfliktu, ze wzgledu na szybko$¢ reakeji i stosunkowo
niewielki tadunek emocjonalny, trwale rozwigzuje pojawiajaca si¢ niezgodnos¢,
chociaz sam konflikt zmniejsza integracje wewnetrzng zespolu. Z tego tez wzgledu
konflikty sg postrzegane jako negatywne zjawisko w organizacji, w istotny sposob
obnizajacy efektywno$¢ pracy zespotu.

Konflikty w badanych organizacjach sa traktowane jednoznacznie jako negatywne
zjawisko, ktdre obniza efektywno$¢ pracy i pogarsza integracje zespotu. Z tego powodu
strony konfliktu podejmuja szybkie dzialania, majace na celu rozwigzanie sytuacji
konfliktowej, a wypracowane rozwigzanie umozliwia dalsze wykonywanie zadan.
Konflikty sg stosunkowo malo intensywne, o ,,niewielkiej sile razenia”. Niestety, wigk-
szo$¢ konfliktow jest spowodowana niewtasciwg organizacjg pracy, przecigzeniem
pracownikow, co oznacza, ze nieswiadomie sama organizacja jest Zrédtem konfliktow,
przyczyniajac sie tym samym do pogorszenia warunkow pracy.

Opisany obraz sytuacji konfliktowych nie przedstawia w dobrym $wietle mene-
dzeréw badanych organizacji. Nie wykorzystuja oni pozytywnych stron konfliktu
do poprawy aktywnosci ludzi i lepszego poznania zespolu, a wrecz przeciwnie —
niewlasciwg organizacja pracy generujg niepotrzebne napiecia, ktore przeradzajg sie
w konflikty. Obserwowany stan relacji miedzy ludZzmi nie zmienia si¢ w badanych
organizacjach od 3 lat, co nalezy odczytywac jako bierno$¢ menedzerdéw w zakresie
modyfikowania metod pracy i zachowan pracownikéw. Rodzi to dodatkowq frustracje
pracownikéw i niezadowolenie z miejsca pracy.
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Rozdziat 32

Etyczne aspekty spotecznej
odpowiedzialnosci w tworzeniu i ocenianiu
osiggnieé¢ naukowych kadry akedemickiej

Wstep

Bezposrednim impulsem do podjecia rozwazan na temat spotecznej odpowie-
dzialnosci kadry akademickiej uniwersytetu bylo przystanie mi na poczatku 2013 r.
niezwykle ciekawej i inspirujacej ksigzki M. Geryka pt. Spoteczna odpowiedzialnos¢
uczelni'. Stanowila ona podstawe uzyskania przez tego autora stopnia naukowego
doktora habilitowanego w dyscyplinie ,,Nauki o zarzgdzaniu” w Szkole Gléwnej
Handlowej w Warszawie. Po zapoznaniu si¢ z trescig ksigzki dosztam do wniosku,
ze odzwierciedla ona moje odczucia (jako wieloletniego czlonka spotecznosci aka-
demickiej uniwersytetu) dotyczace specyfiki zarzadzania tego rodzaju organizacja.
W dzialaniu uczelni wazne s3, oczywiscie, funkcje kierownicze, struktura organi-
zacyjna’, programy studiéw, metody dydaktyczne itd., ale najwazniejsza jest rola
i spoteczna odpowiedzialnos¢ za realizacje sformulowanych przed wiekami celow:
ksztalcenia akademickiego mlodziezy oraz tworzenia i rozwoju nauki.

Literatura dotyczaca spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (biznesu),
zardwno zagraniczna jak i rozwijajaca si¢ w Polsce, skonfrontowana moimi doswiad-
czeniami i obserwacjami, pozwala na wyciagniecie wnioskéw co do charakteru spo-
tecznej odpowiedzialno$ci nie tylko za realizacje przez pracownikoéw i zarzadzajacych
uniwersytetem tych dwoch celéw, lecz takze za ich spoteczny odbiér. Mozna réwniez

I M. Geryk, Spoteczna odpowiedzialnosé uczelni, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011.

2 Do tych zagadnien wladze uczelni na ogél nie przywiazuja wagi, o czym $wiadczy nastepujacy
fakt. Na poczatku lat 70. ubieglego wieku opracowaliémy wspélnie z dr (6wczesnie) M. Bielskim diagnoze
organizacyjng funkcjonowania administracji Uniwersytetu L.odzkiego na zlecenie wtadz uczelni. Oprécz
analizy i diagnozy stanu istniejacego przedstawilismy pewne propozycje zmian. Po do$¢ dlugim czasie
doszli$my do wniosku, ze nasze opracowanie odegralo do$¢ czgsto spotykana role ,,potkownika” i tak jak
wiele projektéw zmian w tamtym czasie w kraju nigdy nie zostalo wykorzystane w praktyce.
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zauwazy¢ wystepowanie pewnych dziatan nieetycznych. Dzieki mediom takie dzia-
lania nieetyczne zaczynaja ostatnio dociera¢ do opinii publicznej.

Drugie poétrocze 2013 r. bylo szczegdlnie trudne z punktu widzenia rozwoju
naukowego pracownikéw naukowo-dydaktycznych wszystkich polskich uczelni.
Nowelizacja prawa o szkolnictwie wyzszym zamykala w koficu wrzeénia tego roku
stosowanie wieloletnich przepiséw i procedur dotyczacych uzyskiwania stopni nauko-
wych doktora i doktora habilitowanego oraz tytutu profesora’. Zaowocowato to
w sposob dotad niepraktykowany ,,wysypem” otwierania przewodéw przed koncem
wrzesnia, aby bylo mozliwe ich sfinalizowanie wg dotychczasowych zasad. Niestety,
owo przyspieszenie moze dodatkowo wptywa¢ na obnizenie poziomu naukowego
rozpraw i podejmowanie dziatan nieetycznych (o czym szerzej w dalszej czesci roz-
dzialu), z drugiej zas strony powodowac (wraz ze skréceniem czasu przygotowania)
mniejsza doktadnos¢ i dociekliwos¢ wnioskéw opiniodawcow. Moze na tym ucierpie¢
wlasnie spoleczna odpowiedzialno$¢ w tworzeniu i ocenianiu rozwoju naukowego
tej grupy pracownikéw uczelni.

32.1. Spoteczna odpowiedzialnos$¢ przedsiebiorstwa
(organizaciji) — ujecia definicyjne

W literaturze i w piSmiennictwie jest przede wszystkim definiowane pojecie
spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw (biznesu). Pochodzi ono od angiel-
skiego sformulowania Corporate Social Responsibility (CSR), ktére moze by¢ jednak
punktem wyjscia do okreslenia spolecznej odpowiedzialnosci takiej organizacji, jaka
jest wyzsza uczelnia w ogdle, a uniwersytet w szczegdlnosci.

M. Geryk przytacza ciekawe sformutowanie M.B. Werthera i D. Chandlera, ktore
mozna przyjac jako definicje, takze w niniejszym opracowaniu: ,Termin spoleczna
odpowiedzialnosé¢ przedsigbiorstwa [...] jest determinowany przez znaczenie trzech
stow: spoleczenstwo, odpowiedzialnos¢ oraz przedsigbiorstwo. Oznacza relacje zacho-
dzace pomigdzy przedsigbiorstwami czy innymi organizacjami i spolecznosciami.
Opisuje takze zakres odpowiedzialnosci powstajacy po obu stronach tych relacji.
Spoleczno$¢ nalezy rozumie¢ w mozliwie najszerszym sensie, tak aby obja¢ wszyst-
kich, ktérzy moga mie¢ jakikolwiek interes w jej obecnej lub przyszlej dziatalnosci™.
Wedlug J. Adamczyk natomiast: ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa
oznacza, z jednej strony, konieczno$¢ ponoszenia konsekwencji dziatan, z drugiej zas

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

4 M. Geryk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ uczelni, op.cit., s. 9.
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koniecznos$¢ odpowiadania na potrzeby okreslonych ludzi, organizacji spotecznych
i podmiotéw gospodarczych stanowigcych jego otoczenie™. W dalszym ciagu roz-
wazan ta autorka przedstawia obszary spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw,
ktore w wiekszosci przypadkéw mozna odnies¢ do kazdej organizacji, w tym i uczelni
wyzszej. Zalicza do nich obszary: ekonomiczny, socjologiczny (ukierunkowany na
pracownikéw i wszystkich interesariuszy), ekologiczny, etyczny oraz postepowanie
wg norm moralnych, ktére ,tworza nakazy postepowania akceptowane w danym
kregu kulturowym™.

Zgodnie z tytulem niniejszego rozdzialu, przedmiotem szczegoélnego zaintereso-
wania bedzie obszar etycznych zachowan ludzi wchodzacych w skfad najwazniejszej
grupy zatrudnionych w uniwersytecie i innych wyzszych uczelniach w Polsce, ktérymi
s3 pracownicy naukowo-dydaktyczni. To oni w praktyce realizuja podstawowe cele
tych organizacji. Ten dualizm realizowanych funkcji nie tylko ma swoje umocowanie
historyczne, lecz jest takze udokumentowany w przepisach. Wynika bowiem z nich
obowigzek uzyskiwania w okreslonych przedzialach czasu stopni naukowych (dok-
tora i doktora habilitowanego) oraz dochodzenia do tytulu profesora w rezultacie:
prowadzonych badan, realizowania projektéw naukowych krajowych i we wspétpracy
z naukowcami zagranicznymi, publikowania wynikéw tych badan, ich prezentowanie
na konferencjach naukowych itd. W tych wlasnie dzialaniach szczegélng role powi-
nien odgrywac etyczny obszar spolecznej odpowiedzialno$ci naukowcdéw, zgodnie
z uznanymi w tym $rodowisku normami moralnymi.

32.2. Nieetyczne zjawiska zachowan w srodowisku
akademickim

Co rozumie si¢ przez pojecie ,etyka’, ktore jako istotny element nauki filozoficznej
zostalo sformutowane jeszcze w starozytnosci jako pochodna greckiego stowa ethos
i facinskiego ethica, co stowniki ttumaczg jako ,,obyczaj”’? Pojecie to picknie wyja-
$nit T. Kotarbinski, iz etyka: ,interesuje si¢ tym, jak trzeba zy¢, aby by¢ porzadnym

5 J. Adamczyk, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 44.

6 Ibidem, s. 53-75.

7 ,Etyka moze by¢ ujmowana z dwéch punktow widzenia: 1) jako nauka filozoficzna o spotecznych
i psychologicznych zZrédtach powstania pogladéw moralnych, ich funkgji spolecznej i prawach rozwoju,
a nadto o kryteriach oceny moralnej; 2) jako ogot przyjetych w danej klasie spotecznej lub srodowisku
norm moralnych” (Stownik wyrazéw obcych, PITW, Warszawa 1954, s. 198). Historia rozwoju etyki jako
waznego skladnika filozofii siega rozwazan Arystotelesa (384-322 p.n.e.), ktéry to rozwéj przez $rednio-
wiecze (XIII w.) i czasy nowozytne do XX w. przedstawil W. Tatarkiewicz w swojej ksiazce pt. Historia
filozofii (W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. I, PWN, Warszawa 1968, s. 194). Pragne tu przytoczy¢ za
tym autorem my$] I. Kanta (XVIII-wiecznego niemieckiego filozofa), ktéra wspdlgra z przytoczonymi
okresleniami T. Kotarbinskiego: ,,Postepuj wedle takiej i tylko takiej zasady, co do ktérej moglbys jedno-
cze$nie chcied, aby stala si¢ prawem powszechnym” (ibidem).
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czlowiekiem, by zy¢ zacnie, a nie zy¢ w stanie hanby [...] haniebnie - to znaczy, ze si¢
przez to zastuguje na pogarde ze strony ludzi godnych szacunku, a zacno$¢ jest tego
przeciwienstwem [...] krocej: czyny haniebne to czyny godne pogardy a czyny zacne
to czyny godne szacunku. A porzadnym czlowiekiem jest ten i tylko ten, kto nie
zastuguje na pogarde, zacnym jest ten i tylko ten, kto zastuguje na szacunek™.

Te stowa wielkiego polskiego filozofa i wspoltworcy wspoélczesnej wiedzy o zarza-
dzaniu jako wiedzy o ,,sprawnym dziataniu” pragne¢ przyjac¢ jako motto dalszych
rozwazan. Nie bede jednak przytaczala ogoélnych zasad etycznego postepowania pra-
cownikow uniwersytetu, ktére powinny $wiadczy¢ o ich spotecznej odpowiedzialnosci.
Przywotam natomiast niektdre przyktady jej zagrozenia i wystepujace ,,czyny haniebne’,
ktore stanowiac wprawdzie margines w postepowaniu srodowiska naukowego, odbijaja
sie negatywnie na ogélnym spolecznym odbiorze jego osiagnie¢ i ocenie spolecznej
odpowiedzialnosci kadry akademickiej polskich uczelni w ogéle.

Z cala odpowiedzialnoscig musze stwierdzi¢ (na podstawie wlasnych, wielo-
letnich obserwacji i wspdtpracy z kadra akademicka oraz czlonkostwa w réznych
zespolach oceniajacych, w tym przez 16 lat w Centralnej Komisji ds. Stopni i Tytutu
Naukowego), ze przewazajaca wiekszo$¢ pracownikéw naukowych polskich uczelni
dochodzi do swych osiagniec i stopni oraz tytutu naukowego nie tylko dzieki wrodzo-
nym zdolno$ciom, lecz takze wieloletniej ciezkiej pracy. Nie bierze si¢ w niej na ogoét
pod uwage ani przekraczania ustawowego pensum godzin dydaktycznych, ani duzo
nizszych w poréwnaniu z otrzymywanymi w tzw. praktyce gospodarczej uposazen
(co jednak zmusza do podejmowania dodatkowego zatrudnienia poza wlasng uczel-
nig), ani powaznych obcigzen pracg administracyjng zwigzang z wykonywanymi
funkcjami, ani wreszcie ograniczen czasu wypoczynku i tego, ktory powinien by¢
poswiecony rodzinie. Dlatego tez uwazam, Ze wazne jest pokazywanie i potepianie
przyktadow tego, co ,haniebne i godne pogardy”, a co powinno by¢ konsekwentnie
karane, do wykluczenia na stale ze srodowiska naukowego wiacznie.

Zgodnie z tytutem niniejszego rozdziatu, pragne tego rodzaju negatywne zjawiska
omoéwi¢ w odniesieniu do: 1) obowiazkéw nauczyciela akademickiego, 2) rozwoju
nauki, w tym takze przez zdobywanie stopni naukowych, 3) opiniowania (recenzo-
wania) osiggnie¢ naukowych, w tym prac na stopnie naukowe, przez powolane do
tego osoby i instytucje.

Obowiazki nauczyciela akademickiego. Ksztalcenie mlodziezy stanowi jedna
z dwoch podstawowych funkeji uniwersytetu jako szkoly wyzszej. Naktada ona na
kadre akademicka szczegdlny obowigzek wlasciwego przygotowywania sie do realiza-
cji tej funkcji w praktyce i do przekazywania wiedzy w sposéb kompetentny, zgodny
z kulturg i etyka obowiazujacg w tym $rodowisku. Tymczasem mozna tu spotkaé
pewne zachowania nie tylko niezgodne z obowigzkami odpowiedzialnego nauczyciela

8 T. Kotarbinski, Drogi docieka#i wltasnych - fragmenty filozoficzne, PWN, Warszawa 1986, s. 288.
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akademickiego, lecz takze nieetyczne i przez to dajace mlodziezy zte wzorce. Mozna
zilustrowac je przykladami spdzniania si¢ na zajecia lub nieprzychodzenia na nie
(bez wezesniejszego poinformowania) czy konczenia ich przed uplywem zakladanego
w programie czasu. Te same zjawiska powtarzajg si¢ w odniesieniu do dyzuréw i kon-
sultacji, ktdre s3 wazne ze wzgledu na bezposrednie kontakty i wymiane mysli miedzy
studentami a kadra akademicka. Bardzo groznym zjawiskiem sg przypadki stabego
przygotowania pracownikéw dydaktycznych do prowadzonych zaje¢. Wlasciwego
przygotowania nie zastgpi elektroniczna prezentacja zapozyczonych z podrecznikow
tresci, zwlaszcza gdy sa one przeczytane przez prowadzacego bez jego komentarza
i dyskusji z mlodzieza. Jest natomiast wazne, aby w trakcie zajec ilustrowac je wlasnymi
przyktadami i przemysleniami zwigzanymi ze zdobywaniem stopni naukowych (jezeli,
oczywiscie, ma to odniesienie do programu przedmiotu) i doswiadczeniami z prak-
tyki zawodowej. Daje to podwdjnag korzys¢: dla mlodziezy przyblizenie ksigzkowych
tresci, a dla prowadzacego — wzbogacenie o pytania i wnioski w dyskusji, ktére moga
nasuna¢ dalsze pomysty prowadzace do rozwigzania badanych problemow’.

Druga podstawowa funkcja akademickich osrodkéw od czaséw starozytnych
po wspolczesne jest rozwoj nauki. W polskich uczelniach jest to $cisle zwigzane
z ksztalceniem mlodziezy, dydaktyka akademicka powinna bowiem by¢ realizowana
(zgodnie z przepisami) z obowigzkiem uzyskiwania przez nauczycieli akademickich
kolejnych stopni naukowych, do tytutu profesora wlacznie. Wymag ten moze znalez¢
swoje odniesienie do spolecznej odpowiedzialnosci kadry akademickiej i jest zwig-
zany z wysoka jeszcze pozycja tytutu profesorskiego w hierarchii zawodow w naszym
kraju. Dochodzenie do tego tytulu jest, niestety, obecnie bardziej niz kiedykolwiek
(paradoksalnie przez rozwoj technologii informatycznej, czyli rezultat wielu lat badan
naukowych) narazone na réznego rodzaju zjawiska patologiczne, ktére wystepuja
w etycznym obszarze spotecznej odpowiedzialnosci nauczycieli akademickich.

Szczegdlnie groznym, a czgsto spotykanym (w ostatnich latach ujawnianym nawet
w prasie codziennej) przykladem nieetycznego dzialania sg przypadki kradziezy
rezultatow cudzej pracy badawczej i przedstawianie ich jako wlasnego dorobku,
bez ujawniania nazwiska prawdziwego autora(éw). Noszg one nazwe plagiatow i sa

9 Etyczny obszar spolecznej odpowiedzialnoéci kadry akademickiej nie koniczy sie na uczciwie
wykonywanej pracy dydaktycznej. Zdobywanie kolejnych stopni naukowych jest zwigzane z obowigzkiem
aktywnego uczestnictwa w pracach wydzialu i uczelni, radzie wydziatu i réznego rodzaju komisjach
izespotach, obronach prac doktorskich, habilitacyjnych itd. Rzetelne wykonywanie tych (czesto nuzacych)
obowigzkow $wiadczy o spolecznej odpowiedzialno$ci pracownikéw w stosunku do zatrudniajacej ich
uczelni. Tymczasem mozna zaobserwowac wsrod czesci pracownikow takie zjawiska, jak spdznianie si¢
iwczeéniejsze (po podpisaniu listy obecnosci) wychodzenie z obrad, wykonywanie w trakcie ich trwania
wlasnej pracy (nawet z zastosowaniem komputeréw!) czy poprawianie prac dyplomowych. Powoduje
to m.in. glosowanie bez znajomosci celu i wiedzy, czego ono dotyczy. Zjawiska te sa do$¢ powszechnie
spotykane w polskich uczelniach, co $wiadczy o nieuczciwym, nieetycznym podejéciu pracownikéw
akademickich do wykonywanych obowiazkéw i obniza ogoélny poziom spotecznej odpowiedzialnosci
uczelni.
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uznawane za jedne z najcigzszych przypadkéw zlamania dobrych praktyk akade-
mickich. Cztonkowie Zespolu ds. Dobrych Praktyk Akademickich, powotanego
przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, stwierdzaja, Ze to: ,narusza nie
tylko dobra osobiste autoréw przywlaszczanych tresci, lecz rowniez stanowi szkode
publiczng poprzez wprowadzenie w blad opinii publicznej oraz obnizenie stopnia
zaufania publicznego do naukowcow™™°.

Ujawnianie przyktadéw plagiatow w prasie codziennej i periodykach, a takze cza-
sami w telewizji i w portalu internetowym §rodowiska akademickiego ,,Forum Aka-
demickie’, jezeli rzeczywiscie doprowadza do ukarania sprawcéw w sposéb dotkliwy,
niszczacy ich kariere naukows, moze zaréwno stanowic ostrzezenie, jak i ograniczy¢
rosnacy niestety liczbe tego rodzaju przestepstw. Powinno takze uczuli¢ promotoréw
prac doktorskich i opiekunéw rozpraw habilitacyjnych oraz skfania¢ recenzentow
do bardziej wnikliwej analizy osiagnig¢¢ przedstawionych w rozprawach naukowych.
W przypadku zas$ udowodnienia, ale takze podejrzen, istnienia nie tylko plagiatu,
lecz takze autoplagiatu, nalezy przekazac sprawe zespotom dyscyplinarnym uczelni
i w dalszej kolejnosci kierowa¢ podejrzenia o przestepstwo na droge sadowa. Nie jest
to jednak proste i fatwe, poniewaz tego rodzaju sytuacje sg najczesciej ujawniane dzigki
przypadkowi, jak np. juz udowodnione sytuacje przekazania do oceny recenzentowi
z innej uczelni rozprawy, w ktorej splagiatowano duzg czes¢ treéci z ksigzki tegoz
recenzenta. Niestety, ujawniono takze przyklady wykorzystywania przez promoto-
réw prac dyplomowych (magisterskich) we wlasnych publikacjach, bez podawania
zrodta prezentowanych tam danych opiséw przypadkéw. Ujawnianie takich zdarzen
jest trudne, poniewaz prace dyplomowe nie sg publikowane''.

10 Rzetelnosé w badaniach naukowych oraz poszanowanie wlasnosci intelektualnej, Zespot do Spraw
Dobrych Praktyk Akademickich pod kierunkiem prof. dr hab. J. Hartmana, Ministerstwo Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego, Warszawa 2012, s. 20.

11 Dla udokumentowania istniejacego i - jak sie wydaje — rosnacego zjawiska plagiatow, ktore wyste-
puje nie tylko w pracach naukowych ,,na stopien’, lecz takze w publikowanych osiagnieciach naukowcéw,
nalezatoby przytoczy¢ ich konkretne przyktady. Nie jest to mozliwe w wymaganych ramach niniejszego
rozdziatu. Moge natomiast podaé niektére zrédta — np. ,Gazeta Wyborcza” z 111 12 lutego oraz 25 kwiet-
nia 2013 r., a przede wszystkim ,,Forum Akademickie” - portal srodowiska akademickiego i naukowego.
Na tym portalu od wielu lat ukazuja sie, dzieki zaangazowaniu dr M. Wronskiego, dokladne opisy owych
czynéw niegodnych, w ktérych uczestniczg nie tylko studenci (ktorych prace dyplomowe sa weryfikowane
obowigzkowo tzw. systemem PLAGIAT), lecz takze osoby wysoko utytulowane w hierarchii akademickiej.
Stanowia one, niestety, tylko niewielki procent wykrytych i ujawnionych kradziezy cudzego dorobku
(np. ,Forum Akademickie” z dnia 2 maja 2007 r., z lutego i maja 2011 r., z lutego i marca 2013 r.). Plagiaty
sg przeciez przykltadem bezczelnoéci w wykorzystywaniu na swoja korzy$¢ cudzej, czgsto wieloletniej
pracy w postaci ,wlasnych” osiagnie¢ naukowych, artykutéw, referatéw na konferencje, uznanych za swoje
tlumaczen z publikacji zagranicznych, wynikéw badan itd. Nie nalezy zapomina¢ tez o autoplagiatach,
czyli powielaniu wlasnych, weze$niej opublikowanych prac w tzw. pracach na stopien, bez powolywania
sie na nie w bibliografii i przypisach (a jest to réwniez traktowane i karane jako plagiat). Przyktady tego
rodzaju postepowania pokazujg, jak dalece w praktyce odchodzi si¢ od etycznych wzordéw zachowan.
Wskazywanie tych patologii, potgpianie sprawcdéw i ich wykluczanie ze rodowiska naukowego moze si¢
przyczyni¢ do zapobiegania, ograniczania, a nawet likwidacji niemoralnych dziatan.
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Moze zachodzi¢, niestety, obawa, ze w zwigzku z przyspieszonym trybem finalizo-
wania rozpraw doktorskich i habilitacyjnych, spowodowanym zmianami przepisow,
nieetyczne dzialania wykorzystywania cudzych osiggnie¢ bez podania autoréw moga
by¢ zwielokrotnione. Tym bardziej nalezaloby podja¢ szerokie dzialania prewen-
cyjne, poczawszy od ministerialnej (MNiSW) Centralnej Komisji ds. Stopni i Tytutu
Naukowego, a skonczywszy na radach wydzialéw uprawnionych do przeprowadzania
przewodéw naukowych, uczulajace na tego rodzaju zjawiska i mozliwosci ich nasi-
lenia w nastepnych latach, w ktorych te przewody beda finalizowane. Sadze takze,
ze konieczne jest upublicznienie, szersze niz do tej pory, poniewaz docierajace do
calej kadry akademickiej, dwoch waznych opracowan zespotéw ministerialnych z lat
20121 2011; sg to: Rzetelnos¢ w badaniach naukowych oraz poszanowanie wtasnosci
intelektualnej i Dobre praktyki w procedurach recenzyjnych w nauce".

Opiniowanie (recenzowanie) dorobku naukowego. Szczegélnym etapem
w karierze naukowej jest uzyskanie stopnia doktora habilitowanego. Odbywa si¢
to w okresie dluzszej juz pracy nauczyciela akademickiego ze stopniem doktora,
a wiec majacego doswiadczenie badawcze, ustalone relacje naukowe na macierzy-
stym wydziale (wazne zwlaszcza wtedy, kiedy wydzial ma uprawnienia w zakresie
habilitowania). To wtasnie adiunkci sg najbardziej obciazeni dydaktyka i wlaczani
do réznych prac na rzecz wydziatu i uczelni, ktdra ich zatrudnia. Biorg udzial w pro-
jektach badawczych i ,walczg” o punkty za publikacje (jako szczegélnie motywujace
w karierze naukowej), przygotowuja rozprawe habilitacyjng i ... s w wieku, kiedy
maja juz wlasng rodzine, male dzieci.

Uzyskanie stopnia doktora habilitowanego daje im pewnag stabilizacje i pozycje
tzw. ,samodzielnego” pracownika nauki oraz otwiera droge do tytulu profesora.
Kazdy, kto przechodzit przez ten etap, ocenial go jako niezwykle stresujacy, wymaga-
jacy ogromnego nakladu pracy, rowniez w $wietle przedstawionej sytuacji. Ten stres
wigzal sie takze z konieczno$cia prezentacji swoich osiagnie¢ podczas kolokwium
habilitacyjnego przed starszymi, ale dobrze znanymi kolegami, ktérych zyczliwosci
i lojalnosci nie zawsze jest si¢ pewnym. Dochodzit do tego stres czesto zwigzany
z dlugo oczekiwang decyzja Centralnej Komisji, dotyczaca zatwierdzenia (lub nie)
stopnia naukowego doktora habilitowanego czy tytulu profesora. Podjecie tej decyzji
na forum Centralnej Komisji zalezy od czasu opracowania tzw. superrecenzji, ktory sie
wydluza (mimo skrécenia w przepisach czasu jej przygotowania) wlasnie w wyniku
istnienia duzej liczby przewoddw (o czym jeszcze ponizej). Wazne jest takze, ze przy
sporzadzaniu opinii mozna zauwazy¢ réznego rodzaju naciski na opiniodawcéw przez
przedstawicieli Srodowiska spoza Centralnej Komisji, majace na celu wymuszenie

12 Rzetelnos¢ w badaniach naukowych oraz poszanowanie wlasnosci intelektualnej, op.cit.; Dobre
praktyki w procedurach recenzyjnych w nauce, Zesp6l do Spraw Etyki w Nauce pod kierunkiem
prof. dr hab. W. Marciszewskiego, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Warszawa 2011.
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recenzji pozytywnej. Potwierdza to ocena ministerialnego zespotu przedstawiona
w opracowaniu pt. Dobre praktyki w procedurach recenzyjnych w nauce, w ktorej
stwierdza si¢, co nastepuje: ,Rzetelne recenzowanie prac naukowych, projektéw
badawczych i innych dokumentéw [...] ma decydujacy wplyw na poziom uprawiania
nauki, stanowiac fundament kultury akademickiej i Zrédlo autorytetu spotecznego
srodowisk naukowych”®. Ale dalej podkresla sie, ze ,,Praktyka recenzowania oraz
procedury opiniowania prac naukowych, projektow badawczych [...] narazone sa
na rozliczne patologie, wérdd ktérych wskaza¢ mozna: konflikt intereséw, kumoter-
stwo i nepotyzm, stronniczos$¢ na tle sporéw instytucjonalnych i merytorycznych,
niedbalstwo i niekompetencje™.

Nie samo jednak ujawnienie przyktadéw dziatan nieetycznych w opiniowaniu
wnioskéw na stopnie naukowe moze je ograniczy¢. Na wnikliwos¢ i dokladno$é
opiniodawcow moze takze wplywaé wspomniana sytuacja, zaistniala po wrzesniu
2013 r., w ktorej wyniku rady wydziatéw zostaly postawione przed koniecznoscig
otwierania przewodéw doktorskich i habilitacyjnych oraz wnioskéw profesorskich
w niespotykanej dotad liczbie®, a nastepnie opracowywania o nich opinii zaréwno dla
rad wydzialéw, jak i Centralnej Komisji w znacznie krétszym czasie niz dotychczas.
Liczba kierowanych do Centralnej Komisji wnioskéw z réznych o$rodkéw wzrosta
do setek w poszczegodlnych sekcjach. Czy w tej sytuacji mozna si¢ spodziewaé mniej
wnikliwych recenzji spowodowanych nie z{g wola, ale po prostu efektem ,,zmeczenia
materialu”? Przeciez kadra profesorska wykonuje te obowigzki oprécz ,,normalnych”
zadan dydaktycznych, naukowych i administracyjnych, a cztonkowie Centralnej
Komisji pelniacy te ,,zaszczytng funkcje” nie tylko powolujg recenzentéw w swojej
specjalnosci w skali catego kraju, lecz réwniez sami je opracowuja i majg obowiazek
uczestniczenia w kolokwiach habilitacyjnych w uczelniach na terenie calego kraju.
Zatem nalezy sie zastanowic, czy to wszystko moze jako$ pomiescic si¢ w czasie pracy
polskich naukowcéw (o odpoczynku nie wspominajac) 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 przyklad moge przytoczy¢ dane dotyczace tylko jednego posiedzenia Rady Wydzialu na
moim macierzystym Wydziale. Na posiedzeniu w poczatkach wrze$nia 2013 r.: wszczeto postegpowanie
o nadanie tytulu profesora dla 3 0sob, powolano 20 zespotdéw profesorskich w przewodach habilitacyjnych
i wszczeto 11 przewoddw doktorskich. Przed koncem wrze$nia, na ostatnim posiedzeniu Rady w tym
roku akademickim nalezato zapoznac sie z opiniami zespotdéw i wyznaczy¢ recenzentéw, czyli w szerokim
zakresie zajac si¢ wnioskami profesorskimi i habilitacyjnymi, co oczywiscie wydtuzylo czas trwania Rady
Wydziatu i percepcje probleméw.
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Zakonczenie

Postawiwszy przystowiowa ,kropke nad i” w niniejszym rozdziale, dosztam
do wniosku, ze powinnam je moze zatytulowac raczej w formie negatywnej, jako
przyktady niektdrych nieetycznych zjawisk ograniczajacych role spotecznej odpowie-
dzialnosci w osiggnieciach naukowych kadry akademickiej. Wydaje si¢, ze ukazanie
dziafan ,,haniebnych” pozwoli (a moze wymusi) zdobywanie kolejnych szczebli kariery
naukowej w sposdb rzeczywiscie ,,zacny”.
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Rozdziat 33

Centrum doskonalenia kompetencji
nauczycieli akademickich - przyktady
praktyk niemieckich i polskich

Wstep

Wewnetrzne Systemy Jako$ci Ksztalcenia (WZJK), dopracowywane obecnie
w wielu uczelniach polskich, wymuszaja dzialania usprawniajace caly proces dydak-
tyczny, znacznie wybiegajac poza tworzenie i doskonalenie programoéw studiow, pla-
néw zajec iich dokumentacji. Dotycza sposobéw przekazywania informacji w uczelni'
oraz doskonalenia kompetencji dydaktycznych nauczycieli akademickich. Potwierdzaja
to przygotowane w ramach ENQA Standardy i wskazowki dla zapewniania jakosci
w Europejskim Obszarze Szkolnictwa Wyzszego (Standards and Guidelines for Quality
Assurance in the European Higher Education Area)?, stanowiace wyznaczniki do pro-
jektowania zewnetrznych i wewnetrznych systemow jakosci ksztalcenia®. Wedtug nich,
instytucje powinny posiada¢ metody gwarantujace, ze kadra prowadzaca zajecia dla
studentéw dysponuje odpowiednimi kwalifikacjami i kompetencjami*. Stad wynika,
ze jednym z podstawowych zalozen wewnetrznych systeméw zapewniania jakosci
ksztalcenia powinny by¢ jasno okreslone, opisane i przestrzegane sposoby podnoszenia
i doskonalenia kompetencji nauczycieli akademickich.

Dotychczas nauczyciele akademiccy rozwijali swoje kompetencje dydaktyczne
najczesciej samodzielnie lub poprzez uczestnictwo w réznych zorganizowanych
w tym celu formach szkoleniowych, takich jak: zebrania zakladowe, rady dydaktyczne

! Proces komunikacji jest rowniez bardzo zlozony; wiecej na ten temat zob. np. J. Stankiewicz,
Komunikowanie si¢ w organizacji, Astrun, Wroctaw 2006; Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Aktywa, Kra-
kow 2000; M.K. Wyrwicka, Wiedza jako zasob podlegajgcy transformacji, w: Opracowanie scenariuszy
transformacji wiedzy, tom I, red. M.K. Wyrwicka, Politechnika Poznarska, Poznan 2011.

2 Bardzo czesto opisywane skrotem 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, 3" 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
istniejg przyklady rozwigzan systemowych, ktdre stanowia, zZe rozwoj i doskonalenie
kompetencji dydaktycznych jest naturalnym elementem pracy na uczelni. W wyniku
przeprowadzonej analizy sposobdw dzialania uczelni europejskich, organizacji ich
wewnetrznych systemoéw jakosci ksztalcenia i schematéw organizacyjnych, stwier-
dzono, ze istnieja tzw. centra doskonalenia kompetencji (CDK), ktérych liczne
przyklady sprawnego dzialania mozna zaobserwowa¢ np. w uczelniach niemieckich.
Dobre praktyki w tym obszarze mozna znalez¢ rowniez w uczelniach polskich,
np. inicjatywa Ars Docendi na Uniwersytecie Jagiellonskim’.

W punktach pierwszym i drugim niniejszego rozdziatu przedstawiono rézno-
rodne podejscie do definicji kompetencji, a zwlaszcza do kompetencji dydaktycz-
nych nauczycieli akademickich. Ztozonoé¢ zagadnien ukazano na rysunku 3.1,
uwzgledniajac role indywidualnej $ciezki kariery (w tym samodoskonalenia) oraz
wplyw rynku, ze zmieniajacymi si¢ wymaganiami zatrudnienia. Na tej podstawie
przedstawiono wlasna definicje i zaproponowano model kompetencyjny. W punkcie
trzecim opisano krétko dwa przyktady instytucjonalnych rozwigzan stuzacych roz-
wojowi kompetencji dydaktycznych nauczycieli akademickich. Catos¢ zakonczono
konkluzjami i rekomendacjami.

33.1. Kompetencje pracownikow

Termin ,,kompetencje” wystepuje w kilku kontekstach®: kompetencji organizacji;
kompetencji zawodowych; kompetencji stanowiskowych (zwigzanych z wymaga-
niami poszczegdlnych stanowisk pracy); kompetencji rzeczywiscie posiadanych przez
poszczegdlnych pracownikéw oraz kompetencji mozliwych do uzyskania (lezacych
w granicach mozliwosci danego pracownika). W Stowniku jezyka polskiego okres§lono
je jako zakres pelnomocnictw i uprawnien, zakres dzialania organu wtadzy lub jed-
nostki organizacyjnej; zakres czyjej$ wladzy, umiejetnosci i odpowiedzialnosci’. Stowo
»kompetentny” jest definiowane jako uprawniony, upelnomocniony do dzialania,
wydawania decyzji, majacy podstawy, kwalifikacje do wypowiadania sadéw i ocen®.

W rozumieniu klasycznym kompetencje s3 ujmowane jako zakres uprawnien
organizacyjnych, ktére w sposéb formalny zostaly przypisane do okreslonego sta-
nowiska pracy’. Wedlug C. Lévy-Leboyera, kompetencje dotycza zintegrowanego

> J. Bugaj, R. Rybkowski, Zarzgdzanie jakoicig ksztalcenia. Na przykladzie pigciu krajéow, IMAS
International, Wroctaw 2013.

¢ T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Wolters Kluwer business,
Krakow 2006, s. 19.

7 Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 348.

8 Tbidem.

9 S. Stanczyk, Kompetencje na miare organizacji przysztosci, w: Kompetencje a sukces zarzgdzania
organizacjg, red. S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, Warszawa 2008, s. 433-434.
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wykorzystania zdolnosci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci,
w celu doprowadzenia do pomyslnego wykonania zlozonej misji w ramach przed-
siebiorstwa'?. A. Sajkiewicz definiuje kompetencje jako zbior posiadanej wiedzy,
zdolnosci, stylow dzialania, cech osobowosci, zainteresowan, a takze wielu innych
czynnikow i cech, ktdre s3 wykorzystywane i rozwijane w procesach pracy i maja
doprowadzi¢ do osiagniecia celéw organizacyjnych'’. A. Pocztowski utozsamia nato-
miast kompetencje z kwalifikacjami, obejmujacymi ogoét trwatych wlasciwosci ludzkich
i tworzacymi zwigzek z osigganymi przez pracownika wysokimi efektami, majacymi
wymiar uniwersalny'?. Wedtug tego autora, kompetencje odnosza si¢ do wlasciwosci
czlowieka, ktore sg trwale i tworzg zwiazek przyczynowo-skutkowy z osigganymi przez
niego wysokimi rezultatami pracy o charakterze mierzalnym. G. Filipowicz twierdzi,
ze kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajace
realizowa¢ zadania zawodowe na odpowiednim poziomie". Zdaniem D. Thierryego
i C. Saureta, kompetencje w znaczeniu ogélnym ,,to zdolnosé¢ pracownika do dziatania
prowadzacego do osiggniecia zamierzonego celu w danych warunkach za pomoca
okreslonych $rodkoéw. [...] Nie sa wigc one synonimem kwalifikacji w potocznym
znaczeniu ani réwnoznaczne z formalnym wyksztalceniem czy dyplomem™**.
Zmiennos$¢ kompetencji mozna zaobserwowa¢ podczas wykonywania przez pra-
cownika okreslonych zadan, co umozliwia stwierdzenie, czy ustalony poziom kompe-
tencji zostal osiggniety (kompetencja opanowana) i w jakim stopniu. Rozwijajac jedng
kompetencje, istnieje mozliwo$¢ rozwoju innych w tym samym obszarze'. Réwnie
wiele jak podejs¢ do definicji mozna zaobserwowa¢ podzialéw kompetencji, np. kom-
petencje podstawowe, czyli takie, ktorych posiadanie jest nieodzownym warunkiem
dobrze wykonywanej pracy, oraz kompetencje wyrézniajace, ktore stanowia warto$é
dodana i wyré6zniajg konkretnego pracownika sposrod innych'e. M. Armstrong pro-

10 C. Lévy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilanse doswiadczen zawodowych, Poltext, Warszawa
1997, 5. 19 (cyt. za: A. Orlinska-Gondor, Zarzgdzanie ludzmi oparte na pojeciu kompetencji, w: Nowe ten-
dencje i wyzwania w zarzgdzaniu personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Oficyna Wolters Kluwer business,
Krakdéw 2006, s. 169).

11 T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami..., op.cit., s. 17-18.

12 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy - metody, PWE, Warszawa
2003, s. 153.

13 G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 36-37.

14 D. Thierry, C. Sauret, Zatrudnienie i kompetencje w przedsiebiorstwie w procesach zmian, Poltext,
Warszawa 1994, s. 6.

15 ]. Wieczorek, Efektywne zarzgdzanie kompetencjami: tworzenie przewagi konkurencyjnej firmy,
Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2008, s. 23.

16 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw. Przygotowanie, wdrazanie
i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer business, Krakow 2006, s. 22. Inny
podzial ktadzie akcent na kompetencje bazowe, ktore sg zbiorem i podstawa konkretnych cech kompe-
tencji poznawczych, spolecznych, osobistych, oraz na kompetencje wykonawcze, powiazane z zadaniami
wykonywanymi na danym stanowisku; sa réwniez podzielone na trzy podgrupy - biznesowe, firmowe
i menedzerskie (ibidem, s. 24).
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ponuje takze podzial na kompetencje migkkie, behawioralne, spoleczne, oraz twarde,

odwolujgce si¢ do posiadanej wiedzy i umiejetnosci praktycznych'.

Wedlug autorskiej definicji, kompetencje sg zbiorem doswiadczen i kwalifikacji
(potwierdzonych dyplomami, certyfikatami, innymi dokumentami) oraz umiejetnosci
i zachowan reprezentowanych przez pracownika w miejscu pracy. Model kompe-
tencji nauczyciela akademickiego w kontekscie przedstawionej definicji sktada sig
z trzech wymiardéw:

1) kompetencji kluczowych, bedacych pochodng zapiséw w dokumentach strate-
gicznych uczelni (misji, strategii, wewnetrznego systemu zarzadzania jakoscia
ksztalcenia i innych dokumentéw uczelnianych),

2) kompetencji specjalistycznych, powigzanych $cisle z reprezentowang dyscypling,
dziedzing i specjalno$cig naukows,

3) kompetencji uniwersalnych, wymaganych od wszystkich nauczycieli akademic-
kich bez wzgledu na reprezentowana dziedzing i dyscypling naukowa, np. szeroko
rozumiane zdolnosci pedagogiczne czy organizacyjne.

Wplyw na ksztalcenie kompetencji nauczycieli akademickich we wszystkich
wymienionych wymiarach ma wiele réznych czynnikéw, a przykladowe przedsta-
wiono na rysunku 33.1. Zaznaczono na nim zlozonos¢ tego procesu ze strony for-
malnoprawnej, podkreslajac jednoczednie role indywidualnej $ciezki kariery (w tym
samodoskonalenia) oraz role rynku, ze zmieniajgcymi si¢ wymaganiami zatrudnienia,
warunkow pracy i rozwoju (zwlaszcza w przypadku uczelni niepublicznych).

Deskryptory.D.uinpskie Europejskie Ramy Kwalifikacji
(ramy kwalifikacji dla LLL

szkolnictwa wyzszego)
Y i

Proces Bolorski Polska Rama Kwalifikacji

\/

Minister Nauki Deskryptory obszaru Iln.d\'/widua.lna
i Szkolnictwa > danej nauki $ciezka kariery
v

Wyzszego
v

Efekty ksztatcenia dla
Il stopnia studiow

v

Wzorzec dla
kierunkéw Il stopnia Uczelnie <

studiow

Kompetencje nauczycieli
akademickich/pracownikéw Rynek pracy ]
naukowo-dydaktycznych

Senat uczelni

Rysunek 33.1. Czynniki wplywajace na kompetencje nauczycieli akademickich

Zrédto: Opracowanie wlasne.

17 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 153.
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33.2. Kompetencje dydaktyczne nauczyciela akademickiego

Ze wzgledu na specyfike pracy, od osoby zatrudnionej w uczelni do pelnienia
funkeji nauczyciela akademickiego wymaga si¢ wysokiego poziomu kompetencji
we wszystkich wymienionych poprzednio wymiarach. W tym punkcie rozdziatu
zostanie opisany przede wszystkim wymiar kompetencji uniwersalnych w obszarze
szeroko rozumianych zdolnosci pedagogicznych (andragogicznych).

B. Kwiatkowska-Kowal okresla kwalifikacje pedagogiczne jako poziom i jako$¢
przygotowania zawodowego organizatordw i realizatoréw procesu edukacji do $wia-
domej oraz celowej pracy dydaktyczno-wychowawczej, ukierunkowanej na rozwijanie
i doskonalenie osobowosci wychowankdéw w sferach poznawczej (oczekiwania wobec
$wiata), czynno$ciowej (sposdb zachowania wobec 0séb i samego siebie, wobec sytu-
acjii przedmiotéw) i motywacyjnej (potrzeby, wartosci i cele zyciowe)'.

M. Taraszkiewicz w ramach kompetencji zawodowych nauczyciela akademic-
kiego wyrdznil'*:

« kompetencje merytoryczne, zwigzane z pelnieniem okreslonych rol przez nauczy-
ciela, takich jak ekspert czy doradca przedmiotowy,

« kompetencje dydaktyczno-metodyczne, zwigzane z metodami i technikami
nauczania, ksztalcenia i uczenia si¢ (przede wszystkim aktywizujacych, projek-
towych oraz pracy grupowej),

 kompetencje wychowawcze, zwigzane z roznym oddzialywaniem na stuchaczy za
pomocg odpowiedniej komunikacji, rozwigzywania problemdw.

T. Lewowicki zaproponowal model kompetencji zawodowych nauczycieli®,
ktory sklada si¢ z takich kompetencji, jak:

» kompetencje osobowosciowe — wrazliwo$¢, otwartos¢ na problemy jednostek
i problemy spoteczne, nastawienie na porozumiewanie si¢ z innymi ludzmi,
samokrytycyzm i nastawienie na wlasny rozwdj, samoedukacje, uznanie praw
innych ludzi,

18 B. Kwiatkowska-Kowal, Koncepcja zadaniowa ksztatcenia nauczycieli w uniwersytetach, w: Nauczy-
ciele nauczycieli, red. H. Kwiatkowska, A. Kotusiewicz, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-L6dz
1992, s. 141-142.

19 M. Taraszkiewicz, Jak uczy¢ jeszcze lepiej! Szkola petna ludzi, Wyd. Arka, Poznan 2001, s. 175.
W niniejszym rozdziale nie bedzie poruszana literatura pedentologiczna, pomimo podkreslenia donio-
slej roli nauczyciela akademickiego i przedstawienia studenta w roli pelnoprawnego uczestnika procesu
edukacyjnego w szkole wyzszej.

20 T. Lewowicki, Dylematy aksjologii i teologii spolecznej (i edukacyjnej) a kompetencje zawodowe
nauczycieli, w: Nowe koncepcje pedagogiczno-psychologicznego ksztatcenia nauczycieli w szkolach wyzszych,
red. M. Ochmanski, UMCS, Lublin 1993, s. 17-18.

21 Opracowanie wlasne na podstawie: M. Sikorski, Rozwazania 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 osobowosci, umiejetnos¢ diagnozowania,
prowadzenia negocjacji, rozwiagzywania konfliktow oraz odporno$¢ na sytuacje
spoleczne, konflikty i problemy,

« kompetencje ogolnopedagogiczne i metodyczne — umiejetnos¢ ewaluacji zadan,
tresci, metod, srodkéw, poznawania stuchaczy, skuteczne planowanie, organizacja,
kontrola i ocena procesu edukacyjnego.

A. Ruminski, przeprowadzajac badania ankietowe wérdd nauczycieli krakow-
skich uczelni, wyrdznil takie cechy dobrego nauczyciela akademickiego, jak: fatwe
nawigzywanie kontaktow; posiadanie duzego zasobu wiedzy i zdolnosci dydaktycz-
nych; bycie konsekwentnym i wymagajacym, o wysokim poziomie moralnym; bycie
tolerancyjnym; rzetelnym i sumiennym; z wysoka kulturg osobista; posiadajacym
autorytet i uznanie oraz bycie twoérczym intelektualnie; kochajacym swoja prace,
bycie pogodnym i z poczuciem humoru?.

Zostang teraz przedstawione przyktady rozwigzan organizacyjnych stuzacych
rozwojowi kompetencji dydaktycznych nauczyciela akademickiego. Kompetencje
te s elementem wymienionego wymiaru kompetencji uniwersalnych, wymaganych
od wszystkich pracownikéw prowadzacych zajecia dydaktyczne (oraz wystepujacych
publicznie w imieniu uczelni).

33.3. Centra doskonalenia kompetenc;ji

Przeprowadzono analize struktur i organizacji uniwersytetéw niemieckich i pol-
skich pod katem istniejacych przyktadéw rozwigzan instytucjonalnych stuzacych
rozwojowi kompetencji dydaktycznych nauczycieli akademickich. W jej wyniku
wybrano dwa uniwersytety: niemiecki i polski. Badaniom podlegaty informacje
opublikowane na stronach internetowych oraz zamieszczone w wewnetrznych doku-
mentach uczelnianych®.

ZFQ - Uniwersytet w Poczdamie. Uniwersytet w Poczdamie jest uczelnia
publiczng, zalozong w 1991 r. Na szczeblu centralnym posiada jednostke bedaca
wsparciem dla pracownikéw wydzialéw w procesach zapewnienia jakosci i dosko-
nalenia ksztalcenia - Zentrum fiir Qualitatsentwicklung in Lehre und Studium

22 A. Ruminski, Nauczyciel akademicki wobec wartosci zZyciowych, ,,Pedagogika Szkoly Wyzszej”
1996, nr 7, s. 81-92. Zob. takze R. Muszkieta, Ocenianie osiggnie¢ uczniow przez nauczycieli wychowania
fizycznego, http://www.wbc.poznan.pl/Content/9794/ch02s06.html, 7.01.2014.

23 W organizacjach biznesowych osrodki oceny i rozwoju sa stosunkowo powszechne; ich sposéb
tworzenia, cele dzialania i organizacje mozna m.in. znalez¢ w: Ch. Woodruffe, Osrodki oceny i rozwoju.
Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003; J. Wie-
czorek, Zatrudnianie i rozwéj pracownikow z zastosowaniem metody Assessment Center/Development
Center, Oérodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2010.
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(Centrum Rozwoju Jakosci Nauczania i Uczenia si¢, ZFQ)**. Oddziatuje ono na calg
uczelnig, cho¢ §cisle wspolpracuje z jednostkami m.in. w ramach:

o akredytacji wewnetrznej (Akkreditierung), wspierajac proces akredytacji oraz
zapewniajac rozwdj zarzadzania jako$cia poprzez koordynacje i monitorowanie
procesu akredytacji zewnetrznej,

« oceny okresowej, poprzez wspieranie nauczycieli w zakresie planowania i realizacji
badan oraz wydziatéw w zakresie gromadzenia i analizy danych z badan opinii
studenckich?,

« ciaglego doskonalenia (Hochschuldidaktik), poprzez organizacje kurséw uni-
wersyteckiego ksztalcenia ustawicznego oraz konsultacji, wspolnie z Netzwerk
Studienqualitit Brandenburg.

Dodatkowo, na uczelni dziala aktywnie Zentrum fiir Lehrerbildung (Centrum
Edukacji Nauczycieli)®, ktére podlega bezpo$redniemu nadzorowi centralnemu. Sci-
$le wspolpracuje ono z wyktadowcami i administracja uczelni m.in. w obszarach:

« doskonalenia i rozwoju kompetencji nauczycieli akademickich — promuje inno-
wacyjne ksztalcenie, pomaga prowadzi¢ badania w dziedzinie wspierania edukacji
i ksztalcenia, inicjuje spotkania z ekspertami (najlepszymi nauczycielami pracu-
jacymi nie tylko w uczelni macierzystej), przygotowuje i koordynuje szkolenia
interdyscyplinarne dla wydzialow w zakresie ksztalcenia kompetencji dydaktycz-
nych nauczycieli, promuje najlepsze praktyki pedagogiczne,

« doskonalenia wewnetrznego systemu jakosci ksztalcenia - pomaga opracowywac
narzedzia wspierajace jako$¢ ksztalcenia, opracowuje nowe programy ksztalcenia,
bierze udzial w akredytacji wewnetrznej, koordynuje program praktyk i stazy,
organizuje szkolenia zwigzane z obstuga narzedzi wspomagajacych proces ksztal-
cenia (np. tablice multimedialne),

« promogcji - publikuje czasopisma dla nauczycieli, tworzy i koordynuje platformy
dyskusyjne, prowadzi poradnictwo edukacyjne, a takze organizuje (i bierze udziat)
w konferencjach tematycznych na poziomie regionalnym, krajowym i miedzy-
narodowym.

2 ZfQ - Zentrum fiir Qualititsentwicklung in Lehre und Studium, http://www.uni-potsdam.de/
zfq, 4.09.2013.

25 Uczelnia ma osobng strong przeznaczong na przeprowadzanie badan zwiazanych z jakoéciag
ksztalcenia: Potsdamer Evaluationsportal (PEP) oraz prowadzi blog na ten temat. Wyniki ocen sg dostgpne
tak dla studentéw, jak i nauczycieli po zalogowaniu si¢ na PEP (zob. Evaluationssatzung und Durchfiih-
rungsverordnungen, https://www.pep.uni-potsdam.de/articles/ueber-uns-satzungen/Evaluationssatzung.
html, 14.09.2013).

26 Zentrum fiir Lehrerbildung, http://www.uni-potsdam.de/zfl/, 14.08.2013. W statucie opisano
m.in. status prawny, organizacje¢ i sposob zarzadzania centrum (zob. Satzung fiir das Zentrum fiir
Lehrerbildung der Universitit Potsdam, http://www.uni-potsdam.de/ambek/ambek2010/27/Seite4.pdf,
14.08.2013). Podobne centra edukacji nauczycieli istniejg przy wiekszoéci uczelni niemieckich (zob. Zen-
tren fiir 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 Jagiellonski. Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie jest
najstarsza uczelnia w Polsce. Na szczeblu centralnym nie posiada odrgbnej jednostki
zajmujgcej sie doskonaleniem kompetencji nauczycieli akademickich, ale od 10 lat sg
w nim realizowane rozne inicjatywy w ramach projektu pt. Ars Docendi, pierwotnie
bedgce w gestii dzialu nauczania, a nastepnie prorektora UJ ds. dydaktyki.

Od roku 2004 uczelnia przyznaje nagrode ,,Pro Arte Docendi” dla wybitnych
nauczycieli akademickich, zatrudnionych w UJ. Mozna jg uzyska¢ za wysoka jakos¢
pracy dydaktycznej, a zwlaszcza za mistrzostwo w sztuce przekazywania wiedzy,
doskonale relacje i wyniki pracy ze studentami, indywidualng prace z wyrézniajacymi
sie wychowankami i kotami naukowymi, wprowadzanie nowatorskich rozwigzan
w zakresie ksztalcenia oraz stosowanie w praktyce innowacyjnych metod i srodkéw,
zgodnych ze wskazaniami nowoczesnej dydaktyki akademickiej”’.

W roku 2005 z inicjatywy Dzialu Nauczania UJ oraz kierownictwa Studium Peda-
gogicznego UJ powstal projekt dydaktyczny pt. Ars Docendi*®, wspierajacy poczat-
kujacych nauczycieli akademickich oraz doktorantéw UJ w rozwijaniu umiejetnosci
dydaktycznych. Gtéwnym celem warsztatéw jest zdobywanie, poszerzanie i aktu-
alizacja wiedzy w zakresie dydaktyki akademickiej oraz doskonalenie umiejetnosci
potrzebnych do wykonywania zawodu nauczyciela akademickiego. Warsztaty ciesza
sie bardzo duzym zainteresowaniem studentéw III stopnia studiéw i poczatkujacych
nauczycieli akademickich®. Przyktadowy zakres tematyczny jednosemestralnego
warsztatu to*:

» Komunikacja interpersonalna,

o Roine role nauczyciela akademickiego,

o Zdalne nauczanie na UJ — mozliwosci i projektowanie aktywnosci,
« Motywowanie studentow,

o Efekty ksztalcenia, projektowanie kursu,

« Metody aktywizujace,

o Praca grupowa,

« Zasady prezentacji w sytuacjach dydaktycznych (wyktad, pokaz),
« Ocenianie/ewaluacja,

« Relacje mistrz—uczen: mentoring i tutoring,

« Problemy etyczne w pracy nauczyciela akademickiego.

Dodatkowo w uczelni uruchomiono Rektorski Fundusz Rozwoju Dydaktyki ,, Ars
Docendi”, ktérego celem jest wdrazanie na UJ nowatorskich projektéw 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 wzieto w nich udzial blisko 480 stuchaczy.

30 Wigkszo$¢ z proponowanych tematéw w ostatnim czasie jest rowniez oferowana w postaci
6-15-godzinnych kurséw rozszerzonych.
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w tym zwlaszcza: interdyscyplinarnych programéw ksztalcenia drugiego cyklu
w rozumieniu Wspélnej Deklaracji Europejskich Ministréw Edukacji zebranych w Bolo-
nii w dniu 19 czerwca 1999 r. (tzw. Deklaracja Boloriska)*; programéw ksztalcenia
pierwszego i drugiego cyklu prowadzonych w calosci w jezykach obcych; progra-
mow ksztalcenia prowadzacych do przyznawania wspolnych dyploméw magister-
skich z innymi uczelniami krajow-sygnatariuszy Deklaracji Bolo#iskiej; programéw
ksztalcenia szeroko wykorzystujacych najnowsze narzedzia dydaktyczne, w tym
technologie komunikacyjne i informacyjne. Fundusz jest przyznawany corocznie
w drodze konkursu®.

Zakonczenie

Rozwoj kompetencji nauczycieli akademickich jest kluczowy w procesie dosko-
nalenia procesu dydaktycznego, podobnie jak wysoka jako$¢ ksztalcenia. Dlatego
wskazane jest powotanie migdzyuczelnianego Centrum Doskonalenia Kompetencji
Nauczycieli Akademickich (CDKNA). Czlonkami takiego centrum powinni by¢
wybitni nauczyciele akademiccy prowadzacy wysoko oceniane przez studentéw
zajecia, specjalisci ds. nowych technologii, wybitni pedagodzy i psycholodzy oraz
absolwenci. W zaleznosci od potrzeb, powinni oni stuzy¢ pomocg w rozwigzywaniu
wszelkich probleméw mogacych si¢ pojawi¢ podczas prowadzenia zajeé. Dodatkowo,
powinni pomagaé w poprawnym przygotowaniu dokumentéw zwigzanych z pro-
wadzeniem zaje¢ (np. sylabusow, opisoéw efektow ksztalcenia do przedmiotéw) oraz
adekwatnych sposobow sprawdzania wiedzy, umiejetnosci i kompetencji (w tym egza-
mindw testowych lub dokumentacji do egzaminéw ustnych), a takze w wykorzystaniu
nowych technologii na zajeciach (np. podczas prezentacji lub wideokonferencji).

Prowadzacy Centrum - na podstawie raportéw z ocen studenckich, zwlaszcza
negatywnych — powinni przeprowadza¢ hospitacje zajec i po odpowiedniej rozmowie
z nauczycielem akademickim ustali¢ zmiany do zastosowania podczas kolejnego toku
ksztalcenia. Powinni réwniez stuzy¢ pomoca w zakresie radzenia sobie z trudnymi
studentami, kfopotliwymi sytuacjami na zajeciach, stresem itp.

Celem takich centrow lub aktywnosci uniwersytetow jest doskonalenie kompeten-
cji dydaktycznych nauczycieli akademickich. Tematyka organizowanych warsztatow
i szkolen jest $cisle zwigzana z potrzebami i problemami, ktére moga si¢ pojawicé
podczas pracy na uczelni. Wymienione tematy szkolen (np. metody aktywizujace,

31 Deklaracja Boloriska, 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 duza i malg grupg, ocenianie, PBL) nalezg do najczestszych aktywnosci tego
typu jednostek.

W niniejszym rozdziale przedstawiono zlozone podejscie do badania i rozwoju
kompetencji pracownikéw, w tym zwlaszcza kompetencji dydaktycznych nauczycieli
akademickich. Omoéwiono dwa systemowe rozwigzania: na Uniwersytecie w Pocz-
damie oraz inicjatywe Ars Docendi na Uniwersytecie Jagiellonskim. R6znig si¢ one
strukturg, organizacja, sposobem zarzadzania (w Uniwersytecie w Poczdamie centrum
ma odrebny status, w przypadku U] wspomniana inicjatywa nalezy do obowiazkéw
pracownikéw w pionie prorektora ds. dydaktyki).

Reasumujac, korzystne jest utworzenie CDKNA jako jednostki miedzywydziato-
wej (na poziomie centralnym). Moze si¢ ona przyczyni¢ do znacznej poprawy dziala-
nia wewnetrznego systemu jakosci ksztalcenia, usprawnienia procesu doskonalenia
kompetencji dydaktycznych nauczycieli akademickich, a w rezultacie do zwiekszenia
konkurencyjnosci uczelni jako miejsca pracy i miejsca studiowania.
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Adam Wykowski

Rozdziat 34

Zarzadzanie z pasjg, czyli chaos twoérczy -
na przyktadzie przedsiebiorstwa komunikacji
samochodowej w Ltomzy

Wstep

Wspolczesne male i $rednie przedsigbiorstwa czgsto sa zdane tylko na siebie,
w zwigzku z tym potrzebujg kierownictwa kreatywnego, skutecznego i profesjonalnie
przygotowanego do zarzadzania.

Menedzerowie firm sektora MSP, zarzadzajac firma, czynig to z pasja, poswiecajac
niekiedy wtasny czas wolny. Zdarza sie, ze tradycyjne instrumenty zarzadzania nie
sprawdzajg sie. Dlatego tez nowa teoria zarzgdzania sugeruje, ze podstawg porzadku
jest...chaos. Zdaniem jej tworcow (I. Nonaka i H. Takeuchi), chaos nie jest beznadziej-
nym balaganem, ale sytuacja rozwijajaca si¢ wg $cistych regut, ktére trudno jednak
dostrzec, poniewaz wszystkie czynniki wywierajg na siebie wzajemny wplyw!.

I. Nonaka i H. Takeuchi twierdza, ze twoérczy chaos i niestabilnosé¢ to jedne
z istotnych warunkéw stymulujacych powstawanie nowej wiedzy”. Moga by¢ one
$wiadomym dzialaniem cztonkéw organizacji, ale ich gtéwnym zrédtem jest otoczenie
organizacji. Pobudzajg interakcje miedzy organizacjg a jej otoczeniem zewnetrznym,
w ktéorym -zdaniem niektorych teoretykow — nalezy upatrywac zrodla wiedzy.
Organizacja moze wykorzystac ,,niejednoznacznos¢, obfitos¢ czy zaktdcenia” w celu
poprawienia wlasnego systemu wiedzy, pod warunkiem Ze zachowa otwarto$¢ na
sygnaly plynace z otoczenia. Niestabilno$¢ zawsze daje impuls do refleksji nad dotych-
czasowymi przyzwyczajeniami i sposobem myslenia.

Celem rozdzialu jest zaprezentowanie przykladowego zarzadzania z pasja, jakie jest
stosowane w Przedsigbiorstwie Komunikacji Samochodowej w Lomzy, a takze przed-
stawienie problemow, z jakimi spétka boryka sie w tym trudnym okresie kryzysu.

!'I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 105.
2 Ibidem.
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34.1. Czynniki determinujace zarzgdzanie z pasja

Pozadanym stymulatorem rozwoju organizacji jest niewielki niepokdj, ktory
powinien by¢ sukcesywnie utrzymywany, zatem korzystne jest jego wywolywanie
w stabilnym otoczeniu. Zarzadzanie organizacja w warunkach kryzysu to niewat-
pliwie jedna z najtrudniejszych oraz najbardziej wymagajacych sytuacji, w jakiej
mozna si¢ znalez¢. Kazda firma w swoim rozwoju napotyka kryzysy zwiazane z jej
dziatalnoscig. Od doswiadczenia 0sdb zarzadzajacych zalezy, czy firma przetrwa ten
kryzys i wyjdzie z niego wzmocniona, czy tez zniknie z rynku.

Przykladem jest Przedsiebiorstwo Komunikacji Samochodowej w Lomzy, ktére
funkcjonuje od przeszlo 67 lat i niejednokrotnie napotykato kryzysy w swojej dzia-
talnosci. Obecnie rynek przewozow pasazerskich i towarowych przechodzi gleboki
kryzys. Niestabilno$¢ wywotana zmianami w organizacji zbiorowego transportu data
impuls do refleksji nad dotychczasowymi przyzwyczajeniami i sposobem myslenia.
Wymuszona przez rynek sytuacja data mozliwo$¢ przeprowadzenia gruntownych
zmian organizacyjnych i tworzenia wiedzy organizacyjnej, gdyz sami pracownicy
zaczeli dostrzega¢ ich potrzebe. Kierownictwu spétki udato sie pozyska¢ zaufanie
partneréw spolecznych (zwiazki zawodowe), co dalo mozliwo$¢ do prowadzenia
dialogu spolecznego w zakresie dostosowywania spo6iki i jej zasobow, w tym zasobow
ludzkich, do aktualnych potrzeb rynku ustug transportowych.

Zdaniem autora, konsekwencjg niestabilnosci jest ,,uruchomienie” zmian w spo-
sobach myslenia poszczegdlnych cztonkéw organizacji i wspomaganie eksternalizacji
ich wiedzy ukrytej. Z punktu widzenia spo6iki byl to jeszcze jeden powdd, dla ktorego
interakcje z otoczeniem® mialy znaczenie dla tworzenia wiedzy. Zawieral si¢ on w prze-
konaniu, ze firma moze wptywac na ksztalt i oczekiwania swojego otoczenia. Byla to
nie tylko pokusa, lecz réwniez w wielu sytuacjach koniecznos¢, gdyz prowadzita (i pro-
wadzi) do zdobycia przewagi konkurencyjnej. Przedsiebiorstwo jest w stanie wptywac
na otoczenie, ale tylko wowczas, gdy jest dobrze przygotowane. Determinantéw tej
gotowosci jest wiele, poczynajac od wielkosci, reputacji spétki i rozpoznawalnosci
jej marki, poprzez zdolnosci i pakiet kompetencji firmy, az do skfonnoéci organizacji
do innowacji. Dlatego zarzad siegnat po narzedzia wspomagajace, ktore celowo byly
wykorzystywane jako stymulatory niepewnosci, ktoére pobudzity twércze myslenie -
I. Nonaka i H. Takeuchi nazwali je twérczym chaosem®. Byto to celowe dzialanie kadry
kierowniczej, ktéra postugujac si¢ niejasnymi wizjami, chciala wytworzy¢ poczucie
niestabilnosci i sprowokowac tworcze reakcje pracownikow. 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 Wynikéw,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 71.

4 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op.cit.
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byty procesy komercjalizacji w 2008 r. i komunalizacji w 2011 r., kiedy ujawnily sie
korzysci takiego kontrolowanego chaosu poprzez angazowanie pracownikéow w proces
zmian i mozliwos¢ ich samorealizacji i aktywnego uczestnictwa w wyborze kierunku
dalszego rozwoju spétki. Sukces magl sie ujawni¢ tylko wowczas, gdy nie dotyczyl on
fundamentéw i byt poddany $cistemu monitoringowi, a zaloga miala szanse zrewi-
dowa¢ ten proces dzigki ustabilizowanym procedurom. W przeciwnym przypadku
istnialo realne zagrozenie destrukcyjnego chaosu. Zarzadowi spotki chodzito wiec
o umiejetno$¢ takiego sterowania pracownikami, ktére dzieki niedopowiedzeniom
i dwuznacznosci pozostawilo swobodg interpretacji, ale rownoczesnie wyraznie okre-
Slito przestrzen poruszania sie, ktdra nie zagrazata destabilizacji strukturalne;j.

Ksztaltowanie takiej postawy u pracownikéw — mimo korzysci — wigze si¢ jednak
takze z zagrozeniami. Konstruktywna konfrontacja moze nies¢ ze soba wystepowanie
konfliktéw, dezinformacje oraz problemy w monitorowaniu przebiegu zmian i aktual-
nego systemu dzialania poszczegdlnych zespoléw pracowniczych. Od 0séb zarzadzaja-
cych wymaga si¢ ponadto szczegolnej troski o pracownikéw, ktorzy moga si¢ wydawaé
wg tradycyjnego podejscia w zarzadzaniu nieefektywni i nie umiejacy sie dostosowaé
do obowigzujacej kultury organizacyjnej. A przeciez wlasnie to oni sg czgsto prekur-
sorami owego mechanizmu innowacji. Oznacza to, ze niezb¢dne jest uruchomienie
takich mechanizmow, ktore pozwolg na zmiane wiedzy indywidualnej w wiedze
organizacji oraz na udostepnienie tej wiedzy wszystkim zainteresowanym.

Zgodnie z opisanymi wczesniej prawidlowosciami, jednym ze skutecznych mecha-
nizmdw jest zapewnienie w organizacji warunkow tworczego chaosu, ktére zostaty
zdefiniowane jako czynniki tworzenia innowacji® (tabela 34.1).

Tabela 34.1. Czynniki tworzenia innowacji

Lp. Czynniki migkkie

1 | Komunikacja w firmie | kontakty nieformalne z pracownikami

5 Styl zarzadzania nieautokratyczny; odpowiednie wykorzystanie mozliwosci poszczegdlnych
pracownikow sprzyjajace identyfikaciji z zadaniami, poprawa zadowolenia z pracy

Kierowanie ludzmi pakiet narzedzi socjalnych sprzyjajacych pomystowosci i humanizaciji pracy

Kultura organizacyjna | wartosci gloszone przez zarzad, podzielane przez ogof pracownikow

Lp. Czynniki twarde

1 | Procesy organizacyjne | konkretne procedury i terminy

Struktura organizacyjna | regulamin organizacyjny — formalne ustalenia w sprawie podziatu pracy i koordynacii,
zespoly zadaniowe

Strategia innowacji wizja i diugofalowe ramy dla dziatan w celu poprawienia wfasnego systemu wiedzy
i sprzyjajacych innowacjom

3

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Penc, Strategiczny system zarzqdzania, Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 2001, s. 354-355.

5 J. Penc, Strategiczny system zarzgdzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 354—
355.
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Czynniki migkkie dotycza trudno definiowalnych obszaréw dziatania firmy
i maja charakter nieformalny, a czynniki twarde — charakter formalny. Z badan
empirycznych (ankiety) przeprowadzonych w PKS w Lomzy w latach 2007-2008
wynika, ze przedsiebiorstwo przypisuje wigksza wage czynnikom migkkim, poniewaz
zdaniem kierownictwa spétki sg one bardziej innowacyjne. Do czynnikéw sprzyja-
jacych innowacyjnosci zaliczono takze wiasciwe kierowanie ludzmi (partnerstwo)
i dobra komunikacje®.

»Napedem” innowacyjnosci w PKS w Lomzy powinna by¢ wiec niewatpliwie
chec sprostania oczekiwaniom pasazeréw jako klientéw spolki i potrzebom rynku
przewozowego. Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzaja, Ze zainteresowanie
innowacyjnoscig wsrod zatogi ma silne podstawy racjonalne. W latach 2008-2013
PKS w Lomzy wdrozyt wiele zmian, w tym najwazniejsza, tj. przeprowadzil reor-
ganizacje spotki, polegajaca na zmianie regulaminu organizacyjnego i schematu
organizacyjnego przedsiebiorstwa. Zmiana ta zostala wymuszona przez potrzeby
pasazeréw-potencjalnych klientéw spétki dotyczace monitoringu przeptywu potokow
pasazeréw. Z punktu widzenia kierownictwa spétki na zarzadzanie wiedza bardzo
istotny wplyw mialo stworzenie pakietu narzedzi motywacyjnych dla pracownikéow.
Wprowadzono m.in. regulamin szkolen i dano pracownikom mozliwos¢ podnosze-
nia kwalifikacji, przy czym w przypadku form szkolnych podnoszenia kwalifikacji
zawodowych pracodawca refundowat 75% kosztow, w przypadku za$ wszelkiego
rodzaju kurséw i form pozaszkolnych pokrywal w pelni koszty’.

W spotce zakladowy uklad zbiorowy pracy zostal skutecznie wypowiedziany
i stracit wazno$¢ w 2012 r. Rozpoczely si¢ rokowania majace na celu w drodze nego-
cjacji wylonienie tre$ci nowego aktu, regulujacego zapisy dotyczace wynagradzania
pracownikéw. Rokowania te byly prowadzone w dobrej woli i z poszanowaniem
intereséw obu stron, ale ustepstwa pracodawcy nie znalazly odzwierciedlenia w ustep-
stwach organizacji zwigzkowych, ktére dazyly do uzyskania zapiséw jak najbardziej
zblizonych do tych z poprzedniego ukladu zbiorowego pracy. Nieustajacy proces
kwestionowania i rewidowania przepiséw ukladu zbiorowego przez poszczegdlnych
czlonkéw organizacji zwigzkowych sprzyjal tworzeniu wiedzy organizacyjnej. Zarzad,
dzielac sie wiedzg, nie oczekiwal w zamian nic innego jak tylko ,,zrozumienia potrzeby
zmian’, staral si¢ by¢ partnerem w trudnych spotkaniach i rozmowach z przedstawi-
cielami zalogi. Przy kazdej mozliwej okazji dzielil si¢ swoja wiedza. Nie ignorowat
wkladu, jaki starsi pracownicy mogli wnie$¢ w rozwdj mlodszych kolegow.

6 A. Kreuter i M. Wagner uznaja te czynniki za sprzyjajace innowacyjnosci (A. Kreuter, M. Wagner,
Czynniki sprzyjajgce innowacyjnosci, ,Zarzadzanie na Swiecie” 1998, nr 12, s. 25).

7 A. Wykowski, Plan restrukturyzacji spétki na lata 2008-2010, materialy wewnetrzne PKS w Lomzy,
oraz tegoz autora Aktualizacja planu restrukturyzacji spotki 2011-2013, materialy wewnetrzne PKS
w Lomzy.
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W proces innowacyjnosci jest wpisana zmiana, dlatego tez zarzadzanie zmiang
jest zagadnieniem chetnie poruszanym i opisywanym przez wielu specjalistow.
»Ludzie obawiaja si¢ zmian tylko wtedy, gdy nie otwieraja one perspektyw znajdo-
wania nowych mozliwosci. Dzisiaj teoretycy zarzadzania wiele dyskutujg o zwrocie
z inwestycji kapitalowych, ale nalezaloby si¢ takze zastanowi¢ nad zwrotem z inwe-
stycji emocjonalnych. Pracownicy nie beda inwestowa¢ swoich emocji w firme
i jej sukcesy, o ile nie beda przekonani, Ze im si¢ to oplaci i Ze odniosa wiasne
korzysci”®.

Literatura przedmiotu jako zadanie szczegélnie istotne dla menedzeréw podaje
potrzebe wprowadzania zmian’. Wiedza staje si¢ obecnie najcenniejszym zasobem
i okresla ksztalt organizacji w przysztosci. Dlatego tez umiejetne jej wykorzystanie
decyduje o sukcesie badz porazce na wspolczesnym rynku.

Zakonczenie

Zarzadzanie wiedzg ma w obecnych czasach ogromne znaczenie dla efektywnego
funkcjonowania firmy, ktérej gtéwnym kapitalem powinna by¢ informacja i wie-
dza pracownikéw'’. Prawidlowa konstrukcja regulaminu organizacyjnego firmy
zapewnia przeptyw informacji ,bez zakldcen” i daje mozliwo$¢ wyeliminowania
sytuacji powielania pracy innego pracownika. Pracownicy, dzielgc si¢ informacjami,
poszerzaja zasob wiedzy. Umiejetne zarzadzanie wiedza pomaga w udostepnieniu
zgromadzonej wiedzy wszystkim zatrudnionym w danej organizacji.

Kazda firma ma swojg specyfike, ktora powoduje, ze rozwigzania zastosowane
z sukcesem w jednym miejscu, w innym moga si¢ zakonczy¢ niepowodzeniem. Dla-
tego kierownictwo danego przedsiebiorstwa, zainteresowane wdrozeniem zarzadzania
wiedzg, musi nie tylko wykaza¢ si¢ znajomoscia samej koncepcji i wlasnej organizacj,
lecz takze rozumie¢ istote przeobrazen, jakie dokonujg si¢ w biznesie, gospodarce
i codziennym zyciu pod wpltywem rosnacej roli wiedzy''.

$ G. Hamel, Znajdowanie innowacyjnej strategii, ,Zarzadzanie na Swiecie” 1998, nr 7, s. 17-18.

9 J. Majchrzak, Zarzgdzanie zmianami w przedsigbiorstwie, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu,
Poznan 2001, s. 22-25.

10 C.W. Soo, T.M. Devinney, D.E. 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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Rozdziat 35

Przedsiebiorczosé¢ sktadowa kompetencji
osOb prowadzacych dziatanos¢ -
na przyktadzie organizacji z branzy high-tech

Wstep

Dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie i same przedsiebiorstwa funkcjonujace
w gospodarce §wiatowej stawiajg wspolczesnego cztowieka w szczegolnej sytuacii,
w ktorej musi sie wykazaé przedsigbiorczo$cig w dzialaniu. Uwidocznilo si¢ to zwlasz-
cza w ostatnich latach $wiatowego kryzysu gospodarczego, kiedy wielu ludzi musi
sie zmierzy¢ z brakiem pracy, a ci, ktdrzy ja majg, z trudng czesto sytuacjg w swoich
organizacjach. W tych warunkach szczegolng role odgrywaja ludzie przedsiebiorczy,
ktdérzy nie zniechecaja si¢ trudno$ciami, a wrecz potrafig sami siebie motywowaé
i zacheci¢ do dzialania. Wrdd takich ludzi jest wielu takich, ktorzy z racji posiadanych
zdolnosci przedsigbiorczych podjeli decyzje o prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej,
czesto w branzach, ktére wymagaja ciaglej i intensywnej dzialalno$ci innowacyjne;.
Przyktadowo, branza wysokich technologii dla wielu ludzi przedsigbiorczych jest
niezagospodarowanym ,,polem dziatania’, dajacym szanse rozwoju, a przede wszyst-
kim mozliwosci prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej przy wsparciu finansowym
ze $rodkéw Unii Europejskiej.

W niniejszym rozdziale przedstawiono, na podstawie teorii, przedsigbiorczo$¢
jako skladowa kompetencji niezbednych do prawidtowego funkcjonowania i roz-
woju jednostki we wspolczesnym $wiecie, oraz oméwiono wyniki badan zdolnosci
przedsigbiorczych osob prowadzacych dzialalnos¢ gospodarcza w zakresie produkeji
sprzetu i urzadzen radiowych, telewizyjnych i komunikacyjnych zaliczanych do grupy
wysokiej techniki wg klasyfikacji PKD7, prowadzacych swojg dzialalno$¢ na terenie
wojewoddztwa wielkopolskiego.
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35.1. Istota kompetencji

Odmienno$¢ definicji pojecia ,kompetencje’, spotykana w literaturze przedmiotu,
utrudnia zaprezentowanie uniwersalnej definicji.

Wedlug M. Armstronga, kompetencje mozna zdefiniowac na trzech poziomach.
Pierwszy poziom to kompetencje firmowe/korporacyjne, czyli te, ktore odnosza sie
do organizacji jako calosci. Ten rodzaj kompetencji okresla, co organizacja powinna
»robic’, jesli chce odnies¢ sukces. Kompetencje firmowe/korporacyjne moga doty-
czy¢ takich czynnikoéw, jak nastawienie na klienta, dostarczanie wysokiej jakosci
ustug, wprowadzanie innowacji. Ten rodzaj kompetencji jest powigzany z celami
strategicznymi przedsiebiorstwa. Drugi poziom kompetencji jest tworzony przez
kompetencje rodzajowe (stanowiskowe), czyli grupy ludzi wykonujacych podobne
zadania. Obejmujg ten aspekt pracy, ktory jest dla wszystkich wspdlny, i okreslaja
zdolnosci, jakie powinny mie¢ osoby chcace osiagnac zamierzone cele. Trzeci poziom
kompetencji jest charakterystyczny dla roli pelnionej przez dang osobe w organizacji.
Dotyczy on szczegdlnych zdolnosci, jakie powinny mie¢ osoby pelnigce dang role
(oprdécz kompetencji rodzajowych)'.

Najczesciej w literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ dwie zasadnicze grupy kompe-
tencji: pierwsza to kompetencje dotyczace 0séb, okreslane jako kompetencje miek-
kie, druga to kompetencje zwigzane z praca, okreslane jako kompetencje twarde
Pierwsza grupa kompetencji jest uwazana za tzw. kompetencje bazowe, podstawowe
dla dziatania ludzi; w tej grupie kompetencji uwzglednia si¢ kompetencje poznawcze,
spoteczne, osobiste. Druga grupa natomiast to kompetencje wykonawczo-biznesowe,
menedzerskie’. Inne okreslenia dla tych dwdch grup to kompetencje ogélne i spe-
cyficzne. Kompetencje ogélne odnoszg si¢ do rdznych dziedzin zycia, a kompetencje
specyficzne — do wezszej dziedziny lub obszaru, np. kompetencje zawodowe czy
spoteczne. Kompetencje zwigzane z konkretnym typem zadan s3 nazywane spe-
cyficznymi albo rodzajowymi* i bywaja przydatne w radzeniu sobie z wymogami
okreslonego stanowiska pracy.

Rekapitulujac, mozna stwierdzi¢, ze kompetencje maja charakter zaréwno spe-
cyficzny, jak i ogdlny. Specyficzny charakter kompetencji jest zwigzany z zadaniami
zawodowymi, konkretnym miejscem i stanowiskiem pracy, a ogoélny charakter kom-
petencji -z szeroko rozumianymi kompetencjami spotecznymi, przejawiajacymi
sie w roznych zadaniach i obszarach dzialania. Do grupy kompetencji ogélnych

! M. Armstrong, Zarzgdzanie ludZmi, Rebis, Poznan 2007.

2 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2005.
3 G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004.

4 M. Armstrong, Zarzgdzanie ludZmi..., op.cit.
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zalicza si¢ te, ktore sg powszechnie wykorzystywane na (potencjalnie) wszystkich
stanowiskach w organizacji’.

Przyjmujac behawioralny model kompetencji, uznaje si¢, ze w diagnozie kom-
petencji istotna jest analiza zachowan. Zgodnie z tym modelem, osoba kompetentna
to taka, ktdra wie, jak si¢ zachowa¢, aby osiagna¢ wyznaczony cel (wiedza), potrafi
podjac¢ odpowiednie dziatania (umiejetnosci) i chee sie zachowa¢ w okreslony sposob
(motywacja). Takie ujecie kompetencji koncentruje si¢ na zachowaniach, nasta-
wieniach i zdolnosciach (predyspozycjach) oséb osiagajacych wysoka skuteczno$é
swoich dziatan. Zaréwno wiedza, umiejetnosci, jak i motywacja do zachowania sig¢
w okreslony sposéb (jako kluczowe determinanty kompetencji) s3 obserwowalne
i mierzalne, gdyz przejawiajg si¢ w zachowaniu. Tak rozumiane kompetencje pod-
legaja rowniez procesowi uczenia sie i rozwoju.

35.2. Przedsiebiorczos¢ jako sktadowa 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 si¢ przez cate
zycie® Parlament Europejski i Rada zalecajg panstwom cztonkowskim UE rozwijanie
kompetencji kluczowych u wszystkich w ramach ich strategii uczenia sie przez cale
zycie’. Kluczowe kompetencje sa definiowane w tym dokumencie jako polaczenie
wiedzy, umiejetnosci i postaw odpowiednich do sytuacji. Kluczowe kompetencje
to te, ktdrych wszystkie osoby potrzebuja do samorealizacji i rozwoju osobistego,
integracji spolecznej i zatrudnienia oraz bycia aktywnym obywatelem. W ramach
odniesienia ustalono 8 takich kluczowych kompetencji; sa to: porozumiewanie si¢
w jezyku ojczystym, porozumiewanie si¢ w jezykach obcych, kompetencje matema-
tyczne i podstawowe kompetencje naukowo-techniczne, kompetencje informatyczne,
umiejetno$¢ uczenia sig, kompetencje spoteczne i obywatelskie, inicjatywno$¢ i przed-
siebiorczo$¢ oraz $swiadomos¢ i ekspresja kulturalna®. Wyréznionym kluczowym
kompetencjom nalezy nadac jedng wage, poniewaz kazda z nich moze si¢ przyczy-

5 T.P. Czapla, Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji, Uniwersytet Lodzki, £.6dz
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 si¢ przez cale zycie, Dz.U. L 394 z 30.12.2006.

7 Zob. Narzedzie do badania 11 kompetencji. Podrecznik uzytkowania i instrukcja. Jestem przed-
sigbiorczy, Centrum Kompetencji-Grupa Szkoleniowo-Doradcza A. Gawroniska, Poznan 2013, s. 13
(zespot merytoryczny projektu: I. Swilto, L. Kisiel, M. Wojtkowiak, R. Posiadata oraz zespot 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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ni¢ do udanego zycia w spoteczenstwie. Zakresy wielu sposréd tych kompetencji
cze$ciowo sie pokrywaja i s3 powigzane.

W wigkszosci krajow wprowadzono w zycie programy, ktore ksztaltujg wymie-
nione umiejetnosci. Znalazto to réwniez wyraz w polskiej reformie os$wiaty. Przy
opracowywaniu projektu nowej podstawy programowej, ogloszonej w rozporza-
dzeniu Ministra Edukacji Narodowej z dnia 23 grudnia 2008 r. w sprawie podstawy
programowej wychowania przedszkolnego oraz ksztalcenia ogdlnego w poszcze-
golnych typach szkol’, uwzgledniono takze zalecenie Parlamentu Europejskiego
i Rady nr 2006/962/WE z dnia 18 grudnia 2006 r. w sprawie kluczowych kompetencji
W procesie uczenia si¢ przez cale zycie'.

Pojecie kluczowych umiejetnosci jest rozpowszechnione w Polsce od 1995 r.
w zwigzku z pracami nad Nowa Maturg oraz programem KREATOR. Kluczowe
umiejetnosci s tam definiowane jako umiejetnosci ponadprzedmiotowe. Na potrzeby
tego programu zdefiniowano 5 umiejetnosci, do ktorych zaliczono: umiejetnos¢ pla-
nowania, organizowania i oceniania wlasnego uczenia si¢; umiejetnosc¢ skutecznego
komunikowania si¢ w réznych sytuacjach; umiejetnosc¢ efektywnego wspoétdziatania
w grupie; umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéow w tworczy sposob oraz sprawne
postugiwanie si¢ technologia informacyjna"'.

Niezaleznie od liczby formutowanych kluczowych umiejetnosci, nalezy pamie-
ta¢, ze od pozostatych umiejetnosci, ktérych si¢ uczymy albo powinnismy uczy¢,
odrdzniajg je pewne cechy. Kluczowe umiejetnosci odgrywaja szczegolng role w pro-
cesie uczenia sig, s3 szczegdlnie istotne w osigganiu przez cztowieka celéw spo-
tecznych oraz sg bardzo potrzebne na wiekszosci stanowisk pracy. Szanse rozwoju
kompetencji innowacyjnosci/przedsigbiorczosci stwarza realizowany w szkotach
ponadgimnazjalnych przedmiot ,,Podstawy przedsiebiorczosci” i nowy przedmiot
»-Ekonomia w praktyce”

Komisja Europejska, zaliczajac przedsiebiorczos¢ do osmiu kompetencji niezbed-
nych do prawidtowego funkcjonowania i rozwoju jednostki, z jednej strony podkresla
istotna role ksztaltowania postaw przedsigbiorczych, z drugiej zas wskazuje potrzebe
szerszego rozumienia przedsiebiorczo$ci. Zgodnie z definicjg zaproponowang przez
Komisj¢ Europejska, inicjatywa i przedsiebiorczos¢ to zdolnos¢ do wceielania pomy-
stéw w zycie, co wigze sie z kreatywnoscia, innowacyjnoscia i umiejetnoscia podej-
mowania ryzyka, a takze ze zdolnoscig do planowania i zarzadzania projektami w celu
osiggnigcia zamierzonych celéw. W definicji tej nacisk jest potozony na rozwoj zdol-
nosci do wykorzystania szans, co jest podstawg kreowania konkretnych umiejetnosci

9 Dz.U. 22009 r. Nr 4, poz. 17.

10 Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady nr 2006/962/WE..., op.cit.

U Charakterystyka umiejetnosci kluczowych programu KREATOR, http://www.szkolnictwo.pl/index.
php?id=PU4074, 8.01.2014.
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i wiedzy. Powinny one dotyczy¢ swiadomosci wartosci etycznych i promowac¢ dobre
zarzadzanie. Konieczna wiedza obejmuje zdolno$¢ do identyfikacji dostgpnych okazji
dla dzialan personalnych i zawodowych, w tym zagadnienia stanowigce kontekst,
w ktérym ludzie zyjq i pracuja, takie jak ogdlne rozumienie zasad dziatania gospo-
darki oraz szans i wyzwan stojacych przed pracodawcami i organizacjami. Podkresla
sie znaczenie umiej etnosci planowania, organizowania, kierowania i zlecania zadan
dla rozwoju zdolnosci zaréwno do pracy indywidualnej, jak i wspolpracy w zespole.
W propozycji Komisji Europejskiej nacisk jest kladziony na umiejetnos¢ oceny
i identyfikacji wlasnych mocnych i stabych stron oraz oceny i podejmowania ryzyka
w uzasadnionych przypadkach.

Postawe przedsigbiorcza charakteryzuje inicjatywa, aktywnos¢, niezaleznos¢ oraz
innowacja w zyciu osobistym i spolecznym. Pojecie to obejmuje réwniez motywa-
cj¢ i determinacje w osigganiu celéw'>. Postawa przedsiebiorcza powinna réwniez
obejmowac $wiadomos¢ wartosci etycznych. Postawa taka jest rozumiana nie tylko
jako zdolno$¢ do zalozenia i prowadzenia wiasnej firmy, ale o wiele szerzej. Chodzi
o zespot cech osobowych czlowieka, takich jak: aktywnos¢, wytrwalos¢, zapat do
pracy, inicjatywa, kreatywno$¢, asertywno$¢, pewnosc siebie i wiara we wlasne sily,
samodyscyplina, uczciwos¢, sklonnos¢ do wywazonego ryzyka oraz brania odpo-
wiedzialno$ci za siebie i innych, a takze posiadanie umiejetnosci np. wyszukiwania
i wykorzystywania szans, jakie stwarza rynek, stawiania i realizowania wyznaczonych
sobie celow poprzez wytyczanie wlasnej $ciezki kariery zawodowej, planowania
i organizowania wlasnej pracy, rozumienia zwiazkéw przyczynowo-skutkowych,
umiejetnosci z zakresu wspotpracy w zespole, skutecznej komunikacji interpersonal-
nej, panowania nad stresem. Cechy te pozwalajg nie tylko dobrze prowadzi¢ przed-
siebiorstwo, lecz takze na aktywne uczestniczenie w Zyciu spoteczno-gospodarczym,
co umozliwia osiggniecie satysfakeji, niezaleznie od charakteru wykonywanej pracy
i zajmowanego stanowiska. Czlowiek przedsigbiorczy nie boi si¢ trudnosci, podejmo-
wania nowych, nieznanych zadan, nie zatamuje si¢ niepowodzeniami, jest niezalezny
i elastyczny, chetny do zdobywania wiedzy i nowych umiejetnosci, potrafi si¢ cieszy¢
z sukcesow, jest otwarty na otoczenie, ma zdolno$¢ do empatii, jest gotowy do wspot-
pracy z innymi ludZzmi i postgpuje zgodnie z warto$ciami etycznymi'.

Analizujac literature przedmiotu oraz doswiadczenia i zalecenia Unii Europej-
skiej, mozna sformutowac wniosek, ze przedsiebiorczo$¢ to postawa wyrazajaca sig
w konsekwentnym dazeniu do realizacji wyznaczonych celéw. Przedsigbiorczos¢ jest
takze zwigzana z wysoka motywacja do kreowania nowych pomystéw, poszukiwa-

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

13 T. Rachwal, Ksztattowanie postaw uczniow na lekcjach przedsigbiorczosci, w: Przedsigbiorczos¢
a wspolczesne wymagania cywilizacyjne, red. Z. Zioto, T. Rachwal, Wyd. MiWa, Krakow 2005.
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nia nowych rozwigzan i wdrazania ich w dziataniu oraz z odwaga w podejmowaniu
decyzji dotyczacych rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej. Osoby przedsiebiorcze
to zazwyczaj te o wysokim poczuciu wlasnej wartosci, przekonane o powodzeniu
wlasnych dziatan i majgce na uwadze rachunek ekonomiczny.

Przedsiebiorczo$¢ jako sktadowa kompetencji wyraza si¢ w zdolnosciach do
dostrzegania oraz krytycznej oceny przedsigbiorczych mozliwosci, konsekwentnej
realizacji celéw, kreowania nowych twoérczych rozwiazan, podejmowania ryzyka,
przewidywania, wywolywania i akceptacji zmian oraz kreowania przedsigbiorczych
pomystow.

35.3. Charakterystyka branzy wysokich technologii

Branza wysokich technologii obejmuje podbranze i produkty, ktére charak-
teryzuje wysoka intensywnos¢ prac naukowo-rozwojowych. OECD stosuje dwie
klasyfikacje wysokich technologii. Zostaty one sformulowane ma podstawie szaco-
wania stopnia zaangazowania podmiotéw gospodarczych w dziatalnos¢ badawczo-
-rozwojowa w odniesieniu do branz (podejscie dziedzinowe) oraz produktéw
(podejscie produktowe)'*. Wysoka intensywnos¢ prowadzonych prac badawczych,
charakteryzujaca branze high-tech, odnajduje odzwierciedlenie w wysokim poziomie
innowacyjnosci przedsigbiorstw z tej branzy, przy czym efektywno$¢ podejmowanych
badan badawczo-rozwojowych w wysokim stopniu jest zdeterminowana dostepnoscia
wykwalifikowanego personelu. Aktywnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw tej branzy
jest dodatkowo stymulowana przez $cista wspotprace naukowo-techniczng utrzy-
mywang miedzy przedsigbiorstwami krajowymi i zagranicznymi oraz instytucjami
badawczymi. Wérdd tych ostatnich nalezy wymieni¢ uczelnie i instytuty naukowe.
Wiréd cech charakteryzujacych branze wysokiej technologii nalezy takze wymieni¢
konieczno$¢ ponoszenia wysokich nakladéw kapitatowych. Inicjowane prace badaw-
cze tacza si¢ z pozyskiwaniem nowoczesnego wyposazenia technicznego, a wysoka
dynamika postepu technologicznego wymusza utrzymywanie wysokiego poziomu
rotacji infrastruktury badawczej®>. Cechg przedsigbiorstw nalezacych do branzy
wysokich technologii jest réwniez wysokie ryzyko podejmowanych dzialan zwigza-
nych chociazby z prowadzeniem badan, ktérych wyniki nie zawsze przyblizaja do
wyznaczonego celu, a produkty tej branzy majg krétki cykl zycia i w szybkim tempie
s3 zastepowane nowymi konkurencyjnymi rozwigzaniami technologicznymi.

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

15 A. Dyka, M. Dzierzanowski, M. Koszarek, M. Rybacka, S. Szultka, Strategia wsparcia rozwoju
klastréw wysokiej technologii w wojewddztwie pomorskim, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa,
Gdansk 2008.
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Jednym z kluczowych czynnikéw determinujgcych innowacyjnos$¢ wspolcze-
snych gospodarek jest dostep do wysoko wykwalifikowanego personelu. Patrzac
przez pryzmat dziatalno$ci high-tech, szczegdlnie istotne znaczenie maja w tej sferze
absolwenci szkot technicznych.

35.4. Ocena zdolnosci przedsiebiorczych osob prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarcza w branzy high-tech
w wojewodztwie wielkopolskim

Celem badania byla ocena zdolnosci przedsigbiorczych oséb prowadzacych dzia-
talnos¢ gospodarcza w zakresie produkeji sprzetu i urzadzen 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), prowadzacych swoja
dziatalno$¢ na terenie wojewodztwa wielkopolskiego. Argumentem przemawiajacym
za wyznaczeniem tego celu bylo podjecie proby wskazania sposobéw doskonalenia
kompetencji przedsi¢biorczych osobom prowadzacym dzialalno$¢ oraz potencjalnym
»kandydatom” do prowadzenia dzialalno$ci w branzy high-tech. Z tego tez powodu
celem praktycznym niniejszego rozdzialu jest okreslenie wytycznych w zakresie
doskonalenia kompetencji przedsiebiorczych w branzy high-tech, ze szczegdlnym
uwzglednieniem przedsigbiorstw produkujgcych sprzet i urzadzenia radiowe, tele-
wizyjne i komunikacyjne zaliczane do grupy wysokiej techniki wg klasyfikacji PKD7.
Teoretyczne rozwazania literatury przedmiotu, prowadzone przez autora, pozwolily na
sformulowanie hipotezy, ze w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w branzy wysokiej
technologii niezbedne jest posiadanie okreslonych kompetencji przedsigbiorczych
i ich opanowanie na poziomie dobrym'.

W badaniach przyjeto skale ocen 2-5, gdzie: 2 — niedostatecznie, 3 — dostatecz-
nie, 4 — dobrze oraz 5 — bardzo dobrze opanowane umiejetnosci. Za przyjeciem tej
skali przemawia fakt, ze wigkszos¢ badanych oséb kojarzy te oceny (system ocen
w szkolnictwie), gdyz na ich podstawie byl wartosciowany poziom wiedzy, kiedy byli
uczniami i studentami. Przecigtny wiek wynidst nieco powyzej 38 lat; potowa kadry
byla w wieku do 37 lat (mediana'’); najczeéciej osoby wypelniajacy ankiete miaty
33 lata (dominanta'®). Rozktad wieku w tej grupie ma wiec asymetri¢ prawostronna,

16 Mogloby sie wydawac, ze najlepszym poziomem bedzie ten najwyzszy (bardzo dobry), ale nalezy
pamietaé, ze nadkompetencja powoduje u pracownikéw szybkie wypalenie zawodowe.

17 Jest to warto$¢ cechy, ktora dzieli zbiorowo$¢ na dwie rowne czgsci, zajmujac srodkowa pozycje
w szeregu statystycznym (B. Cwik, Podstawy statystyki w zarzgdzaniu, Wyzsza Szkota Celna, Warszawa
2005, 5. 64).

18 Jest to warto$¢ cechy, ktora najczesciej (najliczniej) wystepuje w badanej zbiorowosci statystycznej.
Mozna stwierdzi¢, ze jest to warto$¢ typowa dla tej zbiorowosci (Systematic Glossary of the Terminology
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co oznacza, ze w umiarkowanym stopniu przewazaja osoby mlodsze niz sredni wiek
w grupie. Osoby prowadzace dziatalno$¢ w branzy wysokich technologii, biorace
udziat w badaniach ankietowanych, legitymowaly sie wyzszym wyksztalceniem, przy
czym zdecydowana wiekszo$¢ miata wyksztalcenie magisterskie (79%). W przypadku
12 0s6b byto to wyksztalcenie inzynierskie.

Znajomosc¢ jezykow obcych wérdd ankietowanej kadry jest na poziomie zadowa-
lajacym. Zaledwie 13 oséb postuguje sig tylko jednym jezykiem obcym. Dwa i trzy
jezyki obce znaja odpowiednio 58 i 32 osoby. Jedna sposréd ankietowanych oséb
zadeklarowala znajomos¢ czterech jezykow obcych. Najpopularniejszym jezykiem
obcym jest jezyk angielski - jego dobrg znajomos¢ zadeklarowato 93 ankietowanych.
Na kolejnych miejscach plasuja si¢ jezyki niemiecki i rosyjski.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz zgodnie z definicja przedsie-
biorczosci zaproponowang przez Komisj¢ Europejska, opracowano kwestionariusz
badawczy zawierajacy liste umiejetnosci istotnych w ksztaltowaniu postaw przedsie-
biorczych.. Na jego podstawie przeprowadzono badania empiryczne. Kwestionariusz
wystano do wszystkich przedsigbiorstw produkujacych sprzet i urzadzenia radiowe,
telewizyjne i komunikacyjne zaliczane do grupy wysokiej techniki wg klasyfikacji
PKD7, prowadzacych swoja dzialalno$¢ na terenie wojewddztwa wielkopolskiego
(217 podmiotéw, dane uzyskane z Urzedu Statystycznego w Poznaniu, stan na dzien
31 pazdziernika 2013 r.).

Badania przeprowadzono przy zastosowaniu procedury diagnostycznej. Przyjeto
ja, aby ustali¢ istniejacy aktualnie stan rzeczy'’. Podstawa wyznaczenia wielko$ci byta
liczba uzyskanych ankiet zwrotnych. Okazalo si¢, Ze poprawnie i kompletnie wypet-
nity i odestaly ankiete osoby prowadzacel03 firmy, co stanowito 47% calej populacji.
Na ich podstawie dokonano analizy przedsiebiorczosci jako kluczowej kompetencji
0s0b prowadzacych dziatalno$¢ w branzy przedsiebiorstw wysokich technologii.

Z danych statystycznych otrzymanych z Urzedu Statystycznego w Poznaniu (stan
na dzien 31 pazdziernika 2013 r.) wynika, ze sposrod przedsigbiorstw 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 podmiotéw rozpoczeto swoja dziatalnos¢ w 2000 r.
i kolejnych latach. Najczedciej sa to organizacje male (zadeklarowane zatrudnienie
miesci si¢ w przedziale do 9 os6b). Tylko dwie firmy powstaty w drugiej potowie
XX w. - jedna w latach 60. ubiegtego stulecia (powstala w 1957 r.) i jedna w latach
80. XX w. (powstala w 1971 r.). Zalozyciele i wlasciciele (najczeéciej) pozostatych
przedsiebiorstw, z racji posiadanych kompetencji przedsigbiorczych, podjeli decyzje

of Statistical Methods, Pergamon Press Ltd., Oxford—-New York-Toronto-Sydney-Braunschweig 1970,
S. 62).

19 A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzgdzanie organizacjami,
TNOIK ,,Dom Organizatora’, Torun 2001.
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o prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej pod wplywem zmian, ktore nastgpily
w ustroju Polski po 1981 r. Szczegélng role w tych nowych wéwczas warunkach
funkcjonowania panstwa polskiego odegral wiec cztowiek przedsiebiorczy, nie oba-
wiajacy sie trudnosci, nowych nieznanych zadan i potrafigcy sam siebie motywowaé
do dziatania.

Wirdd umiejetnosci zaliczanych do przedsigbiorczych zalozyciele i wlasciciele
(najczesciej) ,biznesu” w grupie wysokich technologii wg klasyfikacji PKD7 na
terenie Wielkopolski najwyzej ocenili umiejetnos¢ dobrego wspoétdziatania z innymi
(4,46), a najnizej — umiejetnos$¢ panowania nad emocjami (3,26). W badaniu 0,56%
ankietowanej kadry wskazala, Ze nie ma takiej umiejetnosci, a 10,94% mezczyzn
i 3,7% kobiet ma ja opanowang w stopniu dostatecznym.

Analizujac najwyzej i najnizej ocenione umiejetnosci, mozna sformutowac wnio-
sek, ze kadra kierownicza zdaje sobie sprawe z faktu, iz umiejetnos¢ dobrego wspot-
dziatania z innymi jest czesto zwigzana z emocjami. Dobre opanowanie umiejetnosci
wspoldziatania z innymi wymaga doskonalenia umiej¢tnosci panowania nad emo-
cjami. W matych przedsiebiorstwach jest to zjawisko dos¢ powszechne (co potwier-
dzily przeprowadzone badania ankietowe w wybranych przedsiebiorstwach z branzy
wysokich technologii w Wielkopolsce). Czesto zalozyciele i wlasciciele firm nie sa
chetni do doskonalenia umiejetnosci panowania nad emocjami (32% respondentow),
gdyz —jak twierdzg — dysponujg wladzg zwiazang z wywieraniem wptywu dotycza-
cego zwlaszcza zakresu zatrudniania pracownikéw. Zdecydowana liczba badanych
firm funkcjonuje na rynku juz od kilku lat, co powoduje, iz jej kadra legitymuje sie
takze umiejetnosciami technicznymi, ktére moga stanowi¢ dla niej zrodto przewagi
konkurencyjnej w samym przedsiebiorstwie.

Analizujac przedsigbiorczo$¢ jako umiejetno$¢ osdb prowadzacych dziatalno$é
w branzy high-tech, mozna sformutowac¢ wniosek, Ze jest ona oceniana na poziomie
dobrym. Jak juz wspomniano, legitymowanie si¢ wszystkimi umiejetnosciami na
poziomie bardzo dobrym moze wywota¢ zjawisko wypalenia zawodowego. Dlatego
tez postuluje si¢, aby w samych przedsiebiorstwach doskonali¢ te umiejetnosci,
ktére sg najwazniejsze, polaczone bardzo silnie z umiejetnosciami technicznymi,
tak szczegdlnie waznymi w branzy wysokich technologii.

Rozwazajac aplikacyjne walory doskonalenia umiejetnosci, nalezy podkreslic,
ze umiejetno$¢ jest tym, czego sie naucza i co zwigksza swoja warto$¢ po okresie
nauczania. Mechanizmy doskonalenia umiejetnosci istnieja po to, aby wnosi¢ zna-
czacy i wyrdzniajacy sie wklad w proces podnoszenia umiejetnosci, tak wazny dla
wszystkich nowoczesnych organizacji. Dziatanie kadry w organizacjach musi by¢
widoczne poprzez pryzmat osigganych celéw w kategoriach doskonalonych umie-
jetnosci, szczegdlnie istotnych dla osiggnigcia przez cztowieka celow spotecznych.
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Zakonczenie

Rynek przedsigbiorstw zaliczanych do branzy wysokich technologii (high-tech),
zaréwno w Polsce jak i na $wiecie, jest duzy i wazny. Rozwdj organizacji z tej branzy
wynika zaréwno z wlasnych potrzeb i inicjatywy firmy, jak i z rozwoju majacego
zrodlo w nauce, potrzebach rynkowych, powigzaniach miedzy uczestnikami rynku,
sieciach technologicznych czy spotecznych®. Determinujg go liczne uwarunkowania
zewnetrzne i wewnetrzne. Wéréd uwarunkowan wewnetrznych nalezy wymienic
jako jeden z kluczowych czynnikéw zasoby ludzkie, ktére powinny sie legitymo-
wac zbiorem pozadanych zdolnosci. Wéréd tych zdolnosci za kluczowa uznaje si¢
przedsigbiorczo$¢, ktérg Komisja Europejska wiaczyla do zestawu 8 kompetencji
niezbednych do prawidlowego funkcjonowania i rozwoju jednostki. Postawa przed-
siebiorcza jest rozumiana nie tylko jako zdolnos¢ do zalozenia i prowadzenia wlasnej
firmy (co potwierdzaja zaprezentowane dane uzyskane z Urzedu Statystycznego
w Poznaniu), lecz takze jako zespdt cech, ktére maja osoby bedace zalozycielami
i wlascicielami (najcze$ciej) prowadzonego ,,biznesu” w branzy high-tech.
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Rozdziat 36

Miedzynarodowe zarzadzanie
zasobami ludzkimi - analiza pojeciowa
i studium przypadku

Wstep

Migdzynarodowe zarzadzanie zasobami to wspolczesnie pojecie, ktdre jest podej-
mowane w wielu badaniach naukowych i publikacjach. Stanowi odzwierciedlenie
kierunku zmian we wspolczesnych przedsiebiorstwach i w gospodarce $wiatowe;.
Z drugiej strony, coraz cze$ciej firmy postuguja sie tym pojeciem w praktyce biznesu.
Istotne staje si¢ wiec przeanalizowanie i préba odpowiedzi na pytanie, czym jest
miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi zaréwno w teorii, jak i w prak-
tyce wybranej firmy oraz jakie zadania personalne mozna realizowa¢ uniwersalnie,
a jakie wymagaja indywidualnych decyzji. W niniejszym rozdziale przedstawiono
rézne podejscia do miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi w obu tych
obszarach.

36.1. Przedsiebiorstwo miedzynarodowe

Okreslajac przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno$¢ przynajmniej w dwdch
krajach lub w wigkszej liczbie panstw, czesto wymiennie sg uzywane pojecia: przed-
siebiorstwo transnarodowe, korporacja transnarodowa, przedsiebiorstwa miedzynaro-
dowe, przedsiebiorstwa wielonarodowe czy przedsiebiorstwa globalne. Ta wielorako$¢
poje¢ wynika w wielu przypadkach, z jednej strony, z braku jednorodnych definicji,
z drugiej za$ ze stosowanej w praktyce biznesu wymienialnoéci lub uproszczenia
pojec.

M. Rosinska-Bukowska w swoich analizach pojeciowych odwoluje sie do wielu
autorow, np. A. Zorska w swych ksigzkach uzywa terminu ,,korporacje transnarodowe”,
A. Jarczewska-Romaniuk opisuje przedsigbiorstwa miedzynarodowe, J. Rymarczyk
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oraz A. Grochulski stosujg nazwe , korporacje miedzynarodowe”, a E. Cyrson -
»korporacje wielonarodowe”. Wydaje si¢, iZ zamienne uzywanie zaréwno pojecé
»korporacja” i ,,przedsiebiorstwo’, jak i wymienionych wcze$niej przymiotnikéw
(miedzynarodowe, wielonarodowe, transnarodowe, ponadnarodowe, globalne)
jest dopuszczalne. Autorka uznaje, Ze nie wywoluje to zachwiania logiki wywodu,
nie odgrywa wigkszej roli w analizie zasad funkcjonowania tych podmiotéw, a jest
uzasadnione wzgledami zachowania plynnosci jezykowe;j?'.

Z punktu widzenia formalnego najbardziej szeroka i uniwersalng definicje przy-
jeta Organizacja Narodéw Zjednoczonych, uznajac, ze korporacja transnarodowa to
jednostki ekonomiczne dziatajace w wiecej niz jednym panstwie lub zespoly jedno-
stek ekonomicznych prowadzace dzialalnos¢ w dwdch lub wigkszej liczbie panstw.
W Swiatowym Raporcie Inwestycyjnym podano nastepujaca definicje: korporacje
transnarodowe to przedsiebiorstwa ztozone z firmy macierzystej oraz afiliowanych
jednostek®. Firma macierzysta jest definiowana jako przedsigbiorstwo kontrolujace
aktywa innych jednostek w panstwach innych niz panstwo pochodzenia, zazwyczaj
przez posiadanie udzialu w kapitale akcyjnym tych podmiotow™.

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi funkcjonujg obok siebie, zaréwno
w teorii jak i w praktyce badawczej, pojecia: ,,miedzynarodowe zarzadzanie zasobami
ludzkimi” (international human resource management) oraz ,zarzadzanie zasobami
ludzkimi w przedsiebiorstwach migedzynarodowych” (human resource management
in international firm).

36.2. Pojecie miedzynarodowego zarzadzania zasobami
ludzkimi

W dyskusjach na temat migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi wyste-
puja dwa podejscia; pierwsze polega na tym, Ze znaczng cz¢$¢ rozwazan poswigca
sie¢ wyjasnianiu poje¢ stosowanych w miedzynarodowym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi; drugie cechuje zaloZenie, ze nie ma potrzeby wyjasniania tych poje¢. Dys-
kusje na temat migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi obejmuja wiele
wydzielonych, ale $cisle powigzanych obszaréw tematycznych. P.E Boxall dokonat
uzytecznego rozroznienia miedzy miedzynarodowym ujg¢ciem zarzadzania zasobami
ludzkimi (dotyczacym tego, jak organizacje zarzadzajg swoimi pracownikami w roz-

21 M. Rosinska-Bukowska, Rola korporacji transnarodowych w procesach globalizacji. Kreowanie glo-
balnej przestrzeni biznesowej, Wyd. Adam Marszatek-Dom Wydawniczy Duet, Torun 2009, s. 111-124.

22 Zob. Migdzynarodowe stosunki polityczne, red. M. Pietras, UMCS, Lublin 2007.

23 Tbidem.
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nych krajach) a poréwnawczym ujeciem zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére bada,
jakie sg roznice w zarzadzaniu pracownikami w poszczegélnych krajach*.

W wezszym znaczeniu miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi trak-
tuje si¢ jako proces zatrudniania i rozwoju pracownikéw firmy miedzynarodowej
w stosunku do pracownikéw zaréwno kraju macierzystego, jak i delegowanych do
pracy zagranica®.

W szerszym, bardziej wspélczesnym ujeciu, miedzynarodowe zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi jest traktowane jako ogoét strategii i rozwigzan praktycznych dotycza-
cych problemoéw personalnych (kadrowych), ktére powstaja w procesie umiedzynaro-
dowienia dzialalnosci przedsiebiorstwa. Poréwnanie tych dwdch skrajnych sposobow
pojmowania istoty miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi jest dowodem
dynamicznego rozwoju zaréwno w aspekcie teoretycznym, jak i w badaniach empi-
rycznych, jaki dokonuje si¢ w ostatnich kilkunastu latach w omawianej dziedzinie
funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku miedzynarodowym. Nawigzujac do tego
rozwoju oraz uniwersalnych zasad zarzadzania zasobami ludzkimi, A. Pocztowski
proponuje nastepujaca definicj¢: migdzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi
to wysoko kwalifikowana dzialalno$¢ o charakterze regulacyjnym, ukierunkowana
na efektywne pozyskiwanie i wykorzystanie kapitalu ludzkiego w przedsiebiorstwie
dzialajacym na rynku migedzynarodowym?.

Inne spojrzenie proponuja R.S. Schuler, P.S. Budhwar i G.W. Florkowski*, okre-
slajagc miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi jako $wiatowe zarzadzanie
zasobami ludzkimi, ktérego celem jest umozliwienie przedsigbiorstwu wielonaro-
dowemu sukcesu na calym $wiecie poprzez takie czynniki, jak konkurencyjnos$¢ na
$wiecie; efektywnos¢, lokalng odpowiedzialno$¢; elastyczne zarzadzanie czasem oraz
zdolno$¢ do przekazywania wiedzy i uczenia si¢ od siebie jednostek rozsianych po
calym $wiecie. Wiele przedsigbiorstw wielonarodowych wykorzystuje te elementy
jako funkcjonalne obszary zarzadzania zasobami ludzkimi w sposéb strategiczny,
ale miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi to réwniez predyspozycje roz-
nych narodoéw, kazdy z jego wlasnymi cechami spotecznymi, kulturowymi, prawnymi,
ekonomicznymi, politycznymi i historycznymi?.

24 Zob. C. Brewstaer, Miedzynarodowe i poréwnawcze zarzqgdzanie zasobami ludzkimi, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2003, nr 6, s. 9.

25 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABS, Krakéw 2002, s. 84.

26 Miedzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, red. A. Pocztowski, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 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 wieloaspektowosci M. Wodnicka stwierdza, iz mie-
dzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi to proces stanowiacy sp6jng konfigu-
racje dzialan obejmujacych wytyczanie dlugofalowych celéw, formulowanie zasad,
plandw oraz tworzenie i wykorzystanie kapitalu ludzkiego przedsi¢biorstwa w celu
osiggniecia i utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku globalnym. Obejmuje
formutowanie i wdrazanie strategii opartej na pozyskiwaniu, rozwoju, wynagradzaniu
oraz zarzadzaniu karierg pracownikéw w odniesieniu do miedzynarodowych zasobow
ludzkich. Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi w poréwnaniu z zarza-
dzaniem w przedsigbiorstwach krajowych charakteryzuje, z jednej strony, wigksza
zfozonos¢ procesdw personalnych i liczba wykonywanych zadan. Jest to zwigzane
z czynnikami kulturowymi czy heterogenicznoscig zatrudnienia (pracownicy réznia
sie dodatkowo narodowoscig), ktéra wymaga opracowania odpowiednich procedur
propagowania wielokulturowosci, wigkszej liczby szkolen w tym zakresie, skutecznego
procesu komunikowania sie czy przygotowania specjalnych pakietéw wynagrodzen
dla pracownikéw delegowanych do pracy za granica. Z drugiej strony wykorzystuje
sie te same techniki rekrutacji, motywowania, szkolen i rozwoju pracownikow?.

Jakie jest natomiast spojrzenie z punktu widzenia praktyki przedsigbiorstw
mi¢dzynarodowych? Firmy wskazuja, Ze czgsto jest to proces zaopatrzenia, przydzie-
lania i efektywnego wykorzystania umiejetnosci, wiedzy, pomystéow pracownikow
jako elementu planowania w odpowiedzi na koncepcje TQM, czyli coraz wyzsze
standardy jakos$ciowe dla kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwach nastawionych na
umiedzynarodowienie swojej dzialalnosci. Dlatego tez proces zamawiania, przydzie-
lania i skutecznego wykorzystania zasobéw ludzkich w miedzynarodowym biznesie
jest nazywany przez praktyke miedzynarodowym zarzadzaniem zasobami ludzkimi
lub anglojezycznym skrétem IHRM i sklada si¢, wg P.V. Morgan, z trzech wzajemne
oddzialujacych na siebie wymiaréw: typy dziatann HRM, specyfika zasobow ludzkich
i typy panstw, w ktorych firma ma oddziaty™.

Innym problemem praktyki migedzynarodowego zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi jest kwestia transferu najlepszych praktyk w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi poza granicami, wykorzystanie emigrantéw w zagranicznych spoétkach
zaleznych, problemy zwigzane napigciami i konfliktami w krajach odmiennych od
macierzystego. Niektore przedsiebiorstwa uznajg, ze transfer najlepszych praktyk
w zakresie ZZL do spotek zaleznych jest mozliwy i pozytywny oraz ze takie transfery
powinny by¢ jedna z kluczowych rél korporacyjnych w ramach migdzynarodowego
zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Przeciwnicy natomiast wskazuja, ze praktyka
miedzynarodowego zarzadzaniem zasobami ludzkimi to kontrola i utrwalanie sto-

29 M. Wodnicka, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w sytuacji globalnej konkurencji, ,Studia i Materialy.
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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sunkow wladzy w organizacji i chcieliby, aby byty to dziatania utatwiajace kontrole
podmiotéw zagranicznych przez centrale firmy*'.

36.3. Obszary miedzynarodowego zarzadzania zasobami
ludzkimi

Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi to polaczenie standaryzacji
i zarzadzania wiedzg, tzw. sieci wiedzy, w cztery nastepujace typy zarzadzania®,
co pozwala na zobrazowanie wielonarodowych przedsigbiorstw i stosowanych w nich
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi:

1) niska integracja,

2) globalna integracja,
3) niska koordynagcja,
4) sie¢ koordynatorow.

1. Niska integracja — procesy zarzadzania zasobami ludzkimi sa dostosowane do
lokalnych praktyk, w skrajnych za$ przypadkach uwaza sie, ze nie jest mozliwe i sku-
teczne ujednolicenie wszelkich rozwigzan zarzadzania zasobami ludzkimi na arenie
miedzynarodowej. Oddzialy lokalne zagranicznych spétek moga mie¢ wysoki stopien
autonomii, istnieje kilka miedzynarodowych mechanizméw koordynacji proceséw
personalnych i nadzoér korporacyjny jest skoncentrowany na celach ilosciowych
dzialalnosci, nie uwzgledniajac opcji personalnej. W rezultacie, migdzynarodowe
zarzadzanie zasobami ludzkimi jest bez znaczenia, jego obszar jest opracowany
i zachowany w kazdej pojedynczej jednostce przedsiebiorstwa indywidualnie.

2. Globalna integracja to globalne podejscie do miedzynarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi, z silnym przeniesieniem wzorcéw strategii, struktur i proceséw
personalnych. Istnieje wiele mechanizmdw integracji zarzadzania zasobami ludzkimi,
np. liczne spotkania pracownikéw pracujacych za granicg z pracownikami jednostki
macierzystej, ksztaltowanie uniwersalnych standardéw jakosci dla funkcji personal-
nej, wiedza z zakresu kapitalu ludzkiego jest opracowywana w centrali i rozpraszana
w catym przedsiebiorstwie migdzynarodowym, lokalne jednostki s3 zobowigzane do
wdrazania dobrych, uniwersalnych praktyk personalnych.

3. Niska koordynacja - podejscie podobne do niskiej integracji, czyli dostosowanie
miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi do lokalnych praktyk, ale proces

31 M.P. Caldas, M.]. 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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ksztaltowania polityki jest inny. Podstawg jest system miedzynarodowej kontroli
mechanizméw i $wiadomos$¢ znaczenia migdzynarodowej komunikacji pionowej
i poziomej. Wiedza z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi jest opracowywana
w centrali i podmiotach lokalnych poprzez swobodng wymiane. Chociaz nie wyste-
puje koordynacja zarzgdzania zasobami ludzkimi, odbywa sie transfer informacji dla
lepszego zrozumienia operacji zagranicznych, ktére moga prowadzi¢ do silniejszej
spojnosci migdzynarodowej i mozliwosci skoordynowania niektérych dziatan per-
sonalnych na najwyzszym poziomie zarzadzania. Centrala przedsiebiorstwa rozwija
wiedze i przekazuje je do zagranicznych jednostek, nastepuje centralizacja niektd-
rych kompetencji, podczas gdy inne pozostaja zdecentralizowane. Kazda funkcja
zarzadzania zasobami ludzkimi jest w tym przypadku traktowana indywidualnie
(centralizacja albo decentralizacja).

4. Sie¢ koordynatoréw - istniejg rozproszone, wspoétzalezne i wyspecjalizowane
funkcje miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi poprzez wspolne rozwija-
nie wiedzy i dzielenie si¢ nig na catym $wiecie. Lokalne oddzialy przedsigbiorstw mie-
dzynarodowych nie sg ograniczone do ich krajowego srodowiska, ale moga odgrywac
role globalng. Po analizie perspektyw na calym $wiecie, sie¢ koordynatoréw decyduje
o wdrozeniu danego podejscia personalnego, ktére jest podobne lub identyczne
w calej sieci oddziatow przedsigbiorstwa miedzynarodowego. W przeciwienstwie do
globalnej integracji, w tym przypadku nastepuje opracowanie koncepcji ksztalttowania
procesow i systemow zarzadzania zasobami ludzkimi w wyniku miedzynarodowego
konsensusu. Takie zintegrowane praktyki sa jednocze$nie postrzegane jako wydajne,
elastyczne i innowacyjne.

Wskazujac obszary miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy
rozpocza¢ od czynnikéw wplywajacych na ten proces. Do determinant charaktery-
zujacych specyfike zarzadzania naleza™:

 wielko$¢ przedsiebiorstwa migedzynarodowego,

o struktura budowy wewnetrznej,

« geograficzne rozprzestrzenienie si¢ firmy,

« mechanizmy kontroli,

o kultury narodowe i jezyki narodowe w ramach przedsiebiorstwa,

o cechy kraju macierzystego (centrali firmy),

» modele zarzadzania operacyjnego,

» wykorzystywane narzedzia i systemy komunikacyjno-informacyjne.

Od tych determinant bedg zaleze¢ dobre praktyki w ramach migdzynarodowego
zarzadzania zasobami ludzkimi lub tez odwrotnie - bedg one stanowic istotng bariere
przy ksztaltowaniu i realizacji tego procesu.

33 R. Kase, International Human Resource Management, EFMD, http://miha.ef.uni-lj.si/_dokumen-
ti3plus2/192370/LecturelCPEIHRM.pdf, 2.01.2014.
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Bazujac na tych determinantach, mozna wskaza¢ typowe szczegétowe obszary

miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi w ujeciu og6lnym?**:

proces zatrudniania i rozw6j ludzi w organizacjach miedzynarodowych, ktére
dzialajg na calym $wiecie

stosowanie polityki ZZL przyjetej w kraju macierzystym przedsigbiorstwa
w oddziatach miedzynarodowych w zakresie: rozwoju pracownikéw, rekrutacji
i selekcji, systemow, wynagradzania, polityki i praktyki w zakresie funkcji per-
sonalnej,

wspolpraca ponad granicami pafdstwowymi,

ksztaltowanie réznych stanowisk pracowniczych: wlasnych pracownikéw krajo-
wych, pracownikéw-emigrantéw w ramach firmy, pracownikéw krajéw docelo-
wych - w oddziatach.

A. Pocztowski proponuje nastepujace elementy zarzadzania zasobami ludz-

kimi**:

rekrutacja,
wynagradzanie,

rozwdj personelu,
podejmowanie decyzji,
komunikowanie sie,
ruchliwo$¢ pracownikow,

dzielgc je na cztery rodzaje orientacji miedzynarodowej: etnocentryczna, policen-
tryczng, geocentryczng i regiocentryczng. Autor ten odwoluje si¢ przy tym do typo-
wych funkgcji zarzadzania zasobami ludzkimi i je umiedzynarodawia w ramach
istniejacych strategii przedsiebiorstw.

W ujeciu szczegdtowym miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi

mozna wyr6zni¢ nastepujace obszary dziatan*:
1) zatrudnienie i rozwdj pracownikow:

— strategie oparte na wiedzy, umiejetnos$ciach i elastycznosci,

— strategia centralizacji proceséw zatrudnienia w obszarach zarzadzania i stra-
tegia rozwoju zarzadzania,

— obszary wymagajace szczegdlnej uwagi w wyniku wzrostu ztozonosci biznesu
na catym $wiecie (czyli réznorodnos¢ kulturowa, kompetencje i szkolenia);

2) rekrutacja migdzynarodowa:

— dobér lokalny i na arenie miedzynarodowej,
— opis i specyfikacja procesow pracy,

3¢ L. Maund, Introduction to Human Resource Management. Theory and Practice, Palgrave, New York

2001.

35 Miedzynarodowe zarzgdzanie..., op.cit., s. 28.
36 L. Maund, Introduction..., op.cit.
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— dobre praktyki selekcji kandydatow;
3) przenoszenie dobrych praktyk ZZL:
— metody i narzedzia pracy,
— dobre praktyki zalezne od kraju i lokalizacji;
4) zarzadzanie kariera:
— miedzykulturowa skutecznos¢,
— zdolnosci interpersonalne i komunikacyjne,
— umiejetnosci jezykowe,
— zarzgdzanie w warunkach zlozonosci i réznorodnosci,
— elastycznosc,
— odpornos$¢ na stres,
— warunki prawne prowadzenia dziatalnosci i zatrudniania w poszczegélnych
krajach,
— zrozumienie srodowiska biznesu miedzynarodowego.

36.4. Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi -
studium przypadku

Obszarem badan jest korporacja migdzynarodowa w branzy motoryzacyjnej,
zajmujaca sie projektowaniem i produkejg podzespotéw do samochoddw. W przed-
siebiorstwie w ostatnich 10 latach nastgpilo wiele zmian prawnych, gospodarczych
i zarzadczych, co musialo mie¢ istotny wptyw na zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Szczegdlowe dzialania transformacji firmy pokazano na rysunku 36.1.

Odeziat lokalny w Polsce | sprzedaz | Odziat lokalny w Polsce
Dziaty administracyjne .—> Dziaty administracyjne
USA CHINY

Odziat lokalny w Polsce sprzedaz Odziat lokalny w Polsce

Dziaty projektowe '_> Dziaty projektowe

budowa
EIEIEYAL]

Przedsigbiorstwo
migedzynarodowe
Centrala USA
+ 14 oddziatéw na $wiecie

&

—

prywatyzacja

USA
e

Odziat lokalny w Polsce
Dziaty produkcyjne 1
e

E—

CHINY
—

Dziaty produkcyjne
POLSKA

Odeziat lokalny w Polsce
Dziaty produkcyjne (el upadtos¢
USA

I

Rysunek 36.1. Zmiany formalne w badanej firmie

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Przedsigbiorstwo
miedzynarodowe
Centrala CHINY
+5 oddziatéw na swiecie

|
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Procesy zarzadzania zasobami ludzkimi zdiagnozowano na przykladzie dwoch
jednostek: dzialéw administracyjnych i dzialéw projektowych zlokalizowanych
w Polsce. Dokonano w nich najbardziej widocznych i daleko idacych zmian, pozo-
stawiajac niezmieniong liczbe i strukture pracownikéw. Pozwolifo to na szczegdtowe
wypunktowanie elementéw miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi.

W badaniu zastosowano analize obszaréw miedzynarodowego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi zaproponowang przez A. Pocztowskiego, wzbogacajac ja o jeszcze
jeden element istotny dla praktyki proceséw personalnych, tj. o transfer wiedzy
w ramach funkeji personalnej. Wyniki badania przedstawiono w tabeli 36.1.

Rekrutacja — w procesach rekrutacji pierwotnie stosowane podejscie etnocen-
tryczne zmieniono na regiocentryczne. Wskazuje to na odmienne traktowanie
i uznawalnos$¢ kompetencji pracownikéw lokalnych przez centrale w USA i centralg
w Chinach, co jest zaskakujace, poniewaz z punktu widzenia czynnikéw politycznych
mozna byloby oczekiwa¢ wigkszej otwartosci w pierwszym przypadku niz w drugim.
Moze to by¢ jednak decyzja podyktowana tym, ze zastani po przejeciu pracownicy
sg sprawdzeni i kompetentni, nie ma wiec potrzeby sztucznego narzucania nowych,
jeszcze bardziej obcych wzorcow rekrutacji.

Wynagradzanie - w obu przypadkach wysoko$¢ wynagrodzen jest ustalana
indywidualnie w zalezno$ci od oddzialu, nie ma standaryzowania. Taka sytuacja
jest najbardziej typowa dla miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi
i wynika z nastawienia na redukcje kosztow pracy w krajach o nizszym poziomie
zycia, ale warto podkresli¢ wprowadzenie rodzajowych skladnikéw wynagrodzen
przez firme z USA niezaleznie od kraju w wyniku stosowania zasady sprawiedliwosci
spolecznej pracownikéw oraz w celu uproszczenia procesu wyplat wynagrodzen dla
pracownikéw oddelegowanych czasowo do innych lokalizacji na $wiecie (zmiana
tylko wysokosci, a nie skladnikéw wynagrodzenia).

Rozwdj - w przypadku jednostek amerykanskich typowe jest stosowanie
powszechnego e-learningu oraz opracowanie scentralizowanych zasad doskonale-
nia pracownikéw (znéw zasada sprawiedliwosci spotecznej), a dla przedsigbiorstw
chinskich - ped do nauki. Tak wiec w obszarze rozwoju o procesach miedzynaro-
dowego zarzadzania zasobami ludzkimi zadecydowaly kulturowe uwarunkowania
krajow macierzystych.

Podejmowanie decyzji, komunikowanie sie, ruchliwos$¢ pracownikéw oraz trans-
fer wiedzy - tutaj rowniez przyjete strategie wynikaja z kulturowych, politycznych
i historycznych uwarunkowan krajéw macierzystych i nie s3 zaskoczeniem. Pytanie,
jakie mozna byloby zada¢ na przyszlos¢, jest nastepujace: ,Czy nie zajdg zmiany
w tych obszarach w miare rozwoju firmy chinskiej?”.
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Tabela 36.1. Elementy zarzadzania zasobami ludzkimi w badanym przedsiebiorstwie

Oddziaty lokalne

Przejete oddziaty

menedzerskich i szeregowych

w oddziatach

Obszar Firma macierzysta (m.in. odziat w Polsce: Firma macierzysta Polsce: administraci
zarzadzania USA administracja Chiny W rolsce: administracja
Lo i i projektowanie
i projektowanie)

* state zatrudnie- * dwa pierwsze lata * zatrudnienie zatrudnienie wytacznie
nie wytacznie wszystkie najwyzsze wylgcznie pracow- | pracownikow lokalnych
pracownikow stanowiska menedzer- nikdw lokalnych na | na stanowiska zaréwno
lokalnych skie obsadzone przez stanowiska zarowno | menedzerskie, jak i sze-

* czasowe 0soby z USA lub innych menedzerskie, regowe
oddelegowanie wiodacych $wiatowych jak i szeregowe
pracownikow oddziatow firmy * brak oddelegowy-

Rekrutacja zinnych oddzia- | * szeregowe stanowiska wania pracownikow
tow, nie diuzej niz | obsadzone pracowni- z innych oddziatow
na rok kami z Polski na $wiecie

* w kolejnych latach
awans na stanowiska
menedzerskie dotych-
czasowych pracowni-
kow szeregowych

* zroznicowane wynagrodzenia pod wzgledem * wysoko$¢ * zroznicowane
wysokosci, dopasowane do $redniej ptacy wynagrodzen wynagrodzenia pod
w danych warunkach lokalnych znacznie wyzsza niz wzgledem wysokosci,

* ujednolicenie rodzajowe sktadnikéw wynagro- w oddziatach dopasowane do $red-
dzen (w czesci statej i zmiennej) * odmienne skfadniki niej ptacy w danych

Wynagradzanie | obie wymienione cechy dotycza stanowisk wynagrodzen niz warunkach lokalnych

* zachowanie skfad-
nikow wynagrodzen
wystepujacych
w systemie przed
przejgciem

nelu

Rozwdj perso-

* scentralizowana koncepcja rozwoju pracowni-
kow w skali globalnej

* nastawienie na globalny e-learning

* wymiany i rotacje w celu podniesienia
kwalifikacji

* zestawy wzorcowych kompetencii okreslane
budowany indywidualnie dla kazdej jednostki
lokalnej

* system szkolen budowany indywidualnie dla
kazdej jednostki lokalnej

* scentralizowany nacisk na podnoszenie kwali-
fikacji pracownikow niezaleznie od lokalizacji

Podejmowanie

oparte na podejsciu sieciowym — najpierw

scentralizowany system podejmowania decyzji

* kodeksy dobrych praktyk zarzadzania zaso-
bami ludzkimi

decyzji oddziaty, a potem cafo$¢ przedsigbiorstwa

petny i kompleksowy przeptyw informacji na * petny i kompleksowy przeptyw informacji na
Komunikowa- | poziomie strategicznym i operacyjnym poziomie operacyjnym
nie sie * ograniczony przeptyw informacji na poziomie

strategicznym

* krotkookresowe wymiany i rotacje pracowni- | brak
Ruchliwo$¢ kow szeregowych
pracownikow | * 3-letnia periodyczno$¢ zmiany na stanowi-

skach menedzerskich migdzy oddziatami
* pefen transfer wiedzy we wszystkich kierun- transfer wiedzy wyfacznie z oddziatow do centrali
. kach

Transfer wiedzy

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Podsumowujac, z badania w wybranym obszarze wynika, ze w tym konkretnym
przypadku nie mozna tworzy¢ jednolitych i uniwersalnych wzorcéw miedzynaro-
dowego zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest ono silnie zdeterminowane konkret-
nymi cechami krajow macierzystych firm i ich oddzialéw. Nalezy jednak stwierdzi¢,
ze wybrane praktyki zarzadzania zasobami z jednej strony przekraczajg granice
geopolityczne, z drugiej za$ nie majg takiej mozliwosci. Dlatego tez miedzynarodowe
zarzadzanie zasobami ludzkimi trzeba traktowac indywidualnie, nalezy jednak szuka¢
dobrych praktyk dla ukazania wielorakich mozliwosci proceséw decyzyjnych.

Zakonczenie

Migdzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi wyzwanie dla obszaru
naukowego w aspekcie zaréwno badan teoretycznych, jak i diagnozy praktyki. Na pod-
stawie analizy literatury mozna wskaza¢, ze podejmujac probe identyfikacji cech
charakterystycznych dla miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi, mozna
przyjacé, iz w procesach badawczych powinny si¢ znalez¢ analizy takich standardo-
wych funkgji personalnych, jak:

« procedury zatrudnienia i doboru na stanowiska,
o systemy wynagrodzen,
« rozwdj i doskonalenie pracownikéw, ze szczeg6lnym uwzglednieniem szkolen.

Procesy wspomagajace, takie jak systemy komunikacyjno-informacyjne,
jak wynika z literatury i badan, moga stanowi¢ w przypadku braku ujednolicenia
bariere dla proceséw podejmowania decyzji personalnych (i nie tylko) oraz transferu
wiedzy.

Pomimo wielu ustandaryzowanych obszaréw miedzynarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi, w praktyce przedsiebiorstw indywidualnie s3 podejmowane
decyzje, ktére dzialania maja by¢ jednolite, niezaleznie od lokalizacji firmy, a ktore
wynikaja z cech indywidualnych podmiotu, kultury organizacyjnej, kultury spo-
tecznej itd.

Jednym z rozwigzan laczacych réznorodnos¢ aspektéw miedzynarodowego
zarzadzania zasobami ludzkimi z konieczno$cig poszukiwania wspolnych podejsé
moze by¢ procedura zaproponowana przez H. Harrisa®.

Podsumowujac:

37 Procedury zaproponowane przez H. Harrisa s3 nastepujace (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 miedzynarodowych proceséw operacyjnych w przed-
siebiorstwie (podejscie lokalne, miedzynarodowe, globalne lub ponadnarodowe),
« ustalenie obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi - polityki i praktyki, ktére powinny zawieraé
procedury znormalizowane lub lokalne zgodnie z ogolng strategia,
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» miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi istotny element wspot-
czesnych proceséw personalnych,

« obszary diagnozy miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi mozna
podzieli¢ na uniwersalne i subiektywne dla konkretnej firmy,

« wielo$¢ pojec¢ stanowi o specyfice obszaru badan i w miare coraz szerszej diagnozy
przypadkow praktycznych migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi
bedzie mozna uzupelnia¢ i uwspodlczesnia¢ wiedze w tym zakresie.
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Rozdziat 37

Umiejscowienie kontroli gtéwnego
zarzgdzajacego jako bariera
w przezwyciezaniu kryzysu kontroli -
studium przypadku

Wstep

Problematyka ,faz zycia” czy ,,cykli Zycia organizacji” to jeden z najwazniejszych
nurtéw literatury dotyczacej wzrostu i rozwoju organizacji. Twdércy modeli opartych
na cyklu zycia organizacji wychodzg z zatozenia, iz - co do zasady - fazy cyklu roz-
woju nastepuja po sobie w dajacej si¢ przewidziec kolejnosci. Miedzy poszczegdlnymi
fazami rozwoju rosnacych przedsiebiorstw dokonujg si¢ zmiany jakosciowe o duzym
zakresie i amplitudzie, majace na celu dopasowanie struktury organizacyjnej i proce-
séw do wyzwan coraz bardziej ztozonej organizacji. Jednym z takich przelomowych
momentow jest tzw. kryzys kontroli. Duza popularnos¢ temu okresleniu zapewnit
L.E. Greiner®; watek ten zostal takze opisany przez innych twércéw modeli opartych
na cyklu Zycia organizacji®.

W niniejszym rozdziale przedstawiono probe wyjasnienia przyczyn trudnosci
w pokonaniu kryzysu kontroli w rozwoju w firmie ABC Sp. z. 0.0. na podstawie
wynikéw badan podtuznych przeprowadzonych przez jednego z autoréw niniejszego
rozdzialu, wywiadéw poglebionych z prezesem zarzadu i z menedzerami zatrud-

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

39 Na wystepowanie podobnych probleméw w trakcie rozwoju przedsiebiorstwa wskazuja takze inni
autorzy modeli wzrostu i rozwoju przedsigbiorstw, do ich opisu nie zawsze uzywajac stéw ,.kryzys” czy
»kontrola”, podawana jednak przez nich charakterystyka tego momentu jest podobna. Wiecej na temat
»kryzysu kontroli” zob. M. Czarnecki, Kryzys kontroli w przedsigbiorstwie: préba przezwycigzenia na
przyktadzie studium przypadku, ,Nauki o zarzadzaniu. Management Science” 2012, nr 4(13), s. 37-48.
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nionymi w firmie oraz wynikéw badania kwestionariuszowego Czlowiek w pracy,
przeprowadzonego przez autoréw w grudniu 2013 r.*°

37.1. Charakterystyka przedsiebiorstwa ABC Sp. z o.0.

Firma ABC Sp. z 0.0.* powstata w 1998 r. Przedmiotem jej dzialalnosci jest
handel farbami, lakierami, akcesoriami malarskimi oraz materiatami budowlanymi.
Dziatalno$¢ rozpoczeta od jednego oddzialu handlowego; w 2002 r. firma miata 4
oddzialy, w 2005 r. - 8, 2008 r. — 13,2010 r. - 16, 2013 r. — 18 oddzialéw. Na koniec
2013 r. firma zatrudniala prawie 340 oséb. Problemy wynikajace z dynamicznego
wzrostu doprowadzity prezesa, a jednoczesnie jedynego udzialowca firmy, do kon-
kluzji, iz dalszy wzrost bez przeprowadzenia wewnetrznych reform byltby niecelowy,
jesli nie wrecz szkodliwy. Problemami tymi byly m.in. ,wymykanie si¢” coraz bardziej
ztozonej organizacji spod kierownictwa zarzadu; coraz czgstsze przypadki dzialania
menedzeréw liniowych ,,jak na swoim’, bez koordynowania planéw i zasobow z reszta
przedsiebiorstwa; brak opracowanych procedur opisujacych przebieg procesow
wewnetrznych badz nieaktualno$¢ istniejacych procedur, a nawet nieswiadomosé
istnienia jakichkolwiek procedur wéréd czgsci pracownikéw oraz brak kultury ich
przestrzegania®?. Sg to problemy charakterystyczne dla tzw. kryzysu kontroli, opi-
sanego m.in. przez L.E. Greinera®.

W zwigzku z tym zatrudniono konsultanta, ktorego efektem pracy bylo m.in. wdro-
zenie system kontrolingu i rachunkowo$ci zarzadczej. Skutkowato to wykorzystaniem
stosunkowo prostych rezerw w zarzadzaniu, w konsekwencji za$ polepszeniem
wynikow finansowych przedsiebiorstwa*. Zachecony pozytywnymi efektami prezes
zdecydowal o zatrudnieniu kolejnego konsultanta, tym razem ,,do spraw zarzadza-
nia’, z do$wiadczeniem w zarzadzaniu duza firma, powszechnie postrzegang jako
dobrze zorganizowana. Jego zadaniem, potrzebna byla pomoc w przeorganizowaniu
firmy na wzér rozwinietego koncernu, co miato skutkowa¢ dokonczeniem procesu
profesjonalizacji zarzadzania spétka. Wynikiem prac konsultanta bylo m.in. zapisa-
nie w szczegdtowy sposob celéw do realizacji, ktére nastepnie zostaly zatwierdzone
przez prezesa zarzadu spolki. Dotyczyly one m.in. dalszego rozwoju systemu kon-

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

41 Nazwa firmy zostala zmieniona na prosbe Prezesa Zarzadu

42 Zob. M. Czarnecki, Wzrost za wszelkg ceng? Dylematy strategiczne na przykladzie studium przy-
padku, ,Nauki o zarzadzaniu. Zarzadzanie w praktyce” 2011, nr 7, s. 55-56

4 L.E. Greiner opisal swéj model w dwoch 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 wszelkg ceng..., op.cit., s. 58.
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trolingu i rachunkowosci zarzadczej. Ich wdrozenie oznaczaloby, w ocenie autorow
niniejszego rozdziatu, catkowite przezwyciezenie ,,kryzysu kontroli” oraz przejscie
do nastepnej fazy rozwoju. Ocena wdrozenia wyznaczonych celéw nie jest jednak
jednoznaczna. Czes$¢ celéw nie zostala wdrozona, czg¢$¢ za$ wdrozono czesciowo.
Z analiz i wywiadéw przeprowadzonych w firmie wynika, iz nie zostaly zrealizowane
te cele, dla ktorych realizacji niezbedne byly wyrazna decyzja, akceptacja i poparcie
prezesa. ,Waskim gardtem” realizacji cze$ci celow okazal sie prezes zarzadu, para-
doksalnie - inicjator profesjonalizacji zarzadzania spétka oraz osoba najbardziej
nig zainteresowana. Pojawia sie pytanie dotyczace przyczyn braku poparcia prezesa
dla wdrozenia zatwierdzonych - przez siebie samego - zmian. Obserwacja stylu
zarzadzania prezesa, jego osobowosci oraz temperamentu doprowadzita do konklu-
zji, iz niektore cechy jego osobowosci i tzw. kompetencje miekkie byly przeszkoda
w konsekwentnym wdrozeniu zatwierdzonych celéw*. Warto takze wspomniec,
iz silna osobowos¢ prezesa, ktéry przez wiele lat ksztalttowal zachowania mene-
dzeréw i pracownikow swojej firmy, wyksztalcita okreslony typ kultury organiza-
cyjnej, ktérg charakteryzuje m.in. nastawienie na szybki sukces, dzialanie ad hoc,
czesto niekonsekwencja w dzialaniu oraz — co warto podkresli¢ — rozwigzywanie
probleméw w pozytywnej atmosferze wspolpracy. Warto w tym miejscu wskazac,
iz o ile wiele uprawnien zostalo oddelegowanych do szeféw oddziatéw, o tyle styl
zarzadzania w centrali firmy charakteryzowal wysoki stopien centralizacji, co takze
utrudnialo wdrozenie czg$ci zatwierdzonych celéw. Z przeprowadzonych wywiadow
pogtebionych zaréwno z prezesem, jak i z zatrudnionymi w spolce menedzerami
wynika, iz prezes ,,cze$ciowo nie potrafi, czesciowo nie chce odda¢ wladzy, chce zjes¢
jabtko i mie¢ jabtko”. Ponadto, pomimo, jak si¢ wydaje, prawdziwej checi — zaréwno
samego prezesa, jak i wigkszosci menedzerdw - profesjonalizacji zarzadzania spotka,
menedzerowie, co do zasady, nie maja sity/odwagi do przeciwstawienia si¢ decyzjom
prezesa, nawet jesli w oczywisty sposob przecza one jego wlasnym deklaracjom
oraz zatwierdzonym przez siebie samego celom. W firmie panuje ogoélne (poniekad
prawdziwe) przeswiadczenie, ze ,,to firma Prezesa i ma on prawo do ksztaltowania
jej w sposob zgodny ze swoim wlasnym wyobrazeniem, nie ogladajac si¢ na nasze
sugestie”, a w konsekwencji tego przeswiadczenia w postepowaniu menedzeréw
czesto zwycieza filozofia, iz ,nie warto za bardzo sie wychyla¢”. O ile wiec w zakresie
zarzadzania oddzialami badana firma znajduje si¢ w fazie przezwyciezania kryzysu
kontroli, o tyle w odniesieniu do zarzadzania centralg — w fazie usitowania przezwy-
cigzenia kryzysu autonomii.

45 M. Czarnecki, Kryzys kontroli w przedsiebiorstwie..., op.cit., s. 45-46.
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37.2. Umiejscowienie kontroli - podstawy teoretyczne oraz
zastosowanie w praktyce

W ciagu ostatniej dekady wyraznie wzrosta §wiadomo$¢ wpltywu kompetencji
spolecznych i cech osobowosci na efektywnos$¢ funkcjonowania cztowieka w $ro-
dowisku pracy*®. W zwiazku ze stalym wzrostem konkurencyjnoséci na rynku débr
i ustug, zwiekszyly sie réwniez wymagania w zakresie umiejetnosci sprawnej komu-
nikacji, wywierania wpltywu czy wspoldziatania’’. Autorzy niniejszego rozdzialu,
na podstawie studiow literaturowych, argumentuja rowniez, ze dla efektywnego
funkcjonowania organizacji w poszczegdlnych fazach rozwoju kluczowe znaczenie
maja rézne cechy osobowosci i kompetencje migkkie prezentowane zaréwno przez
menedzerdw, jak i przez pracownikow*.

Jedna z cech osobowosciowych majacych znaczacy wpltyw na funkcjonowanie
w $rodowisku pracy jest tzw. umiejscowienie kontroli (locus of control), rozumiane
jako ,,oczekiwania czltowieka dotyczace charakteru czynnikéw, od ktorych zaleza
nastepstwa jego zachowan™. Czlowiek moze upatrywac tych czynnikéw pod-
miotowo, tj. wewnetrznie, lub w $rodowisku, tzn. zewnetrznie. W rzeczywisto$ci
najczesciej wystepujaca sytuacja jest rozne spektrum nasilenia umiejscowienia kon-
troli w roznych sytuacjach i sferach funkcjonowania®. Zewnetrzne umiejscowie-
nie kontroli jest utozsamiane z przekonaniem o zaleznosci od innych, dzialaniem
przeznaczenia czy przypadku. Z kolei wewnetrzne umiejscowienie kontroli wigze
sie z przekonaniem o wlasnej skutecznosci, swiadomoscia posiadanych walorow
oraz przekonaniem, ze nie mozna osiggna¢ danego celu bez okreslonych kompe-
tencji’'. Co do zasady, ludzie z wewnetrznym umiejscowieniem kontroli odzna-
czajg si¢ wieksza motywacja osiagnie¢, bardziej realistycznym poziomem aspiracji,
s3 lepszymi obserwatorami, lepiej wykorzystuja zdobyte doswiadczenie i uczg si¢
na swoich btedach®’. Osoby o zewnetrznym umiejscowieniu kontroli wolg sytuacje

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

47 P. Smotka, Kompetencje spoteczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci interpersonalnych,
Oficyna Wolters Kluwer business, Krakow 2008, s. 15.

48 M. Czarnecki, M. Rajchelt, Kluczowe kompetencje migkkie menedzerow i pracownikow w kontekscie
faz rozwoju organizacji (w druku).

49 A. Matczak, A. Jaworowska, D. Fecenec, . Staniczak, J. Bitner, Czlowiek w pracy. Podrecznik, Pra-
cownia Testow Psychologicznych Polskiego Towarzystwa Psychologicznego, Warszawa 2009, s. 6.

%0 ].B. Rotter, Generalized Expectations for Internal-External Control, ,,Psychological Monographs”
1966, vol. 80, no. 609, s. 5.

51 R.L. Drwal, Adaptacja kwestionariusza osobowosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
1995, 5. 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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uwalniajgce od konieczno$ci podejmowania decyzji i brania na siebie odpowiedzial-
nosci, np. sytuacje, w ktérych inni ludzie podejmuja decyzje lub sytuacje losowe.
Osoby te z reguly s3 mniej aktywne, mniej lubig wptywac¢ na bieg wypadkow oraz
w niewielkim stopniu dostosowujg swoje zachowania do sprzezen zwrotnych™®.
Wyniki badan wskazujg takze, iz umiejscowienie kontroli ma wplyw na prace na
stanowisku menedzera®. Z wewnetrznym umiejscowieniem kontroli wigze sie wiek-
sza sktonnos¢ do wprowadzania rozwigzan innowacyjnych, podejmowania ryzyka
czy wyprzedzania konkurencji we wprowadzaniu na rynek nowych produktow?.
Umiejscowienie kontroli wptywa takze na postrzeganie siebie w roli lidera. Okazuje
sie, Ze osoby z zewnetrznym umiejscowieniem kontroli znacznie wieksze znaczenie
przypisuja relacjom miedzyludzkim w organizacji i czesciej podejmuja decyzje oparte
na kontekscie organizacyjnym®. Wiaze sie to rowniez z preferowaniem innych sty-
16w dziatania przez osoby o zewnetrznym i wewnetrznym umiejscowieniu kontroli.
Osoby o zewnetrznym umiejscowieniu kontroli beda, co do zasady, preferowaty styl
spoteczno-emocjonalny, a osoby o wewnetrznym umiejscowieniu kontroli - styl
zadaniowy czy wrecz instrumentalny®.

W zwiagzku z opisanymi powyzej zalezno$ciami dotyczacymi umiejscowienia
kontroli, a takze wynikami badan pokazujacymi, ze mozliwos$¢ sprawowania kon-
troli koreluje z wplywem stresorow generowanych przez prace na samopoczucie
psychiczne i fizyczne®® oraz z otwartosciag na zmiang®, badacze zdecydowali si¢
sprawdzi¢ umiejscowienie kontroli prezesa zarzadu i jednocze$nie wlasciciela spotki
ABC Sp. z. 0.0. Badania wplywu stresoréw na samopoczucie fizyczne i emocjonalne
pokazujg, ze mozliwo$¢ sprawowania kontroli przez osoby z wewnetrznym umiejsco-
wieniem kontroli minimalizuje negatywny wplyw tych stresoréw, natomiast u oséb
z zewnetrznym umiejscowieniem kontroli zwigksza ten wpltyw®. Wyniki badan
wskazujg takze na istotng korelacje miedzy wewnetrznym umiejscowieniem kontroli

53 N.S. Endler, R.L. Speer, .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.ER. 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.ER. 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.

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

6 L.L. Meier, N.K. Semmer, A. Elfering, N. Jacobshagen, The Double Meaning of Control..., op.cit.,
s. 255.
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a otwartos$cig na zmiany: osoby z wewnetrznym umiejscowieniem kontroli sg na
nie bardziej otwarte®’. Na wybor obszaru badawczego wplynely takze obserwacje
poczynione podczas wczesniejszych badan prowadzonych w spdlce, wskazujace,
iz trudnosci z pokonaniem kryzysu kontroli przez firme¢ wynikajg prawdopodobnie
ze stylu zarzadzania i cech osobowosciowych prezesa zarzagdu badanej firmy®.

W celu realizacji tego zadania badacze postuzyli si¢ wystandaryzowanym kwe-
stionariuszem Czlowiek w pracy, ktory jest przeznaczony do pomiaru umiejscowienia
kontroli w $rodowisku zawodowym®. Kwestionariusz ten zostal opracowany i znor-
malizowany przez polskich psychologéw w ostatnich latach®. Oznacza to, iz normy
stworzone do interpretacji wyniku kwestionariusza s aktualne i adekwatne do funk-
cjonowania w polskich warunkach. Dodatkowo narzedzie to w catosci odnosi si¢ do
sytuacji zwigzanych z praca. Istniejg takze inne narzedzia do pomiaru umiejscowienia
kontroli (np. Kwestionariusz do Badania Poczucia Kontroli czy Kwestionariusz Rot-
tera)®, ze wzgledu jednak na aktualno$¢ narzedzia i jego przeznaczenie badawcze
zdecydowano, ze kwestionariusz Czlowiek w pracy bedzie najbardziej adekwatny
w kontekscie celu niniejszego rozdzialy. Opis narzedzia oraz interpretacja wyniku
kwestionariusza zostala stworzona na podstawie ,,podrecznika” interpretacji wynikow
badan uzyskiwanych za pomocg tego narzedzia®.

Kwestionariusz Czlowiek w pracy zostal znormalizowany na grupie ponad 500
0s6b dorostych (w wieku 20-60 lat), gléwnie ze $rednim i wyzszym wyksztalceniem,
pracujacych w réznych zawodach i na réznych stanowiskach. Zawiera 60 zdan twier-
dzacych, a badany ma mozliwo$¢ wyboru odpowiedzi wg 4-stopniowej skali (gdzie:
1 —-zdecydowanie nie, 2 - raczej nie, 3 - raczej tak, 4 — zdecydowanie tak). Narzedzie
sklada si¢ z dwdch gtéwnych skal: skali PUK - Poczucia Umiejscowienia Kontroli
oraz skali kontrolnej. Dodatkowo skala PUK dzieli si¢ na 7 podskal: PBS - Poczucie
Braku Skutecznosci, PZL — Poczucie Zaleznosci od Losu, PZI - Poczucie Zaleznosci
od Innych, KO - Kontrola Osobista, IK - Ideologia Kontroli, S — Sukcesy oraz P -
Porazki. W zakresie gléwnej skali badawczej (PUK) i jej podskal im wyzszy wynik,
tym wigksze nasilenie poczucia zewnetrznego umiejscowienia kontroli. W skali
kontrolnej (SK) natomiast im wyzszy wynik, tym silniejsza potrzeba udzielenia
odpowiedzi aprobowanych spotecznie.

Kwestionariusz Czlowiek w pracy zostal zbudowany z dbaloscig o wskazniki
psychometryczne. Rzetelnos¢ skal diagnostycznych zostala oszacowana za pomoca
metody zgodnos$ci wewnetrznej i metody test-retest. Wyniki metody zgodnosci

61 C.M. Lau, R-W. Woodman, Understanding Organizational Change..., op.cit., s. 548-549.
62 M. Czarnecki, Kryzys kontroli w przedsigbiorstwie..., op.cit.

63 A. Matczak, K. Martowska, Profil Kompetencji Spotecznych, op.cit., s. 5.

64 Tbidem.

65 www.practest.com.pl

6 A. Matczak, A. Jaworowska, D. Fecenec, J. Staficzak, J, Bitner, Czlowiek w pracy..., op.cit.
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wewnetrznej pokazujg, ze wspotczynnik a Cronbacha nie przekracza wartosci 0,80,
co jest wynikiem wystarczajacym, aby uzna¢ narzedzie za rzetelne. ROwniez stabilno$¢
narzedzia zweryfikowana metodg test-retest plasuje si¢ na wymaganym poziomie.
Narzedzie zostalo sprawdzone pod wzgledem trafnosci czynnikowej, ktorej prze-
prowadzenie ujawnilo wystepowanie dwdch czynnikéw, co przektada si¢ na skale
gltéwne kwestionariusza (PUZ i SK).

Badanie zostato przeprowadzone zgodnie z procedurg zalecang przez tworcow
narzedzia. Czas wykonania testu oraz zachowanie badanego podczas jego wypelniania
nie odbiegalo od normy. W badaniu zastosowano procedure indywidualng, w zwiazku
z czym podczas interpretacji okreslono granice przedziatéw ufnosci z prawdopodo-
bienstwem w wysokosci 95%, ze wynik prawdziwy miesci si¢ w danym przedziale.

Do opisu wynikéw wykorzystano precyzyjng interpretacje skali stenowej®”:

o 1 sten — wyniki bardzo niskie,
 2-3 sten — wyniki niskie,
« 4 sten — wyniki obnizone,
« 5-6 — wyniki przecietne,
o 7 sten — wyniki podwyzszone,
+ 8-9 sten — wyniki wysokie,
« 10 sten — wyniki bardzo wysokie.
Wyniki uzyskane w kwestionariuszu przedstawiono w tabeli 37.1.

Tabela 37.1. Wyniki badane uzyskane w kwestionariuszu Czlowiek w pracy

Skale/podskale Wynik surowy Przedziat 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

36 30-42 3-5

32 27-37 4-8
SK 51 45-57 1-5

Zr6dlo: Opracowanie whasne.

Wynik w skali kontrolnej jest umiarkowany (1-5 sten, czyli wyniki od niskich do
przecietnych), co prawdopodobnie $wiadczy o niskiej potrzebie aprobaty spolecz-
nej. Osoby badane osiggajace takie wyniki nie sg sktonne do podporzadkowywania
sie normom spolecznym i opinii innych. Czgsto chcg by¢ postrzegane jako osoby

67 A. Matczak, K. Martowska, Profil Kompetencji Spotecznych, op.cit., s. 52.



438 Maciej Czarnecki, Magdalena Rajchelt

»hiestandardowe”. Ze wzgledu na rozpigto$¢ wynikéw od niskich do przecigtnych
mozna uznaé, ze wyniki nie zaburzyly wynikow osiaganych w tescie.

W skali PUK (Poczucie Umiejscowienia Kontroli) badana osoba uzyskata wyniki
przecietne (4-6 sten), obserwujac jednak wyniki w innych skalach, mozna uzna¢,
ze wynik ten wskazuje umiarkowanie wewnetrzne umiejscowienie kontroli. Wigze
sie to z przekonaniem badanego, iz decydujacy wplyw na jego kariere zawodowa ma
on sam. Dostrzega on zwigzek miedzy odnoszonymi w pracy sukcesami i porazkami
a wlasnymi kompetencjami i podejmowanymi dziataniami. Badany prawdopo-
dobnie lubi testowa¢ swoje mozliwosci i umiejetnosci oraz cechuje sie duza moty-
wacja osiggnie¢. Jego plany sa realistyczne oraz wynikajg z obserwacji czynnikow
zewnetrznych i poszukiwania okazji rynkowych. Wywiad pogtebiajacy zebrane za
pomoca kwestionariusza informacje wskazuje, iz badany bardzo cz¢sto nabywa wie-
dze¢ o czynnikach zewnetrznych podczas rozmoéw ze wspolpracownikami, klientami
i dostawcami. Badany w sytuacjach stresowych preferuje zadaniowy styl rozwiazy-
wania problemow.

Wynik w skali PBS (Poczucie Braku Skuteczno$ci) jest umiarkowanie niski,
co oznacza przekonanie badanego, iZ wzmocnienia, jakich doswiadcza w pracy;,
sg efektem jego motywacji oraz dzialan, jakie podejmuje. Osoby osiagajace niskie
wyniki w tej skali uwazaja, ze sukces zawodowy zalezy od ciagtego podnoszenia
kwalifikacji, zaangazowania w prace oraz sumiennego wykonywania obowigzkdow.
W trakcie wywiadu badany jednak przyznal, ze standardowe formy rozwoju kompe-
tencji (szkolenia, kursy) nie sg przez niego praktykowane. Badany stwierdzit, iz swoje
kwalifikacje podnosi poprzez dziatanie.

W skali PZL (Poczucie Zaleznosci od Losu) badany uzyskal wyniki umiarko-
wanie wysokie, co oznacza pokladanie duzej wiary w czynniki zwigzane z dzielem
przypadku i splotem okolicznosci losowych. Osoby osiagajace wysokie wyniki w tej
skali uwazajg takze, ze sukces zawodowy osiagaja osoby, ktérym dopisuje szczescie,
a porazki sa dzietem pecha lub niefortunnego zbiegu okoliczno$ci. Wysoki wynik
w tym przypadku wydaje si¢ by¢ w opozycji do wyniku w skali gtéwnej, ale badany
sam czesto podkresla, iz ,,znalazl sie we wlasciwym miejscu, we wlasciwym czasie oraz
umiat i miat odwage to wykorzystac”, dlatego udato mu si¢ osiaggna¢ sukces zawodowry.
Z drugiej jednak strony, ma on silne przekonanie o wielkiej pracy i zaangazowaniu,
ktére wlozyl w zbudowanie swojej firmy. Dlatego tez, na podstawie jako$ciowej ana-
lizy zebranego materialu oraz wiedzy uzyskanej w trakcie wywiadéw poglebionych,
mozna uznadé, ze wyniki te nie wykluczaja si¢ wzajemnie.

Wynik w skali PZI (Poczucia Zaleznoéci od Innych) jest umiarkowanie niski,
co oznacza, ze badana osoba cechuje si¢ niewielkim poczuciem zaleznosci od innych
o0s6b. Badany nie lokuje przyczyn swoich sukceséw w czynnikach spotecznych. Uwaza,
ze inni ludzie nie mieli wptywu na jego sukces zawodowy.
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W podskali KO (Kontrola Osobista) badany osiagnat wyniki przecietne, co ozna-
cza przekonanie badanego, iz jego doswiadczenia zawodowe wynikajg z czynnikéw
zarébwno podmiotowych, jak i losowych. W niektdérych sytuacjach za sukces odpo-
wiadajg posiadane umiejetnosci czy kompetencje, w innych zas czynniki losowe.
Wynik w tej skali odzwierciedla przekonanie badanego, ze zbudowal swoja firme
dzieki wykorzystaniu swoich kompetencji w odpowiednim czasie.

Pomiar uzyskany w podskali IK (Ideologia Kontroli) wskazuje wyniki niskie,
co po raz kolejny potwierdza przekonanie badanego, iz ,,kazdy czlowiek jest kowalem
swojego losu” i ze kazdy sam decyduje o przebiegu swojej kariery zawodowe;j.

Wyniki w skali S (Sukcesy) sa przecietne, co oznacza, ze badany dostrzega zaré6wno
zewnetrzne, jak i wewnetrzne czynniki determinujgce sukcesy osiggane na polu
zawodowym. Z kolei wyniki w skali P (Porazki) s3 umiarkowanie niskie: badany
czuje sie¢ odpowiedzialny za swoje porazki; umiarkowany poziom tej cechy pozwala
czlowiekowi wycigga¢ wnioski z popelnianych przez siebie bledéw i unikanie ich
w przysztosci.

Konkludujac, wyniki uzyskane w kwestionariuszu Czlowiek w pracy wskazuja,
iz badana osoba ma umiarkowanie wewngtrzne umiejscowienie kontroli. Poka-
zujg takze, ze badany ma duze poczucie wilasnej skutecznosci oraz przekonanie,
iz motywacje, ktérych do$wiadcza, sa efektem jego wlasnych dzialan. Jednoczesnie
badany poklada takze wiare w czynniki losowe i czesto podkresla, ze w jego sukcesie
czynniki te odegraly duzg role. Wyniki badania pokazujg takze, ze prezes zarzadu
upatruje przyczyn swoich sukceséw zaréwno w czynnikach zwigzanych ze swoimi
kompetencjami, jak i w czynnikach losowych, za porazki natomiast wing obarcza
tylko siebie.

Zakonczenie

Analiza sytuacji organizacji ABC Sp. z 0.0. oraz interpretacja wynikéw kwestio-
nariusza Czlowiek w pracy wskazuja, iz prawdopodobna przyczyna trudnosci zwigza-
nych z pokonaniem przez organizacje kryzysu kontroli s3 niektdre cechy osobowosci
prezesa zarzadu. Prezes, z jednej strony, odczuwa duza potrzeb¢ wprowadzenia
zmian w sposobie zarzadzania firmg, z drugiej jednak blokuje je, gdyz wiaza si¢ one
z koniecznos$cig oddania czesci uprawnien. Wyniki badania za pomocg kwestiona-
riusza umiejscowienia kontroli Czlowiek w pracy wskazuja, iz badany prezentuje
umiarkowanie wewnetrzne umiejscowienie kontroli, jest przekonany o wlasnej
skuteczno$ci oraz posiadaniu kompetencji niezbednych do podejmowania dziatan
zapewniajacych efektywnos¢ funkcjonowania organizacji. Moze to by¢ przyczyna,
dla ktérej badany ma trudnos¢ z przekazaniem swoim wspotpracownikom czesci
zadan, uprawnien i wladzy. Ponadto, osoby z wewnetrznym umiejscowieniem kontroli
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minimalizujg wplyw stresu zwigzanego z wykonywang pracg poprzez sprawowanie
kontroli®, co moze by¢ w przypadku badanego dodatkowa przyczyna trudnosci
zwigzanych z delegowaniem uprawnien.

Wyniki obserwacji sytuacji organizacji, jak tez interpretacja wynikow kwestiona-
riusza sklaniajg wiec do wniosku, Ze przyczyng trudnoéci firmy jest umiejscowienie
kontroli prezesa zarzadu, ktérego ukierunkowanie umacnia przekonanie, iz sytuacja
firmy i jej sukces zalezg tylko i wylacznie od jego dziatan i podejmowanych decyzji.
Jest to typowe zachowanie dla 0séb z wewnetrznym umiejscowieniem kontroli,
ktore czgsto uwazaja, ze aby wykona¢ konkretne dziatania, trzeba mie¢ odpowiednie,
profesjonalne kompetencje, ktérymi by¢ moze nie dysponuja jego wspotpracownicy.
Badany czesto blokuje wprowadzenie innowacji w systemie zarzadzania, co moze
wynika¢ z braku wolnych zasobdw (gléwnie czasu) do zapoznania si¢ z proponowa-
nymi udogodnieniami. Co ciekawe, zachowanie badanego nie jest zgodne z wynikami
badan dotyczacymi korelacji miedzy umiejscowieniem kontroli a otwarto$cia na
zmiany. Okazuje si¢ bowiem, Ze osoba badana, pomimo deklarowanej otwarto$ci na
innowacje, w praktyce do$¢ niechetnie sktania si¢ ku nowym rozwigzaniom orga-
nizacyjnym, ale zdaje sobie z tego sprawe i czuje z tego powodu duzy dyskomfort
psychiczny.

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzajg takze, iz zarzadzanie organizacja
nie jest wolne od paradoksow®. W opisywanym przypadku za paradoks mozna uznaé
fakt, iz gtéwny inicjator zmian organizacyjnych - prezes zarzadu firmy - okazuje sie
gltéwng przeszkodg w ich wprowadzaniu. Potwierdzajg takze, iz na réznych etapach
organizacyjnego rozwoju poszczegdlne kompetencje miekkie i cechy osobowosciowe
moga miec rozne znaczenie: o ile wewnetrzne umiejscowienie kontroli mozna uzna¢
za jedna z gtéwnych cech majacych pozytywny wplyw na wzrost i rozwdj przedsigbior-
stwa we wcze$niejszych fazach rozwoju organizacji, o tyle moze to by¢ przeszkoda na
etapie ,,kryzysu autonomii’, a takze ,,kryzysu kontroli”. Wyniki badan wskazuja takze,
iz wigkszg organizacje moga charakteryzowac rownoczesnie cechy wiecej niz dwoch
faz rozwoju”: wydaje sie, Ze w odniesieniu do zarzadzania oddziatami firma ABC
Sp. z 0.0. znajduje si¢ w fazie przezwyciezania ,,kryzysu kontroli’, w odniesieniu za$
do stylu zarzadzania w centrali przedsigbiorstwa — w fazie préb przezwycig¢zania ,,kry-
zysu autonomii’. Za paradoks mozna takze uznac fakt, iz objecie oddzialow wigksza
niz dotychczas kontrolg centrali (czyli w pewnym stopniu ,,ponowna centralizacja”
zarzadzania firmg), wymaga od prezesa zarzagdu oddelegowania czesci uprawnien

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

6 Wiegcej na temat paradokséw w zarzadzaniu zob. B. de Wit, B. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie
przewagi konkurencyjnej przez analizowanie paradokséw, 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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czlonkom kierownictwa pracujacym w centrali, czyli —ujmujac to w pewien myslowy
skrét — droga do centralizacji w jednym obszarze (e oddzialami) wymaga decentra-
lizacji zarzadzania w innym obszarze (zarzadzanie centralg).
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