PRZEDSIEBIORCZOS'C | ZARZADZANIE
TOM XIV, ZESZYT 9
http://piz.san.edu.pl

Zarzagdzanie zasobami ludzkimi

Redakcja
tukasz Sutkowski

Jarostaw Sokotowski

t6dz 2013



Catkowity koszt wydania Zeszytu 9
sfinansowany ze srodkéw Spotecznej Akademii Nauk
Zeszyt recenzowany
Redaktorzy: tukasz Sutkowski, Jarostaw Sokotowski
Korekta jezykowa: Bartosz Kowalczyk

Skfad i famanie: Bartosz Kowalczyk

Projekt oktadki: Marcin Szadkowski

© Copyright by Spoteczna Akademia Nauk

ISSN: 1733-2486

Wydawnictwo

Spotecznej Akademii Nauk

ul. Kilinskiego 109, 90-011 t6d?

42 676 25 29, w. 339, e-mail: wydawnictwo@spoleczna.pl

Wersja drukowana wydania jest wersjg podstawowg

Druk i oprawa: Mazowieckie Centrum Poligrafii,
ul. Duza 1, 05-270 Marki, www.c-p.com.pl; biuro@c-p.com.pl



Spis tresci

WSTEP. o 5
Lukasz Sutkowski, Human Resource Management — paradigms and basic

COGNELIVE OFLEMEALIONS ...ttt 9
Jarostaw Sokotowski, Mobilnosé zasobéw ludzkich w przedsi¢biorstwie............. 25
Ewa Stroifiska, Modele karier we wspétczesnych organizacjach.......................... 39

Anna Soltys, Zarzqdzanie wiekiem jako nowy priorytet polityki personalnej......57
Alicja Krajenta-Kope¢, Kompetencje menedzera wspdtczesnej organizacii.......... 75
Jadwiga Kaczmarska-Krawczak, Justyna Trippner-Hrabi, Sources

of conflicts in international knowledge teams..................cccvccvnecirvcvnvcnncn, 91
Michat Chmielecki, Development of corporate entrepreneurship in

the context of human resource management and organizational culture

in Polish organizations — research results...............ccccoovcviciiciiiciiiininiccan, 101
Joanna Wisniewska-Mikosik, Specyfika zarzqdzania zasobami

Iudzkimi w administracji publicznej ...............o.coveeevecoinvcinccinccincinccnns 117
Lukasz Sutkowski, Concept of organizational identity in family business......... 133
Barbara Kamiriska, Motivation of employees as a significant feature

of knowledge management in enterprises...............coccoveivvevoieiieeiieieeeenn 145

Dorota Nawrat, Wipieranie innowacyjnosci poprzez ksztattowanie klimatu

Karolina Jastrzgbska, Prorozwojowy charakter usprawnienia rekrutacji
TUA SEUCLIL ...ttt 175

Joanna Luczak, Specific problems of communication in Police......................... 189
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Zeszyt numer 9 w ramach XIV. Tomu Serii Przedsi¢biorczos¢ i Zarzqdzanie,
czasopisma Spofecznej Akademii Nauk w Lodzi zawiera 13 artykuléw pra-
cownikéw Zakladu Zarzadzania Kapitatem Spotecznym Katedry Zarzadzania
SAN, a takze 0séb wspétpracujacych z Zaktadem.

Oddawany do rak Czytelnikéw zeszyt jest pierwszym zbiorowym opra-
cowaniem zespotu autoréw, skupionego wokét nowo powstalego w ramach
Katedry Zarzadzania SAN Zaktadu Zarzadzania Kapitalem Spotecznym.
Problematyka zeszytu koncentruje si¢ wokét szeroko zakrojonych zagadnien
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach. Tres¢ artykuléw jest z natu-
ry rzeczy zréznicowana — stanowi bowiem gléwnie rezultat indywidualnych
badan i dociekan autoréw poszczegélnych opracowan, realizowanych na ogét
w ramach przygotowywanych badz zrealizowanych prac doktorskich lub ha-
bilitacyjnych, jak réwniez w ramach doskonalenia dziatalnosci dydaktycznej
poszczeg6lnych pracownikéw Zaktadu.

Zeszyt otwiera artykul kierownika Zaktadu i Katedry, prof. Lukasza
Sutkowskiego pt. Human resource management — paradigms and basic cognitive
orientations. W artykule wskazano gtéwne paradygmaty obecne we wspélcze-
snych naukach spotecznych, a nast¢pnie odniesiono ich zastosowanie do zarza-
dzania zasobami ludzkimi w organizacjach. Wskazano, iz gtéwne paradygmaty
nauk spotecznych, takie jak funkcjonalizm, paradygmat interpretatywno-sym-
boliczny, paradygmat radykalno-strukturalistyczny, a takie postmodernizm
odnosza si¢ w petnym zakresie do funkcji personalnej w organizacji i metod jej
realizacji. Zauwazono, iz paradygmaty te majg istotne uwarunkowania w kul-
turach organizacyjnych.

Kolejny artykul, przygotowany przez Jarostawa Sokolowskiego pt.
Mobilnosci zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie, porusza wazny problem za-
rzadzania zaréwno z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi, jak
i zarzadzania przedsigbiorstwem jako catoscia. W artykule wyrézniono trzy
rodzaje mobilnosci zasobéw ludzkich, a mianowicie mobilno$¢ przestrzenna,
mobilno$¢ organizacyjna i mobilno$¢ zawodowa. Zwrécono uwagg, ze po-
szczegblne rodzaje mobilnosci zasobéw ludzkich moga by¢ ksztattowane przy
uzyciu réznych narzedzi, bedacych zaréwno w zasiegu przedsigbiorstwa, jak
réwniez szeroko rozumianych regulatoréw rynku pracy. Zauwazono takze, ze
mobilno$¢ zasobéw ludzkich ma istotne znaczenie dla ksztattowania kapitatu
intelektualnego organizacji oraz jej konkurencyjnosci.

W artykule przygotowanym przez Ewe Stroifska pt. Modele karier we
wspdtczesnych organizacjach przedstawiono niezmiernie istotne elementy zwia-
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zane z ksztaltowaniem karier pracownikéw jako istotnego elementu funkeji
rozwojowej zarzadzania zasobami ludzkimi. Oméwiono istotg i etapy kariery
zawodowej, zagadnienie planowania karier pracownikéw a takze caty szereg
specyficznych modeli karier zawodowych. Wskazano takze na wage rynko-
wych uwarunkowan planowania i realizacji karier zawodowych pracownikéw.

Anna Sottys w artykule pt. Zarzqdzanie wiekiem jako nowy priorytet po-
lityki personalnej zajela si¢ coraz wazniejszym z ekonomicznego i spolecznego
punktu widzenia zagadnieniem zarzadzania wiekiem, co w znacznej mierze
wiaze si¢ z pézniejszymi etapami kariery zawodowej — na ogét z aktywnoscia
0s6b z duzym doswiadczeniem zawodowym. W artykule wskazano na istotne
uwarunkowania tego zagadnienia, takie jak czynniki demograficzne, ekono-
miczne, kulturowe, zdrowotne i spoteczne, a takze wytyczne Unii Europejskiej
w sprawie stymulowania aktywnosci oséb starszych. Wskazano réwniez na
istotne uwarunkowania wynikajace za strategii i kultury poszczegdlnych or-
ganizacji.

W artykule Alicji Krajenta-Kopeé pt. Kompetencje menedzera wspdtcze-
snej organizacji wskazano na znaczenie kapitatu ludzkiego w funkcjonowaniu
wspdlczesnej organizacji. Istotnym komponentem tegoz kapitatu sa kompeten-
¢je menedzeréw organizacji, ktére winny by¢ dostosowane do wzrastajacych
wymagan wspdlczesnych organizacji, funkcjonujacych w warunkach coraz
szybszych zmian w globalizujacej si¢ gospodarce, opartej na ciagtym rozwoju
wiedzy i systeméw informacyjnych.

Jadwiga Kaczmarska-Krawczak i Justyna Trippner-Hrabi w artykule pt.
Sources of conflicts in international knowledge teams podejmujg niezmiernie
istotny i coraz czgéciej wystepujacy w naszych warunkach problem funkcjo-
nowania mi¢dzynarodowych zespoléw wiedzy. Zespoly te maja zazwyczaj
charakter zadaniowy, projektowy i pracuja na ogét w dos¢ ztozonych warun-
kach organizacyjnych, kulturowych, z wystgpowaniem niekiedy w niewielkim
cho¢by stopniu bariery jezykowej. Autorki przedstawity rézne rodzaje konflik-
téw w ukladzie podmiotéw uczestniczacych w projektach realizowanych przez
mig¢dzynarodowe zespoty wiedzy, a takze podloze tych konfliktéw.

Kolejnym opracowaniem jest artykul przygotowany przez Michala
Chmieleckiego pt. Development of corporate entrepreneurship in the context
of human resource management and organizational culture in polish organiza-
tions — research results. Autor opracowania zauwaza, ze wspétczesne organizacje
oczekuja od wszystkich swych uczestnikéw zachowani przedsigbiorczych, bu-
dowania niezbednych dla konkurencyjnosci organizacji kompetencji, umiejet-
nosci dzielenia si¢ wiedza oraz mobilnosci. Stwierdzono, ze najistotniejsze uwa-
runkowania dla kreowania przedsigbiorczosci wewnatrz korporacyjnej tkwia
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i w kulturze organizacyjnej. Potwierdzily
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to przeprowadzone badania na reprezentatywnej prébie 149 przedsigbiorstw
z wojew6dztwa 16dzkiego i mazowieckiego.

Joanna Wisniewska-Mikosik w artykule pt. Specyfika zarzqdzania zasoba-
mi ludzkimi w administracji publicznej zajeta si¢ tym problemem w oparciu
o dorobek literatury przedmiotu, jak réwniez wlasne obserwacje poczynione
w trakcie pracy w duzym urzedzie samorzadu terytorialnego. Przedstawiono
krétki rys historyczny rozwoju administracji publicznej w Polsce i innych kra-
jach oraz zawodu pracownika administracji. Oméwiono gtéwne aspekty po-
lityki personalnej w administracji publicznej, takie jak rekrutacja personelu,
szkolenia, oceny pracownicze i polityka awansowania. Wskazano takze na zna-
czenie kultury organizacyjnej tych instytugji dla funkcjonowania omawianych
proceséw kadrowych.

Kolejny artykut autorstwa Lukasza Sutkowskiego pt. Concepr of organiza-
tional identity in family business dotyczy zagadnienia z pogranicza zarzadzania
zasobami ludzkimi i zarzadzania malymi firmami rodzinnymi. Szczegélnie
w polskich warunkach zagadnienie organizacyjnej tozsamosci firm rodzinnych
jest niezwykle wazne i frapujace, bowiem firmy z obszaru biznesu rodzinnego,
to w przytlaczajacej wigkszosci firmy mlode, czgsto funkcjonujace w pierw-
szym pokoleniu. Poszukiwanie swej tozsamosci jest dla nich istotnym zada-
niem, na co zwraca uwagg autor artykutu.

Artykut autorstwa Barbary Kaminskiej pt. Motivation of emploees as a si-
gnificant feature of knowledge management in enterprises podejmuje wazki temat
motywacji pracowniczej w kontekscie zarzadzania wiedza w organizacji, ze
szczegdlnym uwzglednieniem matych i §rednich przedsigbiorstw. W artykule
przedstawiono gléwne zalozenia zarzadzania wiedza w organizacjach — na tym
tle ukazano znaczenie wlasciwego podejécia do zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwach oraz wiasciwego doboru narzedzi motywowania perso-
nelu. Jest to proces niezwykle ztozony ze wzgledu na niematerialny charakter
wiedzy jako zasobu organizagji i jako efektu dziatan ludzi w organizaciji.

W kolejnym artykule, przygotowanym przez Dorotg Nawrat pt. Wspieranie
innowacyjnosci poprzez ksztattowanie klimatu pracy, podjeto temat wspierania
dziatani innowacyjnych w organizacji narzgdziami mickkimi, niematerialny-
mi. Autorka wskazata na istotne wymagania i oczekiwania stawiane pracow-
nikom przez organizacje przedsi¢biorcze i oparte na wiedzy oraz na warunki
i wymagania wspétczesnych rynkéw pracy. Podkreslono tez istotne znacze-
nie kontekstu europejskiego dla tych proceséw. Jednoczesnie zauwazono, ze
waznym czynnikiem stymulowania innowacyjnosci w organizacjach jest takie
ksztaltowanie szeroko rozumianego klimatu organizacyjnego, ktére przyczy-
niatoby si¢ do twérczych, innowacyjnych zachowan uczestnikéw organizacji.
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Kolejnym artykulem prezentowanym w zeszycie jest artykul Karoliny
Jastrzebskiej pt. Prorozwojowy charakter usprawnienia rekrutacji na studia.
Temat artykutu odnosi si¢ do wezesnej fazy zarzadzania zasobami ludzkimi,
jaka jest rekrutowanie przysztych kadr na wyzsze uczelnie. Autorka na podsta-
wie obserwacji uczestniczacej wdrazania elektronicznych procedur rekrutacji
studentéw w Uniwersytecie Jagielloriskim wykazata zakres i charakter uzyska-
nych usprawnien, a takze ich innowacyjne znaczenie dla ksztattowania procesu
dydaktycznego w uczelni wyzszej.

Ostatni artykul prezentowany w niniejszym tomie przygotowany jest
przez Joanng buczak i nosi tytut Specifical problems of communikation in Police.
Autorka zajeta si¢ w nim do$¢ hermetycznym dla ogétu badaczy oraz czytelni-
kéw problemem systemu komunikacji w specyficznej organizaciji, jaka jest poli-
cja. Jest to bardzo ciekawe studium pokazujace specyfike komunikacji w policji
jako podsystemu zarzadzania tg organizacja publiczna.

Zaprezentowany zeszyt naukowy oddaje zaledwie cz¢$¢ bogatej problema-
tyki zarzadzania zasobami ludzkimi we wspétczesnych organizacjach, jak réw-
niez cz¢$¢ dorobku zespotu autorskiego. Mamy jednakze nadziejg, ze prezento-
wana publikacja okaze si¢ przydatna jej odbiorcom oraz autorom zaréwno dla
dalszych dociekan naukowych, jak tez dla wzbogacania procesu dydaktycznego.

Lukasz Sulkowski, Jarostaw Sokotowski



Przedsiebiorczoé¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom XIV, zeszyt 9, ss. 9-24

tukasz Sutkowski

Spoteczna Akademia Nauk

Human Resource Management — paradigms and basic
cognitive orientations

Abstract: The study area of HRM is very wide and interdisciplinary, it covers the pro-
blems of organization and management theory as well as: social psychology, socio-
logy and education. The emergence of the subdiscipline of HRM, however, puts the
cognitive challenges associated with the adoption of the basic methodological as-
sumptions. How to classify the theories and research methods drawn from different
disciplines? There are many accepted typologies of human resource management
concepts that refer to the history and practice of this subdiscipline. This article pre-
sents a proposition of understanding human resources management in the organi-
zational discourse from the different point of reference in the form of paradigms of
social sciences.

Key-words: HRM, paradigms, cognitive orrientations, fuctionalism.

Introduction

Human resource management is a management science, but uses a broad per-
spective of the social sciences, particularly those exhibiting behavioral orien-
tation, such as psychology, sociology and economics. The study area of HRM
is very wide and interdisciplinary, it covers the problems of organization and
management theory (management, personnel strategy, organizational culture),
as well as: social psychology (motivation, secondary socialization), sociology
(identification, power, communication) and education (education, upbrin-
ging). Human resource management is characterized by a relatively strong pro-
fessional identity because researchers are a second large group that indentifies
with HR, they implement and test theoretical constructs in organizations.
The emergence of the subdiscipline, however, puts the cognitive challenges as-
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sociated with the adoption of the basic methodological assumptions. How to
classify the theories and research methods drawn from different disciplines?
There are many accepted typologies of human resource management concepts
that refer to the history and practice of this subdiscipline [Sutkowski 2001].
I would like to propose a different point of reference in the form of paradigms
of social science [Sutkowski 2009].

1. Paradigms of Social Sciences

Management studies are multi-paradigmatic and multi-methodical. What is
more, there is no clarity regarding the criteria of paradigm classification. Still,
since the multiplicity of organisational metaphors can broaden the knowledge
of managers and organisational studies scholars, it seems that the use of various
paradigms can in a similar fashion contribute to the increase of epistemological
and methodological awareness in management. It is worth attempting to over-
come the contradictions and the incommensurability of various paradigms,
since the perception of organisational and management studies from various
perspectives helps to understand these disciplines better.

The methodology of management

Among several methods of distinguishing paradigms in management stu-
dies, the one that seems most useful in the cognitive sense is the concept of
G. Burrell and G. Morgan (Table 1). This is mostly due to its general character
that makes the theory applicable not only to organisational and management
studies, but in fact to the majority of social sciences that address similar issues,
such as: sociology, cultural anthropology, linguistics and, with certain restric-
tions, psychology and economics. Furthermore, the concept is deeply embed-
ded in the philosophy of science and goes back to the roots of the basic cogni-
tive dilemma between the objectivist (neo-positivist) vision of science based
on the methodology of natural history and the subjectivist (or intersubjective)
project indebted to the tradition of hermeneutics and aimed at the use of the
“understanding” methods. Additionally, the juxtaposition of the idea of main-
taining the status quo and the change-oriented attitude accurately conveys one
of the basic cognitive dilemmas both in social sciences and in management. In
fact, depending on the ideal of science they have consciously or subconsciously
adopted, the majority of scholars in our discipline choose the model based
either on the passive description of the existing form of organisation or on the
intervention in the investigated reality stimulating its change. Apart from this,
Burrell and Morgan’s classification is quite commonly and creatively used in
management studies.
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Table 1. Paradigms of social sciences

Preferred social orientation

Epi logical
pistemologica Regulation Radical change

rinciples con- — - - - -
princip Objectivism | Functionalism Radical structuralism

cerning the ideal - X - X
) 5 Subjectivism | Interpretive / symbolic pa- | Postmodernism
of science

radigm

Source: elaborated on the basis of G. Burrell, G. Morgan, Sociological Paradigms and
Organizational Analysis, Heinemann, London 1979.

As regards the initial model proposed by the authors in 1979, I suggest
to modify the names of the paradigms approaching the classification of para-
digms from a historical perspective that takes into account the development
of management and related social studies at the turn of the 20th century. In
order to conduct analyses in the field of management studies, I propose the use
of four paradigms:

1. the Neo-positivist-Functionalist-Systems paradigm which combines ob-

jectivism with regulation,

2. the Interpretive-Symbolic paradigm which combines subjectivism with

regulation,

3. the paradigm of radical structuralism (Critical Management Studies),

formed at the meeting point of objectivism and the radical change,

4. radical humanism (postmodernism) — a paradigm combining subjecti-

vism with radical change [Sutkowski 2012].

2. The Neo-positivist-Functionalist-Systemic paradigm (NFS)

The paradigm that dominates in social sciences is labelled as “functionalist” or
sometimes “neo-positivist”, “systems” or “quantitative” [Holmwood 2005, pp.
87-109]. It sets natural history as a cognitive model. The paradigm is a combi-
nation of the influences of neo-positivist philosophy and the systems approach
together with functionalism observed in social sciences and cultural anthropo-
logy [Sutkowski 2004]. It has inherited the following principles of the Vienna
Circle: verificationism, the coherence and the accumulation of power, the se-
arch for a universal scientific method, the division into dependent and inde-
pendent variables, the drive towards mathematical modelling, and the quanti-
fiable methodology [Neurath, Sarkar, Shlick, Carnap 1996]. Verificationalism
enables a permanent assertion of the cognitive value of the given statements
through the empirical research in the subject matter [Parrini, Salmon, Salmon
2003]. This gives an opportunity to provide an unambiguous answer to the qu-
estions concerning the nature of organisation, its qualities and the ways it can
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be effectively managed. The accumulation of knowledge denotes trust in the
fact that the scholars in the field of organisational studies build a stable edifice
of knowledge which develops systematically and contributes to the continuous
progress. The scholars seek for a comparatively reliable “scientific method” that
will help to discover and assess valuable knowledge. The system of dependent
and independent variables enables one to create cause-and-effect relationships
and feedbacks taking inspiration and basic metaphors from physical sciences
perceived through the prism of Newton’s (mechanistic) paradigm. Due to the
necessity to create precise generalisations, the methodology of quantifiable re-
search (the quantitative research) is valued more highly than the qualitative
research. Management has also witnessed attempts of mathematical modelling
and generalisation aiming at a coherent image of organisational studies expres-
sed in the universal language of nature — the language of mathematics (e.g.
operational research, forecasting and simulation). The neo-positivist image of
management remains as the dominant paradigm and offers a “commonsensi-
cal” vision of the practiced discipline.

The second source of such orientation is the functionalist approach in so-
ciology and cultural anthropology [Layton 1997, Elster 1990, pp. 129-135].
It is characterised by a conviction that the social entity should maintain ba-
lance in the process of exchange between the elements of the social system.
The majority of actions performed by the members of the organisation aim to
maintain the higher order of the social system. The “function” is the contri-
bution of the partial activity to the total activity [Davis 1959, pp. 757-772].
Functionalism in management leads to distinguishing a system of complemen-
tary organisational functions that maintain the operation of the whole (e.g.
planning, organising, motivating, monitoring). A functionally unified and
well-balanced social system guarantees harmonious and peaceful collaboration
of its subsystems [Radcliff-Brown 1952, pp. 192-193]. Functionalism leads to
the deterministic methodology which complies with the neo-positivist spirit
and enables comprehending the patterns and repetitions in the social processes
within the organisation [Merton 1982].

The third area of inspiration for the trend is the systems concept which
positions organisations at the level of complex social systems with flow from
functionalistic orientation [Boulding 1956].

The Neo-positivist-Functionalist-Systems (NES) epistemology is thus cha-
racterised by the orientation towards creating integrated systems and the veri-
fication of truth using objective quantitative methods. What plays the key role
here is the analytical approach which offers a possibility of generalising and
modelling mathematically the research results. Social processes have an objec-
tive, cause-and-result character and are based on the following assumptions:
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the axiological neutrality of science and the non-interference of the researcher,
the creation of possibly most general social theories and the mathematical mo-
delling of the reality of social sciences. In social sciences, functionalists often
apply the cognitive perspective of self-regulating social systems.

In management studies, NFS is the dominant cognitive concept. The ma-
jority of theories aim at realising the neo-positivist ideal of science. Knowledge
should be objective and universal. The created scientific theories can be re-
presented as casual sequences of variables which can, at least potentially, be
mathematically formalised. It is also postulated that the theory of manage-
ment should be highly universal and verifiable, and should have predictive
power. The tendencies that are most deeply rooted in this perspective include
these directly connected with classical economics and technical sciences that
gave birth to management studies. The systemic and functional vision of the
organisation is accompanied with the image of the human being who is close
to the categories of homo oeconomicus. The quantitative methodology occupies
an important position in such subdisciplines of management as: management
accounting, logistics management or information management. However, qu-
antitative survey methods are also useful for research of social, organizational
phenomena like corporate culture and climate [Sutkowski 2002].

3. Interpretive / symbolic paradigm (IS)

The interpretive / symbolic paradigm emerged in opposition to functionalism.
Its most important sources of inspiration are social sciences and humanities
such as: sociology, psychology, political sciences and cultural anthropology.
The attempt to reconstruct the principles of the interpretive/symbolic para-
digm in management leads to several points including: social constructivism,
the cognitive role of language in shaping the social reality and the practical
aspect of cognitive activity. These epistemological assumptions realise them-
selves in research programmes based on the qualitative methodology taken
mostly from humanities [Blumer 1969].

Interpretive theories concentrate on describing interrelations in complex
social and organisational structures departing from the cause-and-effect neo-
-positivist model. The key to creating a scientific theory is comprehension, gra-
sping the gist from the point of view of an involved observer or a member of
the organisation [Sutkowski 2009]. Theories are not to be created in the spirit
of objectivism and axiological neutrality, but they should expose the intersu-
bjective diversity of meanings and interpretations proposed by various organi-
sational actors.

In management studies, many theories related to organisational culture
[Sutkowski 2008, pp. 9-25], HR management, supervision processes or ma-
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nagement processes are based on the principles of the interpretive approach,
the examples of which are: K. Weick’s theory of enactment, G. Morgan and
L. Smircich’s management of meanings, the organisational identity as seen
by S. Albert and D.A. Whetten or J. Pfeffer and G.R. Salancik’s “networks
of power” [Weick 1979, Smircich 1983, pp. 55-65, Peiffer, Salancik 1978].
What serves as the basis of the interpretive theory is the assumption that the
social and organisational reality has a constructivist and conventional charac-
ter [Hatch 2002, p. 24, 56]. The organisational order does not exist objectively,
but is still maintained, reconstructed and modified by individuals and groups
functioning within and around the organisation. The organisation and the
management processes are created by groups in the processes of institutionali-
sation, legitimisation and internalisation, and they are a matter of convention
— a collective consensus [Berger 1966]. Economical interests exert the same
impact as political, social and psychological factors. The human being in the
organisation is a person who is oriented towards values, who searches for the
meaning and who involves themselves in a study situation.

4. The paradigm of radical structuralism, Critical Management Studies (CMS)

The paradigm of radical structuralism, also known as Critical Management
Studies (CMS), is based on the principle of the existence of objective social re-
ality which yet needs a fundamental restructuring. Social truths are hidden in
the omnipresent micro- and macrostructures of power. The role of social scien-
ces is to uncover the concealed mechanisms of power, domination and social
inequality as well as to change the social awareness and reality. The paradigm
of radical structuralism adopts a critical attitude towards the social starus quo
and the achievements of social sciences. The role of the scholar is to discover
the social mechanisms and, more importantly, to change the social reality. The
character of change is more oriented toward revolutionary or punctuated equ-
ilibrium approach [Gersick 1991, pp. 10-36]. The methodology of research has
a qualitative character and is based on the involved methods.

The critical tendency in management studies takes its source from the phi-
losophical doctrines which adopt a radical vision of the development of organi-
sation and management seen as the foundations of domination and power. This
idea goes back to Bentham’s idea of panopticon and Karl Marx’s class struggle.
In the 20th century, the critique of the oppressive dimensions of organisation
was expressed by: the Frankfurt School, neomarxists, poststructuralists and
postmodernists [Benhabib 1986]. What also serves as an important point of
reference is Jiirgen Habermas’s critical theory of communication [Habermas
1985]. Considered the precursor of postmodernism, Michael Foucault raised
the problem of power and domination as the basic driving force of social ac-
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tivities (e.g. the concept of knowledge-power) and the constant surveillance
and control seen as the methods of enforcing obedience and submission in
organisations and society [Michel 1976]. P. Bourdieu, who introduced the
term “symbolic violence” [Bourdieu 1990], was an important theoretician
describing the objectively interpreted mechanisms of inequality, domination
and power. Today, the continuation of his thought can be found in the criti-
cal approach to media and social communication represented by S. Hall and
S. Deetz [1995]. Another trend following this direction is neo-Marxist femi-
nism depicting the situation of women as a group that has been culturally
dominated by: false consciousness, the manipulation of identity and symbolic
violence [Oakley 2000].

The theories formed on the basis of the paradigm of radical structuralism
(CMS) share a few common principles. Their researches focus on the same sub-
ject matter which includes the mechanisms of power, oppression, instrumen-
talism and domination in organisations and in management. CMS is socially
involved and supports groups subjected to oppression. In organisations, we
have to do with inequality and privileging some groups at the cost of others.
Unequal social relations are concealed, rationalised and ideologised within the
discourse of management studies and the managerial discourse. The aim of
CMS is to uncover the oppressiveness, domination and injustice, which would
lead to the emancipation of groups discriminated against in organisations and
in social life. There is a clear axiological orientation of the scholar and the ma-
nager, which means that both the understanding of the organisation and the
understanding of the management are inevitably embedded in values. The lan-
guage and the culture are not neutral media, but they serve as tools of domina-
tion and symbolic violence. Accepted by all CSM scholars, the statement that
the theory and practice that dominate in management studies are the rationa-
lisations of the existent, unjust status quo and thus, reinforce the reproduction
of the unjust order and the ideology of managerialism. This means a tendency
towards the radical criticism of the former managerial discourse. The possibi-
lities of changing the oppressive, unjust and frequently concealed social order
are connected with the use of the involved methods of organisational cognition
and change which lead to the abandonment of “false consciousness”.

The critical trend in management is fairly controversial because the prin-
ciples underlying its foundations have an ideological character. Described as
a persuasive discourse maintaining the oppressive social structures, manage-
ment is perceived in a one-sided and ideological way. At the same time, Critical
Management Studies have scientific ambitions that go back to neo-Marxist
objectivism. Marxism postulated the “scientificism” of its own discourse, yet it
has not managed to reach beyond the ideology.
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5. The approach of radical humanism, postmodernism (POST)

Proposed by Burrell and Morgan, the paradigm of radical humanism appears
to be closest to postmodernism which is one of the most influential trends in
modern humanities. Postmodern epistemological relativism leads to the pro-
blem with the use of the scientific approach. Without the correspondence or
the coherence theories of truth, the notion of the “scientific theory” does not
make any sense. As a matter of fact, in the context of moderate postmoder-
nism, one may speak only about “theorising” in a broad meaning of the term.

In management, postmodernism occupies a peripheral position and, si-
milarly as in other social sciences, it serves as a form of an extreme reaction
against the earlier neo-positivist ambitions. Postmodernism introduces to ma-
nagement an element of criticism that does not cause the deconstruction of the
object of management, but contributes to foregrounding the issue of cognition
and social processes. Postmodernism is presented as a relativistic, subjectivist
and anti-intuitive concept that goes against the common impressions of the
majority of management specialists. I believe that the postmodern trend in
management can be treated as a peculiar intellectual provocation that draws
attention, in an exaggerated way, to the key epistemological and ethical pro-
blems. This is where the real value of postmodernism resides. We are facing the
dilemmas of cognitive and cultural relativism, the problems of the researcher’s
involvement, subjectivism and the ethical context, which should be the sub-
jects of reflection [Scheurich 1997].

6. Paradigms of social sciences in HRM

Adapting solution G. Morgan and G. Burrell to the needs of human resource
management we can look at often contradictory: theories, methods and rese-
arch tools relating to human resources functions.

I. Functionalism in Human Resources Management
Functionalism is the dominant trend of human resource management. Most
used theories and methods of recruitment, motivation, training, promotion,
career path planning and HR strategy are based on a functionalist thinking.
Implicite its chosen approach to recruitment is seeking people who have the re-
levant expertise, including: the knowledge, skills and psychophysical abilities.

Competence must be clearly defined, measurable by available methods of
personnel selection and diagnosis. This approach usually ignores the role of:
intuition, tacit knowledge, adaptation to a specific culture and identity of a so-
cial group. Psychophysical predispositions include personality traits, usually
described as a combination of a relatively stable orientation of the individual
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describing human behavior towards the environment (extraversion — introver-
sion, dominance — submission, etc.). What is usually overlooked here, is the
role of individual and collective identity, and therefore the construction of per-
sonality and social belonging only in the process of interacting with a group
(eg. communication, action).

The most commonly used concepts of motivation in human resources ma-
nagement are: A. Maslow’s pyramid of needs and the scheme of needs of F.
Herzberg. Using them in the discourse of management science generally refers
to the instrumental vision of human nature. Motivators are the reasons, be-
haviors of people in organizations are the results. People with knowledge of
the system of rewards and punishments shape and modify their behavior ergo
incentive system is the cause of their work. From the point of view of other
psychological and sociological concepts, image of human behavior is far more
complex. Psychodynamic concept will be referred to the incentives inherent
in human consciousness and cognitive concepts will point to the complexity
of psychosocial processing of environmental stimuli and to take actions in the
range of reflexive reactions to informed decisions. A similar analysis can be
carried out in relation to the other mentioned elements of human resource
management that is: education, promotion, career path planning and HR stra-
tegy. Of course, most of the authors of these concepts and practitioners using
them are not aware of applied cognitive canon. It is taken for granted, to justify
a claim to “scientific method” of human resource management. However, de-
spite its undoubted popularity and applicability functionalist way of thinking
cannot cope with many organizational phenomena. Functionalist description
such as staff development, organizational culture, leadership, organizational le-
arning and communication processes is highly dynamic, and overly simplified
so that there are problems with its use.

Many practitioners attempting to implement mechanistic and seemingly
universal “model” of the selection process, evaluation and incentive systems or
tools change organizational culture experienced this.

II. Interpretive-symbolic paradigm in human resource management
Interpretive-symbolic paradigm have been penetrating human resource ma-
nagement from other social sciences since the 70s of the last century. It led
to a redefinition of some terms and concepts of that subdiscipline. They have
gained symbolic, social and metaphorical, dimension which may be subject to
different interpretations and collective presentations. For example, I refer here
to the interpretive understandings of organizational culture, HR strategy and

leadership.
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Culture is interpreted as an indigenous metaphor and so identified with the
process of organizing. Organizations are understood primarily as a symbolic
actions, a form of human expression and creativity, cognitive enterprises or
symptoms of the deep structures of the human mind and society [Smircich 1983].

Personal strategy constituting part of the strategy throughout the organi-
zation gained an incremental and emergent dimension. Interpretative model
is based on the perception of the strategy through the prism of its creation and
understanding of the social group. The strategy, therefore, is gaining signifi-
cant socio-emotional dimension. It ceases to be a purely rational decision-ma-
king process based on reliable knowledge. Methods used are of heuristic and
interpretative character.

This model often describes strategy as a political process involving abrasion
of various interest groups and the construction of pragmatic coalitions for con-
solidating power in organizations. Planning blends with the implementation,
controlling and corrections of plans occur during the process. The strategic
process takes synchronous form. Planning is primarily a source of integration,
and motivating employees, and it is difficult to measure efficiency foreseeable
future. The strategy is born in the operations performed by the manager.

Concepts of emergent strategies developed by K. Weick and logical incre-
mentalism of ].B. Quinn can be considered interpretative [ Weick 2001, Quinn
1978, pp. 7-21].

Concepts of leadership based on interpretative thinking suggests the social
and symbolic factors of the role of a leader. Leadership is not based on personal
charisma, but it is kind of relationships and social image, which identify mem-
bers of the group. The leader is seen and sees himself as a hero of organization
which carries out the mission. The key elements of leadership are: faith, emo-
tion, interaction and group communication processes supporting the susta-
inability of the image and building the identity of the leader and his followers
[Hogg, Terry 2000, pp. 121-140].

Interpretative trend brought to the management a number of new me-
thods and techniques of qualitative research. From the perspective of human
resource management is worth mentioning about the possibility of applying
the methods of involvement and participation drawn from cultural anthro-
pology [Smircich 1983, pp. 160-172, Rosen 1991, pp. 1-24, Haich 1997, pp.
275-288]. These include such techniques as: participant observation, in-depth
interviews (biographical, anthropological), text analysis, and other qualitative
fieldwork. There will also appear applications of the methodology related to
organizational anthropology, but drawn from sociology: ethnometodology, so-
ciology of intervention, grounded theory, the method of extended case studies
and research including involvement [Morgan (ed.) 1983]. The usage of these
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methods gives the knowledge and tools affecting the complex social processes
in organizations.

III. Radical structuralism in personnel management
Radical structuralism in human resource management takes the form of
a critical analysis of the practice of the discipline and pointing out methods
of emancipation of disadvantaged social groups. The theory is influenced by
economic and political power. Knowledge in the modern world is no longer
a disinterested pursuit of truth, becoming a tool for policy-makers and busi-
nesses. This also applies to the management, which at its very inception, was
intended to create conditions for increasing the effectiveness of the organiza-
tion. Management analyzed in terms of radical structuralism aims primarily
at manipulating members of the organization and the created theory takes as
objective truth, and the foundations of this doctrine ideological functions im-
posed from outside [Chomsky 1993, p. 40].

The theory of scientific management rationalized instrumental and aliena-
ting treatment of industrial workers [Clegg 1981, pp. 545-562, Goldman, van
Houten 1977, pp. 108—125]. For example, the so-called “modern” methods of
management as reengeneering, lean management and job sharing within the
meaning of the critical trend have become euphemisms, behind which the
exploitation and laying off employees lies. Modern theorists of organization
and management sanction the usability and the inevitability of globalization
avoiding answering troubling questions in whose interest it is and how those
using it support the creation of the theory [Thomas 1979]. Critical analysis se-
eking for the possible ideological connections, can perhaps be a valuable source
of reflection. Research on the perspectives of disadvantaged groups in specific
contexts of management (eg. women or ethnic minorities) can provide valuable
knowledge about the mechanisms of social legitimacy based on the pretense of
rationality [Alston 2003, Glennon 1983, pp. 260-271]. By studying the deve-
lopment of popularity of a specific method or management concepts it can be
observed that often they flow from the social aspects [Micklethwait, Wooldrige
2000, pp. 29-31]. In the human resource management a critical analysis me-
thods are used to debunk a situation of inequality and power in organizations
and social structures by means of: a discursive analysis, dramaturgical me-
taphors, the methodology of radical feminism [Morgan (ed.) 1983]. Among
scholars of human behavior in organizations who identify themselves with the
current radical structuralism one can point S. Deetz, M. Alvessona, P. Adler,
E. Wray-Bliss, and others [Wray-Bliss 2005]. Despite the growing number of
applications radical structuralist paradigm in human resource management
still suffers from underdevelopment methodology.
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Critical trend may be a kind of reflection assuming searching for the links
between the creation and transmission of knowledge and the political and cul-
tural forms of governance [www.trinity.edu/-mkearl/knowledg.html, 2004]. It
is worth to take seriously the problem of the universality of this knowledge (si-
tuation, contingency). The development of this discipline is stimulated socially,
through the influence of political power, conflicts of interest, the importance
of the scientific community, and certainly it is needed to examine how these
social factors influence the content and method of obtaining knowledge in
management.

IV . Postmodernism and HR functions
Postmodernism as an anti-system and anti-method formation does not propose
any direct methods and tools for human resource management, however, it is
a source of reflection and a critical look at theories of human behavior in or-
ganizations. This takes the form of the perception of the organization and ma-
nagement from the perspective of: paradoxes, antinomies, multiple metaphors
and poetic logic of the organization [Skéldberg 2002]. One of the important
postmodern threads is the problem of man in the organization. Z. Bauman,
G. Burrell, H. Willmott and others describe the processes of fragmentation
and virtualization of human labor as the cause of the loss of a sense of stability
and confidence to the community by the employees [Bauman 2006, pp. 202—
252, Burrell 1990]. B. Czarniawska, M.]. Hatch, D.A. Gioia, M. Schultz and
K. Corley perceive organizational culture from the perspective of the processes
of fragmentation, lack of its analytical capabilities to extract from the organi-
zational processes and gaining a liquid dimension of individual and collecti-
ve identity [Czarniawska-Joerges 2004, pp. 407-435, Gidia, Schultz, Corley
2004, pp. 349-376]. Postmodernism brings reflections on issues of sexuality
at work [Brewis, Linstead 2000]. It often uses here approach similar to that of
radical feminism, but enriched by reflections on the fragmentation of identity
and irreducible social diversity [The Sexuality of Organization 1989].

An interesting theme is also deconstructing the Weberian tradition of cha-
rismatic leadership as a kind of meta-narratives [Calas 1993, pp. 305-328,
Hopfl 2005]. Other widely exploited topics include: the problem of disintegra-
tion of human identity in conditions of the consumer society [Bauman 1998,
pp- 95-101], creating a hyper-reality as a work environment [Virtual Culture.
Identity & Communication in Cybersociety 2002], intellectual capital involve-
ment in the problems of domination (the dialectic of knowledge-power), and
the deconstruction of the traditional concepts of human resource management
(eg. category profession, career, employee development).
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Mentioned theories and research tools are just the outline the four para-
digms. They are, moreover, at different stages of development of their own
theories and methodologies. Functionalism is a mature paradigm, which gene-
rated a coherent conceptualization and management tools. The criticism ema-
nating from the weakness of the dominant paradigm to cope with the analysis
of a number of social phenomena in organizations has led to the rapid develop-
ment of theory and methods interpretive-symbolic approach.

Paradigms of radical structuralism and postmodernism are mostly critical
themes of reflection on the topic of dominant human resource management
trend. At the present stage of development of the discourse of human resource
management the development of this discourse can therefore be regarded du-
alistic: classical theories of human resource management versus critical theories
of human resource management. Bearing in mind, however, that the latter
stemming from the criticism of the dominant functionalist paradigm, howe-
ver, are based on various epistemic ideals.

Summary

Each of the paradigms is based on different cognitive grounds and therefore
critique of the concept should be carried out from two perspectives: the same
paradigm or another paradigm. Awareness of this diversity allows for a bet-
ter understanding of the seemingly “non-scientific” approaches and concepts,
which operate on the basis of a different paradigm. Consideration of the same
problem can be carried out in the different paradigms, which raises creative,
but sometimes paradoxical implications for human resources management.
For example, the concept of organizational culture discussed in terms of func-
tionalism is a subject to description and operationalization in the form of varia-
bles, recognition of which allows the control of cultural change.

The symbolic and interpretative paradigm such control over cultural change
in an organization is impossible because they are spontaneous, indeterministic
processes that make up in the complex and interdependent plays of actors and
social groups. Radical structuralism indicates the possibility of the diagnosis
of organizational culture as a tool of domination, control and power, and will
focus on the implementation of the methods of weakening its oppressiveness
and empowerment of disadvantaged groups in organizations. Postmodernists
will deconstruct the very same concept of organizational culture by describing
them as: the linguistic game and narration, which is a pure emanation of the
internal discourse of social sciences with no roots in social reality.
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Abstract: Mobility of human resources in the enterprise is a very important mark of
its resources and result of human resources management in organization. Mobility
of human resources is limited by specific character of this resources. For example —
people are free, they are not the own of enterprise. In this article we analyse the ty-
pes of employees mobility and instruments of creating this mobility. We presents the
thesis that the models of personal policy in the enterprise have very real influence on
employees mobility, main on the professional mobility and creating the professional
career. Mobility of human resources is a very important factor of creating the intel-
lectual capital of organization and using it in an effective way. It have very important

for competitiveness of enterprise and its products.
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Wstep

Jedna z waznych cech zasobéw kazdej organizacji gospodarczej jest cecha okre-
$lana jako mobilno$¢, to znaczy mozliwo$¢ przemieszczania zasobéw w struk-
turach i w przestrzeni. Warto zauwazy¢, ze zasoby uzywane na ogét przez or-
ganizacje gospodarcze charakteryzuja si¢ réznym stopniem mobilnosci. I tak
do zasobéw w petni mobilnych zaliczy¢ mozemy zasoby finansowe przedsie-
biorstw oraz zasoby niematerialne w postaci wiedzy, informacji, praw, tech-
nologii itp. Zasoby te sa w pelni transferowalne zaréwno w ramach struktur,
jak réwniez pomig¢dzy nimi, a takze w przestrzeni. Pomijamy tu oczywiscie
pewne bariery o charakterze formalno-prawnym, ktérych znaczenie we wspét-
czesnym, zglobalizowanym $wiecie systematycznie maleje.

Zasobami niemobilnymi przestrzennie jest znaczna cz¢$¢ zasobéw rzeczo-
wych, w szczegdlnosci budynki, budowle, wielkie konstrukeje i instalacje prze-
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mystowe, elementy infrastruktury technicznej, zasoby naturalne oraz niektére
rodzaje surowcéw i zapaséw materiatowych.

Wreszcie zasobami o ograniczonej mobilnosci s réznorodne zasoby rze-
czowe w postaci materiatéw, surowcéw, zapaséw kooperacyjnych i zapaséw
wyrobéw gotowych, przy czym ograniczenia mobilnosci wynika¢ tu moga za-
réwno z przyczyn techniczno-logistycznych, jak tez zwiazanych na przyktad
z ekonomiczng optacalnoscia transportu na duze odlegtosci. Drugg kategoria
zasob6éw o ograniczonej mobilnosci sg oczywiscie zasoby ludzkie, ktérych mo-
bilnos¢, jej rodzaje, ograniczenia i metody pobudzania sg przedmiotem niniej-
szego artykutu.

Problem mobilnosci zasobéw ludzkich wiaze si¢ niewatpliwie z ich specyfi-
ka. Specyfika ta moze by¢ opisana poprzez kilka ich zasadniczych cech:

— ludzie sa zywymi istotami, ze wszystkimi fizycznymi i psychologicznymi
oraz spofecznymi konsekwencjami tego faktu;

— ludzie sa jedynym aktywnym czynnikiem proceséw gospodarczych;

— wystepuje przenoszenie wszelkich ludzkich cech na sposéb funkcjonowania
tych zasob6w;

— stanowig gléwny czynnik wewngtrznego ryzyka dziatalnosci gospodarczej;

— wystgpuje oczywisty brak praw wlasnosci przedsi¢biorstwa do tych zasobéw,
ich wlascicielem sg poszczegélni pracownicy [por. Pocztowski 2008, s. 33];

— zasoby te moga réwnoczesnie funkcjonowaé w réznych wymiarach
(zawodowy, spoleczny, osobisty, religijny) a takze w réznych organizacjach
(wieloetatowos¢, samo zatrudnienie, dodatkowe zlecenia).

Wszystkie wymienione powyzej cechy charakteryzujace specyfike zasobéw
ludzkich wplywaja w réznorodny sposéb na ich funkcjonowanie w organizacji,
w tym takze na ich mobilno$¢. Wptyw ten moze by¢ zaréwno pozytywny, jak
tez negatywny, czyli ograniczajacy mobilno$¢ zasobéw ludzkich. Trzeba za-
uwazy¢, ze efektywna realizacja gtéwnych funkcji zarzadzania zasobami ludz-
kimi, do ktérych zaliczamy wyposazenie organizacji w personel, utrzymanie
go w organizacji, rozwdj kadry, a takze skuteczne jej motywowanie, wiaze si¢
z dzialaniami wywotujacymi réznorodne przejawy mobilnosci pracowniczej
w organizacji i pomigdzy poszczegblnymi organizacjami. Mozna zaryzykowaé
stwierdzenie, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji to wywotywanie
réznych przejawéw ich ruchliwosci, oczywiscie poza sytuacjami, gdy celem
jest zachowanie stabilno$ci niezb¢dnej dla zréwnowazonego funkcjonowania
organizacji.
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1. Istota i rodzaje mobilnosci zasobdéw ludzkich

Pojecie mobilnosci zasobéw ludzkich, cho¢ ogdlnie znane, nie jest dostatecznie
precyzyjnie okreslone, a w wigkszosci polskich podrecznikéw z zakresu za-
rzadzania zasobami ludzkimi wrecz nieobecne. Pojecie to szerzej funkcjonuje
w literaturze z zakresu polityki spoteczno-ekonomicznej, a w szczegdlnosci po-
lityki rynku pracy. Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze réwnolegle badz zamien-
nie uzywane sg takie pojecia, jak ruchliwo$¢ pracownicza, przemieszczenia
pracownikéw, a nawet dzis rzadziej uzywane pojecie fluktuacji pracowniczej
[por. m.in. Gableta 2006, s. 100].

Niektérzy autorzy, w tym réwniez zagraniczni, okreslaja omawiane tu
zjawisko jako ptynno$¢ zatrudnienia lub fluktuacje pracownicza, nadajac mu
raczej pejoratywne znaczenie i analizujac mozliwosci i sposoby jego ogranicze-
nia. Chodzi tu oczywiscie gléwnie o niepozadane z punktu widzenia danego
przedsi¢biorstwa odejscia pracownikéw, powodujace zbedne z punktu widze-
nia przedsi¢biorstwa koszty bezposrednie i posrednie, a takze odplyw czedci
kapitatu intelektualnego z firmy [por. np. Taylor 2006]. Jest to niewatpliwie
wazny, ale nie jedyny aspekt zagadnienia mobilnosci pracowniczej we wspét-
czesnych organizacjach.

Podejmujac prébe uscislenia tych terminéw przyjmiemy, Ze mobilnos¢ jest
pojeciem najszerszym, zawierajacym wszelkie rzeczywiste i potencjalne zmia-
ny w strukturze i rozmieszczeniu zasobéw ludzkich. Tak wigc mozna méwié
o mobilnosci faktycznej, wyrazajacej si¢ rzeczywistymi zmianami w strukeurze
i rozmieszczeniu zasobéw ludzkich (ruchliwoé¢ gtéwnie przestrzenna, a takze
przemieszczenia w strukturach organizacyjnych) oraz o mobilnosci potencjal-
nej, a wige zdolnosci, mozliwosci i checi zmiany usytuowania organizacyjnego
i przestrzennego poszczeg6lnych pracownikéw badz ich grup. O ile mobilno$é
faktyczna moze i powinna by¢ rejestrowana w ramach istniejacych procedur
zarzadzania zasobami ludzkimi, to mobilno$¢ potencjalna moze by¢ jedynie
szacowana lub prognozowana.

Ze wzgledu na réznorodny i ztozony charakter tego zjawiska pojawia si¢
potrzeba jego doprecyzowania poprzez stworzenie klasyfikacji okreslajacej réz-
ne jego formy i zasieg. Przykladem takiej klasyfikacji jest wyréznienie trzech
form ruchliwoéci zasobéw ludzkich, a mianowicie [Winnicka-Wejs 2007;

Kryniska 2001, s. 14]:

ruchliwo$¢ przestrzenna, to jest migracje stale lub czasowe;

— ruchliwo$¢ miedzyzakladowa, to jest przemieszczenia pracownikéw
pomiedzy pracodawcami;

— ruchliwo$¢ zawodowa, to jest zmiana zawodu pod wplywem wymagan
rynku pracy.
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Wydaje si¢, ze przytoczona tu klasyfikacja zjawiska mobilnosci zasobéw
ludzkich nie jest wyczerpujaca. Nalezy zauwazy¢, ze mobilnos¢ lub tez ruchli-
wo$¢ pracownicza moze mie¢ rzeczywiscie charakter przestrzenny i wigzaé si¢
w tym przypadku ze stala, lub czasowa zmiana miejsca zamieszkania. Jest to
réwnoczesnie najczesciej ruchliwo$¢ migdzyzaktadowa (zmiana pracodawcy,
chyba ze zmiana miejsca pracy odbywa si¢ na przyktad w ramach wielkiej kor-
poragji globalne;j).

Mozna takze wyrézni¢ ruchliwos$¢ organizacyjna, polegajaca na przemiesz-
czeniach pracownikéw wewnatrz struktur organizacyjnych ich pracodawcéw,
bedacych wynikiem zaréwno réznorodnych zmian organizacyjnych, jak réw-
niez wyrazem polityki kadrowej firmy i rozwoju personelu (przemieszczenia
zarébwno poziome, jak i pionowe). Ten ostatni przejaw ruchliwosci pracow-
niczej wiaze si¢ cz¢sto z ruchliwoscia zawodowa, bowiem wymaga zazwyczaj
od pracownika zmiany rodzaju lub poziomu kwalifikacji zawodowych, nie-
zbednych dla realizacji przemieszczed wewnatrz organizacji. Widaé zatem,
ze natura i formy mobilnosci pracowniczej mogg mie¢ réznorodny charakeer,
a okreslone jej przejawy moga by¢ niekiedy ztozone, to jest zawieraé w sobie
kilka rodzajéw ruchliwosci jednoczesnie.

W oparciu o powyzsze rozwazania, biorac za punkt widzenia zarzadzanie
zasobami ludzkimi przedsi¢biorstwa, mozna jak si¢ wydaje wyrézni¢ nastgpu-
jace rodzaje mobilnosci faktycznej zasobéw ludzkich, w zaleznosci od przyjete-
go kryterium wyodrebnienia:

— ze wzgledu na zasigg:
— mobilno$¢ wewngtrzna (organizacyjna);

— mobilno$¢ zewngtrzna (zmiana pracodawcy), czesto powigzana
z mobilnoscig przestrzenna, wiazaca si¢ ze zmiang miejsca zamieszkania
badz bez tej zmiany, bedac mobilnoscia na lokalnym rynku pracy, rynku
krajowym, badZ mi¢dzynarodowym;
— ze wzgledu na charakter mobilnosci:

— mobilno$¢ przestrzenna, to jest zmiany pracodawcy lub przemieszczenia
wewnatrzorganizacyjne pofaczone ze stalg lub czasowa zmiana miejsca
zamieszkania;

— mobilno§¢ zawodowa polegajaca na zmianach poziomu lub rodzaju
kwalifikacji zawodowych pracownika;

— mobilno$¢ organizacyjna, rozumiana jako pionowe (awans, degradacja)
i poziome przemieszczenia pracownika w strukturze organizacyjnej.

Ta ostatnia jest tozsama z wyzej wskazana mobilnoscia wewngtrzng.

Mobilno$¢ zawodowa i organizacyjna, a w szczeg6lnosci pionowa, jest wyra-
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zem realizacji przez poszczeg6lnych pracownikéw ich indywidualnych $ciezek
kariery zawodowej.

W obecnych warunkach gospodarowania nalezy tez wymieni¢ jeszcze je-
den rodzaj mobilnosci pracowniczej, a mianowicie mobilno$¢ w czasie. Chodzi
w tym przypadku o dostosowywanie biezacego czasu pracy pracownikéw oraz
jej intensywnosci do aktualnych potrzeb przedsigbiorstwa. Jest to zwigzane
z konieczno$cig uelastyczniania wykorzystania przez przedsigbiorstwa posiada-
nych zasobéw pracy. Mobilnos§¢ zasobéw ludzkich w czasie, czyli elastyczno$é
czasu pracy moze leze¢ zaréwno w interesie przedsigbiorstwa, jak i jego pra-
cownikéw, bedac istotnym elementem ksztattowania efektywnosci pracy, jak
i uatrakcyjnienia warunkéw $wiadczenia pracy przez pracownikéw.

2. Narzedzia kreowania mobilnosci zasobéw ludzkich

Mobilnos¢ zasobéw ludzkich ksztaltuje si¢ pod wptywem réznorodnych zja-
wisk spoleczno-gospodarczych, a takze pod wpltywem §wiadomie stosowanych
narzedzi polityki spofeczno-gospodarczej oraz narzedzi zarzadzania zasobami
ludzkimi w poszczegdlnych organizacjach. Mobilnos¢ zasobéw ludzkich, po-
dobnie jak ruchliwos¢ spoteczna, ksztattuje si¢ pod wptywem wielu czynnikéw
o charakterze ekonomicznym, spofecznym i kulturowym. Zaliczy¢ tu mozna
ogdlny poziom ekonomiczny kraju, infrastrukture spoleczna i komunikacyjna,
a takze uwarunkowania kulturowe zakorzenione wsréd spoteczeristwa.

Sa to kategorie zjawisk, na ktére oddziatywanie poszczegélnych przedsie-
biorstw, czyli pracodawcéw jest ograniczona. Nie mniej na pewne rodzaje mo-
bilnosci pracowniczej organizacje maja zawsze jakis wptyw, przy czym rzeczy-
wista mobilno§¢ pracownikéw jest wypadkowa trzech grup czynnikéw:

— indywidualnych i zbiorowych cech pracownikéw, ich dazen i motywacji;

— strategii, polityki i narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi w danym
przedsigbiorstwie;

— otoczenia zewngtrznego, w szczegdlnosci rynku pracy.

Mobilno$¢ przestrzenng zasobéw ludzkich mozna ksztaltowaé zaréwno
przy pomocy instrumentéw stojacych w dyspozycji przedsigbiorstwa, jak i tych
bedacych wyrazem okreslonej polityki spoleczno-gospodarczej paristwa. Do
tych drugich mozna zaliczy¢ przede wszystkim istniejace instytucje rynku
pracy oraz stosowane przez nie instrumenty regulacyjne (polityka zasitkéw,
wsparcie dla pracownikéw i pracodawcéw ich dziatan mobilnosciowych), re-
gulacje w zakresie prawa pracy i $wiadczen na rzecz pracownikéw, a takze
bardzo wazna dla mobilnosci przestrzennej polityka mieszkaniowa i stan infra-
struktury mieszkaniowej, a takze komunikacyjnej i ustugowe;j.
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Wydaje si¢, ze narzedzia wewngtrznej polityki przedsigbiorstw odgrywaja
w tym przypadku nieco mniejszg rolg, cho¢ na pewno istotne znaczenie moze
mie¢ polityka w zakresie ksztattowania wysokosci wynagrodzen, jako czynni-
ka przyciagajacego nowych pracownikéw do przedsi¢biorstwa.

Mobilnos¢ zawodowa pracownikéw wynika po pierwsze z charakteru
modelu ksztalcenia ogdlnego i zawodowego realizowanego w danym kraju.
Analiza polityki ksztalcenia nie jest przedmiotem tego artykutu, ale na pew-
no mozna przyjaé, ze ksztalcenie mlodziezy moze mniej lub bardziej sprzyjaé
jej péiniejszej mobilnosci zawodowej. Poszczegdlne przedsigbiorstwa moga
ksztattowa¢ mobilnoé¢ zawodowa pracownikéw, rozumiang tu jako podazanie
na drodze $ciezki kariery zawodowej lub jako zmiang tej $ciezki poprzez odpo-
wiednie ksztaltowanie modelu swej polityki personalnej oraz dobdr efektyw-
nych narzedzi w tym zakresie.

Wybér na przyktad pomigdzy tzw. modelem sita lub modelem kapitatu
ludzkiego stanowi istotne implikacje dla intensywnosci i charakteru mobilno-
$ci pracowniczej [por. Krél, Ludwiczynski (red.) 2006, s. 80]. Stosowanie mo-
delu sita w wigkszym stopniu sprzyja przede wszystkim zewnetrznej mobilno-
$ci pracownikéw, wymuszajac takze czgsto mobilnos¢ zawodowa w przypadku
trudno$ci w znalezieniu nowego miejsca pracy przez zwalnianych pracowni-
kéw. Stosowanie natomiast modelu kapitatu ludzkiego w naturalny sposéb
uruchamia procesy mobilnosci zawodowej pionowej i poziomej w ramach da-
nej organizacji. W tym przypadku do szczeg6lnie waznych narze¢dzi kreowania
mobilnosci zawodowej pracownikéw nalezy zaliczy¢:

instrumenty ksztaltowania rozwoju pracownikéw;

— procedury awansowania i przemieszczenl pracownikéw w organizacji;
— systemy okresowego oceniania pracownikdéw;

— systemy wynagrodzer;

— systemy $wiadczeri pozaptacowych.

Kolejny rodzaj mobilnosci pracownikéw (mobilno$¢ organizacyjna) ksztal-
towany jest, podobnie jak mobilno$¢ zawodowa, za pomoca narzedzi polityki
personalnej, tych samych ktére wymieniono wyzej. Waznym, jak si¢ wydaje,
narzedziem ksztaltowania mobilnosci organizacyjnej moga by¢ formy zaan-
gazowania zasobéw ludzkich w organizacji. Formy zatrudnienia o bardziej
kontraktowym, czyli elastycznym charakterze, w wigkszym stopniu sprzyja-
ja w szczegblnosci poziomym przemieszczeniom pracownikéw w strukturach
firm pomagajacym w lepszym stopniu dostosowaé rozmieszczenie zasobéw
ludzkich do potrzeb organizacji. Jest to jednakze teza, ktéra nie zostata pod-
parta dotad odpowiednimi badaniami. Analizy i oceny zjawiska mobilnosci
zasob6w ludzkich i jej uwarunkowan prezentowane w literaturze przedmiotu
koncentrujg si¢ raczej na stosunkach pracowniczych.
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Wreszcie mobilnos¢ zasobéw ludzkich w czasie moze by¢ ksztaltowana pod
wplywem dwéch grup narzedzi, to jest po pierwsze form zaangazowania za-
sobéw ludzkich w organizacji, a po drugie form organizacji czasu pracy. Tak
zwane elastyczne formy zatrudnienia w oczywisty sposéb pozwalaja w wigk-
szym stopniu dostosowaé wykorzystanie zasobéw ludzkich w tym czasie, kt6-
ry jest najefektywniejszy z punktu widzenia organizacji. Bardziej elastyczne
formy organizacji czasu pracy, na przyktad zadaniowy czas pracy, czas pracy
rozliczeniowy dla okreslonych okreséw, czas pracy ze zmiennymi godzinami
rozpoczynania i koriczenia pracy, sa tymi formami, ktére w wigkszym stop-
niu pozwalaja efektywnie wykorzystywaé posiadane przez organizacj¢ zasoby

ludzkie.

3. Mobilnos¢ zasobéw ludzkich a kapitat intelektualny i konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa

Mobilno$¢ zasobéw ludzkich we wszelkich jej odmianach jest istotnym czyn-
nikiem kreowania kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, a takze jego
efektywnego wykorzystania. Kapitat intelektualny przedsi¢biorstwa bywa ina-
czej okreslany jako tak zwane aktywa niematerialne organizacji, w znacznym
stopniu nie znajdujace wlasciwego odzwierciedlenia w bilansie przedsigbior-
stwa jako zestawieniu gtéwnie posiadanych przez przedsi¢biorstwo aktywéw
materialnych. Najczesciej przyjmuje sig, ze na kapitat intelektualny przedsie-
biorstwa sktadaja si¢ trzy zasadnicze skladowe, a mianowicie:

— kapitat ludzki, to jest jakosciowe cechy zasobéw ludzkich (gléwnie wiedza,

dos$wiadczenie, umiejetnosci ludzi);

— kapitat organizacyjny, to znaczy wiedza organizacji zawarta w technologiach,
procesach, bankach danych i innych niematerialnych narzedziach
zarzadzania;

— kapitat relacyjny, wynikajacy z wiedzy wyniesionej z kontaktéw z wszelkich
kontaktéw z zewngtrznymi interesariuszami firmy.

Przedstawiona wyzej koncepcja sktadowych kapitatu intelektualnego
oparta jest na jego definicjach i sktadnikach przedstawionych w literaturze za-
chodniej przez Edvinssona i Malone [2001], za§ w polskiej literaturze przez
Bratnickiego [2000]. Mozna przyjaé, ze mobilno$¢ zasobéw ludzkich ma zwia-
zek ze wszystkimi wyzej wymienionymi sktadowymi kapitatu intelektualnego
przedsigbiorstwa. Pierwsza z wymienionych sktadowych ksztattuje si¢ gtéwnie
pod wplywem mobilnosci zawodowej zasobéw ludzkich, gdyz to wlasnie ona
podnosi jako$¢ kapitatu ludzkiego organizacji. Druga skladowa kapitatu in-
telektualnego w sposéb posredni wynika zaréwno z mobilnosci zawodowej,
jak i z mobilnosci organizacyjnej zasobéw ludzkich. W stopniu najmniejszym
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z mobilnoscig zasobéw ludzkich wiaze si¢ trzecia ze sktadowych kapitatu inte-
lektualnego, a mianowicie kapital relacyjny. Jednakze w istocie rzeczy, dobre
i efektywne dla organizacji relacje z otoczeniem, przyciagajace do niej wie-
dz¢ z otoczenia, zalezqg w duzej mierze od jakosci zasobéw ludzkich firmy,
a w szczegblnosci tych pracownikéw, ktérzy uczestnicza w owych relacjach.

Mobilnos¢ zasobéw ludzkich ma wptyw zaréwno na kreowanie, jak i na
wykorzystanie kapitatu intelektualnego organizacji. Proces kreowania kapita-
tu intelektualnego, a nastgpnie jego wykorzystanie buduje konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa. Mozna nawet, jak si¢ wydaje, zaproponowaé nastgpujaca for-
mule, obrazujaca powyzsze:

Konkurencyjno$¢ = kapitat intelektualny + jego wykorzystanie

Kreowanie kapitatu intelektualnego organizacji odbywa si¢ pod wptywem
gléwnie mobilnosci zawodowej personelu, rozumianej tu jako proces rozwoju
tegoz. W sposéb niewatpliwy i bezposredni stanowi to o budowie kapitatu
ludzkiego organizacji. Takze ruchliwo$¢ organizacyjna zewngtrzna, polegajaca
na przycigganiu do organizacji warto$ciowych pracownikéw z szeroko rozu-
mianego rynku pracy (w tym z innych organizacji), jest czynnikiem budu-
jacym kapitat intelektualny, poprzez tworzenie strumieni zasilajacych firmg
zasobami z zewnatrz.

Wykorzystanie kapitatu intelektualnego przedsi¢biorstwa odbywa si¢
gléwnie poprzez procesy ruchliwosci organizacyjnej, czyli réznorodne prze-
mieszczenia zasobéw ludzkich w organizacji. Umozliwia ona optymalne wyko-
rzystanie kapitatu organizacyjnego i kapitatu relacyjnego przez pracownikéw.
Oczywistym takze wydaje si¢, ze ruchliwo$¢ zawodowa pracownikéw réwniez
umozliwia lepsze wykorzystanie kapitatu organizacyjnego i kapitatu relacyjne-
go posiadanych przez organizacj¢. Mobilnoé¢ zasobéw ludzkich w czasie takze
stanowi istotny warunek organizacyjny efektywnego wykorzystania kapitatu
intelektualnego przez organizacj¢ — jest to niedoceniany aspekt gospodarowa-
nia potencjalem pracy pracownikéw.

W tym miejscu jawi si¢ istotny, jak si¢ wydaje, problem zwigzany z ana-
lizowana w niniejszym artykule problematyka. Ma on w istocie wymiar stra-
tegiczny dla zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie, a takze dla
ogélnej strategii i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Jest to problem zacho-
wania przez przedsi¢biorstwa optymalnego stanu réwnowagi pomiedzy mo-
bilnoscia zasobéw ludzkich a ich stabilnoscia. Z punktu widzenia utrzymania
przez przedsigbiorstwo dtugookresowej jego konkurencyjnosci na rynku, jest
to problem o dos¢ kluczowym znaczeniu. Catkowity brak mobilnosci zasobéw
ludzkich spowodowatby paraliz przedsi¢biorstwa i petna jego niezdolnos¢ do
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dziatania — w tym do konkurowania na rynku. Z drugiej jednak strony nad-
mierna mobilno$¢ zasobéw ludzkich, a w szczegélnosei niektérych jej przeja-
wow moze prowadzi¢ do stopniowej utraty przez przedsigbiorstwo jego konku-
rencyjnosci, a w skrajnych przypadkach takze do jego paralizu.

Ruchliwo$¢ zewngtrzna w postaci odej$¢ wartosciowych, badz wrecz
kluczowych pracownikéw przedsigbiorstwa moze stanowi¢ dla niego istot-
ne zagrozenie polegajace na swoistym ,wyptukiwaniu” posiadanego kapita-
tu intelektualnego, a w konsekwencji utraty jakiej$ czgsci konkurencyjnosci,
czgsto niestety na rzecz przedsigbiorstw konkurujacych. Tak wigc polityka
przedsigbiorstw w zakresie mobilnosci zasobéw ludzkich winna by¢ polityka
réwnowagi, zapewniajaca przedsi¢biorstwom wiasciwy doptyw nowych kadr
z zewngtrznego rynku pracy, optymalny rozwéj zawodowy i przemieszczenia
zasobdéw ludzkich wewnatrz firmy, utrzymanie w firmie mozliwie wszystkich
zasobdéw ludzkich dla niej cennych, a takze odejscia z firmy oséb nieefektyw-
nych, badz z innych powodéw nieprzydatnych dla firmy. Wydaje sig, ze wiele
przedsi¢biorstw, a konkretnie ich wtasciciele i kadra zarzadzajaca zaczynaja so-
bie powoli zdawa¢ sprawe z przedstawionego stanu rzeczy (mowa o warunkach
polskich), bowiem coraz czgéciej w strategiach personalnych firm odchodzi sig
od modelu sita w kierunku modelu kapitatu ludzkiego, a w czasach kryzysu
gospodarczego pracodawcy coraz czgsciej wspdlnie z pracownikami i zwigzka-
mi zawodowymi, czasami przy wsparciu wladz i instytucji rynku pracy, po-
szukuja mozliwosci nie pozbywania si¢ cennych dla nich zasobéw ludzkich
z przyczyn koniunkturalnych, po to by zatrzymaé te zasoby na lepsze czasy
i nie dopuszcza¢ do wspomnianego wezesniej wyptukiwania kapitatu intelek-
tualnego z firmy.

4. Motywowanie w organizacji a mobilnos¢ zasobow ludzkich

Istotnym czynnikiem mobilnosci pracowniczej, o czym wspomniano w trze-
cim punkcie niniejszego artykutu, jest motywacja pracownikéw. W odniesie-
niu do niemal wszystkich rodzajéw ruchliwosci pracowniczej mozna odnie$é
stwierdzenie, ze to poszczegélni ludzie musza chcie¢ by¢ mobilni. Wystarczy
wskazad, ze niemal wszystkie instrumenty polityki kadrowej przedsigbiorstwa
wymagaja zgody pracownika na ich zastosowanie, a takze jego aktywnego
wspdldziatania z organizacja. Stad wiasciwa realizacja funkcji motywowania
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi organizacji moze w sposéb istotny przyczy-
ni¢ si¢ do kreowania pozadanych proceséw mobilnosci zasobéw ludzkich.
Rozrézniajac motywacje wewngtrzng (pltynaca z wewnetrznych potrzeb
i przekonan czlowicka) i motywacj¢ zewngtrzna, wynikajaca z uwarunko-
wan zewngtrznych otaczajacych czlowieka (organizacja, rodzina, $rodowisko)
mozna chyba stwierdzi¢, ze dla mobilnosci zawodowej, rozumianej jako roz-
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woj zawodowy, podstawowe znaczenie ma motywacja wewngtrzna czlowieka.
Wydaje sig, ze pozostale rodzaje mobilnosci pracowniczej w wigkszym stopniu
sa rezultatem motywacji zewngtrzne;.

Oddziatywanie organizacji na motywacj¢ pracownikéw, czyli motywo-
wanie, odbywa si¢ poprzez stosowanie w organizacji réznorodnych narzedzi
motywowania. Zdaniem Borkowskiej mozna je podzieli¢ na $rodki przymusu,
$rodki zachety i Srodki perswazji [Borkowska 1985, s. 27]. Mozna, jak si¢ wy-
daje przyja¢, ze trudno uzywaé generalnie srodkéw przymusu do pobudzania
mobilnosci pracowniczej, cho¢ oczywiscie w przypadku mobilnosci wewnatrz
organizacyjnej i mobilnosci w czasie stosowane sa takie $rodki jak polecenia,
przeniesienia stuzbowe czy tez regulaminy pracy i rozklady czasu pracy. Ich
wystgpowanie jest oczywiste w warunkach organizacji i nie ma potrzeby roz-
wija¢ tego zagadnienia.

Narzedzia perswazyjne odnosza si¢ z kolei bardziej do zespoléw oraz sy-
tuacji szczeg6lnych i w odniesieniu do ksztaltowania mobilnosci pracowni-
czej nie maja az tak istotnego znaczenia. Niemniej w pewnych przypadkach
stosowane w organizacjach narzedzia w postaci informacji, konsultacji czy
negocjacji moga by¢ istotnym wsparciem proceséw mobilnosci, szczegélnie
organizacyjnej i przestrzennej. Moze to na przyklad dotyczy¢ trudnych z na-
tury proceséw restrukturyzacyjnych, wymagajacych niekiedy istotnych zmian
w stanie i strukturze zasobéw ludzkich przedsigbiorstwa.

Najwigksze znaczenie dla pobudzania mobilnosci pracownikéw maja
srodki zachety. Stanowia one najistotniejsza czg¢$¢ systeméw motywowania
w przedsigbiorstwach, a ich wlasciwy dobdr i konstrukcja maja zasadnicze zna-
czenie dla skutecznosci motywowania, w tym takze w zakresie pobudzania
mobilnosci pracownikéw [por. m.in. Kopertyriska 2009, ss. 35—41]. Wsréd
srodkéw zachety wyrdznia si¢ na ogét tak zwane zachgty materialne i zachety
niematerialne, ktérych istotg jest oddziatywanie albo na materialne, albo na
niematerialne motywy postgpowania pracownikéw.

Do zach¢t materialnych zaliczamy generalnie szeroko rozumiane wynagro-
dzenia, z uwzglednieniem podziatu na ptace oraz tak zwane wynagrodzenia
pozaptacowe o materialnym charakterze. Stosowane w przedsi¢biorstwach wy-
nagrodzenia pozaptacowe obejmuja dwojakiego rodzaju $wiadczenia na rzecz
pracownikéw, a mianowicie [Sokotowski 2003]:

— $wiadczenia zwiazane ze stanowiskiem (samochdd, telefon, komputer,
refundacja mieszkania, podrézy itp.);
— $wiadczenia socjalne oferowane wszystkim pracownikom w zaleznosci od

ich indywidualnych potrzeb i preferencji.
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Jest rzecza oczywista, ze konstrukeja i zasady funkcjonowania systeméw
wynagrodzed moga odgrywacé istotng role w ksztaltowaniu mobilnosci pra-
cowniczej [Grandys 2013, ss. 195-207]. W pierwszym rze¢dzie przyciagaja do
przedsi¢biorstwa wartosciowe kadry, jezeli sa w jego otoczeniu postrzegane
jako atrakcyjne, przyczyniajac si¢ do dobrego wyposazenia przedsi¢biorstwa
w personel i budowania jego kapitatu ludzkiego. W dalszej kolejnosci racjonal-
ny i przejrzysty system wynagrodzen stanowi wazny filar zaréwno mobilnosci
zawodowej pracownikéw (rozwoéj zawodowy, awansowanie, zmiany kwalifika-
gji), jak réwniez mobilnosci organizacyjnej, czyli przemieszczania si¢ pracow-
nikéw w strukturach przedsigbiorstwa. Oddzialywanie poszczegdlnych roz-
wigzan w systemach wynagrodzeri moze mie¢ zaréwno charakter pobudzajacy
mobilnos¢, jak réwniez charakter stabilizujacy procesy kadrowe. Odpowiednio
skonstruowane systemy wynagrodzed moga tez pozytywnie przyczynia¢ si¢
do ksztattowania mobilnosci zasobéw ludzkich w czasie, co w duzym stopniu
odbywa si¢ poprzez stosowanie atrakcyjniejszych stawek ptac, badz odpowied-
nich dopfat za pracg w czasie najbardziej pozadanym dla przedsigbiorstwa. Jest
rzecza oczywista, ze wszelkie bledy i niedostatki funkcjonowania systeméw
wynagrodzen wplywaja na ogét doktadnie odwrotnie na omawiane tu procesy.

Do niematerialnych $rodkéw zachety pracownikéw zalicza si¢ na ogét
takie, jak: mozliwosci rozwoju zawodowego, cickawa tre$¢ pracy, dobre sto-
sunki w zespole, samodzielno$¢ realizacji zadan, satysfakcja, dobre warunki
pracy, uczestnictwo w zarzadzaniu itp. Kluczowym narzedziem ksztaltowania
w szczegblnosci mobilnosci zawodowej jest polityka rozwoju kadr i budowa-
nie konkretnych $ciezek karier zawodowych poszczegélnych pracownikéw.
Instrumentami szczegdlowymi sa tu oczywiscie wszelkie formy szkoleri oraz
inne formy i metody wspierania rozwoju pracownikéw, na przyktad modny
dzi$ coaching. Pozostale narzedzia niematerialnego oddziatywania na pracow-
nikéw moja tez istotny wplyw na ten i inne rodzaje mobilnosci pracowniczej,
cho¢ na pewno jest to wptyw w pewnym stopniu niewymierny. Warto nato-
miast zauwazy¢, ze wszystkie narzedzia wystepujace w systemach motywowa-
nia pracownikéw, zarébwno te materialne, jak i niematerialne winny dziata¢
systemowo, czyli by¢ powiazane pomiedzy sobg oraz wzajemnie si¢ wzmacniaé.
Jest to niezmiernie trudne zadanie dla kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwami,
a w polskich warunkach (mowa o firmach rodzimych, gdyz w zagranicznych
bywa na ogét inaczej) stanowi szczegdlnie stabg strong ich funkcjonowania.

Zakonczenie

Mobilnos¢ zasobéw ludzkich jest nieodtacznym elementem ich funkcjonowa-
nia w organizacjach i waznym zadaniem dla polityki i systeméw zarzadzania
w przedsi¢biorstwach. Mobilnos¢ zasobéw ludzkich jest z jednej strony celem



36 Jarostaw Sokotowski

zarzadzania tymi zasobami, za$ z drugiej strony stanowi jego rezultat, przy
czym faktyczna mobilno$¢ zasobéw ludzkich moze by¢ zaréwno rezultatem za-
mierzonym, jak réwniez niezamierzonym. Wynika to w duzej mierze ze specy-
fiki zarzadzania zasobami ludzkimi, w kt6rym zawsze wyste¢puja dwie aktywne
strony tego procesu, mianowicie podmiot zarzadzajacy ludzmi i pracownik
(pracownicy) jako wspStpodmiot w procesie zarzadzania personelem. W prak-
tyce funkcjonowania przedsi¢biorstw wystepuja rézne rodzaje mobilnosci
pracowniczej, o czym byla mowa w niniejszym artykule. Mobilno$¢ zasobéw
ludzkich ksztaltuje si¢ pod wplywem wielu czynnikéw, zaréwno wewnatrz
przedsigbiorstwa, jak i w jego otoczeniu, a takze pod wptywem réznorodnych
cech psychofizycznych i spotecznych poszczegdlnych pracownikéw i ich grup.
Mobilno$¢ zasobéw ludzkich jest istotnym procesem wplywajacym na budo-
wanie w przedsi¢biorstwie kapitatu ludzkiego i szerzej kapitatu intelektualnego
oraz na mozliwo$¢ ich efektywnego wykorzystania.

Powyzsze narzuca niejako koniecznos$¢ whasciwego doboru narzedzi ksztal-
towania mobilno$ci pracowniczej. Jest ich cala gama, o czym méwiono w trze-
cim punkcie artykutu. Jesli idzie o te narzedzia, ktdre sg w rekach kierownictw
przedsigbiorstw, to zaliczy¢ do nich nalezy przemyslang i racjonalng polityke
kadrowa w przedsi¢biorstwie oraz tworzenie spdjnych, uwzgledniajacych po-
trzeby i aspiracje pracownikéw systeméw motywowania, a w nich w szczegél-
nosci systeméw wynagradzania.
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Modele karier we wspétczesnych organizacjach

Niewinnos¢ i zaufanie to piekne cechy,
ale nie sprawdzajg sie w dzisiejszym
$wiecie. Zeby zacza¢ kariere, trzeba

miec talent, ale by jq ciagnad, trzeba
determinacji, ambicji i zawzietosci.

Eric-Emmanuel Schmitt - Trucicielka
Models career in contemporary organizations

Abstract: The contemporary labor market is characterized by a relatively high degree
of complexity and uncertainty. In this case, the issue is of particular importance to
work, career choice, learning paths, which is headquartered at the intersection of
the processes of social, economic, political, cultural and educational. To respond to
the expectations of the modern labor market, employees are expected to continuous
training, skills and acquire new skills. In addition, with the new expectations to realize
functions of the employee appeared professional identity crisis in the method and
content of performance of professional roles. All indicated variables affect the pro-
cess of effecting a career that in the labor market is very difficult and requires a huge
sacrifice. This article attempts to outline specific models careers in contemporary or-
ganizations.

Key-words: models career, new workers, new skills, contemporary organizations.

Wstep

Wspélczesny rynek pracy charakteryzuje si¢ do$¢ duzym poziomem ztozono-
éci i turbulentnoscia zachodzacych zmian. W takich warunkach szczegélnego
znaczenia nabiera problematyka wykonywania pracy, wyboru zawodu, drég
ksztalcenia, ktéra to lokuje si¢ na przecigciu proceséw zycia spotecznego, eko-
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nomicznego, politycznego, kulturowego i edukacyjnego. Wielu wspétczesnych
analitykéw wskazuje, iz nowoczesny pracownik, aby sprosta¢é wymaganiom
otoczenia, powinien zwracaé uwagg na okreslone determinanty, ktére beda
zwickszaly jego powodzenie na rynku pracy, m.in. na:

inwestycje w tzw. kapitat ludzki;

— tzw. gospodarke umiejetnosci (economy of scope) — opierajaca si¢ na
kumulowaniu wiedzy i dos$wiadczenia pochodzacego z réznych miejsc;

— nauczenie si¢ strategii uczenia si¢ przez cate zycie;

— nauczenie si¢ planowania wlasnego rozwoju zycia zawodowego — planowania
kariery zawodowej;

— istotg tendencji do oszczgdnego zatrudniania pracownikéw (na wzér
produkcji bez zapaséw);
— wzrost znaczenia kompetencji osobowosciowych, tzw. soft skills.

Nowoczesne wymagania stawiane przed pracownikami powoduja, iz ci,
ktérzy nie nabeda tychze umiejetnosci moga zosta¢ wypchnieci poza obreb
rynku pracy z brakiem mozliwosci powrotu do niego. W koncepciji ,,nowocze-
snej osobowosci pracownika” szczegdlng role odgrywa wiara we wlasne mozli-
wodci i ciggta praca nad doskonaleniem swoich kompetencji i wiedzy, tak aby
realne stafo si¢ sprostanie zewngtrznym wyzwaniom. A. Toffler do$¢ trafnie
podsumowat powyzej zarysowana sytuacj¢: niebawem nie bedziemy nazywad
analfabetq kogos, kto nie umie czytac, ale tego kto nie nauczyt sig, jak si¢ uczyc
[Toffler 20006, s. 455].

Od pracownikéw oczekuje si¢ ciaglego doskonalenia zawodowego, podno-
szenia kwalifikacji i zdobywania nowych umiejgtnosci [Grandys 2013, ss. 188—
191]. Dodatkowo wraz z nowymi oczekiwaniami wobec realizowania funkgji
pracownika, pojawit si¢ kryzys tozsamosci zawodowej w sposobie i w tresci
pelnienia rél zawodowych. Wszystkie zasygnalizowane zmienne wptynely na
proces realizowania kariery zawodowej, ktéry na takim rynku pracy jest bar-
dzo trudny i wymaga ogromnego poswigcenia. Celem artykutu jest préba na-
kreslenia specyfiki modeli karier zawodowych we wspétczesnych organizacjach.

1. Kariera — ustalenia terminologiczne

W jezyku potocznym stowo kariera kojarzy si¢ z osiagnieciem sukcesu, uzna-
nia, popularnosci, btyskawicznym awansem lub pelnieniem prestizowych
i lukratywnych funkcji zawodowych. Jak wida¢ jest ona mierzona wedtug
réznorodnych kryteriéw. W takim wypadku méwimy o karierze menedzera,
aktora, sportowca, ale tez o karierze naukowca, inzyniera, polityka czy leka-
rza. W efekcie mamy do czynienia z wieloma odmianami rozumienia pojgcia
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kariera, wigzacymi si¢ z przyjmowaniem poprzez poszczeg6lne osoby réznych
hierarchii warto$ci [Drabik-Podgérna 2009, ss. 363—-364].

Wedtug definicji podanej w Stowniku Jezyka Polskiego kariera to przede
wszystkim powodzenie w zyciu, zdobywanie coraz wyzszych stanowisk w pra-
cy zawodowej, naukowej, spofecznej, osiagniccie jakiegos celu zapewniajacego
dobre widoki na przysztos¢, dobra pozycja zyciowa. Gdyby rozumiano ja tylko
w taki sposéb, oznaczatoby to, ze wiele 0séb nie ma prawa méwi¢ o karierze.
Warto rozszerzy¢ znaczenie tego stowa, tak aby mozna nim bylo obja¢ cate
zycie zawodowe danej osoby. Kariera bytaby wigc terminem odnoszacym si¢
do przebiegu zycia zawodowego.

Rysunek 1. Kariera zawodowa

— sukcesy i osiggniecia zawodowe

— historia zatrudnienia
m
o
-% ranga zajmowanych stanowisk
2
= tresc petnionych funkcji
- zdobyte kompetencje

Zrédto: M. Suchar (2003), Kariera i rozwdj zawodowy, Wyd. Osrodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdansk, s. 52.

Kariera moze oznacza¢ histori¢ zatrudnienia — uwzglednia¢ poziom zajmo-
wanych stanowisk, tre$¢ petnionych funkeji, zdobyte kompetencje oraz osia-
gnigcia i sukcesy zwiazane z ich petnieniem. Natomiast w literaturze okresla
si¢ ja jako pewien proces rozwoju osobistego i osiaganie wyznaczonych celéw.
W. Griflin definiuje karier¢ jako zestaw zwigzanych z pracq doswiadczer, za-
chowa i postaw przejawianych w toku aktywnego zawodowego Zycia danej 0s0by.
W tym sensie kariera jest zaréwno praca przez cale zycie, w jednej firmie, na
tym samym stanowisku, jak i praca dla wielu firm lub tez praca na wilasny
rachunek.

Wedtug A. Pocztowskiego kariera jest sekwencjg postaw i zachowa# jednost-
ki, zwigzang z jej doswiadczeniami w pracy w okresie jej zycia [Drabik-Podgérna
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2009, s. 364]. Oznacza to, ze kazdy czlowiek czynny zawodowo realizuje swoja
karier¢, nawet wéwczas jezeli nie u$wiadamia sobie tego faktu, bowiem tak
rozumiana kariera jest dynamicznym procesem do$wiadczania sukceséw i roz-
czarowan. Z drugiej jednak strony nalezy podkresli¢, ze wzory karier wpisane
w ludzkie biografie maja wymiar spoteczny — sa skfadnikami systemu kulturo-
wego, w ramach ktdrego toczy sig zycie jednostek i zbiorowosci.

Dla K.M. Stomczyriskiego kariera to sekwencja prac, jakie kolejno podej-
mujg ludzie od chwili wejscia na rynek pracy. Dla znacznej czgsci spoleczen-
stwa kariery zawodowe nie sa ciagle — majg kilkumiesi¢czne czy nawet kil-
kuletnie przerwy, spowodowane takimi czynnikami jak bezrobocie, choroba
czy niesprawno$¢ fizyczna lub psychiczna, urlop rodzicielski, zajmowanie si¢
domem, opicka nad innymi, stuzba wojskowa, czy nawet pobyt w wigzieniu
[Stomczyniski 2007, ss. 8-9]

Inni autorzy (W. Landhaler, J. Zugmann, R. Jarow) utozsamiaja karierg
z realizacja rol petnionych przez jednostke w spoleczeristwie, czyli z biegiem jej
zycia. Kariera jest nie tylko realizacja wlasnych planéw zawodowych, ale na-
biera wymiaru ogdlniejszego — staje si¢ sposobem na zycie, realizacja komplek-
sowego obrazu siebie. Przestaje by¢ fragmentem zycia jednostki, lecz zostaje
wlaczona w jej biografig, stajac si¢ podstawa autonomii, tozsamosci czlowieka
[Encyklopedia pedagogiczna XXI w. 2003, s. 552]. A zatem w podejsciu tym
mozna wyrdzni¢ dwa wymiary kariery zawodowej: obiektywny i subiektywny.
Pierwszy z nich dotyczy rodzajéw i liczby petnionych funkeji oraz osiagnictej
pozycji w hierarchii organizacji. Drugi natomiast ma $cisty zwiazek z rozwo-
jem osobistym danej osoby, jej aspiracjami, wartosciami i potrzebami.

Schuler wskazuje, iz kariera zawodowa jest sekwencja zawodéw i stano-
wisk, jakie dana osoba zajmuje w czasie zatrudnienia w okreslonej organizacji
lub w catym okresie aktywnosci zawodowej. Pojecie to odnosi si¢ do wspinania
si¢ pracownika po szczeblach kariery zawodowej [Schuler 1992].

Kariera jest zatem $ciezka rozwoju zawodowego, a takze realizowaniem co-
raz to nowszych celéw, rozwijaniem wlasnych przedsiewzi¢¢ oraz stawianiem
sobie wlasnych wyzwan. Jest to $cisle zwigzane zaréwno z korzysciami psycho-
logicznymi, jak i materialnymi. Do korzysci psychologicznych $miato mozna
zaliczy¢ poczucie spetnienia, satysfakcje oraz zdobycie zaufania i szacunku.
Natomiast do korzysci materialnych zalicza si¢ gtéwnie zdobycie dobrego wy-
ksztalcenia i do§wiadczenia, jak réwniez (co najwazniejsze) wysokie zarobki
i wynagrodzenie.

Odwotujac si¢ do zarysowanych wyzej zestawieri poréwnawczych definicji
kariery zawodowej i analizy ich tresci mozna sformutowad ogélny schemat de-
skryptywny tego zjawiska. Zawiera on najwazniejsze komponenty pojecia kariery.
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Tabela 1. Schemat deskryptywny kariery zawodowej

Nazwa komponentu kariery Elementy konstytuujace

- sekwencje zajmowanych stanowisk

- sekwencje form zatrudnienia

F 1
ormaily - sekwencje petnionych rél

- tranzycje miedzyorganizacyjne

- dokonania zawodowe

Behawioralny " efekty pracy

Zasobowy - kapitat pracy

- poziom satysfakcji z przebiegu wiasnej
kariery zawodowej

Satysfakeji

- aspiracje i oczekiwania zwiazane z prze-

biegiem kariery zawodowej

- autoidentyfikacja zawodowa/organizacyj-

na

) L. - poczucie osobistej kompetentnosci profe-
Tozsamosci . .
sjonalnej

- interakcyjnie odzwierciedlona $rodowi-

skowa reputacja zawodowa

Zrédto: P. Bohdziewicz (2008), Kariery zawodowe w gospodarce opartej na wiedzy (na przy-
kladzie grupy zawodowej informatykdéw), Wyd. Uniwersytetu Lédzkiego, £6dz, s. 39.

Komponenty formalny oraz behawioralny maja charakter zewngtrzny
(obiektywny), stosunkowo najtatwiej dostgpny zaréwno spotecznemu otocze-
niu jednostki realizujacej karierg, jak i badaczowi. Komponenty satysfakgji oraz
tozsamosci tworza wewnetrzng warstwe kariery zawodowej. Diagnozowanie
stanéw w tych obszarach jest w zasadzie mozliwe jedynie na podstawie subiek-
tywnej opinii pochodzacej od realizatora kariery. Jednostka spoteczna samo-
dzielnie okresla poziom zadowolenia z przebiegu wlasnej kariery.

Komponent zasobowy natomiast zdaje si¢ mie¢ charakter graniczny,
w pewnych swoich aspektach przynalezac do obiektywnego (np. kompetencje
udokumentowane formalnie), a w innych do subiektywnego (np. posiadane
realnie kompetencje) wymiaru kariery zawodowej. A zatem dzisiejsze rozumie-
nie terminu kariera wykracza poza potoczne pojmowanie drogi zawodowe;.
Kariera jest bowiem ciagiem zdarzeni, wyboréw, aktywnosci jednostki w jej
biografii, obejmujacym catozyciowy proces rozwoju, zaréwno dorastania do
wyboru zawodu, przygotowania do niego, szukania zatrudnienia, dochodze-
nia do mistrzostwa, podejmowania coraz bardziej odpowiedzialnych zadan,
jak i rozwoju osobistego jednostki w wymiarze duchowym, emocjonalnym,

intelektualnym i fizycznym [Encyklopedia pedagogiczna XXI w. 2003, s. 552].
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Kariera jest sposobem realizacji wlasnego ja. W ujeciu naukowym, anali-
zujac pojecie kariera, odrzuca si¢ potoczne subiektywno-warto$ciujace rozu-
mienie tego pojecia i nadaje mu sens opisowo-neutralny. Kariera w tym rozu-
mieniu to nie tylko osigganie czegos$ nadzwyczajnego, lecz po prostu sekwencja
pelnionych rozmaitych rél spotecznych, zawodowych i odpowiadajacych im
pozycji w spoleczenistwie. O karierze méwi si¢ wige w kategoriach rezultatéw,
stanu docelowego wezesniej podjetych dziatari cztowieka, w odniesieniu do
jego aktywnosci spotecznej i zawodowe;.

2. Zarzadzanie karierg — planowanie rozwoju kariery

Kariera zawodowa jest procesem, ktéry wymaga planowania. Planowanie ka-
riery rozpoczyna si¢ juz na szczeblu samej jednostki, wlasnie dlatego, ze tylko
ona wie czego tak naprawde oczekuje od Zycia i swojej pracy. Niektérzy usta-
laja sobie bardzo szczegétowe cele w odniesieniu do terminu oczekiwan na
swéj awans oraz okreslajg typowo konkretne prace, ktére chca wykonywac
w czasie, w ktérym beda si¢ wspinaé po szczeblach organizacyjnej drabiny. Tak
sztywne planowanie swojej kariery grozi czgsto rozczarowaniem, jesli opéznia
si¢ awans i moze ono sprawi¢ nieplanowana mozliwo$¢ podjecia nowej satys-
fakcjonujacej pracy. W tym momencie wazne jest to, aby osiagnaé réwnowagg
migdzy znajomoscig swoich zamiaréw oraz pragnieni, a sposobem ich zaspo-
kojenia — co pozwoli nastawi¢ si¢ na konkretny cel jak i przyja¢ nieelastyczny
program jego realizacji. Planowanie procesu kariery powinno obejmowaé wg
R.L. Krannicha 5 etapéw:

1. Ocena wihasnych: umieje¢tnosci, zdolnosci, poziomu motywacji, zainte-

resowarni, wiedzy, preferencji, doswiadczen, temperamentu, wartosci, osia-

gnied;

2. Zbadanie karier ze wzgledu na: dostgpne informacje, wymagane umiejet-

nosci, cele do osiggnigcia, alternatywy;

3. Doskonalenie umiej¢tnosci, aby: przeprowadza¢ badania dostgpnych

stanowisk, pisa¢ dobre CV, nawiazywa¢ kontakty, bra¢ udziat w interview,

negocjowa¢ wynagrodzenie;

4. Rozpoczecie dziatan w kierunku zmiany: badanie dostgpnych stanowisk,

nawigzywanie kontaktéw, doprowadzenie do interview, negocjowanie wy-

nagrodzenia;

5. Uzyskanie nowej pracy, kariery, stanowiska.

Zatem indywidualny program rozwoju zawodowego kreuje proces, w kt6-
rym jednostka wytycza sobie konkretne, profesjonalne zadania i cele, ktére
oczywiscie pragnie osiagnaé [Encyklopedia pedagogiczna XXI w. 2003, ss.
109-110]. Po ich ustaleniu nastgpuje czas na podjecie decyzji jaka strategic
realizacji kariery nalezy obra¢.
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Planowanie kariery zawodowej moze by¢ rozpatrywane nie tylko w aspek-
cie konkretnej osoby, ale takze calej organizacji. Zarzadzanie kariera w kontek-
$cie organizacji sktada si¢ z wielu proceséw planowania kariery i nastgpstwami
zarzadzania nia. Planowanie kariery definiuje rozwdj pracownika w obrebie
calej organizacji zgodnie z wynikami i potrzebami organizacji, preferencjami
pracownikéw oraz ich mozliwosciami. Zarzadzanie planowaniem nastgpstw
okresla si¢ tym, ze ma ono na celu doprowadzenie do tego, by organizacja
posiadata konkretnych pracownikéw, ktérzy w przysziosci beda potrzebni do
zaspokajania réznych potrzeb organizadji.

Planowanie kariery czgsto tez jest uwazane za czg$¢ pewnego systemu ka-
riery, ktéry wedtug Sonnenfelda skfada si¢ z serii zasad i praktyk, stosowanych
przez organizacje, aby sprostac swoim wymaganiom w zakresie zasobow ludzkich
[Encyklopedia pedagogiczna XXI w. 2003, s. 482]. Stwierdza on, ze istnieja
dwie odmiany takiego systemu. Pierwszy jest nurtem dostarczajacym, ktéry
moze mie¢ charakter wewnetrzny (pracownicy sa z tej samej organizacji) badz
zewngetrzny (pracownicy pochodza z innych firm). Nurt przydzielajacy okresla
sposdéb, w jakim sa przypisywane pracownikom nowe zadania czy tez role.
Nalezy réwniez pamietaé o tym, iz planowanie kariery bylo tylko sterowane
przez firme, natomiast jej strategie rozwojowe miaty jedynie na celu zaspoko-
jenie potrzeb firmy.

Aby odpowiednio planowa¢ i zarzadza¢ kariera wazne jest przyjecie okre-
$lonej strategii kariery. A. Pocztowski wskazuje, iz nalezy ja rozumie¢ jako pro-
gram dzialani strategicznych, ktére nalezy zrealizowaé w krétszym i dtuzszym
okresie. Nalezy pamigtad, ze formutujac strategic kariery zawodowej nie ma
jednoznacznej pewnosci osiagnigcia celu. Jest on zalezny od wielu czynnikéw
wewnetrznych, jak i zewnetrznych w postaci elementéw kultury organizacji,
czy sytuacji na rynku pracy. Autor ten wymienia siedem podstawowych rodza-
jow strategii rozwoju kariery zawodowej [Pocztowski 2008, ss. 315-316]:

— okreslany jako stan wutrzymywania wysokich kompetenciji i efektywnosci pracy
na obecnie zajmowanym stanowisku lub w ramach petnionej funkcji; sa to do¢
wazne czynniki, jakimi kieruja si¢ przetozeni podczas awansu;

— zwigkszenie zaangazowania w wykonywang prace: dobrym przyktadem byloby
tu pozostawanie po godzinach w pracy, jak réwniez réwnorzedne zabieranie
niewykonanej pracy do domu — o ile jest to mozliwe; w pewny sensie jest to
jeden ze sposobéw pokazania swego zaangazowania w wykonywanie swoich
czynnosci stuzbowych, ale patrzac z innego punktu widzenia, znaczytoby
to, ze osoba si¢ nie ,wyrabia” w przewidzianym trybie godzinowym ze swojg
praca, a zatem Zle nim zarzadza;
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—  doskonalenie umiejetnosci przez aktywny udziat w réznego rodzaju programach
szkoleniowych i treningowych fundowanych przez firme; tre$¢ programéw
i szkolen jest ukierunkowana na $ciezke kariery to znaczy, ze pracodawca
chetnie widzi dang osob¢ w swoim zespole i mozliwe, ze ma wobec niej
wyzsze cele zwigzane z innym stanowiskiem; w krajach zachodnich proces
ten nosi nazweg ,moonlighing”;

— rozszerzenie opcji kariery przez rdine dzgialania; tego typu podejécie
przedstawia pracownikéw jako chetnych do opowiadania o swoich
zainteresowaniach, pogladach na tematy zwiazane z wykonywang praca;
takie dziatania maja dwojaki skutek, z jednej strony uswiadamiaja innym
o0 swojej orientacji wobec firmy i pozycji jaka zajmuja, a z drugiej strony
otrzymaniem informacji zwrotnej o mozliwosciach realizacji kariery, czy tez
wykazania si¢ swoimi zapatrywaniami;

—  pielggnowanie i rozwijanie stosunkéw z kolegami, przetozonymi, oraz aktywne
uczestnictwo w zZyciu spolecznym organizacji; najbardziej wyszukany i znany
sposéb na karier¢ zawodowa; potocznie bywa zwany jako ,kumoterstwo”,
a moze sposdb najbardziej wyrafinowany i co najgorsze najbardziej
praktykowany w dzisiejszych czasach;

— tworgenie wlasnego wizerunku osoby sukcesu, majqcej znaczqcy potencjat
rozwojowy; najczesciej spotykane w tym miejscu jest stowo ,image”, ale czy
stusznie; wizerunek tworzy si¢ w oparciu o indywidualne cechy;

—  prowadzenie gier politycznych wewnqtrz organizacji, sposb bardzo wyszukany,
dajacy si¢ zauwazy¢ u kierownictwa wyzszego i $redniego szczebla; kazda
wypowiedz jest wazona i skierowana do danej osoby tak, aby nie podpas¢
swojemu przetozonemu i tak, aby nie wprowadza¢ zamgtu w relacjach ze
swoimi podwladnymi.

Plany rozwoju kariery ksztattuja i okreslaja przypuszczalny przebieg przy-
szlej kariery pracownika — oczywiscie w zaleznosci od konkretnych potrzeb
organizacji, jak i indywidualnych wynikéw pracy, preferencji i mozliwosci. Ich
realizowanie okreslaja trzy podstawowe cele [Armstrong 2000, ss. 194—195]:
— zapewnienie ,sukcesji” typowo na stanowiskach kierowniczych;

— zapewnienie pracownikom ktérzy podnosza swoje kwalifikacje dostgpu do
takich szkolen i mozliwosci gromadzenia swoich do§wiadczen, aby pozwolity
im na swobodne podejmowanie nawet najtrudniejszych obowiazkéw;

— zapewnienie opieki pracownikom rozwojowym, stuzenie im zawsze dobrg

rada, zachgcanie do podejmowania duzych wyzwan, ktére beda w nich
rozwija¢ ukryte talenty zgodnie z posiadanymi pragnieniami i aspiracjami.
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Planowanie kariery jest w dzisiejszych czasach kluczowym procesem w za-
rzadzaniu nia. Wykorzystuje ono wszelkie informacje dotyczace potrzeb calej
organizacji, potencjatu, oceny efektéw oraz planéw zatrudnieniowych, a na-
stepnie zamienia je na programy o charakterze indywidualnego rozwoju karie-
ry, og6lnych ustalen w szerszym zakresie rozwoju kadry, szkolenia jej, mento-
ringu oraz doradztwa kariery.

Planowanie karier zawodowych, przy swiadczeniach dodatkowych i wy-
nagrodzeniach, jest bardzo nowoczesnym instrumentem motywacyjnym dla
kazdego czlowieka. Planujac swoja karier¢ zawodowa, nalezaloby mie¢ jed-
nocze$nie na uwadze to, iz nie dla kazdego kariera oznacza tylko wspinanie
si¢ po coraz to wyzszych szczeblach organizacyjnych danej firmy. Celem pra-
cownika moze by¢ takze poglebienie swojej wiedzy, poszerzenie umiejetnosci,
zdobywanie coraz to wickszej autonomii dzialania, jak i specjalizowanie si¢
w waskiej dziedzinie — bycie mistrzem w tym, co aktualnie robi i czym si¢ zaj-
muje. Dobrze opracowany plan kariery zawodowej jest $wietnym narzedziem
motywacyjnym. Uwaga po$wi¢cana potrzebom zawodowym oraz inspiracjom
tylko zwigksza lojalno$¢ wobec firmy. Dobry plan kariery zapewnia nie tylko
dobre funkcjonowanie firmy, ale takze moze si¢ przyczyni¢ do zmniejszenia
nieuzasadnionej frustracji i fluktuacji kadr.

3. Specyficzne modele karier zawodowych

Kariera zawodowa moze przebiega w rézny sposéb i charakteryzowad sig réz-
nym tempem. Dla zobrazowania przebiegu kariery zawodowej przedstawiono
rézne jej modele. Najbardziej powszechna typologia karier zawodowych obej-
muje trzy gléwne typy kariery. Wiaza si¢ one z ksztattem krzywych, kedre
ilustruja wykresy.

Kariera ilustrowana linia wznoszaca si¢ (wst¢pujaca)

Rysunek 2. Kariera liniowa

pozionm *
stanowisk

L J

CZas

Zrédlo: M. Suchar (2003), Kariera i rozwdj zawodowy, Wyd. Osrodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdansk, s. 53.
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Linia kariery ma posta¢ linii taczacej coraz wyzsze w hierarchii organiza-
cyjnej badz zawodowej stanowiska zajmowane przez dang osobg.

Kariera ustabilizowana (ilustrowana linig pozioma)

Rysunek 3. Kariera ilustrowana linia pozioma

poziom )
stanowisk

L J

CZas

Zrédto: M. Suchar (2003), Kariera i rozwdj zawodowy, Wyd. Os$rodek Doradzewa
i Doskonalenia Kadr, Gdansk, s. 54.

Linia bedaca wykresem kariery ustabilizowanej pokazuje, ze po okresie
wznoszenia si¢ w poczatkowej fazie, osoba pelni kolejno stanowiska znajdujace
si¢ na tym samym poziomie. Poziom ten jest by¢ moze gorng granica ambicji
lub mozliwosci tej osoby.

Kariera ilustrowana linig opadajaca
Rysunek 4. Kariera ilustrowana linia opadajaca

poziom 4
stanowisk

L )

CZas
Zrédlo: M. Suchar (2003), Kariera i rozwdj zawodowy, Wyd. Osrodek Doradztwa

i Doskonalenia Kadr, Gdansk, s. 55.
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Linia kariery posiada w tym wypadku punkt zatamania i jest ilustracja
degradagji oraz niepowodzen zawodowych wiazacych si¢ z zajmowaniem coraz
nizszych i mniej odpowiedzialnych stanowisk [Suchar 2003, ss. 55-57].

Wydaje si¢ jednak, ze pomyst ilustrowania kariery zawodowej przy po-
mocy wykresu zajmowanych stanowisk (cho¢ prosty i przejrzysty) jest duzym
uproszczeniem i w zaden sposéb nie wyczerpuje mozliwych do zaobserwowa-
nia w praktyce modeli przebiegu zycia zawodowego. Jest ono przeciez w istocie
o wiele bogatsze. Oceniajac je tylko na podstawie awanséw ,w pionie”, moze-
my przeoczy¢ wiele niezwykle istotnych elementéw. Aby zilustrowaé jeszcze
inne sposréd wielu mozliwych do wyobrazenia modeli kariery, postuzmy si¢
konsekwentnie schematami graficznymi, nie ograniczajac si¢ jednak do linii
stanowiacych wykres, ale kreatywnie potraktujmy mozliwosci, jakie daje ilu-
strowanie zjawisk przy pomocy figur geometrycznych.

Przyjrzyjmy si¢ zatem innym modelom kariery zawodowe;j.

Pétprosta

Rysunek 5. Kariera opisywana przez pélprosta

Zrédlo: M. Suchar (2003), Kariera i rozwdj zawodowy, Wyd. Osrodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdansk, s. 57.

Pétprosta moze ilustrowaé karierg osoby stojacej u progu zycia zawodowe-
go. Osoba taka nie ma jeszcze zadnych zawodowych dos$wiadczen — wszystko
co istotne wiaze si¢ z przyszloscig. Perspektywa czasowa wydaje si¢ niecogra-
niczona. Moze to by¢ réwniez ilustracja zycia zawodowego osoby, ktéra jest
catkowicie zwrécona ku przysztosci i zorientowana na to, co w jej zyciu dopiero
moze si¢ zdarzy¢, a ktéra w jakims sensie ,,odwraca si¢ tylem” do swego do-
$wiadczenia lub nie moze z niego korzysta¢. Osoba, ktérej moze dotyczy¢ pot-
prosta jako graficzny wykres kariery moze by¢ ktos, kto zdolny jest w pewnym
momencie przekwalifikowa¢ sig, zmieni¢ zawdd lub z jakichkolwiek powodéw
zaczynaé wszystko od poczatku. Model ten pokazuje nam nowy aspekt kariery,
o ktérym dotychczas nie wspominalismy, mianowicie perspektywe czasowa,.
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Odcinek

Rysunek 6. Odcinek, jako model kariery zawodowej

Zrédlo: M. Suchar (2003), Kariera i rozwdj zawodowy, Wyd. Osrodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdansk, s. 58.

Kariera ilustrowana przy pomocy odcinka to wariant poprzedniego mo-
delu. Odnosi¢ si¢ ona moze do oséb, ktérych zycie zawodowe z naturalnych
przyczyn cechuje wyrazne ograniczenie czasowe. O ile poprzednio mogto si¢
wydawad, ze granice nie istnieja, o tyle w tym przypadku sa one bardzo wy-
razne. Tak bywa np. w przypadku kariery sportowcéw czy modelek, kiedy
to warunki fizyczne wyraznie wyznaczajg przedzial czasowy funkcjonowania
w danym zawodzie. Co jest wigc najistotniejsze w przypadku tego modelu?
Zda¢ sobie sprawe z naturalnych ograniczen czasowych funkcjonowania zawo-
dowego i przekroczy¢ je planujac przyszto$é i przygotowac si¢ do niej. Dzigki
temu sportowcy po zakoriczeniu kariery staja si¢ trenerami, a baletnice zajmuja
si¢ uczeniem mtodszych kolezanek lub choreografig. Ten model kariery una-
ocznia nam kolejny, istotny jej aspekt, czyli planowy przebieg. Wiaze si¢ to
z tym, iz niektére zdarzenia w zyciu sa do przewidzenia. Nalezy wigc podja¢
trud budowania planéw lub programéw kariery.

Linia przerywana

Rysunek 7. Linia przerywana jako model kariery zawodowej

Zrédlo: M. Suchar (2003), Kariera i rozwdj zawodowy, Wyd. Osrodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdansk, s. 60.

Linia przerywana ilustruje naturalnie karier¢, w ktdrej nastgpuja jakies
przerwy. Moze to dotyczy¢ kobiety przerywajacej pracg dla zajecia si¢ wycho-
waniem dzieci, osoby, ktéra w okresie pomiedzy zatrudnieniem dtugo pozo-
staje bez pracy, kogo$ kto pracuje dorywczo lub wreszcie kogo$, kto dziatajac
jako ,wolny strzelec” dtugo musi si¢ stara¢ o zdobycie kolejnych kontraktéw.
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We wszystkich tych wypadkach mamy do czynienia ze zjawiskiem obecnie
powszechnym. Wydaje si¢, ze gdyby wzia¢ pod uwage w ogéle wszystkich za-
trudnionych, to mogtoby si¢ okaza¢, ze linia przerywana jest o wiele bardziej
typowym obrazem kariery, niz linia ciggta. Obrazuje nam to kolejne istot-
ne wymiary kariery zawodowej, jakimi sa typowos¢ i wystgpowanie przerw
w przebiegu kariery. Sg to wazne aspekty kariery. OdpowiedZ na pytanie, na
ile czyja$ kariera jest typowa badz niezwykta otwiera nam zupetnie nowa per-
spektywe spojrzenia na nig i zrozumienia jej.

Linia famana (zygzak)

Rysunek 8. Linia famana jako model kariery zawodowej

Zrédlo: M. Suchar (2003), Kariera i rozwdj zawodowy, Wyd. Osrodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdarnsk, s. 61.

Jesliby krzywa potraktowad jak wykres — bytaby to ilustracja niezwykle dy-
namicznego, petnego wzlotéw i upadkéw przebiegu zycia zawodowego. Tak tez
mozna j3 rozumieé. Ale mozna réwniez popatrzy¢ na t¢ krzywa nie ,,z boku”,
ale .,z gbry”, dostrzegajac w niej jakby slad pozostawiony przez osobg poszuku-
jaca, btadzaca, ale ewidentnie, ostatecznie znajdujaca swojg droge. Nie zawsze
ma si¢ od pierwszego momentu dokladny i szczegétowy plan calego swojego
zycia. W praktyce wiele oséb musi poszukiwaé swojej drogi i najwlasciwszego
dla siebie kierunku. Trzeba wktada¢ w to wiele wysitku, placi si¢ porazkami
i droga do celu przez to si¢ wydtuza, ale zdobyte przy okazji doswiadczenia
staja si¢ zasobem, z ktérego mozna korzysta¢ kiedy si¢ juz wejdzie na swoj
whasciwy szlak. Ten model kariery odkrywa przed nami kolejny wazny aspekt
kariery: do§wiadczenie. Zakres i charakter dos$wiadczeni zbieranych w przebie-
gu kariery zawodowej w réznych sytuacjach i przy réznych okazjach to istotny
wyznacznik przebiegu zycia zawodowego. Wielostronno$¢ doswiadczeni i ich
réznorodno$¢ decyduja o bogactwie doswiadczenia i szerokosci horyzontéw,
a to bardzo liczy si¢ w karierze.
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Sinusoida

Rysunek 9. Kariera zawodowa ilustrowana sinusoida

Zrédlo: M. Suchar (2003), Kariera i rozwdj zawodowy, Wyd. Osrodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdansk, s. 63.

Sinusoida (podobnie jak wykres) nasuwa oczywiste skojarzenia. Nast¢pujace
po sobie naprzemienne wzloty i upadki, porazki i sukcesy, brak stabilnosci,
czeste i radykalne zmiany. Bylby to wigc model kariery osoby w dramatyczny
sposéb zmieniajacej si¢ z ciaglymi niepowodzeniami, mozolnie co jakis czas
wydobywajacej si¢ z tarapatéw, aby po niedlugim czasie znéw w nie popasc.
To dosy¢ pesymistyczny obraz mozliwego przebiegu zycia zawodowego, ktéry
niewatpliwe mozna zaobserwowad w praktyce. Bardziej interesujacym przykta-
dem kariery, ktérej ilustracja graficzna jest falujaca krzywa, mogtaby by¢ karie-
ra osoby stosunkowo mtodej, aktywnej i ambitnej, nastawionej na zdobywanie
do$wiadczen i uczenie si¢. Osoba taka podejmuje prace w jakiejs firmie i po ja-
kim§ czasie osiaga maksimum tego, co moze osiagnaé, np. ze wzgledu na swoj
wiek. Zmienia wigc firm¢ na inna, w ktérej od nowa musi adaptowad, uczyé
si¢ i zdobywa¢ odpowiednie umiejetnosci. Kiedy i w tej firmie osiagnie putap
tego, co w danym momencie mozliwe jest dla niej do osiggnigcia, przechodzi
do kolejne firmy itd. Pojawiajacy si¢ tu element rynku zwraca nam uwagg na
kolejny wazny wymiar jakim jest dynamika. Méwi ona o tempie, rutynie i za-
kresie zmian zachodzacych w Zyciu zawodowym. Dostarcza informacji, dzigki
ktérym mozemy przewidywa¢ dalszy przebieg kariery na podstawie tego, co
dziato si¢ w niej dotychczas.

Koto

Innym modelem kariery zawodowej jest koto. Koto uwazane przez jednych
za figure doskonata, dla innych moze by¢ symbolem zamknigcia, ograniczenia,
a nawet sytuacji bez wyjscia, tak jak w okresleniu ,btedne koto” czy ,w kétko
panie Macieju”. Uzyte jako ilustracja modelu kariery, moze réwniez zwracaé
nasza uwage na pojawiajace si¢ na drodze kariery przeszkody, bariery czy ogra-
niczenia.
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Rysunek 10. Kariera zawodowa ilustrowana kolem

Zrédlo: M. Suchar (2003), Kariera i rozwdj zawodowy, Wyd. Osrodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdansk, s. 63.

Zrédlo ograniczeri tkwi¢ moze w samej osobie, w jej preferencjach zawo-
dowych (kiedy punkt cigzkosci ktadzie si¢ na inne niz zawodowa sfery zy-
cia), uzdolnieniach, ale takze w jej uprzedzeniach, lgkach czy wyobrazeniach
o catkowicie subiektywnym charakterze. Obawiamy si¢ zmieni¢ firme na inna,
nie mozemy zdoby¢ si¢ na decyzj¢ rozpoczecia na whasna reke kursu, dzigki
ktéremu zwigkszytyby si¢ nasze kwalifikacje, brak pewnosci siebie wstrzymuje
nas przed przystapieniem do konkursu, w ramach ktérego rekrutuje si¢ kan-
dydatéw na atrakcyjne stanowiska. Sg réwniez ograniczenia o zewngtrznym
charakterze, jak na przyktad brak firmy o podobnym profilu w najblizszej oko-
licy i zwiazany z tym brak mozliwosci zmiany pracy. Jednak powtarzam —
wickszo$¢ barier kariery zawodowej to kredowe koto, ktére sami ludzie rysuja
dookota siebie, a nastgpnie bojg si¢ przekroczy¢ narysowang linig, co obrazuje
nam kolejny wymiar kariery, czyli bariery rozwojowe.

Spirala

Spirala, jako kolejny model kariery zawodowej zawiera w sobie skojarzenia
z kolistym ruchem. Poruszajac si¢ po niej poruszamy si¢ jakby w kétko, a jed-
nak nie jest to krecenie si¢ w kétko, a stale poruszanie si¢ w pewnym cyklu.
Taki charakter ma praca rolnika, czy nauczyciela.

Rysunek 11. Kariera zawodowa ilustrowana spirala

Zrédlo: M. Suchar (2003), Kariera i rozwdj zawodowy, Wyd. Osrodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdansk, s. 63.

Cykliczny charakter karier wynika z faktu podlegania wielu prawidtom
zwigzanym z kolejno po sobie nastgpujacymi etapami zycia zawodowego.
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Przede wszystkim odnalez¢é mozna w zyciu zawodowym wielu ludzi podsta-
wowy rytm: aktywno$ci — odpoczynek. Po okresach wzmozonego wysitku,
wielkiej aktywnosci, wzrostu — okresy wyciszenia, spokoju, ograniczenia ak-
tywnosci. Zrozumienie przebiegu kariery zawsze wymaga uwzglednienia jej
cyklicznego charakteru. Cyklicznos¢ ciagéw zdarzen jest przez ludzi zazwyczaj
dobrze odbierana. Laczy si¢ bowiem ze zmiennoscig i uporzadkowaniem jed-
nocze$nie. Ludzie lubig kiedy w ich zyciu cos si¢ dzieje, a jednoczesnie chea, by
ich $wiat byt przewidywalny, by rzadzity nim reguty, dajace si¢ ogarnaé rozumem.

Model koncentrycznych kregéw

Kolejnym modelem karier zawodowych jest model koncentrycznych kregdw.

Rysunek 12. Model koncentrycznych qugéw kariery

(< >)

Zrédlo: M. Suchar (2003), Kariera i rozwdj zawodowy, Wyd. Osrodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdansk, s. 67.

Kariera ta nie polega tyle na poruszeniu si¢ od stanowiska do stanowiska,
obojetnie w gére, czy w dét, ale na stawaniu si¢ coraz doskonalszym — tak jak
drzewo, ktéremu co roku przybywaja kolejne stoje, dzigki czemu staje si¢ ono
coraz potezniejsze. Kariera charakteryzuje si¢ nie tylko zewngtrznymi jej wy-
znacznikami, takimi jak poziom i rodzaj zajmowanych stanowisk, ale réwniez
zakresem i poziomem kompetencji. Kariera lekarza wcale nie musi prowadzi¢
go do kierowniczych stanowisk. Moze on by¢ znakomitym specjalista w jakiejs
dziedzinie nie bedac ani dyrektorem szpitala, ani ministrem zdrowia.

Model storica

Ostatnim modelem kariery zawodowej jest model storica. Ten rodzaj od-
nosi si¢ do pracownikéw, ktérzy bardzo lubig aktualne zajecie, jednak ciagle
daza do perfekeji i rozszerzania swojej wiedzy. Mozna powiedzied, iz jest to
wyuczony nawyk dzigki ktéremu pracownicy realizuja nie tylko karier¢ zawo-
dowa, ale réwniez zyciowa.
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Zasygnalizowana w artykule problematyka wskazuje, iz kariera zawodowa
nie jest wsp6lczesnie pojeciem statym, niereagujacym na zmiany zachodzace
w otoczeniu. Wreez przeciwnie — opisane modele karier ciagle ewoluuja, od
karier liniowych, charakteryzujacych si¢ stopniowym awansem, do modelu ka-
riery uczenia si¢ przez cale zycie.

Wspélczesnie realizowanie drogi zyciowej dla przewazajacej wigkszosci
dorostych ludzi utozsamiane bywa z wyborem wiasciwego zawodu, spelnie-
niem si¢ w nim oraz osiagni¢ciem odpowiedniej pozycji zawodowo-spoteczne;j
adekwatnej do poziomu wyksztalcenia, posiadanych kwalifikacji, wtasnych
uzdolnieri i zainteresowan. Powinno nie tylko ofiarowa¢ satysfakcje z whasci-
wie wypelnianych obowiazkéw, ale takze dawaé poczucie odpowiedniego wy-
nagrodzenia za ponoszony trud, za ponoszong odpowiedzialno$¢ oraz ryzyko
w podejmowaniu trudnych decyzji zawodowych.

Zakonczenie

Analizujac specyfike formowania si¢ karier zawodowych na wspétczesnym
rynku mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, iz do ,lamusa” przeszto podejscie, ze
organizacje funkcjonuja dtuzej niz trwa kariera pracownikéw w nich zatrud-
nionych, a pracobiorcy powinni na zawsze pozosta¢ wierni i lojalni organizacji,
w ktérej rozpoczynali swoje zycie zawodowe. Jeszcze do niedawna planowanie
kariery nalezato do tzw. dzialéw personalnych, w szczegdlnosci w duzych orga-
nizacjach skupiajacych rzesze zatrudnionych w nich ludzi. Znaczna cz¢$¢ z nich
nie miata wigkszych aspiracji niz pozostanie w firmie, w ktérej pracowali przez
wiele lat, czgsto z pokolenia na pokolenie. Wyksztalcenie i umiejetnosei nie
gwarantowaly awansu w strukturze hierarchicznej organizacji. Pojecie sukcesu
nie bylo priorytetem podejmowanych dziatard. Wraz ze zmianami spoteczno-
-gospodarczymi pojecie planowania kariery przez dziaty personalne odeszto
do przesztosci. W konsekwencji tego pracownicy zostali zmuszeni do samo-
dzielnego planowania swoich $ciezek zawodowych. Wzrosta swiadomo$¢ pra-
cownikéw wobec potrzeby przygotowania do podejmowania wigcej niz jednej
pracy, a co za tym idzie na ksztattowanie réznych $ciezek rozwoju zawodowego
— réznych modeli karier. Wobec zaistniatego faktu celem powinna sta¢ si¢ ra-
czej gotowos¢ do wielokrotnego bycia zatrudnianym niz sam fakt zatrudnienia
oraz gotowo$¢ do realizowania kariery zawodowej na réznych polach aktyw-
nosci pracownika. Zmiana roli i tozsamosci pracownika wskutek realizowa-
nia zmiennych karier zawodowych wptyneta na potrzebe ciagltego uczenia sie,
przekwalifikowywania i wszechstronno$ci umiejetnosci. Wspétezesnie trudno
jest sobie wyobrazi¢ karier¢ zawodowa bez mobilnosci. Mozna powiedzie¢, ze
w skali $wiata utrwala si¢ coraz bardziej wzorzec przeptywu oséb, ktére budu-
jac swoje $ciezki zawodowe uwzgledniaja krajowe i migdzynarodowe doswiad-
czenia w réznych, nawet niekoniecznie pokrewnych zawodach i instytucjach.
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Abstract: The aim of this paper is to highlight the problem of aging processes in
European countries as a challenge for human resources policy and employment
strategies. As is estimated in 2060 the manpower will decrease in Europe from 307
millions to 265 millions and in Poland from 25 millions to 16 millions. This problem
started to be wild discuss in the social and demographic perspective but very rarely is
arisen as a practical problem for organizations and employers. Aging human resources
will demand different approach and new solutions for the model of human resources
management starting from planning procedures, recruitment, training and firing the
employees ending. It requires changes in health policy and employment solutions to
support aging workers due to their potential, and effectiveness. However, the most
challenging change must appear in organizational culture and employers attitudes.
Key-words: aging, human resources, model of HR policy, organizational culture, aging
workers resources.

Wstep

Jak twierdzg teoretycy [por. Armstrong 2007; Lundy, Cowling 1996]" i prak-
tycy strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, wszelkie
decyzje i dziatania nakierowane na ludzi w organizacji powinny uwzglednia¢

! Definicja Armstronga podkresla, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi to rozwijanie i wdrazanie strategii perso-
nalnej zintegrowanej ze strategia ogdlna organizacji, jak réwniez dbatos¢ o to, by kultura, wartosci i strukeura
organizacyjna oraz jako$¢, motywacja i zaangazowanie czlonkéw organizacji stuzyly catkowicie osiaganiu jej celow.
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zawsze strategic organizacji — wpisywacé si¢ w przyjeta koncepcje zarzadzania
calg organizacja, jak réwniez w koncepcje zarzadzania okreslong domena, ryn-
kiem lub produktem. Dodatkowo nalezy uwzglednia¢ czynniki zewngtrzne
otoczenia organizacji — w tym procesy i tendencje demograficzne, spofeczne
oraz wewngtrzne uwarunkowania, do ktdrych zalicza si¢ kulture organizacji,
poziom kompetencji, motywacj¢ i postawy pracownikéw. Zatem co kilka lat
przed praktykami pojawiajg si¢ nowe wyzwania i problemy zwiazane ze zmia-
nami pokoleniowymi i gospodarczymi. Mozna zalozy¢, ze podsystem spotecz-
ny i podsystem technologii sq wspétczesnie najbardziej wrazliwe na zmiany
otoczenia, przy czym zmiany technologiczne i ich wdrazanie musi nastgpowaé
szybko, natomiast zmiany postaw, oczekiwan, styléw zycia i systeméw wartosci
pojawiaja si¢ najpierw jako pewne trendy w otoczeniu spolecznym organiza-
qji, zeby po kilku latach ich skal¢ moglto odczu¢ przedsigbiorstwo. Widaé to
na przykfadzie dyskusji toczonej na tamach Gazety Wyborczej Projekt praca
[http://wyborcza.pl/0,132486.html], gdzie spér wioda przedsi¢biorcy i mene-
dzerowie pokolenia X z przedstawicielami pokolenia Y i okresleniami, jakie
kieruja pod swoim adresem (modzi do roboty; oburzeni — Zle wyksztatceni; mto-
dzi, nieznosni, niezbgdni), chociaz o pokoleniu Y pisano juz w latach 90. ubie-
glego wieku, jak réwniez o zmianach w polityce zatrudnienia, jakie musza zo-
sta¢ wdrozone, zeby sprosta¢ wyzwaniu niesionemu przez pokolenie mtodych

pracownikéw [Coupland 1998; Chester 2006].

1. Priorytety i wyzwania w polityce personalnej

Jeszcze kilka lat temu takim priorytetem w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji byly: praca zespotowa, tworzenie efektywnych syste-
méw motywowania, zarzadzanie relacjami interpersonalnymi. W chwili obec-
nej podkresla si¢ znaczenie zarzadzania tozsamoscia organizacji, umieje¢tnosci
coachingu, wdrazanie elastycznych form zatrudnienia, czy zdolno§¢ wspét-
pracy z instytucjami regulacyjnymi i konkurencja. W zamieszczonej ponizej
tabeli prezentowane s tylko niektére wyzwania i priorytety, przy czym na-
lezy pamigta¢, ze o ile pewne tendencje i rozwigzania pojawiaja si¢ juz w la-
tach 90. — jak na przyklad koncepcje zarzadzania wiedza (program Nawigator
[Szczygielska 2009] wdrozony 1993 roku) czy zarzadzanie réznorodnoscia
[Arredonto 1996] — to w chwili obecnej staja si¢ one kluczowymi dziataniami
réwniez dla organizacji $rednich i matych, europejskich i polskich, dziataja-
cych globalnie, jak i regionalnie.
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Tabela 1. Priorytety i wyzwania dla strategii zarzadzania zasobami ludz-

kimi w organizacji

Okres Priorytet

Uwarunkowania

Rozwéj postaw kon-
kurencyjnych

Kompetencje w zakresie dziatania w warunkach

konkurencji rynkowej

Poprawa obstugi
klienta

Kompetencje w zakresie diagnozowania i zaspo-

kajania potrzeb klientéw

Szkolenie i rozwdj

Kompetencje w zakresie stalego podnoszenia

i nabywania nowych umiejetnosci

Lata 80, { 90, | YStemy wynagro-

XX wieku dzen

Kompetencje w zakresie tworzenia elastycz-
nych i efektywnych systeméw wynagrodzent
uwzgledniajacych orientacje na wyniki

Rozwdj umiejetnosci

przywédczych

Kompetencje w zakresie diagnozowania i rozwi-

jania lideréw w organizacji

Zarzadzanie zmiang

Kompetencje w zakresie wdrazania zmian orga-

nizacyjnych

Wdrazanie nowych

metod zarzadzania

Kompetencje w zakresie nabywania i wdraza-
nia nowych metod zarzadzania od zarzadzania

jakoscia po Lean management

Zarzadzanie zespo-
fem — zespotami wir-

tualnymi

Kompetencje w zakresie tworzenia i zarzadza-
nia efektywnymi zespotami, w tym projekto-

wymi i wirtualnymi

Zarzadzanie praca

Kompetencje w zakresie wdrazania elastycz-

zdalng nych prac z uwzglednieniem telepracy
Zarzadzanie kryzy- | Kompetencje w zakresie zarzadzania kryzysem
sem W organizacji

Umiejetno$¢ co-
Lata 2000— achingu
2010 XXI

Kompetencje w zakresie wdrazania metod do-
skonalenia pracownikéw i organizacji poprzez

nowe metody pracy — mentoring i coaching

wieku Informacja komplek-
sowa (360)

Kompetencje w zakresie wdrazania kom-
pleksowych metod oceny pracy i pracownika

z uwzglednieniem informacji z réznych Zrédet

Elastyczne formy

zatrudnienia

Kompetencje w zakresie wdrazania elastycz-
nych form zatrudnienia z uwzglednieniem pro-
gramow wspierajacych i instytugji rynku pracy
w postaci Agencji Pracy Tymczasowej

Zarzadzanie wiedza

Kompetencje w zakresie zarzadzania wiedza
w organizacji, w tym tworzenie systeméw kre-

owania, komunikowania i szacowania wiedzy
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Kompetencje zwiazane z tworzeniem i roz-
o . wijaniem, szacowaniem i ochrong kapitatu
Tworzenie i rozwija- |, . L
. . . intelektualnego, w tym dziatania zmierzajace
nie kapitatu intelek- ) ) .
do przeksztalcenia kapitatu intelektualnego
tualnego o ) ) ] o
pracownikéw w kapital organizacyjny dzigki
stosowaniu odpowiednich procedur
Kompetencje zwiazane z zapewnieniem integra-
Zarzadzanie tozsa- | ¢ji, poczucia przynaleznosci, lojalnosci w orga-
moscia organizacji nizacji wynikajace z wdrozenia na przyktad pra-
cy zdalnej oraz budowania marki pracodawcy
Kompetencje w zakresie wykorzystania mozli-
Wspdtpraca z insty- | wosci zwiazanych z ksztalceniem i zatrudnie-
tucjami regulacyj- niem pracownikéw, wynikajace z wdrazanych
nymi programéw UE, na przyklad Kapitat Ludzki,
programy badawcze
Korzystanie ze zré6- | Kompetencje zwiazane z tworzeniem part-
det zewnetrznych: nerstw, budowaniem dobrych stosunkéw
partnerstwa, klastery, |z ré6znymi podmiotami otoczenia, w tym kon-
EFS, uczelnie, bench- | kurencja, dzigki ktérym organizacja zyskuje
) marking konkurencyjno$¢, obniza koszty dziatania
Obecnie

Rozumienie roli

i funkeji CSR

Kompetencje w zakresie zrtéwnowazonego roz-
woju organizacji i tworzenia partnerskich relacji
z otoczeniem, wdrazania rozwiazari odpowie-
dzialnego biznesu i wrazliwosci na potrzeby

szeroko zdefiniowanego otoczenia

Zarzadzanie rézno-

rodnoscia

Kompetencje zwigzane z otwartymi rynkami
pracy i swobodnym przemieszczaniem sig
pracownikéw zréznicowanych pod wzgledem
narodowosci, etnicznosci, religii, gender, wicku
i zdolno$¢ do tworzenia efektywnych zespo-
téw, jak réwniez zapobieganiem dyskryminacji

w miejscu pracy

Empowerment

Kompetencje zwigzane z wdrazaniem i stosowa-
niem metod partycypacyjnych, delegowaniem
wiadzy i odpowiedzialnosci w organizacji, dzig-
ki czemu mozna zwigksza¢ poziom lojalnosci

i odpowiedzialnosci za organizacjg

Zarzadzanie wiekiem

Kompetencje zwiazane z dostosowywaniem
miejsca pracy i organizacji pracy pod katem
pracownikéw starszych — plus 55

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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L. Nowaczyk [http://kadry.nf.pl/Artykul/10877/Str_2] wyjasnia, ze ble-
dem jest ujmowanie pojecia zarzadzanie wiekiem w odniesieniu do pracowni-
kéw starszych, lub uwzglednienia specyficznych potrzeb pracowniczych oséb
w wieku plus 50 lub plus 60. Wiek jest tylko jednym z komponentéw ca-
losciowej koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi i tworzenia okreslonych
rozwiazan. Takim kryterium moze by¢ na przyktad zdrowie, ple¢ pracownika
lub jego sprawnos¢. W szerszym ujeciu zarzadzanie wiekiem jest sposobem na
tworzenie przyjaznego i dostosowanego do potrzeb spotecznych, zdrowotnych
i zawodowych srodowiska pracy dla wszystkich pracownikéw oraz przyjecie
odpowiedzialno$ci za zmieniajace si¢ otoczenie systemowe. Na wlasciwe zarza-
dzanie wiekiem w przedsi¢biorstwie powinny si¢ sktadaé¢ przynajmniej naste-
pujace dziatania [Nowaczyk http://kadry.nf.pl/Artykul/10877/Str_2]:

— prowadzenie polityki zatrudnienia odpornej na zmiany demograficzne —
procesy demograficzne znajduja si¢ poza mozliwosciami wplywu i kontroli
organizacji. Organizacja moze jedynie podja¢ w swoim zakresie dziatania
zapobiegawcze lub przeja¢ na siebie czg$¢ odpowiedzialnosci za zmiany
demograficzne wynikajace z nizéw, wyzéw lub migracji zarobkowych.
Moze tez staral si¢ je wykorzysta¢ w sposéb dla siebie odpowiedni. Aby
przygotowacé si¢ do zmian trzeba oczywiscie posiada¢ informacje o aktualnych
tendencjach, prognozach, jak réwniez rozpoznaé¢ swoje potrzeby w tym
zakresie poprzez analizy zatrudnienia w kontekscie celéw strategicznych.
Planowanie odej$¢ i znajomos¢ struktury wieku umozliwia prowadzenie
$wiadomej, zréwnowazonej wickowo polityki zatrudnienia i rozwoju
pracownikéw. Istniejg juz narzgdzia umozliwiajgce analizy demograficzne na

potrzeby organizacji, na przyktad kalkulator demograficzny — www.perso-net.de.

— wykorzystywanie silnych stron pracownikéw w kazdej grupie wickowej
— w teoriach psychologicznych odchodzi si¢ od modelu deficytéw,
ktéry zaktadat spadek sprawnosci i efektywnosci fizycznej i psychicznej
wraz z wiekiem. Wickszo$¢ teoretykéw sktania si¢ do przyjecia modelu
kompetencyjnego, w ktérym kazda grupa wieckowa ma swoje stabe, ale takze
i mocne strony. Jest faktem, ze dwudziestolatek jest generalnie silniejszy
od pigédziesigciolatka, ale juz zdolno$¢ oceny ryzyka, czy umiejetnosé
catosciowego ogladu sytuacji z wiekiem rosnie [Nowaczyk http://kadry.
nf.pl/Artykul/10877/Str_2]. Dlatego tez rozwiazaniem jest wprowadzanie
zespotdéw zréznicowanych wiekowo, tak aby kompetencje kompensowaty
i uzupetnialy si¢ (na przyktad zdolno$¢ do skupienia uwagi i doswiadczenie).
Wiek generalnie nie jest prosta zmienng zdolnosci do pracy. Istnieja
narzedzia pozwalajace oszacowaé tzw. wskaznik zdolnosci do pracy — work

ability index.
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— promowanie zachowari prozdrowotnych pracownikéw, zaréwno w sferze
zdrowia fizycznego, jak i psychicznego oraz redukcja nadmiernej uciazliwosci
pracy w obu tych obszarach — dziatania takie obejmuja obszar zdrowia
fizycznego i psychicznego. Odpowiednio wprowadzone standardy z zakresu
bezpieczeristwa i higieny pracy oraz ergonomii umozliwiaja zachowanie
zdrowia i sprawnosci. Porady, informacje, programy edukacyjne, badania
umozliwiaja minimalizowanie ztych nawykéw zwiazanych z wykonywang
pracg. Umozliwiajg one wzrost efektywnosci pracy, ograniczaja liczbe
wypadkéw czy choréb. W przypadku zdrowia psychicznego najwazniejsze
sa dziatania zwiagzane ze wzbogacaniem tresci pracy. Obok powszechnie
od dawna znanego syndromu wypalenia zawodowego (Burnout), coraz
czgéciej méwi si¢ o syndromie wynudzenia (Boreout), spowodowanego
dtugotrwatym brakiem interesujacych wyzwain w pracy, co wywiera
dewastujacy wplyw na motywacj¢ do pracy i zaangazowanie w nia.

— promowanie i wdrazanie idei ksztalcenia si¢ przez cate zycie — badania
nad uczeniem si¢ wskazuja, ze poprzez stosowanie odpowiednich technik
i zasad uczenia si¢ w réznym wieku, mozna proces nabywania nowe;j
wiedzy znacznie wydluzy¢. Ograniczeniem nie jest zatem sprawno$é
umystu pracownikéw, ale brak nawykéw ciaglego uczenia sig i podnoszenia
kwalifikacji. Organizowane szkolenia powinny uwzgledniaé specyfike
uczenia réznych grup wiekowych oraz ich doswiadczenia, tak aby nie
budowa¢ barier negatywnych doswiadczeri. Promocja uczenia si¢ powinna
réwniez, w interesie pracodawcy i pracownika, obejmowaé korzysci
wynikajace z podnoszenia kwalifikacji, w tym dziatania podtrzymujace

motywacj¢ wWewnetrzng i zewnetrzng.

2. Zasoby pracownikow starszych

Kiedy méwimy o wieku cztowieka trudno nam wyzwoli¢ si¢ od postrzegania
kategorii wiekowej pracownika obarczonej negatywnymi stereotypami, ktérych
skutkiem jest stosowanie $wiadomie lub nieswiadomie, posrednio lub bezpo-
$rednio réznych form dyskryminacji ze wzgledu na wiek?. Czasami nie chcemy
pamigtaé, ze pracownicy obecnie w wieku 40, 50, 60 lat to ludzie cechuja-
cy si¢ — dtuzszym zyciem, dobrym stanem zdrowia, ponad dwudziestoletnim
do$wiadczeniem funkcjonowania w warunkach gospodarki wolnorynkowej,
posiadajacy do$wiadczenie zwigzane z wdrazaniem nowych form organizacyj-
nych i metod zarzadzania, z siecig bogatych relacji spolecznych i zawodowych,

% Dziafania dyskryminujace obejmuja umieszczanie w ogloszeniach prasowych o pracy kategorii wiekowej (np.
szukamy miodych ludzi do pracy w zespole, prayjme do pracy osobe w wicku 25-35 laz), kierowanie programéw szko-
leniowych do grup miodszych pracownikéw czy pomijanie w $ciezce awanséw pracownikéw starszych bo i tak za

chwilg odejdg z pracy.
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zmotywowani do pracy i bardziej lojalni wobec pracodawcy niz pokolenie
Y czy Z [por. Chester 2006; http://trendfuture.wordpress.com/2012/02/21/
kim-jest-pokolenie-z], o postawach mniej roszczeniowych niz ich mlodsi
wspotpracownicy, potrafigcy pracowaé w sposéb skupiony, posiadajacy zdol-
no$¢ do analizy i diagnozy problemu. Dodatkowo w naukach psychologicz-
nych podkresla si¢ zmiang w postrzeganiu kompetenciji i sprawnosci zawodo-
wej jako stalej struktury predyspozycji na model dynamiczny [por. Smétka
2008], w ktérym wszystkie elementy sktadowe mogg si¢ rozwijaé w oparciu
o trening i praktyke. W takim rozumieniu komponenty sprawnosci zawodowej
(do keérych M. Adamska-Chudziniska [2012] zalicza predyspozycje psychiczne,
kompetencje spoleczne, wiedzg fachowa, umiej¢tnosci zawodowe, motywacje
do pracy, wlasciwosci fizyczne) moga by¢ traktowane jako zmienne w procesie
rozwoju zawodowego i jako takie, $wiadomie ksztattowane przez odpowiednie
instrumenty polityki personalnej, jak réwniez w procesie ustalania standar-
déw organizacyjnych tresci i wynikéw pracy [Adamska-Chudzifiska 2012].
Warto w tym miejscu zwréci¢ uwage na fake, ze wszystkie komponenty, poza
czynnikami osobowosciowymi® w efekcie odnosza si¢ do trzech aspektéw wie-
dzy — deklaratywnej i proceduralnej, postaw oraz zorientowania na rezultaty
i jako takie sa w procesie dojrzewania pracownikéw i nabywania do$wiadcze-
nia wzmacniane.

W modelach zarzadzania wiekiem podkresla si¢ znaczenie podtrzymywa-
nia zdolnoéci potencjatu pracownikéw starzejacych sie, tak aby wraz ze sta-
rzeniem si¢ zasobéw ludzkich organizacja nie tracita swoich kompetencji do
konkurencyjnosci czy innowacyjnosci. Zaktada si¢ bowiem [Hardy 2006], ze
wraz z wiekiem moga pojawic¢ si¢ trzy kluczowe negatywne dla przedsigbior-
czodci i organizacji efekty okreslane jako:

— kwalifikacyjne — mniejsza sktonnos¢ do podejmowania wysitku zwigzanego

z uczestnictwem w dodatkowych szkoleniach zawodowych;

— zawodowe — mniejsza skfonno$¢ do zmiany zawodu, nawet jesli nie mozna
znalez¢ zatrudnienia w posiadanym zawodzie przez dtuzszy czas;

— przestrzenne — mniejsza sklonno$¢ do podejmowania decyzji o przeniesieniu
si¢ w inne miejsce niz obecne, nawet jesli jest to konieczne.

Rezultaty te na ogét sg bardziej pochodng dziatan podejmowanych (a ra-
czej nie podejmowanych) w procesie zarzadzania organizacjami, takich jak:

— brakzmian organizacyjnych i technologicznych wymuszajacych podnoszenie
kwalifikacji i zdobywanie nowych umiejetnosci;

— brak strategii rozwoju organizacji lub podejmowanie dziatari w krétkim
horyzoncie czasowym;

3 Wg M. Sidor-Rzadkowskiej Uznawanie osobowosci za sktadnik kompetencji budzi w praktyce wiele watpliwosci,
cyt. za M. Adamska-Chudziriska 2012.
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— brak konieczno$ci nawiazywania kontaktéw zewngtrznych z innymi
azyw, etrzny ¥
podmiotami otoczenia lub tez ograniczenie ich do waskiego grona
pracownikéw;

— sztywne struktury organizacyjne uniemozliwiajace  przemieszczenia
wewnetrzne pracownikéw i wspétprace migdzy stanowiskowa;

— brak organizacji pracy w oparciu o wielofunkcyjne zespoly;

— stosowanie rekrutacji zewnetrznej i brak mozliwosci awansowania.

Powyisze dziatania skutkujg brakiem polityki awansowania i rozwoju za-
wodowego, spadkiem motywacji, postawami zachowawczymi oraz zjawiskiem
lepkiej podtogi, czyli petnieniem przez nieskoniczenie dtugi okres tych samych
funkcji i wykonywaniem stalych, rutynowych dziatan.

3. Zarzadzanie wiekiem w kontekscie promocji zdrowia

Wdrazanie systemu i procedur w zakresie zarzadzania wiekiem miesci si¢
w koncepcjach promodji zdrowia Swiatowej Organizacji Zdrowia, definiowa-
nych jako zespoty dziatan realizowane na rzecz i wspélnie z pracownikami
zaktadéw pracy, ktére potencjalnie stuza umacnianiu i rozwojowi ich zdrowia
[Chomatowska 2011, s. 101]. K. Puchalski definiuje promocj¢ zdrowia jako
proces tworzenia i realizowania mozliwie na wielu poziomach organizacji spo-
tecznej zaktadu pracy (i w jego otoczeniu) zharmonizowanej polityki przeksztal-
cert materialnych, organizacyjnych, kulturowych i mentalnych, umozliwiajgcych
i utarwiajgcych jednostkom, grupom oraz sformalizowanym strukturom diagno-
gowanie i ocenianie sytuacji zdrowotnej, uzgadnianie oraz podejmowanie decyzji
i inicjatyw pozytywnie wplywajgcych na zdrowie oraz stymulujgcych i wspierajq-
cych ich aktywnosé na rzecz ochrony, umacniania i rozwoju zdrowia i jednoczesnie
wzmacniajgcych osigganie podstawowych wartosci i celow przedsigbiorstwa [por.
Chomatowska 2011, s. 101]. Rezultaty te sa osiagane poprzez dzialania, wg eu-
ropejskiej Agencji Bezpieczeristwa i Zdrowia w Pracy, nakierowane na [http://
osha.europa.eu]:
— poprawe organizacji pracy w zakresie:

— wprowadzania elastycznego czasu pracy;

— wdrazania elastycznosci dotyczacej miejsc wykonywania pracy;

— zapewniania mozliwosci uczenia si¢ przez cale zycie dzigki zmianie

wykonywania pracy i rozszerzenia zakresu obowiazkéw;

— ulepszanie Srodowiska pracy w zakresie:
— zadbania o przyjazne psychospoleczne srodowisko pracy;

— umozliwienia pracownikom uczestnictwa w procesie ulepszania
$rodowiska pracy;
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— zachgcania do udzielania wsparcia kolegom w pracy;
— szerokiego zakazu palenia tytoniu;
— zachgcanie pracownikéw do angazowania si¢ w aktywno$¢ poprawiajaca ich
stan zdrowia, na przyktad dzigki:
— oferowaniu dziatari sportowych;

— zapewnieniu roweréw do przemieszczania si¢ na krétkich dystansach

w duzych zaktadach;
— zachgcaniu do zdrowego odzywiania, na przyklad przez prowadzenie
w stotéwee sprzedazy zdrowej zywnosci i zapewnienie odpowiedniej
ilosci czasu na spozywanie positkéw;
— zachgcanie do rozwoju osobistego przez:
— oferowanie kurséw w zakresie umiejetnosci spotecznych;
— udzielanie pomocy w walce z nalogami;

— dostarczanie informacji oraz porad na temat alkoholu i narkotykéw

z zachowaniem dyskrecji.

4. Model zarzadzania wiekiem

Podstawa do konstruowaniu modelu zarzadzania wiekiem jest dyskusja nad
tym, co organizacje moga zrobi¢ w celu promocji poszczeg6lnych celéw i dzia-
taf zwiazanych z ich dojrzatymi pracownikami — inaczej méwiac, jakie roz-
wigzania mozna zastosowal. Liczba mozliwych narzedzi stanowi szerokie
spektrum dziatan zwiazanych z procesami rekrutagji i zarzadzaniem odejécia-
mi, szkoleniami, rozwojem i promocja zawodowa, elastycznymi rozwiazaniami
w zakresie organizacji pracy, ergonomia pracy i projektowaniem stanowisk,
jak réwniez zmiana postaw w stosunku do dojrzatych pracownikéw. Aby
dziatania staly si¢ nie tylko mozliwe, ale i skuteczne podkresla si¢ trzy za-
sadnicze wymiary organizacyjne wymagajace zmiany: zmian¢ wczesniejszej
polityki personalnej zwiazanej z mniejszym uprzywilejowaniem pracowni-
kéw starszych, zmiane funkcjonujacej kultury organizacyjnej sprzyjajacej
»niedowarto$ciowaniu” pracownikéw starszych oraz wdrozenie rozwiazan
wspierajacych zatrudnienie i pracg starszych pracownikéw. Pracodawcy po-
winni rozwazyé¢ potgczenie trzech wymiardw w strategie zarzqdzania wiekiem
(...) strategia powinna obejmowac rekrutacje, szkolenia i rozwdj, awans zawodo-
wy, elastyczng prace, zwolnienia i przejscia na emeryturg [Ball 2007, heep:/taen.
org.uk/uploads/resources/Defining_ Age Management.pdf].

Ch. Ball wskazuje na nastgpujace dzialania umozliwiajace znoszenie
Bariery wieku w zakresie:
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rekrutacji — podnoszenie maksymalnego limitu wiekowego; eliminacja
poszczegdlnych  barier wiekowych zwiazanych z obsada stanowiska
i wykonywaniem okreslonej pracy; pozytywna dyskryminacja; wspieranie
grup samopomocowych w samozatrudnieniu; programy szkoleniowe
promujace polityke rekrutacyjna; tworzenie osrodkéw zatrudnienia/zmiany
pracy dla pracownikéw starszych.

szkolenia i rozwoju zawodowego — rozwdj programéw szkoleniowych
i edukacyjnych, szczegélnie z uwzglednieniem pracownikéw starszych;
otwarcie istniejacych programéw szkoleniowych (réwniez w zakresie
zarzadzania talentami?) dla pracownikéw starszych; utworzenie §rodowiska
sprzyjajacego nauce, na przyktad przez wprowadzenie programu mentoringu
(tu réwniez postuluje si¢ stosowanie mentoringu jako srodka motywujacego
starszych pracownikéw do pozostania w pracy i przekazania swojej wiedzy
i doswiadczenia miodszym pracownikom); rozwdj kariery; ocena pracy
i wynikéw pracy; promocja polityki zorientowanej na wiek.

elastycznej pracy —elastyczne godziny pracy; dtugos¢ czasu pracy dostosowana
do wieku, na przyktad zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu; urlopy
zwiazane z wiekiem (na przyklad dtugos¢ przystugujacego urlopu ptatnego);
zmiana stanowiska pracy (w tym degradacja) bez obnizania wynagrodzenia;
elastyczne programy emerytalne i przejscia na weczesniejszq emeryture;
stopniowe przechodzenie na emeryturg poprzez zmniejszanie czasu pracy —
umozliwienie samoregulacji tempa pracy.

ergonomii, projektowania stanowisk pracy — wprowadzenie ergonomicznych
wskaznikéw utatwiajacych poprawe pracy i warunkéw pracy, zapobiegajacych
przepracowaniu i przemeczeniu; organizacja zadan; mieszanie w zespotach
i grupach pracowniczych pracownikéw starszych i modszych; wprowadzenie
systemu kontroli zdrowia zwiazanego z wiekiem zatrudnionych; wytaczenie
pracownikéw starszych z pracy zmianowej.

zmiany postaw w organizacji — realizowanie badai nad zwiazkiem
wieku ze sprawnos$cia i efektywnoscia wykonywania pracy; wdrazanie
programéw majacych na celu zmiang¢ postaw i opinii zwiazanych ze
starszymi pracownikami; praca w grupach mieszanych wickowo; programy
mentoringu.

zmiany w polityce zarzadzania odejéciami — podniesienie minimalnego
wieku umozliwiajacego przejécie na wezesniejsza emeryturg; zniesienie
programéw umozliwiajacych przejécie na wezesniejsza emeryture.

innych rozwigzaii — wprowadzenie szerokiej polityki opartej na wieku,
w_tym programéw stazowych i uwzgledniajacych ,starszefistwo”; umowy

4Komentarz autora.
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zbiorowe obejmujace interesy pracownikéw starszych; tworzenie planéw

sukeesji i dlugoterminowego zarzadzania wiekiem w organizacji; uznanie

odpowiedzialnosci organizacji za pracownikéw.

Uwzglednienie zréznicowania wiekowego pracownikéw jako statego ele-
mentu zarzadzania zasobami ludzkimi, w procesach rekrutacji czy rozwoju za-
wodowego, moze stac si¢ dla wielu przedsi¢biorstw atutem, gdyz jak podkresla-
ja niektérzy specjalisci, moze to przyczynié si¢ migdzy innymi do [hetp://www.
zysk50plus.pl/storage/fck/file/ PUBLIKAC]E/Zarzadzanie_wiekiem_minipo-
radnik.pdf]:

— zwigkszenia wydajnosci pracy pracownikéw starszych oraz efektywniejszego
wykorzystania ich potencjatu;

— zwigkszenia wydajnosci pracy pozostatych pracownikéw oraz ich motywacji
dzigki dobrej atmosferze pracy;

— zmniejszenia kosztéw pracy dzigki nizszej absencji, profilaktyce zdrowotnej
oraz nizszym kosztom §wiadczeri chorobowych i sktadek na rzecz Funduszu
Pracy i Funduszu Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych;

— zmniejszenia kosztéw pracy dzigki szkoleniom wewngtrznym, rzadszej
rekrutacji i pamieci instytucjonalnej.

Z punktu widzenia etyki spolecznej oraz gospodarki podkresla si¢ z kolei
korzysci wynikajace z przetamywania stereotypdw:

— przeciwdzialanie dyskryminacji;

— promocja aktywnego stylu zycia;

— ograniczenie zjawiska wykluczenia spotecznego;

— zwickszenie sity nabywczej oséb dojrzatych;

— zmniejszenie kosztéw $wiadczen spotecznych.

Z punktu widzenia intereséw organizacji stosowanie modelu zarzadzania
wiekiem moze sprawic:

— popraweg wizerunku pracodawcy;

— wzmocnienie relacji lojalnosciowych pracownikéw;

— wzmocnienie przewagi konkurencyjnej dzigki stosowanej polityce
zatrudnienia;
— minimalizacj¢ probleméw personalnych w postaci rotacji, fluktuacji czy
nieobsadzonych kluczowych stanowisk.
Z kolei uwzgledniajac potrzeby spoteczenistwa i systeméw spoleczno-go-
spodarczych zwraca si¢ uwagg, ze wprowadzanie rozwiazan w zakresie zarza-
dzania wiekiem pozytywnie wplywa na:
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— obnizenie kosztéw spotecznych i ekonomicznych braku aktywnosci
(zawodowej) ludzi starszych, dzigki zwigkszeniu ich udzialu w procesach
wytwarzania i konsumpcji;

— obnizenie kosztéw systemu ubezpieczeni spotecznych, zdrowotnych, opieki
spotecznej, dzigki wptywowi skladek;

— zwigkszenie odpowiedzialnosci spolecznej biznesu wobec spoleczenistwa
i zasob6éw pracy;

— zmniejszenie koniecznosci szukania rozwigzari alternatywnych poprzez
zatrudnienie cudzoziemcéw, ktére moga prowadzi¢ do utraty tozsamosci,

probleméw adaptacyjnych i konfliktéw spotecznych.

5. Uzasadnienie do wdrazania modelu ,,zarzagdzania wiekiem” — tendencje
i prognozy demograficzne

Jako kraj nie jestesmy praygotowani na gwattowny wzrost starzejqcej si¢ populacyi.
Do 2030 roku Anglia podwoi liczbe ludnosci w wieku powyzej 85. roku zycia
i wigcej w stosunku do 2010 roku i bedzie to prowadzito do powaznych zmian.
Zdumiewajgcy dar diuzszego zZycia jest zachwycajqcy, ale nasze spofeczeristwo
i politycy muszq praygotowacd si¢ na prayjecie wynikajgcych z tego zmian, zmian
w postawach, politykach i ustugach, ktdre umozliwiq ludziom czerpanie korzysci
z dtugowiecznosci, lord Filkin, Przewodniczacy Komitetu ustug Publicznych
i Zmian demograficznych [http://ec.europa.eu/social/main.jsp?langld=en&ca-
tld=89&newsld=18378&furtherNews=yes].

Zarzadzanie wiekiem stanowi swego rodzaju novum w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w organizacji. Koncepcje i metody zarzadzania wiekiem
pojawity si¢ jako odpowiedz na procesy demograficzne charakterystyczne dla
krajéw wysoko uprzemystowionych w Europie, w wyniku ktdérych nastgpuje
starzenie si¢ populacji pracownikéw, ktére nie jest jednoczesnie kompensowa-
ne naplywem mtlodej, wykwalifikowanej i do$wiadczonej kadry.

Demografowie podkreslaja, ze Europa starzeje si¢ — od 2012 roku oczekuje
si¢, ze populacja ludzi w wieku produkecyjnym (15-64) zacznie si¢ kurczy¢,
podczas gdy liczba ludzi w wieku 60 lat i wigcej bedzie rosnaé szacunkowo
o 2 mln rocznie. Nieuchronnie pociagnie to za soba skutki w podazy pracy
i wplynie na trwato$¢ finanséw publicznych uzaleznionych od wskaznikéw
demograficznych. W odpowiedzi na ten problem zaréwno Unia Europejska,
jak i poszczegélne kraje cztonkowskie prébujg znalezé odpowiednie rozwiaza-
nia poprzez rozwijanie polityki opartej na promocji wydtuzania okresu pracy,
przeciwdzialanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek w miejscu pracy, tworzenie
lepszych mozliwosci zatrudnienia i warunkéw pracy dla rosnacej liczby star-
szych pracownikéw. W strategii na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego roz-
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woju sprzyjajacego wlaczeniu spolecznemu (Europa 2020) uznaje si¢ potrzebe
zwigkszenia udziatu w rynku pracy ludzi w skrajnych przedziatach wiekowych
(do 25. roku zycia i po 50. roku zycia). W 2010 roku wskaznik zatrudnienia
dla ludzi w przedziale wickowym 55-64 lata wynosit 46,3% w poréwnaniu do
64,2% wszystkich zatrudnionych. Pomimo, ze nastapit wzrost, w poréwnaniu
do 36,9% na poczatku wieku, to jednak nie osiagnat on przyjetego w 2001
roku w Sztokholmie progu na poziomie 50% w stosunku do wszystkich za-
trudnionych. Wskazniki te ustalone zostaly w stosunku do wskaznikéw go-
spodarek konkurencyjnych — Japonii i USA, gdzie zatrudnienie pracownikéw
w przedziale 55—64 lata przekracza 60% wszystkich pracujacych. Wspomnieé¢
nalezy réwniez, ze mimo stopniowego wzrostu zatrudnienia osé6b w wieku 55—
64 lata, to w przypadku utraty pracy paradoksalnie rosng trudnosci tych oséb
w ponownym zatrudnieniu, co skutkuje wzrostem zagrozenia dtugotrwatym
bezrobociem i utratg aktywnosci zawodowej i spotecznej’. W tabeli nr 2 zapre-
zentowano szacunkowe prognozy dotyczacego wzrostu odsetka udziatu ludzi
w wieku 65 i wigcej w latach 20102060 dla UE i Polski.

Tabela 2. Populacja w wieku 65 plus w UE i Polsce w latach 2010-2060
(jako % calej populacji)

Panstwo 2010 2020 2030 2040 2050 2060
UE — 27 krajéw 17,4 20,2 23,6 21,4 28,6 29,5
Polska 13,5 17,9 22,5 21,8 30,3 34,5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.
do?dataset=proj_10c2150p&lang=en

W tabeli nr 3 przedstawiono udziat populacji w wieku 65 lat i wigcej jako
% calej populacji w roku 2010 w poszczegdlnych krajach europejskich.

> Dane z raportéw European Commission (2010). Employment in Europe, Directorate General for Employment,
Social affairs and Equal Opportunities. European Commission (2010). Labour market and wage developments in
2009, European Economy. 5. July.
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Tabela 3. Udzial populacji w wieku 65 plus i wiecej jako % calej populacji 2010

United Kingdom
Sweden
Finland
Slovakia
Slovenia
Romania
Portugal
Poland
Austria
Netherlands
Malta
Hungary
Luxembourg
Lithuania
Latvia
Cyprus

Italy

France

Spain

Greece

Ireland

Estonia
Germany
Denmark
Czech Republic
Bulgaria
Belgium

EU-27

Zrédlo: http:/lepp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/graphDownload.do?tab=graph&language-
=en&plugin=1&pcode=tps00028.

Szacowana liczba ludnosci w wieku produkcyjnym w UE i Polsce w latach
2010-2060 zostala zaprezentowana w tabeli nr 4, w przypadku Polski mozna
uznaé, ze co dziesig¢ lat liczba 0séb czynnych zawodowo bedzie kurczyta sie
o okoto 2 mln ludzi. W praktyce oznacza to, ze w 2060 r. populacja bedzie
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nieco liczniejsza (517 min , w poréwnaniu z 502 min w 2010 r.) oraz znacznie
starsza (30 proc. Europejezykéw bedzie miato 65 lat lub wigcej). (...) Z drugiej
strony ognacza to, ze bedzie coraz mniej ludzi w wicku produkcyjnym — odsetek
0s6b w wicku od 15 do 64 lat spadnie z 67 proc. do 56 proc. Na kazdego emeryta
lub renciste przypadac bedq zaledwie dwie osoby w wieku produkcyjnym (obec-
nie przypadajg cztery osoby) [http://www.fundacjarozwoju.org.pl/english/90-
europa-sie-starzeje-dzialac-trzeba-juz-dzis.html].

Tabela 4. Szacunkowa liczba ludzi w wieku produkcyjnym w UE i Polsce

w latach 2010-2060
Pafistwo | 2010 2020 2030 2040 2050 2060
jéle::; 27 ke | 306054160 | 304336840 | 204487891 | 283752910 | 273474830 | 264673627

Polska 24694019 23759537 | 21887668 | 20994660 18 337 300 16006 829

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.
do?dataset=proj_10c2150p&lang=en.

Zakonczenie

Europg czeka szereg ciaglych zmian na lokalnym rynku pracy, co znaczaco
wplynie na biznes, szeroko rozumiang dziatalno$¢ gospodarczg i sytuacje spo-
leczna. Tendencje demograficzne wskazuja na starzenie si¢ spoteczenstwa i dtu-
goterminowy spadek liczby ludnosci w wieku produkeyjnym. Doprowadzi to
do powstania licznych trudnosci dla aktywnej, coraz starszej grupy pracow-
nikéw. Problem wydaje si¢ by¢ jeszcze bardziej powazny kiedy przyjrzymy si¢
specyficznym cechom poszczegdlnych grup spotecznych. Starzenie si¢ w po-
taczeniu ze szczegdlnymi cechami spotecznymi to gtéwne przyczyny rosnace-
go wykluczenia z rynku pracy starzejacych si¢ pracownikéw oraz trudnosci,
jakie napotykaja oni podczas préb ponownego wejscia na ten rynek, co z kolei
zwicksza ryzyko powstania dtugotrwatego bezrobocia. Dodatkowo takie kwe-
stie jak szybko zmieniajace si¢ otoczenia gospodarcze, kryzys gospodarczy, cia-
gle przetomy technologiczne, kwestia ,,bomby demograficznej”, aktywna poli-
tyka promujaca wejscie mtodych pracownikéw na rynek pracy i kfadaca nacisk
na ciagte doskonalenie kwalifikacji mlodego pokolenia w celu lepszego zaspo-
kojenia potrzeb pracodawcéw, a takze stosowanie wezesnych strategii wyjscia
z rynku pracy starszego pokolenia przyczynity si¢ do tego, ze miejsca pracy
pracownikéw w wieku 50 + staly si¢ mniej stabilne. Kilka europejskich krajéw
osiagneto etap, na ktérym sg zaniepokojone zaistniala sytuacja i podejmuja
srodki zachgcajace do zwigkszenia zatrudnienia starzejacej si¢ sily roboczej
w zwiazku z dyrektywa 2000/78/WE, ktéra ma na celu walke z dyskrymina-
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¢ja ze wzgledu na wiek w obszarze zatrudnienia i wykonywania zawodu. Przed

politykami, pracodawcami, instytucjami edukacyjnymi i spofeczeristwem po-

jawialy si¢ zatem nowe wyzwania zwigzane ze zwalczaniem barier wiekowych

w zatrudnieniju:

— promowanie zdolno$ci adaptacyjnych pracownikéw starszych do
zmieniajacego si¢ otoczenia biznesowego;

— tworzenie biznesowych koncepcji zarzadzania wiekiem na rzecz wlaczenia,
wydajnosci i produktywnosci starzejacej si¢ sily roboczej (innowacje
zorientowane na kontekst);

— wspieranie nowych celéw dla tego obszaru w zakresie polityki zarzadzania
wiekiem w celu zaspokojenia przysztych potrzeb demograficznych;

— uwrazliwienie pracodawcéw i wytworzenie u nich pozytywnego nastawienia
na rzecz starszych pracownikéw.

Waga omawianych zagadnieri proceséw starzenia si¢ spoleczefistw europej-
skich oraz konieczno$¢ tworzenia warunkéw do podtrzymania aktywnosci spo-
lecznej i zawodowej senioréw jest potwierdzona licznymi akcjami realizowany-
mi w ramach Europejskiego Roku Aktywnosci Os6b Starszych lub projektami
spotecznymi, jak na przyktad Like, Learning through Innovative Management
Concepts to Ensure Transfer of Knowledge of Elderly People, ktérych gléwnym
celem jest sygnalizowanie problemu, uwrazliwienie spoteczeristwa na nadcho-
dzace zmiany oraz przygotowanie rozwiazan, ktére pomoga ztagodzi¢ skutki
narastajacego problemu. Przykladem znaczenia odpowiedniego przygotowa-
nia sa praktyki przedsi¢biorstw niemieckich i amerykanskich, dziatajacych
w kluczowych branzach [por. http://www.age-work-balance.metropolisnet.eu/;
http://www-pub.iaca.org/MTCD/ publications/ PDF/ P1500_CD_Web/htm/
pdf/topic4/4S05_X.%20Pitoiset.pdf]
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Abstract: Changes: globalization, technological progress and universal access to infor-
mation sources mean that the most important factor of the organization is becoming
an information system, and the most important resource — human capital, which ta-
kes the place of the workforce. The ongoing socio-economic changes, uncertain, tur-
bulent environment and the transformation of the production society into the infor-
mation society makes managers are expected to completely different competencies
than it was 50 years ago. Currently performing manager’s role requires a lot of skill
and ability, experience, innovative and strategic thinking, as the scope of their func-
tions and their competence is constantly increasing. There is a consensus of views
that today’s managers is very difficult to meet every increasing demands placed on
them. This makes it important, therefore, attaches itself to the continuous improve-
ment of the competence of managers who through innovative, but effective action
to ensure the effectiveness of the organization and maintain a competitive edge and
motivate employees to effectively adopt the changes by understanding the process of
change through which they will pass.

The aim of this paper is to present the issues and attempt to identify the most im-
portant for a knowledge-based organization, key management competencies, which
in the era of the information society are inevitable and invaluable tool for managing
organizations. Study is a review of literature and research findings published in vario-
us sources.

Key-words: competence, manager, organization, capital, competitiveness.
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Wstep

Jedynym statym elementem wspétczesnych organizacji jest zmiana [Drucker
2000, s. 43]. Zmiany na poczatku XXI wieku we wspélczesnym $wiecie: globa-
lizacja, postep technologiczny i powszechny dostep do informacji powoduja, ze
najwazniejszym czynnikiem organizacji staje si¢ informacja, a najwazniejszym
zasobem — kapitat ludzki, ktdéry zajmuje miejsce sity roboczej. Transformacja
spoleczenistwa produkcyjnego w spoleczeristwo informacyjne na skutek zacho-
dzacych zmian spoleczno-ekonomicznych oraz niepewne, burzliwe otoczenie
sprawiaja, ze oczekuje si¢ od wspélczesnych menedzeréw zupetnie innych
kompetendji niz jeszcze 50 lat temu. Petnienie obecnie roli menedzera wymaga
potaczenia wielu umiejetnosci i zdolnosci, nabytego do§wiadczenia, innowa-
cyjnych dziatan i strategicznego myslenia, gdyz zakres petnionych przez nich
funkcji oraz posiadanych kompetenciji stale si¢ zwigksza. Istnieje powszechna
zgodnos$¢ pogladéw, ze wspélczesnym menedzerom bardzo trudno sprostaé
stawianym przed nimi wymaganiom. Wymagania te maja charakter wielo-
wymiarowy i sa coraz wyzsze [Szczupaczyniski 1998; Penc 2001; Kuc 2004;
Zukowski 2005]. Oczekuje si¢ réwniez, aby wspélczesny menedzer spetniat
nie tylko rol¢ decyzyjng (alokacja zasobéw organizacji) ale réwniez rolg inter-
personalna (zarzadzanie relacjami), informacyjna (zarzadzanie wiedzg), a takze
negocjacyjng (umiej¢tnosci prowadzenia negocjacji) czy spofeczna. Role te wy-
nikaja z podstawowych funkeji zarzadzania organizacja (planowania, organi-
zowania, motywowania i kontrolowania) [Bartkowiak, Januszek 1999; Stoner,
Freeman, Gilbert 2001; Kubik 2005; Wotowiec 2009]. To wszystko sprawia,
ze istotne znaczenie przywiazuje si¢ zatem do ciaglego podnoszenia poziomu
kompetencji wéréd menedzerdw, ktdrzy poprzez innowacyjne, skuteczne dzia-
tanie majg zapewni¢ organizacji efektywnos¢ i utrzymanie przewagi konkuren-
cyjnej, a pracownikéw zmotywowaé do efektywnego przyjecia zmian poprzez
zrozumienie procesu zmian, przez ktory maja przejsé.

Celem artykutu jest przyblizenie problematyki i proba wskazania najistot-
niejszych dla opartych na wiedzy organizacji, kluczowych kompetencji mene-
dzerskich, ktére w dobie spoleczeristwa informacyjnego staja si¢ nieuniknio-
nym i bezcennym narzedziem zarzadzania organizacjami. Opracowanie ma
charakter przegladu literatury i wynikéw badan publikowanych w réznych

zrédiach.

1. Istota kompetencji menedzerskich

Coraz wigksze zainteresowanie zarzadzaniem kompetencjami ma charakter
zaréwno teoretyczny, jak i praktyczny. W literaturze przedmiotu pojawia si¢
coraz wigcej wypowiedzi w zakresie roli i znaczenia kompetencji w zarzadzaniu
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wspolczesng organizacja. W praktyce gospodarczej zas, wzrasta liczba organi-
zadji, ktére wykorzystujg w réznych obszarach zarzadzania system zarzadzania
oparty na kompetencjach. Wzrastajaca rola i znaczenie zarzadzania kompeten-
¢jami wynika z mozliwosci stosowania jednego, wewngtrznie spéjnego procesu
zarzadzania organizacja oraz integracji poprzez kompetencje strategii organi-
zacji ze strategiami funkcjonalnymi, gdyz modele kompetencji transponuja
cele organizacji na adekwatne wymagania stawiane wszystkim pracownikom,
a zwlaszcza menedzerom na réznych szczeblach zarzadzania. Pracownicy dzie-
ki $cisle okreslonym zakresom kompetencji identyfikuja oczekiwania organi-
zacji, a organizacja moze pragmatycznie oceni¢ potencjat pracownikéw i ich
zdolno$¢ do osiagniecia przyjetych celdw.

Pojecie kompetencji mimo, ze $cisle wiaze si¢ z efektami dziatania organi-
zacji (zwlaszcza w przypadku menedzeréw kompetencje petnia role jezyka efek-
tdw) [Rankin 2002, ss. 2-21] integruje, oprocz wiedzy i kwalifikacji, réwniez
zaangazowanie, motywacj¢, postawe i zachowanie pracownikéw. Wynika to
z zakresu rozumienia amerykariskiego terminu kompetencja (competency) i ter-
minu angielskiego — (competence) [Armstrong 2006, s. 167; 2007 ss. 152—154]
(tabela 1.).

Tabela 1. Kompetencje wedlug znaczenia terminu i zaleznosci mi¢dzy nimi

Competence Competency
Oparte na umiej¢tnosciach > Oparte na zachowaniach
(tzw. twarde umiejetnosci) (tzw. mickkie umiejetnosci)
Osiagane standardy < Sposdb zachowania
(co jest mierzone) (jak standardy sa osiagane)

Zrédto: M. Brophy, T. Kiely (2002), Competencies: A New Sector, “Journal of European
Industrial Training”, vol. 26, nr 2/3/4, ss. 165-176.

Wg podejécia amerykanskiego [McClelland 1973] kompetencje okresla si¢
jako wynik oceny zastosowanego kryterium, np. zachowania pracownika, kt6-
re powoduje, ze jego dzialania sa bardziej lub mniej skuteczne — aspekt spraw-
no$ciowy powigzany z osoba.

Kompetencja w ujgciu brytyjskim [Woodruffe 1991] oznacza z kolei proces
oceny, czy pracownik jest, czy jeszcze nie jest kompetentny — aspekt stanowi-
skowy. Na podstawie tego podejscia powstal formalny system Narodowych
Standardéw Zarzadzania [BTEC 1990], gdzie kompetencja oznacza zdolno$¢
do wykonywania dziataii w ramach zawodu, czy funkcji zgodnie z oczekiwa-
nymi standardami. Jest to zdolno$¢ transferowania umiej¢tnosci i wiedzy, aby
uzyskac okreslone rezultaty dziatar na poszczegdlnych szczeblach zarzadzania.

W zaleznosci od szczebla zarzadzania Katz [1955] wyrdznia trzy grupy
umiej¢tnosci menedzera, tj. umiejetnosci koncepcyjne (umystowa zdolnos¢ ko-
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ordynowania oraz integrowania wszystkich celéw i dziatai organizacji), tech-
niczne (zdolno$¢ postugiwania si¢ narzedziami i technologia w okreslonym
zakresie) i spoteczne (interpersonalne: zdolnos$¢ do wspétpracy z innymi ludz-
mi, rozumienia ich i motywowania). Wg Katza [2004, ss. 1297-1308] wraz
ze wzrostem szczebla zarzadzania, wzrasta znaczenie umiejetnosci koncep-
cyjnych, a maleje wazno$¢ umiejgtnosci technicznych. Jednakowo wazne dla
wszystkich menedzeréw, niezaleznie od zajmowanego szczebla zarzadzania, sa
umiejetnosei spoleczne, bez ktérych nie mozna efektywnie kierowaé ludzmi
[Stoner, Freeman, Gilbert 2001]. W tym znaczeniu Hoffman [1999] dokonat
podziatu kompetencji:
— kompetencje indywidualne wyjsciowe — standardy wykonania;
— kompetencje indywidualne wejsciowe — wiedza, umiejetnosci i zdolnosci;
— kompetencje organizacyjne wyjsciowe—wynikiwynikajace zbenchmarkingu;
— kompetencje organizacyjne wejsciowe — mocne strony — czynniki przewagi
konkurencyjne;j.

2. Typologie kompetencji menedzerskich

Zestawienie wybranych typologii kompetencji menedzerskich prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Typologie kompetencji menedzerskich

Devel Di i
Gordon Howeil [1959] Poter, McKibbin [1988] cvelopment Lmensions
Inc. [1988]
ANALITYCZNE
ROZWIAZYWANIE PODEJMOWANIE
PROBLEMOW DECYZJ1 ANALIZY
(podejmowanie decyzji, OCENY
PODE]M 'ANIE
analiza, ocena) ODEJMOWAN
RYZYKA
ORGANIZACYJNE PLANOWANIE
(przeptyw inf., podziat PLANOWANIE/ I ORGANIZOWANIE
pracy, planowanie, delego- [ORGANIZOWANIE DELEGOWANIE
wanie, koordynacja) KONTROLI
. PRZYWODZTWO
PRZYWODZTWO
INTERPERSONALNE . L (indywidualne, grupowe,
(silna mot ] bi (interpersonalne, inicjaty- )
ywacja osobista) 2 predyspozycje do przewo-
W dzenia)
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KOMUNIKACJA (komu-
nikacja werbalna i niewer-
balna, stowna i liczbowa, KOMUNIKACJA (ustna,
formutowanie mysli, trans- | pisemna) KOMUNIKACJA (ustna,
mitowanie/otrzymywanie/ | UMIEJETNOSCI pisemna, prezentacja)
interpretowanie jakoscio- |KOMPUTEROWE

wych i ilo$ciowych infor-
magji i danych)

Cameron, Whetten [1984]

Big Eight Acounting Firms

Albaese [1989]

nizowanie informacji)

[1989]
TWORCZE INTELEKTUALNE
ROZWIAZYWANIE (rozwiazywanie probleméw,
PROBLEMOW tworcze myslenie, rozwia- | Podejmowanie decyzji,
GRUPOWE zywanie probleméw malo | twércze rozwiazywanie pro-
PODEJMOWANIE strukcuralizowanych, my- | bleméw, rozwijanie samo-
DECYZ]JI $lenie indukcyjne, ocena, $wiadomosci
SAMOSWIADOMOSC | myslenie oparte na warto-
(styl poznawczy, wartosci) | $ciach)
ORGANIZOWANIE
ZWIEKSZENIE (ustalenie celéw, plano-
WYDA]NOSCI OR_GAI_\HZACYJN_E (.or- wanie, organizowanie,
PRACOWNIKOW ganizacga pracyi realizujaca delegowanie, kontrola,
DELEGOWANIE wyznaczone priorytety) prowadzenie spotkan grup,
zarzadzanie czasem)
PRZEWODZENIE (zdo-
KIEROWANIE bywanie wladzy i wptywu,
KONFLIKTEM INTERPERSONALNE kierowanie konfliktami,
KIEROWANIE (wywieranie wpltywu, dele- | motywowanie podwtad-
STRESEM gowanie, motywacja, roz- | nych, kierowanie procesami
ZDOBYWANIE wigzywanie konfliktéw) grupowymi, rozwijanie
WLADZY I WPLYWU podwtadnych, ocena pod-
wiladnych)
KOMUNIKACJA (pre-
BUDOWANIE zentacja formalna, niefor- [ KOMUNIKACJA (ustna,
WSPIERAJACE] malna, ustna i pisemna, pisemna, aktywne stucha-
KOMUNIKAC]I stuchanie, zbieranie i orga- [ nie)

Zrédto: . Bigelow (1991), Managerial Skills, Exploration in Practical Knowlege, Sage

Publication, ss. 118—119.
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W kazdej z typologii (tabela 2.) mozna wyrdzni¢ cztery zblizone obszary
zwigzane z umiej¢tno$ciami analityczno-koncepcyjnymi, organizowania oraz
dotyczace umiejetnosci spotecznych i komunikowania menedzeréw. Pomimo
wielu préb zdefiniowania kompetencji menedzerskich nie udato si¢ opraco-
waé jednorodnego wizerunku kompetentnego, sprawnego menedzera, cho¢
np. R. Kreitner stwierdza, ze [Szczupaczyriski 1998]:

sukces menedzera = potencjat x motywacje x mozliwosci

Zatem niezwykle przydatna dla okreslenia obszaréw kompetencji mene-
dzerskich wydaje si¢ by¢ lista kompetencji wyrézniajacych skutecznych mene-
dzeréw przedstawiona przez Boyatzis'a w 1992 roku w Building on Competence:
The Effective Use of Managenal Talent, [Boyatzis 1982; Pocztowski 2001, s. 168],
gdzie w obszarze zarzadzania (cele dziatania) wymienia jako kluczowe: orienta-
¢j¢ na produktywno$¢, umiejetno$é whasciwego diagnozowania i wywierania
wplywu. Pewnos¢ siebie, umiejetnos¢ stownej prezentacji i konceptualizacja sa
kluczowe dla skutecznego przywéddztwa. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi
nieodzowne wydaje si¢ by¢ wlasciwe dobranie narz¢dzi wladzy, umiejetnosé
kierowania procesami grupowymi, samoocena oraz pozytywne postrzeganie.
Skuteczne kierowanie podwtadnymi wymaga: dbania o stosunki migdzyludz-
kie, doskonalenia innych, samokontroli, wytrwatoéci i umiej¢tnosci adaptaciji,
za$ kwalifikacje sg wyznacznikiem wiedzy specjalistyczne;j.

3. Nowe role menedzerskie we wspdtczesnych organizacjach — organizacja
zarzgdzana procesowo

P. Drucker [2000] pisal, ze kapitalizm i technologia podbily $wiat i stworzyty
nowga $wiatowa cywilizacj¢. Produktywno$¢ od czasu pojawienia si¢ koncepcji
E. Taylora zaczgla rosnaé o ok. 3,5-4% rocznie i to wlasnie dzigki podwojeniu
produkcji w ciagul8 lat nastapita wyrazna poprawa standardu i jakosci zycia
w krajach rozwinigtych. Nowe realia spoteczno-gospodarcze poprzez ztozo-
no$¢ zadan funkcji menedzerskich oraz zfozono$¢ proceséw zarzadzania we
wspolczesnej gospodarce rynkowej przyniosty nowe role dla menedzera w or-
ganizacji [Grandys 2013, ss. 183-188]. Zarzadzanie organizacja, zwlaszcza
zarzadzanie oparte na kompetencjach, moze wykorzysta¢ znaczacy potencjal
jakim dysponuje wspélczesna organizacja oraz mozliwosci postgpu w optyma-
lizacji proceséw gospodarowania jej zasobami. Opis wszystkich kompetencji
wykorzystywanych w calej organizacji lub w jej wybranym obszarze, zawiera
struktura kompetengji (profil kompetencji — patrz rysunek 1.), ktéra stanowi
podstawe do postugiwania si¢ kompetencjami w tych procesach (tabela 3.).
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Tabela 3. Proces kierowania w kontekscie czterech proceséw organizacyj-
nych i zadan menedzeréw

Zadania Menedzeréw

Podejmowanie decyzji

Wywieranie wptywow

Procesy behawioralne

Ogolnie podzielane
wzorce zachowan,
sposoby dziatar i
interakdji spotecznych

Konsultowanie scenariuszy problemow
Wyjaénianie alternatywnych podejs¢ do
rozwiazywania problemow

Tworzenie sciezek struktur komunikacji
Rozwazne okreslanie przyczym konfliktu
wiasciwego i decydowanie o strategii
rozwigzan

Wykorzystywanie wiasciwego jezyka, aby
przekona¢'innych

Modelowanie pozgdanych zachowan
Budowanie zespofow

Negocjacje i perswazja

Procesy operacyjne

Sekwencje dziatan,
dzieki ktérym dokonuje
sie transformacja
wejscia na wyniki
(wyjscia)

Ustawianie standardéw jakosci

Rozwijanie nowych produktow

Ocena satysfakcji klienta

Identyfikowanie obszaréw marnotrawstwa

Wykorzystywanie wptywéw, jako lider
zespotu
Usprawnianie stabszych proceséw pracy
Zwiekszanie kooperacji podwifadnych i
usprawnianie sprzezen zwrotnych
Uprawomocnianie podwtadnych

Procesy wspierajace
administrowanie

A\okaga i planowanie
zasobdw ludzkich,
informadcji i innych
zasobow

Dobér nowych pracownikow

Tworzenie i rozwijanie systemow kontroli
finansowej

Rozwazanie potrzeb w zakresie nowego
Wyposazenia

Monitoring

Wykorzystywanie doswiadczenia innych
Wykorzystywanie sieci informacyjnych w
celu zdobycia informacg\

dobra wzajemna wspofpraca

Negocjacje ze zwigzkami

Procesy budowania
organizacji

Zmiany ewolucyjne w

Ustanawianie kierunkéw rozwoju i wzrostu
organizacji
Wybér wiasciwych okazji w momencie

Formutowanie aliansow strategicznych
Modelowanie nowych zachowan
Nagradzanie zaangazowania, zmian w

kiedy sie pojawiaja zachowaniach i uczenia sie

5/’OSOW“5KUr h Wybor celéw w zmianach (kto, co) Stymulowanie kreatywnego
Wé OnWﬁ”\/C o Interweniowanie w zakresie waznych rozwigzywania konfliktow
zadaniach oraz siec momentéw zmian (kiedy i jak) Pobudzanie inicjatywy

relacji z udziatowcami

Zrédlo: J.A. Chapman, The Work of Managers in New Organizational Context, ,The
Journal of Management Development” 2001, vol. 20, nr 1, ss. 56-68.

W realizowaniu proceséw behawioralnych, operacyjnych, wspierajacych
administrowanie i budowania organizacji oprécz kompetencji, niezbed-
ne wydaja si¢ by¢ takie cechy jak: uczciwo$¢, decyzyjnosé czy wizjonerstwo
[Santorski 2011]. Oprécz tych cech w skutecznym zarzadzaniu potrzebna jest
jeszeze elastyczno$é. P. Drucker [2003] pisze, ze z obecnego okresu wielkich
transformacji zwycigsko wyjda tylko te jednostki, ktére nie tylko wykaza si¢
odpowiednig elastycznoscig ale beda wrecz liderami zmian. Od pracowni-
kéw, a szczegélnie od menedzerédw oczekuje si¢ kreatywnosci i zaangazowania
w sprawy firmy, gdyz tempo i gl¢boko$¢ zmian w otoczeniu rynkowym unie-
mozliwiajg organizacjom opracowywanie wieloletnich strategii bazujacych na
prostej ekstrapolacji dotychczasowych trendéw. Cele organizacji i strategie ich
realizacji musza by¢ nieustannie monitorowane i przystosowywane adekwatnie
do zachodzacych w otoczeniu zmian. Dlatego tez do podstawowych umiejet-
nos$ci menedzerskich sprzyjajacych zwigkszeniu elastycznosci dziatania organi-
zacji P. Drucker [2003] zalicza §wiadome odrzucanie przesztosci, ciaglte dosko-
nalenie wyrobéw i procedur wytwoérczych, poglebione wykorzystanie sukcesu
oraz systematyczne kreowanie innowacji.
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Aby zrealizowa¢ swe zadania, oprécz wspomnianych: fachowosci i wiedzy,
wydajnosci, odpowiedzialnosci i rzetelnoéci, menedzer w organizacji proceso-
wej musi:

— znaé wszystkie procesy w organizacji i zarzadza¢ nimi jako procesami
zintegrowanymi, zwracajac szczeg6lng uwage na elementy tworzace warto$é
dla organizacji;

— zapewni¢ stabilno§¢ tych proceséw poprzez wyznaczenie strategicznych
celéw, ale jednoczesnie zapewnic elastycznos¢ wewnetrzng i samokierowanie;

— zdywersyfikowa¢ rynki;

— kreowa¢ postawy i zachowania innowacyjne;

— opanowacé postugiwanie si¢ nowymi narzedziami w procesie decyzyjnym.

Spetnienie tych wymagan zapewnia organizacji ,,dobre zarzadzanie”, ktére
wg P. Drucker’a [2003; 2004] posiada nast¢pujace cechy: zarzadzanie dotyczy
przede wszystkim ludzi i jest glgboko osadzone w kulturze, dotyczy prostych
i zrozumiatych wartosci, celéw dziatania i zadan, jednoczacych uczestnikéw
organizacji oraz powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byta zdolna do
uczenia si¢. Zarzadzanie wymaga komunikowania si¢, ale wymaga réwniez
rozbudowanego systemu wskaznikéw, ktéry musi by¢ jednoznacznie zorien-
towany na podstawowy i najwazniejszy rezultat, jakim jest zadowolony klient.

4. Badania w zakresie kompetencji menedzera wspétczesnej organizacji

Jak podaje M. Armstrong [2006, s. 177] z badania struktury kompetencji wy-
nika, ze najbardziej popularnymi wéréd 49 badanych organizacji identyfiku-
jacych ponad 553 kompetencji s3: orientacja na pracg zespotows (85%), ko-
munikacja (73%), zarzadzanie ludzmi (67%), skupienie si¢ na kliencie (65%),
orientacja na wyniki (59%), umiejetno$¢ rozwiazywania probleméw (57%)
oraz planowanie i zdolno$¢ do podjecia decyzji (51%).
P. Zukowski [2005] podaje, ze Os$rodek Kreatywnego Przywédztwa
w Stanach Zjednoczonych na podstawie ponad dwudziestoletniej wspétpracy
z tysiacami menedzeréw reprezentujacych réznorodne organizacje sformutowat
zespot cech (predyspozycji) skutecznego menedzera. Sg to przede wszystkim:
— $wiadomo$¢ wlasnego potencjatu — kompleksowa znajomo$¢ swoich
mocnych i stabych stron oraz sposobu, w jaki sa one postrzegane przez
innych i w jaki sposéb na nich oddziatuja;
— zachgcanie do przekazywania informacji zwrotnej, dzigki czemu uzyskuje si¢
wiedzg o sobie samym, niezbedng przy zmianach strategii dziatania;

— che¢¢ do zdobywania wiedzy, ktéra utatwia zmiang whasnej perspektywy
patrzenia i postgpowania, pobudza kreatywno$¢ i pozwala mysle¢ w sposéb
wieloaspektowy;
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— umiejetno$¢ integrowania pracy z zyciem — przewodzenie i zycie sa
nierozerwalnie zwiazane, totez obowiazki wobec rodziny oraz spotecznosci
lokalnej nalezy zintegrowa¢ z obowiazkami wynikajacymi z pracy;

— postawa szacunku i $wiadomosci réznic miedzy ludZmi (jgzykowych,
zwyczajowych, obyczajowych i kulturalnych) oraz w systemach wartosci
wyznawanych przez innych ludzi.

Wyniki amerykanskich badand cech sprawnego menedzera sa podob-
ne do wynikéw studium opracowanego przez Migdzynarodowa Agencje
Posrednictwa Menedzeréw (TASA) w Brukseli. Na podstawie przeprowadzo-
nej ankiety wsréd najlepszych menedzeréw roznych narodowosci i zawodéw
ustalono, ze sprawny menedzer powinien [Zukowski 2005]:

— by¢ komunikatywnym, doskonale informowa¢, pozostajac kompetentnym
partnerem;

— by¢ praktykiem znajacym realia — dzigki talentowi i praktycznemu
dos$wiadczeniu;

— by¢ zdolnym do stworzenia systemu z tego, co dobrze funkcjonuje;

— by¢ wizjonerem o nieustajacej motywacji — kims, kto potrafi zgrupowad
wokot siebie zespét ludzi przeksztatcajacych jego wizje w rzeczywistosé;

— wyczuwaé zmiany otoczenia i odpowiednio na nie reagowaé;

— podejmowa¢ decyzje, ktére moga okaza¢ si¢ stuszne dopiero w przysztosci;

— utrzymywaé  réwnowage miedzy  poszanowaniem  podwladnych
a konsekwencja podejmowanych decyzji;

—  by¢ derpliwym, zdolnym do wystuchiwania innych i ch¢tnym do udzielania pomocy;
— by¢ otwartym na wszystkie pomysly i poglady;
— wybacza¢ bledy, nie stosowaé ,terroru” wobec pozornie nieche¢tnych;

— wiaza¢ réznorodne poglady i postawy pracownikéw dla dobra
przedsigbiorstwa;

— umiejetnie reprezentowaé organizacjec wobec 0séb z zewnatrz (politykéw,
grup konsumentéw, mediéw itp.).

Interesujace wydaje si¢ by¢, ze wszystkich zachodnich menedzeréw cechuje
wysoki poziom profesjonalizmu. Dla Amerykanéw najwazniejsza jest kondycja
fizyczna i psychiczna, podczas gdy dla mieszkaicéw Belgii czy Francji nie ma
ona duzego znaczenia, w przeciwienistwie do umiejetnosci wzbudzania zaufa-
nia (ta z kolei u Amerykandw jest nieistotna). Réwniez mentalno$¢ menedze-
réw poszczegdlnych krajéw istotnie si¢ rozni. Brytyjczycy zaczynajg spotkanie
od ogdlnej pogawedki, Francuzi porzadek dzienny traktuja jako ogélna in-
spiracje, a Niemcy trzymaja si¢ programu. Wéréd menedzeréw niemieckich
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Francuzi uchodza za chaotycznych, cho¢ bardzo efektywnych w rozwiazywa-
niu probleméw techniki, zwlaszcza automatyzacji.

Wart podkreslenia jest fakt, ze psychologom z Uniwersytetu Wroctawskiego
udato si¢ okresli¢ nastepujace pozytywne cechy polskich menedzeréw: wysoka
inteligencje, kreatywnos¢, zdolno$¢ do adaptacji nowych metod i technik za-
rzadzania oraz ch¢é¢ uczenia si¢ i doskonalenia, zwlaszcza w organizacjach typu
joint venture i organizacjach prywatnych. Do stabosci polskich menedzeréw
zaliczyli: niech¢¢ do brania odpowiedzialnosci, powolno$¢ w podejmowaniu
decyzji, duza emocjonalno$¢ w stosunkach migdzyludzkich, brak ducha in-
nowacyjnosci, matg elastyczno$¢ dziatania, preferowanie poczucia bezpieczen-
stwa oraz stosunkowo mala skuteczno$é¢ i efektywnos¢ dziatania.

Natomiast wedtug badan Szczupaczynskiego [1998], polskiego menedzera
cechuje bardzo silnie poczucie dominacji. Podobnie jest z potrzeba osiagnied,
ktéra nie zawsze bywa efektywnie realizowana. W $wietle tych badan polski
menedzer jest malo kreatywny, preferuje standardowe, uznane i sprawdzone
rozwiazania, a jedynie nieliczne jednostki zdobywaja si¢ na tworcze, nowa-
torskie, ryzykowne, ale trafne decyzje. Preferencja dziatania wg sprawdzonych
schematéw moze spowodowaé niezdolno$é do przewidywania nastepstw aktu-
alnych sytuacji w przysztosci. Z badan tych wynika réwniez, ze polski mene-
dzer ceni sobie pewno$¢ zatrudnienia, stabilizacj¢ pracy w organizacji, w ktérej
ma szans¢ na osiggnigcie sukcesu, oczekuje wyraznie okreslonych zadar i za-
kresu kompetencji oraz odpowiedzialnosci za ich realizacje. Jego rola ogranicza
si¢ do okre$lania zadan i kontroli ich wykonania. Kontakty z przetozonym nie
majg dla niego wigkszego znaczenia, a swoje zadania realizuje przy pomocy do-
brze dobranego zespotu pracownikéw, w ktérym ma duza autonomig. Sukces
zawodowy chce natomiast osiagnaé za pomoca rzeczywistego wspotprzyczy-
niania si¢ do sukcesu calej organizacji, a nie poprzez wypracowana pozycje czy
poziom dochodéw. Profil polskiego menedzera pokazuje rysunek 1.
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Rysunek 1. Profil polskiego menedzera

+ X - B .
Ma duze Ma mate Nie ma
Znaczenie Znaczenie Znaczenia

Wyksztatcenia ogéine

Wiedza fachowa

Osobowos¢, charyzma

Tradycyjme zalety (pilnos¢, punktualnos¢, porzadek itp.)

Uprzejmos¢, wyrozumiatos¢

Otwartos¢, poczucie obowigzku informowania

Umiejetno$¢ motywacji

Umiejetnos¢ stuchania innych

Pewnos$¢ w zachowaniu

Umiejetnos¢ decydowania

Wytrwate dazenie do celu

Zdolnos¢ przewidywania

Zréwnowazenie emocjonalne

Odpornos¢ na stresy

Fantazja, kreatywnos¢, oryginalnosc

Dobra kondycja fizyczna i psychiczna

Zdolno$¢ mobilizowania sie

Zdolnos¢ prowadzenia negocjacji

Podejmowanie ryzyka

Wykazywany swiatopoglad

Wybrany kierunek studiéw

Doswiadczenie w pracy za granicg

Znajomos¢ jezykéw obcych

Uktady, znajomosci

[ JuTRO Il DzISIAJ

Zrédto: J. Penc (2000), Kreatywne kierowanie, Warszawa, s. 346.

Nowoczesne zarzadzanie organizacja wymaga od wspélczesnych menedze-
réw zmian odwaznych, zmierzajacych ku lepszej organizacji oraz szybkich re-
akgji i podejmowania nowych i ryzykownych dziatan [Stoner, Freeman, Gilbert
2001]. Oczekiwania te potwierdzaja uzyskane przez Globalny Barometru HR
wyniki badan przeprowadzonych przez Michael’a Page’a, gdzie najwazniej-
szym zadaniem menedzeréw dzialéw personalnych w Europie, w tym réwniez
w Polsce, w 2013 roku jest oczekiwanie skutecznego zarzadzania kultura kor-
poracyjna przedsigbiorstwa, w tym efektywnego zarzadzania relacjami z pra-
cownikami oraz zarzadzania zmiang (wykres 1.).
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Wykres 1. Priorytety w 2013 roku
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i zarzadzanie zmiang
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efektywnoscia

Rekrutacja
talentow

. Swiat . Polska
Zrédto: www.michaelpage.pl; 24.04.2013.

Wedtug tych badan z systeméw oceny kompetencji korzysta 80% bada-
nych organizacji — 90% firm w Belgii, we Francji i w Rosji, a tylko 60-70%
w Niemczech, we Wloszech i w Hiszpanii. Najwicksza wage do umiejetno-
$ci oceny pracownikéw przywiazuja wicksze firmy oraz organizacje dziatajace
w sektorze ustug finansowych i handlu detalicznego. Menedzerowie stosuja
nowe narzedzia (95% uzywa systeméw informatycznych, ok. 40% zleca outso-
urcing co najmniej jednej funkcji w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi),
ro$nie tez ranga ocen kompetencyjnych i Centréw Ustug Wspdlnych, jako na-
rzedzi centrum wiedzy stanowiacych swoisty tacznik pomiedzy celami pra-
cownikéw a celami wspélczesnej organizacji.

Jak wynika z badan prowadzonych przez Hay Group [Nawigator HR
czerwiec 2012] wraz ze wzrostem znaczenia dziatéw personalnych (HR) ro-
sng rowniez wymagania w stosunku do specjalistéw, menedzeréw i dyrekto-
ré6w HR. Oczekuje si¢ od nich juz nie tylko kompetencji pozwalajacych na
skuteczne przeprowadzenie procesu rekrutacji i skonstruowanie efektywnego
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systemu wynagrodzen, ale réwniez umiejg¢tnosci bycia doradcami, inicjatora-
mi i agentami zmian w organizacji, strategami i konsultantami. Ich zadaniem
jest zagwarantowanie wzrostu konkurencyjnosci organizacji poprzez efektyw-
ne wykorzystanie kapitatu ludzkiego — 32% badanych organizacji deklaruje,
ze oczekuje od menedzera HR pelnienia roli strategicznego partnera biznesu,
25,4% roli administracyjnej, 28,8% roli wsparcia, 10,2% roli agenta zmian,
a 3,4% — innej.

Reasumujac: kompetencje menedzera wspélczesnej organizacji powinny
zatem umozliwia¢ permanentne stymulowanie pracownikéw do efektywnej
pracy i kreatywnej wspétpracy przy rozwiazywaniu probleméw, a takze wspie-
ra¢ w kreowaniu aktywno$ci, niwelowaniu autorytatywnych postaw, ponadto
whasciwie informowad, zapewnia¢ psychologiczng swobode dziatania oraz stale
podnosi¢ ich poziom intelektualny.

5. Nowe zadania dla menedzeréow wspoétczesnej organizacji (menedzerdéw jutra)

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozemy jednoznacznie powiedziel,
ze wspolczesne organizacje stawiajg nowe wymagania co do kompetencji me-
nedzera wspélczesnej organizacji. Menedzer jutra musi zarzadzaé przez cele,
powinien podejmowaé wigksze ryzyko i z wigkszym wyprzedzeniem podej-
mowaé decyzje o charakterze strategicznym, réwniez na nizszych szczeblach
zarzadzania, powinien by¢ zdolny do budowania i motywowania zintegrowa-
nego zespotu, szybkiego i jasnego przekazywania informacji. Oczekuje sig, ze
menedzer zna wszystkie procesy w organizacji i zarzadza nia w sposéb zinte-
growany, uwzgledniajac wplyw otoczenia, a zwlaszcza konkurencji. Tak posta-
wione, rosnace oczekiwania powoduja, ze menedzer wspéiczesnej organizacji
nie moze pozosta¢ menedzerem intuicyjnym, a potrzebuje gruntownego przy-
gotowania zaréwno teoretycznego, jak i praktycznego (doswiadczenia). Aby za-
tem wywiaza¢ si¢ z przysztych, rosnacych wymagan skutecznego zarzadzania,
organizacja musi zapewni¢ mozliwo$¢ systematycznego dalszego ksztalcenia
si¢ menedzerom, gdyz wptyw ich decyzji na gospodarke bedzie siggat tak da-
leko, ze obciazy menedzeréw odpowiedzialnoscia wobec catego spoteczenistwa
[Drucker 2004].

Budowa przejrzystego systemu kwalifikacji mozliwych do uzyskania po
zakoniczeniu edukacji zawodowej, uzupetnionego o elastyczny system egza-
minéw sprawdzajacych kompetencje niezb¢dne do wykonywania okreslonej
pracy [Polska 2030, s. 94], budowanie kompetencji cyfrowych oséb nauczaja-
cych, w tym stworzenie specjalizacji studiéw zwiazanych z edukacja cyfrowa,
tak aby wyksztalci¢ kadry zdolne przekazywaé kompetencje cyfrowe w ra-
mach systemu edukacji [Polska 2030, s. 102], mozliwoséci uczenia si¢ przez
cale zycie, dostosowujac swoje kompetencje i kwalifikacje do zmieniajacego si¢
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elastycznego rynku pracy, a system nadawania i uznawania wysokiej jakosci
kwalifikacji i przesuniety wiek emerytalny dla kobiet i m¢zczyzn pozwala na
pozostanie aktywnym zawodowo w wieku 60+ [Polska 2030, s. 86] — dziatania
te doskonale wpisuja si¢ w krajobraz strategii rozwoju kraju Polska 2030 trze-
cia fala nowoczesnosci, gdzie obok innowacyjnej gospodarki, rozwoju zasobéw
ludzkich, rozwoju regionéw i poprawy jakosci zycia obywateli podkresla sig, ze
o przewadze konkurencyjnej organizacji opartej na jej kapitale intelektualnym,
decyduje coraz czgsciej zdolno$é do pozyskania, utrzymania i zaangazowania
odpowiednich ludzi o wysokim potencjale, elastycznosci i otwartosci na spo-
leczna odpowiedzialno$¢ biznesu.

Z tego wzgledu oprécz wiedzy, kompetengji i umiejetnosci, menedzer ju-
tra réwniez dzigki swemu poczuciu perspektywy, odwadze, odpowiedzialnosci
i rzetelnosci, a takze prawosci charakteru powinien sprzyja¢ dobru publiczne-
mu, rozwija¢ podstawowe idealy spofeczeristwa oraz przyczyniaé si¢ do jego
stabilno$ci, sity i harmonii, co oznacza, ze odpowiedzialno$¢ wobec calego
spoleczenistwa wymaga takiego postgpowania, aby interes publiczny stat si¢
interesem wilasnym organizacji [Drucker 2003, s. 24].

Zakonczenie

Pomimo znacznej ilo$ci podej$¢ do problemu zarzadzania kompetencjami me-
nedzera wspélczesnej organizacji, wcigz nie mozna méwic o spéjnej, zintegro-
wanej i kompleksowej koncepcji. Panuje jednak zgoda, ze menedzer wspét-
czesnej organizacji musi by¢ postacig niezwykta, o wybitnych uzdolnieniach
w obszarze inspirowania i ksztaltowania odpowiedniego podejscia do siebie
(kompetencje osobiste) i innych (kompetencje spoteczne). Jako najbardziej
pozadane kompetencje lidera przysztosci wymienia si¢ [Karwala 2010, s. 62]:
wysoki poziom wiedzy o samym sobie (stabe i mocne strony, cele zyciowe)
i otoczeniu, umieje¢tno$¢ zarzadzania soba (samokontrola, samoregulacja, sa-
moobserwacja, autoprezentacja), rozwini¢ta motywacja (m.in. do samodosko-
nalenia si¢) oraz intuicja, umiej¢tnos$¢ kreatywnego i strategicznego myslenia,
wielki entuzjazm i determinacja, ugruntowane wartosci i zasady (zycie zgodnie
z nimi), duza proaktywno$¢ potaczona z ciekawoscia swiata w zakresie kompe-
tengji osobistych. W oczekiwaniach co do kompetencji spotecznych wymienia
si¢: wysoka wrazliwo$¢ spofeczna (umiejgtno$¢ stuchania, empatie, identyfi-
kacje potrzeb, celéw i oczekiwari innych, tolerancj¢), umiejetno$¢ tworzenia
i dzielenia si¢ wizjg, antycypowanie zmian, umiej¢tno$¢ wywierania wplywu
na innych (motywowanie, angazowanie i inspirowanie), orientacj¢ na wspét-
dziatanie (sktonnos¢ do dzielenia si¢ wtadzg oraz wiedza, wspieranie innych),
bardzo dobrze rozwinigte umiejetnosci organizacyjne, umiej¢tnosé budowania
i integrowania grupy.
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Abstract: In international knowledge teams’ work, one of the most frequent re-
asons of conflict occurrence is lack of direct contact. Work virtualization may even
incite misunderstandings but not facilitate cooperation between particular people.
Misunderstandings, when diagnosed by team leader too late, might disturb or even
hinder goal achievement. Conflict may bring positive effects for international team
operation, if controllable. Then it leads to enterpreneurship and creativity growth,
social activity stimulation, it also inclines the staff to take a stand and present their
views to others, and finally it gives a chance to test oneself. Too many frictions or
too frequent appearance of them might result in work effectiveness decline, unwil-
lingness to cooperate or even frustration. Hence, there is a need to constantly obse-
rve conflict and if necessary, to control its course. Total lack of misunderstandings in
teams is not natural and in a sense it prevents from development and creative thin-
king. Considering the increased participation of international groups in performance
of various projects in enterprises, organizations ought to employ leaders proficient in
intercultural management techniques, who are cosmopolitans and open to frequent
and dynamic changes.
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Introduction

Conflict occurrence in organizations is inevitable. Organizational members
have different needs, values or objectives and it is not possible to reach all of
them at the same time. Conflicts lead to lack of communication between orga-
nizational units, which complicates making proper decisions, and which may
respectively influence an organization’s operation.

Friction is understood as a specific kind of interaction which is charac-
terized by attempts at circumscribing, forcing, physical harassment and also
defiance and revenge aimed at the above mentioned attempts [Katz, Kahn
1978, p. 615]. Clashes in organizations have some sources not only in indivi-
duals’ work but also they stem from team operations. Due to globalization and
enterprise internationalization there are workgroups in enterprises that are di-
versified in terms of culture, race or origin. These workgroups ought to provide
some innovative solutions which, if subsequently applied in a proper way, may
result in comparative advantage on the market.

The objective of the paper is to indicate sources and the specificity of con-
flicts occurring in international groups that make use of intellectual skills in
their jobs. There is also presented a variety of conflict solutions in international
knowledge teams.

1. The profile of organizational conflicts

Friction is understood as a specific kind of interaction which is characterized
by attempts at circumscribing, forcing, physical harassment and also defiance
and revenge aimed at the above mentioned attempts. Considering the centre of
occurrence in a given organization, in the reference books there are five kinds
of conflicts, such as:
internal conflict,

conflict between employees,

— conflicts within a group,

conflict between groups,

conflict between organizations.

In organization there are a lot of situations stimulating frictions or clashes.
It is not possible to avoid them. In organizations conflicts are treated as a com-
mon phenomenon. Their members have various needs, values or goals and it is
not possible to meet all the expectations at the same time. It might be one of
the reasons of some difficulties while defining activities for an organization’s
purposes. Conflicts in an organization may arise due to differently perceived
preferences of decision aftermath. Each member of organization can play di-
verse roles which determine the type of their tasks. It is more and more com-
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mon that in organizations decisions are made collectively, which is not easy at
all. Subsequently, there may occur various conflicts resulting from a clash of
interests. A high level of conflict may lead to lack of communication between
cells, it might also complicate making accurate decisions, which consequently
may heavily influence the organization’s functioning and its effectiveness.

In organizations there are plenty of conflict situations. They take place
in organizational units between fellow workers and they also appear in supe-
rior-inferior relations and make cooperation between organizational members
more difficult. However, in some cases clash can be the source of inspiration,
adaptation, innovation and making more accurate decisions in organization.
A friction can also account for the reason of postponing the decision, which
slows down individuals and teams’ reaction to the rapidly changing situation
on the market. This conflict is connected with the appearance of advantages
and downsides in each available option. By putting the decision off, a decision-
-maker gains some time for gathering additional information or new alternati-
ves, which should result in choosing the best option. In this particular case one
can behold a positive repercussion of conflict.

In conflict management process we can distinguish three fundamental stages:

1. Analysis of the conflict situation in order to establish the kind of clash

and its impact on effectiveness of organization’s operation;

2. Designing and selecting the proper operation strategy corresponding to

the conflict situation; the strategy is supposed to use the appropriate tech-

niques of conflict resolution;

3. Implementation of the operation strategy together with controlling the

development of the conflict situation for introducing the possible correc-

tions straightaway.

2. Teamwork virtualization as a source of conflict

In enterprises there is a noticeable tendency to overuse ICT tools by employees.
Communication by sending text messages, emails or chatting is a common
phenomenon even in offices, where the employed are deployed in one location
or even on the same floor or in the same room. It is a convenient, cheap and
fast form of conveying messages. Some traditional communication methods
like face-to-face meetings or phone calls are being currently forced out. As a re-
sult, employees become isolated, which respectively affect the quality of their
work, sharing their knowledge and triggers mutual reluctance. These factors
contribute to the occurrence of conflict situations. By the use of new methods
of passing messages, it is impossible to observe or pass non-verbal ones. As
C. Garton and K. Wegryn indicate [2006, p. 248], when people and teams are

communicating, 80% of messages they impart are non-verbal. Visual com-
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munication aspects such as eye contact, mimes, or gestures determine how
people are perceived by others. It may also help some employed to remember
the content of conversations better [Chmielecki 2011, pp. 160-161]. Superiors
should try to limit the use of ICT tools by employees, if only possible. A good
solution can be e.g. introducing no email day in a company, which will commit
workers to communicate directly once a week and sending text messages or
emails is reduced to minimum. This situation is possible when an international
knowledge team has the same deployment environment. ICT devices account
for a basic tool for workgroups scattered geographically. In such a case, in order
to tighten and improve relationships, at the beginning of the day team mem-
bers can share their interests online, they can say how they spent the weekend,
where they will go on holiday or just they can tell a joke. This method accounts
for a stopgap of direct contact and causes fellow workers to get to know each
other, which vastly improves the quality of their work.

In the situation when a given knowledge team consists of local, mobile and
remote workers, managers have to remember to treat each team member fairly
and not to stand out those they meet on a daily basis. The people located at
the headquarters can create their own subgroups that are reluctant towards the
employed at other places and vice versa. They forget that despite the distance,
they still constitute one team aimed at achieving the same goals. In case of mi-
stakes, people can blame each other for some unfavorable circumstances. It is
essential that a leader should find some time for mobile and remote employees,
just to maintain mutual communication, answer the phones and receive ema-
ils. It is really important because face-to-face meetings during which a leader
has an opportunity to tighten cooperative ties or spot the first symptoms of
dissatisfaction or conflict, are hardly possible.

Clashes also occur when all team members are scattered worldwide. Then,
it is even harder to behold the first symptoms of misunderstanding. When
such a situation takes place, superiors ought to mitigate it, playing the role of
intermediary during talks. It should be held virtually by phone or through
teleconferencing.

In international knowledge teams scattered geographically, there must be
well-defined goals and tasks from the very beginning. There should be widely
available criteria for employee evaluation. Local workforce should be informed
by superior that remote workers are also subject to controls and submission of
their work results, and account for an important constituent while completing
a given task. Hence, local employees cannot be privileged in favor of colleagues
performing their tasks remotely.

Operation of international knowledge team whose members live in five
different time zones, is complicated. Frequent direct contact is absolutely in-
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feasible. For all of them teleconferences or online meetings mean overtime
(before or after working hours). It may also happen that a meeting will fall on
any national or religious festival of one of the workers. One cannot establish
the time of these meetings according to leader’s preferences because employees
who are constantly doing overtime, will be affected by tiredness or reluctance
to work and will think that their colleagues are favored. It leads directly to
disturbances in manager-employee relationships and between team members.
People who live somewhere else and have different working hours should in-
form their colleagues about this fact. Then, employees will be fully aware of the
day and time they can call somebody, not to interfere with someone’s private
life. Employee work schedule, which should be distributed within a team, is
a helpful tool. It is presented in table 1.

Table 1. Work schedule of mobile and / or remote workgroups

Time
First . Starting | Finishing - Works
Last name | Country | diffe- . ., | Position
name o time time on
rence
Poland — PR spe- | Wed -
Adam Kowalski 0 8 am 5 pm
" E6dz P cialist  |Sar
UK - Market Tue —
Wendy | May . -1h 9am 3 pm ]
Hastings analyst Fri
) ) Hong-Kong Web desi- | Mon —
Jacquelin | King +8h 10 am 2 pm
— Koulum gner Fri
Russia — Mon —
Alla McKanap +2h 7 am 5 pm Financier
Moscow Fri
Australia — IT specia- | Mon —
Richard | Grimstad +9h 9 am 5 pm ) )
Queensland list Fri
USA — New B+R spe- |Mon —
Julian Hormin - 6h 11 am 7 pm o
York cialist Thu
) Spain — Team Tue -
Tom Dominques . 0 7 am 6 pm*™*
Segovia leader Sat

* according to local time (e.g. at the headquarters or at the location of most employees) —
in the above example it is Poland

** siesta between 1-2 pm
Source: own work.

While establishing team meetings, one can divide employees into time
zones and organize several meetings on different days. Consequently, it will
reduce lack of organization at work and in private lives of workers, which ap-
parently contributes to leveling of conflict situations.
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3. The role of leader in international team management

Team leaders should prevent from uncontrollable conflict situations and in case
their occurrence, they should monitor and resolve them skillfully. Preventing
from conflicts requires understanding the rules which determine people’s be-
haviors or create interpersonal relations and it also requires knowing oneself
and environment where a given entity exists. All these factors have an impact
on the easiness of planning various actions and predicting others’ behaviors
[Gertsmann 1979, pp. 239-243].

Making an effort to prevent from any clash, especially in international
teams, the most important thing is that reactions of people involved in the
conflict should correspond to the concrete situation. In each state of affairs the
solution may be different depending on new, hitherto non-existent circumstan-
ces. One cannot apply only one pattern, even the best tested one. Interpretation
of situations and the choice of suitable solutions or preventive measures depend
on the team leader, their talent, skills and the specificity of the task currently
performed, number of members, their traits, origin, habits or religion etc.

The reason of conflict occurrence in international knowledge teams can be
insufhicient command of a foreign language which is common for the whole
group. It happens when particular team members reside in different countries
and keep in touch with each other only via ICT tools. People for whom English
is the second language can understand writing better than speech. During tele-
conferences they will not be able to follow the course of discussion, dexterously
comment on claims or ideas the interlocutors come up with or they might have
some difficulties in grasping the gist of discussion, especially when a speaker
uses slang or colloquialisms. Each English-speaking person may have a dif-
ferent accent or pronounce the same words differently. This situation causes
stress and tensions in a group, which respectively results in misunderstandings
and conflicts. The role of leader is to come up with a well-prepared and organi-
zed agenda before every virtual or conventional meeting. It enables all people
to familiarize with the merits of the meeting prior to commencement. The
course of meeting should be jotted by a secretary and sent to all participants
afterwards. It will help employees as well remember all the threads of talk as
interpret its content properly. Post-meeting note is also very useful for people
who could not take part in a meeting of any other reasons and gives them de-
tailed, professional and full minutes.

A manager of international team whose members work dispersed worl-
dwide, cannot impose their own way of communication according to his/her
likings and preferences. Some employed prefer to communicate via phone,
others via email. If possible (considering time, type of task or equipment availa-
bility) a manager ought to adjust communication channels to other employees’
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preferences. It fosters the superior-inferior relationship development through
showing subordinates their own respect and individual approach. At the begin-
ning manager should define what rules of communication are accepted within
task completion. He or she should also point out which virtual meetings are
compulsory for everybody and which of them are mandatory for the selected
group, who should communicate with whom when a problem occurs, and how
often employees are obliged to submit their work results. It should be confir-
med that all subordinates are proficient in the use of ICT tools. Employees
must be aware that even if they are out, it does not mean they are allowed to
take some hours off, delay in their performance, not to participate in meetings
or ignore phone calls and emails.

A manager who leads international team should not unify their inferiors’
work style according to the criteria acknowledged e.g. in the USA or England.
It leads to californication of people’s work style. Therefore, the manager should
get to know personality traits, behaviors and habits of his/her team members.
Workforce diversification opens the door to success and to being more inno-
vative and complimentary. In fear of not being distinctive, plenty of young
employees prefer taking not own, but a fashionable work style existent in UE
or in the USA. On the other hand, international team manager must control
above-mentioned diversification of employees’ traits to avoid conflicts, indolen-
ce or “a protective umbrella” to the alleged employee discrimination.

Controllable conflict which is triggered and stimulated properly by a team
leader can have a positive influence on relationships in a group, leading to
effectiveness growth among the employed. In international knowledge teams,
especially mobile or remote ones, it is harder to evoke this kind of clash and
maintain it on an appropriate level. In a conflict situation, managers of such
units are not aware of its occurrence for some time so they are not able to ar-
bitrarily resolve it. Therefore, systematic communication between particular
employees and their superiors is so essential. Regular contact will help to level
understatements, insinuations, and it will also prevent from accumulating mi-
sunderstandings or lack of knowledge about mutual cooperation.

Clashes in international knowledge teams may occur because such groups
do not undergo the typical creation phases. According to B. Tuckman, when
shaping teams, there are four classic phases: formation, clash, stabilization and
action [Clayton 2009, p. 32]. This cycle is typical of stationary groups and is
one of their proper development determinant, and also has a positive impact on
goal achievement. In case of members scattered worldwide, the appearance of
these phases might be disturbed or even impossible. It may contribute to rising
tensions inside the group, work quality deterioration, employee motivation de-
crease, or even resigning from task completion.
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4. Conflict specificity in national vs. international knowledge teams

Among the major causes of clashes appearing in national and international
knowledge teams there can be mentioned:

resources division — administrating the limited resources can be the reason
of conflict because the members might compete for the biggest assignment,
which consequently may lead to lack of cooperation,

goal divergence — the fact that in an organization there are specialized task
teams may lead to a clash of interests due to different goals and tasks of
particular teams in spite of existing agreement on achieving goals for the
whole organization,

work interdependence — it appears in connection with interdependence
between particular task teams, that is starting work by one team depends on
completing the task by another,

interpersonal differences — the discrepancies in attitudes, values, and views
of particular team members are also the most frequent sources of conflicts.
After bringing two various types of personalities into contact, a conflict
situation may appear,

deliberate conflict situations — they are quite often provoked for increased
involvement of organizational members and efficiency of their actions,
poor communication in group — lack of clearly defined communication
channels may lead to misrepresentation, concealing, delay or not providing
important information,

more and more pieces of information inducing information mess that
hinders good decision-making,

unskillful empowerment implementation,

introducing changes — it is connected with work imbalance and the
established order in a group [Penc 2000, pp. 215-221].
This list should be supplemented with conflicts characteristic for interna-

tional teams resulting from:

lack of proper selection of team members in terms of skills and psycho-
sociological traits, which has a huge influence on subsequent cohesion and
complementarity of their work,

diversification of people involved in tasks/work (age, sex, origin, culture,
language knowledge etc.),

lack of direct contact (in case of team members dispersed worldwide),
different time zones,

lack of compatibility and standardization in team members’ education,
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— differences in corporate culture in the particular workplaces of team
members,
— organization’s distrust in employees varied in respect of culture, nation or origin.
The danger which international companies have to face when hiring am-
bitious and devoted employees is their professional burnout or likely absence
because of stress-inducing situations. Working in a team they often use all
amounts of energy. As a result, it might lead to the necessity of long-term
absence at work caused by mental disorders and increased staff turnover. The
World Health Organization defined stress as a “21th-century disease” affecting
i.a. young, talented and ambitious employees [World Health Organization as
of 12.10.2012]. Thanks to ICT tools development physical tiredness lessens,
but mental stress and burden rise. It is strictly connected with rapidly gro-
wing pressure put on units concerning the compulsion of possessing versatile
knowledge, ability to perform tasks quickly, and suitable degree of behavior
flexibility.

Summary

In international knowledge teams’ work, one of the most frequent reasons of
conflict occurrence is lack of direct contact. Work virtualization may even inci-
te misunderstandings but not facilitate cooperation between particular people.
Misunderstandings, when diagnosed by team leader too late, might disturb or
even hinder goal achievement. Conflict may bring positive effects for interna-
tional team operation, if controllable. Then it leads to enterpreneurship and
creativity growth, social activity stimulation, it also inclines the staff to take
a stand and present their views to others, and finally it gives a chance to test
oneself. Too many frictions or too frequent appearance of them might result
in work effectiveness decline, unwillingness to cooperate or even frustration.
Hence, there is a need to constantly observe conflict and if necessary, to con-
trol its course. Total lack of misunderstandings in teams is not natural and in
a sense it prevents from development and creative thinking. Considering the
increased participation of international groups in performance of various pro-
jects in enterprises, organizations ought to employ leaders proficient in inter-
cultural management techniques, who are cosmopolitans and open to frequent
and dynamic changes.
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Development of corporate entrepreneurship in the
context of human resource management and organiza-
tional culture in Polish organizations — research results

Abstract: Firms around the world have are struggling to find new ways to accomplish
growth, profitability and competitiveness. This has become a tough objective consi-
dering the pressures of a globalized economy. Mergers, acquisitions and joint ventu-
res are the common ways to accomplish firm growth. Anyhow, creating growth from
within the organization is still a difficult goal to reach. This article discusses the role of
HRM practices and organizational culture leading to enhancement of entrepreneurial
practices. In particular it concentrates on factors impeding corporate entrepreneur-
ship behaviours.

Key-words: corporate entrepreneurship, organizational culture, HRM, knowledge
sharing, Poland

Introduction

The competitive landscape in many industries across the globe today is marked
by intense competition among existing players and the emergence of many
focused competitors targeting specific segments of the market. Changes in to-
day’s business have highlighted the need for companies to become more en-
trepreneurial and companies all over the globe are attempting to foster entre-
preneurship so that business opportunities are perceived and exploited. The
importance of both human resource management and organizational culture
in encouraging corporate entrepreneurship has long been argued. Both Human
Resources Management practices, as well as, organizational culture have an
immense impact on corporate entrepreneurship. This article investigates the
role of HRM practices and organizational culture leading to enhancement of
entrepreneurial practices.
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1. Corporate Entrepreneurship

Entrepreneurs have already been described as the makers of new worlds
[Czarniawaka & Wolff 1991], innovators and catalysts of change who continu-
ously do things that have not been done before and who do not fit established
patterns [Schumpeter 1965]. They identify, assess, evaluate, manage and trans-
fer risk [Deakins 1999]. Literature on entrepreneurs has stemmed from three
main sources:

— economic writers who stress the role of the entrepreneur in economic

development;

— social and business writers who stress the influence of the social and business
environment on entrepreneurship;

— psychologists who focus on the personality traits of entrepreneurs [Deakins
1999].
Researchers have been defining characteristics of entrepreneurs for many
years. See table 1. for the summary of this research.

Table 1. Characteristics of entrepreneurs

Date Auvthors Characteristics Normative Empirical
1848 mill Risk baaring X

1917 Weker Sourca of formal autharity X

1934 Schumpeter Innovation; initiative X

1954 Sutton Desire for responsibility X

1959 Hartman Source of formal authority X

1961 MeClalland Risk taking; need for achievement X
1963 Davids Ambition; desire for independenca, responsibility, selfconfidence X
1964 Pickle Drive,/mental; human relations; communication ability; X

technical knowledge
1971 Palmer Risk measurement X
1971 Hernaday and MMeed for achievement; autenomy; aggression; power; X
Aboud recognitien; inncvative,/independent
1973 Winter MNeed for power X
1974 Borland Internal locus of powar X

Source: J. A. Timmons, S. Spinelli, New Venture Creation: Entrepreneurship for the 21st
Century, 7le, McGraw-Hill, Irwin, 2007.

At the same time, the concepts of entrepreneurship have been changing.
The most popular concepts are presented in table 2.
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Table 2. The concepts of entrepreneurship

Author

The concept of entrepreneurship

RW. Griffin

(1996, pp. 730-731]

‘The process of organizing and running a business and taking the
risk involved and performing an active role in management.

St.P. Robbins
D.A. DeCenzo
[2002, p. 104]

The process of initiating business start up, organizing the neces-
sary resources and take risks in pursuit of the prize.

R.D. Hisrich
M.DP. Peters
[1992, p. 10]

The process of creating something different, because of its value
in the framework of which necessary time and effort is devoted
to achieve this goal, assuming the accompanying financial,
psychological and social risk, and expecting obtaining financial
rewards and personal satisfaction.

B. Piasecki
[2001, p. 25]

Entrepreneurship is the process:

- which includes the action taken for the analysis of opportuni-
ties of start and development (or just development) of the ventu-
re, its financing and the possibility of meeting the effects of such
action;

- which can take many different forms and shapes, including
initiation of a venture, creativity and innovation in developing
new products or services, managing an existing venture in such
a way that it develops quickly and continuously, secking finan-
cial and material supply sources for potentially growing number
of ventures, accepting risk in the development of new or expan-
sion of existing ventures (these elements are the part of the entre-
preneurial process, although not all of them must participate in
each activity).

F.L. Frey
[1993, pp. 27-28]

Starting a venture and (or) its growth, which occurs through the

use of innovation, by management assuming the risk.

J. Penc
(1997, p. 335]

The behavior of a person or organization that relies on secking
and applying new solutions, which require more energy, initia-
tive and resourcefulness and the ability to estimate the necessary
effort and possible benefits available under existing constraints
and opportunities, and the willingness to take risk and responsi-

bility for their decisions and actions.

J. Timmons

(1990, p. 5]

The process of creating or identifying opportunities and using
them despite of their current resources (...). It is an creative act
of an entrepreneur who finds in him and devotes enough energy
to initiate and build a company or organization, rather than just
observe, analyze and describe it.
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N. Churchill The process of discovery and development of capabilities to cre-

ate new value through innovation, acquisition of necessary re-

(1983, p. 27] sources and managing the process of value creation.
J.A. Schumpeter Recognising opportunities for implementation of ventures that
[1960, p. 60] are profitable and risk-taking to implement them.
W. Adameryk An organized sequential process oriented under certain circum-
[1996] stances at using innovative idea in order to generate benefits in
the market.
Feature (way of behaving) of entrepreneurs and companies, that
S, Sudol means the willingness and ability to undertake and solve cre-
2002, p. 3] ative and innovative new problems, while taking into consider-

ation its risks, the ability to use the available opportunities and

flexibility to adapt to changing conditions

Entrepreneurship is an activity that stands out by: activity and

dynamism, innovation, looking for changes and reacting to
T. Krasnicka Y ’ ’ & & &

(1999, p. 98]

them, perceiving opportunities and their use, regardless of the

resources (at the moment), willingness to take risks, which main

motive is to multiply the capital.

Source: L. Sutkowski, Barriers to entrepreneurship in the management of hospitals in Poland,
Lentrepreneur face aux politiques publiques europeennes, red. C. Martin, T. Rkibi, PGV/
ISLA, Lisboa 2012.

Corporate entrepreneurship refers to the process of organizational renewal
and relates to two distinct but related phenomena:

— innovation and corporate venturing activities,

— renewal activities that enhance a corporations ability to compete and take

risks [Guth and Ginsberg 1990].

According to Narayanan etal. [2009] corporate venturing focuses on the set
of steps and processes associated with creating new businesses and integrating
them into the company’s overall business portfolio. Sharma and Chrisman’s
[1999] state that corporate venturing can be divided into internal and external.
Internal involves the creation of new businesses that generally reside within
the corporate structure'. According to Kuratko [2007] pre-existing internal
organization structures may accommodate these new ventures or newly created
organizational entities may be created within the corporate structure. External
involvers corporations investing in young, early growth-stage businesses cre-
ated by external parties, which includes Corporate Venture Capital (CVC),
licensing, acquisitions and joint ventures.

! However they may be located outside the firm as semi-autonomous entities, such as spin-offs.
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Secondly, as mentioned before corporate entrepreneurship may embody
renewal activities that can enhance corporations’ ability to compete and take
risks, which may or may not involve the addition of new businesses to a cor-
poration. Morris et al. [2008] and Kuratko and Audretsch [2009] define this
aspect of corporate entrepreneurship as strategic entrepreneurship. It has also
been defined as involving the identification and exploitation of opportunities
while simultaneously creating and sustaining a competitive advantage [Ireland
et al. 2003].

It may involve strategic renewal, domain redefinition, sustained regene-
ration, business model reconstruction and organizational rejuvenation [Covin
and Miles 1999]. However, Dess et al. [2003] in their review only focused on
the first four of these. Corporate entrepreneurship activities can take place at
the corporate, division (business), functional, spin-out venture or project levels
[Zahra 1991]. However, most previous corporate venture research has focused
on the parent corporation level rather than the venture unit or spin-out level
[Narayanan et al. 2009].

2. Human Resources Management

It is believed that the most important asset of any business is its employees.
People and management of people are increasingly seen as key elements of com-
petitive advantage [Allen & Wright 2007; Boxall & Purcell 2003]. Traditional
views on competitive advantage emphasized such barriers to entry as access to
capital, economies of scale, regulated competition. Recent views have highligh-
ted an organization’s strategic management of its human resources as a source
of competitive advantage, which cannot easily be acquired or imitated.

Because of the competitive global marketplace, people management is ga-
ining in importance. People management strongly influences other sources of
competitive advantage such as technology, manufacturing processes, structure,
and business strategy.

When HRM practices are consistent, they reinforce one another so that
their sum is a synergistic influence upon desired employee behaviors [e.g.
Delery & Doty 1996]. Hornsby, Kuratko, and Montagno [1999] identified five
success factors linking HR practices to CE. These include:

the appropriate use of rewards,

the provision of management support for innovation,

— the availability of resources for innovation,

an organizational structure conducive to learning and cooperation,

individual risk taking.
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Prior studies [e.g., Hornsby, Naffziger, Kuratko & Montagno 1993] have
confirmed the empirical significance of these five dimensions of organizatio-
nal environments for promoting corporate entrepreneurship. In another study
Morris and Jones [1993] identified five sets of

HRM practices associated with corporate entrepreneurship:

1.Performance appraisals.

It is worth stressing that performance appraisals are oriented towards ends

rather than means. They measure both individual and group performance.

They reflect a tolerance for failure, their content includes innovation and

risk taking behavior.

2.Compensation.

In entrepreneurial firms base pay is lower and there is a greater amount of

pay at risk. Entrepreneurial companies balance both long and short-term

performance and individual and group performance.

3.Orientation and training.

Entrepreneurial firms invest more time and effort on orientation, and there

is more group oriented training.

4. Recruitment and career development.

Entrepreneurial firms emphasize the external labor market and offer a va-

riety of career paths.

5. Job design.

Job designs tend to be less structured, and more complex, offering more

discretionary authority and freedom [Hayton 2005].

Twomey and Harris [2000] presented evidence of a correlation between
certain HR practices such as selection, training, performance management,
rewards and career development which encourage entrepreneurial behaviors
and corporate entrepreneurship.

There is one common thread in studies of human resources management
practices and corporate entrepreneurship which states that there is a need for
human resources systems to support informal employee contributions and to
encourage cooperation and avoid unnecessary bureaucratic constraints on be-
havior.

3. Organizational Culture

Organizational culture poses many problems of definition and interpretation
[Sutkowski 2008]. According to Hofstede [1980], culture is the collective thin-
king of minds which create a difference between the members of one group from
another. Culture can be defined as an arrangement of different attributes that
express an organization and differentiate the firm from other one [Forehand
and von Gilmer 1964]. Schein [1990], defines culture as set of different values
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and behaviors that may be considered to guide to success. According to Kotter
and Heskett [1992], culture means fairly established set of beliefs, behaviors
and values of society contain generally. To sum up culture can be defined as
gained knowledge, explanations, values, beliefs, communication and behaviors
of group of people, at the same time and same place. Pettigrew [1979], argues
that culture of the organization is based on cognitive system which help to
explain how employees think and make decisions. Tichy [1982], believes that
organizational culture is a “normative glue” that holds the overall organization
together. Both norms and values of an organization have a strong affect on all
of those who are attached with the organization. Norms are invisible, however
if the organizations want to improve the performance of the employees and as
a result profitability, norms are places first to look.

Organizational culture research often omits the role of HRM practices in
shaping corporate entrepreneurship. However, it must be stressed that human
resources management practices play a vital role in maintaining an organi-
zation’s unique culture [Schein 1992] which is a valuable source of sustained
competitive advantage because of possessing the characteristics of a strategic as-
set, namely scarcity, inimitability, value creating and non-tradeability [Barney
1986]. Many researchers have highlighted the importance of culture in pro-
moting the discretionary, informal behaviors that lie at the heart of corporate
entrepreneurship [e.g. Burgelman 1983].

Effective leaders are able to build the subordinate confidence needed to
experiment and take on additional risk. This can be achieved by providing en-
couragement and the necessary support to develop from an existing competen-
ce base. Support included providing the freedom to act without rigid constra-
int and monitoring. Human Resources Management can influence corporate
entrepreneurship through the creation of an entrepreneurial culture - a loose-
-tight organization which promotes entrepreneurship with intrinsic rewards,
delegation of responsibility and avoiding overly rigid controls.

When taking into consideration a single dimension of culture, Morris et.
al. (1994) propose that the level of individualism within an organization has
an decisive influence upon corporate entrepreneurship. Individualism facilita-
tes the non-conformist thinking that supports radical creativity. On the other
hand, collectivism supports group cohesion and cooperation necessary for the
acceptance and support for new ideas. They find support for the hypothesis
that at the extremes of the individualism — collectivism continuum, the level
of entrepreneurship will be relatively low while at moderate levels of individu-
alism, organizational entrepreneurship will be relatively high.

Chandler et al. [2000] propose that human resources management influ-
ences creativity and innovation by creating a supportive culture. They found
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that perceived management support as well as organizational reward systems
promote an innovation supportive culture.

The literature on culture implies that human resources management can
have a significant indirect influence upon corporate entrepreneurship in or-
ganizations, by creating a supportive context which encourages a balance of
individual and collective interests thereby encouraging cooperation, as well as
development of trust. Informal behaviors are essential for the development of
corporate entrepreneurship. They may be effectively encouraged through the
creation of a climate in which entrepreneurial contributions are the result of
a social exchange between employees and the organization.

4. Knowledge management and sharing

Knowledge sharing heavily influences corporate entrepreneurship. Knowledge
sharing is regarded as means through which competitive advantage of an or-
ganization can be reached [Jackson et al. 2006]. The way knowledge is shared
within the frameworks of the organization is essential and central to the suc-
cess of corporate entrepreneurship.

Knowledge sharing is mainly described as an activity during which infor-
mation or other valuable contents are shared [Méller, Svahn 2004; Li 2010].
The approach presented by Bartol and Srivastava [2002] contains information
as an element of knowledge sharing and defines it as the action in which rele-
vant information are diffused by employees to others across the organization.
Moller and Svahn [2004, p. 220] stress that knowledge sharing is “sharing
not only codified information, such as production and product specifications,
delivery and logistics information, but also management beliefs, images, expe-
riences, and contextualized practices such as business-process development”. Li
[2010, p. 40] defines knowledge sharing as an activity “in which participants
are involved in the joint process of contributing, negotiating and utilizing
knowledge”.

The study of knowledge sharing has emerged as a key research area from
a broad and deep field of study on technology transfer and innovation, and
more recently from the field of strategic management. Increasingly, knowled-
ge-sharing research has moved to an organizational learning perspective.

The literature identifies five primary contexts that can affect such success-
ful knowledge-sharing implementations:

the relationship between the source and the recipient,

— the form and location of the knowledge,

— the recipient’s learning predisposition, the source’s knowledge-sharing
capability,

— and the broader environment in which the sharing occurs.
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A synthesis of this research suggests three types of knowledge-sharing ac-
tivities to be evaluated:
— analyses of the form and the location of the knowledge (it is noteworthy
because each can affect the types of sharing processes that will be necessary
as well as how challenging these processes might be).

— the types of agreements (rules of engagement and managerial practices
adopted by the parties are necessary to evaluate in that they can shape both
the flows of resources and knowledge between the parties and the actions
taken to overcome and accommodate significant relational differences
between the parties).

— the specific knowledge-sharing activities used (they are important in that
they are the means through which the parties seek to facilitate knowledge
sharing).

While some theorists argue that high investment rates in physical and hu-
man capital drive national innovation and growth rates [Kim & Lau 1994;
Krugman 1994], ‘assimilation theorists’ instead argue that entrepreneurship,
effective learning, and innovation are separate, but equally important variables
affecting development [Kim & Nelson 2000]. Central to both approaches,
nonetheless, is an understanding of the importance of the sharing of ideas.

Corporate entrepreneurship is supported by organizational learning [Floyd
& Wooldridge 1999; McGrath 2001]. Organizational learning is dependent
on the exchange of knowledge as well as other resources among employees and
between employees and external partners and stakeholders [Zahra & George
2002]. Internal and external exchange of knowledge is founded on the forma-
tion of trust and social capital [Perry-Smith & Shalley 2003]. Social capital
and knowledge exchange perform a vital role as mediators in the association
between human resources practices highlighted by this literature review and
corporate entrepreneurship.

5. Research

The empirical research was conducted in a representative group of companies
from the Lodz and Warsaw region in 2012. Due to the limited size of the
article only chosen results for certain areas of entrepreneurship and corporate
entrepreneurship conditions in organizations will be presented. A total of 176
people from 149 organizations took part in the survey. Small and medium-si-
zed enterprises accounted for 93.5% of all businesses.

Among the respondents, 85% of people rated themselves as highly entre-
preneurial, others replied that they are entrepreneurial only sometimes. 72%
of the organizations in which the respondents work were defined as entrepre-
neurial organizations.
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Motivation in the pursuit of entrepreneurial attitudes of the staff was ma-
inly influenced by the following factors:

— inancial inducements (86% of respondents),

— thepossibilityofadvancementanddevelopmentofpreviouslyacquiredskills(78%
of respondents),

— thecreationofanorganizational culturethatpromotesamongotherscompetition
and at the same time collaboration between workers (64% of respondents).
Among the other mentioned elements were: recognition in the eyes of superiors
(53%), own ambitionsand the possibility of self-fulfillment (52%), satisfaction
resulting from the possibility of identification with the company (45%).
Among the factors impeding the development of entrepreneurial attitudes

the most frequently mentioned were:

— Unsatisfactory financial inducements (88%),

— Ahierarchical structure of the companyand itsimpacton the communication,
slow flow of information and knowledge sharing (76% of respondents),

— Disbelief in the possibility of effective action and achieving success and
therefore, no willingness to take risk, (72% of respondents),

— Lack of management support, (70% of respondents),
— Lack of training and development (62% of respondents),
— No evidence of recognition by the supervisor (54% of respondents),

— Lack of cross-functional interaction between organization members (43%
of respondents).
Respondents believe that internal conditions such as HRM practices or
organizational culture are more important for the development of entrepreneu-
rial behaviours than favorable external conditions.

6. Discussion

In this research lack of cross-functional interaction between members was in-
dicated as the 7" factor impeding CE, relatively high levels of human capi-
tal are positively associated with corporate entrepreneurship [Soutaris 2002].
Entrepreneurial organizations tend to make systematic investments in employ-
ee skills, particularly group skills and socialization (Jones et al., 1995). Group
skills enhance the quality of interactions. Socialization helps build common
ground and shared understanding. This is extremely important especially
among employees from different functional areas of the organization [Nonaka
1994]. These training and development practices have a positive influence on
the formation of social capital and trust, and the presence of discretionary be-
haviors which is also stressed in the results of this research.
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Another critical aspect is the design of organizational structure. In this rese-
arch this aspect was ranked 2™ among the factors impeding CE. Organizational
structure should promote high levels of communication and cross functional
integration in order to facilitate tacit knowledge exchange and organizational
learning. This is often achieved by creating cross-functional teams [Hornsby et
al. 1999; Kanter 1985; Laursen 2002; Laursen & Foss 2003].

The respondents indicated financial inducements as the number one factor
influencing CE. If greater cross functional interaction, the greater the general
level of social capital. That sort of arrangement can be supported by the use of
incentive pay based upon group or organizational level rewards in addition to
individual rewards [e.g. Jones et al. 1995]. What is more uncertainty which is
associated with innovative activities requires a willingness from the organiza-
tional members to take on risk. However, there is a lack of consensus as to the
degree of risk that organizational entrepreneurs must assume. Nevertheless it is
considered lower than that assumed by entrepreneurs who act independently.
All the entrepreneurial organizations require a greater degree of risk acceptan-
ce on the part of their employees [Block & MacMillan 1993]. This should be
reflected in their compensation design. There is some evidence that incentive
pay systems are associated with corporate entrepreneurship [Laursen, 2002,
Chandler et al. 2000].

Another factor impeding CE indicated in this research was management
support. The presence of a high degree of perceived management support for
entrepreneurial activities [Chandler et al. 2000] is also an essential aspect of
the organizational environment that is indispensable for corporate entrepre-
neurship. These perceptions of management support are linked to the availa-
bility of resources as well as the presence of rewards. Perceived organizational
support [Wayne, Shore, & Liden 1997] is related to the development of a social
exchange relationship between individuals and the organization. When em-
ployers make investments in employees and recognize their contributions, it
is perceived as supportive and the social exchange relationship between the
employees and employers is strengthened. The result of that is employees who
are more willing to engage in entrepreneurial behaviors that serve the interests
of the organization [Maurer, Pierce & Shore 2002].

Although research results do indicate individual autonomy it is worth men-
tioning that literature stresses the need to promote individual autonomy and
discretion. The uncertainty of the innovation process requires coordination by
mutual adjustment [Kanter 1983], therefore, it is suggested that job design al-
lows high levels of individual autonomy [Laursen 2002; Laursen & Foss 2003].
Greater autonomy broadens the scope for all sorts of discretionary behaviors
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which influence positively the formation of trust and social capital [e.g. Bolino
etal. 2002; Malhotra & Murnighan 2002; Nahapiet & Ghoshal 1998; Perrone
et al. 2003].

Summary

Business environment is becoming increasingly complex and dynamic.
Corporate entrepreneurship is expected to become essential for achieving and
sustaining companies’ competitive advantage all over the world. Both HRM
practices and organizational culture heavily influence corporate entrepreneur-
ship. Most of the respondents believe that internal conditions such as HRM
practices or organizational culture are more important for the development of
entrepreneurial behaviours than favorable external conditions. It seems that
for Poles one of the most important factors concerning the entrepreneurial
behaviours within the organization is financial inducements and the possi-
bility of advancement and development of previously acquired skills. What
impedes entrepreneurial behaviours mostly is the hierarchical structure of the
company and its impact on the communication, slow flow of information and
knowledge sharing, strong disbelief in the possibility of effective action and
achieving the success and therefore no willingness to take risk, evident lack of
management support, and lack of appropriate training and development.
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Wstep

Wspdtczesny §wiat to miejsce bardzo dynamicznych przemian w uktadzie sit.
Nowoczesne spoleczeristwa podlegaja mniej lub bardziej intensywnym prze-
ksztalceniom — od stanu spoleczeristwa paristwowego do spoleczefistwa oby-
watelskiego. W takich warunkach ro$nie rola administracji publicznej. To wta-
$nie ona jest (lub powinna by¢) gléwnym tacznikiem migdzy spoleczenstwem
a decydentami. To model administracji publicznej w pewnym obszarze wply-
wa na ksztatt interesu publicznego. Interes ten jest wyrazany w woli politycz-
nej, ktora z kolei znajduje odzwierciedlenie w decyzjach centrum politycznego.
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Nowoczesne systemy polityczne opieraja si¢ 0 nowa i nowoczesng formute
dziatania administracji. Taka formuta naktada na administracj¢ wiele nowych
obowiazkdw, ale jednoczesnie wyznacza bardziej aktywna i kreatywna role. By
osiggna¢ taki stan podejmuje si¢ obecnie dziatania w kierunku unowocze$nie-
nia struktury administracji. Czgsto poszerza si¢ kompetencje i dokonuje zmian
poprzez okreslanie nowych zasad organizacyjnych. Zaleca si¢ réwniez pozyski-
wanie ludzi z innych, publicznych obszaréw rynku. Wtasnie ludzie sa bowiem
waznym czynnikiem, ktéry w duzej mierze decyduje o ksztalcie ad ministracjiijej
kontekscie spotecznym. Jak zte strukeury i zte zasady dziatania moga zniecheci¢
i zdeprawowac najlepszych ludzi, tak jest i odwrotnie. Najlepiej obmyslona i za-
projektowana formuta administracji publicznej nie powiedzie sig, jesli nie ma
zaplecza kadrowego a takze wlasciwego okreslenia pozycji sektora publicznego
na rynku.

Specyfika tego sektora narzuca konieczno$é¢ odmiennego sposobu zarza-
dzania. Jego cele, dziatania i pozycja na rynku sa odmienne od pozostatych
obszaréw zycia gospodarczego. Wazng funkcje w zarzadzaniu sektorem uzy-
teczno$ci publicznej spetnia samorzad lokalny i regionalny. Sprawne zarzadza-
nie w uktadach terytorialnych wymaga od kadry pracujacej w administracji
publicznej dobrej znajomosci prawidet oraz zasad rozwoju uktadéw terytorial-
nych. Obecnie mamy do czynienia z procesem intensywnych przemian w ob-
szarze zaréwno $§wiadomosci samych pracownikéw administracji, jak i cate-
go otoczenia. Dojrzewanie spoleczefistwa obywatelskiego wymusza réwniez
zmiany w sektorze publicznym cho¢ proces ten wymaga czasu...

1. Krétki rys historii administracji publicznej

Poczatki nowoczesnej administracji publicznej si¢gaja czaséw monarchii ab-
solutnych. Wéwczas opieraly si¢ one na systemie biurokratycznym. Pierwszy
opis tego systemu zaprezentowal niemiecki uczony przetomu XIX i XX wieku
Max Weber. Dla niego pojecie to ma neutralny charakter i oznacza okreslony
typ organizacji administracji. Cechami systemu opisanego przez Webera sa
[Izdebski 1996, s. 36]:

— zawodowy charakter administracji;

— pionowy i poziomy podzial pracy oraz zwigzana z nim specjalizacja;

— hierarchiczna struktura wladzy;

— obowigzywanie formalnych, generalnych regut okreslajacych zachowania na
poszczegblnych stanowiskach.

Wymienione powyzej cechy systemu biurokratycznego, ktéry do dzisiaj
stanowi podstawe funkcjonowania administracji publicznej, petnia rol¢ uwa-
runkowan dla zarzadzania zasobami ludzkimi w tej administracji. Zawodowy
charakter administracji biurokratycznej ma dwa istotne aspekty:
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— urzednik musi mie¢ odpowiednie zawodowe przygotowanie;

— praca w administracji stanowi dla niego jedyne lub podstawowe Zrédto
utrzymania.

Byta to forma odchodzenia od dziedziczenia urzedéw czy ich kupowania,
oraz wyraz dazenia do stworzenia statego korpusu stuzby cywilnej. Cztonkowie
tej stuzby pobierali uposazenie wyptacane przez panistwo. Dziatania te zmie-
rzaly do stworzenia sytuacji, w ktérej byloby to jedyne zrédlo utrzymania
urzednikéw. Byt to krok w kierunku odejscia od tzw. obwencji. Zawodowy
charakter administracji miat zapewnia¢ trwaty stosunek stuzbowy, czyli prak-
tyka czynita profesjonaliste.

W Niemczech, a takze w Anglii funkcjonariusze cywilni zwiazani byli
z panistwem stabilnym stosunkiem stuzbowym. Urze¢dnik nie byt wprawdzie
whascicielem urzgdu, ale padstwo nie moglo go wprost pozbawi¢ prawa do
uposazenia. W Szwegji traktowano urzednikéw jak sedziéw, co dawalo im
niezawisto$¢, a urzgdu mégt pozbawi¢ jedynie wyrok sadu powszechnego. We
Francji urzednicy w zasadzie byli pozbawieni gwarangji stabilizacji stosunku
stuzbowego, ale praktyka niezmieniania urz¢gdnikéw wraz ze zmianami gabi-
netu byla do$¢ powszechnie stosowana [Izdebski 1996, s. 56].

W procesie przemian administracji publicznej dosy¢ szybko stalo sig
oczywistym, ze urz¢dnicy nie moga opieral si¢ jedynie na praktyce. Musza
legitymowac¢ si¢ réwniez odpowiednim wyksztalceniem. Rozwdj cywilizacji
szybko wymégl znaczace zmiany na administracji cywilnej. Przyczynito si¢
to do okreslenia zasad naboru i selekeji do administracji pafistwowej. W XIX
w. okreslono rézne oczekiwania wobec kandydatéw w zaleznosci od parstwa.
W Niemczech przy naborze na wyzsze stanowiska urzednicze (obecnie hohe-
her Dienst i gehoheher Dienst) wymagane bylo wyzsze wyksztalcenie praw-
nicze [Rogowski 1995]. By méc otrzymad urzad nalezato odby¢ kilkuletnia
praktyke oraz zlozy¢ egzaminy panstwowe.

We Frangji wielu wyzszych urzednikéw rekrutowalo si¢ sposréd absol-
wentéw pafstwowych szkét technicznych. Najstarsze z nich powstaly jeszcze
przed rewolucja. Najczesciej urzednicy administracji ogélnej byli absolwen-
tami LEcole Politechnique, zalozonej przez Napoleona w 1794 r. pierwszej
szkoly wojskowej. W 1884 r. powolano osobng Szkot¢ Administracji, ktd-
ra jednak dziatata bardzo krétko. Tradycje tej szkoly przejeta Wolna Szkota
Nauk Politycznych, dziatajaca w latach 1872-1945 [Izdebski 1996, s. 154]. We
Francji urzednicy nie mieli gwarancji nieusuwalnoséci, obowiazywata jednak
praktyka ktéra najlepiej oddaje twierdzenie: rzqdy i parlamenty odchodzq, ad-
ministracja pozostaje.

W Anglii oczekiwano wyksztalcenia o charakterze ogélnym, w pewnym
momencie wprowadzono jednak system egzaminéw wstgpnych, przeprowadza-
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nych przez niezalezna komisje. W Szwecji traktowano urzednikéw jak sedzidw
i mieli oni podobne wyksztalcenie. Wszedzie, gdzie wprowadzano wymaég wy-
ksztalcenia, predzej lub pézniej pojawiata si¢ zasada nieusuwalnosci lub wy-
soce utrudnionej usuwalnosci urzednikéw. Miata ona na celu zabezpieczenie
korzysci pafistwa z nakladéw poniesionych na ksztatcenie kadry urzedniczej.

Odmienne w tej mierze sg rozwiazania amerykanskie. Od 1883
r. w Ameryce powszechnie obowiazywat system ,tupéw” (efekt rekompen-
saty za poparcie w wyborach), ktéry czynit administracj¢ malo efektywna.
Warunki takie sprzyjaty korupcji i nepotyzmowi. Dopiero ustawa Pendletona
(od nazwiska wnioskodawcy) data prezydentowi USA prawo do wylaczenia
pewnych kategorii stanowisk w administracji federalnej z systemu ,tupéw”.
Kolejni prezydenci korzystali z niej coraz petniej. Odejscie od tego systemu
bylo dowodem dazenia do oparcia si¢ na wyksztatconej i fachowej kadrze.
Warto wspomnie¢ jednak, ze od czaséw prezydentury R. Reagana i G. Busha
daje si¢ zauwazy¢ stopniowy cho¢ niewielki wzrost liczby stanowisk opartych
na systemie ,lupéw”. Obaj prezydenci (o rodowodzie konserwatywnym) ttu-
maczyli to koniecznoscig poprawienia jakosci administracji publicznej w USA.
Wedtug nich jedyna droga do tego byt wybdr najlepszych fachowcéw spoza
struktur administracyjnych. Mieli to by¢ ludzie nieobciazeni nawykami biuro-
kratycznymi — menedzerowie.

Historyczne zaszlosci nie pozostaja bez wplywu taze na obecny ksztalt
zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej. Wigkszo$¢ naro-
dowych modeli administracji przetrwata w niemal niezmienionym ksztalcie
do dzis. Cho¢ pojawily si¢ nowe instytucje i rozwiazania oraz nastapita pew-
na unifikacja metod zarzadzania, system ten jest dosy¢ skostniaty. Ostatnio
jednak takze w naszym kraju mozna zauwazy¢ pewne deklaracje przemian,
ktére w coraz wigkszej liczbie przypadkéw zaczynaja przynosi¢ wymierne efek-
ty. Administracja prywatna, ktéra przez dziesi¢ciolecia korzystata z osiggnieé
administracji pastwowych w zakresie organizacji procesu pracy, obecnie do-
starcza wzory i rozwigzania dla reformujacych si¢ administracji publicznych.
Reformowanie administracji jest czym§$ permanentnym i wynika z istoty
rozwoju spofecznego. Cieszy wiec fakt, iz po wielu latach stagnacji zaczy-
na by¢ wida¢ forpoczty nowych rozwiazani oraz préby wdrazania innowagji.
Wspétczesne tempo rozwoju wymusza tez szybkie i daleko idace zmiany za-
réwno w administracji, jak i w kazdej organizacji ze sfery prywatnej czy pu-
blicznej. Nowe mozliwosci, ktére przynosi dzisiejsza technika, jednocze$nie ge-
neruja zapotrzebowanie na nowy typ administratora. Obecnie oczekuje si¢ od
niego wigkszej wszechstronnosci oraz bycia kreatywnym menedzerem, ktdry
bedzie znat i przestrzegal przepiséw, ale tez wykaze si¢ umiejetnoscia efekeyw-
nego gospodarowania publicznym majatkiem oraz bedzie potrafit wspétdziatad
z réznymi §rodowiskami spoteczeristwa obywatelskiego.
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Wszystkie wdrazane obecnie reformy administracji publicznej maja w swo-
ich zatozeniach przyblizenie do obywatela. Administracja publiczna ma zgod-
nie z deklaracjami reformatoréw staé si¢ bardziej przyjazna i zrozumiala.
Rozwigzania dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi powinny by¢ waznym
elementem reformy. Czy tak jest? Na jakim jeste$my etapie?

2. Nabor

Wydaje sig, iz analizg¢ obecnej sytuacji dobrze jest przeprowadzi¢ zgodnie z po-
szczegdlnymi etapami jakim podlega kazda osoba ubiegajaca si¢ o zatrudnie-
nie w administracji publicznej. Pierwszym etapem jest nabdér — w wigkszosci
paristw etap ten $cisle okreslaja przepisy. Z reguty uregulowania takie dotycza
jedynie funkcjonariuszy paristwowej stuzby cywilnej. Urzednicy samorzadowi
najczeéciej podlegaja mniej restrykeyjnym przepisom badz sa przyjmowani do
pracy na podstawie ogdlnych zasad prawa pracy. Kazdy urzad ma jednak pra-
wo w swoich wlasnych przepisach uregulowa¢ ten proces zgodnie z wlasnymi
oczekiwaniami.

Kandydaci do stuzby cywilnej, do wyzszych lub $rednich kategorii per-
sonelu, musza w wickszosci krajéw skoriczy¢ odpowiednie szkoly wyzsze.
W Wielkiej Brytanii i Irlandii jest preferowane ogdélne wyksztatcenie z uwzgled-
nieniem nauk prawnych, ekonomicznych i politycznych. Kandydaci zdaja eg-
zaminy konkursowe — w Irlandii przed Komisjg Stuzby Cywilnej, w Wielkiej
Brytanii za$ przed Centralng Komisja Stuzby Cywilnej i odpowiednimi komi-
sjami poszczegélnych ministerstw. Zdanie egzaminu wiaze si¢ z uzyskaniem
odpowiedniego certyfikatu (certificate of qualifications), ktéry uprawnia do
$wiadczen i przywilejow. Umozliwienie rekrutacji przez ministerstwa wska-
zuje, iz w Wielkiej Brytanii odchodzi si¢ od administratora o wiedzy ogélnej
na rzecz fachowca w danej dziedzinie. Od 1996 r., kiedy rzadowa Agencja ds.
Zatrudnienia i Oceny zajmujaca si¢ procesem rekrutacji i szkolen, zostata spry-
watyzowana, rekrutacja do civil service znajduje si¢ w rekach prywatnej fir-
my, ktéra dba o odpowiednie informacje dla kandydatéw, przeprowadza testy,
warsztaty kwalifikacyjne itd. W konsekwencji znacznie skrécono procedurg
rekrutacyjng (z 14-12 tygodni do najwyzej 6) i uzyskano zdecydowanie lepsze
wyniki, jesli chodzi o poziom przyjmowanych chetnych [Krajewski 1998]. We
Frangji droga konkursu przez odpowiednie uczelnie (egzaminy konkursowe
na uczelni¢ i w trakcie studiéw), jest w zasadzie jedyna droga prowadzaca do
stanowisk w stuzbie cywilne;j.

W Niemczech tradycyjnie preferowane jest wyksztalcenie prawnicze uni-
wersyteckie, a egzaminy dajace uprawnienia funkcjonariusza pafdstwowego
sktada si¢ po odbyciu stosownej praktyki. Artykut 33. Ustawy Zasadniczej
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gwarantuje zastosowanie w postgpowaniu kwalifikacyjnym przy wyborze
kandydatéw ubiegajacych si¢ o przyjecie do pracy w instytucjach stuzby pu-
blicznej jedynie kryterium fachowosci. Zatem wybdr nie moze zaleze¢ od przy-
naleznosci politycznej czy religijnej kandydatéw, ich pochodzenia, pici czy rasy
[Duda 1997]. W Niemczech s cztery kategorie urzednikéw: stuzba technicz-
na, §rednia, wyzsza i najwyzsza. Przedstawiciele tej ostatniej moga awansowac
do kategorii urzednikéw politycznych (politische Beamte). W USA rekrutacja
odbywa si¢ gléwnie na zasadach otwartych. Do niedawna wigkszo$¢ spraw
zwigzanych z zatrudnieniem prowadzit Federalny Urzad ds. Zarzadzania
Personelem (Office of Personnel Management), obecnie poszczegélne agendy
uzyskaty nieco wigksza samodzielnos¢ [Wisniewski 1995, s. 29]. Funkcjonujacy
tam model zatrudniania nie budzit entuzjazmu wielu kierownikéw agend. Tak
pisze o nim D. Os-borne i T. Gaebler (1992, ss. 180-181): Wigkszos¢ pracowni-
kéw dyrektorzy muszq zatrudniac sposrod oséb, ktdre zdaty egzamin pisemny dla
kandydatow do pracy w instytucjach publicznych. Czesto muszq prayjac do pracy
osobg, ktdra uzyskata najwigcej punktow |[...] bez wzgledu na to, czy ta osoba posia-
da motywacje do pracy lub odpowiednie kwalifikacje potrzebne na danym stano-
wisku [...] Najlepsi zas i tak odchodzili do sektora prywatnego, zanim zostali za-
trudnieni na stafe. Tendencja do uelastycznienia systemu rekrutacji jest obecna
nie tylko w USA i Wielkiej Brytanii. Na przykiad w Szwecji, Holandii i Danii
zdecentralizowano systemy rekrutacji, zmniejszajac jednoczesnie bezpieczen-
stwo zatrudnienia urzednikéw — wprowadza si¢ tam tez krétkoterminowe
kontrakty dla wyzszych urzednikéw. Przeznaczone sa one jednak gtéwnie dla
»insideréw” z sektora publicznego [Dtugosz 1998]. Takze w Austrii wprowadza
si¢ takie rozwiazania. Kontrakty te uzyskuje si¢ z reguty w wyniku wygrania
konkursu, a te sa skierowane gtéwnie do aktualnych lub bytych urz¢dnikéw.
We wszystkich krajach poszukuje si¢ najcz¢sciej tzw. generalistéw, czyli kan-
dydatéw o jak najszerszej wiedzy. Réznice dotycza preferencji. We Whoszech
i Niemczech preferuje si¢ wiedzg prawnicza, w Wielkiej Brytanii poszukuje si¢
nadal ,,o§wieconych amatoréw”, podobnie w USA, cho¢ tu wymagania doty-
cza czgéciej umiejetnosdci z zakresu zarzadzania. We Francji po 1945 r. pojawili
si¢ genaralidci tzw. nowego typu. Sg to generalisci — technokraci. Tacy ludzie
majg najwicksze szanse awansowa¢ na najwyzsze stanowiska w administracji
publiczne;j.

Wszystkie przytoczone przyklady oparte sa na wiedzy wynikajacej z prze-
piséw oraz oficjalnie obowiazujacych zasad. W Polsce te zasady sg bardziej
ptynne i podlegaja znaczacym przemianom. Trudno wyznaczy¢ uniwersalny
model $ciezki kariery urzednika w naszym kraju.

W wigkszosci wspétczesnych krajéw raz zatrudnionych urz¢dnikéw, ked-
rzy uzyskali status funkcjonariusza stuzby cywilnej, trudno zwolni¢ — refor-
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my i zmiany ida jednak w kierunku wigckszej swobody pracodawcy w tym
wzgledzie. Gwarancje nieusuwalnosci urzednikéw wymusily rozwéj systemu
selekgji i rozwoju. W dominujacej czgéci paristw istniejg urzedy centralne od-
powiedzialne zaréwno za rekrutacje, jak i za pdzniejsze szkolenie i ksztalcenie
zatrudnionych urzednikéw. Sg one réznie usytuowane w strukturze organiza-
qji paristw. W Danii, Szwegji i Finlandii znajdujg si¢ one w strukturze mini-
sterstw finanséw, w Norwegii w strukturze Ministerstwa Pracy i Administracji
Rzadowej, w Wielkiej Brytanii urzad ten podlega bezposrednio premierowi
[Izdebski, Kulesza 1998, s. 227].

We Franciji istnieje Generalna Dyrekcja Administracji i Stuzby Publicznej
formalnie podlegajaca premierowi, politycznie jednak zalezna od ministra
administracji. W Japonii sa dwie centralne instytucje zajmujace si¢ kadra-
mi administracji publicznej. Jest to Narodowa Komisja Kadrowa, na ktérej
czele stoi trzech komisarzy powotywanych przez cesarza na wniosek pre-
miera. Instytucja ta ma na celu przedkladanie gabinetowi rekomendacji
w zakresie dziatania administracji kadrowej, jak réwniez poprawy ptac i innych
warunkéw administracji rzadowej, przeprowadzanie egzamindéw wstgpnych
(w Japonii jest to egzamin centralny, np. w 1995 r. przystapito do niego 330 tys.
0s6b), organizowanie szkolen, przeprowadzanie postgpowan dyscyplinarnych,
klasyfikowanie stanowisk i inne. Drugg instytucja jest Agencja Zarzadzania
i Koordynacji, podporzadkowana urzedowi premiera. Instytucja ta jest odpo-
wiedzialna za dyslokacj¢ oraz wykorzystanie kadr administracyjnych, a takze
oceng warunkdéw organizacyjnych, w jakich pracuja urzednicy [Gaciarz 1998].
W Kanadzie réwniez dwie instytucje nadzoruja rekrutacj¢ pracownikéw admi-
nistracji publicznej. Sa to: Public Service Commission — organ administrujacy
zasobami, oraz Treasury Board — zajmujaca si¢ samym procesem zatrudnienia.

Obecnieurzedy europejskieds. stuzby cywilnejsa takze strong wnegocjacjach
dotyczacych placy i innych warunkéw socjalnych ze strong reprezentujaca
organizacje zwigzkowe urzednikéw. Negocjacje takie sa stala praktyka np.
w Szwecji, gdzie na szczeblu ogblnokrajowym ustala si¢ wielko$¢ funduszu ptac.
Szczegbly placowe natomiast reguluja poszczegdlne urzedy. W Holandii pro-
wadzi si¢ centralne negocjacje ze zwigzkami zawodowymi sektora publicznego
[Dlugosz 1998]. Negocjacje czgsto réwniez dotycza nowych warunkéw zatrud-
niania oraz zwalniania urz¢dnikéw. W USA nie ma jednego zwierzchnika calej
stuzby cywilnej. Istnieje Federalny Urzad ds. Zarzadzania Personelem. Zajmuje
si¢ on przede wszystkim ksztattowaniem procedur i zasad, ktére obowigzujg
w sektorze federalnym w zakresie polityki kadrowej. Oprécz tego funkcjo-
nuje niezalezna Rada ds. Ochrony Systemu Zastug (Merit System Protection
Board), ktéra nadzoruje catos¢ polityki kadrowej. Zajmuje si¢ ona m.in. spora-
mi na gruncie z prawa pracy czy dyskryminacji pracownikéw [Wisniewski 1995].



124 Joanna Wisniewska-Mikosik

Reakcja administracji publicznej na coraz bardziej intensywne przemiany
spoleczne jest postgpujaca decentralizacja zaréwno catej administracji publicz-
nej, jak i systemu rekrutacji, selekgji i ksztalcenia. Takie dziatania powoduja
z kolei dekoncentracje struktur, co czyni je coraz bardziej skomplikowanymi.
Ten stopient skomplikowania powoduje wprowadzanie nowych zasad zarza-
dzania administracja. Jest to takze przyczyna rozdrobnienia systemu i autono-
mizacja poszczegblnych agend administracji publicznej. Agendy takie czgsto
przejmujg na siebie obowiazek rekrutacji i dalszego zarzadzania zatrudnionym
personelem. Niemniej jednak wickszo$¢ kadr administracyjnych podlega na-
dal systemowi centralnemu. Reguly jest takze to, iz nawet jezeli rekrutacja
i selekcja odbywaja si¢ w zdecentralizowanych agendach administracji publicz-
nej, to dzieje si¢ to zgodnie z zasadami ustalanymi centralnie, teoretycznie
jednakowymi np. dla tych samych szczebli administracji. Nadal za najbardziej
bezstronny i egalitarny uwaza si¢ system naboru w drodze konkursu, badz
bezposrednio do korpusu urzedniczego, badz uprzednio do szkét ksztatcacych
urzednikéw. Jest on powszechnie stosowany, cho¢ rézne kraje korzystaja z nie-
go w zréznicowanym stopniu [Turcey 1996, s. 49]. Problemem jednak zdaje si¢
nie by¢ system sam w sobie, a jego interpretacja — ale to zagadnienie to obszar
do dalszych rozwazan na innej plaszczyzinie. W niniejszym opracowaniu lo-
gicznym nastgpstwem opisu pozyskiwania kadr administracji jest przyblizenie
zasad ich szkolenia i rozwoju.

3. Szkolenia

Problemem kazdego pracodawcy zatrudniajacego nowych pracownikéw
(sposréd nawet najlepiej wyksztalconych kandydatéw) jest brak gwarancji,
ze beda to osoby o najwyzszych kwalifikacjach. Ta zasada dotyczy réwniez
kandydatéw na urz¢dnikéw. Dobra praktyka jest ich permanentne doszkala-
nie i doksztatcanie. W wigkszosci paristw powolane sa stuzby odpowiedzialne
zaréwno za szkolenie urzgdnikéw, jak i szkoty administracji publicznej, beda-
ce centralng instytucja systemu szkolerd. Najbardziej znang instytucja szko-
laca urzednikéw jest francuska ENA — L’Ecole Nationale d’Administration.
Ksztalci ona absolwentéw wyzszych uczelni, ktérzy w duzej czgsci juz pra-
cuja w administracji publicznej. Kandydatéw rekrutuje si¢ na zasadzie kon-
kurséw dla absolwentéw uczelni i dla funkcjonariuszy. Jest to szkota kadr
kierowniczych. Jej absolwenci zasilaja Rad¢ Stanu, Inspekcje Finansowa,
Sad Kontroli Finansowej itd. Dwuletnie studia w duzej mierze poswigcone
sa odbyciu stazy w poszczegblnych komérkach whasciwych urzedéw. Cecha
tej uczelni jest to, ze sprzyja ksztalceniu jednolitej kultury organizacyjnej,
u podloza ktérej lezg podstawowe zasady dziatania administracji francuskiej.
Absolwenci ENA tworzg elitg francuskiej administracji i sa obecni wsréd czo-
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lowych politykéw. Oprécz ENA dziatajq we Francji takie szkoty, jak UEcole

Politechnique czy uniwersyteckie instytuty nauk politycznych, ktére ksztal-

ca kadry kierownicze administracji. Rozwiniety jest takze branzowy i regio-

nalny system szkolenia administracji publicznej. Mozna wigc powiedzieé, ze
we Francji zbudowano réwnolegly, paristwowy system o$wiatowy, ksztalca-
cy kadry administragji, czgsto dajacy lepsze efekty niz oferta pozaparistwowa

[Smith 1992, s. 268]. W Niemczech takze dziata spéjny system ksztalcenia

i szkolenia kadry administracyjnej. Najwyzszych urzednikéw ksztatca az dwie

uczelnie wyzsze: Bundesverwaltungsakademie i Hochschule fiir Offentliche

Verwaltung. Istnieja takze szkoty resortowe: Ministerstwa Obrony Narodowej,

Ministerstwa Finanséw, MSZ [Sliwka 1998]. W Wielkiej Brytanii weiaz do-

minuje biurokratyczny model urzednika, a po reformie rozpoczgtej przez

M. Thatcher ksztalcenie kadry i jej szkolenie ma czgsto juz specjalistyczny

charakter. Od 1970 r. dziata Szkota Administracji Paristwowej, ktdrej kadra,

podobnie jak w analogicznych szkotach w Niemczech i we Francji, sklada
si¢ gléwnie z praktykéw. Od 1996 r. jest to instytucja samofinansujaca si¢

[Dlugosz 1998]. Holandia natomiast sprywatyzowata swoja szkot¢ administra-

¢ji. Nie ma wigc jednej, centralnej placéwki wyznaczajacej trendy. Tendencja

dominujaca w zakresie szkolenia i ksztalcenia kadr administracji publicznej
jest obecnie, podobnie jak w przypadku rekrutacji, decentralizacja systemu.

Trendowi temu opieraja si¢ niektdre kraje, np. Francja, Austria, Niemcy, ale

generalna tendencja w zakresie szkolenia administracji jest taka, aby rynek ule-

gal rozbudowie.

W licznych agendach administracji pojawiaja si¢ nowe stanowiska, np. spe-
cjalisty lub doradcy ds. szkoleniowych i rozwoju. Ma ten specjalista, zadania
rozliczne:

— doradzaé ministrom, dyrektorowi generalnemu oraz innym zainteresowanym
stronom we wsgystkich kwestiach zwiqzanych ze szkoleniem i rozwojem, lgcznie
ze sprawami politycznymi, priorytetami i opcjami;

— proponowac  konkretne wytycznelstrategie dotyczqce szkolenia i rozwoju
w instytucji, a takze zarzqdzad wdrozeniem dorocznych planéw z zakresu
szkolenia i rozwoju;

—  kontaktowac si¢ z dyrektorem generalnym oraz jednostkq ds. kadr w kwestiach
zwiqzanych z rozwojem kadr;

— okreslaé, wybierad i zamawiad najbardziej wartosciowe kursy z zakresu szkolenia
i rozwoju i takiez materiaty oraz nadzorowad jakos¢ ich realizacji;

—  prowadzic¢ i/lub nadzorowad analiz¢ potrzeb, ewaluacje i marketing dziatan
z zakresu szkolenia i rozwoju;
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—  pozostawac w kontakcie z innymi doradcami szkoleniowymi;

—  koordynowac szkolenia dla szkoleniowcéw, organizowac szkolenia wewngtrzne
oraz briefingi dla kadry z zakresu problematyki zwiqzanej ze szkoleniem

i rozwojem [Czwarnok, Mellibruda 1998].

Urzednicy wyspecjalizowani w doradztwie personalnym i szkoleniowym
coraz czgsciej petnia funkeje kierownicza i blisko wspétpracuja z dyrektorem
generalnym. Jednoczesnie dysponuja odpowiednim zapleczem w postaci dzia-
6w (departamentéw) personalnych i szkoleniowych, ktére wspierajg ich w pra-
cy analitycznej i organizacyjnej [Grosse 1997]. Coraz wigksza uwage zwraca si¢
réwniez na oceng efektywnosci procesu szkoleniowego, w tym takze na jego
wymierne, ekonomiczne efekty.

Warto przytoczy¢ doswiadczenia japonskiej stuzby cywilnej. Wpro-
wadzono tam raczej niespotykane w innych czgsciach $wiata prakeyki zarza-
dzania zasobami ludzkimi, ktére maja stuzy¢ podniesieniu jakosci funkcjo-
nowania instytucji i wlasciwemu rozwojowi urzgdnikéw. Sg to np. ,coroczne
przetasowania”, polegajace na horyzontalnym przemieszczaniu czgéci persone-
lu migdzy poszczegdlnymi biurami i oddziatami w ministerstwach i agencjach
rzadowych, przy zachowaniu stanowiska i charakteru obowiazkéw. Operacja
taka ma na celu poszerzenie do$wiadczeni urzednika i znalezienie przez niego
odpowiedniego miejsca w strukturze administracji. Inng praktyka jest ,rotacja
pracy” polegajaca na tym, ze pracownik wskutek corocznego przetasowania
zmienia prac¢ w znaczeniu merytorycznym. Ma to zwigkszy¢ zdolnosci dosto-
sowawcze organizacji jako calo$ci. Stuzy tez ocenie pracownikéw z punktu wi-
dzenia ich przydatnosci do réznych zadan. Pracownikéw, zwykle w srodku ich
kariery zawodowej, przenosi si¢ do innej instytucji administracyjnej, czasem
nawet do korporacji zwiazanej z administracja. Po 23 latach pracownik wraca
do macierzystej jednostki. Wszystkie te praktyki sa zwigzane ze specyficzna
kultura organizacji, ktéra ma swoje podtoze we wzorcach kulturowych Japonii.
Przestrzeganie ich nie opiera si¢ na formalnych przepisach, ale na zwyczajach
i nieformalnych mechanizmach kontroli spotecznej. Rozwigzania japonskie,
oparte np. na powrocie do tradycyjnych metod (np. mistrz — uczen, staze),
oraz rozwéj innowacyjnych metod szkoleniowych prowadza do zmiany kul-
tury organizacyjnej administracji publicznej w kierunku ,organizacji uczacej
si¢”. Wydaje si¢, ze kierunek taki mégtby pozwoli¢ na wprowadzenie ,,nowego
ducha” w $rodowisku administracyjnym. Podstawowymi znamionami takiej
wiasnie organizacji jest nawyk stalego doskonalenia proceséw szkoleniowych,
rozwijanie profesjonalnych kadr, poprawianie wad i niedoskonatosci w pracy
zawodowej. ,Uczaca si¢ organizacja” traktuje szkolenia jako naturalny instru-
ment poprawy jakosci funkcjonowania i realizowania celéw strategicznych
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[Grosse 1997]. Wiréd pracownikéw dominuja postawy zaangazowania, in-
nowacyjnosci itd. Sa to wigc dzialania charakterystyczne dla nowoczesnego
zarzadzania zasobami ludzkimi.

4. Ocena

Nabor, selekeja oraz szkolenie i rozwéj zawodowy urzednikéw to tylko czesé
procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej. W czasie
trwania stosunku pracy pracownik administracji jest poddawany ocenie, by¢
moze awansuje, doskonali sig, za$ po okreslonym czasie zatrudnienia odchodzi
z pracy. Bywa, ze zwalnia si¢ lub jest zwalniany przed osiagnigciem wieku eme-
rytalnego. Sg to w zasadzie klasyczne instrumenty zarzadzania personelem, ale
pozostajg istotnym elementem tego procesu funkcjonowania w kazdej organi-
zacji, takze tej publiczne;j.

Ocena pracownika jest obecnie w wigkszosci paristw obowiazkiem wyni-
kajacym z ustawy regulujacej status stuzby cywilnej. Zwykle pierwszej oceny
dokonuje si¢ po odbyciu stazu lub zatrudnienia prébnego, ktére trwa okoto
roku. Pozytywna ocena jest warunkiem dalszego zatrudnienia, ewentualnie
dopuszczenia do egzaminéw. Ocena w trakcie trwania stosunku pracy odby-
wa si¢ najcze$ciej w odstgpach rocznych lub kilkuletnich. W Polsce, zgodnie
z przepisami, nie czg$ciej niz raz na dwa lata. Obecnie czgsto system oceny wy-
korzystuje si¢ jako bodziec motywujacy urzednikéw do lepszej pracy. Zeby tak
bylo, musi ona spetnia¢ kilka warunkéw, tj. powinna opiera¢ si¢ na jasnych,
jawnych i w miar¢ obiektywnych kryteriach, powinien w niej uczestniczy¢ oce-
niany, zasadg powinno by¢ poréwnywanie wynikéw pracownika z zadaniami,
nie za$ z innymi pracownikami [Szeniawski 1994, s. 6]. Prawidtowo skonstru-
owany system oceny moze stanowi¢ wazny czynnik motywujacy. Pozwala uzy-
ska¢ informacj¢ zwrotna o tym, jak pracownik wywiazuje si¢ z natozonych nan
zadan i jak widza go przetozeni, wskazuje tez te miejsca, w ktérych wystepuja
deficyty. Systematyczna ocena daje tez przetozonym mozliwo$¢ zapoznania sig
z oczekiwaniami pracownikéw, ich mocnymi i stabymi stronami, co z kolei
pozwala na trafne planowanie szkoleri oraz $ciezek kariery dla podwtadnych.
Na przyktad w USA, gdzie pracownicy stuzby cywilnej przyjmowani sa na
podstawie zasad zwyklej umowy o prace, ocena stuzy takze jako podstawa
do zwolnienia pracownikéw nie radzacych sobie z obowiazkami stuzbowy-
mi. Wydaje sig, ze réwniez polscy menedzerowie administracji publicznej bli-
scy sg takiej idei. Warto jednak pamigta¢, iz jest to jednak procedura trudna
i dtugotrwata, stad kierownicy wola tolerowa¢ ztego pracownika, niz ja uru-
chamia¢ [Osborne, Gaebier 1992, s. 180]. W USA znane jest stare porzekadto,
ktére méwi, ze pracownicy instytucji publicznych sq jak gwozdzie bez tepkiw,
ktdre mozna wbié, lecz nie sposéb wyciggngé. Wszedzie tam, gdzie funkcjona-
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riusze stuzby cywilnej maja specjalny status, ocena negatywna nie skutkuje
natychmiastowym zwolnieniem. Moze jednak warto wigc zatozy¢, iz w admi-
nistracji publicznej ocena stuzy do motywowania pracownikéw oraz jako pod-
stawa do podziatu nagrdd i wyznaczania awanséw. Obecnie, kiedy sa wprowa-
dzane nowe zasady zarzadzania ustugami publicznymi i istnieje konieczno$é
czgstszych zmian organizacyjnych, przetozeni coraz cz¢sciej siggaja po instru-
ment oceny pracownikéw jako ulatwiajacy im zaréwno prawidlowy przydziat
ludzi do zadan, jak i tworzenie dobrych zespotéw pracowniczych. W Wielkiej
Brytanii np. stuza temu tzw. centra oceny (Assessment centres), gdzie uczest-
nicy pracuja w grupach i zastosowanie znajduja zréznicowane metody oceny.
Procesowi temu podlega rocznie ok. 3 tys. 0séb kierowniczej kadry brytyjskiej
Civil Service.

5. Awanse

Awanse, zagadnienie o tyle oczywiste co trudne w przypadku administracji
publicznej. Stanowia jednak istotny element zarzadzania kazdym zespotem
ludzkim, a wigc takze w administracji publicznej nalezy po$wieci¢ im uwagg.
Warto jednak podkresli¢, iz niniejsze opracowanie zajmuje si¢ jedynie obsza-
rem zasad i procedur deklarowanych i obowiazujacych w sposéb oficjalny.

Sciezki awansu réznig si¢ szczegblowymi rozwiazaniami, ale zasada jest
taka sama. W ramach stuzby istnieje klasyfikacja stanowisk i odpowiadajaca
im siatka wynagrodzeri. Awansowa¢ mozna przechodzac na wyzsze stanowi-
sko w ramach okreslonej kategorii stuzby lub uzyskujac odpowiednio wyzsze
zaszeregowanie. Stosuje si¢ takze tzw. awanse poziome, oznaczajace przesunie-
cie na stanowisko tej samej kategorii, ale np. dajace wigksza samodzielno$¢ lub
majace wigkszy prestiz. W niemieckiej pragmatyce urzedniczej sa trzy znacze-
nia terminu awans, a mianowicie [Sliwka 1998]:

— objecie wyzszego stanowiska w ramach tej samej kategorii stuzby;
— awans finansowy, czyli wyzsze uposazenie na tym samym stanowisku;
— awans do wyzszej kategorii stuzby — raczej sporadycznie stosowany.

Istniejg tez rozwiazania inne, np. w Irlandii sg przeprowadzane konkursy
na stanowiska kierownicze (biora w nich udzial urzednicy). Oprécz konkur-
séw stanowiska sa obsadzane na podstawie stazu i kwalifikacji. Problem sta-
nowi najcz¢éciej zbyt duza liczba wysoko kwalifikowanych urzednikéw, aspi-
rujacych do ograniczonej liczby stanowisk kierowniczych. Préby rozwiazania
tego problemu sa podejmowane obecnie w wielu krajach. Dopuszcza si¢ coraz
czgsciej mozliwo$é obsadzania stanowisk poprzez otwarty konkurs, ktérego
zwycigzca otrzymuje kilkuletni kontrakt. Takie rozwiazanie ma silng przestan-
ke motywujacg oraz podnosi efektywno$é¢ dziatania.
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Wigkszo$¢ administracji radzi sobie z problemem swoistej nadprodukeji
wysoko kwalifikowanych urzednikéw umozliwiajac im, na korzystnych wa-
runkach, wezeéniejsze opuszczenie stuzby panstwowej i najczedciej przejscie
do sektora prywatnego. Emerytowani urzednicy sa poszukiwani przez sektor
prywatny we wszystkich krajach, cho¢ istnieja zwykle wymogi ,odczekania”
roku lub kilku lat i cz¢sto formalny zakaz zatrudniania w firmach, z ktérymi
urzednik wspélpracowat w czasie stuzby [Sliwka 1998]. Odchodzacy urzednik
jest w kazdym przypadku zobowigzany do zachowania tajemnicy stuzbowe;.
W Japonii natomiast istnieje praktyka zatrudniania urzednikéw bezposrednio
po ich przejéciu na emerytur¢ — w korporacjach prywatnych lub publicznych,
z ktérymi byli blisko zwigzani podczas petnienia paristwowych obowiazkéw.
Praktyka ta to Amakudari, co w ttumaczeniu dostownym oznacza dostrzezony
przez bogdw. Wymagana jest zgoda przelozonych, ktéra jest zwykle udziela-
na. Departamenty kadrowe poszczegélnych ministerstw aktywnie uczestnicza
w tej praktyce, przeprowadzajac co jaki$ czas rozmowy informujace zaintere-
sowanych, czy moga liczy¢ na dalszg karier¢ w ramach administracji, czy tez
powinni poszuka¢ innej mozliwosci zatrudnienia [Krauss 1995, s. 124]. We
Frangji praktyke przechodzenia z sektora publicznego do sektora prywatnego
nazywa si¢ pantouflage, ktéra w sposéb jednoznaczny okresla, jak tatwo tego
dokona¢ [Smith 1972, s. 268].

Pewna specyficzng dla administracji publicznej forma awansu jest obejmo-
wanie przez urzednikéw najwyzszych szczebli, stanowisk politycznych. Sa to
stanowiska pozostajace w dyspozycji rzadu, pozostale za$ sa zarzadzane przez
odpowiedni organ stuzby cywilnej. Zaleznie od szczegdtowych rozwigzan wta-
$ciwych dla danego paristwa powotuje si¢ na takie stanowiska w okreslonych
trybach osoby bedace zawodowymi urzednikami lub osoby spoza administra-
qji. Reguta obowiazujaca we wszystkich demokratycznych krajach jest to, ze
politycy zajmujg stanowiska newralgiczne dla podejmowania wyboréw poli-
tycznych, a profesjonalnie przygotowani urzednicy stuzby cywilnej zajmuja
stanowiska pozwalajace racjonalnie, skutecznie i ekonomicznie wdrazaé te wy-
bory w zycie [Kudrycka 1998, s. 28]. Zasadnicze réznice w statusie prawnym
migdzy osobami zajmujacymi stanowiska polityczne a osobami zajmujacymi
stanowiska merytoryczne sprowadzaja si¢ do: sposobu nawiazania stosunku
pracy, czasu zatrudnienia w administracji, przestanek determinujacych wybér
okreslonej osoby oraz rodzaju stosowanej odpowiedzialnosci wobec tych oséb
[Kudrycka 1998, s. 28]. Praktyka powolywania urz¢dnikéw na stanowiska
o charakterze politycznym istnieje np. we Francji. Znajduja oni miejsce w ra-
mach ,gabinetéw ministerialnych”. Zatrudnieni w nich urzednicy wykonu-
ja zadania uwazane we Francji za polityczne i moga przenosi¢ do§wiadczenia
z pracy w gabinecie do urzedéw, do ktérych powracaja. We Francji méwi sig
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o dwoéch wspétzaleznych procesach, tj. ,polityzacji administracji”, czyli obej-
mowaniu przez profesjonalnych urzednikéw stanowisk o charakterze politycz-
nym i przenoszeniu nabytych tam do$wiadczeri z powrotem do administracji,
oraz o procesie ,,funkcjonaryzacji”, czyli podejmowania przez urzednikéw po-
litycznych dzialan merytorycznych. Urzednicy profesjonalni odchodza zwy-
kle ze stanowiska w gabinecie wraz z odejéciem ministra, ale zachowuja status
urzednika stuzby.

6. Kultura organizacyjna

Wszystkie powyzsze rozwazania i kierunki rozwoju administracji publicznej
uwarunkowane sa bezposrednio ksztattem obowiazujacej kultury organiza-
cyjnej. Jak juz wspominano wczesniej w niniejszym opracowaniu, specyfika
kultury organizacyjnej w administracji publicznej bezposrednio wynika z uwa-
runkowan hierarchicznych i politycznych tego sektora.

Wielkie wyzwanie stanowi dla administracji publicznej tworzenie kultury
organizacyjnej nowego typu. To kultura pozostajaca w opozycji do kultury
narzekania, kultury rutyniarzy czy kultury zhierarchizowanej. Aby dokona¢
takiej przemiany koniecznych jest wiele zmian. Sg to zmiany zaréwno w spo-
sobie sprawowania wladzy organizacyjnej, jak i w pojmowaniu roli admini-
stracji. Obserwujac doswiadczenia krajéw zachodniej Europy wydaje sig, ze
warto te zmiany wdrazaé. Kultura organizacyjna stanowi bardzo istotne na-
rzedzie ksztatltowania zachowari pracownikéw kazdej organizacji — réwniez
w administracji publicznej. Swiadome korzystanie z dobrodziejstw kultury
organizacyjnej moze zapewnié, takiej specyficznej organizacji jaka jest orga-
nizacja nalezaca do administracji publicznej, spofeczng réwnowage. Kultura
organizacyjna ksztattuje postawy akceptowane i pozadane w ramach danej
organizacji. Swiadomi jej roli menedzerowie ,publiczni” moga odpowiednio
wspierac jej rozwdj, wspomagac osiaganie celéw oraz podnosi¢ poziom integra-
qji pracownikéw. Dzigki kulturze organizacyjnej mozliwe jest wspomaganie
etosu stuzby publicznej. W obszarze deklaratywnym kultury organizacyjnej
istnieje wielki obszar ksztattowania wizerunku urzednika i urzedu. Kultura
organizacyjna interpretowana jest jako niepisane, czgsto intuicyjnie postrzegane
zasady, stanowi spoiwo okreslonej grupy spolecznej, zbidr zasad warunkujgcych
wzajemne oddzialywania cztonkow grupy, metod realizacji celow, a takze kontak-
ty grupy ze Srodowiskiem zewngtrznym (...). Kultura organizacji traktowana jest
Jako jej ,niewidzialny” zaséb stanowigcy element jej potencjatu konkurencyjnego”
[B.R. Kuc, J.M. Moczydlowska 2009]. Kultura organizacyjna stanowi oso-
bowos¢ i tozsamo$¢ urzedu, przejawia si¢ w zachowaniach i reakcjach urzed-
nikéw, w sposobie wykonywania zadan, dokonywania ocen i postawach. Jest
wszechobecna i ksztattuje stosunki miedzyludzkie [Sitko-Lutek 2005, s. 6].
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Zakonczenie

Nowoczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej wy-
maga demokratycznych postaw i wspétdziatania. Niezbedna wydaje si¢ réw-
niez obecno$¢ nowego spojrzenia, ktére wymaga duzo inspirujacej i tworczej
energii, a takze pomystowosci i wyobrazni. Warto, aby menedzerowie admi-
nistracji publicznej mieli odwage stosowaé $miafe rozwigzania w niepewnych
sytuacjach oraz dba¢ o to, aby wszyscy zmierzali do pozadanego celu. W za-
rzadzaniu administracja XXI wieku coraz wigksze znaczenie ma interdyscy-
plinarna wiedza i duze do$wiadczenie, co wiaze si¢ z inteligencja, kreatyw-
noscig, umiej¢tnoscia analitycznego myslenia, zaangazowaniem i zdolnoscig
do wyciagania logicznych wnioskéw oraz pokonywania przeszkdd, a czasem
umiej¢tnosci nabrania dystansu do rozwiazan opartych jedynie na stusznosci
politycznej.
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Concept of organizational identity in family business

Abstract: Research on family businesses has undergone rapid development in the
past two decades. Broadly speaking, such companies perform in a distinctive way and
create specific organizational cultures, identities and images. The paper has several
aims. First, to present the proposed meaning of family business, second to discuss
concept and model of organizational identity and show the relations in between of
organizational identity and culture third to characterize the identity and culture in
family businesses.
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Introduction

Organizational identity is a relatively new concept that emerged from the ideas
of organizational culture. Family businesses from their background are stron-
gly involved into family values that has the consequences in area of identity.
The objective of this paper is to establish the concept of organizational identity
in family business and discuss its characteristics. The construction of the pa-
per has three stages: present the proposed meaning of family business, discuss
concept and model of organizational identity, show the relations in between
of organizational identity and culture, characteristic of identity and culture in
family businesses.

1. Meaning of Family Business

One of the key cognitive problems requiring a solution before the beginning
of empirical research began was formulation of an operational definition of
a family SME, which would make it possible to identify such entities.
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Family SMEs may be defined based on different criteria. It is relatively easy
to define an SME, and in fact a definition formulated by the European Union
has been adopted. In fact, there is no consensus on the criteria distinguishing
family businesses, although the most often indicated criteria are: family struc-
ture of the entity’s ownership, strategic control exercised by a family, partici-
pation of family members in managing the enterprise, and the involvement
of more than one generation in running the enterprise [Handler 1989, pp.
257-276]. M.C. Shanker and J.H. Astrachan draw attention to the fact that
the definitions of a family enterprise cover a continuum. The broadest defini-
tions adopt a very general and vague description of a family business, based on
the following criteria: control over strategic decisions and the intention to keep
the enterprise under the control of a family. According to a slightly narrower
definition of a family business, the founder of the business or his / her descen-
dants run the business, which remains under the proprietary control of the
family members. By contrast, narrow definitions, apart from the above men-
tioned criteria, require: direct involvement of more than one family member
in business management and a multi-generational structure to the enterprise.
Depending on the adopted definition, family enterprises are the source of 12%,
30% or 49% of the national income of the US economy (Table 1) [Schanker,
Astrachan 1996, pp. 107-119]. Thus, the differences are of great importance,
but even adopting a narrow definition of a family enterprise we end up with
a large group of business entities.
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Table 1. Family business definitions depending on the level of family in-

volvement
N defini-
Criterion Broad definitions | Medium definitions arro'w ehnt
tions
Controlling famil Majority famil
Ownership structure | Large family share ontroting fmyy Aottty famtly
shares shares

Strategic and mana-

Minimum strategic

Strategic control and

participation in ma-

Strategic control

and full manage-

USA

gement control control
nagement ment
Inter-generational Not required Plan.ned family suc- |A mult.i—generatio-
structure cession nal entity
Invol f fa-
n.vo vement ot fa Low Medium High
mily members
Percent of produced
499 0% 12%
GDPinthe UsA | o0 ’
Employment in the
59% 37% 15%

Source: own work based on M.C. Shanker, J.H. Astrachan, Myths and Realities: Family
Businesses’ Contribution to the US Economy — A Framework for Assessing Family Business
Statistics, “Family Business Review”, vol. 9, no. 2, 1996, pp. 107-119.

Among the most important criteria allowing definition of a business entity
as a family enterprise are: ownership, management, family involvement in the
enterprise and family succession. R.K.Z. Heck and E.S. Trent compare the
criteria in relation to subject literature (Table 2).

Table 2. Summary of definitions of family enterprises, based on the sub-
ject literature.

The essence of definitions according Variables researched in the National

to the listed authors Family Business Survey 1997

The status or structure of ownership, joint

) ownership, co-owners and those making key

1. Ownership or management o ) )
decisions or having control or ownership of

shares.

Number of famil b king in th
2. Involvement of the family in the UITl cro ar.m 4 rn.em €18 WOt . g m.t ¢

. ) family enterprise, paid and unpaid relatives
enterprise (system correlations)

who do not live in the same household.
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Generations in the family enterprise, the

) o . planned change of ownership structure in the
3. Family succession (intergenerational . ’ L .

family enterprise within 5 years, striving to
transfer) . . .
keep the enterprise within the family in the

future.

o Combination of at least two criteria listed in
4. Multi-criteria

points 1, 2 and 3.
Source: R.K.Z. Heck, E.S. Trent, 7he Prevalence of Family Business from a Household
Sample, in: “Family Business Sourcebook”, ed. C.E. Aronof, J.H. Astrachan, ]J.L. Ward,
Family Enterprise Publishers, Georgia 2002, p. 610.

The analysis suggests that the dominant definitions relate family business
to the criterion of ownership or management. It is quite common to use de-
finitions that mention the involvement of the family in the enterprise, as well
as combining two or more criteria. Theoreticians rarely define family business
using family succession as the key criterion.

Adapting the definition of ‘family enterprise’ to Polish conditions, one sho-
uld pay attention to the limited possibility of using the succession criterion.
Most Polish family enterprises are owned by the first generation, i.e. the enter-
prise’s founders, which results from the fact that in most cases they are entities
set up during the time of the nation’s 1990’s transformations, so the oldest of
these are only 20 years old. It seems then, that the key criteria should be fami-
ly involvement, management and family ownership. As such, a rather careful
definition of ‘family enterprise’ was taken, which assumes that more than one
member of the family is involved in the enterprise and that it is necessary for
at least one family member to have a considerable influence on the enterprise’s
management, as well as proprietary shares (but not necessarily a majority).

Thus, the following definition was proposed: A family enterprise is each
entity in the sector of micro, macro and medium enterprises, of any legal form,
registered and acting in Poland, in which:

— At least two family members work together,
— At least one family member has a considerable influence on management,

— Family members hold shares.

2. Organizational identity

Individual and collective identity is one of the most important concepts used
in modern social sciences and humanities. The concept of ‘identity’ itself is
deeply rooted in the interpretative-symbolic paradigm, as it was commonly
used by the creators of this current of modern thought, such as G.H. Mead and
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H. Blumer [Mead 1975]. The originators of symbolic interactionism described
identity as the ‘concept of the self” [Brittan 1977, p. 102, based on: Bokszariski
1989, p. 12-13], a symbolic interpretation of individuals, referring to who they
believe they are and who they would like to be [Tomé, Bariaud 1980, p. 61,
based on: Bokszaniski 1989, p. 12], all subject constructs, referring to oneself,
which is not a simple sum of the elements, but their synthesis [Bausinger 1983,
p. 337, based on: Bokszariski 1989, p. 12]. ‘Identity’ is a significant notion for
the social sciences, but it is ambiguous and forms a ‘family of words’ [Francois
1980, p. 345, based on: Bokszaniski 1989, p. 13]. Of the extensive literature
and research concerning identity, one has to mention the classics: G.H. Mead,
H. Tajfel and J. Turner [1979], and E. Goffman [1981]. The interactionist un-
derstanding of identity stemmed from sociology, but with time, it spread to
social psychology, cultural anthropology and management science. In each
of these sciences it occupies a level characteristic of their research issues, for
example, psychology is more concerned with individual identity, sociology and
anthropology with collective identities, while management science with orga-
nisational identity.

The postmodern and critical approaches to the issue of identity develo-
ped together with post-structuralism, thanks to M. Foucault, ]J.-F. Lyotard,
J. Derrida [Foucault 2000]. The most important aspects of the postmodern un-
derstanding of identity are related to defragmentation, deconstruction, internal
contradiction and paradox. On the other hand, the critical understanding,
closely related to postmodernism, emphasises the understanding of identity as
a kind of ‘prison’ for ‘ego’, which disciplines and sanctions the forms of expres-
sion. In the critical sense, identity, although disintegrated, can be subject to
different forms of manipulation, which conceal the striving for dominance and
wielding power [Czarniawska, Hopfl 2002].

In management science, the notion of ‘organisational identity’ is relatively
new, appearing only in the 1980s and starting to spread at the end of the 20th
century. Perhaps this is the reason why interpretative, postmodern and critical
approaches to organisational identity are being developed at the same time.

Research into identity, conducted within social psychology and sociolo-
gy, concerned the creation and development of the ‘social self’ by individuals.
Should it be referred to the level of a collective actor, meaning the organisation?

Many researchers opt for transferring the notion of identity to the level of
community, including organisations. R. Jenkins uses the notion of collective-
ly shared identities [Jenkins 1996]. M.J. Hatch and M. Schultz, referring to
G.H. Mead’s concept, claim that organisations have identities (‘subjective self’
and ‘objective self’) [Hatch, Schulz 2004, p. 380]. J. Dutton and J. Dukerich
describe the process of the reflection of organisational identity in the organisa-
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tion’s image [Dutton, Dukerich 1991, pp. 517-554]. Thus, one can see that the
concept of identity is becoming rooted in the theory of management science.

Organisational identity is the answer of organisation members to such qu-
estions as “Who are we as an organisation?’ and “Who we would like to be?”. If
we assume that an organisation is something more than a collection of indivi-
dual actions, it seems logical to look for the social manifestations of organisa-
tion such as culture, management, strategy and structure. Describing identity
as a ‘symbolic, collective interpretation of people who form an organisation, re-
ferring to what organisation is and what it would like be’ seems clear. However,
in order for the notion to be fruitful, it is necessary to distinguish identity from
culture, image from organisational mission and vision.

In stable conditions, organisational identity remains the subject of
a collective, often implied agreement. The issue becomes explicit only in
case of tensions and changes, when the questions of key values re-occur
and contradictory visions of the organisation’s development clash. S. Albert
and D.A. Whetten postulated regarding the effects of research, being a result
of a collective agreement and concerning values, organisational culture, action
philosophy, orientation, market position, the domain of the activity, mission,
vision and organisational membership, as manifestations of organisational
identity [Albert, Whetten 2004, p. 90]. Thus, organisational identity should
fulfil three key criteria: firstly, the criterion of determining key organisatio-
nal features. Organisational identity should reflect its essence, the basic exi-
stential issues, around which the agreement between organisational members
was built. Secondly, the criterion of differentiation: organisational identity is
created when the organisation’s members feel distinct from others. They iden-
tify themselves with the organisation, define their boundaries, the criteria for
membership and exclusion. Thirdly, the criterion of temporal continuity: an
organisation is integrated by legal and managerial conventions, which are ma-
intained thanks to the belief of organisational members and other people from
the environment that there is a continuity of organisation’s existence, despite
the occurring changes [Albert, Whetten 2004, pp. 90-91]. These three criteria
proposed by S. Albert and D.A. Whetten can be supplemented with the fo-
urth. ‘Organisational identity’ is a supra-individual and social phenomenon.
The distinguishing sense of existence, maintained by the organisation mem-
bers in time (esprit du corps) is a manifestation of the functioning of a social
group, and not only of chosen individuals (such as owners, managers or other
interested parties).

Is it possible to analyse the social aspects of organisation without the
notion of ‘identity’? B.E. Ashforth and F. Mael suggest that the process of

gaining social identity is the prerequisite for undertaking any group action.
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The ‘psychological group’ is defined in the categories of membership. Identifying
oneself with a group is also the most important mechanism of participation.
Of the manifestations of the emergence of social identity one can point to the
group’s sense of difference, striving for its maintenance, and the group prestige
[Ashforth, Mael 2004, pp. 134-142]. The notion of identity is closely related to
identification, which means identifying oneself with a group. Theories of social
identification enrich the understanding of organisational identity. However,
as it is in the case of most research into organisational culture and leadership,
identifying oneself with the organisation used to be confused with the interna-
lisation of its values and involvement. Identification with a group means iden-
tifying oneself with it, while internalisation is the acceptance and assimilation
of values shared by the group. Identification with an organisation does not
have to lead to the internalisation of the organisational values, while identifi-
cation with the whole organisation does not condition identification with its
members. Involvement refers to making a relatively large effort while working
for the organisation, the source of which can be, but does not have to be, iden-
tification with a group. Distinguishing these three notions allows us to point
to identification as a source of organisational identity, and to internalisation
as a mechanism of its consolidation and spreading to trainees. Organisational
identity is created in the processes of communication and negotiation of me-
anings, which implies it is strongly rooted on the level of groups and teams,
while, according to many authors, its presence on the level of whole large or-
ganisations gives rise to theoretical problems [Ashforth, Mael 2004, p. 150].
Thus, it seems that the topic of identity should not be omitted in the analyses of
the organisation’s functioning. The remaining question is whether there is any
purpose in the creation of the theory ‘organisational identity’, understood as
a whole, and studying the processes of the creation, maintenance and changes
of group identity.

3. Model of Organizational Identity

The question of the differentiation between organisational identity and cul-
ture is problematic. The descriptions of organisational culture are so broad
that they usually cover the organisational identity, at least to a certain extent.
Comparing the descriptions of organisational culture to the criteria for de-
fining organisational identity, one can see similarities, but also a number of
differences. All quoted definitions concern temporal continuity and social con-
stitution of organisational culture, which is also a description of organisational
identity. Additionally, more recent definitions fulfil the first criterion, descri-
bing culture, similarly to identity, as key values (‘essence’). The difference is
the lack of a criterion that would distinguish organisations based on a unique
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configuration of values, which is a feature of identity. Despite the fact that
the definitions of organisational culture and identity are similar, it seems that
it would be useful to distinguish these two notions. Strategor distinguished
culture from identity, locating culture on the level of the symbolic space (ideas,
values, norms, beliefs, myths), and identity on the level of the individual inter-
pretation of this space — the external image (imagination, passion, inhibitions)
[Strategor 1997, p. 503]. This definition refers to the psycho-social understan-
ding of identity.

Deliberations on relatively permanent and key values distinguishing orga-
nisations refer not only to the notion of organisational identity, but also mis-
sion, vision, corporate culture and image. It is necessary to distinguish these
notions and find common points.

Organisational mission and vision are notions drawn from strategic ma-
nagement, and they are defined in different ways. L.W. Rue and P.G. Holland
believe that mission determines the essence and meanings of the organisatio-
n’s existence by formulating its most general aims and fields of activity [Rue,
Holland 1989, pp. 7-8]. According to J. Brilman, vision is a short formula, de-
tailing the main organisational vocation and aims [Brilman 2002, p. 79]. The
organisational mission should be based on organisational culture and identity,
although it has to include only those values that are considered as worthy of
spreading, in order to create a positive organisational image. Vision is usually
created by the managers, but it does not need to be spread and serves as a pro-
jection of the organisation’s development, based on the chosen aims and values.
Thus, both these terms are close in meaning, referring to realised, forward-lo-
oking and expressed aims and key values. Mission and vision are purposefully
created, realised and usually spread with the aim to be fulfilled in the future.
Thus, mission is different from organisational identity, although it often plays
an important role in its formulation [Leuthesser, Kohli 1997, p. 59]. One can
see the relationship between the mission of an organisation and its identity and
culture. Organisational culture and identity are based on the key values, and
are created thanks to the correlations between spontaneous and intentional
collective activities.

M.J. Hatch and M. Schultz clearly distinguish culture, identity and ima-
ge of an organisation, pointing to the correlations between these elements.
Organisational culture is neither fully culture-conditioned, nor fully depen-
dent on the organisation’s image, as it is formed by the correlations between

these two spheres (Figure) [Hatch, Schultz 2000, pp. 24-25].
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Figure 1. Organisational identity dynamics

Identity expresses Identity reflects

the understanding of culture the image of others
Culture Identity Image
Identity is rooted Expressed identity impresses

Source: M.J. Hatch, M. Schultz, 7he Dynamics of Organisational Identity, in: Organisa-
tional Identity. A Reader, ed. M.J. Hatch, M. Schultz, Oxford University Press, Oxford
— New York 2004, p. 379.

The correlations between organisational culture, identity and image are
reflected in four interpretative processes, which take place between these sphe-
res. The first is the mirroring of the organisation’s images, created by others
within its identity. Mirroring links the organisational image (the way it is seen
by others — the environment) with its identity. The second is the process of the
reflection of identity in the organisational culture. Identity leaves its mark on
the shape of the organisation’s values, norms and cultural patterns, and so it
has to be set in culture. This leads to the expression of organisational culture
in identity. Organisational culture is known and spread by the expressions of
identity, based on culture. On the other hand, identity impresses others by
the image. The whole model forms feedback [Hatch, Schultz 2004, p. 379]. It
seems that it would be useful to add mission and vision, which are a kind of
idealised image of an organisation and its future, although in most cases it is
created for internal purposes.

4. Family business culture and identity

Carrying out different classifications of organizational culture of the family
business enables reflection on the previously identified compounds with iden-
tity and image. As can be seen in most of the dimensions of organizational
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culture of family businesses make specific configuration for each other. The
most characteristic is the corporate culture of “young” family businesses con-
trolled by the first generation. In subsequent generations of culture is changing
the identity of the family may be blurry in the process of professionalization.
Comparing frequently occurring in family characteristics features of organiza-
tional culture on can identify: (1) the tension between two strong subcultures,
(2) personalization organizational ties, (3) paternalism, (4) a low level of forma-
lization and bureaucratization, (5) entrepreneurship in family businesses ma-
naged by the founder , and (6) hermetic family cultures. This usually translates
into a strong and distinctive identity of the organization, which is the source
of identification for family members, but often creates a sense of alienation and
identity blur for employees not belonging to the family. A strong identity and
culture associated with the person of the founder in many businesses leads to
a crisis over succession. Analysis of the cultural sphere in the surveyed family
businesses indicates the consistency of organizational culture and organizatio-
nal identity among family members and possible tensions between familial and
non-familial subculture in these entities. It is interesting to identify inconsi-
stencies in the image of surveyed family companies. The issue of “familiarity”
and familism, although it is essential, it is often camouflaged. Employees of fa-
mily businesses are reluctant to admit their family roots because of associating
it with stereotypes of nepotism, cronyism and lack of professionalism (“mom
& dad business”). The image strongly emphasized a strong community, stabi-
lity and continuity of the entities that are considered to be an essential precon-
dition of credibility among customers and business partners (Table 3).

Table 3. Organizational culture and identity and image of the family business

Organizational
Criterion & Identity Image
culture
The development of | Community of )
) ) ) Emphasized good
the family, a source | interest and excite- o
The core values, o of organization,
] . of self-realization ment based on fa- .
Lexistential” issues ) o camouflaged family
of owners and their | mily ties strengthe- |
values

families ned economically

A sense of separate- o A strong sense of The perception
Hermetic, inbred . .
ness members of the | community and depending on the
culture

organization individuality environment
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A sense of continuity

in the organization

Personalistic culture,
stabilized by mana-

gement

Successful succes-
sion gives continu-
ity and sets a series
of changes of iden-
tity

Orientation to the
tradition, continu-
ity, stability and

persistence

A sense of commu-

nity (esprit du corp)

Built on community

ties and values

Particularly strong
among the mem-
bers of the domi-

nant family

Emphasis on unity
and community
camouflaging the
presence of subcul-

tures

Source: own study.

Summary

In conclusion, the analysis of organizational culture and the attached corporate
identity and image of the family carried out in this study leads to the charac-
teristic of specificities of the cultural area of family businesses in Poland. It
turns out that the surveyed companies represent similar types of organizational
culture and face similar problems of identity. Thus, highlighting the family
businesses in the cultural sphere seems to be deliberate procedure that can be
used for better understanding and improvement of such entities.
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Motivation of employees as a significant feature of
knowledge management in enterprises

Abstract: For many years the research issue of motivating systems effectiveness has
been a matter of interests not only for theoreticians. Various environments are inter-
ested in it but their representatives pay attention to different aspects. The research
subject often concentrates on the effectiveness of methods, means, and tools used in
the motivating process that influence the effects of organization management. This
article analyses the motivation of employees in small enterprises assuming that it
constitutes one of the most vital knowledge management areas, in particular the area
of personalized knowledge.

Key-words: human resources, knowledge management, motivation, small and me-
dium enterprises.

Introduction

Undoubtedly, today the staff’s knowledge and their level of engagement con-
stitute the greatest value for a company as they vastly determine its success. In
companies, where it is one of the most crucial factors of building competitive
predomination, appropriate knowledge management is of great importance,
especially when it comes to hidden knowledge, which is acquired by means of
experience, drawing conclusions, as a result of observations, etc. However, it
is necessary to mention that this type of knowledge is an imperceptible/unre-
achable company resource because it develops in human minds and a human
being is its source and owner. In this case, the management process should be
encouraged by managers so that an individual would be eager to share his/
her knowledge. On the other hand, it will not constitute a company’s positive
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potential. It is possible to achieve due to suitable tools and vehicles as well as
actions taken in the scope of competent employees motivation and retain staff.
The main aim of the article is to discuss staff motivation as an organizatio-
nal field which is important in terms of knowledge management.
There are two specific purposes of the work:
— 'The indication of the direction for changes in the management of human
resources in Polish enterprises, which are the effects of changeovers in the
present economy.

— 'The indication of important challenges, which the managers of the discussed
enterprises should take up.
In progress of general consideration the following hypotheses will undergo

the process of authentication.

— The use of motivating tools and procedures of fractional personal functions,
influence, to a great extent, the progress of knowledge management.

— In the examined enterprises, especially in micro- and small ones there are no
conditions for effective knowledge management.

That is an important problem, which a vast number of smaller organiza-
tions struggles with. It has to be mentioned that micro, small and medium en-
terprises are presently a dominating sector in Polish economy — they constitute
99.83% of economic subjects.

1. The process of knowledge management

Knowledge in epistemology is defined as “justified true beliefs or reckonings”.
It is similarly defined by Nonaka and Takeuchi as a dynamic process of true
personal reckoning or the implementation of technological ability through
practice. Additionally, they divided knowledge into: explicit and implicit. An
explicit knowledge is codified, stored, easily formed and its sources are in-
structions and reports. Contrary to implicit knowledge, which is personalized,
contextually specific, difficult to formulate or relay [Nonaka, Takeuchi 1950].
Edvinson and Malone present also two major ways of its classification, they
divide it into organizational knowledge, understood as a process of learning in
an organization and structural knowledge included for example in databases.
They mention, however, a second source of structuralized knowledge, which is
individualized knowledge developed exclusively in human minds [Edvinson,
Malone 1997]. It means, therefore, that it is indispensably connected with hu-
man beings/employees and they have to be skilfully managed in order to elicit
it. Hence, there is such a great interest in the issue of knowledge management.

The multitude of definitions generates also different approaches to know-
ledge management defining. For example, Perechuda thinks that knowledge
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management includes basically everything because knowledge stands for tho-
ughts that are immaterial existences from which, according to cosmogony, the
universe arises [Perechuda 2005, p. 65]. Evans, in turn, approaches many de-
finitions. One of the cited definitions determines knowledge management as
a process of generating, applying, organizing and spreading explicit knowledge
as well as implicit knowledge [Evans 2005]. Similarly, the concept of knowled-
ge management is defined by [Probst, Raub, Romhardt 2002, pp. 41-45], and
according to these scientists it includes: knowledge localization, knowledge
acquiring, knowledge development, sharing knowledge and taking advantage
of it in task completion and its reaction. It is a process model which is mo-
stly based on practical solutions and experiences. Above mentioned processes
highlight the necessity of occurrence of: knowledge resources identification,
stimulation to share knowledge and ideas, creation of an environment favoura-
ble to knowledge creation, generation of new solutions and ways of motivating
employees, codification of knowledge resources, its exploitation in order to
improve the effectiveness of actions.

The analysis of presented definitions, proves that this concept undoubtedly
requires a management system that is properly designed, which value depends
largely on possessed informational resources, computing tools and resources,
and above all, abilities to use them, i.e. staff proficiency. In that case, it is
necessary to emphasize that the basis of a proper knowledge and information
management functioning will be, most of all, the change of human resources
management model, which often requires alterations from routine to untypical

processes [Kaminska 2010, pp. 358-359; 2012b, p. 154].

2. The model of human resources management in the direction of knowledge
development

Knowledge, as it was previously mentioned, constitutes a reflection in human
awareness of perceived reality, which are: events, processes and things, as well
as, the understanding of features and relations they undergo. They, in turn,
are the objects of cognition, learning and competence development, which in
effect enable the improvement of decisive processes, influence the creation of
interpersonal relations in an organization.

Practice proves that applying knowledge and its development deepen mo-
dern employee management, particularly modern performance of personal
function. A modern management is a process of directing employees’ behavio-
urs and actions. As it is rightly emphasized by Lambert, the core of modern
management is leadership, understood however as a skilful use of potential
indwelling in employees, their knowledge and talents concentration [Lambert
1999, p. 134]. Nowadays, the management model with an employee compre-
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hended as a human being directed from the outside is abandoned in favour of
human potential concept, which is based on an assumption that human reso-
urces is a potential necessary to invest and activate constantly. The importance
growth of human resources in creating knowledge causes organizations to be-
come more regardful of staff management. The personnel policy guidelines are
formed in the shape of a model. This model requires, most of all, some basal
rules of specific approach to human resources. Largely, they refer to knowledge
increase, which in turn may lead to a rise in an organization general effective-
ness. One of the established rules is the employees’ awareness development that
their knowledge determines their power and an organization success. This fact,
however, requires alternations in management.

The changes in management resulted in the development of its new mo-
dels such as: knowledge management, talent management, participation or
equality, and diversity management. Their effective accomplishment needs an
efficient communication, the decrease of formality level, as well as, control
and decision centralization. It also demands acceptance, that an employee is
not only a person involved in management but he or she bears responsibility
for a company too. Taking into considerations the above statements, it can be
acknowledged that modern management is a strategy directed to a conscious
use of employees’” potential which serves aim achievement by means of working
environment creation, where employees will have chances to employ their in-
dividual abilities and talents.

This strategy is identical or coincident with the character of knowledge-
-based organizations. Mikuta quotes that these are organizations which, “in
a permanent, planned and properly organized way execute and improve an
organizational learning process, where all the people, who create it, participate
fully self-consciously” [Mikuta 2002, p. 11].

The modern management features which decide a functional effectiveness
of a knowledge-base organization are presented in the table 1.
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Table 1. The features of traditional and knowledge-based organizations

Features of an organization

A traditional organization

A knowledge-based organization

To penalize for mistakes,

To enrol the employees to instructional
courses,

To act on the basis of fixed working
procedures,

A manager divides tasks, monitors and
controls the staff,

To give orders and control their accom-
plishment,

To take no risk, proceed carefully on
the basis of formal instructions,

To dissuade experimenting,

To discourage questioning of work ef-
fectiveness,

To discourage the staff to suggest solutions,
To make decisions based on intuition
and/or established procedures,

The obstacles in close cooperation
Task fulfilment separable from other

departments.

To learn one’s mistakes,

A constant staff’s training and planned training
To adjust working procedures to situations
The management carries out training and the
staff’s development, creates conditions to a full
employment of employees’ competence,
Authority delegation, a full management de-
centralization,

To take a risk,

To encourage experimenting,

A routine review of operating procedures,

To encourage questioning of work effectiveness,
To encourage the staff to suggest solutions,

To make decisions based on empirical data,

A close cooperation, task fulfilment including
other departments.

Source: Mikuta B., 2002, p. 19.

The table presents some basic differences between the indicated organiza-
tions. It can be assumed that they result from a management model. In tra-
ditional organizations dominate instructions, imperatives and prohibitions,
which rather do not encourage knowledge creation. On the other hand, know-
ledge organizations concentrate mainly on their staff’s learning processes, but
also on other actions, which undoubtedly support their functions.

One of the mentioned areas, in which important changeovers concerning
the management model and selection of tools took place, is employee motiva-
tion, i.e. inspiring them to effective duties performance. Finally, the creation
of atmosphere for actions, which in consultation with employees, are based
on aims agreement, regular evaluation of work results, next steps planning or

further development... [Sciborek 2010, p. 142].
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3. Motivation in the process of knowledge management

In organizational context motivating occurs in motivational system that consi-
sts of different stimulation tools (impulses, means, conditions). Their goal is to
encourage employees to become more committed to work and functions in the
most beneficial and self-satisfying way. The process of motivating is inseparably
related to work of managers / supervisors of all levels. It involves a set of un-
dertakings to modify employees’ behaviour and use their skills and knowledge
efficiently, who thinks it lies in manager’s personal approach to an employee, in
investigating his hierarchy of needs and expectations, in providing proper con-
ditions of work and in the best possible choice of management, what can make
his performance a foundation of company’s objectives achievement [Haber
1998, p. 4]. Hence the assumption that supervisors, in order to perform their
duties well, ought to have knowledge of the factors that encourage employees
to take proper actions in the workplace. It means they should recognize and
comprehend workers’ objectives and expectations. They should also know the
widest possible range of means of motivation taking into account conditions of
their efficient use [Borkowska 1985, p. 11]. While changes are introduced pro-
cess of motivating requires flexibility, because the importance of any means of
motivation can change depending on company’s growth, society, individuals
and especially current processes in motion.

Practice proves that a present-day motivating of workers is not an easy
task. It requires ground knowledge and certain predispositions. Humans used
to think of work as a duty that is a result of necessity to satisfy basic needs. In
time, as men, tools of work, and stored goods were developing, the needs be-
came more diverse. Perception of an employee to be only a task performer did
not always lead to predicted results. The need arose to take into account psy-
chological and social aspects in human commitment in work process. That ob-
servation led to conclusion, that an individual gets involved in work and makes
an effort not always and not just because of means of livelihood. Changes are
also seen in employers’ expectations from employees. There is a call for inner
motivation to achieve objectives, good adaptation or ability to solve problems.

Today it is recommended that the structure of motivating system in the
company should be the effect of cooperation with its employees. Researches
also show that motivating system ought to contain both tangible and intangi-
ble tools of motivating. The problem lies mainly in choice of motivating tools
and factors that compose the system. It should also be pointed out that there
is no universal system of motivating [Kaminska 2012a, p. 141]. The mana-
gement should accept the fact that present managing does not mean giving
orders, power is not derived from being in charge or holding a post as well,
but from knowledge and authority built on outstanding skills [Jedrych 2007,
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p- 31]. Organizations need extraordinary people so they should make effort to
make them ones [Sekuta 2008, p. 59]. Encouraging motivation constitutes an
extremely difficult task. Thus, motivating should be perceived in category of
impact individualization, which take into consideration such elements as inte-
rests, emotions, employee’ personality, their subjective feelings, views or values
that set goals to act.

4. The evaluation of motivating tools in small companies — own case-study
conclusions

The presented evaluation has been formulated on the basis of own case-study re-
sults. They constitute a part of survey research which involved the recognition of
management conditionings in the discussed sector. One of the aims in the car-
ried out research was just the evaluation of motivating systems in the researched
companies. It particularly concerned the involvement aspect of employees in the
changeover processes, the knowledge creation and its development in an organi-
zation, and sharing it. The interviewees performed the evaluation of motivating
tools in a company where they work in an intersection of 17 factors, indicating
the application frequency'.

The information acquired from the survey has indicated that the moti-
vating systems in the researched aspect are effectively-low, especially in such
categories as the possibility of professional development, promotion, creative
thinking praising, participation in management, flexible working hours and
emolument. However, the greatest differences concern the use of informati-
ve systems and tools, enabling a more eflicient knowledge and information
flow, necessary in modern management. Therefore it actually involves tools,
which can have a significant influence on creation, development and sharing
the explicit knowledge, but most of all the personalized knowledge. What is
meant here, is an intrinsic motivation which refers to impulses that emerge
automatically and make people act in a specific way. The impulses can include
responsibility, discretion, a chance to use and develop one’s skills, an intere-
sting and challenging work.

The benchmarking of indications in each group (micro, small, medium)
has also pointed out that in the researched companies occur discrepancies in
the use of tools included in the survey, which means that their motivating
systems differ largely.

! Detailed results: Uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w malych i srednich przedsi¢biorstwach [w]:
T. Dudycz, Oberst-Pociecha G. (red.), Efektywnosé — rozwazania nad istotq i pomiarem, Wyd. Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012. Management of human resources in the
direction of knowledge development in small- and medium-sized enterprises secror, “Actual Problems of
Economics”, 2012, Nr 10 (Vol.2), pp. 155-158; Organisational changes perceived as difficult situa-
tions. Suggestions to consider, “International Journal of Humanities and Social Science”, Vol.2, No.

22, pp. 138-145.
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There are many reasons of this phenomenon, one of which are undoubtedly
financial restrictions. This barrier is burdensome especially for smaller compa-
nies. However, there is an array of subsequent exterior and interior restrictions
that have to be mentioned. The fact that medium company employees can
count on higher salary more often, has been presumably a result of possibility
in such tool manoeuvres as salary in these types of organizations. Normally,
salary systems in bigger enterprises are more varied and they include more
elements than the systems used in smaller companies. Similarly can be in case
of promotion. The use of this motivating tool is not too popular in micro and
small companies. However, when it comes to work organisation (it especially
involves autonomy), which is “cost free”, thus provides a leeway to some extent,
increases decisiveness and creative thinking, there are no definite reasons
except for management character in smaller organizations. It often stems from
the manager’s decision. A specific management feature in SMEs, particularly
in micro and small ones, is a dominant position of the owner and a low level
of formal actions. This way of managing an organization is an instrument of
wielding their authority, since some people perceive it as a basic source of exer-
cising control over organisation members [Kamiriska, Warzyniski 2011, p. 22].

The above pieces of information allow to claim that in the researched com-
panies there are no conditions created for effective knowledge management.
The lack of incentives which trigger the intrinsic motivation, such as: respon-
sibility, leeway, a possibility of using and developing skills, an interesting and
challenging job, do not encourage to adopt novelties. It is, likewise, with po-
sitive motivation which gives a person an indirect utility thanks to rewards
(a pay-rise) or incorporating an employee to a certain group, getting a pro-
motion, inducting some prestige functions. It is assumed that the employees
accept the changes when they realize the prospects for example: a better needs
satisfaction, one’s self-esteem raise, attractive experiences, acquiring new infor-
mation which allow an introduction of innovative solutions [Kamiriska 2012, p. 143].

While analyzing information from the research, one may get hold of an
impression that it is easier for the managers to interact the elements of know-
ledge management which lead to cost savings, rather than convincing the em-
ployees to actually sharing or using knowledge. Therefore, it is not a problem
to convince people, but to have a proper approach towards them. As practice
shows, employees in order to successfully apply a certain knowledge in the-
ir work, need motivation. However, ...a true secret of motivation consists in
creating such conditions in a working environment which would make people
feel free from influences that are discouraging and destructive to their will...
[Sekuta 2008, s. 7]
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The author expresses hope that the presented arguments allow to reafhirm
the hypothesis stated in the introduction that in the researched enterprises
there are no favourable conditions for sharing knowledge. A confirmation of
the above are the author’s previous research which indicate a repeated practice
applied in the organizations researched within a scope of the discussed issues.
They indicated also that a knowledge management process in small enterprises
differs in terms of some procedures applied in medium enterprises [Kamiriska
2011a, pp. 249-302; 2011b, pp. 91-106].

5. Improvement directions in management

The knowledge management evaluation in the researched enterprises, espe-
cially the smallest ones, is a signal for managers to create an organisational
system for knowledge fostering. It requires, as it has already been mentioned,
a properly designed employee management system since the linkage of perso-
nal function with knowledge management is one of the previously mentioned
conditionings. It is not hard to notice, that modern management is directed to
resource management which has strategic character that allows the organiza-
tions to gain competitive predomination. They include employees’ knowledge,
experience, skills and abilities. However, the resources, in order to retain their
strategic status and contribute to the development of an enterprise, need to
be developed as well. That is why, the staftf development is one of the crucial,
or even prior, elements which improves the knowledge management process.
Next, equally important, are: creating teams, the improvement of business re-
lations, involvement in a decisive process, or a previously mentioned, accepta-
tion of diversity. A skilful managing of the employees™ diversity is a factor of
competitive advantage. The diversity increases the company’s flexibility, it gives
a fresh look and an enhanced creative potential [Lewicka 2010, p. 227].

The suggested changes in the management, connected with the appearance
of knowledge employees, who are characterised with a great sense of self-este-
em, a need for autonomy and flexibility in the carried out work. It is worth
mentioning that their tool of a trade, which aim is first of all knowledge cre-
ation and its skilful application in practice, is one’s mind [Davenport 2007, p.
22]. That is why, an indispensable senior staff’s action is shaping an innovati-
ve job environment, which encourages employees involvement in a company’s
affairs. It is possible due to building effective motivation systems. It is worth
remembering that motivation rules change. Even a greater support is given to
a concept, according to which the employees adopt an inspiring attitude by
means of new motivations’ activation.

So that the process of knowledge development proceeds efficiently, there
are couple of vital pieces of advice for managers and organizations, for example
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[Sitko-Lutek, Pawtowska 2008, pp. 23-27]: the personalization of learning
process, the orientation directed at the learner himself/herself, the use of the-
oretical and practical forms of skills development, the promotion of expert
knowledge, the reduction of authority distance, the creation of cooperation
atmosphere.

Summary

In order to exist, the concept of knowledge management requires, as is has been
repeatedly mentioned, particular conditions which foster its development. The
management of modern organizational assets, which among others include:
knowledge, qualifications and motivations of the staff, to a large extent dif-
fers from the traditional management. The factors used for the development
of knowledge which have been exemplified during this dissertation belong to
interior determinants thus, they can be acknowledged as all beneficial actions
that have an impact on the enterprise development.

Unfortunately, as it is shown in practice, not all the enterprises which be-
long to the SME sector create conditions for creating and sharing knowledge,
as well as its maintenance. From the viewpoint of knowledge-driven economy
the situation is disadvantageous as the SME sector plays a great part in its
creation.

Thus, it is vital to take care of the human resources, its development, as it
constitutes one of the most important factors that is used for building compe-
titive predominance.

What is more, one cannot forget about effective motivating, which inclu-
des various tools that foster the generation of knowledge in an enterprise. It is
also worth mentioning, that the most crucial factor, which is a catalyst of this
development, is innovativeness as it allows the company to constantly improve
the organization in general management, technology that is used, the manu-
facture of products and services, and foremost, the management of human
resources.
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Jakos¢ zycia jest lepszym odzwierciedleniem
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Supporting business innovation through building the organizational

climate

Abstract: In this article | discuss the issue of building a favorable climate for learning
and innovation, the theoretical and empirical assumptions of organizational and inno-
vative climate. | analyze the factors that affect the climate of innovation and assuming
that the innovative climate stimulates innovative behavior of employees. This article
presents also the part of my own research, conducted in Polish enterprises.
Key-words: organizational climate, innovative climate, creative attitude of workers
and managers.

Wstep

Zapotrzebowanie na tworczos¢ i innowacje wynika obecnie nie tylko z prze-
stanek gospodarczych czy ekonomicznych, ale jest takze zwiazane z dynamicz-
nymi przeobrazeniami spotecznymi, kulturowymi i $wiadomo$ciowymi, ktére
zmieniajg krajobraz wspétczesnosci i przenikaja wszystkie obszary naszego zy-
cia. Najdobitniej odzwierciedla te przeobrazenia rynek pracy. Nowe zjawiska
i wyzwania turbulentnego rynku pracy stawiaja coraz wyzsze wymagania za-
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réwno organizacjom, jak i pracownikom. Do takich wyzwan zaliczy¢ moz-
na coraz szybszy rozwéj wiedzy i nowoczesnych technologii, transgraniczno$é
i transkulturowos¢, ktére wymuszaja ustawiczne uczenie si¢, wicksza mobil-
no$¢ zawodowa oraz konieczno$¢ rozwijania interkulturowych i innowacyj-
nych kompetencji. Inng tendencja, na ktéra zwrécit uwage A. Barika [2004, ss.
59-117] jest eksternalizacja zatrudnienia, rozwoju i odpowiedzialnosci, ktéra
przejawia si¢ w przesuwaniu odpowiedzialnosci za przyszia sytuacje zawodows
w kierunku pracownika. W praktyce oznacza to, ze wspéiczesny pracobiorca
musi sam podja¢ odpowiedzialno$¢ za swéj rozwdj i karier¢ zawodowa (cza-
sem takze w obrebie organizacji), co wymaga kompetencji przedsigbiorczych
i podmiotowych. Coraz wigcej pracodawcéw w Polsce oczekuje takiej samo-
dzielnosci od pracownikéw, o czym $wiadczy stale rosnaca liczba oséb samo-
zatrudnionych, takze tych, ktére de facto pracujg jako pracownicy najemni.
Z drugiej strony, sa organizacje, ktére mysla strategicznie o rozwoju i inwestuja
w innowacyjno$¢. Te organizacje dostrzegaja warto$¢ w szeroko rozumianym
organizacyjnym uczeniu si¢, rozwijaniu i pomnazaniu kapitatu innowacyjne-
go. Przyciagaja one kandydatéw o wysoko rozwinietych kompetencjach inno-
wacyjnych lub pragnacych takie kompetencje rozwija¢. Innowacyjnos¢ nalezy
postrzega¢ dwubiegunowo: z jednej strony jako wyposazenie kompetencyjne
osoby — pracownika, z drugiej strony jako zdolno$¢ organizacji do ksztatto-
wania §rodowiska pracy zorientowanego na innowacje. Wystepuje sprz¢zenie
zwrotne pomiedzy tymi czynnikami: zachowania innowacyjne sa uwarunko-
wane przez klimat pracy, ktéry moze by¢ inhibitorem lub stymulatorem takich
zachowan.

Rozwijanie kompetencji do uczenia si¢ oraz orientacja na innowacje to
idee silnie promowane w europejskiej Strategii Uczenia Sie Przez Cale Zycie
[Rezolucja Rady Unii Europejskiej z 27 czerwca 2002 r.]. Srodowisko pracy po-
strzegane jest w niej nie tylko jako miejsce bedace dla pracownika zrédtem
zarobkowania, ale takze jego edukacji i rozwoju zawodowego [Grandys 2013].
Nowoczesna organizacja w tym ujeciu, poza oczywistymi funkcjami eko-
nomicznymi i gospodarczymi, pelni takze funkcje: dydaktyczng — poprzez
organizowanie ksztalcenia i doskonalenia zawodowego oraz wychowawcza
— poprzez ksztaltowanie pogladéw, postaw i zachowan pracownikéw oraz sto-
sunkéw spotecznych [S.M. Kwiatkowski 2007]. W tym procesie organizacyj-
nego uczenia si¢ kluczowe miejsce zajmuje obecnie innowacyjno$é. W mysl
Strategii Lizbonskiej gtéwnym celem polityki europejskiej od 2000 roku jest
przeksztalcenie Unii Europejskiej w najbardziej konkurencyjng i dynamiczna
gospodarke oparta na wiedzy na $wiecie. Na posiedzeniu Rady Europy w 2010
roku w Brukseli dokonano podsumowania podjetych dotychczas dziatan
i uznano, ze jednym z trzech najwazniejszych postulatéw strategii europejskiej
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na 2020 rok jest rozwdj inteligentny — rozwdj gospodarki opartej na wiedzy i in-
nowacji [Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzyja-
jacego wiaczeniu spolecznemu 2010]. W dokumencie tym jako dwa sposréd
siedmiu kluczowych projektéw wymienia si¢ projekty: Unia innowacji' oraz
Program na rzecz nowych wmiejetnosci i zatrudnienia®. Ponadto w wielu do-
kumentach wskazuje si¢, ze jednym z zasadniczych zadan edukacji ustawicz-
nej jest modelowanie nowego typu cztowieka — bioracego odpowiedzialnos¢
za doskonalenie samego siebie, charakteryzujacego si¢ zdolno$ciami adaptacji
proceséw transformacyjnych w zakresie ekonomii i w zyciu spoteczno-kultu-
ralnym [T. Gawlin, 2005]. Od wspélczesnego pracownika wymaga si¢ wigc
otwartosci, elastycznosci, kreatywnosci, innowacyjnosci, umiejetnosci uczenia
si¢, tolerancji dla réznorodnosci i odmiennosci — koniecznych w efektywne;j
wspolpracy z przedstawicielami réznych kultur i narodéw.

W artykule przyjmuje tezg, ze jednym z istotnych czynnikéw budowania
organizacyjnego kapitatu innowacyjnego jest zdolno$¢ organizacji do ksztatto-
wania klimatu pracy, ktdry sprzyja szeroko rozumianemu uczeniu si¢, innowa-
cjom, a przede wszystkim stymuluje innowacyjne zachowania pracownikéw.
Przedstawiam wybrane zagadnienia teoretyczne dotyczace réznych koncepciji
klimatu organizacyjnego oraz fragmenty badan wtasnych.

1. Pojecie klimatu organizacyjnego

Klimat organizacyjny najogdlniej mozna zdefiniowa¢ jako zbiér cech charak-
terystycznych dla danej organizacji, odrézniajacy ja od innych i majacy wpltyw
na zachowania ludzi. Jest on wynikiem odbioru rozmaitych bodzcéw emitowa-
nych przez organizacj¢ — spostrzeganiem organizacji przez pracownikéw oraz
tworzeniem przez nich ,wewngtrznego” (indywidualnego) obrazu organizagji.
Klimat jest wigc tym wymiarem organizacji, ktéry pracownicy ,odczuwaja’,
a odbiér ten manifestuje si¢ w okreslonych postawach, zachowaniach i emo-
cjach pracownikéw. Klimat panujacy w danej organizacji posrednio rzutuje na
wizerunek calej firmy — za posrednictwem pracownikéw jest odbierany takze
przez aktualnych i potencjalnych klientéw, kontrahentéw, wspétpracownikéw.
Dookreslenie czym jest klimat nie jest proste, stad cz¢sto uzywa si¢ takich
sformutowan jak: ,osobowo$¢” czy tez ,duch” organizacji [G A. Forehand,
B. Gilmer, za: Wajszczak 2000, s. 14] lub ,duchowy wymiar” jej funkcjono-
wa.ma..B.a.d.a.c.z.c.poslugu;q sie takze metafora pogodowg [Adamiec, Kozusznik

' Unia innowacji — to projekt na rzecz poprawy warunkéw ramowych i dostgpu do finansowania badar
i innowacji, tak by innowacyjne pomysly przeradzaty produkty i ustugi, kidre z kolei przyczyniq si¢ do
wzrostu gospodarczego i tworzenia nowych miejsc pracy.

2 Program na rzecz nowych umicjetnosci i zatrudnienia — projekt na rzecz modernizacji ryn-
kdw pracy i wzmocnienia pozgycji obywateli po, dprzez rozwdj kwaliftkacji przez cate Zycie w celu
zwigkszenia wspolczynnika aktywnosci zawodowej i lepszego dopasowania popytu do podazy na
rynku pracy, migdzy innymi dzigki mobilnosci sity roboczej.
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2001] lub nazywaja klimat pracy ,barometrem”, ktdéry odzwierciedla emocje
i nastawienie pracownikéw oraz wskazuje czy oczekiwania i potrzeby pracow-
nikéw dotyczace tego, jak powinna wygladaé praca, sa w organizacji spetnione
czy tez nie. Schwartz i Davis [za: Barika 2000] twierdza, ze klimat odzwiercie-
dla stopien zgodnosci migdzy dominujaca kultura, a warto$ciami wyznawany-
mi przez poszczeg6lnych pracownikéw. Jesli zgodnos¢ ta jest duza, klimat po-
strzegany jest jako ,dobry”, jesli nie ma zgodnosci klimat uznany jest za ,zty”.

Klimat rozumiany jest jako charakterystyczny dla danej organizacji zesp6t
zjawisk, ksztattujacy si¢ pod wplywem warunkéw zewngtrznych (cech ryn-
kowych) oraz wewngtrznych (kulturowych i organizacyjnych) danego przed-
sigbiorstwa, dzialajacy w dtuzszym czasie, wptywajacy blokujaco lub facylitu-
jaco na dziatania pracownikéw tej organizacji [Paluchowski 1998]. Wedtug
Domisch, Gerpott [za: Paluchowski 1998] klimat jest pojeciem opisujacym
stan przekonan cztonkéw organizacji, a nie wyjasniajacym dziatania grup pra-
cowniczych. Autor ten wyrdznia trzy grupy zjawisk sktadajacych si¢ na pojecie
klimatu:

— zjawiska organizacyjno-spoleczne (klimat organizacyjny);
— komunikacja wewnatrz organizacji (klimat informacyjny);
— postawy wobec organizacji (klimat psychologiczny).

Bratnicki i Wycislak [1980, s. 89] uwazaja, ze klimat organizacyjny to zbidr
subicktywnie spostrzeganych przez uczestnikow organizacji tych cech organizacyj-
nych, ktdre sq wzglednie trwatymi skutkami funkcjonowania spotecznej organiza-
¢ji, ksztattujgcymi motywy zachowar organizacyjnych uczestnikéw. Wyrazny ak-
cent pada tu na subiektywne postrzeganie — klimat jest tym, w co cztonkowie
organizacji wierza i zachowuja si¢ stosownie do swoich wyobrazed. Dlatego
klimat pracy jest jednym z zasadniczych wyznacznikéw efektywnosci zacho-
wan jednostki w pracy. Dobrzyriski i Grzywacz [2001] zwracaja z kolei uwage,
ze klimat to nie tylko sposéb percepcji wewngtrznego charakteru organizadji,
ale takze wspélna reakcja grupy. Wspomniani autorzy podkreslaja, ze z per-
spektywy subiektywnej klimat istnieje tylko w myslach i odczuciach jedno-
stek, za$ w rozumieniu obiektywnym — jest wlasciwoscia organizacji. Poprzez
klimat manifestuje si¢ niejako struktura organizacji, zatem aktualne warunki
srodowiska pracy moga by¢ kluczem do zrozumienia zachowan pracownikéw.
Istotna jest wspétzalezno$¢ oddziatywania obiektywnych wlasciwosci organi-
zacji od ich spostrzegania, rozumienia i oceny przez pracownikéw, ktérzy sa
czescia tej strukeury.

Na klimat organizacyjny skfada si¢ szereg zjawisk charakterystycznych dla
danej spotecznosci, ktére przebiegaja w posrednich i bezposrednich relacjach
miedzyludzkich, obejmujacych wszystkie istotne kontakty pracownikéw po-
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wiazane z realizacja zadari zawodowych. Wymienia si¢ takie typy klimatu jak:
klimat etyczny, spoteczny i klimat pracy [Dabek 2002]. Adamiec i Kozusznik
[2001] podkreslaja, ze na klimat organizacyjny sktada si¢ tres¢ stosunkéw spo-
tecznych. Klimat pracy moze sprzyja¢ zaspokojeniu okreslonych potrzeb pra-
cownikéw, badz je utrudniaé. Z uwagi na cztery gléwne potrzeby i motywy
badacze Ci wyréznili cztery rodzaje klimatu: biurokratyczny, autorytarny, in-
nowacyjny i towarzyski.

W klimacie odzwierciedlajg si¢ interakcje pomiedzy sytuacja organizacyj-
na, cztonkami grupy i kultura. Znajduja w nim odbicie niepowtarzalne jed-
nostkowe spostrzezenia rzeczywisto$ci organizacyjnej, przy czym $wiadomos¢
jednostkowa ulega weryfikowaniu. Dlatego klimat jest centralnym punktem
opisu organizacji jako systemu znaczen i symbolicznego dzialania. Kultura or-
ganizacyjna konstytuuje organizacje, ale to klimat decyduje jak jest ona przez
pracownikéw odbierana i jakich dos§wiadczaja obciazert w zwiazku z funkcjo-
nowaniem w organizacji, pisze Mesjasz [2005, 2006]. Uczestnictwo w organi-
zacji oznacza wigc funkcjonowanie w okreslonym klimacie organizacyjnym,
wobec ktdrego uczestnik nie jest tylko odbiorca — jak w wypadku innych débr
uczestnictwa — lecz takze jego wspSttwérea. Udzialem pracownika jest nie tyl-
ko psychologicznie aktywny proces percepcji wlasciwosci organizacji i aktyw-
no$¢ w dopasowywaniu si¢ do nich, ale takze rola wspéttworzenia rzeczywisto-
$ci organizacyjnej — czyli wlasnie klimatu [Mesjasz 2006].

2. Wybrane koncepcje klimatu organizacyjnego

Badania klimatu organizacyjnego prowadzone sg intensywnie od lat 70-tych.
Sposréd wielu obszaréw szczegélowych podejmowanych przez badaczy, wy-
mieni¢ mozna badania: zwiazkéw klimatu z efektywnoscig pracy zespotowej
i przywédztwem [M. West 1999; Ekvall 1987; inni], wptywu klimatu na za-
chowania i postawy pracownikéw oraz procesy spoleczne zachodzace w orga-
nizacji, wptywu klimatu na zdrowie, przeciazenia zawodowe, stres w miejscu
pracy i psychologiczne koszty pracy [Barika 2001, Mesjasz 2006; inni], jak
réwniez powigzania klimatu z kreatywnoscia i innowacyjnoscia [S.G. Isaksen,
M. West 2000; inni].

Badacze wyodrebnili szereg podejs¢ i koncepgji klimatu biorac pod uwagg réz-
norodne czynniki. Oto kilka wybranych koncepcji klimatu [za: Wajszczak 2000]:
— Koncepcja percepcyjna klimatu, ktéra zaktada, ze Zrédlem formowania

si¢ klimatu jest jednostkowa, podmiotowa $wiadomos¢ rzeczywistoéci
organizacyjnej. Rejestrowanie i reagowanie na sytuacje organizacyjne jest
rezultatem interpretowania ich przez pracownikéw w sposéb, ktéry ma dla
nich indywidualne psychologiczne znaczenie. Klimat nie jest wigc atrybutem
organizacji, ale jednostki w niej uczestniczacej. Jednostka nie jest traktowana
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biernie jako przedmiot, ktéry jest wlaczony w organizm organizacyjny
i jego reakcje nabierajg cech wspdlnych z whasciwosciami organizacji, ale
ujawnia swoja aktywno$¢ w procesie spostrzegania i interpretowania tego,
czym organizacja jest oraz co si¢ w niej dzieje wedtug wasnych standardéw,
przekonari, potrzeb, wartoéci i innych indywidualnych cech regulowania
stosunkéw z otoczeniem. W tym ujeciu klimat jest przejawem aktywnej
adaptacji do warunkéw organizacyjnych;

— Koncepgja interakcyjna klimatu zaklada, ze to interakcje pomiedzy
uczestnikami proceséw organizacyjnych wywieraja wplyw na to, jak
jednostka postrzega rzeczywisto$¢ organizacyjna i jak si¢ interpretuje
poszczegdlne fakty. Konsekwencja tych wzajemnych oddziatywari jest
wytworzenie si¢ wzordw postgpowania i nadawania znaczen w trakcie
dazenia do uzyskiwania efektéw zaangazowania organizacyjnego. Zrédtem
klimatu nie jest wigc ani charakterystyczna struktura organizacji, ani
jednostkowe spostrzeganie zdarzed organizacyjnych — Zrédlem klimatu
jest uksztattowana zgodno$¢ widzenia owych warunkéw. Swiadomosé
jednostki ksztaltowana jest przez doswiadczenia wiasne i innych oséb.
Jednostka zachowuje si¢ aktywnie w tym procesie: nie przejmuje po prostu
do$wiadczen innych ale je sprawdza, poréwnuje i przeksztalca w procesie
spostrzegania i rozumowania, tworzenia systemu znacze, komunikujac sie
z innymi i podejmujac wspélne dziatania;

— Koncepcja kulturowa klimatu zaklada, ze kultura jest systemem
znaczeniowym skupionym wokét wzoréw znaczen, ktdre sa reprezentowane
w warto$ciach, normach, wiedzy, przekonaniach i formach ekspresji. Nabyte
w kulturze standardy poznawcze umozliwiaja jednostce rozeznanie si¢
w akceptowanych przez otoczenie wzorach zachowan, ktére majg znaczenie
zaréwno funkcjonalne, jak i symboliczne. Organizacja utrzymuje i rozwija
okreslony system symboli i znaczed, ktdry jest przyjmowany i twdrczo
adaptowany przez jej cztonkéw. Klimat zajmuje specyficzng czg$¢ obszaru
kultury organizacyjnej, w ktérym manifestowany jest kierunek zachowania
spolecznego nadany przez ksztattowanie indywidualnej $wiadomosci
i intersubiektywnego porozumienia. Klimat wpisujac si¢ w kulture pelni
w niej funkcje twéreza. Kultura wg Scheina sigga zbiorowej nieswiadomosci,
a w klimacie znajduja odbicie niepowtarzalne jednostkowe spostrzezenia
rzeczywisto$ci organizacyjnej i $wiadomo$¢ jednostkowa jest weryfikowana.
W klimacie dochodza do glosu interakcje pomigdzy sytuacja organizacyjna,
cztonkami grupy i kultura. Dlatego klimat jest centralnym punktem opisu
organizacji jako systemu znaczeni i symbolicznego dzialania;
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— Koncepgja strukturalna klimatu zaktada, ze klimat jest atrybutem organizacji
wyrézniajacym sie sposréd innych. Zrédlem jego tworzenia sie sa rzeczywiscie
wystepujace elementy struktury (sposoby rekrutacji i zatrudnienia,
sformalizowane zasady swobody zachowania cztonkéw, stopieri centralizacji
decyzji, poziomy hierarchii, rozmiary instytucji). Cztonkowie organizacji
sa elementami struktury organizacji i sa wystawieni na jej oddziatywanie.
Te elementy strukturalne determinuja stosunek jednostek do wydarzen
organizacyjnych i realizowanych w nich wartoéci. Stad $wiadomosé
faktéw i spostrzezenia przez czlonkéw organizacji sa podobne i stanowig
reprezentacj¢ klimatu jako wlasciwosci zbiorczej organizacji.

Jak komentuje Wajszczak [2000] nie wszystkie zaprezentowane powyzej
koncepgje znalazly potwierdzenie w badaniach.

2.1. Koncepcja klimatu organizacyjnego L. Rosenstiela

Inng dojrzata koncepcjg klimatu, potwierdzong licznymi badaniami, jest kon-
cepcja L. Rosenstiela [zob. J. Mesjasz 2005, 2006]. Badacz ten zauwaza, ze
od jakosci klimatu zalezy to, jak przezywamy wtasng pracg, jakich obciazen
w zwiazku z nia do§wiadczamy oraz co przenosimy w inne sfery naszego zy-
cia, np. do rodziny, relacji osobistych [Rosenstiel, Bogel 1992]. Jako podstawe
tworzenia koncepcji autor przyjat teori¢ pola K. Lewina. Zatozyt, ze sytuacja
wewngetrzna firmy przedstawia pewien rodzaj wzajemnej relacji pomigdzy fir-
mg (jej celami, misja, zadaniami i funkcjami z jednej strony), a pracownikiem
jako jednostka z potrzebami, kompetencjami, warto$ciami. Charakeer tej rela-
qji okresla wlasnie klimat organizacyjny. Podobnie jak cytowani juz polscy au-
torzy Adamiec i Kozusznik, rowniez Rosenstiel [1992, s. 17] postuzyt si¢c meta-
fora meteorologiczna dla okreslenia klimatu panujacego wewnatrz organizagji.
Relacje interpersonalne mogga by¢: ozigble, gorace, rozluznione, napigte lub tez
moze ,szykowaé si¢ burza”. Rosenstiel nie ma jednak na mysli krétkotrwatych
nastrojéw pracownikéw, ani obiektywnie istniejacych w organizacji zjawisk,
ale najistotniejszy efekt interakcji pomigdzy obiektywnymi czynnikami orga-
nizacji, a indywidualnymi potrzebami, aspiracjami, zdolno$ciami i oczekiwa-
niami jej uczestnikéw. Jednostka analizy jest w tym przypadku ,,my”, elemen-
tem analizy organizacja, metoda ocena lub opis. Dla tego badacza istotne sg
wspélne problemy grupy pracowniczej.

Rosenstiel [2003] badajac klimat organizacyjny zwrécit uwagg, ze jego
ocena zalezy od wielu czynnikéw, do ktérych zaliczyt miedzy innymi: rodzaj
organizacji, warunki gospodarczo-polityczne, srodowisko kulturowe, poziom
wyksztalcenia pracownikéw, zmiany jakie zachodza w organizacji i inne. Na
podstawie wieloletnich badafi Autor wyréznil najbardziej reprezentatywny,
jego zdaniem, zbiér wymiaréw klimatu, zaliczajac do nich nastgpujace wymiary:
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— wspétpracownicy (stosunki wewnatrz i miedzy grupami pracowniczymi);

— przefozeni  (styl kierowania przez przetozonych, relacje pomiedzy
przetozonym i podwtadnym);

— organizacja (opinie na temat warunkéw pracy, podziatu zadan, organizacji
procesu pracy);

— informacja i komunikacja (jakos¢ i efektywno$¢ przeplywu informacji
w firmie);

— reprezentowanie intereséw pracownikéw (procedury ocen, mozliwosci
prezentowania stanowisk w réznych sprawach pracowniczych);

— stwarzanie w firmie mozliwosci (zwlaszcza w zakresie rozwoju osobistego
i zawodowego).

Brak lub negatywny charakter ktérego$ z czynnikéw zaburza klimat orga-
nizacyjny i zamiast sprzyja¢ efektywnosci pracy staje si¢ obciazeniem i dodat-
kowym kosztem. Dlatego badanie i ksztatltowanie klimatu pracy ma na celu nie
tylko zwigkszanie dobrostanu zawodowego pracownikéw, ale takze podnosze-
nie efektywnosci pracy. Badania klimatu oparte na koncepcji Rosenstiela pro-
wadzone sa takze w polskich firmach od 2004 roku i daja znakomite rezultaty
diagnostyczne. Przeprowadzone w latach 2004/2005 badania klimatu organi-
zacyjnego na prébie ponad 1 000 oséb w trzech krajach: Polsce, Czechach i na
terenie Niemiec [Mesjasz 2005] wskazujg na jednoznaczny zwiazek klimatu
organizacji z do§wiadczaniem psychologicznych kosztéw pracy przez menedze-
réw, zarébwno w polskich jak i czeskich organizacjach, zgodnie z teoretyczng
koncepcja kosztéw psychologicznych przyczyniajg si¢ one do obnizenia jed-
nostkowej efektywnosci, co wptywa réwniez na efektywno$¢ organizacyjna.

2.2. Klimat innowacyjny i jego wptyw na stymulowanie zachowan
pracownikéw

Innym budzacym duze zainteresowanie badaczy typem klimatu jest
klimat innowacyjny, nazywany tez klimatem dla kreatywnosci [zob.
M. Karwowski 2009]. Taki typ klimatu stymuluje zachowania twércze i in-
nowacyjne pracownikéw. Doniesienia z badan znajdujemy mig¢dzy innymi
w pracach: M. Westa [2000], S.G. Isaksena [2001, 2002], K. Ekvalla [2001],
T.M. Amabile i S. Gryskiewicza [1996], M.S. Basadura i P.A. Hausdorfa
[1996] oraz polskich M. Karwowskiego [2009], A. Slésarskiej, E. Necki
[1999] i innych. Badania pokazaly, ze organizacja poprzez ksztaltowanie
odpowiedniego klimatu organizacyjnego moze stymulowaé innowacyjne
postawy i zachowania pracownikéw, podnoszac poprzez to swoja innowa-
cyjno$¢ i konkurencyjno$¢. Ponadto odpowiedni klimat pracy umozliwia
takze wykorzystanie potencjatu twérczego tkwiacego w ludziach.
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Ksztattowanie klimatu innowacyjnego powiazane jest z idea organizacji
uczacej si¢, transgresyjnej, ktora charakteryzuje si¢ ewolucjq w kierunku ela-
stycznosci, proaktywnosci, nieustannego uczenia si¢ i innowacji. Liczne ba-
dania potwierdzily, ze klimat pracy stanowi kluczowy czynnik stymulujacy
innowacyjnos¢ zespotowa. Panujaca w zespole atmosfera, nastrdj, wspélne cele,
misja i wizja, bezpieczefistwo uczestnictwa oraz wspélny sposéb postrzegania
formalnej i nieformalnej polityki, procedur i prakeyk [Reichers, Schneider,
za: West, Unsworth 2003] ksztaltuja mniej lub bardziej sprzyjajace tworczej
wspotpracy warunki. Wartosci i przekonania, na ktérych opiera si¢ sposéb per-
cepcji wplywaja na wykonywanie zadan, wydajnos$¢ i innowacyjno$¢ zespo-
tu [Burke, Litwin, za: West, Unsworth 2003]. Przychylny klimat zespotowy
oznacza szezgsliwych, wolnych od stresu i zadowolonych cztonkéw zespotu [West,
Unsworth 2003, s. 374]. Takze M. West poszukiwal zwiazkéw pomiedzy
klimatem zespolowym a innowacyjnoscia pracownikéw [M. West 1990, za:
N. Chmiel 2000, s. 374] i wyodrebnit cztery wymiary klimatu zespotowego.
Naleza do nich:

— wizja (jasny i spdjny, uzgodniony, osiagalny i ewoluujacy ideat wartosciowego
wyniku, ktéry nadaje zespolowi kierunek i umozliwia mu skupienie
wysitkéw na osiagnieciu celu);

— bezpieczenistwo uczestnictwa, ktdre: ostabia opér wobec zmian, zacheca
do angazowania si¢ w dzialania zespotu i do dzielenia si¢ wtadza z innymi,
umozliwia wszystkim cztonkom zespotu wyrazanie opinii w bezpiecznym
otoczeniu;

— wsparcie dla innowacji: pomaga ostabi¢ poczucie zagrozenia, ktére wiaze sig
czgsto z przedstawianiem zespotowi nowych, oryginalnych pomystéw;

— orientacja zadaniowa: dbato$¢ o najwyisza jako$¢ pracy i wprowadzanych
innowacji.

Te czynniki wptywaja na postawy i zachowania pracownikéw oraz odczu-
wanie klimatu jako sprzyjajacego pracy zespolowej i innowacjom.

Badacze amerykanscy Kanter [1983] oraz Siegel i Kaemmere [1978] [za:
S.G. Scott, R.A. Bruce 1994, s. 584] zauwazyli, ze organizacje innowacyjne
charakteryzuja si¢ ukierunkowaniem w strong kreatywnosci i zmian innowacyj-
nych, poparciem dla ich cztonkéw dziatajgcych niezaleznie, w pogoni za nowymi
pomystami oraz tolerancjq dla réznorodnosci wsréd czlonkéw. Takie whasciwe
wyposazenie (sprzet, zaplecze, odpowiednia ilo§¢ czasu) majg wplyw na in-
nowacyjno$¢ [Amabile 1988; Angle 1989; Taylor 1963], a zapewnianie ta-
kich zasobdw jest jeszcze jednym dowodem poparcia organizacji dla innowacji
[S.G. Scott, R.A. Bruce 1994, s. 585]. Konceptualizacja klimatu jako czyn-

nika determinujacego jednostkowe zachowanie oraz dostrzezenie jego silnego
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wplywu na organizacyjna innowacyjno$¢ pozwala przypuszczaé, ze stopien,
w jakim czlonkowie organizacji postrzegaja klimat jako sprzyjajacy innowacyj-
nosci bedzie miat wptyw na jednostkowe zachowania innowacyjne.

S.G. Scott i R.A. Bruce przeprowadzili w latach 1993-1994 badania doty-
czace determinantéw zachowar innowacyjnych w organizacji. Badacze podjeli
prébe zdefiniowania klimatu innowacyjnego i wyodrebnienia czynnikéw for-
mujacych ten typ klimatu. W badanym modelu jednostkowe zachowania in-
nowacyjne uznane zostaty za wypadkowa czterech wspétdziatajacych systeméw:

indywidualnego stylu rozwiazywania probleméw;
— przywddztwa (style kierowania);
— pracy zespotowej (relacje w zespole);

— wsparcia dla innowacji (akceptacja innowacji, wsparcie finansowe
i pozaﬁnansowe, czas na tworczosé).

Klimat zostat zdefiniowany przez tych badaczy jako: sygnaly wysylane
przez kierownictwo organizacji w kierunku pracownikéw, zawierajace ocze-
kiwania kierownictwa w stosunku do zachowan pracownikéw. Klimat to za-
tem niewerbalna informacja na temat pozadanych w organizacji zachowan.
Przyjeto, ze pracownicy odpowiadaja na wysytane sygnaly, regulujac swoje za-
chowania odpowiednio do otrzymanych sygnatéw. Wyniki tych badan wska-
zaly, ze zachowania innowacyjne w organizacji powiazane sa najsilniej z dwo-
ma wymiarami: stylem przywdédztwa i wsparciem dla innowacji. Wzajemne
zwigzki (przetozony—podwtadny) o wysokiej jakosci, charakteryzujace si¢ du-
zym wsparciem ze strony przelozonego, zaufaniem oraz autonomia dawang
pracownikowi, pozwalaly uzyska¢ podwladnemu poziom autonomii i wolnej
woli potrzebny do zaistnienia zachowari innowacyjnych (wpltyw bezposred-
ni). Badania wykazaty réwniez, ze pracownicy przenosza (generalizuja) relacje
przetozony—podwiadny na caly organizacj¢: pracownicy, ktérzy okreslajg rela-
cj¢ przetozony—podwladny jako wysokiej jakosci postrzegaja klimat organiza-
cyjny jako wspierajacy dla innowacji (wpltyw posredni). Relacje niskiej jakosci
(formalne i bezosobowe) wplywaja hamujaco na zachowania innowacyjne.
Badania dowiodly, ze gdy kierownicy spodziewali si¢ i oczekiwali od podwlad-
nych innowacyjnosci i manifestowali to swoim zachowaniem (werbalnie i nie-
werbalnie), podwladni postrzegali zachowania kierownikéw jako zachgcajace
i ulatwiajace ich wysitki innowacyjne i twércze. Dowiedziono takze, ze wspar-
cie dla innowacji ze strony kierownictwa, zdefiniowane jako: elastyczno$¢, za-
cheta, tolerancja dla réznorodnosci, zaufanie i autonomia wptywato pozytyw-
nie na podejmowanie postaw i zachowan innowacyjnych pracownikéw.

S.G. Scott, R.A. Bruce opracowali Kwestionariusz do Badania Klimatu
Innowacyjnego [1994], ktéry zostal takze przettumaczony i adaptowany do
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warunkéw polskich?. W kwestionariuszu wyodregbniono cztery grupy czynni-

kéw szczegbdtowych:

— Indywidualny styl rozwiazywania probleméw, definiowany jako przekonania
pracownikéw dotyczace pozadanych w organizacji styléw rozwiazywania
probleméw, rozumianych jako: przyzwolenie na rozwigzywanie probleméw
w rézny sposob oraz akceptacja odmiennosci i oryginalnosci;

— Style przywédzewa — szacunek dla twérczych pomystéw pracownikéw,
systemy wynagrodzen preferujace postawy tworcze oraz delegowanie
samodzielno$ci w realizacji zadan;

— Relacje w zespole (praca grupowa), w tym: akceptacja odmiennosci
i oryginalnych sposobéw myslenia oraz podtrzymywanie (adaptowanie)
pomystéw innych;

— Wsparcie dla innowacji — ogdlne wsparcie dla innowacji, odpowiednie
zrédta wspierania innowacji, czas w godzinach pracy na realizacj¢ twérczych
pomystéw, finansowanie innowacji oraz cechy organizacji: otwarto$¢,
elastyczno$¢ i reaktywno$¢ wobec zmian oraz proaktywnos¢ (nastawienie
na rozwdj).

Natezenie (sifa) poszczegdlnych wymiaréw klimatu decyduje o twérczych

i innowacyjnych zachowaniach pracownikéw i w efekcie wptywa na innowa-

cyjnos¢ przedsigbiorstwa.

3. Klimat a innowacyjno$¢ pracownikéw — wybrane wnioski z badan
witasnych

W badaniach, ktére przeprowadzitam w siedmiu polskich przedsi¢biorstwach
zbadatam 381 pracownikéw i 93 menedzeréw. Wykorzystatam miedzy innymi
Kwestionariusz do Badania Klimatu Organizacyjnego L. Rosenstiela, opisany
powyzej Kwestionariusz do Badania Klimatu Innowacyjnego S.G. Scotta, R.A.
Bruce'a oraz Kwestionariusz KANH do badania postaw twérczych S. Popka.
W niniejszym podrozdziale prezentuj¢ tylko wybrane wnioski badawcze, ktére
koresponduja z podjeta tu problematyka. Dla uczytelnienia prezentacji badane
zmienne wyréznitam kursywa.

Postrzeganie klimatu a postawa twoércza

Pracownicy i menedzerowie szacowali klimat w poszczegélnych jego wymia-
rach. Nastgpnie badane byty korelacje pomi¢dzy tymi wymiarami, a innymi
zmiennymi, takimi jak nasilenie postawy twérczej, poziom i rodzaj wyksztat-
cenia, stanowisko, wiek i ple¢. Badania pokazaly, ze najsilniej z innowacyjno-
$cia powiazane sa dwa wymiary klimatu organizacyjnego mierzone kwestiona-

3 Kwestionariusz ttumaczony i adaptowany przez A. Paszkowska-Rogacz 1999, za zgoda.
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riuszem L. Rosenstiela: scwarzanie w firmie mozliwosci oraz wspétpraca. Osoby
o wysokim nasileniu postawy rwérczej oszacowaly te wymiary organizacji
najwyzej. Wysoki szacunek w wymiarze stwarzanie w firmie mozliwosci moze
wskazywad, ze twérczy pracownicy maja szersza (,tworcza’) perspektywe po-
strzegania rzeczywisto$ci — dostrzegaja mozliwosci tam, gdzie osoby o posta-
wach odtworczych ich nie widza. Umiejgtnos¢ dostrzegania i wykorzystywania
mozliwosci zwigzana jest z posiadaniem takich cech i umiej¢tnosci tworcezych,
jak: my$lenie heurystyczne i strategiczne, wyobraznia, refleksyjnos¢, elastycz-
no$¢, oryginalnos¢, otwarto$é, odwaga. Osoby twércze wysoko oszacowaty
takze wymiary: wspdlpraca, a nastgpnie: relacje z przetozonymi i komunikacja,
co wskazuje na wysoko rozwinicte kompetencje interpersonalne w zakresie
komunikacji i nawiazywania relacji z przetozonymi oraz wspétpracownikami.
Wyniki te §wiadcza o powiazaniu postaw twérczych pracownikéw z postrzega-
niem przez nich klimatu jako sprzyjajacego rozwojowi i wspétpracy. Moze to
wynika¢ z nastawienia 0séb twérczych na rozwdj, wspélne realizowanie celéw
i rozwigzywanie probleméw, uczenie si¢ od siebie nawzajem, otwartos¢, ela-
styczno$¢ i tolerancje dla odmiennosci.

Osoby o wysokim nasileniu postawy rwdrczej ogdlnie ocenity klimat orga-
nizacyjny wyzej (jako bardziej zadowalajacy — korelacje dodatnie) niz osoby
o postawach odtwoércezych, co oznacza, ze kreatywni pracownicy postrzegaja
klimat pracy jako bardziej przyjazny. Tworcze postrzeganie rzeczywistosci po-
wiazane jest z takimi sferami i cechami jak: nonkonformizm* oraz zachowania
heurystyczne® [S. Popek 2000, ss. 23-24].

Natomiast osoby o postawach odtwérczych, dla ktérych charakterystyczny
jest konformizm i zachowania algorytmiczne ogélnie postrzegaja klimat organi-
zacyjny jako mniej sprzyjajacy (korelacje ujemne). Wyrazne réznice widoczne
sa w obszarze stwarzanie w firmie mozliwosci, co moze $wiadczy¢ o tym, ze oso-
by odtwércze widza znacznie mniejsze mozliwosci rozwojowe w miejscu pracy,
niz osoby o wickszym nasileniu postawy twdrczej. Ten wymiar klimatu oraz
wymiar wspdtpraca najsilniej koreluja ze zmienna postawa twércza. Badani cha-
rakteryzujacy si¢ postawami odtwérczymi, z przewaga konformizmu® i zacho-

* Nonkonformizm, charakteryzujacy osoby o postawie twérczej definiowany jest przez S. Popka
[2000, ss. 23-24] jako: niezaleznos§¢, aktywnos¢, witalizm, elastyczno$¢ adaptacyjna, oryginalnose,
konsekwencja, odwaga, dominatywno$¢, samodzielno$¢, samoorganizacja, spontanicznos¢, ekspre-
sywno$¢, otwartoéé, odpornosé, wytrwatosé, odpowiedzialno$é, samokrytycyzm, tolerancyjno$é, wy-
sokie poczucie wartosci ,ja’.

> Dla zachowari heurystycznych Popek [2000, ss. 20—24] wyodrebnit nastgpujace kategorie: samo-
dzielno$¢ obserwacji, pamie¢ logiczna, wyobraznia wytwdrcza, myslenie dywergencyjne, uczenie si¢
rekonstruktywne i samodzielne, uczenie si¢ poprzez rozumowanie, elastyczno$¢ intelektualna (giet-
kos¢), aktywno$¢ poznawcza, refleksyjnos¢, samodzielno$¢ intelektualna, twérczosé.

¢ Konformizm zostat przez Popka [2000] zdefiniowany jako nast¢pujace cechy: zaleznos¢, pasywnosé,
sztywno$¢ adaptacyjna, stereotypowo$é, ulegtos¢, stabosé, lekliwosé, podlegtos¢, podporzadkowanie
si¢, niesamodzielno$¢, niezorganizowanie wewngtrzne, nadmierna zahamowalno$¢, defensywnos¢,
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wan algorytmicznych’ nizej oszacowali takie wymiary klimatu jak: wspdtpraca,
relacje z przetozonymi oraz organizacja pracy. Moze to wskazywaé, ze odtwor-
cze postrzeganie rzeczywistosci oparte na znanych i sprawdzonych schematach
dziatania i braku elastycznosci skutkuje mniejsza otwartoscig i tolerancjg na
zmiang. Powyzsze wyniki sktaniaja do wnioskowania, ze konformisci dostoso-
wuja swoje zachowanie do sytuacji, co moze by¢ podyktowane bardziej che-
cig ,nie wychylania si¢”, badz strachem przed utrata pracy czy ocena innych
(zwlaszcza zwierzchnikéw) niz §wiadomego modyfikowania umiejgtnosci spo-
lecznych i sposobéw dziatania w zespole. Niekorzystne postrzeganie wymiaru
relacje z przetozonym moze by¢ wynikiem mniejszej tolerangji na krytyke i opi-
nie innych. Osoby z przewaga zachowar algorytmicznych gorzej takze oceniaja
organizacje pracy, co moze wskazywaé na brak umiej¢tnosci samodzielnego
organizowania sobie pracy lub brak samodzielnosci. Badajac postawy twér-
cze w kontekstach organizacyjnych nalezy zauwazy¢, ze szczegblnie jej wymiar
— nonkonformizm nie przektada si¢ w sposéb oczywisty na efektywno$¢ za-
chowari pracownika w danej organizacji. W organizacjach o duzym dystansie
wladzy, hierarchicznych i sformalizowanych zachowania nonkonformistyczne
nie s3 tolerowane. Dlatego w takich organizacja nie ma miejsca na twdrczo$¢
i innowacje.

Waznym wynikiem jest ten pokazujacy, ze osoby, ktdre oszacowaly wyzej
klimat organizacyjny takze ocenity klimat pracy jako innowacyjny. Korelacje
pomiedzy klimatem organizacyjnym a klimatem innowacyjnym sa bardzo wy-
sokie. Mozna zatem wnioskowa¢, ze im lepszy klimat organizacyjny panuje
w danej organizacji, tym postrzegany jest on jako bardziej sprzyjajacy inno-
wacjom. Ten wynik koresponduje z przytaczanymi wezeéniej teoriami i kon-
cepcjami klimatu organizacyjnego, ktére uznaja klimat za czynnik modelujacy
zachowania organizacyjne i wyznaczajacy ich efektywnos¢.

Wyniki pokazaty, ze osoby o wysokim poziomie nonkonformizmu i zacho-
wan heurystycznych (postawy twércze) postrzegaja klimat jako innowacyjny, na-
tomiast osoby o postawach odtworczych (charakteryzujace si¢ konformizmem
i zachowaniami algorytmicznymi) jako mniej lub nie sprzyjajacy innowacjom.
Sugeruje to, ze osoby twércze z jednej strony mogg wspotksztattowal klimar in-
nowacyjny poprzez manifestacj¢ swoich twérczych i innowacyjnych zachowan,
z drugiej — postrzegaja klimat panujacy w organizacji jako innowacyjny po-

niska odpornos¢ i wytrwatos¢, nieodpowiedzialnos¢, brak krytycyzmu, nietolerancja, niskie poczucie
wartosci ja .

7 Zachowanie algorytmiczne wyznaczane jest przez nastawienie kopiujace i reprodukeyjne takie jak:
spostrzegawczo$¢ kierowana, pamig¢ mechaniczna, wyobrazni¢ odtwércza, myslenie konwergen-
cyjne, uczenie si¢ reproduktywne i ukierunkowane poprzestajace na zrozumieniu i analizie logic-
znej, sztywno$¢ intelektualna, bierno$¢ poznawcza, niski poziom refleksyjnosci, sktonno$¢ do wdru-
kowywania si¢, niska sprawno$¢ w przetwarzaniu i konstruowaniu, brak pomystowosci technicznej
i artystycznej [S.Popek, 2000].
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niewaz dostrzegaja w nim wigcej mozliwosci do rozwoju i realizacji wtasnych
pomystéw, widza przestrzen organizacyjna jako bardziej otwarta i sprzyjajaca
oraz sa nastawieni na wspétprace.

Postrzeganie klimatu a innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa

Dobér grupy badawczej przeprowadzitam w sposéb celowy — badalam pra-
cownikéw i menedzeréw z przedsi¢biorstw o réznym stopniu innowacyjnosci.
Ciekawym wynikiem jest ten, ktéry pokazal, ze w przedsi¢biorstwach innowa-
cyjnych ogdlne nasilenie postaw rwirczych pracownikéw jest tylko nieznacznie
wyzsze niz w firmach zarzadzanych tradycyjnie, a mimo to pracownicy po-
strzegaja klimat jako innowacyjny i ogélnie oceniajg klimat organizacyjny jako
przyjazny. Dlatego przyjetam, ze poziom innowacyjnosci przedsi¢biorstwa nie
réznicuje badanych ze wzgledu na nasilenie postawy twdrczej. Jednak waznym
wynikiem jest ten, pokazujacy, ze menedzerowie w przedsi¢biorstwach inno-
wacyjnych charakteryzuja si¢ wysokim nasileniem postawy twérczej i wyzszym
niz menedzerowie w przedsi¢biorstwach zarzadzanych tradycyjnie. Warto za-
znaczy¢, ze menedzerowie jako grupa zawodowa charakteryzujg si¢ wyzszym
nasileniem postawy twérczej niz pozostali pracownicy. Te wyniki jeszcze raz
pokazuja, ze to, czy klimat w organizacji postrzegany jest przez pracownikéw
jako przyjazny i innowacyjny zalezy od menedzeréw — od ich kompetencji
kreatywnych i innowacyjnych. Mozna przyjaé, ze warunkiem ksztaltowania
klimatu innowacyjnego jest innowacyjno$¢ menedzeréw. Pracownicy zacho-
wuja si¢ stosowanie do wysytanych przez menedzeréw (w réznorodny sposéb)
sygnaléw dotyczacych zachowar innowacyjnych. Z pewnym uproszczeniem
mozna stwierdzi¢, ze badanie klimatu w organizagji jest diagnoza kompetencji
menedzerskich, takze w aspekcie innowacyjnosci.

Postrzeganie klimatu a wyksztatcenie

Inna zmienna, ktéra wyraznie réznicuje odbiér klimatu przez badanych jest
poziom i rodzaj wyksztatcenia. W calej badanej grupie osoby z wyzszym wy-
ksztatceniem postrzegaja klimat organizacyjny ogdlnie jako przyjazny i to we
wszystkich wymiarach. Taki uktad moze wiaza¢ si¢ z petnieniem przez te oso-
by wyzszych stanowisk i zwiazanych z tym wigkszymi mozliwo$ciami awansu,
korzy$ciami materialnymi i niematerialnymi oraz szersza wiedza, sprawnoscia
i kontrola. Istotng réznice¢ widaé w wymiarze: relacje z przetozonymi - ten wy-
miar osoby z wyzszym wyksztatceniem szacuja najwyzej (wysoki poziom zado-
wolenia), co zwigzane jest z wyzsza pozycja w hierarchii organizacyjnej. Na ta-
kim samym, wysokim poziomie osoby te oceniaja wymiar stwarzanie w firmie
mozliwosci. Wyzsze wyksztalcenie wiaze si¢ z wigksza $wiadomoscia sytuacji,
w ktérej si¢ thkwi, co poszerza horyzonty i pozwala dostrzegaé wokét wiecej
mozliwosci.
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Osoby z wyksztatceniem srednim ogélnie do$¢ nisko oceniaja klimat, na
poziomie $redniej i ponizej. Najnizej wymiary: komunikacja i reprezentowa-
nie intereséw, co zwigzane by¢ moze z zajmowanymi nizszymi stanowiska-
mi i mniejszymi umiej¢tno$ciami w zakresie komunikacji interpersonalnej.
Ponizej $redniej szacuja oni takze wymiary: stwarzanie w firmie mozliwosci do
rozwoju, wspolprace i relacje z przetozonymi. Mozna wigc przyjaé, ze im wyzszy
poziom wyksztalcenia pracownikéw tym klimat organizacyjny postrzegany
jest jako lepszy. Na uwagg zastuguje takze niski szacunek wymiaru wspdépraca,
ktéry moze oznacza¢ niskie kompetencje spoteczne w tej grupie pracownikéw.

Ciekawe wyniki uzyskatam w wymiarze rodzaj wyksztatcenia. Osoby z wy-
ksztatceniem humanistycznym postrzegaja klimat organizacyjny jako bardziej
przyjazny niz osoby posiadajace inny rodzaj wyksztalcenia. Wyzej szacujg
niemal wszystkie wymiary klimatu. Wysoko cenia wspdéprace, réwnie wysoko
stwarzanie w firmie mozliwosci, nastgpnie, takze dos¢ wysoko, relacje z prze-
tozonymi i organizacje pracy. Wynik ten moze by¢ zwiazany z posiadaniem
wysoko rozwini¢tych umiejetnosci intra- i interpersonalnych ksztatconych
w trakcie edukacji humanistycznej. Ponadto osoby z wyksztatceniem humani-
stycznym wykazaly w badaniach wyzsze nasilenie postawy twirczej, co réwniez
moze by¢ zwiazane z posiadanym wyksztatceniem i przektadad si¢ na postrze-
ganie klimatu pracy. Wysoko, cho¢ nieco nizej niz humanisci ocenili klimat
ckonomisci. We wszystkich wymiarach szacuja klimat na poziomie $rednim
i powyzej Sredniej. Mozna przypuszczaé, ze ten wynik spowodowany jest wyz-
szymi zarobkami i wigkszymi mozliwo$ciami awansu zawodowego w tej gru-
pie, co przyczynia si¢ takze do lepszego postrzegania klimatu organizacyjnego.
Najnizej oceniaja klimat organizacyjny osoby z wyksztatceniem technicznym oraz
zakwalifikowanym do kategorii inne, co moze wskazywaé na pewne trudno-
$ci adaptacyjne, socjalizacyjne, zwigzane z komunikacjq interpersonalng czy
tez z mozliwo$ciami rozwoju zawodowego. Technicy szczegélnie nisko szacujg
wymiar reprezentowanie intereséw pracownikéw. Ten wynik moze by¢ jednak
spowodowany takze faktem, iz w badaniu braty udziat wszystkie grupy pra-
cownikéw (takze najnizszego szczebla, np. pracownicy produkeyjni), ktdrzy
sa czg$ciej niezadowoleni ze spetniania w organizacji ich roszczeni i oczekiwan
przede wszystkim finansowych.

Warto zwréci¢ uwagg na te wyniki, ktére pokazuja, ze rodzaj wyksztalce-
nia wplywa na postrzeganie klimatu pracy. Z punktu widzenia rozwoju orga-
nizacji i proceséw organizacyjnego uczenia si¢ rozwijanie kompetencji huma-
nistycznych (wlasciwych dla edukacji humanistycznej) moze mie¢ znaczacy
wplyw na te procesy.



172 Dorota Nawrat

Postrzeganie klimatu a wiek, ptec i stanowisko

Sposréd innych badanych zmiennych na uwagg zastuguje zmienna wiek: oso-
by milodsze, przed 30 r.z., wyzej szacuja klimat organizacyjny, co oznacza,
ze postrzegaja go jako bardziej przyjazny niz pracownicy starsi. Takze mtodsi
badani pracownicy ocenili klimat jako innowacyjny. Moze to wiazac¢ si¢ z ich
brakiem obcigzeri (np. rodzinnych), wigksza mobilnoscia, otwartoscig i mniej-
szymi roszczeniami (np. finansowymi). Mlodsi maja takze wigcej entuzjazmu
ze wzgledu na poczatek kariery zawodowej oraz mniej negatywnych doswiad-
czen. Mtodsi pracownicy najlepiej oceniaja relacje z przefozonymi a nastgpnie:
wspdtprace, organizacje pracy oraz stwarzanie w firmie mozliwosci. Pracownicy
starsi najnizej oceniaja komunikacje oraz reprezentowanie intereséw, ten ostatni
wymiar moze wynika¢ w wyzszych roszczen i oczekiwan wynikajacych z po-
siadania wigkszej wiedzy i do§wiadczenia.

Ple¢ nie réznicuje badanych ze wzgledu na postrzeganie klimatu jako in-
nowacyjnego. Natomiast kobiety nieco wyzej ocenily klimat organizacyjny,
co moze wskazywa¢ na to, iz kobiety maja czgéciej niz mezezyZni rozwinigte
kompetencje spoteczne w wyniku modeléw wychowania i urzeczywistnienia
spotecznych oczekiwan wobec nich.

Czynnikiem réznicujacym badanych byto petnione stanowisko menedzer-
skie. Uzyskane wyniki wskazuja, ze menedzerowie wysoko oceniaja klimat
organizacyjny, co wynika z ich pozycji zawodowej. Swiadcza o tym wysokie
wyniki w wymiarach: relacje z przetozonymi oraz stwarzanie w firmie mozli-
wosci. Wysoki wynik w wymiarze komunikacja pozwala przypuszczaé, ze ten
obszar, oceniany jest wyzej z perspektywy menedzera niz pracownika i stanowi
to wynik funkcji zawodowej: menedzer cz¢sciej jest nadawca komunikatéw
niz odbiorca, w zwiazku z tym moze nie dostrzegaé w tym obszarze wigk-
szych trudnosci. Menedzerowie wysoko szacuja takze wymiar reprezentowanie
intereséw pracownikéw, co réwniez uwarunkowane jest pozycja zawodowsy tej
grupy. Warto zauwazy¢, ze pozostali pracownicy najnizej oszacowali wymiary:
komunikacja i reprezentowanie intereséw pracowniczych, co wskazuje na rela-
tywno$¢ postrzegania klimatu w tych wymiarach z punktu widzenia petnione-
go stawiska. Menedzerowie postrzegaja takze klimat jako innowacyjny i jest to
znacznie wyzszy szacunek niz ten, ktéry zadeklarowali pozostali pracownicy.
Trudno powiedzie¢ na ile ocena klimatu ze strony menedzeréw jest obiektyw-
na, gdyz menedzerowie zdaja sobie sprawg, ze oceniaja w tym wypadku wiasna
skuteczno$¢.
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Zakonczenie

Przedstawione w artykule zagadnienia teoretyczne oraz wnioski z badan wta-
snych nie wyczerpuja oczywiscie ztozonosci omawianej problematyki, stanowig
jedynie glos w dyskusji. Moja intencja byto zwrdcenie uwagi na pewne aspekty
zjawiska, na przykfad na korelacje pomigdzy kompetencjami innowacyjnymi
menedzerdw a ksztattowaniem klimatu innowacyjnego. Klimat organizacyjny
jest swego rodzaju ,lustrem”, w ktérym menedzerowie moga zobaczy¢ wiasna
dziatalnos$¢. Niemniej wazne jest takze pozytywne i twércze nastawienie pra-
cownikéw, ktére odzwierciedla si¢ w skutecznosci zachowar organizacyjnych.
Ponadto, badania pokazuja, ze wyzwalanie twérczosci i innowacyjnosei pra-
cownikéw nie musi oznacza¢ duzych naktadéw srodkéw. Oczywiste jest, ze
zaplecze, infrastruktura, a takze czas i miejsce dla tworzenia i innowacji sa
niezwykle wazne. Jednak potega potencjatu innowacyjnego tkwiaca w poje-
dynczych jednostkach, czgsto pozostaje niedostrzezona. Gdy myslimy o budo-
waniu w Europie konkurencyjnej gospodarki, spofeczenstwa wiedzy i kapitatu
innowacyjnego powinni$my spojrze¢ na ksztattowanie §rodowiska pracy w sze-
rokiej perspektywie, nie tylko poprzez pryzmat bilansu zyskéw i strat.
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Wstep

Ustugi administracyjne $wiadczone przez uczelnie z jednej strony powinny
spetnia¢ potrzeby interesariuszy, z drugiej strony nalezy obniza¢ koszty funk-
cjonowania organizacji. Wyzszym uczelniom, podobnie jak i innym organi-
zacjom publicznym, tworzenie elektronicznych ustug publicznych umozliwia
osiagnigcie takich korzysci, jak poprawa jakosci $wiadczonych ustug, zwigk-
szenie efektywnosci i oszczgdnosci, dostgp do wigkszej ilosci, wyzszych jako-
$ciowo informacji, ktére umozliwiajq tworzenie wigkszego zaufania pomie-
dzy organizacja a interesariuszami [The e-Government... 2003, ss. 11-12].
Informatyzacja ustug publicznych prowadzi do osiagnigcia sprawnego zarza-
dzania organizacja oraz wzmocnienia czynnikéw rozwoju i konkurencyjnosci
[Cellary 2002, s. 95].

Sposréd dwudziestu publicznych ustug elektronicznych administracji dla
obywateli i przedsi¢biorcéw wskazanych przez Komisje Europejska [Online
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availability... 2006], jako przedmiot badari wybrano ustuge rejestracji na stu-
dia w uczelniach wyzszych. Niniejsza ustuga zostata przeanalizowana pod
wzgledem mozliwosci usprawniania tego procesu. W gtéwnej mierze skoncen-
trowano si¢ na realizacji projektu: E-podpis w rekrutacji na studia ze wzgledu
na nowatorski charakter tego przedsigwzigcia. E-podpis jest rozumiany jako
bezpieczny podpis elektroniczny weryfikowany kwalifikowanym certyfikatem
oraz profil zaufany Elektronicznej Platformy Ustug Administracji Publicznej
(ePUAP). Uniwersytet Jagielloniski jako pierwszy w Polsce elektronicznie dore-
czyt decyzje administracyjne do kandydatéw na studia. Wykorzystanie niniej-
szego rozwiazania od roku 2011 umozliwilo elektroniczne dor¢czenie prawie
8 tys. decyzji administracyjnych w sprawie przyjecia na studia oraz osiagnigcie
oszczednosei dla Uczelni rzedu 75 000 zlotych. Dodatkowa coroczng korzy-
$cig jest oszczedno$¢ czasu pracy czlonkéw komisji rekrutacyjnych oraz pra-
cownikéw Dziatu Rekrutacji na Studia UJ przy drukowaniu, podpisywaniu,
pakowaniu i wysylaniu pism wobec kilkunastu minut potrzebnych na sygno-
wanie tych decyzji bezpiecznym podpisem elektronicznym oraz zdalne wysta-
nie ich do kandydatéw na studia.

Gléwnym celem badawczym bylo wskazanie wewngtrznych warunkéw
determinujacych sprawne zarzadzanie rozwojem ustugi rekrutacji na studia
w uczelni publicznej w $wietle literatury przedmiotu oraz wlasnego bada-
nia empirycznego. W okresie od listopada 2010 roku do czerwca 2011 roku
przeprowadzono badania jako$ciowe — obserwacj¢ uczestniczaca. Badacz, kie-
rownik projektu: E-podpis w rekrutacji na studia, miat mozliwo$¢ spojrze¢ na
przedmiot badan oczami pracownikéw uczelni, dostrzec widziane przez nich
bariery, a takze zrozumie¢ ich motywacje, zaréwno racjonalne, jak i emocjo-
nalne, a takze te zwigzane z przyzwyczajeniem lub tradycja [Sitek 2007, s. 140].
Do przeprowadzenia analizy rzeczywistego przebiegu tego projektu postuzono
si¢ takze analizg literatury przedmiotu i dokumentéw organizacyjnych przygo-
towanych dla potrzeb praktyki zarzadzania. W wyniku podjetych prac badaw-
czych opisano kluczowe warunki wystgpujace wewnatrz organizacji, majace
znaczacy wplyw na usprawnianie procesu rekrutacji na studia, a tym samym
na prorozwojowa aktywno$¢ uniwersytetu.

1. Warunki determinujace sprawne zarzgdzanie rozwojem ustugi rekrutacji
na studia

Najcenniejszym zasobem w administracji uczelni publicznej s wiedza, kompe-
tencje i zaangazowanie pracownikéw, ktérzy w znaczacy sposéb ksztattujg ja-
kos¢ $wiadczonych ustug. Ich podejscie i sposéb dziatania wptywaja na spraw-
no$¢ realizowanych proceséw, a tym samym na funkcjonowanie catej uczelni.
Zdaniem wielu badaczy zmienia si¢ sposéb postrzegania pracownika admini-
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stracyjnego, jako urzednika ograniczonego do wykonywania norm prawnych
[Kozuch 2004, ss. 223-254; Karna 2011]. Zaséb ten nalezy rozpatrywaé w ka-
tegoriach kapitatu ludzkiego organizacji. Kapitat ludzki definiowany jest jako
zasoby ludzkie stanowiace zbiorowosci jednostek ludzkich, ktére cechuje wie-
dza, kompetencje i umiejetnosci [Chojnicki, Czyz 2006]. W przypadku infor-
matyzadcji ustug znaczacy wplyw ma nie tylko réznorodne wyksztatcenie czton-
kéw zespotu projektowego, w tym oséb z wyksztalceniem informatycznym,
menedzerskim i prawniczym, ale takze ich wiek oraz zrealizowane szkolenia
z zakresu technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT). Przeprowadzone
diagnozy dowodza, ze osoby do 40. roku zycia sg bardziej sklonne do korzy-
stania z sieci Internet i ustug elektronicznych [Czapinski, Panek 2005; 2007;
2009]. Istotnym czynnikiem jest nastawienie przychologiczno-spoteczne pra-
cownikéw do realizowanego przedsigwzigcia. Kluczowe sa takie determinanty
jak: motywacja wewngtrzna, poczucie sprawstwa, poczucie podmiotowosci,
ciekawo$¢ poznawcza, nastawienie na przysztosé.

W celu podnoszenia jakosci $wiadczenia ustugi wazne jest wykorzystanie
wiedzy i do§wiadczenia personelu z ,pierwszej linii” obstugi ustugobiorcy (tzw.
frontline staff). W tym zakresie istotng kwestig jest wyodrebnienie w struktu-
rze organizacyjnej jednostki $wiadczacej ustuge dwéch obszaréw tzw. front-

-office i back-office (rys. 1.).
Rysunek 1. Schemat organizacyjny Dzialu Rekrutacji na Studia U]J

Personel FRONT OFFICE

bezposredniego kontaktu

z kandydatem na studia Obszar kontaktow
zewnetrznych

Struktura organizacyjna Granica dostepnosci wizualnej ustugi rekrutacji na stud|a

Dzialu Rekrutacji na
Studia UJ

Obszar kontaktow
wewnetrznych

Personel wspierajgcy
swiadczenie ustugi rekrutacji
na studia

Obszar decyzji i

Kierownictwo Dziatu realizacji

Rekrutacji na Studia UJ BACK OFFICE

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Czubala, Jonas i in. 2006, s. 159.

Obszar front-office jest dedykowany do obstugi ustugobiorcéw droga
elektroniczng lub w kontakcie bezposrednim. Ten obszar obejmuje réwniez
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informacje na stronach internetowych a takze ustugi i aplikacje, z ktérych
mozna korzysta¢ za ich posrednictwem. Obszar back-office nalezy rozumie¢
jako szeroko pojete ,zaplecze” wspierajace pracownikéw ,pierwszej linii”
w $wiadczeniu ustug, w tym réwniez infrastrukture teleinformatyczng stuzaca
do dostarczania ustug oraz pracownikéw ja obstugujacych [United... 2008,
ss. 126-127]. Z jednej strony wyodrebnienie w jednostce stanowisk zaanga-
zowanych w zalatwianie spraw interesariuszy umozliwia specjalizacj¢ funkcjo-
nalng, czyli grupowanie czynnoséci wedtug rodzajéw wykonywanych funkcji.
Z drugiej strony w procesie usprawniania ustugi niezbedna jest wspétpraca
i dobra komunikacja pomigdzy osobami odpowiedzialnymi za dziatanie front-
-office i back-office. Osoby posiadajace do§wiadczenie w obstudze ustugobior-
c6w znajg ich potrzeby i oczekiwania. Projekty, w ktére sg zaangazowane oso-
by z ,pierwszej linii” obstugi, maja wicksze szanse pozytywnego zakoriczenia
prac, przede wszystkim zadowalajacego ustugobiorcéw.

Usprawnianie istniejacej ustugi administracyjnej, czy tez wprowadzanie
nowej ustugi, nalezy formalnie usankcjonowaé. Najczgsciej odbywa sig to po-
przez powolanie zespotu projektowego i wyznaczenie kierownika projekeu.
Czlonkowie zespotu projektowego reprezentujacy zaréwno obszar back-ofhi-
ce, jak réwniez front-office, powinni charakteryzowa¢ si¢ réznym wyksztat-
ceniem, tak aby prezentowa¢ odmienne punkty widzenia. Dodatkowo warto
zaangazowaé w przedsigwzigcie réwniez osoby z innych jednostek organiza-
cyjnych — umozliwi to przeanalizowanie przebiegu nie tylko calego procesu
$wiadczenia tej ustugi, ale réwniez przeptywu ustugobiorcy w powiazaniu
z innymi uslugami $wiadczonymi przez organizacje. Ze wzgledu na rozbu-
dowane struktury organizacji publicznych, w pracach koncepcyjnych nad
usprawnieniem ustugi warto wzia¢ pod uwagg ocen¢ zdolnosci m.in. technicz-
nych, instytucjonalnych, kulturowych wszystkich jednostek organizacyjnych,
na ktére realizowane przedsigwziecie bedzie miato wplyw. Zmiany zwiazane
z informatyzacja ustugi najczgéciej obejmuja kilka jednostek organizacyjnych,
czesto jest to zwigzane z konieczno$cia wymiany danych z innymi systemami
informatycznymi.

Zaleca sig, aby kierownikiem projektu byt wykwalifikowany menedzer.
Biorac pod uwagg specyfike $wiadczenia ustug publicznych to osoba z wy-
ksztalceniem, badZ z do$wiadczeniem w zakresie zarzadzania w organizacjach
publicznych. Kierownik, ktérego projekt jest formalnie zainicjowany ma szer-
sze mozliwo$ci motywowania czlonkéw zespotu, a takze ma wigksza swobodg
we wprowadzaniu zmian. Wprowadzenie zmian wymaga wspétdziatania réz-
nych jednostek organizacyjnych, a takze szukania partneréw i sojusznikéw,
ktérzy beda wspierac i akceptowaé wprowadzang zmiang. Wszelkie zmiany
organizacyjne, legislacyjne, proceduralne i techniczne zwiazane z realizacja
projektu powinny by¢ przez kierownika projektu sprawnie zarzadzane.
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Zarzadzanie rozwojem ushugi pozwala na ciagle i systematyczne podno-
szenie jakoéci §wiadczonych ustug. Zarzadzanie rozwojem ustugi B. Hollins
i S. Shinkins [2009, s. 332] rozumieja jako catoksztatt dziatalnosci projekto-
wej, administrowanie nig i jej wktad na rzecz sprawnosci i efektywnosci orga-
nizacji. Obejmuje zaréwno organizowanie i wdrazanie procesu opracowania
nowych ustug, jak i usprawnianie juz istniejacych. Proces usprawniania ustug
rozpoczyna si¢ zwykle od rozpoznania wystepujacych lub potencjalnych nie-
powodzeri. W pierwszej kolejnosci nalezy rozpoznaé i opisaé etapy procesu
zarzadzania rozwojem ustugi (rys. 2.), tak aby méc odpowiednio zarzadzaé
czasem i zasobami ludzkimi w realizacji tego przedsigwzigcia.

Rysunek 2. Model etapéw procesu projektowania ustug

Faza | Fazall i Faza lll Faza IV
Okreslenie dziedziny Zaprojektowanie  Swiadczenie ustugi  Prowadzenie dzialalnosci i
dziatalnosci 1 okreslenie ustugi I wspieranie jej usprawnianie jej Swiadczenia
v | v | v | L
Etap 3 Etap & Etap 7
Etap 1 Specyfikacja Wdrozenie Swiadczenie
Impulsy proponowane] i uruchomienie usiugi, ocena
ustugi ustugi i usprawnianie jej
Etap 2. Swiadczenia
Okreslenie Etap 4 i
prawdopo- Zglaszanie
dobienstwa pomystow i ]
realizacji opracowanie
proponowanej koncepcji
ustugi rozwiazania
Etap 5
A Szczegolowy
projekt ustugi
¥ y ¥

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Hollins, Shinkins 2009, s. 77.

Kolejny krok to przygotowanie specyfikacji projektowej, rozumianej jako
wymagania i ograniczenia zwiazane z realizacja okreslonego celu. Kluczowym
etapem jest zglaszanie pomystéw i opracowanie koncepcji rozwigzania, a na jej
podstawie opracowanie szczegdlowego projektu ustugi. Po wdrozeniu zapla-
nowanych dziatad i rozpoczeciu §wiadcezenia ustugi w dalszym ciagu nalezy
podejmowaé dziatania majace na celu usprawnienie ustugi [Hollins, Shinkins
2009, s. 77]. Nie ma uniwersalnego procesu, ktéry datoby si¢ zastosowaé do
usprawniania wszystkich ustug. W praktyce poszczegélne dziatania najczesciej
sa wykonywane iteracyjnie, czyli nalezy powraca¢ do juz wykonanych etapéw
w miarg lepszego poznawania sytuacji i uzyskiwania bardziej szczegétowych
informacij.
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Narzedziem pozwalajacym na projektowanie procesu $wiadczenia ustugi
oraz na analiz¢ przebiegu tej ustugi jest graficzny projekt ustugi (rys. 3.), nazy-
wany réwniez schematem przebiegu procesu, planem lub mapa procesu, “se-
rvice blueprint” zaproponowany przez G. L. Shostack [Shostack 1984; Hollins,
Shinkins 2009, s. 84; Czubala, Jonas i in. 2006, s. 155; Gilmore 2006, s. 40].

Rysunek 3. Graficzny projekt ustugi rekrutacji na studia z elektronicz-
nym doreczeniem decyzji w sprawie przyjecia na studia

ZatoZenie konta
i profilu ePUAP [ W]
ZaloZzenie konta Wyrazenie zgody na Dokonanie Dokonanie wpisu Potwierdzenie odhioru
kandydata elekironiczne doreczenie rejestracii na studia decyzji adm. (lub brak
decyzji adm. na studia (lub brak wpisu) potwierdzenia)
.
W Linia interakeji (wspdldgjatania) 7T LTI T
.
L "
E Poinformowanie Painformowanie
z o wyniku kwalifikacji 0 koniecznosci
g odbioru decyzji adm.
L Granica dostepnosci witualnej ustugi rekrutacji na studia
» Proces kwalifikacji Ly Wydanie decyzji
w H na studia adm.
=) :
s
w
3 Linia wewnetrznej interakcji (wspdtdzigtania)
5 e i T ]
&

Telefon lub
{ System ERK ‘ ‘ poczta elektroniczna ‘ Platforma ePUAP

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Odwzorowanie przebiegu ustugi umozliwia przedstawienie wszystkich
czynnodci i etapéw proceséw $wiadczenia ustugi, wskazanie czynnosci i eta-
péw istotnych z punktu widzenia sprawnosci przebiegu procesu ustugowego
i jego oceny przez ustugobiorcg, ustalenie norm i standardéw wykonywania
poszczegblnych czynnosci, a takze ustalenie granicy dostgpnosci wizualnej
przebiegajacych etapéw dla ustugobiorcy [Czubata, Jonas i in. 2006, ss. 155—
169], 4. granica pomiedzy front-office i back-ofhce.

W przypadku realizacji projektéw zwiazanych z informatyzacja ustug nie-
zbedny jest odpowiedni stan infrastrukeury teleinformatycznej jednostki or-
ganizacyjnej do wymagan realizowanego przedsigwziecia. Szeroko rozumiana
technologia informacyjno-telekomunikacyjnymi (ICT) to wszystkie technolo-
gie stuzace do gromadzenia, przetwarzania i przesylania informacji w formie
elektronicznej [Spoleczeristwo... 2010], tj. sprzet komputerowy (w tym stacje
robocze, serwery), dostep sieciowy do zasobéw bazodanowych i Internetu oraz
oprogramowanie.
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Podsumowujac, zapewnienie warunkéw do rozwoju ustug administra-
cyjnych moze wiaza¢ si¢ z przekonaniem, ze to czynniki technologiczne wy-
muszaja okreslone rozwiazania organizacyjne i spofeczne (tzw. determinizm
technologiczny). W praktyce najczgsciej sprowadzane jest to do dostarczania
rozwiazan optymalnych pod wzgledem technicznym a nie koniecznie rozwia-
zaf optymalnych organizacyjnie, bioracych pod uwage specyfike swiadczenia
danej ustugi publicznej. W przekonaniu autorki kluczowe znaczenie na dro-
dze do rozwoju ustugi ma przyjmowanie aktywnej postawy pracownikéw or-
ganizacji publicznych w momencie pojawienia si¢ probleméw badz wyzwan.
Proaktywna postawe nalezy rozumie¢ jako sktonno$¢ oséb do wywierania
wplywu na $rodowisko, a nawet inicjowania zmian [Bateman, Crant 1993,
ss. 103-118]. Osoby takie cechuje zdolnos¢ do tworzenia mozliwosci rozwo-
jowych, rozpoznania lub przewidywania wyst¢pujacych badz potencjalnych
niepowodzen, a przede wszystkim zdolno$¢ do dziatania.

2. Wdrozenie e-podpisu w rekrutacji na studia jako usprawnienie
organizacyjne

W celu lepszego zrozumienia specyfiki $wiadczenia ustugi rekrutacji na stu-
dia wyzsze w uczelni publicznej, w pierwszej kolejnosci zostanie podjgta proba
zdefiniowana tej ustugi. Na gruncie nauk o zarzadzaniu ustuga rekrutacji na
studia, wg klasyfikacji wspétczesnych ustug publicznych, to ustuga badz e-
-ustuga administracyjna. Celem ustugi jest wydawanie decyzji w trybie zgod-
nym z kodeksem postgpowania administracyjnego [Kozuch, Kozuch 2011, s. 41].

W procesie $wiadczenia ustugi rekrutacji na studia w uczelniach publicz-
nych biora udzial: Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (w okreslo-
nych przypadkach réwniez wskazane ministerstwo nadzorujace uczelnig), rek-
tor, dyrektor jednostki naukowej, organy kolegialne (tj. komisje rekrutacyjne
i uczelniana komisja rekrutacyjna), specjalistyczne jednostki organizacyjne
uczelni wyzszych, np. dzial rekrutacji na studia, oraz kandydaci na studia (rys. 4.).
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Rysunek 4. Uwarunkowania podmiotowo-decyzyjne §wiadczenia ustugi
rekrutacji na studia w Uniwersytecie Jagiellofiskim

SPECIJALISTYCZNE
WEHADZE PUBLICZNE INSTYTUCIE

— - _ SWIADCZENIA UStUG
Minister Nauki i Szkolnictwa
na Wydziale Lekarskim réwniez Uczelniana Komisja Rekrutacyjna,

Minister Zdrowia wydziatowe komisje rekrutacyjne,
Dziat Rekrutacji na Studia U]

UStUGOBIORCY

Kandydaci na studia wyzsze

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Kuznik 2009, s. 26.

Wyodrebnione zostaty trzy plaszczyzny. Pierwsza plaszczyzna to wymaga-
nia okreslone na zewnatrz w postaci aktéw normatywnych lub strategicznych
celéw jednostki nadrzednej. Druga ptaszczyzna to wymagania ustugobiorcéw,
kandydatéw na studia, oczekujacych okreslonego poziomu $wiadczonej ustugi
rekrutacji na studia. Trzecia plaszczyzna to szeroko rozumiane zasoby: wiedza
i umiejetnosci, specjalistyczna infrastrukeura i do§wiadczenie organizacyjne,
okreslajace mozliwe do poniesienia naktady i dostgpne jednostce metody dzia-
tania [Duda, Jezowski i in. 2004, s. 20].

Ogodlne zasady ustugi rekrutacji na studia pierwszego, drugiego i trzecie-
go stopnia (studia doktoranckie) oraz jednolite studia magisterskie normuje
Ustawa z 27 lipca 2005 roku — Prawo o szkolnictwie wyzszym. Warunki i tryb
rekrutacji dla obywateli polskich oraz cudzoziemcéw podejmujacych studia
na zasadach obowiazujacych obywateli polskich ustala senat uczelni. Komisja
rekrutacyjna podejmuje decyzje w sprawach przyjecia na studia [Ustawa...
2005]. W procesie $wiadczenia ustugi rekrutacji na studia w uczelni publicznej
stosuje si¢ takze przepisy Ustawy z dnia 14 czerwca 1960 roku Kodeks postgpo-
wania administracyjnego i Ustawy z dnia 17 lutego 2005 roku o informatyza-
qji dziatalnosci podmiotéw realizujacych zadania publiczne. Nowelizacja tych
aktéw prawnych z 12 lutego 2010 roku umozliwita organizacjom publicznym,
w tym uczelniom publicznym, dor¢czanie decyzji i innych pism droga elektro-
niczng za zgoda lub tez na wniosek strony w postgpowaniu administracyjnym
[Ustawa o informatyzacji... 2005]. Ministerstwo Administracji i Cyfryzadji
na podstawie tych zmian legislacyjnych udostepnito elektroniczng platforme
ePUAP — narzedzie umozliwiajace zatatwienie spraw administracyjnych za
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posrednictwem sieci Internet, miedzy innymi dzi¢ki darmowej ustudze Profil
Zaufany ePUAP. Ustuga ta umozliwia potwierdzenie tozsamosci w kontak-
cie z administracja publiczng. Zgodnie z nowym stanem prawnym kandydat
na studia powinien mie¢ mozliwo$¢ kontaktowania si¢ z uczelnia za pomoca
elektronicznej skrzynki podawczej oraz ztozenie podania i odebrania decyzji
w sprawie przyjecia na studia w formie dokumentu elektronicznego.

Komisja Europejska, prowadzac badania w zakresie poziomu interaktyw-
nos$ci wybranych dwudziestu publicznych e-ustug administracji dla obywateli
i przedsi¢biorcéw, zdefiniowata ustugg rejestracji na wyzsze uczelnie jako stan-
dardowa procedurg wykorzystywana podczas naboru kandydatéw na wyzsza
uczelni¢ lub inng instytucj¢ subsydiowana przez organ wladzy padstwowej
[The User... 2007, s. 62]. Okreslono takze standard $wiadczenia tej ustugi po-
przez wyznaczenie kryteriéw dla poszczegélnych pozioméw interaktywnosci
ustugi w ramach czterostopniowej skali (tab. 1.).

Tabela 1. Poziom interaktywnosci uslugi rekrutacji na studia wyzsze
w uczelni publicznej

Numer Opis poziomu interaktywnosci ustugi rekrutacji na studia
poziomu
Poziom 0 Brak publicznie dostepnej strony internetowej z informacjg na temat procesu rejestracji
na studia lub nie spefnianie przez dostawce ustugi wymagan okreslonych dla poziomadw
od 1 do 4.
Poziom 1 Dostepnosé na stronie internetowej informacji niezbednej do rozpoczecia procesu
rejestracji na studia.
Poziom 2 Mozliwos¢ pobrania niezbednych formularzy ze strony internetowej ustugodawcy,
wykorzystywanych podczas tradycyjnej, nie elektronicznej, procedury rejestracji na
studia.
Poziom 3 Mozliwosc wypetnienia elektronicznego formularza na stronie internetowej ustugodawcy
7 niezbednym systemem uwierzytelniania osoby zainteresowanej procesem rejestracii
na studia.
Poziom 4 Mozliwos¢ przeprowadzenia elektronicznego procesu rekrutacji na studia, w tym
podejmowanie decyzji w sprawie przyjecia na studia oraz doreczanie decyzji
administracyjnychi innych pism do kandydatéw w formie dokumentow elektronicznych.
Catkowita eliminacja koniecznoéci wykorzystywania dokumentdw w formie papierowej.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Smarter... 2009, s. 149.

Wynik niniejszego badania z 2007 roku dla polskich wyzszych uczelni
to poziom od 2 do 3 w czterostopniowej skali. Wigkszo$¢ badanych podmio-
téw udostepnia informacjg o ofercie dydaktycznej na oficjalnej stronie uczelni,
natomiast tylko niektére z nich prowadza elektroniczng rejestracjg na studia.
Polska w poréwnaniu do innych krajéw Unii Europejskiej plasuje si¢ na dwu-
dziestej drugiej pozycji z trzydziestu jeden panstw [Zhe User... 2007].

Motywacja do usprawnienia rekrutacji na studia w Uniwersytecie
Jagiellofiskim byta che¢é sprostania oczekiwaniom kandydatéw na studia,
a takze wyeliminowania biurokratycznych barier zwiazanych z wydawaniem
decyzji w sprawie przyjecia na studia. Dodatkowa motywacjg byta zmiana ak-
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tualnego stanu prawnego umozliwiajaca obstuge kandydata na studia w sposéb

elektroniczny. W Dziale Rekrutacji na Studia U], w okresie od listopada 2010

roku do czerwca 2011 roku, wdrozono projekt E-podpis w rekrutacji na studia.
Celem projektu byto opracowanie i wdrozenie takich rozwiazan organiza-

cyjnych, legislacyjnych, proceduralnych i technicznych, ktére w sprawny i upo-
rzadkowany sposéb pozwola na dorgczanie decyzji administracyjnych i innych
pism w procesie rekrutacji na studia wyzsze, zaréwno w sposéb elektroniczny,
jak réwniez tradycyjny. W celu zrealizowania projektu dokonano organizacyj-
nych zmian legislacyjnych oraz integracji systemu Elektronicznej Rejestracji

Kandydatéw (ERK) z platforma ePUAP oraz dokonano zakupu bezpiecznych

podpiséw elektronicznych weryfikowanych kwalifikowanym certyfikatem.

Zaproponowane rozwigzanie umozliwia mi¢dzy innymi:

— przekazywanie zgody na elektroniczne dorgczenie decyzji administracyjnych
i innych pism w procesie rekrutacji przez kandydatéw na studia;

— pobieranie decyzji administracyjnych i innych pism w formie plikéw .xml
lub .pdf z systemu ERK, zgodnych ze wzorem dokumentéw umieszczonych
w centralnym repozytorium wzoréw dokumentéw elektronicznych;

— zbiorcze sygnowanie decyzji administracyjnych i innych pism bezpiecznym
podpisem elektronicznym weryfikowanym kwalifikowanym certyfikatem,
przez osoby do tego uprawnione;

— zbiorcze wysylanie podpisanych decyzji administracyjnych i innych pism
na indywidualne konta ePUAP kandydatéw na studia, ktérych doreczenie
jest potwierdzane za pomocy profilu zaufanego ¢ePUAP lub bezpiecznego
podpisu elektronicznego w ciagu 7 dni;

— automatyczne  weryfikowanie  terminéw  wplywania  Urzedowego
Poswiadczenia Odbioru (UPO) z ePUAP, a w przypadku braku skutecznego
odebrania decyzji administracyjnej lub innych pism w terminie,
automatyczne wygenerowanie ich kopii w postaci uwierzytelnionego
wydruku komputerowego;

— archiwizacj¢ podpisanych decyzji administracyjnych i innych pism oraz
UPO tych dokumentéw.

Wdrozenie tego projektu przyniosto korzysci zaréwno kandydatom na
studia, jak réwniez Uniwersytetowi. Znacznie skrécono czas dor¢czenia decy-
zji w sprawie przyjecia na studia. W przypadku wyrazenia zgody w systemie
ERK na doreczenie pism w sposéb elektroniczny za pomoca ePUAP, kandydat
otrzymuje decyzj¢ tuz po jej wydaniu przez wydziatowa komisje rekrutacyjna,
Uczelniang Komisj¢ Rekrutacyjng lub Rektora. Laczny koszt wygenerowania,
podpisania i wystania jednej decyzji administracyjnej w formie papierowej to
ponad 10 ztotych. W kwocie tej uwzgledniono koszty materialéw biurowych,
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pracy, dor¢czenia dokumentu. Taka oszczgdnos¢ daje mozliwo$é obnizenia
kosztu kazdego postgpowania rekrutacyjnego, dla ktérego skutecznie dorgczo-
no decyzj¢ w formie dokumentu elektronicznego, o co najmniej 10 zfotych.
Uproszczenie wszystkich procedur zwigzanych z przeptywem dokumentéw
elektronicznych wplywa na poziom satysfakcji kandydatéw z $wiadczonej
ustugi. Kandydat w kontaktach z uczelnig nie musi korzysta¢ z drogiego bez-
piecznego podpisu elektronicznego, ma mozliwo$¢ skorzystania z bezplatnego
Profilu Zaufanego ePUAP. Kandydat moze $ledzi¢ kolejne etapy postgpowania
rekrutacyjnego, w szczegélnosci proces dorgczenia decyzji w sprawie przyjecia
na studia.

Dla Uniwersytetu to oszczgdno$¢ czasu pracy czlonkéw komisji rekruta-
cyjnych oraz pracownikéw Dziatu Rekrutacji na Studia UJ przy drukowaniu,

podpisywaniu, pakowaniu i wysylaniu decyzji dla postgpowan rekrutacyjnych (tab. 2.).

Tabela 2. Dane statystyczne decyzji w sprawie przyjecia na studia
w Uniwersytecie Jagiellofiskim z 2011 i 2012 roku

Decyzje w sprawie przyjecia na studiaw U] 2011 2012 Razem
taczna liczba doreczonych decyzji 57589 58248 115837
Liczba deklaracji odbioru decyzji elektronicznych 6172 5876 12048
Liczba doreczonych decyzji elektronicznych 4295 3596 7891
Oszczednosd podczas rekrutaci [PLN] 42950 35960 78910

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z Dziatu Rekrutacji na Studia UJ.

W 2011 roku wystano w formie elektronicznej niemal 10% wszystkich
decyzji w sprawie przyjecia na studia, a w 2012 roku ponad 8,6% wszystkich
decyzji. Od 2011 roku dla 7 891 decyzji w sprawie przyjecia na studia wysta-
nych drogg elektroniczng to oszczgdno$é rzedu 75 000 ztotych wobec oko-
lo 50 000 zlotych jednorazowego kosztu wdrozenia projektu. Roczne koszty
utrzymania to okoto 10 000 ztotych z uwzglednieniem zakupu bezpiecznych
podpiséw elektronicznych dla 0séb uprawnionych do podpisywania decyzji.
Srednio 65% kandydatéw na studia, ktérzy zadeklarowali che¢ odebrania de-
cyzji w formie elektronicznej, skutecznie odbiera ja w wyznaczonym terminie.

Korzyicia jest réowniez usprawnienie obstugi obiegu decyzji administracyj-
nych w sprawie przyjecia na studia. Decyzje, po ich wygenerowaniu w systemie
ERK, sg zbiorczo podpisywane przez osobg do tego uprawniona, a nast¢pnie
automatycznie, z poziomu systemu ERK, wysylane na indywidualne konta
ePUAP kandydatéw na studia. W terminie do 7 dni kandydat ma mozliwos¢
odebrania decyzji i wystania do uczelni Urz¢dowego Poswiadczenia Odbioru
(UPO) z konta ePUAP. W przypadku niedorgczenia pisma system ERK ge-
neruje wtornik decyzji elektronicznej w postaci wydruku komputerowego,
réwnowazny decyzji tradycyjnej, ktéry wysytany jest poczta za zwrotnym po-
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twierdzeniem odbioru. Takie rozwiazanie znacznie skraca czas oczekiwania
na potwierdzenie dorgczenia pisma, jak réwniez daje mozliwos¢ tatwiejszego
ewidencjonowania dorgczeni i archiwizowania dokumentacji przebiegu rekru-
tacji na studia (fatwe odnalezienie konkretnej decyzji dla kandydata wraz z jej
potwierdzeniem odbioru). Dodatkowa korzyscig jest kreowanie wizerunku
Uczelni jako nowoczesnej instytucji potrafigcej czerpaé korzysci z nowych
technologii.

Zakonczenie

Uniwersytety jako organizacje publiczne powinny dazy¢ do zastapienia reak-
tywnych orientacji urz¢dniczych proaktywnymi orientacjami menedzerskimi.
Taki kierunek umozliwi nowatorskie i odwazne podejscie do realizowania za-
dani publicznych, po rozpoznaniu i zrozumieniu potrzeb coraz bardziej zrézni-
cowanego spoleczeristwa. Takie podejscie do realizowanych zadan publicznych
przynosi obustronne korzysci, zaréwno dla ustugobiorcy, jak i ustugodawcy.
Ustugobiorcy czerpia korzysci z upraszczania procedur administracyjnych i ob-
nizania kosztéw korzystania ze §wiadczonych ustug. W uczelniach podejscie to
moze przyczynial si¢ do przeprowadzenia zmian w wewngtrznych metodach
pracy administracji. Zmiany te zwykle maja na celu zwigkszenie sprawnosci
dziatania organizacji. W tym rozumieniu $wiadczenie ustug administracyj-
nych to zapewnianie dost¢pu do tych ustug czyniac wszystko, co w danych
warunkach mozna uczynié, aby odznaczato si¢ ono maksymalna pod kazdym
wzgledem sprawnoscia. Obecnie sprawne $wiadczenie ustug publicznych po-
winno odznaczaé si¢ uwzglednianiem potrzeb i oczekiwan ustugobiorcéw,
zdolnoscia do radzenia sobie z ciagtymi zmianami w otoczeniu oraz tworzenia
relacji z partnerami zaréwno wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz.
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Specific problems of communication in Police

Abstract: Organization constitutes the base of efficient management towards inferi-
ors, whereas communication is the process of organizational members’ agreement
thanks to which the information is conveyed. Manager’s work is based on communi-
cation, through which all functions of management are performed. The objective of
this paper is to highlight communication process and its specificity in Polish police.
Police as organization is characterized by a specific kind of communication. Official
channel is necessary to keep discipline and it is the result of specific police service, its
complexity and responsibility. However, as in every organization, in police units atmo-
sphere and interpersonal relationships are very important, they influence the proper
message. Efficient communication which ensures effective organizational functioning
is the result of the first and the second factor. The study shows the way of communi-
cation between superior and inferior and problems which may occur in effective com-
munication. In the article an internal communication issue was described, important
for the proper operation of police units.

Key-words: internal communication, communication process in organization, internal
communication forms, communication barriers, communication in police.

Introduction

Organization is a foundation of managing inferiors dexterously. In order to talk
about management, there must exist a managing entity taking actions aimed at
an object and connections between them. The problem of these connections
raises some issues concerning i.a. power and authority, the ways of commu-
nication between a managing entity and an object, applied styles and strate-
gies, and also methods and techniques of interaction with people [Kobyliiski
2005, pp. 119-120]. What is more, good communication fosters operational
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coordination. It lies in feedback-related messages, exchange of ideas and opin-
ions and not only in manger’s information on what decision has been made.
Communication will be efficacious if the parties have an ability to permanent-
ly update the transmitted information [S¢k 2000, p. 429]. The objective of the
paper is to analyze communication process and its specificity in Polish police
units. The article reveals the ways of communication between superiors and
subordinates and the problems which may occur in effective communication.
The presented issue of internal communication, very essential for the proper
functioning of police units, is based on analysis of the reference books, own,
previously gathered police materials and some observations that have been
made by an author as an internal communication process participant.

In contemporary economics, despite the fact that police was brought into
existence by the state, its development and continuity of functioning in the
rapidly evolving world is necessary in order to serve our society and ensure
legal order. In order to do this, there must exist proper communication, as well
inside police units (which is the subject of the paper) as some external commu-
nication with society. Then a sense of citizens’ safety and trust in police will be
on the increase.

1. Communication process in organization

It is really hard to define communication unambiguously. This notion is di-
versified and defined depending on the given context. Dynamic technology
development had a huge impact on the way of understanding communication.
A lot of researchers made an effort to define it, taking into account different
theories and paradigms. One of the important axis is based on tension between
“hard sciences” cybernetics understanding of communication and “soft social
science” interpretative view [Sutkowski 2004]. They stem from various scien-
tific environments: sociology, law, psychology, history, geography, biology, cy-
bernetics, philosophy, economics and many others, which leads to much more
diversification of the communication definition depending on the direction of
studies [G6rski 2006, p. 13]. Interpersonal communication is a social process
which is meaningful as well for the functioning of individuals as for social
groups. Communication means conveying messages mutually and also passing
some skills, ideas, notions or feelings by the use of specific behaviors, someti-
mes symbols created by words, gestures, sounds, pictures or touch [Kozuch,
Cywoniuk 2005, p. 73]. The essence of communication function is to achieve
the assumed goals. Communication functionality aims at evoking concrete
reactions and making decisions in the given situation. Communication facili-
tates performance of some tasks and also creation and maintenance of social
network or relationships. Thanks to this process it is possible to shape cohesion,
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involvement and loyalty. If the aim of the message and its influence on others
are properly understood, it is possible to define the meaningfulness of the mes-
sage [Morreale, Spitzberg, Barge 2007, p. 47].

Communication is a condition which should be fulfilled to cooperate in
every team where all decisions depend on the proper communication ensuring
achievement of the defined goals [Dobek-Ostrowska 2007, p. 9] and in case
of police — statutory tasks. In the literature raising management issues one
can mention several significant communication functions. Table 1 depicts the
juxtaposition of these functions and their description on the given examples.
The transmitted information is proper if it is precise, up-to-date, sufficient,
available and essential for completing the given task or solving a problem. This
situation takes place in police that is responsible for public order, and especially
for local communities’ safety.

In all organizations, including police units, managerial communication
aims to present an organization’s objectives and plans in such a way as to trig-
ger organizational members’ operations and actions. Besides, it pushes the or-
ganization to act in the same direction by creation of the unified values and
norms systems describe sometimes as organizational culture [Sutkowski 2002,
2008]. Communication is treated by superiors as a means thanks to which
managers send and receive information. This process can consist of informa-
tion exchange. It can be also one-sided when a manager gives tasks or orders
to be completed, regardless of their inferiors’ reactions. This kind of situation
frequently takes place in police.

Table 1. Communication functions in organization

Kinds of
commu- | Description of communication func-
No. L . Examples
nication tion
functions
Gaining some knowledge about the
Informati world, environment. Awareness of this | Learning by own and
nformative
1. functi kind allows to make proper decisions | others” experience in in-
netion
‘ and react adequately in various every- | terpersonal relationships
day situations.
Passing knowledge, information, some
values from one generation to another o
) o . Gaining knowledge of
Educational | in interpersonal relations. They have an . .
2. ) . . lecturer, superior, trainer,
function educational function and teach what
. : . ) parent
influences mankind survival and its
development.
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It is integrated with educational and
informative function. It refers to some .
. Elaborating on own ro-
Personal behavioral templates and values passed . .
o o o utine of task completion,
3. |identification |during interpersonal communication. .
’ ¢ . . learning from other orga-
function Creating own personality, taking some o
. . o e nizational members
behaviors, identifying with individuals/
groups.
Creating some bonds, relationships
between individuals, groups or com-
4 Integration | munities. Thanks to it there is a certain | Cooperation to reach
© | fimction harmony and a well-defined action plan |a common goal
of the given units. Actions are taken
together to reach an agreement.
Through persuasive and propaganda . .
o . . . Encouraging by media
Mobilization | process it is aimed at the given actions oS .
5. . . ) o to participate in general
function directed to either individuals or mass .
. elections
recipients.
Being satisfied, generally relaxed; fe-
eling of contentment with communica-
P Entertainment | tion process. Mass media plays a signi- | Enjoying social meetings,
" |function ficant role in guaranteeing emotional | including private life
relaxation and interspersing an indivi-
dual’s positive sensations when resting.

Source: Own work on the basis of: Dobek-Ostrowska 2006, pp. 68—69.

Communication process is often disturbed by occurring some factors — so-
-called noises. They may appear at every stage of conveying the message. The
noises can be public and appear physically. They can be also more subtle when
a receiver is distracted by other thoughts that require their attention. Such di-
sturbances as: lack of attention, anxiety, bad mood, noise, the time of the day
or just the weather might contribute to communication failure. Regarding the
appearance of disturbances of this kind, an ability to listen accounts for a basic
constituent of good communication. A recipient ought to listen to the message
carefully, including managers who are interdependent on employees [Kozuch,

Cywoniuk 2005, p. 74]. This process is illustrated by drawing 1.
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Drawing 1. Communication process in organization. Standard complex
model
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guidance mechanisms

information,
context of events

Source: Listwan 1999, p. 211.

In an organization communication process depends on i.a. communication
network structures. The choice of a suitable channel, as a means of message,
plays a vital role. It vastly influences successful and effective communication.
Communication may occur, not only when the transmitted information is re-
ceived, but also if it is useful and properly understood by a recipient.

2. The forms and ways of internal communication in police

Messages in interpersonal communication are divided into verbal (in words,
written, oral) and non-verbal ones (body movements, mime, breath, position,
changes of face colors, voice tone etc.) [Jurowski 2004, p. 18]. Easiness and ra-
pidity of oral communication accelerates the exchange of thoughts, feelings or
information and simultaneously receiving feedback immediately. However, du-
ring the discussion, quick response to information shortens the time of giving
some sensible feedback or formulating a pronouncement. A sender may formu-
late their thoughts inadequately, express themselves improperly or just might
not mention some important facts. A written form of formulating thoughts
came into existence when writing was discovered. This form, depending on
the circumstances, occurs in notes, letters, minutes or various reports. A sender
has more time to elaborate on the message or report, thanks to which it seldom
leads to message distortion. Response to the received information is much lon-
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ger and in this case there is no direct exchange of views. E-communication,
that is Internet and emails, facilitated and accelerated written messages. The
border between the two forms of communication fades away and may result in
effectiveness growth [Griflin 2005, pp. 596-598].

Communication channels in organization can be determined by the oc-
cupied positions in line of reporting, and it is called vertical communication.
There is also information flow between employees being on the same position
in a hierarchy, then we are talking about horizontal communication [Listwan
1999, p. 214]. Communication in police units is particularly important for
managers. It is used when accomplishing planning, organizing, controlling and
leading functions. In these units, likewise in other organizations, communica-
tion processes vertical and horizontal. Formal communication, that is vertical
one, is very complex and developed in police. It refers to contacting people of
different ranks. It is the most noticeable in the superior-inferior relationship,
which a paramilitary nature of this organization has influence on.

Downward messages are initiated by head officers, next the information is
passed to people of lower rank who perform the basic tasks. Downward com-
munication starts from the Chief of Police and goes through subsequent ranks,
so it goes from Provincial Police Commander, through Municipal Police Chief
to police officers on executive positions. The most important objective of this
communication is to inform, give some advice or tips, or to instruct subordina-
tes. This form of communication aims to provide information affecting goals
and rules of police as an institution serving the society. Upward messages lie in
informing people of higher ranks in a given hierarchy about the situation in the
lower ranks. In police units an organizational objective of upward communica-
tion is to inform the higher ranks through reporting, explanations, decisions,
opinions or evaluations.

Horizontal communication in organization occurs within task team mem-
bers, between various workgroups and between employees of different depart-
ments, that is subsidiaries on the same hierarchical level. Horizontal communi-
cation in police takes place between police officers who contact each other via
informal communication channels. This kind of communication complements
formal communication and also contributes to making relationships among
workers. Horizontal communication is used by police officers of the same orga-
nizational unit for task coordination, to solve occupational problems and inter-
personal conflicts [Cichosz, Misiuk, Wiciak 2006, pp. 41-42]. The main goal
is to avoid being much slower in passing messages by the agency of a common
superior. This form of communication also fosters making relations with other
organizational members, which influences job satisfaction. The drawback of
horizontal communication is that a great amount of information flows beyond
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superiors (Kozuch, Cywoniuk 2005, p. 76), which may have an impact on
the way of managing a police unit by a particular principal who receives only
some part of messages on the conducted actions. In hierarchical and formalized
organizations which have lots of management levels, like in police, the model
of information flow is more complicated than in a simplified one (Drawing 2).

Drawing 2. Model of information flow in organizations with many man-
agement level

Guidance levels

1. Considering
premises

2. Meetingneeds

3. Considering
an option

4. Valuing solutions

Derivative of scope guidance

5. Decision

notification
Traditional, hierarchical structure Upside-down cone Information flow
in the form of pyramid of information flow restriction levels according
to B. Quirke

Source: Kozuch, Cywoniuk 2005, p. 76.

Despite the fact that downward and upward vertical communication is
limited by differences in positions and power of superiors and subordinates
(e.g. when a subordinate tends to be promoted; or when a principal and infe-
rior do not trust each other), it is more and more meaningful for organizational
operation [Kozuch, Cywoniuk 2005, p. 76]. In police it happens likewise. This
form of communication is predominant even if it causes some barriers in effec-
tive communication.

3. The ways of communication within superior-inferior relationship in police

As A. Smotalski indicates the ability to answer some essential questions proper-
ly and exhaustively speaks volumes about the quality of guidance policy. The
problems, which appear, are connected with expectations towards subordinates
and the way of meeting them. It respectively relates to more detailed questions
on how manager should present their expectations to the employees, when they
should do this, or how detailed, resolute and firm managers’ messages should

be etc [Smolalski 1979, pp. 143—-144].
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In police there can be distinguished two kinds of internal communication:
ordinary and official procedure. This latter one is an obligatory path to fix
some official matters and private issues of police officers in this institution. It
lies in conveying the message or writing a suitable report by a subordinate and
submitting it exclusively to the superior. In case such a document is directed to
the chief superior or outside the institution, it must be done solely by proxy of
the direct superior (Decree no. 21/1993, National Police Headquarters (KGP).

Drawing 3 depicts internal communication in police.

Drawing 3. Communication model in police
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Source: Own work.

A police officer bears disciplinary responsibility, if he or she goes to the
superior of a higher rank, avoiding official procedure. Bearing this kind of pro-
cedure in mind, communication lies in forwarding information in a written or
an oral form. Thus superiors pass the message to their subordinates in the form
of orders, commands, decisions, guidelines, or decrees, and also vice versa — the
information comes from subordinates to superiors in the form of reports, com-
plaints, motions, or petitions. An official report accounts for a basic written
form of communication by official procedure. Its content ought to be concise,
content-related, and it should present a complainer’s conclusions exhaustively
and to the point. There is also a possibility to pass the message orally in the
form of report which constitutes a concise and matter-of-fact information con-
cerning the completion of the assigned task. However, regulations in police do
not exclude ordinary and common ways of exchanging information between

employees [Cichosz, Misiuk, Wiciak 2006, pp. 44—45].
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In police giving tasks to subordinates, as a way of passing information
within official procedure communication, regardless of the type of task, might
take various forms. The division criterion is imposed by the degree of assertive-
ness of this order, that is to what extent it is compulsory for subordinates. There
can be mentioned the following kinds of ‘commissions™ order, command, re-
commendation and advice [Majchrowicz 1999, pp. 26-31]. Table 2. illustrates
the description of particular kinds of commissions.

Table 2. Kinds of commissions with respect to the degree of resolution.

Kind of commis- .
. Definition
sion

A very firm commission in order to take particular actions or
Ord prevent from them. It is given officially to subordinates and
rder

commits them to perform or pass some decisions otherwise the
penalty shall apply. The delivery date is also defined.

Information comes from superior and is directed to subordi-

nates. It contains a firm demand to act accordingly, however it
Command Lo .
allows inferiors to establish the commencement date of perfor-

mance.

A commission with low degree of resolution that gives subor-
Recommendation dinates freedom to define the delivery date, to choose a way of

behavior and use the resources preferably.

. A completely optional commission that gives subordinates some
Advice : )
freedom to decide about the task itself.

Source: own work.

The most resolute message is an order which may take two forms —ban and
demand. Ban determines what things are prohibited to subordinates but de-
mand indicates how an inferior should act and behave in a particular situation.
Both, ban and demand circumscribe subordinates’ freedom to choose a pre-
ferable way of behavior. An inferior, when given an order, should act strictly
according to its content [Kobyliriski 2005, p. 123].

The necessity of giving orders in police results from the needs such as:

— unification of operating system,
— regarding all changes determined by events,
— livening peformers” will.

A common practice applied in police units is giving orders directly from
top authority to particular police cells. It prevents from twisting the sense and
content of an order, reduces efforts and resources of intermediary units which

would be obliged to repeat or give their own order in the same issue [Czajor
1970, pp. 40, 42].
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A command indicates when the task should be completed. In police in-
feriors perform their superior’s orders but only given according to all legal re-
gulations. In other institutions inferiors are required to refuse to perform the
order in order to prevent from the bigger evil. Superiors violating the dignity
of subordinates discourage them from conscientiousness, reliability and even
loyalty when performing official duties.

Recommendation and advice prove the lesser degree of resolution. Properly
formulated recommendation indicates only problems which require resolving
again. It usually attracts attention to the most desirable directions of thinking
and acting in this regard. Recommendation gives subordinates some freedom
not only to define the delivery date. A superior’s suggestions are optional, that
is inferiors have a possibility to choose a preferable way of task performan-
ce depending on the organizational situation. Advice is a completely optional
commission because it gives subordinates total freedom to select the direction
or way of acting or task completion. An inferior is obliged to consider the con-
tent of the given tip, even though they could not or did not want to follow it
[Kobyliniski 2005, p. 124].

In police there is a distance in the superior-inferior relationship. It leads to
lack of rapport between them. Through autocratic management style, which
dominates in police units, a subordinate does not often have a possibility to
present their point of view. They have to act according to the imposed statute,
regulations, decrees or guidelines. Hence, experience, knowledge and police
ofhicers’ skills which could stimulate some new ideas or solutions are not used.
It is essential that a superior should be able to and want to talk to their inferiors
about their expectations and problems. They should be good listeners. The abi-
lity to listen lies in internal silence and being at ease while listening to another
person [Stewart 2002, p. 169]. In a public institution, like police, the whole
organizational structure is clearly defined by regulations of law. Each police
officer knows what official duties they have and who they are subject to. Each
separate organizational unit has well-defined tasks to be completed. However,
there can be a noticeable lack of coordination of all links. Information flow be-
tween departments virtually does not exist. People who manage the whole unit
do not cooperate with each other. As in police official procedure is mandatory,
passing all kinds of information which may be indispensable for the proper
functioning of the whole unit is complicated and difficult. A good example of
lack of good organization at work is mistakes which are publicized by media.

A good and friendly atmosphere in a team plays a very crucial role.
Appropriate relationships between police officers surely influence their task
completion effectiveness. Decent relations bring some satisfaction to police of-
ficers as well. In certain situations mutual confidence might substitute legal
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commitments and a hierarchical power [Evans, Wolf 2007, p. 128]. Police of-
ficers, like most members in each organization, would like to be satisfied with
the tasks they perform or with finding a solution to the problem. They want to
do their job well, having a sense of achievement [Florida, Goodnight 2007, p. 180].

Summary

Communication is one of the most important processes thanks to which there
is a possibility to exchange views or cooperation. It is hard to imagine our lives
without communication with others. Different kinds of communication chan-
nels are used on a daily basis. They developed together with the expansion of
communication technologies such as: emails, fax machine, telephone, Internet
or television. Fast and easy contact causes that the notion of communication
appears more and more often.

Police as an organization is characterized by a special kind of communi-
cation. Official procedure is indispensable in order to maintain discipline and
is a consequence of the specificity of police duty, its complexity and responsi-
bility. However, as in every organization, in police cells a friendly atmosphe-
re and interpersonal relations play a vital role as they affect proper messages.
Dexterous communication ensuring an organization’s effectiveness is a resul-
tant of the first and the second factor. Efficient communication, likewise the
ability to deal with various situations, sensitivity and tactfulness, helps police
officers in their jobs and promotes a good image of police as an organization.
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