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Rosngca zmiennos¢ i nieprzewidywalnos$¢ otoczenia organizacyjnego wymaga od
przedsiebiorstw coraz wigkszej elastycznosci w przystosowywaniu sie do zmian.
Kluczowe w tym zakresie wydaje si¢ czynne wlaczanie pracownikéw w rozwia-
zywanie probleméw przedsigbiorstwa, dzigki czemu rozwdj organizacji mozliwy
bedzie przy wykorzystaniu przedsigbiorczego potencjatu jej pracownikéow.

Jak zauwaza B. Manville i J. Ober, wyzwaniem dla wspolczesnego zarzadza-
nia jest wykorzystanie potencjalu, kompetencji oraz zaangazowania pracowni-
kow w procesie ksztaltowania i ukierunkowania strategicznego calej organizacji'.
Konieczne jest wiec budowanie takiego otoczenia wewnatrzorganizacyjnego,
ktdre sprzyjaloby rozwojowi twdrczosci, podejmowaniu ryzyka i wykorzystywa-
niu szans, przy jednoczesnej wspolpracy pracownikow podczas realizacji celow
przedsigbiorstwa. Stuzy¢ temu mogg systemy zarzadzania, zapewniajace pracow-
nikom pewien zakres swobody w podejmowaniu decyzji w przedsiebiorstwie.
Mowa tu o systemach opartych na zaangazowaniu, w tym o systemach zarzadza-
nia jakos$cig. Daja one bowiem podstawy do aktywnego wiaczania pracownikow
w podejmowanie decyzji i wykorzystania ich potencjatu intelektualnego.

Aby dziata¢ w sposob kompleksowy, przedsiebiorstwa powinny wdrazac formy
bezposredniej partycypacji pracowniczej, dzieki ktdrej mozliwe jest urzeczywist-
nienie zachowan przedsigbiorczych. Co wigcej, konieczne jest tworzenie odpo-
wiedniej kultury organizacyjnej promujacej zachowania przedsigbiorcze i wspie-
rajacej pracownikéw w tych dzialaniach. W tworzeniu kultury organizacyjnej
sprzyjajacej przedsiebiorczosci musza brac¢ udzial wszyscy uczestnicy organizacji,
od pracownikow najnizszego szczebla, po najwyzsze kierownictwo.

Jak wykazuja badania, przedsigbiorstwa, w ktérych dba si¢ o rozwdj przedsie-
biorczych postaw pracownikow, osiagaja z tego tytulu wiele korzysci finansowych
i pozafinansowych. Polscy przedsigbiorcy wydaja si¢ jednak nie zauwaza¢ korzy-

1 B.Manville, J. Ober, ACompany of Citizens. What the World’s First Democracy Teaches Leaders
about Creating Great Organizations, Harvard Business Review School Press, Boston 2003,
s. 55-86.
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$ci ptynacych z tworzenia tzw. przedsigbiorczych organizacji. Jak wynika z badan,
w rodzimych firmach atmosfera pracy w niewielkim stopniu sprzyja rozwojowi
twdrczosci, a kierownictwo niechetnie dzieli sie wladza z podwladnymi.

Mata popularno$¢ ,,przedsigbiorczego stylu zarzadzania” w polskich firmach,
skltonita autorke do podjecia tej problematyki. Konieczne jest bowiem budowa-
nie §wiadomosci przedsigbiorcow i pokazywanie im narzedzi, ktore — dzieki wy-
korzystaniu potencjatu pracownikéw - umozliwig im zwigkszenie efektywnosci
dzialania firm. Wydaje si¢ bowiem, ze budowanie organizacji na gruncie przedsie-
biorczosci jest obecnie jedynym rozwigzaniem zwigkszajacym prawdopodobien-
stwo przetrwania i rozwoju przedsiebiorstw na rynku?

Celem glownym pracy jest wykazanie, ze przedsiebiorcze postawy i zachowa-
nia pracownikéw wewnatrz organizacji przyczyniaja si¢ do poprawy efektywnosci
jej funkcjonowania.

W pracy postawiono nastepujace cele szczegélowe:

1. Okreslenie istoty przedsigbiorczosci, w tym przedsiebiorczosci pracowni-

czej.

2. Okreslenie roli partycypacji pracowniczej w budowaniu postaw i zachowan
przedsigbiorczych, ze szczegélnym uwzglednieniem partycypacji bezpo-
$rednie;j.

3. Identyfikacja uwarunkowan organizacyjnych sprzyjajacych rozwojowi
przedsigbiorczosci pracowniczej.

4. Okreslenie zaleznosci pomiedzy miarami przedsiebiorczosci wewnatrzor-
ganizacyjnej (w tym pracowniczej) a efektywnoscig przedsigbiorstwa.

Realizacji celow postuzyla krytyczna analiza literatury, zaprezentowana w czte-
rech rozdziatach teoretycznych, oraz wyniki badan wiasnych autorki, przedsta-
wione w rozdziale empirycznym.

W rozdziale pierwszym przeprowadzona zostala analiza pojecia przedsigbior-
cy i przedsiebiorczosci. Wykazano, ze przedsiebiorczos¢ jest zjawiskiem wielo-
wymiarowym i niejednoznacznym, za$ rola samego przedsiebiorcy w gospodarce
z biegiem lat ulegala zmianie. W ostatniej czgsci rozdzialu zawezono sposob ro-
zumienia przedsiebiorczosdci do jej wymiaru wewnatrzorganizacyjnego. Analizy
pojecia dokonano wedlug podziatu na przedsigbiorczo$¢ organizacyjng i pracow-
niczg. Pierwsza z nich odnosi si¢ do dzialan calej firmy oraz do tworzenia w niej

2 Konieczno$¢ angazowania pracownikéw w sprawy organizacji podkresla takze Europej-
ska Fundacja na Rzecz Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy. Stwierdzita ona, ze ,nalezy skon-
centrowac sie na podnoszeniu kwalifikacji pracownikow, zwiekszaniu ich zaangazowania,
a takze mnozeniu liczby innowacji, nie tylko w zakresie produktéw i procesow, ale rowniez
w dziedzinie organizacji pracy i odpowiednich standardéw jakosci pracy. Pod tym wzgle-
dem rozwdéj okreslonych wzorcow organizacji pracy moze wptynaé na obecne warunki pracy
europejskich pracownikéw oraz na wydajnosc przedsiebiorstw” (Najnowsze zmiany w orga-
nizacji pracy w 27 paristwach cztonkowskich UE i Norwegii, Europejska Fundacja na Rzecz
Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy, Dublin 2011, s. 2).
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warunkow sprzyjajacych przedsigbiorczosci pracowniczej. Druga natomiast od-
nosi sie do postaw i zachowan pracownikéw wewngtrz przedsiebiorstwa.

W rozdziale drugim sprecyzowano definicje i istote partycypacji. Przeanali-
zowano takze, jak dokonywala si¢ ewolucja zainteresowania partycypacyjnymi
formami pracy od poczatku XX do poczatku XXI w. Wskazano, ze wlaczanie pra-
cownikow w rozwigzywanie problemoéw organizacji wydaje si¢ konieczne z punk-
tu widzenia budowania przewagi konkurencyjnej wspoélczesnych przedsiebiorstw.
W rozdziale dokonano réwniez szerokiej klasyfikacji partycypacji oraz przeana-
lizowano jej trzy gtowne rodzaje - partycypacje posrednia, bezposrednia i finan-
sowa. Wykazano, Ze to partycypacja bezposrednia, sposrod trzech wymienionych
rodzajow, jest najlepszym sposobem na urzeczywistnienie zachowan przedsie-
biorczych pracownikéw.

W rozdziale trzecim dokonano szerokiej analizy czynnikéw, od ktérych uza-
leznione s przedsigbiorcze zachowania pracownikéw. Przeanalizowano warun-
kowania spoteczno-kulturowe, ktdre maja wptyw na ksztaltowanie jednostki od
momentu narodzin. Uwzgledniono tu m.in. takie elementy, jak rodzina czy sys-
tem edukacji. Kolejny zbiér czynnikéw odnosit si¢ do uwarunkowan wewnatrz-
organizacyjnych. Oméwiono systemy zarzadzania wspierajace przedsigbiorczos¢
pracowniczg, do ktorych zaliczono system zarzadzania przez cele, zarzadzania
przez zaangazowanie oraz systemy zarzadzania jakoscig. Wykazano takze, jaka
role w ksztaltowaniu przedsiebiorczosci pracowniczej odgrywaja kultura i klimat
organizacyjny oraz dzialania kierownictwa.

Rozdzial czwarty poswigcony zostal zagadnieniu efektywnosci. Na poczat-
ku wyjasnione zostalo pojecie efektywnosci. Jak wynika z analizy literatury, jest
ono niejednoznaczne i wielowymiarowe. Oméwiono takze problematyke po-
miaru efektywnosci w organizacjach z uwzglednieniem miar finansowych i po-
zafinansowych, obiektywnych i subiektywnych. W dalszej kolejnosci dokonano
przegladu badan w zakresie wplywu przedsiebiorczosci na efektywnos¢. Jak wy-
kazuje analiza literatury, uje¢ badawczych, w odniesieniu do przedsiebiorczosci
wewnatrzorganizacyjnej, jest bardzo wiele, co dodatkowo komplikuje proces jej
pomiaru. Do szerszej analizy wybranych zostalo kilka uje¢, w ramach ktdérych
wykazano wplyw poszczegdlnych wymiaréw przedsiebiorczosci na efektywnos¢
organizacji. Zaprezentowano takze wyniki badan dotyczace wptywu partycypacji
bezposredniej na efektywnos¢.

W rozdziale piatym zaprezentowane zostaly wyniki badan przeprowadzonych
przez autorke. Przedstawiono je w kilku czesciach. W pierwszej dokonano oceny
uwarunkowan organizacyjnych pod katem ich wplywu na przedsigbiorczo$¢ pra-
cownicza. Uwzgledniono tu takie elementy, jak: kultura i klimat organizacyjny,
upodmiotowienie pracownikéw w miejscu pracy oraz systemy zarzadzania jako-
$cig. W dalszej czesci oceniony zostal zakres i przedmiot dziatan przedsiebior-
czych. Ustalono m.in., jakie formy partycypacji bezposredniej wdrozone zostaly
w przedsiebiorstwach, jaki byl przedmiot i czestotliwos¢ konsultacji kierownictwa
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z pracownikami, a takze jaki byl przedmiot i czgstotliwo$¢ zglaszania pomystow
przez pracownikéw. Dokonano takze oceny motywoéw, jakimi kierowano si¢ przy
wdrazaniu partycypacyjnych form pracy. W ostatniej czesci dokonano analizy
efektow, osiagnietych przez przedsiebiorstwa, dzieki wdrozeniu partycypacyjnych
form pracy.

Powstanie niniejszej pracy nie byloby mozliwe bez wsparcia ze strony mojego
promotora i mentora — prof. Stanistawa Rudolfa, ktéremu serdecznie dzigkuje za
wieloletnig wspoétprace, podczas ktérej moglam doskonali¢ swéj warsztat nauko-
wy. Podziekowania kieruje takze do recenzentéw pracy doktorskiej — profesorow
Czestawa Zajaca oraz Piotra Bohdziewicza za krytyczne i celne uwagi meryto-
ryczne oraz techniczne. Podzigkowania nalezg si¢ rowniez calemu zespolowi Ka-
tedry Ekonomii Instytucjonalnej Uniwersytetu Lodzkiego za konstruktywna kry-
tyke i inspirujace uwagi, mobilizujace do ciaglego naukowego rozwoju.



Rozdziat |
Istota i znaczenie
przedsiebiorczosci

Rozwazaniom dotyczacym znaczenia przedsigbiorczosci poswiecono wiele miej-
sca w literaturze nauk spolecznych. Koniecznos¢ budowania przewagi konkuren-
cyjnej na poziomie przedsigbiorstwa i gospodarki sprawia, ze problematyka zwia-
zana z rozwijaniem przedsiebiorczosci jest wcigz, a nawet coraz bardziej aktualna.
Aby zrozumie(, jaka role odgrywa przedsiebiorczo$¢ i przedsigbiorca w rozwoju
organizacji i gospodarki, nalezy przyjrze¢ si¢ istocie obu poje¢. W ponizszym roz-
dziale zaprezentowana zostanie zar6wno istota, jak i geneza pojecia przedsiebior-
czosci, a takze szeroki przeglad jej definicji.

1.1. Genezai istota przedsiebiorczosci

Pojecie ,,przedsi¢biorca” pojawito si¢ w literaturze ekonomicznej na przetomie
XVII i XVIIT w. Wywodzi si¢ ono od francuskiego stowa ,entrepreneur”, okresla-
jacego osobe podejmujaca si¢ jakiej$ dziatalnosci lub realizacji projektu. Mianem
przedsigbiorcy okreslano na przyklad dostawcow, posrednikéw czy wykonaw-
cow. Stowo ,entreprendre”, rowniez wywodzace si¢ z jezyka francuskiego, oznacza
‘przedsiebrac; ‘podejmowac’ (ang. to undertake). W jezyku francuskim spotkac
mozna takze okreslenie ,.entreprenant”, opisujace osobe $mialg, zuchwala, pewna
siebie, czyli takg, ktora posiada cechy przedsigbiorcze. Natomiast angielskie stowo
~entrepreneurship”, oznaczajace ‘przedsigbiorczos¢, nie posiada bezposredniego
przetozenia na jezyk francuski.

Smiato uzna¢ mozna, ze przedsiebiorczoé¢ istnieje odkad pojawit sie cztowiek,
jednak znaczenie terminu ewoluowalo na przestrzeni lat. W okresie $redniowiecza
pojecie przedsiebiorcy odnosito si¢ zazwyczaj do oséb pelnigcych znaczaca role
w przedsiewzieciach wojennych badz gospodarczych. W wieku XVII dotyczyto ono
0sob podejmujgcych ryzyko zysku lub straty w dzialaniach kontraktowych z rza-
dem. W wieku XVIII opisywano nim jednostki podejmujace ryzyko dostarczenia
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kapitatu oraz osoby, ktére planuja, organizujg, nadzoruja i posiadaja wlasno$¢'.
Pierwsza osobg, ktdra podjeta probe zdefiniowania pojecia przedsigbiorcy i przed-
siebiorczosci, byl francuski ekonomista R. Cantillon. W 1775 r., w opracowaniu
zatytulowanym Esej o istocie handlu w 0gélnosci, okreslil on przedsigbiorczos¢ jako
polowanie na okazje wszedzie tam, gdzie lokalna nieréwnowaga na rynku moze
przynies¢ zysk nadzwyczajny?. Jego zdaniem, przedsigbiorczos¢ jest zdolnoscia do
przewidywania i skfonnosciag do podejmowania ryzyka®. Za przedsigbiorcow uwa-
zal on natomiast nie tylko wlascicieli kapitatu, ale takze zebrakow i ztodziei, kto-
rzy dzigki swoim dzialaniom ,pracowali” niejako na swoje utrzymanie*. Wedtug
R. Cantillona, kazdy moze zosta¢ przedsigbiorca pod warunkiem, ze posiada dwie
charakterystyczne cechy - ,,poluje” na okazje oraz podejmuje ryzyko’.

Omawiana przez R. Cantillona problematyka przedsigbiorczosci nie zostala
poczatkowo doceniona. Stosunkowo niewiele uwagi poswiecali jej przedstawi-
ciele szkoty klasycznej, tacy jak A. Smith i D. Ricardo. Nie uwazali oni takze, ze
przedsiebiorcy majg pozytywny wplyw na gospodarke, gdyz rzadzi nig ,,niewi-
dzialna reka rynku” W swoich pracach rzadko postugiwali sie oni takze pojeciem
przedsiebiorcy, poswiecajac wiekszg uwage bezwzglednym kapitalistom. Dopiero
J.S. Mill rozpowszechnit w literaturze brytyjskiej ten termin. Byt on jednak nadal
dos¢ powszechnie kojarzony w bezwzglednym kapitalista, ktory wyzyskiwat swo-
ich pracownikéw w celu maksymalizacji osobistego zysku. Dopiero na przetomie
XIX i XX w. przedsi¢biorczos¢ weszta do kanonu rozwazan nad gospodarka. A.
Marshall jako pierwszy uznal organizacje produkcji (nazywang takze przedsie-
biorczoscig produkeji) za czwarty czynnik wartosciotwdrczy w gospodarce. Ozna-
cza to, ze przedsigbiorca dzigki swoim dziataniom dokonuje takich kombinacji
pozostalych czynnikéw produkeji, aby zwigkszy¢ efektywnos¢ ich wykorzystania
lub tez uzyskac zupelnie nowe, innowacyjne rozwigzania®.

Obecnie, w literaturze ekonomicznej przedsiebiorczos¢ najczgsciej utozsa-
miana jest z zakladaniem i prowadzeniem dzialalnosci gospodarczej. Dotyczy
to zaréwno zakladania malych, rodzinnych firm, jak réwniez przedsiebiorstw
srednich. Wedlug B. Piaseckiego, ,,przedsiebiorczo$¢ jako metoda zarzadzania,

se i zagrozenia, red. K. Jaremczuk, Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im. Stefana Tar-
nowskiego w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2003, s. 110.

2 S. Lipski, Definiowanie przedsiebiorczosci, IP1S.pl, www.ipis.pl (dostep: 26.03.2005).

3 M.tuczak, Przedsiebiorczos¢ w zarzgdzaniu firmg, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomicz-
nej w Warszawie, Warszawa 2003, s. 11.

4 N.J. Foss, P.G. Klein, Entrepreneurship and the Economic Theory of the Firm: Any Gains from
Trade?, Contracting and Organizations Research Institute, Working Paper No 2004-09, Co-
lumbia, 2004, s. 10.

5 F. Btawat, Przedsiebiorca w teorii przedsiebiorczosci i praktyce matych firm, Gdanskie Towa-
rzystwo Naukowe, Gdansk 2003, s. 18.

6 A.P.Wiatrak, Pojecie przedsiebiorczosci, jej cele i rodzaje, [w:] Uwarunkowania rozwoju przed-
siebiorczosci. .., s. 27-28.
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znajduje swoj najpelniejszy wyraz w matym i $rednim przedsigbiorstwie™. Zwo-
lennikiem powyzszego podejscia jest m.in. P. Drucker, ktéry uwaza, ze przed-
siebiorczos¢ lezy u podstaw powstawania przedsiebiorstwa. Przejawia si¢ ona
w skutecznym, sprawnym i efektywnym zarzadzaniu, w przystosowywaniu sie do
zmian zachodzacych w otoczeniu, a takze w podejmowaniu ryzyka®. Wyrazem
ekonomicznym przedsigbiorczosci, wedtug niego, jest zysk i rozwdj przedsie-
biorstwa’. Podobnego zdania jest R. Griffin, ktory twierdzi, ze przedsiebiorczo$¢
jest procesem organizowania i prowadzenia dzialalnosci gospodarczej oraz po-
dejmowania zwigzanego z nia ryzyka. Jego zdaniem, ma ona charakter proceso-
wy i poddaje si¢ analizie nastepujacych po sobie zjawisk, pozostajacych miedzy
sobg w zwiazku przyczynowym'.

Stosunkowo nowym podejsciem do omawianego zagadnienia jest rozwijanie
przedsigbiorczosci w juz istniejacych firmach, najczedciej duzych, posiadajacych
skomplikowang struktur¢ organizacyjna. Ten typ przedsiebiorczosci okreslany
jest jako intraprzedsiebiorczos¢ (intrapreneurship) lub przedsigbiorczos¢ organi-
zacyjna (corporate entrepreneurship), a za jej tworce uwaza si¢ G. Pinchota. Obec-
nie jest to wazny obszar rozwazan naukowych, pokazujgcych sposéb réwnowa-
zenia biurokracji korporacyjnej dziataniami innowacyjnymi, umozliwiajacymi
zachowanie przewagi konkurencyjnej'’. W mysl tego podejscia za przedsigbiorcza
uznaje si¢ taka firme, ktdra potrafi dostrzega¢ szanse w otoczeniu, ma wplyw na
powstawanie nowych pomystéw i potrafi wdrazac je w praktyce'.

Z intraprzedsigbiorczoscia nierozerwalnie wigza sie pracownicy zatrudnieni
wfirmach, gdyz to oni sg zZrédlem innowacyjnych pomystéw, niejednokrotnie
wykazujac si¢ inicjatywa i determinacjg w ich wdrazaniu. Pracownik jest zatem
pewnego rodzaju ,intraprzedsigbiorca’, ktory pracujac dla duzej korporacji, bie-
rze na siebie bezposrednig odpowiedzialno$¢ za obrécenie pomystu w zyskowny
produkt przez minimalizacje ryzyka i innowacje". Zagadnieniu przedsigbiorczo-
$ci organizacyjnej poswiecona zostanie ostatnia czes¢ tego rozdziatu.

7 B. Piasecki, Ekonomika i zarzgdzanie matg firmg, Warszawa, £6dz 2001, s. 20.

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1997, s. 730-731.

9 J.Moczydtowska, I. Pacewicz, Przedsiebiorczos¢, Wydawnictwo O$wiatowe FOSZE, Rzeszow
2007, s. 9-10.

10 R.W. Griffin, Fundamentals of Management, Houghton Mifflin Company, Boston, New York
2008, s. 123.

11 B.Glinka, Kulturowe uwarunkowania przedsiebiorczosci w Polsce, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2008, s. 29.

12 A. Zur, Intraprzedsiebiorczos¢ jako innowacyjna koncepcja zarzgdzania, [w:] Prace z zakre-
su przedsiebiorczosci i innowacji, red. A. Stabryta, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2006, s. 134.

13 A.P. Balcerzak, M. Gotebiowski, Rola przedsiebiorczosci wewnetrznej w kreowaniu sukcesu
firmy w realiach gospodarki opartej na wiedzy, [w:] Wspdtczesne trendy w przedsiebiorczosci,
red. M. Gotebiowski, Wydawnictwo Piktor, £6dz 2007, s. 42.



14 Istota i znaczenie przedsiebiorczosci

W literaturze przedmiotu przedsiebiorczos¢ pracownicza ujmowana jest naj-
czesciej z trzech perspektyw — ludzkiej postawy, sposobu zachowania badz proce-
su. Dalej wyjasnione zostang trzy wymienione ujgcia przedsiebiorczosci.

1. Przedsigbiorczos¢ jako postawa'* — wedlug tego ujecia, przedsiebiorczosé
jest zespolem cech ludzkich i polega na sktonnosci do podejmowania nowych
dzialan, ulepszaniu istniejacych elementéw $rodowiska oraz na twoérczo aktyw-
nej postawie wobec otaczajacej jednostke rzeczywistosci'>. Moze by¢ okreslana
takze jako potencjal zdolnosci ludzkiego mézgu, umystu i swiadomosci'®. Przed-
siebiorczo$¢ w tym przypadku traktuje sie jako zbior cech cztowieka, do ktérych
zaliczy¢ mozna m.in."”:

o zdolnosci intelektualne;

» wysoka motywacje osiagnie¢;

« zdolno$¢ abstrakcyjnego myslenia;

« potrzebe dominacji;

o sktonno$¢ do podejmowania ryzyka;

 gotowo$¢ do przyswajania nowej wiedzy;

« posiadanie ,,niespokojnego”, poszukiwawczego umystu;

« zdolno$¢ obserwacji srodowiska i zauwazania rzeczy wymagajacych zmia-
ny;

« umiejetnos$¢ nawigzywania kontaktow z otoczeniem;

« zdecydowanie, odpowiedzialnos¢ i rzeczowo$¢ w postepowaniu z innymi
ludZmi;

« umiejetnos$¢ wykorzystania kazdej okazji do twdrczego dzialania.

Zbiér powyzszych cech uzupelnié¢ mozna rozwazaniami A. Zur, ktéra okre-
sla przedsiebiorczo$¢ jako zaradnos¢ zyciows. Jej zdaniem, na umiejetnos¢ bycia
przedsiebiorczym skladaja si¢ zarowno cechy tworcze, takie jak: pomystowos¢,
kreatywnos¢ oraz spostrzegawczo$é, jak i cechy praktyczne, takie jak: pracowi-
to$¢, umiejetnosci kierownicze i organizatorskie. Ponadto osoby przedsigbiorcze
charakteryzujg si¢ wysokim stopniem determinacji i wiarg we wtasne sity’®. Od-
powiednie postawy uznawaé mozna wigc za pewien fundament przedsiebiorczo-
$ci, na ktérym ona powstaje i rozwija sie.

14 Postawa rozumiana jest jako nastawienie, stosunek cztowieka wobec siebie i otaczajace-
go go Swiata. Jest to takze preferowany sposéb myslenia jednostki, odzwierciedlajacy jej
odczucia na dany temat. Sa to takze kompetencje i mozliwosci ludzi w danych warunkach
sytuacyjnych (J. Waskiewicz, Przedsiebiorczos¢: istota, pojecie i jej rodzaje, ,Zarzadzanie.
Przedsiebiorczo$¢. Innowacyjnos$¢” 2015, nr 1, s. 13).

15 F. Kapusta, Przedsiebiorczosc - teoria i praktyka, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Bankowosci w Poznaniu, Poznan 2006, s. 19-20.

16 S. Lipski, Definiowanie przedsiebiorczosci...

17 F.Kapusta, Przedsiebiorczosc¢ - teoria i praktyka..., s. 19; A.P. Wiatrak, Pojecie przedsiebiorczo-
sci...,s. 36.

18 A. Zur, Intraprzedsiebiorczosé.. ., s. 134.
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2. Przedsigbiorczo$¢ jako zachowanie/dzialanie - oznacza dzialanie, po-
stepowanie i aktywno$¢, nastawiong na zmiang istniejacego stanu rzeczy. Przed-
siebiorcze dzialania bedg zatem pewng aktywnoscia czlowieka polegajaca np. na
wykorzystaniu nowych pomystéw i nadarzajacych si¢ okazji, bagatelizowanych
przez innych. Zachowania przedsiebiorcze powodowane sa checig zaspokojenia
potrzeb, ktore odzwierciedlone sg przez cele i dazenia 0s6b nazywanych przedsie-
biorcami (badz intraprzedsiebiorcami). P. McGowan traktuje przedsi¢biorczosc¢
jako rodzaj dzialalnosci, ktéry charakteryzuje sie tworczym mysleniem, umiejet-
nos$ciami organizacyjnymi i planistycznymi. Autor ten dzialaniem przedsiebior-
czym nazywa zastosowanie nowego pomystu w pewnej sytuacji lub warunkach,
a zastosowanie to doprowadzi¢ ma do naglej lub radykalnej zmiany, wywotujac
skutki trudne do dokladnego przewidzenia®. Przedsigbiorczos¢, z perspektywy
zachowan ludzkich, definiuje takze R. Cantillon oraz PE. Drucker. Definicje te
zaprezentowane zostang w dalszej czgsci rozdziatu.

3. Przedsiebiorczos$c jako proces® - wedlug tego podejscia przedsi¢biorczos¢
polega na powstawaniu i rozwoju jednostek dzialalnosci gospodarczej. Istota tej
dzialalnosci jest angazowanie obecnego aparatu wytwdrczego w przyszle oczeki-
wania, co niesie ze soba ryzyko i niepewno$¢, ale pozwala wyzwoli¢ inicjatywe
i stworzy¢ nowe atrybuty przedsigbiorczosci. Sposobem urzeczywistnienia przed-
siebiorczosci jest innowacja, dzieki ktorej mozna uzyska¢ nowe zastosowania dla
istniejacych zasobdw i w ten sposéb tworzy¢ nowe zasoby. Tworzenie nowych
zasobow ma odbywac si¢ poprzez*:

« dazenie do zmian i aktywng postawe wobec nadarzajacych sie okazji,

« racjonalniejsze wykorzystanie posiadanych zasobdw,

« zmiang struktury i wielkosci produkcji,

» wprowadzenie i zastosowanie nowych srodkéw produkcji,

« podjecie nowej dzialalnosci,

« zmiang sposobu zorganizowania firmy i zarzadzania nig,

o przystosowanie sie¢ do regul i wymogéw gospodarowania (réwniez tych

stwarzanych przez otoczenie).

Wedlug R.D. Hisricha i M.P. Petersa proces przedsi¢biorczy sktada si¢ z: przedsie-
biorczej determinacji do osiggania celéw, mozliwosci poszukiwania, rozpoznawania,
oceny i eksploracji. Jest to proces tworzenia czego$ nowego i wartosciowego poprzez
poswiecenie czasu i wysitku, akceptacje towarzyszacego ryzyka finansowego, psy-
chologicznego, spotecznego, z oczekiwaniem satysfakcji materialnej i osobistej?.

19 J. Waskiewicz, Przedsiebiorczos¢..., s. 13-14.

20 P. McGowan, Innowacja i przedsiebiorczos¢ wewnetrzna, [w:] Praktyka kierowania, red.
D. Stewart, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 580-581.

21 F. Kapusta, Przedsiebiorczos¢ - teoria i praktyka..., s. 19-20.

22 A.P. Wiatrak, Pojecie przedsiebiorczosci..., s. 27.

23 R.D. Hisrich, M.P. Peters, Entrepreneurship: Starting, Developing, and Managing a New Enter-
prise, Irvin Publishing, Chicago 1992, s. 20.
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Wedlug M. Bratnickiego i J. Struzyny, przedsiebiorczo$¢ ma cechy procesu, gdyz jest
ona sposobem myslenia i robienia rzeczy. W wyniku tego procesu dokonywana jest
transformacja innowacji na rozwigzania rynkowe lub/i tworzenie przewagi konku-
rencyjnej*.

W rzeczywistosci wszystkie wymienione wyzej ujecia przedsigbiorczosci sg ze
soba powiazane. Zachowania przedsiebiorcze s3 bowiem wynikiem indywidual-
nych postaw ludzi, a proces przedsigbiorczy nie bytby mozliwy bez podjecia dzia-
tan przez osoby o cechach przedsigbiorczych. Przedsigbiorczo$¢ wyraza si¢ zatem
w dazeniu ludzi do poszukiwania nowych rozwigzan, twoérczym spojrzeniu na
otaczajaca ich rzeczywistos¢ i w checi przeobrazania jej.

1.2. Definicje przedsiebiorczosci

Przedsigbiorczos¢ jest przedmiotem zainteresowania wielu dyscyplin naukowych,
w tym ekonomii, prawa, demografii, socjologii, psychologii, organizacji i zarza-
dzania. Wielowymiarowos¢ tego pojecia powoduje naturalny brak zgodnosci de-
finicyjnej. W naukach o zarzadzaniu trudnos¢ w definiowaniu przedsigbiorczosci
wynika¢ moze z faktu, ze stanowi ona pewien kompleks dzialan i predyspozycji
konkretnego czltowieka, a w wigkszych firmach - zespolu kierowniczego, ktérych
nie da si¢ zamkna¢ w ramach jednej definicji®. Wedlug P. Druckera natomiast,
problem w naukach ekonomicznych tkwi w tym, ze przedsigbiorczo$¢ jest zdarze-
niem ,metackonomicznym’, czyli czyms, co silnie oddzialuje, a nawet ksztaltuje
ekonomig, nie bedac jej czescig®.

R. Cantillon, jak juz wspominano, traktowal przedsiebiorczos¢ jako polowanie
na okazje wszedzie tam, gdzie lokalna nierdwnowaga na rynku moze przynie$¢
zysk nadzwyczajny. Wedlug niego, przedsiebiorcy s3 podmiotami ryzyka, ktorzy
wykorzystuja mozliwosci arbitrazu, kupujac towary po cenie pewnej po to, aby
sprzedac je po cenie niepewnej, z nadzieja na uzyskanie ceny wyzszej od ceny
zakupu”. Wedlug wspomnianego autora, ,,system rynkowy koordynuje dziatania
producentdw i konsumentéw za posrednictwem egoistycznego interesu osobiste-

24 M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczos¢ i kapitat intelektualny, Wydawnictwo Uczelniane
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2001, s. 38.

25 T. Gruszecki, Wspdtczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 197.

26 P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1992, s. 24.

27 A.E.Murphy, Richard Cantillon - Entrepreneur and Economist, Oxford University Press, Oxford
1986, s. 98.
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go"%. Kluczowymi aktorami tego systemu sg, jego zdaniem, przedsigbiorcy, ktorzy
w swojej pogoni za zyskiem wywolujg efekty spoleczne przewyzszajace te, ktdre
mozna osiagnaé przy pomocy ingerencji panstwa®.

A. Smith natomiast utozsamial przedsiebiorce-kapitaliste z wlascicielem przed-
siebiorstwa i dostarczycielem kapitalu, ktdry posiada umiejetnos¢ oszczedzania
i mobilizowania kapitatu. Sukces przedsigbiorcy na rynku byl, jego zdaniem, wy-
nikiem zdolnosci do szybkiego i inteligentnego dostosowania si¢ do wydarzen za-
chodzacych w gospodarce®. Inna definicje przyjal ].B. Say, uznajac przedsiebiorce
za osobg, ktdra ,,przenosi zasoby ekonomiczne z obszaru nizszej na obszary wyzszej
wydajnosci i wyzszego zysku™'. Dla niego przedsigbiorca tworzy przedsiebiorstwo
lub obejmuje nad nim kontrole, dostrzega sprzyjajace interesom okazje i wykorzy-
stuje je. Jest takze osoba, bedaca sita motoryczng ekonomicznych zmian i postgpu?®.

Jedna z najbardziej znaczacych definicji przedsiebiorcy stworzyt J. Schumpeter,
ktdry jako pierwszy uznal go za innowatora, ktéry swoimi nowatorskimi pomy-
stami burzy dotychczasowa réwnowage rynkowa, wprowadzajac gospodarke na
wyzszy poziom rozwoju. Przedsiebiorcg, wedlug J. Schumpetera, jest osoba, ktora
wcigz dokonuje nowych kombinacji srodkéw produkeji w celu stworzenia inno-
wagcji*’. Jego zdaniem, przedsiebiorca moze by¢ kazdy, kto wprowadza do gospo-
darki innowacyjne produkty i technologie, niezaleznie od posiadanego kapitatu.
J. Schumpeter przedstawil przedsigbiorce jako innowatora, taczacego czynniki
produkcji w nowy, niespotykany dotad sposéb. Wedtug niego, przedsiebiorcy
sg sifa niszczaca w gospodarce, wytracajac ja ze stanu rGwnowagi, a proces tzw.
tworczej destrukcji (tworzenie nowych rzeczy poprzez rozpad starych) jest nie-
zbednym czynnikiem do osiggnigcia ekonomicznego rozwoju*’. Innowacje moga
dokonywac sig, jego zdaniem, poprzez®:

« wprowadzenie na rynek nowych produktéw/ustug (nieznanych dotad kon-

sumentom) lub tych samych produktéw/ustug o lepszej jakosci;

28 H.Landreth, D.C. Colander, Historia mysli ekonomicznej, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1998, s. 91.

29 A. Gawet, Ekonomiczne determinanty przedsiebiorczosci, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 2007, s. 15.

30 T. Piecuch, Przedsiebiorczos¢. Podstawy teoretyczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2013, s. 20.

31 P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosé..., s. 30.

32 Przedsiebiorczos¢ innowacyjna, Sie¢ Edukacyjna Innowacyjnej Przedsiebiorczosci Akade-
mickiej, http://www.seipa.edu.pl (dostep: 04.06.2010).

33 J.A. Schumpeter, The Theory of Economic Development, Transaction Publishers, New Brun-
swick, New Jersey 1983, s. 66 (przedruk fragmentdw oryginatu dostepny w Google Books).

34 D.Karas, Intelektualizacja przedsiebiorstw w XXl wieku. Badania nad przedsiebiorczoscig inte-
lektualng oraz metody wyceny kapitatu intelektualnego, Szkota Gtéwna Handlowa, Warsza-
wa 2006, s. 10 (praca magisterska).

35 J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, War-
szawa 1960, s. 124.
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« wprowadzenie nowych metod produkeji;

» wejscie danej galezi na nowy rynek (niezaleznie od tego, czy dany rynek
istnial w przesztosci);

» wykorzystanie nowych zrodel podazy czynnikéw produkeji czy pétproduk-
tow, niezaleznie od tego, czy istnialy one w przeszlosci, czy zostaly dopiero
odkryte;

« wprowadzenie nowych metod organizacji w przemysle, np. poprzez zdoby-
cie pozycji monopolistycznej lub tez ztamanie tej pozycji.

Osoba przedsiebiorcza, wedlug J. Schumpetera, musi wyrézniac sie¢ pomysto-
woscig, innowacyjnosciag i wytrwaloscig w pokonywaniu barier oraz stereotypdow.
Autor ten wyrazal poglad, ze kazdy przedsiebiorca jest czlowiekiem biznesu, ale
nie wszyscy ludzie biznesu moga by¢ przedsiebiorcami®. Twierdzil, ze ludzie sta-
ja sie przedsiebiorcami wtedy, gdy dokonuja nowej kombinacji czynnikéw pro-
dukcji i podejmuja dzialania o charakterze innowacyjnym. Ich przedsigwzigcia
tracg natomiast przedsigbiorczy charakter w momencie, gdy zakonczy si¢ proces
tworzenia firmy i zacznie jej regularne prowadzenie”. Byla to na owe czasy re-
wolucyjna teoria, ktéra zmienita dotychczasowy sposéb pojmowania przedsie-
biorcy i przedsigbiorczosci. Wspodlczesnie nie stracita ona na swojej aktualnosci,
a J. Schumpeter doczekat si¢ wielu kontynuatoréw swojej mysli.

L. Kirzner, w przeciwienstwie do J. Schumpetera, uwazal, ze to wlasnie przedsie-
biorcy, poprzez swoje dzialania, zblizaja gospodarke do punktu réwnowagi**. Ma
sie to odbywac poprzez proces arbitrazu, w ktorym przedsigbiorca (dzigki swojej
wrazliwosci) rozpoznaje i wykorzystuje mozliwosci arbitrazu na rynku, korygujac
ceny i zblizajac rynek do stanu réwnowagi®. I. Kirzner uznawal wigc, ze przed-
siebiorca jest osobg posiadajaca umiejetnos¢ rozpoznawania szans w otoczeniu,
cechuje sie specyficzng wrazliwoscia i wyczuleniem na pojawiajace si¢ okazje. Do
szczegdlnych umiejetnosci przedsiebiorczych zaliczyt on*:

o przewidywanie okazji ekonomicznych, ktérych nie dostrzegli inni uczestni-

cy rynku;

o dostrzeganie popytu na produkty, ktére do tej pory nie zostaty wyproduko-
wane;

« wykrywanie niedoszacowanych czynnikéw produkcji oraz dostrzeganie
mozliwosci arbitrazu.

36 H.M. Bwisa, The Visible Hand, Entrepreneurship Resource Website, www.professorbwisa.
com (dostep: 07.01.2010).

37 S.A. Alvarez, R. Agarwal, O. Sorenson, Handbook of Entrepreneurship Research. Disciplinary
Perspectives, Springer Publishing, New York 2005, s. 59.

38 . Kirzner, Competition and Entrepreneurship, The University of Chicago, Chicago 1973, s. 73
(przedruk oryginatu dostepny w zbiorach Google Books).

39 J.P.J.de Jong, O. Marsili, Schumpeter versus Kirzner: An Empirical Investigation of Opportuni-
ty Types, Scientific Analysis of Entrepreneurship and SMEs, Zoetermeer 2010, s. 6-9.

40 H.M. Bwisa, The Visible Hand...
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Nowe ujecie przedsigbiorcy, w stosunku do wczesniejszych definicji, zaprezen-
towal takze F. Knight, uznajac przedsigbiorce za podmiot ryzyka. Uwazal on, ze
przedsiebiorca posiada zdolnos¢ do ponoszenia ryzyka i umiejetnos¢ dziatania
w warunkach niepewnosci, nie jest natomiast ryzykantem, potrafi kalkulowa¢
i wybierac te przedsiewziecia, przy ktérych ponoszone ryzyko jest wspoimierne
do przewidywanych korzysci*'. Zysk przedsigbiorcy jest wigc wynagrodzeniem za
ponoszone ryzyko i zmaganie si¢ z niepewnoscia.

Wiele wspodlczesnych okreslenn nawigzuje do definicji J. Schumpetera. Zna-
nym kontynuatorem jego mysli byt P. Drucker, ktéry uznal, zZe przedsigbior-
czo$¢ jest celowy i systematyczng pracg opartg na innowacji, ktérg mozna i trze-
ba organizowaé. W swoich pracach traktowatl przedsigbiorczos¢ jako podejscie
do zarzadzania. Wedlug niego, zarzadzanie i przedsigbiorczos¢ to w rzeczywi-
stosci dwa wymiary tego samego zadania, polegajacego na tworzeniu i rozwija-
niu innowacyjnej organizacji*’. Za podstawe przedsiebiorczo$ci uwaza on zatem
innowacje, ktore sg jej specyficznym instrumentem, nadajacym zasobom nowa
zdolnos¢ do kreowania bogactwa®. Dzieki innowacyjnym przedsigebiorstwom,
produktom i procesom mozliwe jest bowiem stworzenie nowego rynku, wykre-
owanie dodatkowego popytu poprzez zdobycie nowych klientéw itp. Przedsig-
biorczos¢, zdaniem P. Druckera, polega na poszukiwaniu zmian, reagowaniu
na nie i wykorzystywaniu ich jako szansy*. Wyrazem takich dziatan powinno
by¢ natomiast rozpoczecie nowej dzialalnosci gospodarczej badz $§wiadczenie
nowych ustug.

Zblizone do P. Druckera definicje prezentuje R.-W. Griffin, a takze W.B. Gart-
ner, B.J. Bird i J.A. Starr. Pierwszy z tych autoréw, opisuje przedsiebiorczos¢ jako
proces organizowania i prowadzenia dzialalnosci gospodarczej oraz podejmowa-
nia zwigzanego z nig ryzyka®. Trzej pozostali natomiast uwazaja, zZe przedsiebior-
cy to osoby, ktére zakladaja nowe, niezalezne organizacje*. Zgodzi¢ nalezy sie
z ]. Siekierskim, wedtug ktérego przedsiebiorczos¢ jest umiejetnoscia aktywnego
dzialania indywidualnego lub zespotowego w danej dziedzinie. Nieodlgcznym
elementem przedsigbiorczosci jest, jego zdaniem, innowacyjnos¢ i kreowanie
nowych przedsiewzig¢ gospodarczych, ktore wymagaja postaw kreatywnych, jak

réwniez duzego zaangazowania®.

41 F.H. Knight, Risk, Uncertainty and Profit, Beard Books, Washington 2002 (1921), s. 277-289
(przedruk oryginatu dostepny w zbiorach Google Books).

42 D.Karas, Intelektualizacja przedsiebiorstw..., s. 9.

43 P.F. Drucker, Innovation and Entrepreneurship, Elsevier, Oxford 2007, s. 27.

44 P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosc..., s. 25, 29.

45 R.W. Griffin, Fundamentals..., s. 123.

46 W.B. Gartner, B.J. Bird, J.A. Starr, Acting as if: Differentiating Entrepreneurial from Organiza-
tional Behavior, ,.Entrepreneurship Theory and Practice” 1992, No 16(3), s. 17.

47 J. Siekierski, Behawioralne aspekty zachowarn aktywizujgcych w gospodarce rynkowej, [w:]
Uwarunkowania organizacyjne i ekonomiczne w aktywizacji spoteczno-gospodarczej. Wptyw
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Role innowacji w definicjach przedsiebiorczosci podkresla takze wielu innych
autoréow. M. Duczkowska-Piasecka okresla dzialania przedsig¢biorcze jako takie,
ktére nadaja zasobom nowe mozliwosci tworzenia bogactwa. U podstaw dzia-
tan przedsiebiorczych lezy, jej zdaniem, wiedza, a samo dziatanie przedsi¢biorcze
jest celowe i zorganizowane*®. Podobny poglad wyraza J.D. Antoszkiewicz, twier-
dzac, ze przedsigbiorczos¢ jest dzialaniem prowadzacym do rozwoju i tworzenia
nowych warto$ci®”. N.C. Churchill i V.L. Lewis uznali dodatkowo, ze wartosci te
tworzone moga by¢ poprzez innowacje i pozyskiwanie nowych zasobéw™. R. Hi-
srich podkresla ponadto, ze tworzenie czego$ nowego i wartosciowego odbywa
sie przy poswieceniu czasu i wysitku, akceptacji towarzyszacego temu ryzyka fi-
nansowego, psychologicznego, spotecznego, lecz takze z oczekiwaniem satysfakeji
materialnej i osobistej°'.

Inne podejscie do zagadnienia przedsigbiorczosci prezentuje M. Casson, kto-
ry definiuje przedsigbiorce jako osobe bioraca odpowiedzialnos¢ za krytyczne
decyzje dotyczace koordynacji rzadkich zasobow>?. H.H. Stevensoni J.C. Jarillo
natomiast ujmuja przedsigbiorczos¢ jako pogon za szansg bez wzgledu na obec-
nie kontrolowane zasoby*. Uwazaja oni zatem, ze przedsigbiorczo$c¢ jest tworze-
nie czego$ praktycznie z niczego. Podobny poglad wyraza J. Timmons, ktorego
zdaniem pienigdze i dostep do zasobdw wcale nie s gwarantem sukcesu, a wiele
przedsiewziec nie potrzebuje duzych nakladow*.

J. Macieja podziela zdanie J. Timmonsa i dodaje, ze przedsigbiorczo$¢ jest
umiejetnoscig wykorzystywania pomystow i zasobéw niedostrzegalnych dla in-
nych, co daje szanse przeksztalcenia nowych inicjatyw w realng, optacalng dzia-
talno$¢ gospodarcza™. Dla W.J. Baumola natomiast przedsiebiorca jest po prostu
osobg kreatywna i pomystowa w szukaniu sposobow, by zwiekszy¢ swoje bogac-

integracji europejskiej na przemiany strukturalne obszaréw o wysokim bezrobociu, red. L. Pa-
tasz, Wydawnictwo Akademii Rolniczej w Szczecinie, Szczecin 2003, s. 150-151.

48 M. Duczkowska-Piasecka, Przedsiebiorczos¢ na wsi, [w:] Encyklopedia agrobiznesu, Fundacja
Innowacja, Warszawa 1998, s. 634.

49 J.D. Antoszkiewicz, Przedsiebiorczos¢ w nowej roli, [w:] Przedsiebiorczos¢ i rozwdj matych
iSrednich przedsiebiorstw w XXI wieku, red. B. Piasecki, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkie-
g0, +£6dz 2002, s. 48.

50 N.C. Churchill, V.L. Lewis, The Five Stage of Small Business Growth, [w:] Entrepreneurial Ven-
ture, eds W.A. Sahlman, H.H. Stevenson, Harvard Business School Publications, Boston
1992, s. 27.

51 R.D. Hisrich, M.P. Peters, Entrepreneurship..., s. 6.

52 M. Casson, The Entrepreneur, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2003, s. 20.

53 H.H. Stevenson, J.C. Jarillo, A Paradigm of Entrepreneurship: Entrepreneurial Management,
»Strategic Management Review” 1990, No 11, s. 17-27.

54 J.Timmons, New Venture Creation: Entrepreneurship for the 21th Century, Irwin, McGraw Hill,
New York 1999, s. 39.

55 J. Macieja, Przedsiebiorczos¢ w systemie ekonomicznym, ,Studia Ekonomiczne Instytutu
Nauk Ekonomicznych PAN” 1990, nr 24, s. 51.
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two, sile i prestiz®. Zblizone podejscie prezentuja D. Sexton i N. Bowman-Upton,
dla ktérych przedsiebiorczo$¢ jest postawa wobec zarzadzania, ktéra prowadzi do
wykorzystywania szans®.

Przedstawiony wyzej przeglad definicji wskazuje, Ze problematyka przedsie-
biorczosci jest bardzo szeroka i niejednoznaczna. C.A. Mueller zwraca uwage na
to, ze dyskusje dotyczace definicji przedsigbiorczosci oscyluja wokot kilku zagad-
nien, ktérymi najczesciej sg**:

a) znajdowanie nowych pomystéw,

b) przeobrazenie idei w efekt rynkowy,

¢) odkrywanie nowych form alokacji zasobow,
d) wyzwalanie motywacji wérdd realizatordow,
e) sktonnos¢ do ryzyka,

f) dominacja osobowosci zalozyciela,

g) tworzenie sieci zalezno$ci z otoczeniem,

h) uwzglednienie ludzi i procesow,

i) kreowanie nowych wartosci.

W ksigzce przyjeto szeroka definicje przedsigbiorczosci, stanowiacg synteze
uje¢ prezentowanych przez R. Hisricha, J. Siekierskiego, J. Schumpetera oraz
D. Sextona i N. Bowman-Uptona. Definicje wspomnianych autoréw uzupel-
niaja si¢ wzajemnie i zwracaja uwage na te elementy przedsiebiorczosci, ktore
sa dla niej kluczowe, tj. podejmowanie ryzyka, aktywnos¢, innowacyjnos¢ oraz
poszukiwanie i wykorzystywanie szans. Przedsiebiorczo$¢ jest zatem umiejet-
noscig aktywnego dzialania i wykorzystywania szans przez osobe badz grupe
0sob w drodze tworzenia czego$§ nowego, innowacyjnego i warto$ciowego®.
Dzialanie to jest celowe, odbywa si¢ przy poswigceniu czasu i zaangazowania,
wymaga akceptacji towarzyszacego temu ryzyka finansowego, psychologiczne-
go i spolecznego.

56 W.J. Baumol, Entrepreneurship: Productive, Unproductive and Destructive, ,Journal of Politi-
cal Economy” 1990, Vol. 98, No 5, Part 1, s. 897.

57 D. Sexton, N. Bowman-Upton, Entrepreneurship. Creativity and Growth, Macmillan Publi-
shing, New York 1991, s. 7.

58 Ch.A. Mueller, Stand und Perspektiven der Entrepreneurshipforschung, [w:] Die KMU im
21. Jahrhundert - Impulse, Aussichten, Konzepte, Hrsg. H.J. Pleitner, W. Weber, Rencontres de
St-Gall 2000, Verlag KMU HSG, s. 19, cyt. za: K. Safin, Uwarunkowania rozwoju przedsiebior-
czosci - préba systematyzacji, [w:] Uwarunkowania przedsiebiorczosci, red. K. Jaremczuk,
Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im. Stefana Tarnowskiego w Tarnobrzegu, Tarno-
brzeg 2004, s. 44.

59 Dziatania te mogg by¢ nakierowane na tworzenie nowych badz ulepszanie istniejacych pro-
duktow, ustug, proceséw, tworzenie nowych jednostek organizacyjnych, poszukiwanie badz
tworzeniu nowych rynkéw zbytu.
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1.3. Przedsiebiorczos¢ wewnatrzorganizacyjna

Literatura przedmiotu dotyczaca przedsiebiorczosci wewnatrzorganizacyjnej jest
bardzo bogata. Nie ma jednak zgodnosci w kwestii rozumienia tego pojecia. Poni-
zej zaprezentowany zostanie przeglad wybranych definicji, dzigki ktéremu mozli-
we bedzie zrozumienie istoty przedsiebiorczosci wewnatrz organizacji.

W literaturze funkcjonuje wiele poje¢ odnoszacych sie do przedsigbiorczosci
majacej miejsce w organizacji (intra-corporate entrepreneurship, intra-entrepre-
neurship, inner-entrepreneurship). Najczestsze okreslenia to: przedsigbiorczos¢
organizacyjna/korporacyjna (corporate entrepreneurship) oraz intraprzedsie-
biorczo$¢ (intrapreneurship). Pomimo braku jednolitego definiowania przedsie-
biorczo$ci wewnetrznej, zauwazy¢ mozna dwa dominujace sposoby ujecia owego
zjawiska. Wedtug pierwszego z nich, przedsigbiorczo$¢ analizowana jest w odnie-
sieniu do sposobu dzialan calej organizacji (w tym sposobu zarzadzania, reali-
zacji projektow i przedsiewzig¢ organizacyjnych), w drugim zas, w odniesieniu do
sposobu zachowan pracownikéw zatrudnionych wewnatrz firmy. Drugie z wy-
mienionych uje¢ okreslane jest takze mianem przedsiebiorczosci pracowniczej®.

Przeglad definicji przedsiebiorczosci wewnatrzorganizacyjnej dokonany zo-
stanie na podstawie podzialu na dwa wyzej wymienione ujecia. Jest on bowiem
zasadny z punktu widzenia tematyki niniejszej pracy i pozwala jasno wyodrebnic¢
role pracownikéw w budowaniu przedsiebiorczosci catej organizacji.

Dualistyczne podejscie do definicji przedsigbiorczosci wewnatrzorganizacyj-
nej przedstawili sami twdrcy pojecia ,,intraprzedsiebiorczos¢” - Gifford i Eliza-
beth Pinchot®". Wymienieni autorzy okrelili jg jako®

o zbidr praktyk biznesowych dajacych mozliwo$¢ podejmowania innowacyj-

nych dzialan osobom o przedsigbiorczej osobowosci. Dzialania te podej-
mowane s3 wewnatrz organizacji, a ich celem jest zwigkszanie korzysci dla
przedsiebiorstwa i jego klientow;

60 Zauwazy¢ nalezy, ze sam termin ,przedsiebiorczo$¢ pracownicza” stosowany jest w literatu-
rze stosunkowo rzadko. Zdaniem autorki, mata popularno$¢ owego pojecia wynika¢ moze
z faktu, iz w obcojezycznej literaturze przedmiotu nie istnieje jego bezposrednie ttumaczenie.

61 Pojecie ,intraprzedsiebiorczos¢ (intrapreneurship) zostato po raz pierwszy uzyte przez Gif-
forda i Elisabeth Pinchot na przetomie lat 70. i 80. XX w. Wymienieni autorzy stwierdzili, iz
dla dobra firm, niezbedne jest powstanie nowej koncepcji, polegajacej na rozwoju indywi-
dualnej przedsiebiorczosci w korporacjach, a takze na przekazywaniu pracownikom wiek-
szej odpowiedzialnosci za wykonywane zadania. Ich gtoéwna teza gtosita zas, ze nie trzeba
opuszczaé korporacji, aby stac sie przedsiebiorca. G. Pinchot, E.S. Pinchot, Intra-Corporate
Entrepreneurship, http://www.intrapreneur.com/MainPages/History/IntraCorp.html (do-
step: 28.10.2012); eidem, Intrapreneuring: Why You Don’t Have to Leave the Corporation to
Become an Entrepreneur, Harper & Row Publishing, New York 1985.

62 G. Pinchot, Back to Intrapreneuring, http://www.pinchot.com/2010/01/back-to-intrapre-
neuring.html (dostep: 21.01.2010.)
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o przedsigbiorczy sposob dziatania pojedynczych osob, badz ich zespoltdw,
stuzacy interesowi organizacji, niezaleznie od wsparcia (badz jego braku)
ze strony organizacji.

Pierwsze ujecie odnosi si¢ do przedsigbiorczosci organizacyjnej, drugie zas

- do przedsigbiorczos$ci pracowniczej®. Ponizej dokonana zostala szersza analiza
kazdego z nich.

W pierwszej kolejnosci omdwione zostanie pojecie przedsiebiorczosci organi-

zacyjnej, w drugiej zas — przedsiebiorczosci pracowniczej. Nastepnie, dokonana
zostanie integracja obu poje¢ jako uje¢ komplementarnych wzgledem siebie.

1.3.1. Przedsiebiorczosc organizacyjna

Przedsiebiorczo$¢ organizacyjna dotyczy okreslonych rodzajéw zachowan przed-
siebiorstwa, ktére w swej naturze powinny by¢ innowacyjne. J. Pogoda uznaje
przedsigbiorczos¢ organizacyjng za ,nowatorstwo polegajace na poszukiwaniu od-
miennosci w poréwnaniu z tym, co robia inni, znajdowaniu bardziej skutecznych
sposobow dzialania na rynku, dajacych wyzsza uzyteczno$¢ produktow i ustug oraz
wigkszg efektywno$¢ gospodarowania”®. Przedsigwziecia te, zdaniem wspomnia-
nego autora, maja by¢ ze swej natury dzialalnoscig konkurencyjna, w stosunku do
postepowania innych przedsiebiorstw. S. Zahra réwniez wiagze przedsigbiorczos¢
z dzialaniami innowacyjnymi, zas za cel takich dzialan stawia: kreowanie nowych
przedsiewzie¢ w juz istniejacych organizacjach poprzez innowacje produktowe
i procesowe oraz tworzenie nowych rynkéw®. M. Bitzer natomiast przedsigbior-
czo$¢ wewnetrzng okresla jako wspomaganie proceséw innowacyjnych organiza-
cji we wszystkich obszarach jej dzialania®. Uznaje on, iz jej celem powinno by¢
stymulowanie i realizacja proceséw innowacyjnych obejmujacych m.in. tworzenie
struktur innowacyjnych oraz kreowanie przedsiebiorczego klimatu w organizacji.

Podobne podejscie przedstawiajg M. Bratnicki i J. Struzyna, traktujac przed-
siebiorczos¢ jako proces polegajacy np. na tworzeniu nowych organizacji i przed-
siewzie¢, kreowaniu wartosci dla przedsiebiorstwa, innowacyjnosci¥’. C. Covin

63 Pojecie ,przedsiebiorczo$¢ organizacyjna” bedzie stosowane zamiennie z pojeciem ,,przed-
siebiorczo$¢ wewnetrzna”, natomiast pojecie ,intraprzedsiebiorczo$¢” - zamiennie z poje-
ciem ,,przedsiebiorczo$¢ pracownicza”.

64 J.Pogoda, Co z tg przedsiebiorczoscig?, www.eduforum.pl (dostep: 24.07.2012).

65 S.A.Zahra, Predictors and Financial Outcomes of Corporate Entrepreneurship: An Exploratory
Study, ,Journal of Business Venturing” 1991, No 6, s. 259-286.

66 M. Bitzer, Intrapreneurship - Unternehmertum in der Unternehmung, Schaffer Verlag fir Wirt-
schaft und Steuern, Stutgart 1991, s. 17, cyt. za: B. Czerniachowicz, Uwarunkowania przed-
siebiorczosci korporacyjnej na przyktadzie przedsiebiorstw z wojewddztwa zachodniopomor-
skiego, ,,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2011, nr 21, s. 199.

67 M. Bratnicki, J. Srutuzyna, Przedsiebiorczosc¢..., s. 38.



24 Istota i znaczenie przedsiebiorczosci

i P. Miles natomiast proponuja tréjpodzial dziatan przedsi¢biorczych w or-
ganizacji®®. Nalezg do nich: podejmowanie nowych przedsiewzie¢, tworzenie
warunkow dla przedsiebiorczo$ci pracowniczej oraz przedsiebiorcze zarzadza-
nie®. Zblizone podejscie do zagadnienia przedsigbiorczosci organizacyjnej pre-
zentuja J. Lichtarski i M. Kara$, uznajac, iZ obejmuje ona: tworzenie nowych
jednostek gospodarczych w ramach istniejacej korporacji oraz transformacje
istniejacej organizacji poprzez odnowe lub zmiane kluczowych idei, na podsta-
wie ktorych ja zbudowano™.

Uzupelnieniem wymienionych podejs¢ do zagadnienia moga by¢ te, przedsta-
wione przez B. Czerniachowicz oraz J. Targalskiego. Autorzy ci réwniez utozsa-
miajg przedsiebiorczos¢ wewnetrznag z konkretnymi zachowaniami organizacji.
Pierwszy z nich uznaje ja za aktywnos¢, innowacyjno$¢ i umiejetnosé szybkiego
dostosowywania si¢ do warunkoéw otoczenia oraz mozliwos¢ zaspokajania po-
trzeb klientow”!, drugi zas - za dyfuzj¢ innowacji oraz podejmowanie ryzyka”.

Powyzsze ujecia zwigzane sg z tworzeniem tzw. przedsiebiorczych organizacji,
czyli takich firm, w ktérych podstawa tworzenia strategii jest przedsigbiorczos¢.
Moze by¢ ona uznana za strategie zarzadzania, ktorej celem jest zwiekszenie in-
nowacyjnosci i ciggle usprawnianie organizacji poprzez stymulowanie zachowan
przedsiebiorczych swoich pracownikéw”. W tym przypadku przedsiebiorczos¢
wewnetrzna jest wynikiem zalozen strategicznych organizacji, stajac si¢ jednocze-
$nie filozofig jej dzialania.

Zadaniem organizacji jest wigc wspieranie procesow, dzieki ktérym pracow-
nicy beda mogli sta¢ sie¢ wewnetrznymi przedsiebiorcami, a wykorzystanie ich
kreatywnosci stuzy¢ bedzie tworzeniu nowych, innowacyjnych produktéw lub
ustug”™. Podobny poglad prezentuje J. Riddle, wedlug ktérego przedsiebiorczos¢

68 J.G. Covin, P.M. Miles, Corporate Entrepreneurship and the Pursuit of Competitive Advantage,
Entrepreneurship Theory and Practice, Spring 1999, s. 47-53.

69 Podejmowanie nowych przedsiewzie¢ skierowane moze by¢ zarbwno na zewnatrz firmy
(tworzenie nowych przedsiebiorstw, oddziatéw itp.), jak i do wewnatrz firmy (w postaci
nowych projektéw). Przedsiebiorcze zarzadzanie polega na: umiejetnosci ciagtego wdra-
zania nowych produktéw, wchodzeniu na nowe rynki, orientacji proinnowacyjnej; zmianie
dotychczasowej strategii konkurowania na rynku; umiejetnosci kreowania i eksploatacji
nowych rynkéw. Tworzenie warunkéw dla przedsiebiorczos$ci pracowniczej polega na budo-
waniu wewnetrznych uwarunkowan organizacyjnych sprzyjajacych intraprzedsiebiorczosci.

70 J. Lichtarski, M. Karas, Pojmowanie przedsiebiorczosci i warunkujqgce jg czynniki, [w:] Uwa-
runkowania rozwoju..., s. 18.

71 B. Czerniachowicz, Uwarunkowania przedsiebiorczosci..., s. 198.

72 J.Targalski, Przedsiebiorczosc¢ i zarzqgdzanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 7.

73 N. Srivastava, A. Agrawal, Factors Supporting Corporate Entrepreneurship: an Exploratory
Study, , The Journal of Business Perspective” 2010, No 14, s. 164.

74 S.0. Mokaya, Corporate Entrepreneurship and Organizational Performance, Theoretical Per-
spectives, Approaches and Outcomes, ,International Journal of Arts and Commerce” 2012,
Vol. 1,No 4,s. 134,
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organizacyjna jest procesem, w toku ktdrego pracownicy powinni by¢ zacheca-
ni do przeksztalcania wlasnych pomystéow i technik w konkretne plany dziatania
niosace ze sobg korzysci dla organizacji, w ktdérej pracuja’. Warto przytoczy¢ tu
poglad M. Bednarczyka, ktéry twierdzi, ze przedsigbiorczos¢ organizacyjng rozu-
mie¢ nalezy jako wspomaganie proceséw innowacyjnych w przedsigbiorstwie we
wszystkich obszarach jej dzialalnoéci. Celem organizacji powinno by¢, jego zda-
niem, stymulowanie i realizacja proceséw innowacyjnych, obejmujacych iden-
tyfikacje wewnetrznych przedsigbiorcow i wspieranie ich w przedsiebiorczych
dzialaniach, wspomaganie struktur innowacyjnych oraz budowanie sprzyjajacego
klimatu w przedsiebiorstwie. Polega¢ powinno réwniez na poszukiwaniu oka-
zji 1 nowych mozliwosci rozwigzywania problemoéw strategicznych zwigzanych
z przedsigbiorcza orientacja organizacji’s.

Zgodzi¢ si¢ mozna z J. Targalskim i A. Zur, ktérych zdaniem o tym, czy or-
ganizacja jest przedsiebiorcza, czy nie, decyduja nie jej cechy, ale podejmowane
przez nig dziatania. Wedtug wspomnianych autoréw, cechy organizacji odnosza-
ce sie do strategii, cech zespolu kierowniczego czy pracowniczego moga jedynie
umozliwi¢ zachowania przedsigbiorcze, ale nie czynig organizacji przedsiebior-
czy. Cechy organizacji $wiadczg zatem o jej potencjale, lecz dopiero zachowania
samej firmy, w postaci generowania innowacji i podejmowania ryzyka, $wiadcza
0 jej przedsigbiorczodci”’. Poglad ten wydaje si¢ stuszny, gdyz przedsigbiorczos¢
jest sposobem dzialania polegajacym na wykorzystaniu potencjatu organizacji
w praktyce poprzez urzeczywistnianie podejmowanych decyzji. Do tego, aby or-
ganizacja mogla sta¢ si¢ organizacjg przedsiebiorczg, konieczne jest jednak stwo-
rzenie odpowiednich warunkéw wewnetrznych. Tym zagadnieniom po$wigcony
zostanie trzeci rozdziat pracy.

1.3.2. Przedsiebiorczosc pracownicza

Biorac za przedmiot analizy sposéb zachowania pracownikéw, przedsiebiorczos¢
moze by¢ traktowana jako rodzaj przedsiebiorczej aktywnosci zatrudnionych,
podejmowanej w juz istniejacych organizacjach. Mozna okresli¢ ja takze jako
pewnego rodzaju postawe cztowieka wobec otoczenia, w ktérym zyje i pracuje.
Na postawe te sklada si¢ wiele elementow, takich jak: aktywnos¢, kreatywnosc,

75 J. Riddle, The Intrapreneurship Alternative: Innovating from Within, http://workawesome.
com/career/intrapreneurship/ (dostep: 15.11.2012).

76 M. Bednarczyk, Otoczenie i przedsiebiorczos¢ w zarzqdzaniu strategicznym organizacjg go-
spodarczg, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1996, s. 47 (pojecie
orientacji przedsiebiorczej wyjasnione zostanie w rozdziale czwartym.)

77 J. Targalski, Przedsiebiorczosé..., s. T; A. Zur, Rozwdj przez przedsiebiorczos¢ - znane formy
przedsiebiorczosci organizacyjnej, [w:] Zarzgdzanie rozwojem organizacji, red. S. Lachiewicz,
Wydawnictwo Politechniki tédzkiej, £6dz 2007, s. 339.
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innowacyjnos¢, sklonno$¢ do podejmowania ryzyka, adaptacyjnos¢, dazenie do
rozwoju itp.”® Wielu autoréw zwraca uwage na fakt, iz istotg intraprzedsigbiorczo-
$ci sg zachowania bedace tworzeniem, modyfikowaniem, rozpoznawaniem, inter-
pretowaniem, chwytaniem i wykorzystywaniem szans, w celu tworzenia nowych
przedsiewziec i rozwoju organizacji”. Szczegdlnie podkreslane sg natomiast trzy
elementy, a mianowicie innowacyjnos¢, proaktywnos¢ i wykorzystywanie szans®.
Wedtug H. Sevensona i C. Jarillo natomiast, intraprzedsi¢biorczo$¢ to proces,
podczas ktérego jednostki wewnatrz organizacji wykrywaja i wykorzystuja nada-
rzajace si¢ szanse, niezaleznie od posiadanych zasobow®.

Zachowania przedsiebiorcze sg wiec zwigzane z inicjowaniem i wprowadza-
niem zmian przez personel firmy, a co za tym idzie - z oddolng inicjatywa pra-
cownikow, majaca na celu wprowadzenia nowych, innowacyjnych rozwigzan®.
Waznym elementem zachowan przedsigbiorczych jest to, by byly one zgodne z ce-
lami postawionymi przez przedsiebiorstwo i by stuzyly jego rozwojowi. Problem
ten w swojej definicji podejmuje J. Olko. Okresla on intraprzedsiebiorczos¢ jako
~celowe, wlasciwe jedynie cztowiekowi, zachowania odnoszace si¢ do przedsie-
biorstw jako obszaru dziatania, zmierzajace do osiggniecia zamierzonego skutku
tj. uzyskania w danych warunkach najlepszego wyniku finansowego i podniesie-
nia przedsigbiorstwa na wyzszy poziom techniczno-organizacyjno-ekonomiczny
w przyjetym przedziale czasu”®. Podobne podejscie prezentuje S. A. Zahra, twier-
dzac, iz w dziataniach przedsigbiorczych, wspolnym celem wszystkich pracowni-
kéw powinna by¢ poprawa pozycji konkurencyjnej oraz wynikéw finansowych
przedsiebiorstwa®.

78 J.Wilkin, Przedsiebiorczos¢ na wsi - gtdwne determinanty i uwarunkowania, [w:] Przedsiebior-
czos¢ w agrobiznesie a rozwdj terenow wiejskich, Wydawnictwo Akademii Rolniczej w Krako-
wie, Krakow, Rzeszéw 1997, s. 25; M. Bratnicki, J. Srtuzyna, Przedsiebiorczos¢.. ., s. 38.

79 M. Bratnicki, Przedsiebiorczos¢ organizacyjna: imperatyw, dialektyka, mity i dynamika de-
formacji, [w:] Przedsiebiorczos¢ a zarzqdzanie korporacjami, red. J. Rokita, W. Grudzewski,
Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2004, s. 28-29;
R.D. Hisrich, Entrepreneurship/Iintrapreneurship, ,American Psychologist” 1990, No 45,
s. 209-222; D. Miller, The Corelates od Entrepreneurship in Three Types of Firms, ,Manage-
ment Science” 1983, No 29(7), s. 770-791; B. Glinka, J.S. Gudkova, Przedsiebiorczos¢, Oficyna
Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 207.

80 J.G. Covin, D.P. Slevin, A Conceptual Model of Entrepreneurship as Firm Behavior, ,Entrepre-
neurship Theory and Practice” 1991, No 16(1), s. 7-25; G.A. Knight, Cross-Cultural Reliabili-
ty and Validity of a Scale to Measure Firm Entrepreneurial Orientation, ,Journal of Business
Venturing” 1997, No 12(3), s. 213-225; B. Antoncic, R.D. Hisrich, Intrapreneurship: Construct
Refinement and Cross-Cultural Validation, ibidem, 2001, No 16, s. 495-527.

81 H.H Stevenson, C. Jarillo, A Paradigm of Entrepreneurship: Entrepreneurial Management,
»Strategic Management Review” 1990, No 11.,s. 17-27.

82 G. Drozdowski, Przedsiebiorczos¢ w Swietle wspdtczesnych koncepcji zarzgdzania kapitatem
ludzkim, ,Studia Lubuskie” 2006, nr 2, s. 225.

83 J. Olko, Przedsiebiorczosé..., s. 339.

84 S.A. Zahra, Predictors and..., s. 259-286.
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W definicjach przedsiebiorczosci wewnatrzorganziacyjnej czesto pojawia
si¢ pojecie intraprzedsigbiorcy, czyli wewnetrznego przedsigbiorcy (intra-
preneur, intra-entrepreneur)®. Przy jego uzyciu okresla si¢ pracownikow, kto-
rzy w ramach organizacji dzialajg jak przedsiebiorcy. Sa to najczesciej osoby,
ktére wykazuja si¢ inicjatyws, tworczym zaangazowaniem na stanowisku pra-
cy, podejmujg innowacyjne dzialania, a takze zajmujg si¢ wdrazaniem nowych
rozwigzan®. Inicjujg zatem procesy innowacyjnych zmian w organizacjach, s3
czesto wizjonerami, ktérzy podejmuja odwazne dziatania na rzecz przeksztalce-
nia innowacyjnych pomystéw w zyskowne przedsiewziecia¥”. Zadaniem intra-
przedsiebiorcow, zdaniem S. Scotta i R. Bruce’a, powinno by¢ wiec generowanie,
promowanie i realizacja pomystu®. Podobnego zdania s3 J. De Jong i D. Den
Hartog, wedlug ktorych dzialania intraprzedsiebiorcze realizowane powinny
by¢ poprzez poszukiwanie mozliwosci, generowanie pomystow, ich obrone oraz
implementacjg®.

S.A. Zahra zwraca dodatkowo uwage na fakt, iz dzialania przedsigbiorcze
moga mie¢ charakter formalny badz nieformalny oraz moga by¢ podejmowane
na kazdym poziomie organizacji (na poziomie calego przedsi¢biorstwa, dzialu,
stanowiska czy projektu)®. Intraprzedsiebiorcami moga by¢ wiec pracownicy
réznych szczebli, ktorzy przy realizacji powierzonego im projektu (zadania) za-
chowuja sie jak przedsigbiorcy. Oznacza to, ze dzialajg oni w taki sposob, jak
gdyby byli wlascicielami danego projektu i ponosili za jego realizacje pelna od-
powiedzialnos¢.

W niniejszej ksigzce przedsiebiorczos¢ pracownicza rozumiana bedzie jako
rodzaj dzialania pracownikéw, ktory:

85 Niektorzy autorzy mianem intraprzedsiebiorcow okreslaja jedynie menedzerdéw (gtownie
wyzszych szczebli), gdyz to oni majg najwiekszy wptyw na dziatania podejmowane w orga-
nizacjach. W niniejszej ksiazce pojecie ,intraprzedsiebiorcy” odnosic sie bedzie do kazdego
pracownika organizacji, ktéry zachowuje sie w sposéb przedsiebiorczy, niezaleznie od zaj-
mowanej pozycji.

86 R.D. Hisrich, Enitrepreneurship/Intrapreneurship..., s. 209-222; D. Johnson, What is Innova-
tion and Entrepreneurship? Lessons for larger Organisations, ,Industrial and Commercial Tra-
ining” 2001, No 33(4), s. 135-140.

87 G.Pinchot, R. Pellman, Intrapreneuring in Action. AHanbook for Business Innovation, Berrett-
-Koehler Publishers, San Francisco 2000, s. 12, 16-20; G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Linking Two
Dimensions of Entrepreneurial Orientation to Firm Performance: The Moderating Role of Envi-
ronment and Industry Life Cycle, ,Journal of Business Venturing” 2001, No 16, s. 429-451.

88 S. Scott, R. Bruce, The Influence of Leadership, Individual Atributes and Climate on Innovative
Behavior: A Model of Individual Innovation in the Workplace, ,,Academy of Management Jour-
nal” 1994, Vol. 37, s. 580-607.

89 J. de Jong, D. den Hartog, Measuring Innovative Work Behavior, ,Creativity and Innovation
Management” 2010, Vol. 19, s. 23-36.

90 Formalny badz nieformalny charakter dziatan przedsiebiorczych uzalezniony jest of od
tego, czy dziatania te realizowane sg przy wsparciu, czy bez wsparcia ze strony organizacji
(S.A. Zahra, Predictors and..., s. 259-286.)
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« jest podejmowany wewnatrz organizacji przez pracownikow, niezaleznie od
zajmowanego stanowiska®';

« ma charakter tworczy i nowatorski;

« polega na podejmowaniu wysitku zmierzajacego do generowania i imple-
mentowania pomystow;

« jest skierowany na osigganie celéw przedsigbiorstwa®.

Ujecie to nawigzuje do podejs¢ prezentowanych przez G. Drozdowskiego,

J. Olko i S.A. Zahre.

1.3.3. Komplementarnosc przedsiebiorczosci organizacyjnej
i pracowniczej

Analizujac opisane wczeéniej podejscia do przedsigbiorczosci wewnetrznej, za-
uwazy¢ nalezy, ze intraprzedsigbiorczos¢ jest podejsciem wezszym w stosunku
do przedsiebiorczosci organizacyjnej. Uwaga skierowana jest bowiem na przed-
siebiorcze postawy i zachowania jednostek (intraprzedsiebiorcow) wewnatrz
organizacji. W przypadku przedsigbiorczoéci organizacyjnej, przedsiebiorczos¢
ujmowana jest stosunkowo szeroko i odnosi si¢ do dziatan podejmowanych w or-
ganizacjach, ktérych zadaniem jest kreowanie i wspieranie przedsigbiorczych po-
staw i zachowan pracownikéw w celu osiggania zalozen organizacyjnych.

Zauwazy¢ nalezy, iz oba ujecia sg ze sobg $cisle zwigzane i uzupelniajg sie
wzajemnie. Przedsigbiorczo$¢ organizacyjng uzna¢ mozna bowiem za proces
(badz zespdt proceséw), w realizacji ktorych gtéwna role odgrywaja pracowni-
cy podejmujacy przedsigbiorcze dzialania. Nie jest zatem mozliwe budowanie
przedsigbiorczych organizacji bez rozwijania i wspierania przedsiebiorczosci pra-
cownikéw. W tym celu konieczne jest tworzenie wewnetrznych uwarunkowan
organizacyjnych sprzyjajacych rozwojowi intraprzedsigbiorczosci.

Analizujac definicje przedsigbiorczo$ci organizacyjnej i pracowniczej, mozna
stworzy¢ zbidr pojec kluczowych, ktére oddaja istote przedsigbiorczosci wewnatrz
organizacji. Sg to:

 innowacyjnosc,

e nowatorstwo,

o tworzenie wartosci,

o odmienno$é,

91 Dziatania przedsiebiorcze moga by¢ podejmowane zaréwno przez indywidualnych pracow-
nikéw (szeregowych i menedzeréw), jak i zespoty pracownicze.

92 Moga to by¢ zaréwno cele zwigzane ze wzrostem efektywnosci przedsiebiorstwa w zakresie
dziatalnosci operacyjnej, takie jak wzrost sprzedazy, obnizenie kosztéw, zwiekszenie wydaj-
nosci produkgji, ale takze wszelkie dziatania nakierowane na usprawnienie wewnetrznych
proces6w w przedsiebiorstwie, polepszenie relacji miedzyludzkich czy zwiekszenie bezpie-
czenstwa pracy.
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o aktywnos$¢ (w tym podejmowanie dzialan, majacych na celu generowanie
i wdrazanie pomystow),

o elastycznos¢ dzialania,

« poszukiwanie i wykorzystywanie szans/okazji,

o kreatywnosc¢,

 wyjatkowos¢,

 podejmowanie ryzyka,

e inicjatywa,

o dzialanie, wdrazanie,

o celowos¢ dziafan.

Niezaleznie od sposobu ujecia, istotg dziatan i zachowan przedsiebiorczych jest
podazanie za nowymi rozwigzaniami, poszukiwanie nowych mozliwosci, a takze
doskonalenie wszelkich proceséw zachodzacych w organizacji®®. Wedlug S. Sudo-
ta, przedsigbiorczos¢ jest cecha, postawa przedsigbiorcy, menedzera lub przedsie-
biorstwa jako calosci, przez ktora rozumie si¢**:

 gotowos¢ i zdolno$¢ do podejmowania oraz rozwiazywania, w sposob twor-
czy i nowatorski, nowych probleméw przy swiadomosci i akceptacji zwig-
zanego z tym ryzyka;

« umiejetno$¢ wykorzystywania pojawiajacych sie szans i okazji;

« elastyczne przystosowanie si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkow, z czego wy-

nika nieodzownos$¢ czujnej ich obserwacji.

Zaréwno przedsigbiorczos¢ organizacyjna, jak i pracownicza polega¢ bedzie
zatem na aktywnym podejmowaniu dziatan, bedacych poszukiwaniem, wykry-
waniem i wykorzystywaniem szans, w celu wypracowywania innowacyjnych roz-
wigzan. Dotyczy¢ one moga zaréwno tworzenia nowych produktéw, ustug i pro-
cesdw, jak i usprawniania tych juz istniejacych. Dzialania innowacyjne wigza¢
sie moga takze z realizacja nowych przedsiewzie¢ wewnatrz organizacji oraz ze
zdobywaniem nowych rynkéw. Cechowa¢ powinny si¢ nowatorstwem, odmien-
noscig i wyjatkowoscig w stosunku do dotychczas stosowanych rozwigzan.

Z punktu widzenia przedsiebiorczych zachowan pracownikéw waznym aspek-
tem jest elastyczno$¢ dzialania oraz sklonnos¢ do podejmowania ryzyka®. Jak
stusznie zaznacza J. Riddle, do tego, aby sta¢ si¢ skutecznym intraprzedsiebior-
ca, nie wystarcza sam fakt bycia twérczym. Konieczne jest podejmowanie ryzyka

93 T. Piecuch, Charakterystyka koncepcji przedsiebiorczosci wewnetrznej, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Rzeszowskiej” 2008, nr 248, s. 46.

94 S. Sudot, Przedsiebiorczos¢ - jej pojmowanie, typy, czynniki jq ksztattujqce, ,Problemy Zarza-
dzania” 2008, nr 2(20), s. 12.

95 W pracy elastyczno$¢ rozumiana bedzie w sposéb ogélny jako umiejetnos$¢ dostosowywa-
nia sie do zmian. Szerokie rozwazania na temat ujecia elastycznosci znajduja sie w: R. Ka-
lisz, Elastyczne formy organizacji czasu pracy i ich wykorzystanie w przedsiebiorstwie, ,,Zeszy-
ty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2000, nr 3, s. 73-75.
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zwigzanego z procesem wdrozenia wlasnego pomystu w zycie®®. Co wigcej, dzia-
tania przedsigbiorcze powinny by¢ celowe, zgodne z zatozeniami krétko- i dtugo-
okresowymi organizacji i mie¢ na celu rozwdj i doskonalenie organizacji.

Autorzy zajmujacy si¢ problematyka przedsigbiorczosci organizacyjnej sg
zgodni, ze jednym z kluczowych warunkdéw, dajagcym pracownikom mozliwo$é
zachowan przedsiebiorczych, jest autonomia, czyli zapewnienie pracownikom
pewnego zakresu swobody w sposobie realizowania zadan. A. Zur stusznie za-
uwaza, Ze ,autonomia stanowi elementarny warunek przedsigbiorczego dziatania
w organizacji i wywodzi sie z historii przedsigebiorczosci. Wolno$¢ gospodarcza
i mozliwo$¢ nieskrepowanego dzialania jest, w ujeciu klasycznym, podstawowym
warunkiem zewnetrznej przedsiebiorczosci™”.

Podobny poglad wyrazaja G. Pinchot i E.S. Pinchot. Podkreslaja oni potrze-
be doskonalenia organizacji w oparciu o wiedz¢ i samodzielnos¢ pracownikow
W procesie rozwigzywania problemdéw organizacyjnych®. Aby bylo to mozliwe,
konieczne jest stworzenie w organizacji podstaw, w postaci systemu, ktory sprzy-
jalby wyzwalaniu potencjalu przedsiebiorczego pracownikéw i ich aktywnosci
w procesie zmian. P. Wiatrak za podstawe takiego systemu uznaje: ,strategie or-
ganizacji oraz zaangazowanie kierownictwa w doskonalenie jej procesow i uczest-
nictwo pracownikow, zwlaszcza tych, ktérzy chca podejmowaé umiarkowane ry-
zyko oraz koncentrowa¢ swoja dzialalno$¢ na odnowie i zwigkszeniu rezultatéw
organizacji. Jednoczesnie uwolnienie 0s6b od nadmiernej kontroli i pozwolenie
im, aby pracowaly z wlasnej inicjatywy, sprzyja wyzwalaniu nowych atrybutow
przedsiebiorczosci™. Wyzej wymienieni autorzy zwracajg zatem uwage na ko-
niecznos$¢ angazowania pracownikéw w sprawy organizacji oraz potrzebe tworze-
nia $rodowiska organizacyjnego, ktore sprzyjaloby intraprzedsiebiorczosci. Tym
zagadnieniom pos$wiecona zostanie dalsza cze$¢ pracy.

Podsumowanie

Pomimo, iz przedsiebiorczo$¢ towarzyszy czlowiekowi od poczatkéw jego istnie-
nia, dopiero w XVII w. pojecie to zostalo rozpowszechnione w literaturze nauko-
wej. Na przestrzeni lat poziom zainteresowania zagadnieniem przedsigbiorczosci
ulegal zmianom. Obecnie jednak problematyka zwigzana z przedsiebiorczoscia

96 J.Riddle, The Intrapreneurship...

97 Zewnetrzna przedsiebiorczo$¢ rozumiana jest tutaj jako tworzenie nowych przedsiewzieé
gospodarczych, w szczegélnosci nowych przedsiebiorstw; A. Zur, Rozwdj przez..., s. 344.

98 G. Pinchot, E.S. Pinchot, Intra-Corporate Entrepreneurship...

99 A.P. Wiatrak, Przedsiebiorczos¢ korporacyjna - istota uwarunkowania i podstawowe obszary,
»Problemy Zarzadzania” 2008, nr 2(20), s. 42.
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jest szeroko dyskutowana i opisywana zaréwno w literaturze polskiej, jak i zagra-
niczne;j.

Z analizy literatury wynika, Ze przedsiebiorczos¢ jest zagadnieniem zlozonym,
posiadajacym wiele definicji. Dominujace ujecie przedsigbiorczosci zwigzane
jest z zakladaniem i prowadzeniem dzialalno$ci gospodarczej. Stosunkowo no-
wym wyrazem przedsigbiorczosci jest podejmowanie dzialan przedsigbiorczych
wewnatrz juz istniejacych organizacji. Na potrzeby zawartych rozwazan przed-
siebiorczos¢ wewnatrzorganizacyjna zostala podzielona na przedsigbiorczos¢ or-
ganizacyjng i pracowniczg. Przedsi¢biorczos¢ organizacyjna przejawia sie m.in.
w wykorzystywaniu szans, podejmowaniu ryzyka i kreowaniu nowych przedsie-
wzieé. Zadaniem przedsigbiorczej organizacji powinno by¢ natomiast tworzenie
warunkéw wewnetrznych sprzyjajacych rozwojowi przedsigbiorczych postaw
i zachowan jej pracownikéw.

Przedsigbiorczos¢ pracownicza, zwana takze intraprzedsigbiorczoscia, wyraza
sie poprzez zachowania uczestnikow organizacji bedace tworzeniem, modyfiko-
waniem, rozpoznawaniem, interpretowaniem, chwytaniem i wykorzystywaniem
szans, w celu tworzenia nowych przedsiewziec i rozwoju firmy. Sq one zwigzane
z inicjowaniem i wprowadzaniem zmian przez personel, jego oddolng inicjaty-
we, majaca na celu wprowadzenia nowych, innowacyjnych rozwigzan. Dziatania
przedsiebiorcze pracownikéw powinny by¢ ponadto nakierowane na realizacje
celow firmy oraz zgodne z jej zalozeniami strategicznymi, operacyjnymi i tak-
tycznymi.

Natezenie intraprzedsiebiorczosci jest silnie uzaleznione od wewnetrznego
otoczenia organizacyjnego. Waznym warunkiem budowania przedsiebiorczych
postaw pracownikow jest tworzenie systemoéw zarzadzania opartych na partycy-
pacji i dzieleniu si¢ odpowiedzialnoscig. W literaturze podkresla si¢ bowiem, ze
zwiekszanie autonomii i swobody pracownikéw jest warunkiem koniecznym do
zaistnienia intraprzedsigbiorczosci. Tym zagadnieniom poswigcony zostanie ko-
lejny rozdzial.






Rozdziat I
Rola partycypacji w budowaniu
przedsiebiorczosci pracowniczej

W rozdziale pierwszym zaznaczono, iz jednym z kluczowych warunkéw daja-
cym pracownikom mozliwos¢ zachowan przedsiebiorczych jest autonomia, czyli
zapewnienie pracownikom pewnego zakresu swobody w podejmowaniu decy-
zji w przedsigbiorstwie. Sposobem na zwiekszenie autonomii pracownikéw jest
wdrazanie rozwigzan partycypacyjnych, a zwlaszcza tych form, ktdre oparte sg na
bezposrednim wiaczaniu pracownikéw w sprawy organizacji.

W ponizszym rozdziale, w pierwszej kolejnosci, dokonany zostanie przeglad
definicji partycypacji. Nastepnie zaprezentowana zostanie ewolucja roli partycy-
pacyjnych form zarzadzania, a takze wyzwania, jakie stoja w tym zakresie przed
wspolczesnymi przedsigbiorstwami. Przedstawiona zostanie takze klasyfikacja
form partycypacji, ze szczegélnym uwzglednieniem form posrednich, bezposred-
nich oraz finansowych.

2.1. Definicja i istota partycypacji pracowniczej

Termin ,partycypacja” wywodzi si¢ z aciny (Yac. particeps, ang. participation)
i oznacza ‘dzieli¢ si¢ z kim§ czyms§, ‘mie¢ w czyms udzial. Partycypacja jest po-
jeciem wielowymiarowym, nie posiadajacym jednej definicji. Rézny moze by¢
zaréwno jej zakres, jak i przedmiot. Zjawisko partycypacji obserwowane jest bo-
wiem w obszarze dzialalno$ci spotecznej, publicznej, jak i organizacyjnej. W prze-
strzeni spolecznej moéwi¢ mozna o tzw. partycypacji obywatelskiej, polegajacej na
angazowaniu si¢ spoleczenstwa w dzialania grup obywatelskich czy organizacji
pozarzadowych. Innym rodzajem jest partycypacja publiczna, polegajaca na wig-

1 J.Piwowarczyk, Partycypacja pracownicza i jej klasyfikacja, ,Zeszyty Naukowe Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie” 2006, nr 711, s. 64.
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czaniu si¢ obywateli w dzialania struktur administracji panstwowej?. Z punktu wi-
dzenia tematu pracy kluczowa jest jednak forma partycypacji zwana partycypacja
pracowniczg, ktora dotyczy angazowania pracownikow w sprawy zatrudniajacej
ich organizacji’.

Do$¢ ogolng definicje partycypacji pracowniczej zaprezentowal V.H. Vroom.
Wedtug niego jest to proces wspdlnego podejmowania decyzji przez dwie lub wie-
cej stron, w ktorym decyzje majg wplyw na przyszla sytuacje tych, ktorzy je pod-
jeli*. JR.P. French, J. Israel oraz D. Aas uzupelnili te definicje, dodajac, ze decyzje
nie wplywaja tylko na tych, ktorzy ja podjeli, ale takze na tych, ktérzy sa przez
nich reprezentowani’. Na uwage zastuguje takze definicja T.D. Walla i J.A. Lische-
rona. Autorzy podkreslaja w niej wazng kwestie, jaka jest dzielenie si¢ wladza
z pracownikami. Okreslaja oni partycypacje jako ,angazowanie pracownikéw
w proces podejmowania decyzji, ktory tradycyjnie byt obowigzkiem i przywile-
jem kierownictwa’®. Polega ona zatem na uzyciu takich narzedzi, ktére na r6znych
poziomach zarzadzania zwiekszajg udzial pracownikéw w decyzjach podejmowa-
nych w przedsigbiorstwie’.

K. Zimniewicz okre$la natomiast partycypacje jako ,wynikajace z podzia-
tu wladzy bezposrednie oddzialywanie na siebie (w warunkach zaufania, to-
lerancji i wspoélpracy) réznych szczebli zarzadzania w dazeniu do uzyskania
wzajemnej akceptacji celow i prowadzonych dziatan, na podstawie wymiany
informacji i komunikacji”®. Definicja ta wskazuje jednoczesnie na wazna prze-
stanke wiaczania pracownikdéw w procesy decyzyjne, jaka jest integracja oso-

2 A. Olech, P. Sobiesiak-Penszko, Partycypacja publiczna w Polsce. Diagnoza i rekomendacje,
»,Decydujmy Razem” 2013, nr 3, s. 3.

3 W obrebie przedsiebiorstwa partycypacja przybiera¢ moze rézne formy. Polega np. na prze-
kazywaniu informacji pracownikom przez kierownictwo, konsultowaniu decyzji z przedsta-
wicielami pracownikéw, delegowaniu uprawnien badz wspoétdecydowaniu w sprawach doty-
czacych firmy. Dodatkowo moze odbywac sie w sposéb posredni lub bezposredni, formalny
badz nieformalny. Klasyfikacja partycypacji zaprezentowana zostanie w dalszej czesci roz-
dziatu.

4 V.H.Vroom, Some Personality Determinants of the Effects of Participation, ,Journal of Abnor-
mal and Social Psychology” 1959, Vol. 59, cyt. za: T. Mendel, Argumenty przemawiajgce za
partycypacjg pracowniczg, [w:] Partycypacja pracownicza. Echa przesztosci czy perspektywy
rozwoju?, red. S. Rudolf, Wydawnictwo Uniwersytetu ddzkiego, £6dz 2001, s. 44.

5 Definicja ta odnosi sie do partycypacji przedstawicielskiej. Ten rodzaj partycypacji zaprezen-
towany zostanie w dalszej czesci rozdziatu (J.R.P. French, J. Israel, D. Aas, An Experiment in
Participation in Norwegian Factory, ,Human Relations” 1960, No 13, cyt. za: W. Daniecki, Pod-
miotowe uczestnictwo w zarzgdzaniu, Ursa Consulting, Olsztyn 1998, s. 39).

6 M. Salomon, Industrial Relation. Theory and Practice, Prentice Hall, London 1998, s. 354.

7 K.K. Bhatti, S. Nawab, A. Akbar, Effect of Direct Participation on Organizational Commitment,
HInternational Journal of Business and Social Science” 2011, Vol. 2, No 9, s. 15; V.G. Mhetras,
Labour Participation in Management. An Experiment in Industrial Democtracy in India, Manak-
tals, Bombay 1966, s. 11.

8 K.Zimniewicz, Techniki zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1991, s. 81.
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bistych celow pracownikéw z celami organizacji. T. Mendel uwaza wrecz, ze
partycypacja pracownicza w zarzadzaniu stwarza najlepsze z mozliwych wa-
runki do identyfikowania si¢ pracownikéw z celami firmy, co warunkuje wyz-
szg efektywno$¢ gospodarowania’. Jak wskazuje C. Zajac, integracja celow nie
jest jedyna korzyscig wynikajacg z partycypacji. Pozwala ona takze ,,budowac
pozytywna motywacje ludzka oraz tworzy¢ komunikacje wewnatrzorganiza-
cyjna, sprzyjajaca, z jednej strony wzmacnianiu pozadanej przez pracodawce
integracji zalogi z przedsigbiorstwem, z drugiej za$, wspierajaca jej system za-
rzadzania”'’.

Niektérzy autorzy zawezaja pojecie partycypacji tylko do jednego z jej wy-
miaréw. J. Hyman i B. Mason np. utozsamiajg partycypacje z jej posrednimi
formami, majacymi czesto charakter formalny. Wedtug nich jest ona inicjaty-
wa panstwa, pracownikow i zwiazkéw zawodowych, ktore promujg zbiorowe
prawo pracownikéw do bycia reprezentowanymi w organizacyjnym procesie
podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie''. H. Kisilowska natomiast ograni-
cza partycypacje do dzialan unormowanych prawnie przepisami panstwowymi
badZ organizacyjnymi jako ,wszystkie prawnie zinstytucjonalizowane formy
i metody oddzialywania pracownikéw bezposrednio lub przez demokratycznie
wybranych przedstawicieli na funkcjonowanie przedsigbiorstwa™?. Zjawisko
partycypacji szerzej postrzega J. Meisner, utozsamiajac ja z demokracjg prze-
myslowa, ktéra obejmuje jednoczesnie uklady zbiorowe, wspdlne konsultacje
oraz wspoldecydowanie®.

9 T. Mendel wymienia dodatkowo trzy warunki konieczne do zaistnienia partycypacji. Sa to:
wymiana informacji - bedaca warunkiem koniecznym zaistnienia partycypacji; interakcje -
zwigzane z wzajemnym oddziatywaniem na siebie dwéch lub wiecej os6b; wywieranie wpty-
wu - bedace najistotniejszym elementem partycypacji (T. Mendel, Argumenty przemawiajg-
ce..., s. 51; idem, Partycypacja w zarzgdzaniu wspdtczesnymi organizacjami, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001, s. 9-10).

10 C. Zajac, Bezposrednie i posrednie formy partycypacji pracowniczej - wyniki badan, [w:] Per-
spektywy rozwoju partycypacji pracowniczej w Polsce w warunkach Unii Europejskiej, red.
S. Rudolf, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz 2007, s. 285.

11 J. Hyman, B. Mason, Managing Employee Involvement and Participation, Sage Publications,
London 1995, s. 421.

12 H. Kisilowska, Partycypacja pracownicza w polskim przedsiebiorstwie w aspekcie integracji
europejskiej. Zagadnienia prawne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warsza-
wa 1998, s. 12.

13 Demokracje przemystowa definiowac mozna jako ustréj przedsiebiorstwa oparty na formal-
nej reprezentacji pracownikéw, partycypacji w zarzadzaniu, strukturach negocjacyjnych,
instytucjach mediacji i arbitrazu. Obejmuje rézne metody wptywania na decyzje podej-
mowane w przedsiebiorstwie. Do metod tych zalicza sie np.: udziat pracownikéw w radach
nadzorczych, udziat pracownikédw w radach pracowniczych, partycypacje na poziomie sta-
nowiska pracy, partycypacje finansowa, uktady zbiorowe (L. Gilejko, Partnerzy spoteczni.
Konflikty, kompromisy, kooperacja, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2002, s. 149; J. Meisner,
Mitbestimmung w RFN, Wydawnictwo Slaskie, Katowice, 1988, s. 354).
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Obok terminu partycypacji pracowniczej w literaturze pojawia si¢ czesto po-
jecie zaangazowania pracowniczego (employee invovement)'. Zaangazowanie
w rozumieniu involvement najogoélniej okresli¢ mozna jako zesp6t proceséw, ma-
jacych na celu zapewnienie pracownikom optymalnego poziomu udziatu w spra-
wach organizacji oraz zwigkszenie ich osobistego przywigzania do organizacji
ijej celow'. Zaangazowanie polega w tym przypadku na wiaczaniu pracownikéw
w sprawy firmy zaréwno poprzez informowanie ich o kwestiach majacych bezpo-
$redni wplyw np. na ich stanowisko pracy lub place, jak réwniez poprzez zbieranie
opinii od pracownikéw i udzielanie im informacji zwrotnej o rezultatach wykony-
wanych przez nich zadan. Involvement polega takze na zache¢caniu pracownikow
do wywierania wptywu na decyzje i sprawy zwigzane z ich srodowiskiem pracy.

Zauwazy¢ nalezy, ze w literaturze zakres pojecia ,,involvement” nie jest jed-
noznaczny. Z tego wzgledu zaciera si¢ czesto granica pomiedzy partycypacja
a zaangazowaniem. Zaangazowanie w szerszym rozumieniu to szereg procesow
i struktur, ktére umozliwiaja i zachecaja pracownikéw do wywierania wptywu
i uczestniczenia w podejmowaniu decyzji w przedsi¢biorstwie zaréwno w sposéb
posredni, jak i bezposredni'. Jest to zatem ujecie tozsame z pojeciem partycypaciji.
W wezszym rozumieniu natomiast zaangazowanie utozsamiane jest z formami
partycypacji bezposredniej, ktore odnoszg si¢ do uczestnictwa pracownikow lub
grup pracowniczych w decyzjach dotyczacych wtasnego stanowiska pracy i obej-
muja najczesciej pracownikow najnizszych szczebli w hierarchii organizacyjnej'.

14 Mowiac o zaangazowaniu pracownikoéw, rozréznic¢ nalezy takie pojecia, wykorzystywane
w literaturze anglojezycznej, jak ,commitment”, ,involvement” czy ,engagement”. W jezyku
polskim stowa te ttumaczone sg jednakowo jako ,zaangazowanie”, jednak ich znaczenie jest
rézne. Pojecie ,commitment” odnosi sie do stopnia przywiazania pracownika do organiza-
cji. Moze by¢ ono uwarunkowane réznymi czynnikami np. w zwigzku z kosztami odejscia
z organizacji, emocjonalnym zwigzkiem z firma lub tez normami spotecznymi warunkuja-
cymi lojalno$¢ wobec pracodawcy. Pojecie ,,engagement” natomiast odnosi sie gtéwnie do
emocjonalnego zwigzku pracownika z organizacja, wyrazajacego sie w identyfikowaniu sie
z celami i wartos$ciami firmy na roéznych jej poziomach. Zaangazowanie typu engagement
przejawiac sie moze np. poprzez petne oddanie sie pracownika swojej pracy, ktéra wykony-
wana jest z entuzjazmem (D. tochnicka, Partycypacja bezposrednia jako sposéb na zwiek-
szenie zaangazowania pracownikéw w miejscu pracy, [w:] Lokalne i globalne uwarunkowani
rozwoju gospodarczego, red. M. Burchard-Dziubinska, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne,
£6dz 2013, s. 57-58).

15 P. McGunnigle, Employee Empowerment, Participation and Involvement, Learning, and Te-
aching Support Network, s. 1, http://www.heacademy.ac.uk/assets/documents/subjects/
hlst/employee_empowerment_perception_and_involvement.pdf (dostep: 06.06.2014).

16 P. Boxall, J. Purcell, Strategy and Human Resource Management, Palgrave MacMillan Publi-
shing, Basingstoke 2003, s. 162; E. Poutsma, J. Hendrickx, F. Huijgen, Employee Participation
in Europe. In Search of the High Participative Workplace in Europe, ,,Economic and Industrial
Democracy” 2003, No 24, s. 5-6.

17 K. Skorupinska, Rola rad zaktadowych w krajowych i transnarodowych przedsiebiorstwach
europejskich, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2009, s 44.
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Warto podkresli¢, ze zaangazowanie odnosi si¢ do metod, ktorych zadaniem jest
wlaczanie wszystkich pracownikéw w realizacje celéw przedsigbiorstwa'®.

W inny sposob pojecia te rozrdzniaja J. Hyman i B. Mason. Uwazajg oni bowiem,
ze partycypacja jest bardziej strategiczna w swym charakterze i umozliwia pracowni-
kom wplyw na decyzje podejmowane przez firme, natomiast zaangazowanie odnosi
si¢ do dziatan operacyjnych, angazujac w nie indywidualnych pracownikéw”. Co
wigcej, partycypacja wigze si¢ najczeéciej z dziataniem kolektywnym i posrednimi,
natomiast angazowanie jest raczej zwigzane z dziataniem indywidualnym, za$ zakres
wplywu odnosi si¢ jedynie do kwestii, ktére dotycza pracownikéw bezposrednio®.

Inne ujecie prezentuje H. Secord. Wedlug niego, partycypacja wiaze sie
z udzialem pracownikéw w podejmowaniu decyzji w procesach zarzadzania
przedsigbiorstwem, natomiast angazowanie pracownikow jest raczej zwigzane
z informowaniem i konsultacjami dotyczacymi stanowiska pracy i co za tym idzie
- stosunkowo waskim wptywem na decyzje podejmowane w przedsigbiorstwie*..
Wedlug wspomnianego autora, pracownicy moga by¢ angazowani w sprawy or-
ganizacji zarowno indywidualnie, jak i zespotowo poprzez®%:

a) zwigkszenie zaangazowania pracownikow w wykonywanie codziennych
obowiazkow na stanowisku pracy;

b) udzial w spotkaniach zespotéw i dyskusjach dotyczacych wykonywanej
przez nich pracy i mozliwosci jej usprawniania;

¢) informowanie pracownikéw o czynnikach majacych wplyw na ich prace,
tj. sytuacji ekonomicznej, rynkowej oraz o sytuacji dotyczacej zatrudnienia;

d) wplyw na decyzje operacyjne podejmowane przez kierownictwo, dotycza-
ce np. produkgji, sprzedazy, dostaw itp.;

e) wplyw na warunki dotyczace bezpieczenstwa i higieny pracy.

Angazowanie pracownikéow w tym przypadku odbywa si¢ w sposéb bezpo-
$redni, za$ pozytywnym efektem wyzej wymienionych dziatan jest wigksze zado-
wolenie pracownikéw z wykonywanej pracy oraz ich silniejsze przywigzanie do
organizacji (commitment).

18 A. Apostolou, Employee Involvement. Report Produced for the EC Funded Project Innoregio:
Dissemination of Innovation and Knowledge Management Techniques, Technical University
of Crete, Crete 2000, s. 2.

19 J.Hyman, B. Mason, Managing Employee...,s. 21.

20 P. Blyton, J. Turnbull, The Dynamics of Employee Relations (Management, Work and Organi-
sation), Palgrave Macmillan Publishing, London 1998, s. 339.

21 Zaangazowanie pracownikoéw moze dotyczy¢ takich obszaréw, jak: wktad w poprawe wy-
konywanej pracy, udziat w spotkaniach i dyskusjach dotyczacych sposobéw wykonywania
i poprawy pracy, otrzymywanie informacji dotyczacych zatrudnienia, produktéw czy spraw
ekonomicznych zwigzanych ze stanowiskiem pracy pracownika, wptyw na decyzje operacyj-
ne dotyczace proceséw produkcji lub Swiadczenia ustug, wptyw na warunki pracy, np. bez-
pieczenstwa (H. Secord, Implementing Best Practices in Human Resources Management, CCH
Canadian Publishing, Canada 2003, s. 231).

22 Ibidem.
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Warto przytoczy¢ jeszcze jedng definicj¢ zaangazowania, ktorg przedstawia
Eurofound (Europejska Fundacja na Rzecz Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy).
Wedlug tej Fundacji, angazowanie obejmuje kazdy mechanizm, dzigki ktéremu
przedstawiciele pracownikéw moga wywiera¢ wpltyw na decyzje podejmowane
wewnatrz organizacji*. Mozliwos¢ wlaczania pracownikéw w sprawy firmy zosta-
ta zatem ograniczona do posrednich form udziatu. Jak tatwo zauwazy¢, definicja
ta wprowadza dodatkowe zamieszanie, ktore utrudnia ujednolicenie pojeciowe
w zakresie angazowania i partycypacji.

Aby unikna¢ powyzszych probleméw, w ksigzce obowigzywato bedzie szerokie
rozumienie pojecia partycypacji**. Obejmowalo bedzie zatem wszelkie metody,
ktérych zadaniem jest informowanie, przeprowadzanie konsultacji oraz wlacza-
nie pracownikéw w procesy podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie, niezalez-
nie od szczebla hierarchii organizacyjnej. Metody te mogg mie¢ zaréwno charak-
ter podredni, jak i bezposredni, indywidualny oraz zespotowy.

2.2. Znaczenie udziatu pracownikow
w podejmowaniu decyzji w organizacji

Rola pracownikéw w przedsiebiorstwie, a co za tym idzie - ich wplyw na decy-
zje w nim podejmowane - ewoluowala na przestrzeni lat. W tej czesci rozdziatu
wykazana zostanie zmiana, jaka dokonala si¢ w zakresie roli pracownikéw w or-
ganizacji. Na poczatku zaprezentowana zostanie ewolucja zainteresowania party-
cypacyjnymi formami zarzadzania w Polsce od lat 70. XX w. do poczatku wieku
XXI. Nastepnie przedstawione zostang argumenty przemawiajace za wiaczaniem
pracownikéw w problemy organizacji z punktu widzenia wyzwan, przed jakimi
stoja wspolczesne organizacje.

2.2.1. Doswiadczenia XX i poczatku XXI wieku

Zainteresowanie kwestig udzialu pracownikéw w podejmowaniu decyzji w organi-
zacji siegaja pierwszej potowy XX w. Podstawa do rozwoju partycypacji stal sie po-
glad, wedtug ktdrego pracownicy organizacji, podlegajacy procesowi zarzadzania,

23 Employee Involvement in Companies under the European Company Statute, Eurofound, Lu-
xemburg 2011, s. 1.

24 Pojecie partycypacji pracowniczej bedzie stosowane zamiennie z takimi terminami, jak:
»angazowanie”, ,udziat” lub ,wtaczanie pracownikéw w sprawy organizacji, w rozwigzywa-
nie problemdw organizacji, w podejmowanie decyzji w przedsiebiorstwie”.
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powinni mie¢ mozliwos¢ wpltywu na dotyczace ich decyzje”. Okresem najwiek-
szego rozwoju koncepcji partycypacyjnych byla jednak druga potowa ubiegtego
wieku. Rozwdj demokracji przemystowej przypadajacej na ten czas zapoczatko-
wal w Europie Zachodniej ozywiong dyskusje naukowsq i polityczng na jej temat?.
Lata 70. charakteryzowaly si¢ wzrostem pozycji zwigzkow zawodowych, ktérych
zadaniem bylo sprawowanie kontroli i wpltyw na decyzje podejmowane w przed-
siebiorstwach?”. Poczatkowo, wplyw przedstawicieli pracownikéw byt stosunkowo
niewielki i ograniczat si¢ do ustalania warunkéw wynagrodzenia i pracy.

W miare wzrostu zamoznosci i kwalifikacji spoleczenstwa wymagania w kwe-
stii partycypacji zaczely rowniez rosngé. Prawo glosu w sprawach przedsiebiorstwa
zaczeto naleze¢ juz nie tylko do wlascicieli i zwigzkéw zawodowych, lecz takze do
indywidualnych pracownikéw spedzajacych w przedsiebiorstwie znaczna czgs¢
swojego zycia. Podstawe teoretyczng dla udziatlu pracownikéw w podejmowaniu
decyzji daly m.in. nowe teorie motywacji*®. Dzieki nim zauwazono, ze praca dla
czlowieka moze by¢ zrédlem zadowolenia i spelnienia, jest bowiem jego naturalna
potrzeba. Jezeli pracownikowi stworzy si¢ odpowiednie warunki i odpowiednio
sie nim pokieruje, wykazuje sie on inicjatywa, pomystowoscig oraz kreatywnoscia.
Chetniej przyjmuje takze na siebie odpowiedzialnoé¢ oraz sam siebie kontroluje.
Dodatkowo, zwigkszenie swobody dzialania poprawia jego efektywno$¢®.

Lata 80. XX w. zapoczatkowaly nowy trend, jakim bylo angazowanie indywi-
dualnych pracownikéw w rozwigzywanie problemdéw organizacji (involvement)
w celu wykorzystania ich zdolnosci, talentu i kreatywnosci. Do coraz czgstszej

25 D. Guest, D. Fatchett, Worker Participation: Individual Control and Performance, Institute of
Personnel Management, London 1974, s. 9.

26 Industrial Democracy in Europe: A 1977 Survey, American Center for the Quality of Work Life,
Sanibel 1978, s. 5.

27 S.lrru, Participation, Involvement and Company Performance in Great Britain, Franco Angeli
Publishing, Milano 1994, s. 92-94.

28 Szczegblne znaczenie dla wzrostu znaczenia pracownikéw w procesie pracy odegrat rozwoj
szkoty stosunkéw miedzyludzkich E. Mayo, teoria Y D. McGregora, teoria potrzeb A. Masto-
wa, teoria ERG C. Alderfera, teoria trychotomii potrzeb D.C. McClellanda, a takze dwuczynni-
kowa teoria F. Herzberga oraz teoria celéw E. Locke’a (zob. G. Henderson, Human Relations
Issues in Management, Greenwood Publishing Group, Westport 1996, s. 24-26; D. McGre-
gor, The Human Side of Enterprise, ,Management Review” 1957, No 11, s. 41-49; J. Berny,
M.A. Ledniewski, P. Gorski, Motywacja w systemie zarzqdzania zasobami ludzkimi. Analiza
teoretyczna problemu, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego
w Siedlcach” 2012, nr 92, s. 85; A. Maciag, Diagnoza wartosci pracownika w ksztattowaniu
kultury organizacji, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2007, nr 5, s. 116; F. Herzberg, One
More Time: How Do You Motivate Employees?, ,Harvard Business Review” 1987, September-
-October, s. 8; F.C. Lunenburg, Goal-Setting Theory of Motivation, ,International Journal of
Management, Business and Administration” 2011, Vol. 15, No 1, s. 2-5.

29 B. Jamka, Czynnik ludzki we wspdtczesnym przedsiebiorstwie: zaséb czy kapitat? Od zarzg-
dzania kompetencjami do zarzgdzania réznorodnoscig, Oficyna Wolters Kluwer business,
Warszawa 2011, s. 103.
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praktyki weszly takze bezposrednie konsultacje z pracownikami m.in. w kwe-
stiach wynagrodzenia, ktérego wysoko$¢ opierata si¢ na indywidualnych umiejet-
nosciach, doswiadczeniu i osiggnigciach. Rozwigzania te przelozyly si¢ na wzrost
wydajnosci pracownikéw na stanowisku pracy, zapewniajac im poziom wynagro-
dzenia zalezny od ich rzeczywistych wynikéw zawodowych?.

W Polsce rozkwit partycypacji notuje sie na okres lat 80. i 90., kiedy to rozwi-
jaly sie zar6wno posrednie, jak i bezposrednie formy partycypacji, takie jak rady
pracownicze, zwigzki zawodowe czy tez grupy autonomiczne. Formalne rozwia-
zania w zakresie partycypacji pracowniczej dotyczyly gtéwnie zakladéw panstwo-
wych, ktérych liczba wcigz malala. Wymieni¢ nalezy tu przede wszystkim rady
pracownicze, dzialajace na podstawie ustawy z 1981 r.*! Druga forma, powstala
W procesie prywatyzacji, byl udzial przedstawicieli pracownikéw w radach nad-
zorczych spolek, w ktorych Skarb Panstwa posiadal 100% udziatu badz wiekszo-
$ciowe pakiety akcji*.. O ile w przedsigbiorstwach panstwowych i skomercjalizo-
wanych gwarancja partycypacji zapewniona zostala ustawowo, o tyle w firmach
prywatnych odgdrne prawo do partycypacji praktycznie nie istniato™.

Wraz z postepujacym procesem prywatyzacji na przelomie XX i XXI w. nastg-
pily wyrazne zmiany w sposobie angazowania pracownikéw w procesy podejmo-
wania decyzji w przedsiebiorstwach. Jak zauwaza S. Rudolf, dotychczasowe formy
partycypacji zaczely zanika¢, a na ich miejsce nie zaproponowano nowych rozwia-
zan, zapewniajacych pracownikom prawo do partycypacji*!. Braki te czgsciowo
zrekompensowala Dyrektywa Parlamentu Europejskiego z 2002 r. o warunkach
informowania i przeprowadzania konsultacji z pracownikami®. Na jej podstawie
w Polsce uchwalona zostala ustawa o informowaniu pracownikéw i przeprowa-

30 S.lrru, Participation, Involvement...,s. 95.

31 Zob. Ustawa z dnia 25 wrze$nia 1981 r. o0 samorzadzie zatogi przedsiebiorstwa pafnstwowe-
go. Ustawa ta zostata zastgpiona ustawa z 7 kwietnia 2006 r. o informowaniu pracownikéw
i przeprowadzaniu z nimi konsultacji (zob. Dz.U. 2006, nr 79, poz. 550; 2008; nr 93, poz. 584;
nr 120, poz. 778; 2009, nr 97, poz. 805).

32 Ten rodzaj partycypacji pracowniczej funkcjonuje w spotkach z udziatem Skarbu Panstwa
do tej pory. Skarb Panstwa nie musi jednak posiada¢ udziatéw wiekszosciowych. L. Gilej-
ko, J. Czarzasty, A. Hudaszek, Partycypacja pracownicza w polskim prawie pracy i dyrekty-
wach Unii Europejskiej, materiaty szkoleniowe w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki, nr projektu: POKL.05.05.02-00-124/10, s. 5, http://komunalni.pl/kuds/images/PDFy/
partycypacja_pracownicza_w_polskim_prawie_pracy_i_dyrektywach_ue.pdf (dostep:
24.06.2014).

33 M. Stollt, N. Kluge, Partycypacja pracownicza na poziomie zarzgdzania przedsiebiorstwem
w dziesieciu nowych panstwach cztonkowskich UE, Agencja Rozwoju Spotecznego, Europej-
ski Instytut Zwigzkow Zawodowych na Rzecz Badan, Edukacji oraz Zdrowia i Bezpieczen-
stwa, Bruksela 2006, s. 15-16.

34 S. Rudolf, Wstep, [w:] Partycypacja pracownicza. Echa..., s. 6-7.

35 Dyrektywa 2002/14/WE Parlamentu Europejskiego i Rady ustanawiajaca ogdélne ramowe
warunki informowania i przeprowadzania konsultacji z pracownikami we Wspoélnocie Euro-
pejskiej, Dz.U. UE L 80/29 zdn. 11 marca 2002 r.
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dzaniu z nimi konsultacji, ktéra wprowadzita obowiazek powolywania rad pra-
cownikéw w przedsiebiorstwach zatrudniajacych co najmniej 50 pracownikow™.
Stosowanie posrednich form partycypacji zostalo pracownikom w pewnym
stopniu zagwarantowane, jednak decyzje o bezposrednim ich udziale w podej-
mowaniu decyzji zalezy tylko od dobrej woli pracodawcy. Pomimo, iz rezultaty
badan wykazujg szereg korzysci, wynikajacych ze stosowania partycypacyjnych
form pracy, polscy przedsiebiorcy niechetnie dzielg si¢ wladzg z pracownikami®.
W przeciwienstwie do krajow Europy Zachodniej, w Polsce zainteresowanie party-
cypacyjnymi metodami pracy jest niewielkie i obserwowane jest gtéwnie w duzych
korporacjach, bedacych filiami firm zagranicznych?®. Szczegdlnie niska popularno-
$cig cieszg sie te formy, ktdre dajg pracownikom duzy zakres swobody w podejmo-
waniu decyzji i opieraja si¢ na grupowym delegowaniu zadan. Réznice t¢ pokazuja
badania EPOC oraz badania przeprowadzone przez S. Rudolfa i K. Skorupinska®.
Zakres zaréwno indywidualnego, jak i grupowego delegowania uprawnien w pol-
skich przedsigbiorstwach plasowat si¢ ponizej sredniej europejskiej*.
Wedtug S. Rudolfa, do gléwnych przyczyn niskiej popularnosci rozwigzan par-
tycypacyjnych w Polsce naleza*":
« negatywny stosunek pracodawcow do dzielenia si¢ wtadza z pracownikami
- wplyw na taki stan rzeczy miat okres realnego socjalizmu w Polsce, kiedy
to kluczowe decyzje dotyczace przedsigbiorstwa zapadaly poza nim, nieza-

36 Wybor rady dokonywany jest na wniosek 10% pracownikow zaktadu, a jej wyboru dokonuje
ogbt pracownikdéw (ustawa o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi kon-
sultacji...; S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej. Polska
na tle starych krajow Unii Europejskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz 2012,
s.26-27.)

37 D.tochnicka, Zakres i efekty stosowania bezposredniej partycypacji pracowniczej w polskich
przedsiebiorstwach, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu” 2013,
s. 164; S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy...,s. 26-217.

38 E. Szabo, Participative Management and Culture. A Qualitative and Itegrative Study in Five
European Countries, Peter Lang Europaischer Verlag der Wissenschaften, Frankurt am Main
2007, s. 68-69.

39 Badania EPOC przeprowadzone zostaty w 1996 r. na zlecenie Europejskiej Fundacji Poprawy
Warunkéw Zycia i Pracy (Eurofound). Objeto nimi 5786 respondentéw w 10 krajach UE. Ba-
dania przeprowadzone zostaty zaréwno w instytucjach panstwowych, jak i prywatnych. Nie
obejmowaty one swym zasiegiem Polski, gdyz nie byta ona wtedy cztonkiem Unii. Badania
przeprowadzone przez S. Rudolfa i K. Skorupinska objety 254 respondentéw. W sktad grupy
badanej weszty przedsiebiorstwa prywatne oraz pafistwowe, a takze instytucje administra-
cji publicznej (S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy..., s. 68-69; New Forms of Work
Organization: Can Europe Realise its Potential?, European Foundation for the Improvement
of Living and Working Conditions, Dublin 1997, s. 18).

40 S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy..., s. 93, 96.

41 S. Rudolf, Sposoby pozyskiwania zasobéw intelektualnych pracownikéw w nowoczesnym
przedsiebiorstwie, [w:] Cztowiek i praca w zmieniajqcej sie organizacji, red. M. Gableta, A. Pie-
tron-Pyszczek, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009,
S.260-261.
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leznie od kadry menedzerskiej. Wedlug wspomnianego autora, sprawito to,
iz obecnie pracodawcy pragna w pelni korzysta¢ ze swoich uprawnien;

o istniejagce uprzedzenia pracownikéw w stosunku do kierownictwa - pra-
cownicy niechetnie angazuja sie w problemy przedsiebiorstwa, traktujac je
jako sprawe kierownictwa*}

o krytyczny stosunek zwigzkow zawodowych do partycypacji pracowniczej
- zwigzki zawodowe prezentuja raczej niechetna postawe w stosunku do
bezposredniego angazowania pracownikéw w sprawy organizacji, z obawy
przed marginalizacja znaczenia zwiagzkow. Zaobserwowaé mozna, iz zwigzki
zawodowe w coraz mniejszym stopniu reprezentuja interesy pracownikow;

o niski poziom wyksztalcenia pracownikéow - niski poziom wyksztalcenia
(szczegolnie starszych) pracownikéw powoduje, iz czuja sie oni niekompe-
tentni do tego, aby mdc partycypowa¢ w podejmowaniu decyzji w przedsie-
biorstwie. W podobny sposéb (czesto niestusznie) postrzegani sa oni przez
pracodawcow.

Zdaniem autorki, szczego6lng role w niskim poziomie partycypacji pracowni-
czej w Polsce nalezy przypisa¢ ztym relacjom na linii pracownik-kierownictwo
oraz niesprzyjajacemu klimatowi wewnatrz przedsiebiorstw. Badania przepro-
wadzone przez A.L Baruk wykazaly brak partnerskiego podejscia ze strony pra-
codawcow i zbyt male ich przywigzanie do identyfikowania i zaspokajania po-
trzeb pracownikow®. W konsekwencji, pracownicy ocenili, ze poprawie klimatu
w organizacjach sprzyjatoby przede wszystkim lepsze rozpoznanie i zaspokojenie
potrzeb pracownikow. Przekazywanie pracownikom wigkszej odpowiedzialnosci
znalazlo si¢ na ostatnim miejscu wéréd czynnikéw mogacych poprawi¢ klimat
w przedsigbiorstwie. Wynika stad, ze partycypacja pracownicza nie jest mozliwa
(badz nie bedzie efektywna) do czasu zaspokojenia potrzeb pracowniczych, ktére
wzgledem partycypacji, sa potrzebami nizszego rzedu.

2.2.2. Wyzwania na przysztosc

Swiadomos¢ potrzeby wlaczania pracownikéw w procesy decyzyjne przedsiebior-
stwa wydaje si¢ niezbedna z punktu widzenia wyzwan, jakie stawia przed firmami
wspolczesne srodowisko spoleczno-gospodarcze. Wiek XXI i wigzace si¢ z nim
procesy globalizacyjne stawiajg przed przedsigbiorstwami nowe wyzwania majace
na celu utrzymanie i rozwdj firm na rynku. Liczne wstrzasy gospodarcze i poli-

42 Wydaje sie jednak, ze ta sytuacja ulega zmianie i pracownicy wyrazaja coraz wieksza chec
uczestnictwa w podejmowaniu decyz;ji.

43 A.l.Baruk, Partner czy podwtadny - rola pracownika we wspdtczesnym przedsiebiorstwie, [w:]
Teoria i praktyka zarzgdzania rozwojem organizacji, red. S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bie-
lawska, Wydawnictwo Politechniki £édzkiej, £6dz 2008, s. 281-285
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tyczne na $wiecie skutkuja destabilizacja rynkéw, rosngcym ryzykiem prowadze-
nia dziatalnosci gospodarczej i ciagla niepewnoscia w prognozowaniu przysztych
zdarzen. Zachowanie przez firmy status quo nie stanowi gwarancji przetrwania
w turbulentnym otoczeniu*.

Jak stusznie stwierdzit W. Szymanski, wspolczesne przedsigbiorstwa zmuszone
s3, bardziej niz kiedykolwiek, dostosowywac sie¢ do specyficznych wyzwan epoki,
czyli do funkcjonowania w ,warunkach globalizacji i tworczej destrukeji, rady-
kalnie zmieniajacej si¢ architektury gospodarki §wiatowej, narastajacej konkuren-
cji, wzrostu znaczenia rozwoju regionalnego i lokalnego, budowania gospodarki
opartej na wiedzy”*. W procesie tym kluczowa staje si¢ zdolno$¢ przedsiebiorstw
do tworzenia innowacji. Okazuje si¢ bowiem, ze zapotrzebowanie na innowacje,
zglaszane przez gospodarki i spoteczenistwa, nie jest mozliwe do zaspokojenia za
pomoca dotychczasowych, biurokratycznych metod dziatania.

Szanse na rozwdj i utrzymanie si¢ na rynku daje organizacjom m.in. budo-
wanie przedsiebiorczo$ci wewnetrznej, dzieki ktorej mozliwe jest zwiekszenie
innowacyjnosci, elastycznosci oraz umiejetnosci szybkiego dostosowywania si¢
do zmian. Rozwdj przedsiebiorczosci organizacyjnej konieczny jest nie tylko ze
wzgledu na szybko zmieniajace si¢ warunki otoczenia organizacyjnego, ale tak-
ze w zwigzku z rosngcy biurokratyzacjg przedsigbiorstw, ktére w miare swojego
wzrostu zatracajg zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zmiany rynkowe oraz
wdrazanie innowacji.

Juz J. A. Schumpeter, podobnie jak W.J. Baumol czy G. Pinchot, stusznie twier-
dzil, iz tylko te przedsigbiorstwa, ktére wykazywa¢ sie beda innowacyjnoscia,
przetrwaja na rynku. Teze te potwierdzaja badania przeprowadzone przez Ernst
& Young, ktére wykazaly, iz 82% przedsiebiorstw bedacych $wiatowymi liderami
biznesu uwaza, ze zdolnos$¢ do tworzenia innowacji odegrata kluczowa role dla
ich rozwoju®. Nie jest to jednak zadanie fatwe i, zdaniem respondentéw, kompli-
kuje sie coraz bardziej w miare wzrostu organizacji. Metoda na rozwiazanie tego
problemu wydaje si¢ rozwijanie przedsigbiorczo$ci pracowniczej, ktdrej zadaniem
jest wykorzystywanie innowacyjnych i twérczych pomystéw pracownikéw.

44 P. Bohdziewicz, Cztery teorie zmiany organizacyjnej: co wynika dla praktyki zarzqdzania, [w:]
Pracownicy jako uczestnicy zmian organizacyjnych, red. P. Bohdziewicz, Wydawnictwo Uni-
wersytetu £édzkiego, £6dz 2012, s. 37-38.

45 W. Szymanski, Czy globalizacja musi by¢ irracjonalna?, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2007, s. 5.

46 G. Pinchot, Back to Intrapreneuring, http://www.pinchot.com/2010/01/back-to-intrapre-
neuring.html (dostep: 21.01.2010); J.A. Schumpeter, Capitalism, Socialism and Democracy,
Harper & Row, New York 1942, s. 84; W.J. Baumol, Free Market Innovation Machine: Analyzing
the Growth Miracle of Capitalism, Princeton University Press, Princeton 2002, s. 79.

47 Ankieta przeprowadzona zostata w 2010 r. wsréd 263 przedsiebiorcdéw - Igniting Innovation.
How Hot Companies Fuel Growth from Within, Ernst & Young, http://www.ey.com/GL/en/
Services/Strategic-Growth-Markets/Igniting-innovation--how-hot-companies-fuel-growth-
from-within---Successful-entrepreneurship (dostep: 13.08.2012).
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W literaturze naukowej i fachowej coraz wiecej miejsca poswieca si¢ zagadnie-
niom zwigzanym z budowaniem tzw. przedsiebiorczych firm, czyli takich, ktore
charakteryzuja si¢ innowacyjnoscia, elastycznoscia, proaktywnoscia i sklonno-
$cig do podejmowania ryzyka*. Tworzenie odpowiednich narzedzi, rozwigzan
i przedsiebiorczych modeli biznesowych jest w dzisiejszych czasach jednym z naj-
wigkszych wyzwan zaréwno dla specjalistow z dziedziny zarzadzania, jak i sa-
mych przedsigbiorcéw. Organizacja, ktdrej zadaniem jest skuteczne i sprawne
realizowanie celéw biznesowych, wymaga bowiem przemyslanej, spdjnej strate-
gii zarzadzania zasobami ludzkimi, w jakiej gléwnym potencjalem s mozliwosci
tkwigce w jej pracownikach®.

Wydaje si¢ zatem, ze zarzadzanie partycypacyjne jest obecnie najlepsza me-
toda wykorzystania potencjalu przedsiebiorczego i kreatywnego pracownikéow.
Przynosi ono bowiem wiele korzysci zaréwno samemu przedsigbiorstwu, jak
i pracownikom (tabela 2.1). Dzieki zaspokojeniu m.in. potrzeb wyzszego rzedu
pracownikéw wplywa pozytywnie na integracje celéw organizacji z celami pra-
cownikéw, zwigksza motywacje do pracy, przyczyniajac sie w efekcie do wzrostu
wydajnosci i efektywnosci firmy.

Nalezy zgodzi¢ si¢ z B. Gajdzik, ktéra twierdzi, ze osiagniecie i utrzymanie suk-
cesu rynkowego wymaga zaangazowania wszystkich pracownikéw w realizacje
ogolnej koncepcji firmy, za$ zarzadzanie partycypacyjne powinno by¢ stosowane
w odniesieniu do kazdego obszaru dziatalnosci przedsigbiorstwa®. Podobny poglad
wyraza M. Bratnicki, twierdzac, ze ,,.kluczowym wyzwaniem wspolczesnego zarza-
dzania jest wykorzystywanie kompetencji i zaangazowania pracownikéw, a w szcze-
g6lnosci dopuszczanie ich do uczestnictwa w ksztaltowaniu ukierunkowania strate-
gicznego calej organizacji™'. Wiaczanie pracownikéw w rozwigzywanie probleméw
firmy powinno obejmowac zatem poszukiwania nowych rozwigzan biznesowych,
dotyczacych m.in. podniesienia jakosci wytwarzanych produktéw i ustug, polepsze-
nia relacji z klientami, obnizenia kosztéw w przedsigbiorstwie itp.*

48 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Linking Two Dimensions of Entrepreneurial Orientation to Firm Per-
formance: The Moderating Role of Environment and Industry Life Cycle, ,Journal of Business
Venturing” 2001, No 16, s. 429-451.

49 M. Kawecka, A. Rogowska, Satysfakcja i zaangazowanie a efektywnosc pracownikéw. Wybra-
ne uwarunkowania efektywnosci pracownikéw w organizacji, http://hpi.biz.pl/x.php/1,37/
Determinanty-efektywnosci.html (dostep: 17.08.2013).

50 B.Gajdzik, Zaangazowane zarzqdzanie przedsiebiorstwem, [w:] Uwarunkowania rozwoju sys-
temow zarzgdzania, red. H. Howaniec, W. Waszkielewicz, Wydawnictwo Akademii Technicz-
no-Humanistycznej w Bielsku-Biatej, Bielsko-Biata 2009, s. 178; eadem, Budowanie zaan-
gazowania pracowniczego w przedsiebiorstwie - analiza przypadku, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2012, nr 2, s. 69.

51 M. Bratnicki, Przedsiebiorczos¢ organizacyjna: imperatyw, dialektyka, mity i dynamika de-
formacji, [w:] Przedsiebiorczos¢ a zarzqdzanie korporacjami, red. J. Rokita, W. Grudzewski,
Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2004, s. 31.

52 B. Gajdzik, Budowanie zaangaZzowania..., s. 69.
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Tabela 2.1. Korzysci wynikajace z partycypacji

Korzysci dla pracownikéw Korzysci dla organizacji
Zaspokojenie potrzeby osiagnieé, poczucia | Wzrost wydajnosci i efektywnosci firmy dzieki
uznania i niezaleznosci silniejszej motywacji pracownikéw do pracy
Zaspokojenie potrzeby poczucia podmio- Ograniczenie zjawisk absencji i przeptywu
towosci kadr
Wzrost satysfakcji z pracy Wzrost trafnosci podejmowanych decyzji

i lepszaich realizacja

Podniesienie poziomu zadowolenia Integracja intereséw osobistych, spotecznych
i zespotowych

Wzrost wiedzy i umiejetnosci pracownikdéw | Zmniejszenie niecheci pracownikéw do no-
wych przedsiewzie¢ organizacyjnych

Redukcja czynnikéw stresogennych w pracy | Wzrost wzajemnego zaufania i zainteresowa-
nia pracownikéw losami firmy

Pozytywny wptyw na zdrowie psychiczne
i fizyczne

Zrédto: M. Warszawska, Partycypacja w zarzgdzaniu wspétczesnymi organizacjami,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 36; Z. Jasinski,
Motywowanie w przedsiebiorstwie, uwalnianie ludzkiej produktywnosci, Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 1998, s. 62.

Wedlug C. Kaufmana, angazowanie pracownikow w problemy i sprawy orga-
nizacji jest obecnie kluczowe dla sukcesu organizacji, gdyz daje mozliwos¢ wyko-
rzystania potencjatu intelektualnego pracownikéw??. Wspomniany autor postulu-
je tworzenie tzw. programéw angazowania pracownikow (employee involvement
programs), za pomocg ktérych menedzerowie deleguja pracownikom uprawnie-
nia poprzez wlgczanie ich w réznego rodzaju inicjatywy na kazdym szczeblu or-
ganizacyjnym. Za pomocg programow pracownicy s zachecani do zgtaszania po-
mystow i generowania rozwigzan, ktore przyniosg organizacji korzysci. Tego typu
programy oparte sg czesto na koncepcji Kaizen™. Dzieki nim pracownicy (zwlasz-
cza szeregowi) moga zglasza¢ nowe pomysly i rozwigzania dotyczace usprawnien
badz innowacji w firmie. Moga one dotyczy¢ zaréwno wlasnego stanowiska pracy,
jak réwniez ich codziennych obowigzkéw, a takze innych obszaréw funkcjono-
wania firmy (np. dotyczacych zmniejszenia marnotrawstwa materialow, energii,
usprawnienia produktéw, ustug, procesdw itp.). Jest to zatem sposob na wykorzy-
stanie kreatywno$ci, energii oraz pomystéw pracownikow.

53 C. Kaufman, Employee Involvement: A New Blueprint for Success, ,Journal of Accountancy”
2010,No 5,s. 1.
54 Koncepcja ciggtego doskonalenia Kaizen opisana zostanie w dalszej czesci pracy.
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2.3. Rodzaje partycypacji pracowniczej

W literaturze przedmiotu prezentowana jest szeroka klasyfikacja partycypacji
pracowniczej. Zakres oraz sposob oddzialywania pracownikéw na decyzje po-
dejmowane w organizacji moze by¢ bowiem rézny, w zaleznosci od przyjetego
kryterium podziatu. W dalszej cz¢éci rozdzialu przedstawiona zostanie ogélna
klasyfikacja partycypacji. Nastepnie, szczegétowo omdwione zostang trzy najpo-
pularniejsze formy partycypacji — posrednia, bezpo$rednia i finansowa.

2.3.1. Klasyfikacja partycypacji

Ponizej zaprezentowane zostaly kryteria, wedlug ktérych klasyfikowana moze
by¢ partycypacja pracownicza. Pierwszy z nich odnosi si¢ do sily oddzialywania
pracownikéw na decyzje podejmowane w przedsigbiorstwie. Wyrdzni¢ tu mozna
partycypacje czynng i bierng (tabela 2.2).

Tabela 2.2. Rodzaje partycypacji ze wzgledu na site oddziatywania

Partycypacja bierna Partycypacja czynna
Prawo do informacji Prawo do wyrazania sprzeciwu
Prawo do wstuchiwania sie Prawo do wyrazania zgody
Prawo do wypowiadania sie Prawo do wspdlnego rozstrzygania
Prawo do doradzania Prawo do wytacznego rozstrzygania

Zrédto: K. Piotrowski, M. Swigtkowski, Kierowanie zespotami ludzi, Dom Wydawniczy Bellona,
Warszawa 2000, s. 51.

Bierne formy partycypacji daja pracownikom niewielkie mozliwosci wply-
wania na decyzje podejmowane przez kierownictwo. Najmniej rozwinieta forma
tego rodzaju partycypacji jest informowanie (informative partycipation). Polega
ono na przekazywaniu pracownikom informacji dotyczacych spraw zwiazanych
z funkcjonowaniem i organizacja przedsigbiorstwa, w tym odnos$nie do organi-
zacji i warunkéw pracy (w tym placy), bezpieczenstwa i higieny pracy itp. In-
formacje przekazywane sg pracownikom np. poprzez organy posredniczace lub
przedstawicieli zalogi na regularnych spotkaniach, za posrednictwem poczty
elektronicznej czy tez podczas bezposrednich spotkan pracownikéw z ich prze-
fozonymi*.

Wigkszg mozliwos¢ wplywu na decyzje przedsigbiorstwa daja pracownikom
konsultacje (consultative participation), ktore polegaja nie tylko na przekazywa-

55 C. Zajac, Bezposrednie i posrednie..., s. 291.
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niu pracownikom informacji, ale takze na wystuchiwaniu ich opinii. Konsultacje
odbywaja sie najczesciej pomiedzy przedstawicielami pracownikéw a naczelnym
kierownictwem przedsiebiorstwa®. Dotyczy¢ one moga m.in. decyzji bizneso-
wych, ktdre bezposrednio dotykaja pracownikéw (np. w kwestii wynagrodzen).
Konsultacjom podlega¢ moga takze propozycje usprawnienia dzialania organi-
zacji czy tez polepszenia warunkéw pracy. Przedstawiciele pracownikéw maja
zatem mozliwo$¢ wrazania opinii lub doradzania. Nie ma jednak gwarancji, ze
opinie wyrazone przez przedstawicieli zalogi zostang uwzglednione w ostatecz-
nych decyzjach kierownictwa. Przy dobrej woli obu stron bioracych udzial w kon-
sultacjach moga one przerodzi¢ si¢ w negocjacje, podczas ktorych dojs¢ moze do
ustalenia porozumienia miedzy stronami®.

Formami, ktére w wiekszym stopniu angazuja pracownikéw w podejmo-
wanie decyzji, s3 formy czynne. Prawo do wyrazania sprzeciwu lub zgody daje
wprawdzie pracownikom (lub ich przedstawicielom) pewien zakres decyzyjnosci
w sprawach dotyczacych firmy, jednak nie uprawnia ich do uczestniczenia w two-
rzeniu rozwigzan proponowanych przez kierownictwo. Inaczej sprawa wygla-
da w przypadku mozliwosci wspolnego badz wylacznego rozstrzygania spraw
(decisive participation). Te formy partycypacji w najwiekszym stopniu angazuja
pracownikéw (badz ich przedstawicieli) w sprawy organizacji, dajac im jednocze-
$nie prawo do podejmowania decyzji wspolnie z kierownictwem firmy. Prawo do
wspolnego badz wylacznego rozstrzygania moze by¢ uzaleznione od wagi i rodza-
ju decyzji, jaka ma by¢ podjeta. Pojedynczy pracownicy moga np. posiadaé prawo
do wylacznego rozstrzygania spraw zwigzanych z wykonywaniem codziennych
obowigzkow np. dotyczacych sposobu wykonywania powierzonego przez kie-
rownika zadania (przy zachowaniu okreslonego terminu i budzetu). Dodatkowo,
w przedsigbiorstwach panstwowych wspoélne badz wylaczne rozstrzyganie odby-
wac si¢ moze poprzez udzial przedstawicieli pracownikéw w gléwnych organach
zarzadzania przedsigbiorstwem, radach i komitetach (dzialajacych niezaleznie od
organow zarzadzania) oraz poprzez udzial przedstawicieli organizacji zwigzko-
wych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem®.

Jak juz wczesniej wspomniano, sila i zakres oddzialtywania pracownikéw na
decyzje przedsiebiorstwa mogg by¢ rézne, zas sama partycypacja moze przyjmo-
wacé réznorodne formy. Ponizej zaprezentowany zostal szeroki zakres kryteriow
podzialu partycypacji, prezentowany w literaturze (tabela 2.3).

56 Ibidem.

57 K. Skorupinska, Rola rad zaktadowych..., s. 17.

58 Od roku 1981 pracownicy przedsiebiorstw panstwowych maja réwniez mozliwos¢ tworze-
nia tzw. samorzadéw pracowniczych, posiadajacych prawo do ,stanowienia w istotnych
sprawach przedsiebiorstwa, wyrazania opinii, podejmowania inicjatywy i zgtaszania wnio-
skow oraz sprawowania kontroli dziatalnosci przedsiebiorstwa” (ustawa z dnia 25 wrzesnia
1981r....; B. Btaszczyk, Uczestnictwo pracownikéw w zarzgdzaniu przedsiebiorstwami w kra-
jach Europy Zachodniej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1988, s. 24-25).
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Tabela 2.3. Kryteria podziatu partycypacji pracowniczej

Kryterium podziatu Rodzaje partycypacji

Obszar decyzyjny Wptyw na sprawy niezwigzane z dziatalnoscia operacyj-
na przedsiebiorstwa

Wptyw na decyzje taktyczne

Wptyw na decyzje operacyjne

Wptyw na decyzje strategiczne

Poziom hierarchii organizacyjnej, | Na poziomie szeregowego miejsca pracy

na ktory wptywaja pracownicy Na poziomie kierownikow Sredniego szczebla
Na poziomie naczelnego kierownictwa

Na poziomie organow nadzoru wtascicielskiego

Istnienie posrednikéw lub ich brak | Bezposrednia
Posrednia (przedstawicielska)

Rzeczywisty stopien wptywu Rzeczywista
Postrzegana (pozorna)

Stopien sformalizowania Formalna, uregulowana ustawg oraz przepisami we-
wnatrzorganizacyjnymi

Formalna, uregulowana jedynie przepisami wewnatrz-
organizacyjnymi

Nieformalna (nieuregulowana)

Czestotliwo$¢ wystepowania Sporadyczna
Ciagta

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Piwowarczyk, Partycypacja w zarzgdzaniu

a motywowanie pracownikéw, Oficyna Wolters Kluwer business, Krakéw 2006, s. 82;

A. Wilkinson, P.J. Gollan, M. Marchington, D. Lewin, The Ohxford Handbook of Participation

in Organizations, Oxford University Press, New York 2010, s. 11-12; W. Albeda, Participation in
Management. Industrial Democracy in Three West Eouropean Countries, Rotterdam University
Press, Rotterdam 1973, s. 9-10; E. Szabo, Participative Management and Culture. A Qualitative
and Itegrative Study in Five European Countries, Peter Lang Europdischer Verlag der
Wissenschaften, Frankfurt am Main 2007, s. 8-10.

Angazowanie pracownikéw w procesy decyzyjne w przedsiebiorstwie odbywa¢
sie moze na kazdym poziomie struktury organizacyjnej i dotyczy¢ moze prak-
tycznie kazdego obszaru dzialalnosci organizacji. Pracownicy wplywa¢ moga za-
tem zaréwno na sprawy zwigzane z dzialalno$cia operacyjng przedsiebiorstwa,
jak rowniez na decyzje taktyczne czy strategiczne. Najczesciej, obszar decyzyjny
uzalezniony jest od szczebla hierarchii organizacyjnej, na ktérym znajduje sie pra-
cownik. Tak wigc partycypacja pracownikéw najnizszych szczebli dotyczy¢ be-
dzie gtéwnie mozliwosci organizowania wlasnego stanowiska pracy i zglaszania
pomystéw np. dotyczacych poprawy kontaktéw z klientami, usprawnien maszyn
i urzadzen czy tez poprawy jakosci wytarzanych produktéw i ustug.

Kierownicy i menedzerowie wyzszych szczebli, dzigki szerzej zakreslonym
uprawnieniom decyzyjnym, moga mie¢ wplyw na sprawy kluczowe dla przed-
siebiorstwa, dotyczace zaréwno decyzji strategicznych np. odnosnie do polityki
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zatrudnienia, jak réwniez decyzji wykonawczych zwigzanych z codzienng dzia-
talnoscia przedsiebiorstwa®®. W decyzjach bedacych dotad domeng kierownictwa
pracownicy moga mie¢ udzial poprzez swoich przedstawicieli np. w radzie pra-
cownikow czy radzie nadzorczej.

Wedlug kolejnego z wymienionych kryteriow, partycypacja moze mie¢ cha-
rakter ciaggly lub sporadyczny, w zaleznosci od obszaru i rodzaju decyzji. Jezeli
dzialania partycypacyjne dotycza codziennych obowigzkéw pracownika i polega-
ja na usprawnianiu wlasnej pracy, beda one mialy z reguly charakter ciagly. Jesli
udziat pracownikéw ogranicza si¢ do informowania badz konsultacji w sprawach
kluczowych dla organizacji, bedzie on miat raczej charakter sporadyczny.

Z punktu widzenia formalizacji partycypacji moze by¢ ona uregulowana
zaréwno przepisami panstwowymi (dotyczy to gtéwnie form partycypacji po-
$redniej, np. konieczno$ci informowania i przeprowadzania konsultacji z pra-
cownikami), jak réwniez wewnetrznymi przepisami organizacji (dotycza one
przewaznie bezposrednich i finansowych form partycypacji)®. Jest to zatem par-
tycypacja usankcjonowana prawnie i ma swoje zrédlo w systemie ustawodaw-
czym badz wewnatrzorganizacyjnym, ktore stanowia podstawe do powotywania
formalnych grup lub instytucji, majacych na celu podejmowanie okreslonych
rodzajow decyzji.

W przypadku, gdy partycypacja nie jest w zaden sposob sformalizowana, opie-
ra si¢ ona jedynie na wzajemnych relacjach uczestnikéw organizacji. Niektorzy
autorzy sa zdania, Ze wlasnie partycypacja niesformalizowana ma najwieksze zna-
czenie dla efektywnego kierowania ludZzmi w przedsigbiorstwie®. Zgodzi¢ mozna
sie z T. Mendelem, ktéry zauwaza takze negatywna strong¢ braku uregulowan for-
malnych w zakresie partycypacji. Zdaniem wspomnianego autora, sytuacja taka
moze doprowadzi¢ do powstawanie grup nacisku, lobby, koalicji, a nawet klik®.
Z drugiej jednak strony, sformalizowanie partycypacji nie gwarantuje wcale, ze
takie grupy nacisku nie beda powstawaly.

Niezaleznie od stopnia formalizacji partycypacji najwazniejszy wydaje sie rze-
czywisty zakres wptywu pracownikéw na podejmowane decyzje. Jezeli, pomimo
konsultacji z pracownikami (badz ich przedstawicielami), decyzje w firmie podej-

59 D. Guest, D. Fatchett, Worker Participation..., s. 21-22.

60 Wiecej informacji dotyczacych uregulowan formalnych dotyczacych partycypacji znalezé
mozna w nastepujacych pozycjach literatury: K. Skorupinska, Rola rad zaktadowych...,
s. 27-46; M. Piekut, Partycypacja pracownicza w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem w Swietle
prawodawstwa krajow Unii Europejskiej, [w:] Przemiany i perspektywy polskich przedsie-
biorstw w dobie integracji z Unig Europejskag, red. K. Piech, G. Szczodrowski, Instytut Wiedzy,
Warszawa 2003, s. 62-68; A. Cierniak-Emerych, Uczestnictwo pracobiorcéw w gospodarowa-
niu potencjatem pracy przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 27-45.

61 H. Bieniok, Metody sprawnego zarzqdzania. Planowanie, organizowanie, motywowanie, kon-
trola. Wydawnictwo Placet, Warszawa 1997, s. 209.

62 T.Mendel, Partycypacja w zarzgdzaniu..., s. 4T.
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mowane beda odgdrnie, bez uwzglednienia sugestii pracownikéw — partycypacja
bedzie miata charakter pozorny. Uczestnictwo postrzegane okreslane jest jako
»subiektywne, pozostajace jedynie w $wiadomosci odczucie jednostki na temat
wplywu wywieranego przez nig w procesie podejmowania decyzji’®. Moze si¢
ono wigza¢ z manipulacja pracownikami w taki sposob, aby utrzymac wrazenie
partycypacji, podczas gdy w rzeczywistosci decyzje podejmowane sg odgdrnie
przez kierownictwo. Partycypacja rzeczywista opiera si¢ natomiast na realnej
wspolpracy i partnerstwie kierownictwa z pracownikami, gdzie interesy i sugestie
zalogi uwzgledniane sg przy podejmowaniu ostatecznych decyzji®.

Przedstawione wyzej kryteria podzialu partycypacji pracowniczej jasno wy-
kazujg, ze partycypacja jest zjawiskiem zlozonym i wielowymiarowym. Stuszne
wydaje si¢ zatem stwierdzenie, ze ,,rzeczywistych form partycypacji jest wiecej,
niz ktokolwiek zdotat opisa¢ i ma ona miejsce za kazdym razem, gdy przelozony
wspolpracuje ze swoimi podwladnymi®. Podkresli¢ nalezy, iz angazowanie pra-
cownikéw w rozwigzywanie problemoéw organizacji ksztaltuje relacje i postawy
pracownikéw wewnatrz organizacji. Wedlug M. Knap, umozliwianie pracowni-
kowi podejmowania decyzji w organizacji jest przejawem otwartosci kierownic-
twa na przedsiebiorczos¢ pracownikéw, co nastepnie daje im poczucie bycia waz-
nym dla przedsigbiorstwa®. W efekcie budowana jest wi¢z migdzy pracownikami
a pracodawcg, za$ miejsce pracy staje si¢ bardziej atrakcyjne.

Partycypacja sprzyja¢ moze m.in. pobudzaniu przedsiebiorczych zachowan
pracownikoéw, jednak nie wszystkie formy partycypacji przynosza podobne rezul-
taty. Aby moc wskazad, ktore formy partycypacji w najwiekszym stopniu sprzyja-
ja przedsigbiorczosci pracowniczej, konieczna jest bardziej szczegélowa analiza.
W dalszej cze$ci rozdzialu zostanie ona dokonana na podstawie podziatu partycy-
pacji na posrednig, bezposrednig i finansowa®. Jest to bowiem jeden z najczgsciej
spotykanych podzialéw partycypacji w literaturze naukowej.

63 J. Maczynski, Partycypacja w podejmowaniu decyzji, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i So-
cjologii Polskiej Akademii Nauk, Warszawa 1996, s. 48.

64 D.W. Bell, Industrial Participation, Pitman Publishing, London 1979, s. 16; A. Banka, Psycho-
logia organizacji, [w:] Psychologia. Podrecznik akademicki, t. Ill, Jednostka w spoteczeristwie
i elementy psychologii stosowanej, red. J. Strelau, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2000, s. 338.

65 J. Piwowarczyk, Partycypacja pracownicza...,s. 71.

66 M. Knap, Przedsiebiorczos¢ kompetencjq przysztosci, ,Organizacja i Zarzadzanie” 2015,
nr1(298), s. 35.

67 W pracy celowo pominiete zostaty zwigzki zawodowe. Uznawane sg one za podmiot uktadow
zbiorowych, ktorych istota jest negocjowanie warunkdw pracy i ptacy miedzy pracodawca
badZ organizacja pracodawcow a zwigzkami zawodowymi. Pomimo, iz zwigzki zawodowe
odegraty wazna role w procesie upowszechniania partycypacji (poczatkowo partycypacja
byta wrecz utozsamiana z dziatalnoscia zwigzkdéw zawodowych), nie zwiekszaja one indywi-
dualnego zaangazowania pracownikéw w miejscu pracy i nie maja wiekszego znaczenia dla
rozwoju przedsiebiorczosci pracowniczej.
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W dalszych rozwazaniach najwigcej uwagi pos$wigcone partycypacji bezpo-
$redniej. Uznaje si¢ bowiem, Ze to wlasnie ta forma angazowania pracownikéw
w rozwigzywanie probleméw organizacji ma najwigksze znaczenie w ksztaltowa-
niu przedsigbiorczych postaw zalogi.

2.3.2. Partycypacja posrednia

Partycypacja posrednia (przedstawicielska) okreslana jest jako udzial pracow-
nikéw w decyzjach przedsigbiorstwa za posrednictwem ich przedstawicieli®.
W zaleznosci od powolanych organéw przedstawicielskich moze przyjmowac
ona forme informowania, konsultowania lub wspéldecydowania. Powotywanie
przedstawicieli pracownikéw ma zwykle na celu reprezentacje ich zbiorowych
intereséw wzgledem kierownictwa firmy (np. poprzez mezéw zaufania, rady pra-
cownikéw), a takze wspolne podejmowanie decyzji (poprzez reprezentantéw pra-
cownikéw w organach spotki).

Mezowie zaufania (shop-stewards), zwani takze reprezentantami zwigzkowy-
mi lub delegatami zakladowymi, pelnig role reprezentantéw zwigzkéw zawodo-
wych lub tez wszystkich pracownikéw w zakladzie pracy®. Ich zadaniem jest m.in.
nadzdr nad przestrzeganiem ustalen zawartych przez pracodawce ze zwigzkami
zawodowymi, przestrzeganiem przepiséw prawa pracy, zasad BHP itp. Za ich po-
srednictwem odbywac¢ sie moze przekazywanie informacji pomiedzy kierownic-
twem a pracownikami lub pomiedzy zwigzkami zawodowymi a pracownikami.
Mezowie zaufania moga by¢ réwniez uprawnieni do przeprowadzania konsultacji
i negocjacji z pracodawcami na poziomie przedsiebiorstwa — reprezentuja wtedy
zaloge podczas sporéw z pracodawcami, negocjacji ptacowych, ustalania warun-
koéw pracy na danych stanowiskach czy tez przy ustalaniu wielko$ci odpraw w sy-
tuacji zwolnien grupowych”.

Inng formg partycypacji posredniej sa rady pracownikow (works councils), kto-
re zaliczane sg do najstarszych form partycypacji przedstawicielskiej”. Ich funk-

68 S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy..., s. 11; H. Knudsen, Employee Participation
in Europe, Sage Publications, London 1995, s. 6.

69 Reprezentanci zwigzkowi powotywani sg w takich krajach, jak: Wielka Brytania, Irlandia,
Szwecja, Dania, Finlandia, Belgia, Portugalia, Hiszpania. Delegaci zatogi, bedacy przedsta-
wicielami wszystkich pracownikéw, wystepuja we Francji, Luksemburgu, Hiszpanii (K. Sko-
rupinska, Rola rad zaktadowych..., s. 54-55).

70 M. Chytek, Wspétczesne zarzqgdzanie przedsiebiorstwem a partycypacja pracownicza, ,Zeszy-
ty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach” 2011, nr 90, s. 191;
D.W. Bell, Industrial Participation..., s. 47-48; K. Skorupinska, Rola rad zaktadowych. . ., s. 54-55.

71 W firmach transnarodowych zatrudniajacych przynajmniej 1000 pracownikéw w krajach UE
istnieje obowiazek tworzenia tzw. Europejskich Rad Zaktadowych, ktére sg organem repre-
zentacji pracownikéw na poziomie ponadnarodowym. Ten rodzaj rad nie bedzie w pracy
opisywany (zob. K. Skorupinska, Rola rad zaktadowych...).
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cjonowanie w Polsce regulowane jest przez ustawe z 7 kwietnia 2006 r. o infor-
mowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi konsultacji (Dz.U. 2006, nr 79,
poz. 550 ze zm.) wdrazajacej w Zycie postanowienia dyrektywy unijnej 2002/14/
WE. Sposéb powotywania rad, jak rowniez cel ich dzialania jest r6zny w zaleznosci
od kraju, w ktérym tego rodzaju organy przedstawicielskie sg tworzone. Z reguly
s3 one cialami powolywanymi na wniosek pracownikéw, a ich zadaniem jest od-
bywanie regularnych spotkan z pracodawcami (najczeéciej z zarzadem spotki)™
Rady pracownikéw maja najczesciej charakter konsultacyjno-doradczy, zdarza sig
jednak, ze ich uprawnienia sg o wiele szersze i sprowadzaja si¢ takze do mozliwosci
wspotdecydowania w niektérych sprawach dotyczacych przedsiebiorstwa’.

Rola i zakres wplywu rad pracownikéw rdzni sie¢ w poszczegdlnych krajach.
W Polsce prawa rady pracownikéw sa do§¢ mocno ograniczone i sprowadzaja si¢
do obowigzku informowania rad o nastepujacych sprawach™:

o dzialalnosci i sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa oraz przewidywanych

w tym zakresie zmian;

o stanie, strukturze i przewidywanych zmianach zatrudnienia oraz dziala-

niach majacych na celu utrzymanie poziomu zatrudnienia;

o dzialaniach, ktére mogg powodowac istotne zmiany w organizacji pracy lub

podstawach zatrudnienia.

W przeciwienstwie do zwigzkéw zawodowych, ktére najczesciej dbaja o in-
teresy wlasnych czlonkéw, rada reprezentuje interesy wszystkich pracownikow
organizacji. Pomimo, iz w $wietle przepiséw rady pracownikéw sa organem
funkcjonujacym niezaleznie od zwiazkéw zawodowych, to w praktyce niezalez-
no$¢ ta jest przewaznie mocno zachwiana. Zwigzki zawodowe, jako znaczaca sita
w przedsigbiorstwie, maja duzy wptyw na wybdr cztonkéw rady, co w rezultacie
sprowadza si¢ do powolywania przedstawicieli zwigzkowych na jej czlonkow™.

72 H. Knudsen, Employee Participation..., s. 6.

73 S.Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy...,s. 11-12; K. Skorupinska, Rola rad zaktado-
wych...,s. 85-89.

74 Ustawa o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi konsultacji...

75 Badania przeprowadzone w 27 160 przedsiebiorstwach w 30 europejskich krajach wykaza-
ty, ze w 86% przypadkow, przynajmniej jeden cztonek rady pracownikéw byt jednoczesnie
cztonkiem zwigzku zawodowego, natomiast w 63% przypadkach reprezentanci zwigzkowi
stanowili wiekszo$¢ w radzie. Polskie dane z maja 2009 r. wskazuja, iz 72% rad pracownikéw
powstato w organizacjach, w ktérych istniaty wczesniej zwigzki zawodowe, natomiast 28%
rad powotano w przedsiebiorstwach bez reprezentacji zwiazkowej. Wedtug danych Depar-
tamentu Dialogu i Partnerstwa Spotecznego do roku 2010 utworzono w Polsce 3048 rad pra-
cowniczych w jedynie 9% przedsiebiorstw uprawnionych do ich powotywania. Do kwietnia
2013 r. w polskich przedsiebiorstwach powstato 3372 rad pracownikéw. European Company
Survey 2009, European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions,
Dublin 2010, s. 46-47; Workplace Representation, European Trade Union Institute, http://
www.worker-participation.eu/National-Industrial-Relations/Countries/Poland/Workplace-
-Representation (dostep: 05.09.2013); Informowanie i konsultowanie, Departament Dialogu
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W Polsce powolanie rady pracownikéw jest obowigzkowe w przedsiebiorstwach
zatrudniajacych przynajmniej 50 pracownikow, lecz nie odbywa si¢ automatycz-
nie. W wyborach uczestniczy¢ moga wszyscy pracownicy, a wybory odbywaja si¢
na wniosek 10% z nich”.

Zaréwno mezowie zaufania, jak i rady pracownikow majg glownie charakter
informacyjno-konsultacyjny, a ich rolg jest reprezentacja interesow pracownikow
wobec kierownictwa spotki. Maja m.in. prawo do opiniowania projektow rozwia-
zan planowanych przez kierownictwo, wystepowania ze skargami, prawo kontroli
czy tez prawo sprzeciwu, ktdry jednak nie jest wigzacy dla pracodawcy. Chociaz
te formy partycypacji nie zwigkszaja znaczaco wpltywu pracownikéw na decyzje
podejmowane w organizacji, to jednak przyczyniaja si¢ one w znacznym stopniu
do poprawy komunikacji pionowej i poziomej, jak réwniez zwigkszaja ochrone
praw pracowniczych zawartych w kodeksie pracy”.

Kolejng formg partycypacji posredniej jest przedstawicielstwo pracownikow
w radzie nadzorczej. Celem powolywania przedstawicieli pracownikéw do tego
organu jest reprezentacja interesow zalogi na najwyzszym poziomie zarzadzania
spotka, poprzez wplywanie na decyzje o charakterze strategicznym. Rozni si¢ ona
znaczaco od form wymienionych wczesniej, gdyz ma charakter decyzyjny, zas
przedstawiciele pracownikow staja si¢ cztonkami rady nadzorczej przedsiebior-
stwa, majacej bezposredni wptyw na jego funkcjonowanie.

Przedstawicielstwo pracownikéw w organach nadzoru moze przyjmowac réz-
ne formy, w zaleznosci od sposobu sprawowania nadzoru nad spotkami w po-
szczegdlnych krajach. Sposdb wyboru przedstawicieli pracownikow, jak réwniez
liczba pracownikéw w radzie jest odmienna w réznych krajach, co regulowane
jest odrebnymi przepisami panstwowymi”.

i Partnerstwa Spotecznego, http://www.dialog.gov.pl/dialog-krajowy/informowanie-i-kon-
sultowanie/ (dostep: 05.09.2012); J. Gardawski, A. Mrozowicki, J. Czarzasty, Trade Unions in
Poland, Report 123, European Trade Union Institute, Brussels 2012, s. 25.

76 M. Jevtic, The Role of Work Councils and Trade Unions in Representing Interests of the Employ-
ees in EU Member States, Friedrich-Ebert-Stiftung Publishing, Regional Project for Labour
Relations and Social Dialogue in South East Europe, Belgrade 2012, s. 68.

77 P. Gogojewicz, Rady pracownicze coraz bardziej popularne, Polski Portal Finansowy Ban-
kier.pl, http://www.bankier.pl/wiadomosc/Rady-pracownicze-coraz-bardziej-popular-
ne-1748260.html (dostep: 20.04.2008).

78 System dualistyczny, sktadajacy sie z zarzadu oraz rady nadzorczej, funkcjonuje w takich
krajach, jak: Niemcy, Austria, Dania, Grecja, Holandia, Portugalia czy Polska. System mo-
nistyczny, w ktérym funkcjonuje jedynie rada dyrektoréw, spotykany jest w Wielkiej Bryta-
nii, Irlandii, Hiszpanii, Szwecji i Luksemburgu. We Francji, Finlandii i Belgii natomiast oba
systemy funkcjonuja jednoczednie. W ksigzce zaprezentowany zostanie udziat pracownikéw
w radzie nadzorczej w systemie dualistycznym. Obowigzuje on bowiem w Polsce.

79 Przepisy te uzaleznione sa jednocze$nie od wielu kwestii, takich jak: kultura danego kraju,
tradycja czy tez poziom interwencjonizmu panstwowego (E. Poutsma, J. Hendrickx, F. Huij-
gen, Employee Participation..., s. 26; M. Piekut, Partycypacja pracownicza..., s. 66.)
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W warunkach polskich przedstawicielstwo pracownikéw w radzie nadzorczej
takze zagwarantowane jest przepisami prawa, jednak jedynie w spétkach z udzia-
tem Skarbu Panstwa®. Przepisy nie gwarantuja automatycznego powotania osob
wybranych przez pracownikéw do petnienia funkcji w radzie. Wybér ten ma je-
dynie charakter wskazania i nie obliguje walnego zgromadzenia akcjonariuszy do
przyjecia kandydatow w poczet rady. Z reguly jednak kandydaci wskazani przez
pracownikéw powotywani sa na cztonkéw rady, chyba ze byloby to niezgodne
z prawem lub z interesem sp6tki®!. Po powotaniu przedstawicieli pracownikow do
rady nadzorczej staja si¢ oni jej pelnoprawnymi cztonkami ze wszystkimi prawa-
mi i obowigzkami.

Pomimo, iz udzial przedstawicieli pracownikéw w radzie ma za zadanie zwiek-
szy¢ wplyw pracownikéw na decyzje dotyczace organizacji, realne mozliwosci od-
dzialywania s3 raczej niewielkie®>. Wynika to gtéwnie z faktu, iz przedstawiciele
pracownikow stanowia mniejszo$¢ w radzie. Mozliwe, ze w Polsce funkcjonowa-
nie tej formy partycypacji posredniej zostanie jeszcze zawezone. Od 2011 r. w Sej-
mie trwaja bowiem prace nad zmiang przepiséw dotyczacych zniesienia mozliwo-
$ci reprezentacji pracownikow w organach nadzorczych w spotkach z udzialem
Skarbu Panstwa®. Do tej pory nie zostaly one jednak uchwalone.

Opinie dotyczace zasadnosci wlaczania przedstawicieli pracownikéw w poczet
rady nadzorczej sg podzielone. Obok argumentéw przemawiajacych za stosowa-
niem tej formy partycypacji, pojawiajg si¢ tez zdania przeciwne. Z jednej strony

80 W krajach europejskich z reguty udziat przedstawicieli pracownikéw w radzie nadzorczej nie
przekracza 1/3, czasami 1/5. W polskich spétkach skomercjalizowanych, w ktérych panstwo
posiada udziaty wiekszo$ciowe, pracownicy maja prawo posiadania 2/5 cztonkéw w radzie
nadzorczej. W spotkach skomercjalizowanych, w ktérych panstwo posiada pakiet mniejszo-
Sciowy, pracownicy moga objac okoto 1/3 miejsc w radzie (2 miejsca, gdy rada liczy 6 czton-
kéw, 3 miejsca w radzie 7-10-osobowej oraz 4 miejsca w radzie liczacej wiecej niz 10 czton-
kéw) - ustawa z dnia 30 sierpnia 1996 r. o komercjalizacji i prywatyzacji przedsiebiorstw
panstwowych, Dz.U. z dnia 7 pazdziernika 1996 r, dziat II, art. 12-13; T. Schulten, S. Zagel-
meyer, Board-Level Employee Representation in Europe, European Industrial Relations Ob-
servatory On-Line, http://www.eurofound.europa.eu/eiro/1998/09/study/tn9809201s.htm
(dostep: 07.07.2014).; L. Fulton, Worker Representation in Europe, Labor Research Depart-
ment and ETUI, http://www.worker-participation.eu/National-Industrial-Relations/Coun-
tries/Poland/Board-level-Representation (dostep: 07.07.2014).

81 W Polsce cztonkiem rady moze zostaé kazdy pracownik, poza osobami petnigcymi znacza-
ce funkcje w przedsiebiorstwie, jak np. gtéwny ksiegowy, radca prawny, adwokat lub inna
osoba podlegajaca bezposrednio zarzadowi spotki lub likwidatorowi (ustawa z 15 wrzesnia
2000 r. Kodeks Spotek Handlowych, Dz.U., nr 94, poz. 1037, art. 214 i 387). Sposob wyboru
przedstawicieli pracownikow do organoéw nadzoru w poszczegélnych krajach jest szczegé-
towo opisany w: T. Schulten, S. Zagelmeyer, Board-Level Employee Representation in Euro-
pe, European Industrial Relations Observatory On-Line, http://www.eurofound.europa.eu/
€eiro/1998/09/study/tn9809201s.htm (dostep: 07.07.2014).

82 S.Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy...,s. 16-19.

83 L. Fulton, Worker Representation...
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to pracownicy najlepiej znaja firme i orientuja si¢ w jej problemach, stanowiac
wazne zZrodlo informacji dla pozostatych cztonkéw rady, z drugiej zas — méwi sie
o braku odpowiedniego wyksztalcenia i przygotowania pracownikéw do pelnie-
nia roli cztonka rady oraz o nieuzasadnionym, dodatkowym uprzywilejowaniu
pracownikéw przedsigbiorstwa np. w stosunku do udzialowcéw mniejszoscio-
wych®. Dodatkowo zwraca si¢ uwage na rozbieznos¢ intereséw przedstawicieli
pracownikéw oraz innych czlonkéw rady. Ci pierwsi w swoich dzialaniach kieruja
sie bowiem interesem pracownikéw, drudzy zas interesem spotki, ktoéry powinien
by¢ najwazniejszy®.

Biorgc pod uwage przedstawicielski charakter partycypacji posredniej, stwier-
dzi¢ mozna, iz ten rodzaj partycypacji nie zwigksza znaczgco roli pracownikow
w codziennym podejmowaniu decyzji w organizacji, a co za tym idzie - w matym
stopniu przyczynia si¢ do budowania postaw przedsiebiorczych. Partycypacja po-
$rednia wigze si¢ raczej ze strategicznym poziomem decyzyjnym, na ktéry indy-
widualni pracownicy (szczegélnie niskiego szczebla) nie maja znaczacego wply-
wu. Niemniej jednak ten rodzaj partycypacji zwigksza znaczenie pracownikow
jako calos$ci, dajac im podstawowe prawo glosu w dotyczacych ich sprawach.

2.3.3. Partycypacja bezposrednia

Bezposrednie formy partycypacji stanowig jeden z filaréw udziatu pracownikow
w rozwigzywaniu probleméw organizacji, dzigki ktorym uzyskuja oni okreslony
zakres swobody w podejmowaniu decyzji w zakresie wykonywanej przez siebie
pracy®*. Dotycza one z reguly spraw zwigzanych z organizacja wlasnego stanowi-
ska pracy oraz sposobu wykonywania zadan®.

84 S.Rudolf, Udziat przedstawicieli zatogi w organach spétki, [w:] £ad korporacyjny, red. D. Dobija,
I. Kotadkiewicz, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 362-363; P. Cierkonski,
Pracownik w radzie nadzorczej, ,,Gazeta Podatkowa” 2013, nr 5(942); E. Bieniek-Koronkiewicz,
Przedstawiciele pracownikéw w radzie nadzorczej, http://www.wspolnota.org.pl/aktualnosci/
aktualnosc/przedstawiciele-pracownikow-w-radzie-nadzorczej/ (dostep: 20.12.2012).

85 Problemy zwiagzane z udziatem pracownikéow w radach nadzorczych spotek opisane zosta-
ty szerzej przez M. Bednarskiego (Partycypacja pracownicza w prywatyzowanych polskich
przedsiebiorstwach a zatrudnienie, ,Polityka Spoteczna” 2005, nr 5, s. 5-7).

86 Partycypacja bezposrednia oparta jest najczesciej na wewnetrznych, indywidualnych po-
stanowieniach pracodawcy. Rzadziej wdrazana jest na podstawie porozumien zbiorowych
(cho¢ rozwigzania takie spotykane byty w krajach skandynawskich czy w Niemczech). Naj-
rzadziej stosowanym, a obecnie wtasciwie niepraktykowanym rozwiazaniem, jest wdraza-
nie form partycypacji bezposredniej na podstawie regulacji Participation in Organisational
Change - The EPOC Project, Loughlinstown House, Shankil, Dublin 1994, s. 12-13; K. Skoru-
pinska, Rola rad zaktadowych..., s. 45-46.

87 M. Gtadoch, Uczestnictwo pracownikéw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem w Polsce, Wydaw-
nictwo Dom Organizatora, Torun 2008, s. 205-238.
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Ten rodzaj partycypacji charakteryzuje si¢ szerokim zakresem wspoétudziatu
pracownikéw w podejmowaniu decyzji, gtéwnie typu taktycznego i operacyjnego
na nizszych szczeblach zarzadzania. Moze si¢ ona wyraza¢ w postaci bezposred-
nich kontaktéw pracownikéw ze swoimi kierownikami, w formie narad pracow-
niczych z kierownictwem, zespoléw zadaniowych, zespotéw autonomicznych, kot
jakosci itp.*

Wedtug J. Wratnego, partycypacja bezposrednia polega na konsultowaniu z in-
dywidualnym pracownikiem (badz z grupa pracownikéw) sposobu wykonywania
zadan badz tez na bezposrednim przekazywaniu uprawnien i odpowiedzialnosci
pracownikom produkcyjnym®. Autorka zgadza si¢ z tg definicja, z jednym za-
strzezeniem - przekazywanie uprawnien nie musi dotyczy¢ jedynie pracownikow
produkeyjnych, ale wszystkich pracownikéw nizszego szczebla, niezaleznie od
rodzaju $wiadczonej pracy®.

Cytujac dalej za J. Wratnym, dzigki przekazywaniu uprawnien i odpowie-
dzialnosci, ,,pracownik - poddany odgérnie ustalonym rygorom - przeobraza
sie w podmiot wspotdecydujacy o organizacji pracy™'. Pracownik, bedacy pod-
miotem partycypacji, bierze zatem udziat w poszczegdlnych fazach procesu decy-
zyjnego, do ktdrego zalicza sie¢: analize sytuacji (kontekstu decyzyjnego), formu-
fowanie celéw, okreslenie sposobow ich realizacji, wprowadzenie celéw w zycie
i kontrole wykonania®.

Do rozwoju koncepcji bezposredniego angazowania pracownikéw w podej-
mowanie decyzji przyczynily si¢ m.in. procesy globalizacyjne, wymuszajac na
przedsiebiorstwach wzrost innowacyjnosci i elastycznosci w dostosowywaniu sie
do zmieniajacych warunkéw gospodarczych i spolecznych®. Partycypacja bez-
posrednia, opierajac si¢ na delegowaniu uprawnien pracownikom, w znacznym
stopniu zwigksza bowiem ich kreatywnos¢ i przedsigbiorczo$¢, poprawiajac jed-
noczesnie komunikacje i wspotprace miedzy kierownictwem i pracownikami®.

88 M. Wojcik, H. Bieniok, Zarzqdzanie przez partycypacje, [w:] Podstawy zarzqdzania przedsie-
biorstwem, red. H. Bieniok, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice
2001, s. 186.

89 J. Wratny, Partycypacja pracownicza. Studium zagadnienia w warunkach transformacji go-
spodarczej, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2002, s. 14.

90 W praktyce partycypacja bezposrednia dotyczyé moze wszystkich pracownikéw, tacznie
z menedzerami r6znych szczebli. Niemniej jednak gtéwnym celem programéw partycypa-
cyjnych jest aktywizacja postaw przedsiebiorczych wsréd pracownikéw nizszych szczebli
(K. Sisson, J. Geary, Conceptualising Direct Participation..., s. 10).

91 J.Wratny, Partycypacja pracownicza..., s. 14.

92 J. Piwowarczyk, Partycypacja pracownicza..., s. 67.

93 Przyspieszony wzrost popularnosci bezposrednich form partycypacji widoczny byt od lat 70.
XX w. Przyczynit sie do tego m.in. rozwdj koncepcji zarzadzania przez jakos$¢ (TQM). Koncep-
cja opisana zostanie w rozdziale Il

94 S. Rudolf, Partycypacja a globalizacja, konferencja naukowa Senackiej Komisji Gospodarki
Narodowej pt. Trzydziesci lat ustawy o samorzqdzie zatogi przedsiebiorstwa paristwowego,
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To z kolei przeklada si¢ niejednokrotnie na poprawe efektéw ekonomicznych
i pozaekonomicznych przedsigbiorstwa®.

Partycypacja bezposrednia, w przeciwienstwie do jej posrednich form, zakla-
da angazowanie pracownikéw w rozwigzywanie probleméw organizacyjnych bez
koniecznosci powolywania organéw przedstawicielskich. Moze ona przybieraé
indywidualne badz zespotowe formy informowania, konsultacji oraz delegowania
uprawnien.

Ponizej zaprezentowany zostanie przeglad form partycypacji bezposredniej
z podzialem na formy indywidualne i zespotowe.

Indywidualne formy partycypacji bezposredniej

Wdrozenie indywidualnych form partycypacji bezposredniej ma za zadanie
zwigkszy¢ indywidualny wptyw pracownikéw na decyzje podejmowane w przed-
siebiorstwie. Zalicza si¢ do nich takie formy, jak: konsultacje z bezposrednim
przelozonym, rotacje na stanowisku pracy, rozszerzanie zakresu zadan czy wzbo-
gacanie pracy.

Podstawowg, bezposrednig forma partycypacji pracownikéw sg konsultacje
z bezposrednim przelozonym (face-to-face)*. Sg to spotkania, o réznym stop-
niu regularnosci, o charakterze informacyjno-konsultacyjnym. Maja one na celu
m.in.: dokonywanie okresowej oceny pracownika, poznanie jego opinii w wybra-
nych sprawach, okreslenie przebiegu $ciezki kariery””. Spotkania te moga odby-
wac sie wedlug wezesniejszego planu badz ad hoc, w razie gdyby konieczne bylo
rozwigzanie nagle pojawiajacego sie problemu. Niektore firmy wdrazaja takze
tzw. dni drzwi otwartych (np. 1-2 razy w tygodniu), podczas ktorych pracownicy
mogga zglosi¢ si¢ do przelozonych z réznymi sprawami®.

Tego rodzaju rozwigzania okazujg si¢ bardzo potrzebne, gdyz daja pracow-
nikom poczucie bezpieczenstwa oraz przekonanie, ze w kazdej sytuacji moga
znalez¢ pomoc i wsparcie u przetozonych. Odgrywaja one takze wazng role dla
kierownictwa, gdyz pozwalajg lepiej pozna¢ zachowania i postawy pracownikow.

16 wrzednia 2011, s. 7, http://www.pte.pl/pliki/2/30/Rudolf%20S5%20-%20Partycypacja%?20
a%20Globalizacja.pdf (dostep: 06.09.2013).

95 J. Geary, New Forms of Work Organization and Employee Involvement in Two Study Sites: Plu-
ral, Mixes and Proteam, ,,Economic and Industrial Democracy” 1993, No 4, s. 511-534.

96 W literaturze wymieniany jest jeszcze drugi rodzaj konsultacji z pracownikami, ktéry zali-
czany jest do form partycypacji bezposredniej - nazywany indywidualnymi konsultacjami
posrednimi (arms-length). Daja one mozliwo$¢ wyrazania opinii, uwag np. za pomoca rzecz-
nikéw, skrzynek na sugestie, anonimowych formularzy itp. Nie bedzie on jednak omawiany.

97 K. Sisson, Direct Participation...,s. 3.

98 Rozwigzania takie stosuje np. DB Schenker i Tom Tom. W coraz wiekszej liczbie firm stoso-
wana jest polityka ciggtej dostepnosci menedzeréw dla pracownikéw. Dzieki temu moga oni
zgtaszac sie z pomystami i problemami zawsze, gdy zachodzi taka potrzeba. Rozwigzania te
stosowane sg np. w Infosys BPO, Alstom Power, 3M, General Electric. Informacje pochodza
z wywiaddw przeprowadzonych przez autorke na potrzeby badan naukowych.
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Otwartos¢ kierownictwa na problemy i pomysly pracownikéw w znacznym stop-
niu poprawiajg komunikacje w firmie, zwigkszajg przywiazanie pracownikéw do
organizacji, a takze zwigkszaja zadowolenie z pracy. Ta forma partycypacji po-
winna ulatwia¢ wdrozenie innych, bardziej zaawansowanych form partycypacji
bezposrednie;.

Zanim omoéwione zostang kolejne formy partycypacji indywidualnej, zaznaczy¢
nalezy, ze brak jest zgodnosci co do ich klasyfikacji. Dotyczy to indywidualnych
form delegowania uprawnien, takich jak rotacja czynnosci na stanowisku pracy (job
rotation) oraz rozszerzanie zakresu zadan (job enlargement). Czes¢ autoréw zalicza
je do form partycypacji bezposredniej, motywujac to nastepujacymi argumentami:
zaréwno rotacja czynnosci, jak i rozszerzanie zadan przyczyniaja si¢ do zwiekszenia
autonomii i odpowiedzialnosci na stanowisku pracy i traktowane sg jako sposéb in-
dywidualnego delegowania zadan®. Czasami sg one traktowane tacznie jako wzbo-
gacanie pracy (job enrichment), ktére w innych klasyfikacjach stanowi oddzielng
forma partycypacji'®. Cze$¢ autoréw traktuje jednak rotacje i rozszerzanie zadan
jako metody organizacji pracy, majace na celu zwiekszenie zakresu umiejetnosci
pracownika, odbierajac im jednoczesnie miano form partycypacji'®. W niniejszej
ksigzce partycypacja pracownicza traktowana jest szeroko, zatem zaréwno rotacja
czynnosci na stanowisku pracy, jak i rozszerzanie zakresu zadan traktowane beda
jako formy partycypacji bezposredniej. Daja one bowiem pracownikom pewien za-
kres autonomii i rozszerzaja uprawnienia na stanowisku pracy.

Rotacja czynnosci na stanowisku pracy jest jedng z najprostszych form party-
cypacji, ktéra w bardzo niewielkim stopniu zwigksza uprawnienia pracownikow
w miejscu pracy. Polega ona na okresowej zmianie stanowisk pracy w obrebie dzia-
tu, badz calego przedsiebiorstwa, dokonywanej wedlug z gory okreslonego planu.
Celem rotacji czynnosci jest zapobieganie znuzeniu oraz monotonii w miejscu
pracy (wynikajacego z jej nadmiernej specjalizacji), jak réwniez rozszerzanie za-
kresu umiejetnosci i wiedzy pracownikow (cross-training)'*®. Odpowiednio do-
brany plan rotacji stanowisk stuzy¢ moze np. przyszlej promocji pracownika na

99 Por. S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy..., s. 43; K. Skorupinska, Rola rad zakta-
dowych..., s. 46; Direct Participation and Organizational Change. Fashionable but Misunder-
stood? An Analysis of Recent Research in Europe, Japan and the USA, Eurofound, Loughlin-
stown, Dublin 1996, s. 4; Quality of Work in the European Union, Concept, Data and Debates
from the Transnational Perspective, Peter Lang, Brussels 2009, s. 190.

100 Wzbogacanie pracy, rotacja czynnosci oraz rozszerzanie zakresu zadan okreslane sa w lite-
raturze jako metody doskonalenia lub projektowania pracy (job redesign).

101 A.J. Dubrin, Essentials of Management, South-Western, Mason 2012, s. 236-237; D.L. Swee-
ney, The Effects of Job Rotation Patterns on Organizational Outcome Indicants of Inter-Or-
ganizational Boundary Spanner Performance, Ph.D. Dissertation, The University of Texas,
San Antonio 2007, s. 10-11; J.M. Werner, R.L. DeSimone, Human Resource Management,
South-Western, Mason 2012, s. 173.

102 A. Dolot, Rotacja na stanowisku czyli jak rozwijac¢ swiadomos¢ pracownikéw, ,Personel i Za-
rzadzanie” 2015, nr 4(301), s. 54
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wyzsze, bardziej odpowiedzialne stanowisko pracy. Zwigksza takze prawdopodo-
bienstwo rozwoju przedsigbiorczych postaw, ktére moga zaowocowaé powstawa-
niem nowych pomystéw dotyczacych np. sposobu wykonywania czynnosci na
stanowisku pracy.

Zaletg tego rozwigzania jest zdobywanie nowych umiejetnosci przez pracow-
nika, zapobieganie monotonii wynikajacej z powtarzalnoéci czynnosci na sta-
nowisku pracy, nawigzywanie relacji z nowymi pracownikami, a co za tym idzie
- wzrost zadowolenia z pracy. Do negatywnych skutkéw stosowania tej metody
zalicza si¢ natomiast brak mozliwosci nawigzania glebszych relacji spolecznych,
co spowodowane jest czesta zmiang stanowiska pracy'®.

Badania wykazaly, ze rotacja czynno$ci na stanowiskach pracy przynosita
lepsze wyniki w tych przedsigbiorstwach, w ktérych pracownicy partycypowali
w projektowaniu planu rotacji. Dzieki temu mieli oni mozliwo$¢ uczestniczenia
w przygotowaniu i realizacji zmian. Udzial pracownikéw w planowaniu rotacji
skutkowal takze poprawa relacji migdzy samymi pracownikami oraz mig¢dzy pra-
cownikami i kierownictwem'*. O ile zatem sama rotacja pracownikow posiada
niewiele znamion partycypacji, o tyle uczestnictwo pracownikow w jej planowa-
niu pozwala zaliczy¢ te forme pracy w poczet form partycypacji bezposredniej.

Drugga, prosta forma partycypacji indywidualnej jest rozszerzanie zakresu za-
dan. Jest to metoda zwigkszajaca uprawnienia pracownikéw polegajaca na po-
ziomym laczeniu czynnos$ci na stanowisku pracy. Ma ona stuzy¢ zapobieganiu
nadmiernej specjalizacji pracy poprzez taczenie wielu prostych zadan z réznych
stanowisk pracy (najczesciej produkcyjnych). Daje ona niewielki wzrost autono-
mii pracownika, jednak wigkszy niz w przypadku rotacji czynnosci.

Laczenie zadan z kilku prostych stanowisk w jedno niesie ze sobg korzysci, lecz
nie jest wolne od wad. Z jednej strony, moze przyczynic si¢ do wzrostu satysfakcji
z pracy i uzyskania nagréd symbolicznych (psychologicznych)'®. Rozszerzenie
zakresu zadan pozwala bowiem lepiej wykorzysta¢ pracownikom swoje mozli-
wosci i kwalifikacje, przy jednoczesnym zwiekszeniu efektywnosci i obnizeniu
znuzenia wynikajacego z monotonii pracy. W rezultacie pracownik ma mozli-
wos¢ podejmowania samodzielnych decyzji w skali mikro, dotyczacych chociazby
sposobu wykonywania swojej pracy. Z drugiej strony, przy braku podwyzki pta-
cy, prowadzi¢ moze do pojawienia si¢ frustracji i niezadowolenia, a pracownicy
moga czu¢ sie wykorzystywani'®. Przed wdrozeniem tego rozwigzania, przedsie-
biorstwo musi liczy¢ sie takze z kosztami szkolen dla pracownikéw z zakresu wy-
konywania dodatkowych czynnosci na stanowiskach.

103 W. Daniecki, Podmiotowe uczestnictwo w zarzgdzaniu, URSA Consulting, Olsztyn 1998, s. 44.

104 S. Rudolf, Grupowe formy pracy. Procesy wdrazania, Krajowa Agencja Robotnicza, Warsza-
wa 1989, s. 39-42.

105 W. Daniecki, Podmiotowe uczestnictwo..., s. 44.

106 N. Nayab, Job Enlargement: What is it and How Does it Improve Job Satisfaction?, http://
www.brighthub.com/office/human-resources/articles/102409.aspx (dostep: 01.10.2011).



60 Rola partycypacji w budowaniu przedsiebiorczosci pracowniczej

Znacznie bardziej rozwinieta forma partycypacji indywidualnej jest wzbo-
gacanie pracy (job enrichment). Umozliwia ona pelniejsze wykorzystanie po-
tencjatu intelektualnego i tworczego pracownikoéw, dzieki ,,pionowemu” 13-
czeniu zadan, przy zwiekszonym zakresie uprawnien i odpowiedzialnosci. Jest
ona o wiele bogatsza od dwoch poprzednich, gdyz oprécz wykonywania bar-
dziej zréznicowanego i szerszego zakresu pracy pracownik przejmuje zadania
zwigzane z jej planowaniem, kierowaniem i ponoszeniem odpowiedzialnosci.
Wzbogacanie pracy polega na przekazywaniu pracownikom wiekszych upraw-
nien ws. planowania i sposobu wykonywania powierzonych zadan. Czesto maja
oni prawo sami decydowac o wyborze czasu pracy, przy zalozeniu osiagniecia
danych efektow w okreslonym terminie. Dodatkowo, pracownikom powierza-
ne s3 nowe, bardziej ambitne zadania, ktére umozliwiaja im zawodowy rozwoéj
i daja wieksza szans¢ awansu.

Wzbogacanie pracy jest ceniong i czesto stosowang formga partycypacji bez-
posredniej, gdyz, przy niewielkich kosztach jej wdrazania, przynosi korzystne
rezultaty dla pracownika i pracodawcy. Dzigki rozszerzeniu zakresu obowigz-
kéw, w polaczeniu z rozszerzona autonomia, pracownicy moga w wiekszym
stopniu wykorzysta¢ swoje umiejetnosci i potencjal, co przektada si¢ na wzrost
zadowolenia i wydajnosci pracy'”. Co wigcej, dzigki tej formie partycypacji
pracownicy czuja si¢ mocniej zwigzani z organizacja i wykonuja swoja prace
z wiekszym entuzjazmem. Ponadto, wigkszy zakres autonomii moze wzmac-
nia¢ che¢ podotania nowym wyzwaniom poprzez aktywne poszukiwanie roz-
wigzan napotkanych problemdéw. W efekcie moze to skutkowaé powstawaniem
innowacyjnych rozwigzan. Jednak, aby wzbogacanie pracy bylo skuteczne
i przynosito korzysci pracodawcy i pracownikowi, powinno spetnia¢ kilka wa-
runkow!%:

« zakres obowigzkéw powinien by¢ zréznicowany,

« pracownikowi zapewniona powinna by¢ wieksza autonomia na stanowisku

pracy,

o pracownik powinien mie¢ poczucie sensownosci wykonywanych zadan,

« pracownik powinien mie¢ zapewnione wsparcie ze strony wspotpracowni-

kow.

Badania przeprowadzone przez J.R Hackmana i E.E. Lawlera wykazaly, ze spel-
nienie wyzej wymienionych warunkéw przyczynia si¢ do wzrostu motywacji pra-
cownikéw, lepszej jakosci pracy, zwigkszenia zadowolenia z pracy oraz do mniej-
szej absencji i fluktuacji pracownikéw!®.

107 R.J.Vance, Employee Engagement and Commitment. A Guide to Understanding, Measuring
and Increasing Engagement in Your Organization, Society for Human Resource Manage-
ment, Alexandria 2006, s. 11.

108 Ibidem.

109 J.R. Hackman, E.E. Lawler, Employee Reactions to Job Characteristics, ,Journal of Applied
Psychology Monograph” 1971, No 55, s. 259-286.
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Przedstawione wyzej formy partycypacji indywidualnej naleza do najstarszych
form partycypacji bezposredniej, ktorych poczatki siegaja pierwszej polowy XX w.''
Do tej pory nie stracily na swojej popularnosci i stosowane s3 z powodzeniem na
calym swiecie. W krajach Unii Europejskiej, w tym takze w Polsce, naleza one do
najczesciej wdrazanych form partycypacji, zwlaszcza w dziatach produkcyjnych'.

Zespotowe formy partycypacji bezposredniej

Z punktu widzenia rozwoju przedsiebiorczosci pracowniczej zespotowe formy
organizacji pracy stwarzaja najlepsze warunki do wykorzystania umiej¢tnosci,
wiedzy i potencjatu tworczego pracownikow. Opierajg sie one na grupowym po-
dejmowaniu decyzji, ktére charakteryzuje si¢ szeregiem zalet. Przede wszystkim
zespol posiada wiekszy potencjal twdrczy, energie i umiejetnosci, co wynika z po-
taczenia cech, wiedzy i zdolnosci poszczegélnych jednostek!'2. Dodatkowo, praca
grupowa zapewnia rézne perspektywy i podejscia do rozwigzywanego problemu,
dzieki zréznicowanej wiedzy, doswiadczeniom i umiejetnosciom jej cztonkéw. Co
wiecej, podczas pracy zespolowej nastepuje integracja uczestnikow zespotu wokaot
realizacji wspdlnego celu, co skutkowa¢ moze polepszeniem relacji interpersonal-
nych, zwigkszeniem satysfakcji z pracy, a takze wigksza identyfikacja pracowni-
kéw z celami przedsiebiorstwa'’?.

M. Robaszkiewicz wymienia szes¢ argumentéw przemawiajacych na korzys¢
pracy zespolowej w poréwnaniu z pracg indywidualng''*:

« mozliwo$¢ pracy nad szerszym spektrum probleméw, pozostajacym poza

zakresem zdolnosci poszczegdlnych pracownikow;
o korzystanie z wielu réznorodnych doswiadczen, umiejetnosci oraz wiedzy;

110 Wzbogacanie pracy oraz rozszerzanie zakresu zadan wdrozone zostaty do praktyki gtownie
dzieki dwuczynnikowej teorii F. Herzberga w latach 50. XX w. (J.R. Hackman, G.R. Oldham,
Motivation through the Design of Work: Test of a Theory, ,Organizational Behavior and Hu-
man Performance” 1975, No 16, s. 251).

111 S.Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy..., s. 92-93; D. Patubska, Participative Forms
of Work Organization as a Source of Intrapreneurship in a Company, ,International Journal
of Business and Management” 2012, Vol. 4, No 1, s. 70.

112 Istniejg takze badania pokazujace, ze warto$¢ twércza zespotu wcale nie musi by¢ wyz-
sza od wartosci tworczej jednostek. Badania przeprowadzone przez T. Allena wykazaty, ze
liczba i warto$¢ pomystow zgtoszonych przez pie¢ indywidualnie pracujacych oséb byta
wyzsza niz praca piecioosobowego zespotu. Zatem nie jest reguta, ze kazdy zespot bedzie
pracowat efektywniej niz indywidualne osoby (T. Allen, Managing the Flow of Technology,
Cambridge Mass 1984, Seminarium dla lideréw zespotoéw. Genewa czerwiec 1987, cyt. za:
Z. Chroscicki, Zarzgdzanie projektem - zespotami zadaniowymi, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2001, s. 106).

113 B. Kozusznik, Podmiotowos¢ zespotu pracowniczego w organizacji, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Slaskiego, Katowice 1996, s. 15.

114 M. Robaszkiewicz, Praca zespotowa w doskonaleniu procesu zarzgdzania jakoscig, Pol-
ska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, archiwum.parp.gov.pl/partnerinfo/przewodni-
k/28dz24.rtf (dostep: 10.06.2013).
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o ulatwienie rozwigzywania problemdéw charakteryzujacych sie zlozonoscia
oraz szerszym zakresem oddzialywania, dotyczacych zazwyczaj wielu struk-
tur organizacji jednoczesnie;

 pozytywny wplyw na morale i satysfakcje pracownikow;

o latwiejsze wprowadzanie zalecen bedacych wynikiem prac zespolu w po-
réwnaniu z implementacja indywidualnych sugestii.

Co wigcej, zespoly pracownicze oparte s3 na delegowaniu uprawnien. Oznacza
to, ze pracownicy przejmuja role, ktére dotad nalezaly do kierownictwa'®>. Do-
datkowo, dzigki grupowemu podejmowaniu decyzji zwigksza si¢ szansa na to, ze
wypracowane rozwigzanie bedzie lepiej dostosowane do potrzeb organizacji niz
w przypadku jednoosobowej decyzji. Wykorzystywany jest tu bowiem tzw. efekt
synergii''s. Co wigcej, w zespolach obserwowane jest duze zaangazowanie pra-
cownikéw w realizowane zadania, co wynika z poczucia wspétodpowiedzialnosci
za realizacje projektu'"’.

Literatura przedmiotu dotyczaca zespolowych form pracy jest bardzo bogata,
za$ rodzajow owych form wymienia si¢ bardzo wiele''®. Nizej zaprezentowane zo-
stana jedynie najpopularniejsze rodzaje zespotéw pracowniczych, takich jak: kota
jakosci, zespoly projektowe, zespoly rozwigzywania problemoéw i zespoty autono-
miczne.

Do najstarszych form partycypacji zespolowej naleza kota jakosci (quality
circles). Zostaly one rozpowszechnione w japonskich firmach w latach 60. XX w.
przez K. Ishikawe'”. W Stanach Zjednoczonych rozwdj kot datowany jest na lata
70. XX w., czyli okres wdrazania tzw. programéw humanizacji pracy. W Europie
Zachodniej natomiast ta forma partycypacji rozpowszechnita si¢ dopiero w latach
80. XX w.'?

Koto jakosci jest forma organizacji pracy skupiajaca najczesciej pracownikow
jednego dzialu badz linii produkcyjnej'?'. Zadaniem kot jest ciagte ulepszanie
procesu pracy w celu zapewnienia najwyzszej jakosci samego procesu, a takze ja-

115 K. Sisson, J. Geary, Conceptualising Direct Participation..., s. 3.

116 J.Bank, Zarzqdzanie przez jakos¢, Gebethner i Spotka, Warszawa 1996, s. 41.

117 Z.Chroscicki, Zarzgdzanie projektem..., s. 115.

118 Zob. R. Mazurek, Praca w zespole jako Zrédto kreatywnosci, [w:] Kreatywnosc i przedsiebior-
czos¢ w projakosciowym mysleniu i dziataniu, t. 11, red. E. Skrzypek, Uniwersytet Marii Curie-
-Sktodowskiej w Lublinie, Lublin 2009, s. 19-20.

119 Uwaza sie, ze koncepcja kot jakosci powstata w Armii Stanéw Zjednoczonych tuz po
roku 1945, jednak dopiero Japonczycy zaczeli adaptowac je na gruncie przedsiebiorstw
- Quality Circle, ,The Economist” 2009, No 4, November, http://www.economist.com/
node/14301388 (dostep: 09.07.2014).

120 Ibidem; 1. Nonaka, The History of Quality Circle, ,Quality Progress” 1993, September, s. 81-83.

121 Kota jakosci znalazty zastosowanie nie tylko w przedsiebiorstwach produkcyjnych i ustu-
gowych, ale we wszelkiej ludzkiej dziatalnosci administracyjno-biurowej, w szpitalach,
transporcie itp. Na spotkania két zapraszani moga by¢ eksperci lub pracownicy wyzszych
szczebli w celu uzyskania fachowej porady (M. Robaszkiewicz, Praca zespotowa...).
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kosci produktow i ustug'?. E. Tabaszewska okresla je jako ,,organizowane ochotniczo
grupy pracownikow regularnie analizujace i poszukujace rozwigzan powstajacych w pracy
problemdéw™'%. Podczas spotkan cztonkowie kot rozwiazujg takze rézne problemy,
pojawiajace si¢ w toku codziennej pracy. Podczas pracy nad rozwigzywaniem
probleméw wykorzystywane sg czesto specjalne narzedzia, ktére utatwiajg ana-
liz¢ przyczyn problemu oraz metod jego rozwiazania. Zalicza si¢ do nich m.in.:
diagram Ishikawy, cykl Deminga czy diagram Pareto'*’. Nazywane s one takze
narzedziami kreatywnymi, gdyz wymagaja od pracownikéw wzmozonej pracy
umystowej, ktora czesto ma charakter tworczy.

Zaletg stosowania kot jest mozliwos¢ lepszego wykorzystania potencjatu pra-
cownikdéw, co przyczynic sie moze do usprawnienia proceséw produkc;ji i obnize-
nia kosztéw, oszczgdnos¢ materialdéw i energii, poprawy efektywnosci wykorzy-
stania materialéw, ochrony $rodowiska itp.'® Ich praca opiera si¢ natomiast na
zalozeniu, ze jako$¢ produkowanych wyrobow zalezy od wszystkich pracowni-
kow, a nie tylko od wyspecjalizowanych dziatow jakosci i kontroli technicznej'*.
Warto zauwazy¢, ze kola jakosci dajg pracownikom nie tylko mozliwo$¢ wspdlne-
go wypracowywania rozwigzan, lecz takze samodzielnego wdrozenia ich do co-
dziennego procesu pracy, przy zachowaniu petnej odpowiedzialnosci za podjete
decyzje'”.

W. Zaleski trafnie okreslil charakter funkcjonowania kot: ,,jest to organizacja
dobrowolna, uczestnicza w niej tylko te osoby, ktore nie zgadzaja si¢ z istniejacym
stanem rzeczy, widza potrzebe jego zmiany i sadza, Ze skuteczniejsze jest dziatanie

122 Pojecie jakosci wyjasnione zostanie w rozdziale I11.

123 E. Tabaszewska, Kota jakosci na przyktadzie przedsiebiorstw japoriskich, ,Problemy Jako-
$ci” 2002, nr4,s. 18.

124 Sato narzedzia kompleksowego zarzadzania jakoscia (TQM). TQM opisany zostanie w roz-
dziale Ill. Diagram Ishikawy stuzy do przeprowadzania procesu oddzielania przyczyn
danego problemu od jego skutkéw, a takze do analizy wzajemnych powigzan pomiedzy
przyczynami i skutkami. Do analizy wykorzystywana jest takze tzw. burza mézgoéw. Dia-
gram Pareto tworzony jest w celu wykrycia przyczyn danego problem i opiera sie na tzw.
zasadzie Pareto, wedtug ktorej ok. 20% przyczyn powoduje 80% niezgodnosci. Diagram
pozwala okresli¢, ktdre 20% czynnikéw powinno sie poprawié, aby wyeliminowaé powsta-
ty problem w 80%. Cykl Deminga jest zasada ciagtego doskonalenia (poprawy jakosci), kt6-
ra realizowana jest w czterech nastepujacych po sobie etapach: zaplanuj, zréb, sprawdz,
popraw (plan, do, check, act). Wiecej narzedzi TQM znalez¢é mozna w: P.M. Charantimath,
Total Quality Management, Dorling Kindersley Press, Dehli 2009, s. 46-48,66-147; H. Obora,
Japoriska metodyka rozwigzywania probleméw QC-story, [w:] Historia i perspektywy nauk
o0 zarzqdzaniu, red. B. Mikuta, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow
2012, s. 399.

125 S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy..., s. 51; M. Robaszkiewicz, Praca zespotowa...

126 J.Bank, Zarzgdzanie przez jakos¢..., s. 85-86.

127 Przed wdrozeniem, propozycja rozwigzania prezentowana jest kierownictwu i dopiero po
jego akceptacji moze zosta¢ zaimplementowana (P.M. Charantimath, Total Quality Mana-
gement...,s. 60).
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w zespole 0s6b o podobnych zapatrywaniach, postawach i potrzebach. Przystepo-
wanie do kola jest zatem bardziej kwestiag uswiadomienia sobie wlasnych niedo-
skonalosci, potrzeb i mozliwosci, niz naciskow i presji zewnetrznej”'?%. W. Zateski
zwraca tu uwage na wazng kwestie, jaka jest dobrowolnos¢ tworzenia i uczestnic-
twa w kotach. Sg one bowiem tworzone z inicjatywy samych pracownikéw, nie
za$ na polecenie kierownictwa, a czlonkostwo w nich nie jest przymusowe. Kota
jakos$ci majg charakter staly, kazde z nich ma swojego lidera, ktéry wybierany jest
przez uczestnikow kota, spotkania odbywaja si¢ z rézng czestotliwoscia, w godzi-
nach badz poza godzinami pracy'®.

Aby kota jakosci funkcjonowaly prawidtowo, konieczne jest stworzenie ku
temu odpowiednich warunkéw. W tym celu firma powinna: dostosowac¢ struk-
ture organizacyjna oraz funkcjonowanie proceséw do dziatania kot, wprowa-
dzi¢ partycypacyjny styl zarzadzania, dostosowa¢ zasady podejmowania decyzji,
usprawni¢ komunikacje wewnatrz firmy, ksztaltowac relacje miedzy pracowni-
kami a kierownictwem w taki sposéb, aby zwigksza¢ zaufanie oraz sklonnos¢
do wspotpracy i zmian, a takze przeprowadzi¢ szkolenia przyblizajace dziatanie
ko1, Pomimo, iz wyzej wymienione zalecenia sformutowane zostaty w latach 80.
XX w., do dzisiaj nie stracily na swojej aktualnosci. Co wiecej, wydaje sie, ze moga
by¢ one stosowane nie tylko w stosunku do funkcjonowania kot jakosci, lecz do
kazdej zespolowej formy partycypacji.

Kolejna forma partycypacji grupowej sa zespoly projektowe (zadaniowe)
(project teams). Sposob tworzenia zespolu, jego cele oraz charakter pracy réznig
sie znacznie od kot jakosci. Przede wszystkim zespoty zadaniowe nie s zespolami
stalymi, co oznacza, Ze powolywane sg w celu zrealizowania konkretnego projektu
i rozwigzywane sa po jego zakonczeniu'*!. Przedmiot prac zespolu jest praktycz-
nie nieograniczony i dotyczy¢ moze np. proceséw uruchamiania nowej produkcji,
zmiany struktury organizacyjnej badz jej podsysteméw, metod pracy, opracowa-
nia nowych wyrobdéw, wynalazkéw, rozwigzan technicznych, technologicznych,
wdrozenia systemow przetwarzania danych itp."** Celem pracy zespotu jest reali-
zacja pewnego projektu, ktory okresli¢ mozna jako ,,sekwencje niepowtarzalnych,
ztozonych i zwiazanych ze sobg zadan, majacych wspdlny cel, przeznaczonych do
wykonania w okreslonym czasie, bez przekraczania ustalonego budzetu, zgodnie

128 W. Zateski, Kota jakosci - powotywanie - organizacja - funkcjonowanie, Oficyna Wydawni-
cza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1993, s. 20.

129 W Europie spotkania kot jakosci odbywaja sie rowniez podczas godzin pracy. Zebrania poza
godzinami pracy zaliczane sg do godzin nadliczbowych i sg dodatkowo wynagradzane.

130 L.R.Smeltzer, B.L. Kedia, Knowing the Ropes: Organizational Requirements for Quality Circ-
les, ,Business Horizons” 1985, No 28(4), s. 30.

131 J.D. Frame, Zarzgdzanie projektami w organizacjach, WIG Press, Warszawa 2001, s. 2;
H. Kerzner, Advanced Project Management, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005, s. 17.

132 Z.Chroscicki, Zarzgdzanie projektem...,s. 7.
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z zalozonymi wymaganiami”'¥. Zespoly te powolywane s3 z reguly na potrzeby
realizacji projektu zleconego przez zewnetrznego klienta firmy.

Zespoly projektowe tworzone s3 przez specjalistow z roznych dziedzin. Za-
dania realizowane przez zespol sa bowiem wielowymiarowe, a do ich realizacji
potrzebne jest kompleksowe podejscie, gwarantujace wybor najlepszego rozwia-
zania. Z tego wzgledu, najwazniejszym kryterium doboru powinna by¢ wiedza,
doswiadczenie i kompetencje pracownika, nie za$ prywatne relacje i wplywy.
Sprawa liczebnosci zespotu jest dyskusyjna, jednak z reguly liczba uczestnikow
wabha sie od kilku do kilkunastu osdb.

Kazdy zespdt zadaniowy posiada swojego kierownika (Project Manager), ktdre-
mu powierzany jest szereg obowigzkdéw, uprawnien i zadan. Do jego najwazniej-
szych obowiagzkéw zaliczy¢ mozna planowanie, organizowanie i kontrolowanie
pracy uczestnikow zespotu, a takze optymalne wykorzystanie ich potencjatu inte-
lektualnego. Kierownik uprawniony jest takze do dokonywania naboru cztonkéw
zespolu, przydzielania zadan poszczegélnym osobom, podpisywania umoéw ze
specjalistami, organizowania szkolen, spotkan, seminariéw itp.

W przeciwienstwie do kot jakosci, ktére tworzone sg przez samych pracow-
nikéw, zespoly zadaniowe formowane sa przez kierownika projektu (ktory
wczesniej musi zosta¢ zaakceptowany przez dyrektora). Kandydat na czlonka
zespolu moze zglosic¢ sie do niego sam, zosta¢ wskazany przez kierownika badz
kierownictwo. W razie wskazania uczestnictwo w zespole nie jest jednak przy-
musowe.

Inng forma partycypacji bezposredniej, ktéra daje pracownikom mozliwos¢
wplywu na sprawy organizacji, sa tzw. zespoly rozwiazywania problemoéw (pro-
blem solving teams). Zespoly te powolywane sg ad hoc, na krétki okres. Jak sama
nazwa wskazuje — celem prac zespotu jest analiza konkretnego problemu organi-
zacyjnego oraz wypracowanie najlepszych metod jego rozwiagzania'*.

Procedura rozwigzywania problemu przebiega¢ moze w szesciu etapach, ktdre
zaprezentowaé mozna w postaci kota (rysunek 2.1). Pierwszy etap, polegajacy na
identyfikacji i wyborze problemu do rozwigzania, stanowi wazng czes¢ cyklu. Od
stopnia precyzyjnosci okreslenia problemu zalezy bowiem efektywno$¢ procesu
jego rozwigzania. Problem powinien by¢ oméwiony w taki sposéb, aby byl zrozu-
mialy dla kazdego z czlonkéw zespotu.

Drugi etap ma na celu szczegdtowe zbadanie problemu oraz okreslenie przy-
czyn jego wystapienia. Czlonkowie zespolu powinni zatem nawigza¢ kontakty
z wszelkimi osobami, ktére moga dostarczy¢ istotnych informacji na temat ana-
lizowanego problemu. Etap trzeci jest najbardziej kreatywnym etapem catego

133 R.K. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzqgdzanie projektami, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2005, s. 47.

134 S. Rudolf, Udziat pracownikdéw w zarzqgdzaniu zmianami w firmie, [w:] Partycypacja pracow-
nicza. Echa...,s. 155.
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procesu, a jego celem jest poszukiwanie mozliwych rozwigzan problemu. Na tym
etapie wykorzystywana moze by¢ np. technika burzy mézgéw, ktéra umozliwia
zglaszanie wielu pomystéw przez cztonkéw zespotu'*.

Etap VI Q Etap |
Ocena Identyfikacja i wybdr problemu

wdrozonego do rozwiazania
rozwigzania
Etap V Etap I
Wdrozenie . ari_
wybranego rozwiagzania natiza
problemu
Etap IV Etap Il
Wybsr <\ Poszukiwanie
najlepszego mozliwych rozwigzan
rozwigzania

Rysunek 2.1. Koto rozwigzywania problemoéw

Zrédto: S. Rudolf, Proces rozwigzywania probleméw w $wietle doswiadczen przedsiebiorstw,
Miedzynarodowa Konferencja Zarzadzania i Technologii Informatycznych ,,Przedsiebiorstwo
Przysztosci”, 15-16 listopada 2001 r., http://www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref30_full.
html (dostep: 15.02. 2013).

W dalszej kolejnosci nastepuje wybdr najlepszego rozwigzania. Wybdr ten
powinien by¢ poprzedzony dokladng analizg i oceng kazdego z proponowa-
nych rozwigzan wedlug kilku kryteriéw. Moze by¢ to np. kryterium kosztowe,
wykonalnosci, czasu, akceptowalnosci przez pracownikéw itp. Kolejny etap
obejmuje wdrozenie wybranego rozwigzania. Po wdrozeniu rozwiazania na-
stapi¢ powinna ocena jego efektywnosci oraz ewentualna korekta w jego funk-
cjonowaniu. Zespot powinien dokonaé poréwnania celow, jakie stawiano sobie
przy wdrazaniu rozwigzania, z jego praktycznymi efektami i wyciagna¢ odpo-
wiednie wnioski'*.

Zespoly te, podobnie jak zespoly projektowe, sktada¢ si¢ moga ze specjalistow
réznych dziedzin z réznych dziatéw organizacji. Charakterem przypominaja one

135 B. Kozusznik, Podmiotowos¢ zespotu..., s. 82.
136 S. Rudolf, Proces rozwigzywania...
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zatem zespoly projektowe, jednak réznig si¢ od nich krétszym czasem trwania
(czasem moze by¢ to kilka godzin) oraz nastawieniem na rozwigzywanie we-
wnetrznych probleméw firmy.

Ostatniag omawiang metoda pracy zespolowej beda tzw. zespoly autono-
miczne (autonomiczne grupy pracownicze) (autonomous teams)'¥. Jest to naj-
bardziej rozwinigta forma zespolowej partycypacji bezposredniej, charaktery-
zujaca si¢ najwyzszym stopniem delegowania uprawnien zespotom. Wszelkie
tunkcje zarzadcze wykonywane sa bowiem wewnatrz grupy. Zespdt samodziel-
nie dobiera cztonkéw, wyznacza lidera, decyduje o podziale i sposobie wyko-
nywania pracy, przerwach w jej wykonywaniu itp. Waznym elementem odréz-
niajacym te zespoly od wcze$niej wymienionych jest sposdob wynagradzania
cztonkéw. Wypracowuja oni samodzielnie fundusz ptac i decyduja o sposobie
jego podziatu'®. Celem zespolu jest natomiast wykonywanie $cisle okreslonej
pracy, na podstawie osobnej umowy z pracodawca. Wystepuje on wtedy w roli
podwykonawcy'®.

Badania i eksperymenty przeprowadzone w przedsigbiorstwach wykazaly wie-
le zalet wynikajacych z funkcjonowania zespotéw autonomicznych. W niektérych
przypadkach wzrost wydajnosci pracy w polskich przedsigbiorstwach wynidst
50-100% (czasami nawet wiecej)'*. Do innych korzysci zaliczy¢ mozna: wzrost
produktywnosci i skutecznosci produkeji spowodowany spadkiem absencji i fluk-
tuacji pracowniczej, spadek liczby wypadkow, wzrost zyskow przedsiebiorstwa,
wzrost zadowolenia pracownikéw, redukeja kosztow, wzrost wydajnosci pracy,
spadek liczby defektéw, wzrost jakosci produktéw i ustug'*'. Z punktu widzenia
pracownikéw korzysciami sg m.in."**:

» wzrost poczucia znaczenia w organizacji, gdyz pracownicy majg realny

wplyw na proces pracy;

« mozliwos$¢ wykorzystania i poszerzania wiedzy i kwalifikacji, dzieki czemu

wykonywana praca staje sie ciekawsza;

 poprawa atmosfery pracy i relacji na linii pracownicy-kierownictwo. Przy-

czynia¢ si¢ do tego moze np. integracja zalogi i kierownictwa wokot tych
samych zadan i problemoéw;

137 Najwieksza popularnosc zespotéw autonomicznych przypada na lata 70. i 80. XX w. (B. Ko-
zusznik, Podmiotowosc zespotu..., s. 15).

138 S. Rudolf, Sposoby pozyskiwania zasobdw..., s. 258.

139 W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci organizacyjnej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Katowicach, Katowice 2008, s. 38.

140 S. Rudolf, Sposoby pozyskiwania zasobdw..., s. 258.

141 R. Krawczyk, Autonomiczne grupy pracownicze jako nowoczesna forma zarzgdzania przed-
siebiorstwem, ,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 1, s. 367; R.S. Wellins, W.C. Byham, J.M. Wil-
son, Empowered Teams. Creating Self-Directed Work Groups that Improve Quality, Producti-
vity and Participation, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1991, s. 14-15.

142 R. Krawczyk, Autonomiczne grupy..., s. 366.
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« obnizenie zmeczenia pracownikéw wynikajace z podejmowania samodziel-
nych decyzji o sposobie i tempie wykonywania zadan;

« wzrost placy pracownikéw, bedacy wynikiem wigkszej efektywnosci orga-
nizacji.

Wymienione, w tej czesci rozdziatu, metody bezposredniego, zespotowego an-
gazowania pracownikéw w rozwigzywanie probleméw maja za zadanie pobudzi¢
przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnos¢ pracownikéw. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze
metody te powinny by¢ dobierane indywidualnie do potrzeb i mozliwosci przed-
siebiorstwa. Firmy kierowac sie powinny zaréwno przydatnoscia takich rozwia-
zan, jak rowniez mozliwo$ciami ich wdrozenia.

Pamieta¢ rowniez nalezy, ze na efektywnos¢ pracy zespotu kluczowy wplyw
ma atmosfera pracy oraz otwarta komunikacja. Pracownicy powinni mie¢ moz-
liwo$¢ swobodnego zgtaszania pomystow w kolezenskiej atmosferze, za$ dysku-
sje nad pomystem odbywac sie powinny poprzez wymiane pogladéw bez obawy
o opinie przetozonych. Waznym elementem pracy zespotu powinien by¢ takze
odpowiedni system motywacji, zachecajacy do innowacyjnosci, podejmowania
ambitnych przedsiewzigé, a takze pokazania i wykorzystania wlasnych mozli-
wosci'®.

Konczac rozwazania na temat partycypacji bezposredniej, warto zwroci¢ uwa-
ge, iz posiada ona nie tylko zalety, ale takze wady. Do zalet zaliczy¢ mozna'*:

o przeciwdzialanie powstawaniu alienacji i streséw, a takze umozliwienie pra-

cownikom wykazania si¢ swoimi kwalifikacjami;

« w wielu sytuacjach stanowi podstawe zaspokojenia potrzeby przynaleznosci,
szacunku, uznania i samorealizacji, sprzyjajac uzyskiwaniu przez pracowni-
kéw zadowolenia z pracy;

« podnosi motywacje¢ do pracy, sprzyja wzrostowi zaangazowania pracowni-
kow (engagement), wyzwala ich inicjatywe, przyczynia sie do wyzszej spraw-
nosci dziatania organizacji, a takze wzrostu wydajnosci i jakosci pracy;

o sprzyja integracji celow pracownika z celami organizacji;

« wzmacnia prestiz przetozonego w oczach podwtadnego.

Do gtéwnych wad zaliczy¢ mozna natomiast'*:

» wydluzenie czasu podejmowania decyzji;

« czasochfonno$¢ zebran, prowadzenia uzgodnien i konsultacji;

« mozliwo$¢ manipulowania ludzmi poprzez niepetng lub mylng informacje,
co prowadzi¢ moze do konfliktow, zablokowania komunikacji, pogorszenia
sie wspolpracy w zespole, powstawania negatywnych stereotypow czy sza-
blonéw postepowania.

143 Z.Chroscicki, Zarzgdzanie projektem..., s. 115.

144 B. Mikuta, A. Potocki, Metody zarzgdzania innowacyjno-partycypacyjnego, Oficyna Wydaw-
nicza Antykwa, Krakow 1997, s. 21.

145 Ibidem.
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Wdrozenie partycypacyjnych metod pracy wymaga czgsto zmiany sposobu
funkcjonowania calej firmy, tj. jej struktury, kultury, proceséw, metod zarzadzania
itp., co pociaga za sobg znaczne koszty. Wydaje si¢ jednak, ze tego faktu nie nalezy
uznawac za wadg, a jedynie za konieczny element reorganizacji przedsiebiorstwa,
ktory stuzy¢ ma jej pdzniejszemu rozwojowi. Mozna ogolnie stwierdzi¢, ze zakres
i efekty partycypacji uzaleznione beda od postaw i przekonan kierownictwa oraz

checi i zaangazowania pracownikow'*.

2.3.4. Partycypacja finansowa

Partycypacja finansowa jest jedng z form demokracji przemyslowej, ktora obej-
muje rézne formy udzialu pracownikéw w dochodach lub majatku przedsig-
biorstwa. Wedlug B. Blaszczyk, termin ,,partycypacja finansowa” odnosi sie do
takich rozwigzan, ktdre ,przyznaja pracownikom, obok ich stalego wynagro-
dzenia, ruchoma czg¢s¢ dochodu, ktdrej wartos¢ jest uzalezniona od wynikow
finansowych przedsigbiorstwa™*’. Jak podkresla J. Kulpinska, nie wptywa ona
jednak znaczaco na wzrost udzialu pracownikéw w podejmowaniu decyzji
w przedsiebiorstwie'*.

Najczesciej spotykanymi formami partycypacji finansowej sa: udzial w majat-
ku (akcjonariat pracowniczy) (pariticipation in equity), udzial w zyskach (profit
sharing) oraz udzial w korzysciach (gain sharing). Rzadziej mowi si¢ o progra-
mach emerytalnych, chociaz i one zaliczane sg do tej formy partycypacji. Progra-
my emerytalne zostang jednak pominigte w dalszej analizie.

Udzial pracownikéw w majatku przedsiebiorstwa jest rodzajem programu,
ktéry pozwala pracownikom partycypowac we wlasnosci dzieki prawu do nabycia
akeji lub opcji na akcje. W skrajnych przypadkach mozliwe jest przeksztalcenie
przedsiebiorstwa w spdtke pracowniczg, w ktdrej to pracownicy sg w posiadaniu
calego badz kontrolnego pakietu akeji.

Wtasno$¢ pracownicza moze przyjmowaé forme bezposrednia (indywidual-
n3) badz posrednia (zbiorowa). W pierwszym przypadku pracownicy sg wspot-
wlascicielami przedsigbiorstwa jako wtasciciele czesci akeji. Sa oni wtedy zwykty-
mi akcjonariuszami otrzymujacymi dywidendy okreslone przez wielko$¢ zyskow
przedsiebiorstwa oraz posiadajg prawo glosu na walnych zgromadzeniach na za-
sadach ogdlnych. W drugim przypadku akcje emitowane sg przez pracownicze

146 J. Piwowarczyk, Partycypacja pracownicza...,s. 71.

147 B. Btaszczyk, Partycypacja finansowa pracownikéw w przedsiebiorstwach - szansa czy ilu-
zja?, [w:] Poszukiwanie nowego tadu ekonomicznego, red. S. Owsiak, A. Pollok, Polskie To-
warzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 86.

148 J. Kulpinska, Nowe tendencje rozwoju partycypacji w Europie, [w:] Perspektywy rozwoju par-
tycypacdji..., s. 181.
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towarzystwa powiernicze (trusty)'®. Sa to zatem akcje nienalezace do konkret-
nego przedsiebiorstwa, lecz do trustu, ktory zajmuje si¢ inwestowaniem $rodkow
uzyskanych ze sprzedazy akeji'™.

Udzial w zyskach polega na przekazywaniu pracownikom w formie pieni¢zne;j
(lub innej formie) cze$ci zysku wypracowanego przez przedsigbiorstwo w okre-
sie biezacym badz przysztym. Amerykanska Rada Udzialu w Zyskach definiuje
ten rodzaj partycypacji jako ,kazde postepowanie, zgodnie z ktérym pracodawca
w formie pienieznej przekazuje pracownikom czgs¢ zysku przedsiebiorstwa badz
w inny sposob czyni go dostepnym dla pracownikéw w okresie biezacym lub
przysztym. Wysokos¢ tych realnych lub potencjalnych udziatéw uzalezniona jest
od wielkosci zysku osiaganego przez przedsigbiorstwo™™'.

Do najczestszych form udzialu w zyskach zalicza si¢: wyplaty w gotdwce, czeki
do natychmiastowej realizacji, wyptaty na konto z odroczonym terminem platnosci
(w tym przypadku $rodki finansowe moga zosta¢ udostepnione dopiero po kilku
latach lub po przejsciu na emeryture), a takze certyfikaty, obligacje lub akcje'*>. Pro-
gramy udzialu w zyskach mogg zatem przyjmowac¢ forme bezposrednia badz po-
srednig. W pierwszym przypadku wyplaty dokonywane s3 w momencie, gdy przed-
siebiorstwu znana jest wielko$¢ osiagnietego zysku. W drugim przypadku platnosci
dokonywane s3 w odroczonym terminie badz dopiero po odejsciu pracownika na
emeryture'>. Wieksza popularnoscia wsrdéd pracownikéw ciesza sie programy bez-
posrednie, co wydaje si¢ dosy¢ oczywiste. Uczestnicy programéw otrzymujg bo-
wiem wyplaty najczesciej w kwartalnych lub rocznych odstepach czasu.

Z punktu widzenia rozwoju przedsiebiorczych postaw wsréd pracownikow,
programy udzialu w zyskach, podobnie jak akcjonariat pracowniczy, przynosza
dos¢ ograniczony efekt. Faktem jest, iz wielko$¢ premii (w przypadku udzia-
tu w zyskach) oraz wielko$¢ dywidendy (w przypadku akcjonariatu) jest uza-
lezniona od rentownosci przedsigbiorstwa, a ta z kolei zalezy od efektow pracy
zalogi. Zwraca si¢ jednak uwage na to, iz w przypadku tych dwéch programow
pracownicy nie posiadajg petnej sSwiadomosci, od czego zaleza wyniki finansowe
przedsigbiorstwa i co konkretnie powinni robi¢, aby je poprawi¢'**. Co wigcej,

149 Specyficzng forma posredniej wtasnosci pracowniczej sa tzw. ESOPs (Employee Stock Owner-
ship Plans) - dziatajace gtownie w Ameryce Pétnocnej, tacinskiej oraz Europie Zachodniej. Sa to
programy pracowniczej wtasnosci akcji, w ktorych akcje kupowane sa w imieniu pracownikéw
przez trust, za$ Srodki finansowe sg wyptacane dopiero po przejsciu pracownika na emeryture
badz w momencie odejscia z firmy (zob. B. Btaszczyk, Partycypacja finansowa.. ., s. 88-107).

150 M. Koztowski, Partycypacja finansowa pracownikow, [w:] Partycypacja pracownicza.
Echa...,s. 114.

151 B.L. Metzger, Profit Sharing in 38 large Companies, Profit Sharing Foundation, Evanston
1975, s. 58.

152 K. Skorupinska, Rola rad zaktadowych..., s. 60.

153 M. Koztowski, Partycypacja finansowa..., s. 118-119.

154 R. Masternak, Difference between Gain Sharing and Profit Sharing, Masternac & Associates,
http://www.masternak.com/gainsharing-versus-profitsharing.asp (dostep: 02.07.2014).
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wynagrodzenie w ramach obu programoéw zalezy od efektow, jakie uzyskuje cata
organizacja niezaleznie od indywidualnego wkiadu pracownikow'*.

Na innych zasadach opieraja si¢ programy udzialu w korzysciach i to wta-
$nie one wydaja si¢ najbardziej efektywng forma pobudzania przedsigbiorczosci
pracowniczej, w ramach partycypacji finansowej'*. Jest to system premiowa-
nia, budujacy zaangazowanie pracownikéw poprzez wynagradzanie za poprawe
wynikéw pracy'”. Program ten opiera si¢ na ciagglym monitorowaniu rozwoju
przedsiebiorstwa poprzez poréwnywanie obecnego poziomu poszczegdlnych
wskaznikéw ekonomicznych (sprzedazy, kosztéw, przychodéw operacyjnych
itp.) ze stanami poprzednimi. Zachgca on tym samym do cigglego poszukiwania
sposobu obnizenia kosztéw w przedsiebiorstwie, wdrazania nowych pomystow
i rozwigzan. Co wiecej, program udzialu w korzysciach oparty jest na informacji
zwrotnej (feedback), dzigki ktdrej pracownicy wiedzg, co powinni robi¢, by popra-
wi¢ poszczegélne wyniki organizacyjne. Wypracowane korzysci dzielone sa na-
stepnie pomiedzy pracodawce i wybrane grupy pracownikéw. Wyplaty finansowe
dokonywane s3 natomiast na podstawiewygenerowanych oszczednosci w danym
zaktadzie pracy, nie zas na wynikach calej organizacji i odbywajg si¢ najczesciej
w cyklu miesigcznym (rzadziej kwartalnym)'®.

Udzial w korzysciach stanowi¢ moze znakomite uzupelnienie programow par-
tycypacji bezposredniej, dajac pracownikom poczucie realnego wptywu na wynik
przedsiebiorstwa, przy jednoczesnych wymiernych korzysciach finansowych.

M. Kozlowski podkresla, ze partycypacja finansowa moze przynosi¢ korzysci
zaréwno przedsigbiorstwu, jak i pracownikom. Do wdrozenia tego rodzaju party-
cypacji skfania¢ moze kilka przestanek, do ktérych zalicza on'**:

1. Potrzebe wzrostu motywacji pracownikow do pracy - rosngca konku-
rencja rynkowa wymaga realizacji celéw przedsiebiorstwa nie tylko przez
kierownictwo, ale takze przez szeregowych pracownikéw, ktérzy powinni
pracowa¢ wydajniej oraz wykazywa¢ wigksze zaangazowanie w procesy
produkcji. Zdaniem M. Kozlowskiego, wicksze zaangazowanie pracowni-
kéw w wykonywang prace ma w efekcie przynies¢ podwyzszenie efektow
zespolowych, wzrost wydajnosci, obnizenie kosztéw, poprawe rentowno-
$ci, identyfikacje pracownika z sukcesami osigganymi przez przedsiebior-
stwo itp.

155 A. Klax, Gain Sharing vs. Profit Sharing, http://www.studymode.com/essays/Gain-Sharing-
-Vs-Profit-Sharing-121329.html (dostep: 05.04.2007).

156 Szeroka analiza programéw udziatu w korzys$ciach przeprowadzona zostata przez E. Beck-
-Krale w ksiazce: E. Beck-Krala, Partycypacja pracownikéw w zarzqdzaniu firmg. Nowy spo-
séb wynagradzania i motywowania, Oficyna Wolters Kluwer business, Krakow 2008.

157 Ibidem,s. 29.

158 W. Weckmann, Gainsharing, College of Education, http://coe.sdsu.edu/ (dostep:
17.07.2012.); R. Masternak, Difference between...; A. Klax, Gain Sharing...

159 M. Koztowski, Partycypacja finansowa..., s. 345-147.
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2. Przeslanki ekonomiczne - w krajach wysoko rozwinietych konieczno$¢
wdrazania nowoczesnych rozwigzan rynkowych wymaga od pracownikéw
wykonywania coraz bardziej ztozonych zadan. To z kolei wymaga znacznie
wyzszych kwalifikacji zawodowych oraz stalego doksztalcania sie. W kon-
sekwencji, pracownicy muszg wykazywac sig, z jednej strony — aktywniej-
sza postawa, z drugiej za$ — wieksza swiadomoscia i odpowiedzialnoscig za
wykonywang prace. W tym przypadku programy partycypacji finansowe;j
stuzy¢ maja aktywizacji pracownikow i zwigkszaniu ich odpowiedzialno$ci
i zaangazowania w wykonywang prace.

3. Przeslanki spoleczne - gléwnym celem jest stworzenie poczucia przyna-
leznosci do przedsigbiorstwa, identyfikacja celow pracownikéw z celami
firmy, a takze zréwnanie intereséw pracownikéw z interesami akcjonariu-
szy. M. Kozlowski zaznacza jednak, Ze duze znaczenie dla osiggniecia po-
wyzszych celéw ma partycypacja bezposrednia realizowana dzieki pracy
zespolowej i rozszerzaniu autonomii pracownikéw.

Na przestanki motywacyjne i spoteczne wdrazania partycypacji finansowej
uwage zwraca takze E. Poutsma. Jego zdaniem, prowadzi ona do integracji pra-
cownikow z zakladem pracy, a co za tym idzie - do poprawy warunkéw funk-
cjonowania calego przedsiebiorstwa'®. Wedlug wspomnianego autora, dzieje si¢
tak gléwnie ze wzgledu na motywacyjne funkcje tego rodzaju partycypacji, ktora
prowadzi¢ moze do tworczego angazowania si¢ pracownikow w proces produkcji
oraz do wzrostu ich dyscypliny w miejscu pracy. Zdaniem autorki, motywacyjna
i integracyjna funkcja partycypacji finansowej wystepuje gléwnie w przypadku
programoéw udzialu w korzysciach. Programy udzialu w zyskach i majatku, beda
przynosity w tym zakresie ograniczone efekty.

Podsumowujac, stwierdzi¢ mozna, iz partycypacja finansowa, jest jednym
z czynnikow, stwarzajacym pewne warunki dla rozwoju przedsiebiorczosci pra-
cowniczej. Szczegolng role odgrywa tu udzial w korzysciach, ktéry ma na celu
wzmacnia¢ motywacje pracownikow, zwieksza¢ ich lojalnos¢ i zaangazowanie
(engagement) w rozwdj firmy. Wedtug autorki, ta forma partycypacji finansowej
bedzie przynosita najlepsze efekty dla pracownikéw i przedsiebiorstwa, gdy po-
wigze si¢ ja ze stosowaniem partycypacji bezposredniej. To wlasnie bezposrednie
formy partycypacji, z zespolami pracowniczymi na czele, w najwigkszym stopniu
przyczyniaja sie do budowania przedsiebiorczosci pracowniczej, poprzez zwigk-
szenie zaangazowania, motywacji i wydajnosci pracy uczestnikoéw organizacji.
Programy udzialu w korzy$ciach moga natomiast przyczynic si¢ do wzmocnienia
motywacji pracownikow, dzigki dodatkowemu wynagradzaniu pracownikéw za
poprawe rezultatéw pracy.

160 E. Poutsma, Recent Trends in Employee Financial Participation in the European Union, Euro-
pean Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Ireland 2001, s. 5.
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Podsumowanie

Dos$wiadczenia ostatnich kilkudziesieciu lat pokazaly, iz rola pracownika w orga-
nizacji ulegla znacznej przemianie. Dostrzezono bowiem, ze praca nie jest jedy-
nie zrédtem dochodu warunkujacego przetrwanie, lecz takze Zrédlem satysfakeji
i zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu. Zauwazono takze, ze wigksze zadowole-
nie z pracy jest jednym z warunkéw wzrostu wydajnosci zalogi, co przektada sie
nastepnie na poprawe wynikow organizacji.

Rozwdj metod pracy opartych na autonomii i partycypacji dal pracodawcom
mozliwos¢ wykorzystania potencjatu intelektualnego zalogi, pracownikom zas
- mozliwo$¢ samorealizacji i wykazania si¢ umiejetnos$ciami. Wlaczanie pra-
cownikow w podejmowanie decyzji w organizacji okazalo si¢ zatem sposobem
na pobudzenie i wykorzystanie przedsigbiorczosci pracowniczej, ktdrej istota jest
aktywne podejmowanie innowacyjnych dziatan przez pracownikéw skierowane
na realizacj¢ celow organizacji.

Najlepsze warunki do pobudzania i wykorzystywania przedsiebiorczos$ci pra-
cownikow stwarzaja bezposrednie formy partycypacji. Daja one uczestnikom
organizacji pewien zakres swobody w podejmowaniu decyzji, co skutkuje m.in.
wiekszym zaangazowaniem pracownikéw w wykonywang prace, wzrostem jej
wydajnosci i jakosci. Szczegdlng role w tym zakresie odgrywaja zespotowe formy
partycypacji, wykorzystujace dodatkowo zalety pracy grupowe;j.

Role wspierajacg, w stosunku do partycypacji bezposredniej, powinny odgry-
wa¢ takze formy partycypacji posredniej i finansowej, ktére wraz z partycypacja
bezposrednig tworzy¢ powinny system partycypacji w przedsiebiorstwie, wyko-
rzystujacy efekty synergii, wynikajacy ze stosowania réznych jej form. Znakomi-
tym uzupelnieniem partycypacji bezposredniej wydaja sie szczegdlnie programy
udziatu w korzysciach.

Podkresli¢ nalezy, ze bezposrednie angazowanie pracownikdéw w sprawy or-
ganizacji nie jest warunkiem wystarczajacym do budowania przedsigbiorczosci
pracowniczej. Jest ona bowiem uwarunkowana szeregiem czynnikéw, takich jak
uwarunkowania kulturowe czy wewnetrzne srodowisko pracy, ktdre stwarza ramy
dla funkcjonowania przedsigbiorczosci. Tym zagadnieniom poswiecony zostanie
kolejny rozdzial. Ujecie partycypacji zawezone zostanie natomiast do partycypa-
cji bezposredniej, gdyz to ona, sposrdd trzech opisanych rodzajoéw partycypacii,
wywiera najwiekszy wplyw na budowanie postaw i zachowan przedsigbiorczych
w firmie.






Rozdziat Il
Uwarunkowania rozwoju
przedsiebiorczosci pracowniczej

Przedsigbiorczo$¢ pracownicza uzalezniona jest od wielu czynnikéw wply-
wajacych na jednostki w ciggu zycia poza organizacjg oraz wewnatrz niej. Dla
zaistnienia przedsigbiorczosci konieczny jest splot wielu zmiennych ksztattuja-
cych czlowieka zaréwno w procesie socjalizacji, jak i w procesie pracy. Waznymi
czynnikami, majacymi wplyw na zachowania przedsiebiorcze pracownikow, sa
uwarunkowania spoteczno-kulturowe, ktére ksztaltuja jednostke od poczatku jej
zycia, a takze srodowisko pracy, od ktoérego uzalezniona jest intensywnos¢ i zakres
przedsiebiorczosci pracowniczej.

Jak wskazujg L. P. Kyrgidou i M. Hughes, do stworzenia wewnetrznego oto-
czenia organizacyjnego sprzyjajacego przedsiebiorczosci konieczne jest oparcie
strategii organizacji na autonomii, wspdlpracy i zaangazowaniu'. W tym celu
niezbedne jest budowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej przedsigbiorczosci
oraz przedsiebiorcze przywddztwo. Aby méc budowac przewage konkurencyj-
ng, dzigki przedsiebiorczosci, konieczne jest natomiast wykorzystanie procesow
tworczosci i przeksztalcanie nowych, uzytecznych idei w innowacje’. Temu celo-
wi stuzy¢ moga tzw. przedsigbiorcze systemy zarzadzania oparte na angazowaniu
pracownikéw w sprawy organizacji.

W rozdziale trzecim zaprezentowane zostang uwarunkowania majace kluczo-
wy wplyw na ksztaltowanie si¢ przedsigbiorczosci w organizacji. W pierwszej
kolejnosci wykazany zostanie wplyw czynnikéw spoteczno-kulturowych na po-
stawy przedsiebiorcze. W dalszej kolejnosci oméwione zostang uwarunkowania
organizacyjne, do ktorych zaliczono przedsigbiorcze systemy zarzadzania, kulture
i klimat organizacyjny oraz sposéb dziatania kierownictwa.

1 L.P. Kyrgidou, M. Hughes, Strategic Entrepreneurship: Origins, Core Elements and Research
Directions, ,European Business Review” 2010, Vol. 22, Issue 1, s. 43-63, cyt. za: W. Dyduch,
Twdrcza strategia organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach,
Katowice 2013, s. 81.

2 Ibidem.
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3.1. Spoteczno-kulturowe uwarunkowania
przedsiebiorczosci

Zachowania przedsigbiorcze, zardwno te zwigzane z zakladaniem wlasnej dziatal-
nosci gospodarczej, jak i te dotyczace przedsigbiorczosci pracowniczej, s silnie
uwarunkowane kulturowo i spolecznie. Spoteczno-kulturowy kontekst dziatan
przedsiebiorczych uwidacznia si¢ m.in. poprzez wypracowywane latami wzor-
ce zachowan spolecznych, system wartoéci i normy postepowania. Czynniki te
podlegaja ciagglym przeobrazeniom, ktére nastepnie wplywaja na zachowania
przedsiebiorcze ludnosci. Jak zauwaza P. Drucker, zachowania przedsi¢biorcze
zmienia¢ si¢ moga m.in. w zaleznosci od zmian wartosci, postrzegania i postaw,
a takze w zaleznosci od zmian zachodzacych w demografii i edukacji’.

Czynnikami majgcymi najwiekszy wplyw na pozniejsze postawy przedsiebior-
cze jest rodzina, a co za tym idzie - wychowanie, a takze system edukacji, ktory
ksztaltuje jednostki juz od najmlodszych lat. M. Knap jest wrecz zdania, ze przed-
siebiorczosci nie mozna nauczy¢ sie w pracy, gdyz jest to ,,postawa ksztaltujaca
sie na bazie empirycznych doswiadczen, nabywanych we wczesnych latach mto-
dosci™.

1. Rodzina

Rodzina i atmosfera wychowania juz od pierwszych lat zycia majg kluczowy
wplyw na ksztaltowanie postaw, wartosci i pogladéw jednostki. Proces wycho-
wawczy wplywa silnie na wpajanie norm kulturowych, spotecznych i moralnych,
ktore tacznie decyduja o postawach wobec dziatan przedsiebiorczych. Uznaje
sie, ze przedsigbiorczosci sprzyjaja takie wzorce zachowan rodziny oraz systemy
wychowania, ktére stymuluja rozwoj potrzeb poznawczych dziecka, ksztaltuja
i wzmacniajg takie cechy, jak: odpowiedzialnos¢, pracowitos¢, uczciwosé, posza-
nowanie godnosci innych ludzi, adekwatna samoocena’®. Wazne jest réwniez two-
rzenie klimatu rodziny sprzyjajacego budowaniu przez jednostke wewnetrznego
umocowania poczucia kontroli, czyli przekonania, ze doswiadczenia Zyciowe
czlowieka (negatywne i pozytywne) sa przede wszystkim wynikiem jego wtasnych
zachowan i cech osobowosci®. Wazne jest takze stworzenie warunkoéw, sprzyjaja-
cych rozwojowi kreatywnosci, do ktérych zalicza si¢ poczucie psychicznej wol-
nosci i bezpieczenstwa. Wolno$¢ oznacza tu swobode pelnej ekspresji, natomiast

3 P.F. Drucker, Natchnienie i fart, czyli innowacja i przedsiebiorczo$¢, Wydawnictwo Studio
Emka, Warszawa 2004, s. 15.

4 M. Knap, Przedsiebiorczos¢ kompetencjq przysztosci, ,Organizacja i Zarzadzanie” 2015,
nr1(298), s. 34.

5 J. Moczydtowska, |. Pacewicz, Przedsiebiorczos¢, Wydawnictwo O$wiatowe FOSZE, Rzeszéw
2007, s. 29.

6 Ibidem.
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bezpieczenstwo zapewnia bezwarunkowa akceptacja i empatyczne zrozumienie
najblizszych’.

Jednak niektore wzorce zachowan moga znacznie obniza¢ przedsigbiorcze po-
stawy jednostek. Przyktadowo, osoby wychowywane w zbyt cieplarnianych wa-
runkach, w atmosferze bezstresowego wychowania posiadaja mniejsze predys-
pozycje do rozwoju swojej przedsiebiorczosci®. Jesli maja one dostatek dobr na
wyciagniecie reki, nie odczuwaja potrzeby walki i dazenia do zdobywania czegos
wiecej. Czesto nie majg nawet do tego okazji, gdyz niemal wszystko jest im z gory
dane. Zdaniem H. Bienioka, szkodliwe jest takze tzw. bezstresowe wychowanie,
pozbawione wysitku i probleméw. W tym kontekscie formuluje on do$¢ kontro-
wersyjng teze, twierdzac, ze ,w ten sposob powoli rosnie pokolenie najbardziej
rozpieszczonych i niewychowanych dzieciakéw w historii ludzkosci, z ktérych
pozniej rekrutuje sie armia nieudacznikéw i bezrobotnych, a wiec ludzi biernych
i nastawionych roszczeniowo do $wiata™. Autorka uwaza, ze poglad ten jest zbyt
radykalny i moze by¢ krzywdzacy dla wielu os6b. Niemniej jednak badania poka-
zuj3, ze problem tzw. pokolenia Y jest widoczny zaréwno w szkolach, codziennym
zyciu, jak i na rynku pracy.

W kreowaniu przysztych postaw przedsigbiorczych znaczenie okazuja si¢ mie¢
takze tradycje przedsigbiorcze w rodzinie. Badania przeprowadzone w Stanach
Zjednoczonych wykazaly, ze osoby z rodzin o tradycjach biznesowych wykazuja
sie wigksza inicjatywa i maja wigksze szanse powodzenia niz osoby, ktdre takiej
tradycji w rodzinie nie posiadaty"'.

2. System edukacji

System edukacji, podobnie jak wychowanie w rodzinie, silnie ksztaltuje postawy,
wartosci i poglady ludzi. Ksztalt systemu, forma przekazywania wiedzy i wpajania
tre$ci mogg znacznie przyczynic sie do sposobu postrzegania wlasnych postaw wo-
bec gospodarki i dziatan przedsigbiorczych'?. Na gruncie polskiej edukacji podej-
mowane s3 dziatania majgce na celu ksztaltowanie postaw przedsigbiorczych wsrod

7 Wspieranie postaw proinnowacyjnych przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki, Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2010, s. 42.

8 H. Bieniok, Ksztattowanie postaw przedsiebiorczych mtodziezy w rodzinie, szkole i uczelni,
[w:] Ksztattowanie postaw przedsiebiorczych a edukacja ekonomiczna, red. P. Wachowiak,
M. Dabrowski, B. Majewski, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych,
Warszawa 2007, s. 228.

9 Ibidem.

10 PokolenieY to pokolenie mtodych ludzi, ktorzy cenig sobie wysoki poziom niezaleznosci, nie
szanujg hierarchii, powszechnie przyjetych zasad i autorytetéw (A. Krzyzaniak-Gumowska,
Pokolenie klapki, ,Newsweek Polska” 2013, nr 22, s. 16-19).

11 J. Cieslik, Przedsiebiorczos¢ dla ambitnych. Jak uruchomic¢ wtasny biznes?, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 56.

12 B. Glinka, S. Gudkova, Przedsiebiorczos¢, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa
2011, s. 291.
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uczniéw. Od roku 2001 do podstawy programowej dla szkét ponadgimnazjalnych
wprowadzony zostal przedmiot ,,podstawy przedsigbiorczosci”. Jego celem jest m.in.
zapewnienie uczniom uzyskania wiedzy, umiejetnosci i postaw przedsigbiorczych,
warunkujacych aktywne uczestnictwo w zyciu gospodarczym.

Badania przeprowadzone przez Z. Sepkowska wykazaly jednak, ze szkofa nie
przygotowuje przyszlych pracownikéw do dziatan przedsigbiorczych, a zajgcia
z przedsigbiorczo$ci prowadzone sg niejednokrotnie przez osoby bez odpowied-
niego przygotowania merytorycznego'*. W efekcie, mtodziez konczaca szkote nie
jest odpowiednio przygotowana do aktywnego uczestnictwa w zyciu gospodar-
czym i poruszania si¢ na rynku pracy®.

Za jeden z powodow takiego stanu rzeczy Z. Sepkowska uznaje brak okazji,
w ktérych uczniowie mogliby wykaza¢ sie kreatywnoscia i aktywnosciag podczas
zaje¢'s. Podobnego zdania jest A. Tokarz. Uwaza on, Ze zaré6wno szkola, jak i pro-
cesy spoleczne, psychologiczne, socjologiczne i kulturowe sg zrodtem systemo-
wych ograniczen w realizowaniu postulatéw stymulowania aktywnosci tworczej"”.
W szkole nadal bowiem preferuje si¢ bardziej dyscypling, sumiennos¢ i pracowi-
to$¢ niz oryginalno$¢, pomystowos¢ i gietkos¢ w mysleniu. Tak tez uwaza E. de
Bono, uznajac, ze obecny system uczy myslenia konwergencyjnego, nastawionego
na jedna odpowiedz, nie stymulujac dzieci do tamania regut i zasad logiki'®. Jest
to zatem spory problem polskiego systemu edukacji na kazdym etapie nauczania.
Przelamanie tego stanu wymaga z jednej strony dogtebnych przemian systemo-
wych, z drugiej zas - zmian spofecznych i mentalnych.

Zaréwno rodzina, jak i system edukacji funkcjonujg w szerszym kontekscie,
ktory przyczynia si¢ do ich ksztattu. Sktadaja si¢ na niego uwarunkowania kultu-
rowe i spoteczne®.

1. Uwarunkowania kulturowe - s3 $cisle zwigzane z uksztaltowanymi hi-
storycznie postawami zachowan oraz regutami wspoélzycia spolecznego.
Istotng role odgrywaja przekazywane z pokolenia na pokolenie normy
moralne i wzorce zachowan. Ogromna, a moze i gtéwna role odgrywaja
tu czynniki historyczne oraz religia®. Oddzialuja one bowiem na poziom

13 Dz.U. 2002, nr 51, poz. 458.

14 Z. Sepkowska, System ksztattowania przedsiebiorczosci w Polsce w warunkach gospodarki
globalnej, rozprawa doktorska, Uniwersytet £6dzki, £6dz 2007, s. 167.

15 Ibidem,s. 136.

16 Ibidem.

17 A. Tokarz, Dynamika procesu twdrczego, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Kra-
kéw 2005, s. 200.

18 E. Jerzyk, G. Leszczynski, H. Mruk, Kreatywnos¢ w biznesie, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 29.

19 J. Moczydtowska, I. Pacewicz, Przedsiebiorczosé..., s. 34-35; T. Kradnicka, Koncepcja rozwoju
przedsiebiorczosci ekonomiczneji pozaekonomicznej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, Katowice 2002, s. 15; B. Glinka, S. Gudkova, Przedsiebiorczos¢..., s. 291.

20 Zob. modele przedsiebiorczosci w rozdziale I.
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swiadomosci spolecznej, poczucie tozsamosci i przynaleznosci. Przyjete
normy moralne natomiast okreslaja, jakie postawy i zachowana sg spo-
tecznie aprobowane, badz tez nie, co wyznacza jednoczesnie wzér zacho-
wan przedsiebiorczych. S.H. Advocate i M.M. Advocate twierdza wrecz, ze
kultura jest niewidzialng reka kreujaca wyjatkowos$¢ swiata, a jej moc tkwi
w byciu niezauwazalng dla jej wykonawcow?'.

2. Uwarunkowania spoleczne zwiazane sa z typem struktury spolecznej,
przyjetym systemem stratyfikacji i wzorami ruchliwosci spolecznej. Dzie-
ki istniejacym instytucjom kontroli spolecznej gwarantuje si¢ trwalos¢
struktury, zapewniajac jednoczesnie jej rozwdj. Rozwdj ten przejawia sig
w zjawiskach ekonomicznych (wzrost popytu, dochodéw ludnosci i zy-
skow przedsigbiorstw, wzrost zatrudnienia, nakladéw inwestycyjnych itp.)
oraz spolecznych (wzrost i zmiany w strukturze konsumpcji, przemiany
w $wiadomosci regionalnej, wzrost poziomu wyksztalcenia, wzrost ak-
tywnosci, upowszechnienie postaw przedsiebiorczych). Duze znaczenie
odgrywaja takze wigzi etniczne, ktore decydujg o poziomie i charakterze
zachowan przedsigbiorczych niektorych grup spotecznych?.

Miegdzykulturowe badania poréwnawcze wykazuja, ze w polskiej kulturze do-
minuje do$¢ duzy dystans wtadzy, orientacja na unikanie niepewnosci, masku-
linizm, indywidualizm oraz orientacja krétkookresowa®. L. Sulkowski zwraca
uwage na konsekwencje owych wynikéw na funkcjonowanie polskich przedsie-
biorstw. Wedlug niego, wysoki stopient maskulinizmu i duzy dystans wtadzy moga
ograniczy¢ kreatywno$¢ i efektywnos¢ wykorzystania zasobdw ludzkich. Przyczy-
niajg sie rowniez do dominacji autokratycznych wzorcéw zarzadzania, ktére moga
redukowac orientacj¢ na wiedze i procesy organizacyjnego uczenia. Ograniczona
tolerancja niepewnosci oraz orientacja na dziatania krétkookresowe prowadzi¢
moga do niebezpieczenstwa podejmowania dzialan nieplanowanych i chaotycz-
nych w podmiotach gospodarczych®. L. Sutkowski zwraca jednak uwage, ze ,,me-
nedzerowie i pracownicy $wiadomi istnienia tego profilu kulturowego moga, na
poziomie podmiotéw gospodarczych, kompensowa¢ ich negatywne skutki przez
stosowanie technik organizatorskich”>. Podkredla on takze, ze w Polsce nalezy

21 Wykonawcami kultury sg wszystkie osoby dziatajace pod wptywem czynnikéw kulturowych
(S.H. Advocate, M.M. Advocate, Bringing Cross-Cultural Differences in Business Encounters.
The Polish-American Experience, [w:] Przedsiebiorczos¢ i zarzgdzanie, red. J. R6zanski, £. Sut-
kowski, Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w todzi, £6dz 2001, s. 29.

22 T. Gruszecki, Przedsiebiorca, Wydawnictwo CEDOR, Lublin 1994, s. 109.

23 Kultura o tendencji maskulinistycznej wyznaje tradycyjny podziat rél spotecznych na dam-
skie i meskie (G.H. Hofstede, G.J. Hoftede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2007, s. 91, 134, 182, 223; Culture, Leadership and Organizations. The
Globe Study in 62 Societies, Sage, Thousand Oaks-London-New Delhi 2004, s. 269-626).

24 k. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzgdzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2012, s. 143.

25 Ibidem.
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szczegOlnie promowaé¢ metody partycypacji pracowniczej, przedsigbiorczosé,
rozwijanie kreatywnego myslenia i zarzadzanie strategiczne®.

Wymienione wyzej czynniki nie sg jedynymi, ktére wplywaja na ksztaltowanie
postaw przedsigbiorczych. Zgodzi¢ si¢ mozna z pogladem B. Glinki, ktora twier-
dzi, iz kultura przedsigbiorczosci jest trudna do opisania, gdyz jest ona bardzo
zmienna. Proces interakcji pomiedzy warto$ciami, wyobrazeniami i dzialaniami
jest modyfikowany takze przez liczne czynniki, takie jak: przefomowe wydarzenia
historyczne, spoteczne i gospodarcze, a takze przez oddzialywanie srodkéw ma-
sowej komunikacji?’.

Poza wymienionymi wyzej czynnikami znaczacg role w dzisiejszych czasach
odgrywajg procesy globalizacyjne. Dzigki nim, w spoleczenstwie rozpowszech-
niane sg nowe wzorce kulturowe, polityczne, prawne czy gospodarcze. Wptywa-
ja one nie tylko na zachowania spoleczenstwa, ale takze zachowania organizacji.
Przyczyniajg sie bowiem do przeksztalcania struktury i kultury organizacyjnej,
adaptowania nowych metod zarzadzania, promowania filozofii podnoszenia ja-
kosci czy zmiany metod organizacji pracy. Globalizacja wplywa zatem szeroko nie
tylko na kontekst zewnetrzny funkcjonowania przedsiebiorstw, ale takze przyczy-
nia si¢ do ich wewnetrznych przeobrazen.

3.2. Wptyw warunkow organizacyjnych
na przedsiebiorczos¢ pracownicza

W rozdziale drugim podkreslono, ze przedsigbiorcze zachowania pracownikow
sg $cisle zwigzane z przedsiebiorczoscig calej organizacji i moga by¢ ksztaltowane.
Jak stwierdza A. Kozminski, ,tworzenie przedsiebiorczosci organizacyjnej wiaze
sie czesto z ,rozpychaniem’, uelastycznianiem (a niekiedy nawet zasadniczg zmia-
n3) funkcjonujacych w firmie biurokratycznych struktur i procedur oraz z okre-
Sleniem zasad podziatu ryzyka, zwigzanego z przedsiewzieciem i wynikajacych
z niego zyskéw, miedzy firme i przedsiebiorce wewnetrznego™.

Uwaza si¢ nawet, ze wartosci, zasoby i architektura organizacyjna oddziatuje
na zachowania wewnatrzorganizacyjne silniej niz otoczenie zewnetrzne. Wska-
zujg na to badania B. Czerniachowicz, wedlug ktérych najwazniejszymi uwa-
runkowaniami przedsigbiorczosci sg czynniki wewnetrzne dotyczace przedsie-

26 Ibidem,s. 143-144.

27 B.Glinka, Kulturowe uwarunkowania przedsiebiorczosci w Polsce, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2008, s. 82.

28 A.K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2004, s. 166-167.
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biorstwa, nastgpnie warunki wewnetrzne dotyczace pracownikéw, a w dalszej
kolejnosci otoczenie zewnetrzne przedsigbiorstwa”. Wedlug M. Bratnickiego,
»indywidualne kompetencje przedsigbiorcze pojawiaja si¢ tylko wtedy, gdy wy-
stepuje odpowiedni kontekst wewnatrzorganizacyjny i zewnetrzny”*’. Podkre-
sla on jednoczesnie, ze ,w przypadku organizacji tworzacych przedsiebiorczo
nowe wartosci zasoby i architektura organizacyjna oddzialujg silniej niz oto-
czenie™'.

W literaturze wymienia si¢ takze wiele warunkéw organizacyjnych, ktére po-
winny by¢ zapewnione, aby mozliwy byt rozwdj przedsiebiorczosci organizacyj-
nej, w tym przedsiebiorczosci pracowniczej. Uznaje sig, ze przedsigbiorcza firma
charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami®:

o posiada plaska strukture, charakteryzujaca si¢ mniejsza liczbg dyrektorow

i kierownikéw w poréwnaniu z tradycyjng strukturg organizacyjna;

« praca wykonywana jest o oparciu o zespoly pracownicze;

o dzialania firmy skierowane s3 na zaspokajanie potrzeb klientow, a przedsie-

wziecia z tym zwigzane wykonywane sg szybko i sprawnie;

o relacje pomiedzy pracownikami, a takze miedzy pracownikami i klientami

oparte s3 na wspolpracy;

W organizacji zwraca si¢ uwage na sprawng i niezaktécong komunikacje,

« menedzerowie s jednoczesnie liderami, ktérzy przewodza, wspieraja i mo-

tywuja pracownikow;

 niepowodzenia s3 w pelni akceptowane i traktowane jako element zdobywa-

nia do$wiadczenia;

 wramach zakreslonych przez kierownictwo, pracownicy biorg udzial w pla-

nowaniu i wdrazaniu decyzji w przedsiebiorstwie.

Dodatkowo, rozwijaniu przedsigbiorczosci pracownikow stuzg*:

o szczegdltowo sformulowane cele procesow przedsiebiorczych,

« systemy informacyjne umozliwiajace bezposredni kontakt miedzy kadra

kierowniczg a innowatorami,

« polozenie nacisku na indywidualne obowiazki i odpowiedzialnos¢,

« system nagrod za wprowadzenie twérczych rozwigzan.

29 B. Czerniachowicz, Uwarunkowania przedsiebiorczosci korporacyjnej na przyktadzie przed-
siebiorstw z wojewddztwa zachodniopomorskiego, ,,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekono-
micznych i Zarzadzania” 2011, nr 21, s. 204-205.

30 M. Bratnicki, Przedsiebiorczos¢ organizacyjna: imperatyw, dialektyka, mity i dynamika de-
formacji, [w:] Przedsiebiorczos¢ a zarzgdzanie korporacjami, red. J. Rokita, W. Grudzewski,
Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2004, s. 29.

31 Ibidem.

32 R. Wheatley, N. Parker, Empowerment/Self-Directed Work Teams, The Institute of Manage-
ment Foundation, Northants 1995, s. 7; T.A. Potterfield, The Business of Employee Empower-
ment, Quorum Books, Westport-Connecticut-London, 1999, s. 49-59.

33 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2001, s. 180.
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Jednym z czotowych badaczy, probujacych odpowiedzie¢ na pytanie, jakie wa-
runki powinny zosta¢ spelnione, aby pobudzi¢ przedsigbiorczos¢ wewnatrz or-
ganizacji, jest D.F. Kuratko. Razem z R.V. Montagno i J.S. Hornsbym wyznaczyli
pie¢ warunkow, ktore musza by¢ spelnione, aby pobudzi¢ wewnetrzna przedsie-
biorczos¢. Jest to: (1) odpowiednie wynagradzanie, ktdre ma na celu pobudzenie
i wspieranie zachowan przedsiebiorczych; (2) wsparcie kierownictwa, polegaja-
ce na promowaniu intraprzedsiebiorczosci; (3) dostep do zasobdw (takze czasu)
w celu realizacji przedsigbiorczych dziatan; (4) wspierajaca kultura organizacyjna;
(5) swoboda pracy, dzigki uzyskaniu autonomii i mozliwosci podejmowania ryzy-
ka*’. Pézniejsze badania wykazaty, ze wymienione czynniki okazaty sie kluczowe
w kreowaniu przedsiebiorczych zachowan, szczegolnie wsréd menedzeréw sred-
niego szczebla®.

Kolejne badania, bazujace na wymienionych wyzej determinantach przedsie-
biorczosci, wykazaly, ze trzy z nich wywieraja decydujacy wplyw na satysfakcje
z pracy, ktora nastepnie przeklada si¢ na osiggane przez pracownikéw wyniki.
Byla to: swoboda pracy, odpowiednie wynagrodzenie oraz wsparcie kierownic-
twa. Zadowolenie z pracy, wywolane tymi czynnikami, skutkowalo podejmo-
waniem przez pracownikéw przedsigbiorczych dziatan w postaci generowania
i wdrazania nowych pomystéw i usprawnien. Na tej podstawie stwierdzono, ze
przedsiebiorczos¢ wewnetrzna moze by¢ gtéwna przestanka poprawy efektywno-
$ci dzialania organizacji®.

Przytoczy¢ warto rozwazania A. Zur, ktéra wymienia kilka obszaréw funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa wymagajacych przeksztalcen w procesie rozwijania
przedsigbiorczosci wewnetrznej. Wspomniana autorka uszczegétawia rozwazania
na ten temat, dokonujac charakterystyki poszczegolnych zmian. Wedtug niej po-
winny one obejmowac zmiany w obrebie: struktury i kultury organizacyjnej, me-
tod zarzadzania zasobami ludzkimi oraz komunikacji wewnetrznej (tabela 3.1).

Wymienione w tabeli 3.1 obszary zmian wskazuja, Ze budowanie przedsigbior-
czo$ci organizacyjnej jest ztozonym i skomplikowanym procesem. Wymaga on
bowiem poczynienia zalozen przedsigbiorczych juz na poczatku budowania stra-
tegii organizacji, a zatem przy tworzeniu jej kultury, opracowywaniu systemow
zarzadzania, planowania metod organizacji pracy czy tez systemow motywacyj-
nych. W tym wszystkim musi zosta¢ okreslona rola kierownictwa i menedzeréw
w budowaniu odpowiedniej atmosfery i klimatu przedsiebiorczosci.

34 D.F. Kuratko, R.\V. Montagno, J.S. Hornsby, Developing an Entrepreneurial Assessment Instru-
ment for an Effective Corporate Entrepreneurial Environment, ,Strategic Management Jour-
nal” 1990, No 11, s. 49-58.

35 J.S. Hornsby, D.F. Kuratko, S.A. Zahra, Middle Managers’ Perception of the Internal Environ-
ment for Corporate Entrepreneurship: Assessing a Measurement Scale, ,,Journal of Business
Venturing” 2002, No 17, s. 49-63.

36 D.F. Kuratko, J.S. Hornsby, JW. Bishop, Managers’ Corporate Entrepreneurial Actions and Job
Satisfaction, ,International Entrepreneurship and Management Journal” 2005, No 1, s. 285-287.



3.2. Wptyw warunkéw organizacyjnych na przedsiebiorczo$¢ pracownicza 83

Tabela 3.1. Obszary zarzadzania podlegajace zmianom przy wdrazaniu przedsiebiorczosci
wewnetrznej

Obszar zmian Charakterystyka

Struktura Struktura powinna by¢ sptaszczona, opierac sie na taczeniu stanowisk
pracy w grupy robocze, pracy w zespotach, rozlegtej delegacji (poprzez
poszerzenie uprawnien, zadan i odpowiedzialnosci), autonomii pracow-
nikoéw, decentralizacji decyzji

Kultura organiza- | Powinna propagowac i upowszechniac takie wartosci, jak: wtasna inicja-

cyjna tywa, pomystowos¢, podejmowanie ryzyka, wymiana wiedzy, mysli i idei
Zarzadzanie za- W zakresie rekrutacji nacisk powinien by¢ potozony na ksztattowanie
sobami ludzkimi | wyobrazni, umiejetnosci tworzenia nowych, niekonwencjonalnych roz-
(zzL) wigzan, otwarcie na zmiany.

W zakresie szkolen nacisk powinien by¢ potozony na: programy szkole-
niowe ksztattujace umiejetnosci tworczego myslenia, wspétdziatania,
szukania nowych rozwiazan.
System motywacji powinien by¢ oparty na: inicjatywie pracownikéw, na-
gradzaniu za twércze wysitki

Komunikacja Powinna by¢ otwarta, bezposrednia, elastyczna, opierac sie na sprzeze-
wewnetrzna niu zwrotnym (feedback), wysokiej czestotliwosci przekazu i powszech-
nosci informacji

Zrédto: A. Zur, Intraprzedsiebiorczos¢ jako innowacyjna koncepcja zarzgdzania,
[w:] Prace z zakresu przedsiebiorczosci i innowacgji, red. A. Stabryta, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2006, s. 138.

W dalszej cze$ci rozdziatu zaprezentowane zostana szerzej trzy elementy uwa-
runkowan organizacyjnych, ktére stanowig filary przedsigbiorczej organizacji. Sa
to przedsiebiorcze modele zarzadzania, kultura i klimat organizacyjny oraz kie-
rownictwo, ktore odpowiada za promowanie idei przedsigbiorczo$ci wewnatrz
firm. Zdaniem autorki, te uwarunkowania sg kluczowe z punktu widzenia budo-
wania przedsi¢biorczosci wewnatrz organizacji. Odpowiednie systemy zarzadza-
nia, kultura organizacyjna oraz kadra zarzadzajaca promujaca i wspierajgca idee
przedsigbiorczosci w firmie wydaja si¢ niezbedne w procesie tworzenia przedsie-
biorczosci organizacyjnej, a co za tym idzie — przedsiebiorczosci pracowniczej.

3.2.1. Przedsiebiorcze modele zarzadzania

Wybér odpowiedniego modelu zarzadzania przedsigbiorstwem jest jednym z klu-
czowych warunkéw tworzenia przedsigbiorczej organizacji. Specjalisci z zakresu
zarzadzania proponujg wiele rozwigzan w tym zakresie, zaznaczajac jednak, ze
modele zarzadzania nie s3 uniwersalne i powinny by¢ odpowiednio zaadoptowane
do specyfiki organizacji i branzy, w ktérej dzialaja®”. Mozna jednak wskaza¢ wiele

37 Pojecie modelu i systemu zarzadzania uzywane bedzie zamiennie.
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rozwigzan, ktore wspieraja przedsiebiorczo$¢ pracowniczg oraz przedsiebiorczo$¢
calej firmy. Nalezg do nich m.in. takie modele zarzadzania organizacja, jak:
1) zarzadzanie przez cele,
2) zarzadzanie przez zaangazowanie (involvement),
3) systemy i metody zarzadzania jakos$cig®®:
a) TQM
b) Normy ISO
c) Six Sigma
Wybér powyzszych modeli nie jest przypadkowy. W literaturze przedmiotu
wykazuje si¢ bowiem ich duzg skuteczno$¢ w budowaniu innowacyjnosci i prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, dzieki angazowaniu pracownikéw w roz-
wigzywanie probleméw firmy.

Zarzadzanie przez cele

Koncepcja zarzadzania przez cele (ZPC) (management by objectives) rozwija sig
od lat 50. XX w. Jej propagatorem byt P. Drucker, ktory jako pierwszy uzyl tego
sformutowania®. Zarzadzanie przez cele okreslane jest jako proces lub system
oparty na wspolnym ustalaniu celéw (przez menedzeréw oraz ich podwtadnych),
ktére powinny zosta¢ zrealizowane w okreslonych ramach czasowych i za reali-
zacje ktérych podwtadni sg bezposrednio odpowiedzialni*’. Zauwazono takze, ze

38 W ksigzce przedstawione zostang tylko trzy systemy zarzadzania jakoscia. Nie jest to jednak
zbiér zamkniety. Wymieni¢ mozna takze system Lean Management (okre$lany takze jako Lean
Manufacturing lub Lean Production), ktérego celem jest zapewnienie wytwarzania produk-
téw i ustug w jak najtanszy i jak najszybszy sposoéb, poprzez eliminacje zbednych czynnosci
i marnotrawstwa. W przedsiebiorstwach stosowane jest czasem potaczenie dwoch systeméw
zarzadzania Lean Management oraz Six Sigma, ktory funkcjonuje pod nazwa Lean Six Sigma.
Innym rozwigzaniem jest Europejski Model Doskonatosci (EFQM) opracowany przez Europej-
ska Fundacje Zarzadzania Jakoscig (European Foundation for Quality Management). Jest to
model stworzony w 1991 r. jako przeciwwaga dla modeli opartych na TQM. Jest to komplekso-
wy system doskonalenia organizacji obejmujacy wszystkie najwazniejsze obszary funkcjono-
wania firmy, okreslajacy wymagania do spetnienia w kazdym z obszaréw jej funkcjonowania.
Zob. P. Walentynowicz, Zakres zastosowania Lean Management w przedsiebiorstwach produk-
cyjnych - wyniki badar empirycznych, Polskie Towarzystwo Zarzadzania Produkcja, Zakopane
2013; J. Lang Wood, Lean Manufacturing vs. Six Sigma, Demand Media, http://smallbusiness.
chron.com/lean-manufacturing-vs-six-sigma-43179.html (dostep: 10.05.2014); Co to jest Lean?,
Lean Center, http://www.leancenter.pl/bazawiedzy/artykul/article_id/154 (dostep: 10.12.2013);
M.L. Santos-Vijande, L.I. Alvarez-Gonzalez, TQM and Firms Performance: An EFQM Excellence Model
Research Based Survey, ,,International Journal of Business Science and Applied Management”
2007, Vol. 2, Issue 2; Model Doskonatosci EFQM, IMS Malon, http://www.iso.org.pl/efgm (dostep:
14.05.2014); Podstawowe zasady doskonatosci, Umbrella Consulting, http://www.efgm.pl/index.
php/model-doskonalosci-efgm/podstawowe-zasady-doskonalosci (dostep: 14.05.2014).

39 Koncepcje te rozwineli nastepnie: D. McGregor, G. Odiorne i J. Humble. Pierwsze badania
nad efektami takiego zarzadzania przeprowadzit w latach 60. E. Locke.

40 T.M.Thomson, Management by Objectives, The Pfifer Library, http://home.snu.edu/~jsmith/
library/body/v20.pdf (dostep: 01.04.2014).
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motywagcja, inicjatywa i aktywnos¢ pracownikéw nalezy do najcenniejszych i naj-
mniej wykorzystanych zasobéw przedsiebiorstwa*!.

U podstaw modelu lezy zalozenie, ze wiaczenie pracownikéw w ustalanie ce-
16w zwigkszy prawdopodobienstwo ich realizacji, gdyz cele beda zrozumiate i ak-
ceptowane, a to z kolei zwiekszy zaangazowanie zatogi w wykonywang prace.

Do podstawowych zatozen ZPC naleza*:

pelne i autentyczne zaangazowanie naczelnego kierownictwa przedsigbior-
stwa w uruchomienie i sprawne funkcjonowanie systemu ZPC;
wspoludzial podwladnych w ustalaniu celéw i podziale zadan;
samodzielno$¢ podwladnych w wyborze $rodkéw i sposobow realizacji
przyjetych celéw, znajdujacych odzwierciedlenie w ich indywidualnych pla-
nach przedsiewzig¢, ktore zobowiazuja si¢ realizowad;

otwarto$¢ i pelna dostgpnos¢ przetozonego dla wspotpracownikow w zakre-
sie doradztwa i konsultacji;

udzielanie przez przelozonych informacji zwrotnej, aby pracownicy wiedzie-
li, czy podejmowane przez nich dzialania przynosza spodziewane efekty;
koncentracja na osiggnietych wynikach, a nie na dziataniach prowadzacych
do celu;

okresowe przeglady postepu robdt i oceny efektywnosci.

Samo ustalanie celéw takze powinno przebiega¢ wedlug okreslonych zasad.
Kluczowe dwie zasady méwia o tym, ze*:
1. Cele powinny by¢ planowane wedlug hierarchii, tzn. nalezy przecho-

dzi¢ od formulowania celéw ogélnych do szczegdtowych. Proces powi-
nien zaczyna¢ si¢ od ustalania celéw dotyczacych zalozen spoleczno-
-ekonomicznych, misji, celow strategicznych i operacyjnych. Konczy¢
za$, na sprecyzowaniu celéw dla dziatéw, komoérek oraz pojedynczych
stanowisk. Cele stanowiskowe, odnoszace si¢ do zadan konkretnych pra-
cownikéw, powinny obejmowac ustalenia dotyczace oczekiwanych wyni-
kow oraz dalszego rozwoju pracownika w ramach organizacji. Zaznaczy¢
nalezy, ze cele ogdlne, dotyczace calej organizacji oraz nizszych szczebli
zarzadzania, formuluje kierownictwo najwyzszego szczebla. Pracownicy
za$ partycypuja w ustalaniu celéw w obrebie dziatow i stanowisk*. Cele
natomiast moga by¢ okreslane zaréwno dla indywidualnych pracowni-
kow, jak i zespoldw.

41 H. Bieniok, J. Kekin, Metody motywowania do pracy, [w:] Podstawy zarzqgdzania przedsie-
biorstwem, red. H. Bieniok, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice
2001, s. 141.

42 Ibidem, s. 142-143; B. Wu, The Philosophy and Practice of Management by Objectives, EMBA
Program Taiwan, Troy State University, s. 8, http://wentzwu.com/MemberZone/AboutMe/
publications/ResearchPaper_MGT6671.pdf (dostep: 08.06.2014).

43 B.Wu, The Philosophy and Practice...,s. 8.

44 J. Kroon, General Management, Pearson Publishing, Cape Town 1995, s. 164.
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2. Cele powinny by¢ ambitne, lecz osiagalne. Mozna zastosowac tu zasade

planowania celéw SMART, wedtug ktdrej cel powinien by¢:

S specific/simple) — szczegdtowy — czyli musi zawiera¢ konkretny przekaz
i by¢ zrozumialy.

M (measurable) — mierzalny - efekt musi by¢ mozliwy do zmierzenia
w sposob liczbowy badz opisowy. Jest to konieczne do tego, aby moc
w pozniejszym czasie oceni¢ stopien realizacji celu. Od tego bowiem
bedzie zalezala ocena i wynagrodzenie pracownika.

A (achievable) - osiagalny — mozliwy do wykonania w danym terminie
i przy danych zasobach.

R (relevant) — odpowiedni — powinien by¢ instrumentem stuzacym realizacji
misji przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze cel musi by¢ uzasadniony i sensowny.

T (time-bounded/time defined) — okreslony w czasie — nakreslenie hory-
zontu czasowego ma ulatwia¢ rozplanowanie zadan i motywowa¢ do
wysitku w drodze ich realizacji.

Zarzadzanie przez cele jest obecnie bardzo popularna metoda zarzadzania
w przedsiebiorstwach. Pozwala bowiem na konkretyzacje celow poszczegoélnych
jednostek organizacyjnych, aktywizuje szerokie grono kadry kierowniczej i pod-
wladnych, zwigkszajac ich samodzielno$¢, motywacj¢ i przedsiebiorczosé¢, przy-
czynia si¢ do poprawy wspolpracy pomiedzy pracownikami i kierownictwem,
zwieksza ich integracje ze sobg i celami firmy, okresla obiektywne kryteria oceny
pracownikoéw i jednostek organizacyjnych. Co wigcej, stanowi istotne narzedzie
W procesie rozwigzywania problemoéw i wprowadzania zmian, zmniejszajac jed-
noczes$nie opor pracownikow przed ich wdrazaniem®.

Jak zauwaza B. Siewierski, niekwestionowana zaletg tego systemu zarzadzania jest
koniecznos¢ ,,przyjecia nieautorytarnego stylu przywodztwa opartego na znacznej
dozie zaufania do pracownikéw i przekonania, ze zwigkszenie stopnia samodzielno-
$ci jest droga do urzeczywistnienia potencjalu drzemiacego w ludziach™.

Zarzadzanie przez zaangazowanie

Zarzadzanie przez zaangazowanie okreslane jest w literaturze jako High Perfor-
mance Work Systems (HPWS) lub High Involvement Work Practices (HIWP)*.
Aby ujednolici¢ nazewnictwo, okreslane one beda mianem systeméw opartych na
zaangazowaniu. Najogolniej uzna¢ je mozna za zbiér réznych praktyk zarzadza-

45 R. Raj, Advantages of Management by Objectives, http://managementbyobjectives.com/ad-
vantages-of-management-by-objectives (dostep: 24.10.2010).

46 B. Siewierski, Zarzgdzanie przez cele. Teoria i praktyka, http://manager.nf.pl/zarzadzanie-
-przez-cele-teoria-i-praktyka,,8166,112 (dostep: 01.02.2005).

47 W rzeczywisto$ci HIWP s3 rozwinieciem teoretycznym programoéw HPWS, lecz w literaturze
oba podejscia traktowane sg jako tozsame (C.L. O’Regan, The Impact of High Performance
Work Systems on Innovation Performance: A Study of Irish Companies, Dublin City University,
Dublin 2011, s. 19).
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nia, ktére majg na celu poprawe wynikéw organizacji poprzez angazowanie i roz-
wdj pracownikow, decentralizacj¢ wladzy, wymianeg informacji itp. Wykazano bo-
wiem, Ze polaczenie roznych technik zarzadzania w jeden system przynosi lepsze
efekty niz stosowanie ich pojedynczo, dzigki wykorzystaniu efektu synergii*.

Nalezy podkresli¢, ze nie istnieje jeden schemat budowania systemow zarzadza-
nia opartych na zaangazowaniu. Dobér instrumentdw oraz technik zarzadzania lezy
po stronie przedsiebiorcy. Nie ma tez zgodnosci w tym zakresie wéréd naukowcow.
Systemy te opieraj si¢ jednak na pewnych ogoélnych zatozeniach, ktére obejmuja**:

« zdecentralizowany styl zarzadzania;

o aktywng partycypacje¢ pracownikéow w podejmowaniu decyzji na poziomie
miejsca pracy, poprzez formy partycypacji indywidualnej (rozszerzanie za-
kresu zadan, rotacja, wzbogacanie pracy) oraz zespotowej (zespoly rozwia-
zywania problemow, zespoly autonomiczne, kofa jakosci itp.);

« wymiang informacji miedzy pracownikami i menedzeramij

o rozwdj pracownikow dzieki szkoleniom;

« wynagrodzenia oparte na wynikach (ktére moga by¢ oparte takze na party-
cypacji finansowej).

System taki mozna okresli¢ jako kombinacje praktyk zarzadzania zasobami ludz-
kimi i procesami organizacyjnymi, ktéra maksymalizuje wiedze pracownikéw, ich
umiejetnosci, zaangazowanie (commitment, enganement) oraz elastyczno$c¢™. Pro-
cesy zarzadzania powinny by¢ zatem skonstruowane w taki sposob, aby zapewnia-
ly swobodny przeptyw informacji, za§ pracownicy niebedacy menedzerami mogli
partycypowaé w podejmowaniu decyzji i rozwigzywaniu problemdéw organizacji’'.

Jak zauwaza A. Wozniakowski, modele zarzadzania przez zaangazowanie na-
wigzujg do doswiadczen réznych krajow w zakresie ,,dazenia do ustalania kon-
sensusu w konkretyzowaniu i respektowaniu intereséw pracownikow, a takze
pracodawcy przy zwigkszaniu autonomii oraz odpowiedzialnosci pracownikow
na réznych szczeblach organizacyjnych. Zaklada sie przy tym, iz wlaczanie (in-
volvement) pracownikéw w procesy decyzyjne realizowane w przedsigbiorstwie
ma zasadnicze znaczenie dla zwiekszania efektywnosci pracy”*?. Warunkiem sku-
tecznej realizacji prawa do partycypacji jest zapewnienie przy tym rzetelnej infor-

48 Ibidem,s. 81.

49 High Involvement Work Systems and Economic Performance: a Review of Recent Research, Eu-
rofound, http://www.eurofound.europa.eu/eiro/2000/02/feature/uk0002156f.htm (dostep:
28.02.2014); B.L. Kirkman, K.B. Lowe, D.P. Young, High Performance Work Organizations,
Center of Creative Leadership, Greensboro 1999, s. 2-3; http://www.ccl.org/leadership/pdf/
research/HighPerformanceWorkOrgs.pdf (dostep: 04.05.2014); J. Tomer, Understanding High
Performance Work Systems: The Joint Contribution of Economics and Human Resource Manage-
ment, ,Journal of Behavioral and Experimental Economics” 2001, Vol. 30, Issue 1, s. 1-18.

50 C.L.O’Regan, The Impact of High Performance..., s. 19.

51 Ibidem.

52 A. Wozniakowski, Koncepcja High Performance Work System. Zrédta i rozwdj, [w:] Systemy
wysoko efektywnej pracy, red. S. Borkowska, Wydawnictwo IPiSS, Warszawa 2007, s. 23-24.
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magcji i komunikacji, ktére powinny umozliwi¢ pracownikom rozumienie biznesu
i sprzyja¢ podejmowaniu owocnych decyzji.

Dos$wiadczenia wykazaly, ze ten sposéb podejscia do zarzadzania przynosi
bardzo pozytywne efekty. Pracownicy pracuja w nich ,ciezej, madrzej, bardziej
kreatywnie oraz kooperujg ze soba silniej, niZ ma to miejsce w tradycyjnych orga-
nizacjach”. Jest to spowodowane wigkszym osobistym zaangazowaniem (engage-
ment) w prace dzigki partycypacji, pracy zespolowej i przekazaniu pracownikom
wiekszej kontroli nad wykonywang praca®. Poza tym, rozwoj pracownikéw, ich
umiejetnosci i wiedzy pozwala im pracowa¢ madrzej i sprawniej. Co wigcej, ukie-
runkowanie firmy na innowacyjnos¢, prace zespolowa i budowanie atmosfery za-
ufania sprawia, Ze pracownicy pracuja wspdlnie i bardziej kreatywnie®.

Systemy oparte na zaangazowaniu przynosza wiele korzysci organizacjom. Ba-
dania przeprowadzone przez M. Huselida wykazaly, ze skutkuja one spadkiem
rotacji pracownikéw, wyzsza produktywnoscia (mierzong wielkoscia sprzedazy
na jednego pracownika), a takze polepszeniem wynikéw organizacji (w postaci
wzrostu zyskow oraz warto$ci rynkowej)*. J.P. McDuffie natomiast wykazal pozy-
tywny wplyw owych systemow na wzrost jakosci produktéow oraz wzrost produk-
tywnosci przedsigbiorstw (w tym przypadku fabryk samochodowych)”. Badania
panelowe przeprowadzone w roku 2004 i 2006 przez Centre for Partnership and
Performance w Dublinie réwniez wykazaly bardzo pozytywne efekty stosowania
zarzadzania opartego na zaangazowaniu®®. Przejawilo si¢ to we wzroscie produk-
tywnosci i innowacyjnosci pracownikéw oraz w spadku ich fluktuacji*®.

53 Tradycyjna organizacja rozumiana jest jako firma o zhierarchizowanej strukturze organiza-
cyjnej oraz wysokim poziomie specjalizacji pracy (J. Tomer, Understanding High Performan-
ce Work Systems..., s. 10).

54 J. Pfeffer, The Human Equation: Building Profits by Putting People First, Harvard Business
School Press, Boston 1998, s. 33.

55 Ibidem,s. 33, 60.

56 M.A. Huselid, The Impact of Human Resource Management Practices on Turnover, Productivi-
ty, and Corporate Financial Performance, ,Academy of Management Journal” 1995, Vol. 38,
No 3,s.635-672.

57 J.P. McDuffie, Human Resource Bundles and Manufacturing Performance. Organizational Lo-
gic and Flexible Production Systems in the World Auto Industry, ,Industrial and Labor Rela-
tions Review” 1995, Vol. 48, No 2, s. 197-218.

58 Autorzy testowali cztery r6zne modele zarzadzania. Najlepsze wyniki osiggnieto przy zastoso-
waniu modelu najbardziej rozwinietego, tzn. takiego, ktory opierat sie na nastepujacych zmien-
nych: strategicznym podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi (oznaczato to, ze organizacje
wdrozyty procesy zarzadzania obejmujace: rekrutacje i zatrudnienie, komunikacje, partycypa-
cje, szkolenia i rozwoj pracownikéw, wynagrodzenie oparte na wynikach), partnerstwie (mie-
rzonym poziomem zaufania, poziomem przeptywu informacji itp.), zarzadzaniu ré6znorodnoscia
(dotyczacym réwnouprawnienia wewnatrz firmy), elastycznych systemach pracy (mierzonych
mozliwoscig decydowania przez pracownikéw o czasie wykonywania zadan), zob. New Models
of High Performance Work Systems. The Business Case for Strategic HRM, Partnership and Diversity
and Equality Systems, National Centre for Partnership and Performance, Dublin 2008, s. 9-46.

59 Ibidem,s. 37-46.
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Na duze znaczenie modeli opartych na zaangazowaniu uwage zwraca S. Bor-
kowska. Uwaza ona bowiem, Ze zaangazowanie (involvement), motywacja,
wspolpraca i partnerstwo prowadza do budowy dzwigni efektow firmy. Dzwi-
gniami tymi sg innowacje, produktywnos¢ i jako$¢, ktdre stanowia podstawe
finansowej efektywnosci firmy®. Wspomniana autorka zauwaza, iz wdrozenie
i utrzymanie takich systemow jest trudne. Wymaga ono bowiem starannego
przygotowania ze strony kierownikéw i pracownikéw, jak tez budowy zaufania
pomiedzy tymi grupami oraz madrego zarzadzania talentami®. Dodatkowym
problemem moze okazac si¢ fakt, ze polskie przedsigbiorstwa stwarzaja stabe
warunki do rozwoju kompetencji pracownikow. Badania Polskiej Agencji Roz-
woju Przedsiebiorczosci (PARP) wykazaly, ze Polska znajduje si¢ w segmencie
niskiego potencjalu dla rozwoju kadr, co oznacza, ze ,,ani sposéb organizacji
pracy, ani zakres stosowanych instrumentéw rozwoju kapitalu ludzkiego, ani
zakres innowacyjno$ci nie stwarzaja dobrych warunkéw dla rozwoju kom-
petencji pracownikow”®?. Co wiecej, jedynie 46% przedsiebiorstw inwestuje
w ksztalcenie swoich pracownikéw regularnie. 30% nie robi tego wcale, z czego
5% planuje robi¢ to w przysztosci. Oznacza to, ze 25% przedsigbiorcow nie de-
klaruje inwestowania w rozwdj kadry pracowniczej®.

Systemy zarzadzania jakoscia
Zanim zaprezentowane zostang rézne systemy i metody zarzadzania jakoscia,
wyjasni¢ nalezy, czym jest jakos¢ i dlaczego zarzadzanie jakoscia w organizacji
stalo si¢ w dzisiejszych czasach jednym z gtéwnych filarow dzialalnos$ci przedsie-
biorstw.

Termin ,,jako$¢” pojawil si¢ juz w starozytnosci m.in. za sprawa Arystotelesa
i Platona i oznaczal cechg lub tez zestaw cech, odrézniajacych dany przedmiot
od innych®. We wspoélczesnej literaturze nie istnieje jedna definicja jakosci.
Jest to bowiem pojecie interdyscyplinarne, ktére funkcjonuje na réznych szcze-
blach ludzkiej aktywnos$ci. Moze ono obejmowac jako$¢ wyrobu, ustugi, pracy
i zycia®.

60 S. Borkowska, Innowacyjnos¢: w kierunku zarzgdzania przez zaangazowanie, [w:] Cztowiek
i praca w zmieniajqcej sie organizacji, red. M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 19.

61 Ibidem,s. 31.

62 Polska znajduje sie w tej grupie obok Butgarii, totwy, Litwy, Wegier, Rumunii i Stowacji.
Wsréd krajow UE27 najlepszy potencjat rozwoju kadr stwarzajg Niemcy, Szwecja i Dania
(Kompetencje Polakéw a potrzeby polskiej gospodarki, Polska Agencja Rozwoju Przedsie-
biorczosci, Warszawa 2014, s. 94).

63 Ibidem,s.121.

64 E. Skrzypek, Jakosc i efektywnos¢, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie, Lublin 2000, s. 15.

65 W rozprawie zaprezentowane zostang jedynie definicje odnoszace sie do obszaru funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, tj. jakosci produktow, ustug, proceséw itp.
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Wielu autoréw wiaze jakos¢ z zadowoleniem klienta oraz ze stopniem zaspo-
kojenia jego oczekiwan w odniesieniu do produktu badz ustugi®®. W tym ujeciu
ma ona charakter subiektywny i odnosi si¢ do kazdego uzytkownika. Przewage
na rynku zdobywa za$ ten, kto ,,stucha glosu klienta, zna jego potrzeby i potrafi
reagowad, spelniajac lub przewyzszajac jego oczekiwania™’. Wyznacznikiem spet-
nienia oczekiwan klienta, a co za tym idzie — jako$ci, jest wigc taki stan, w ktérym
nikt nie zwraca dostarczonych wyrobow.

W szerszym ujeciu jako$¢ odnosi si¢ do sposobu kierowania i organizacji, nie-
zbednego do ozywienia ekonomicznego i spofecznego. Jest to takze ,,stan swiado-
mosci wszystkich uczestnikéw organizacji bioracych udzial w procesie powstawa-
nia i utrzymywania odpowiedniego poziomu jako$ci” oraz ,najwazniejsza bron
w konkurencji rynkowej i migdzynarodowej”. W japonskim ujeciu jako$¢ to po
prostu ,wszystko co mozna poprawic [...] przez strumien cigglych udoskonalen™.
Mozna jg zatem uznac za pewien ideal bez Zadnych wad, do ktérego nalezy da-
zy¢, lecz ktorego nie daje si¢ osiagnaé. Wada zas$ jest to, co nie wystapiloby, gdyby
wszystko bylo idealne.

D. Noye wymienia dodatkowo skladniki jakosci, do ktorych zalicza: cechy
i mozliwosci, niezawodno$¢, niezmiennosé, trwalos¢, bezpieczenstwo obstugi-
wania, niedopuszczanie do degradacji srodowiska oraz koszty ogélne™. Wedlug
Z. Ostrowskiego, jakos$¢ obejmuje natomiast cechy techniczne, uzytkowe, estetyczne
i ekonomiczne”. Dbanie o jako$¢ bedzie zatem polegato na doskonaleniu wszyst-
kich wymienionych cech, dostosowywaniu ich do potrzeb klientéw, eliminowaniu
niedoskonalosci oraz redukcji kosztéw i marnotrawstwa w procesie wytwarzania.

Dzi§ powszechnie wiadomo, ze procesem kontroli i poprawy jakosci mozna
zarzadzad, za$ sama jako$¢ jest mierzalna. Do miernikéw jakosci zaliczy¢ moz-
na np.: niezawodno$¢, terminowos¢ ustug, cechy uzytkowe, zgodnos¢ (produktu
ze wzorem), trwalos¢, liczbe zgloszen serwisowych, estetyke, subiektywne po-
strzeganie jakosci przez klientéw (np. poprzez opinie nt. jakosci samochodow
pod wzgledem kraju pochodzenia), poziom zadowolenia klientéw itp.”> Wedlug
L. Wasilewskiego, wymiar jako$ci mozna natomiast okresli¢ poprzez dynamike
i poziom obnizenia kosztow, wad, bledéw, pomytek oraz opdznien w procesach
podstawowych i pomocniczych”.

66 J.Bank, Zarzgdzanie przez jakos¢, Gebethner i Spétka, Warszawa 1996, s. 94.

67 E. Skrzypek, Jakosc i efektywnosc..., s. 23.

68 Ibidem,s. 16.

69 Ibidem.

70 D. Noye, Jak opanowac procesy jakosci. Przewodnik praktyczny, Insep Editions, Wroctaw
1992,s.9.

71 Z.Ostrowski, Definicje jakosci, ,Problemy Jakosci” 1968, nr 1, s. 4.

72 V.K. Omachonu, J.E. Ross, Principles of Total Quality, CRC Press, Florida 2004, s. 71 (publika-
cja dostepna w Google Books); E. Skrzypek, Jakosc i efektywnosc..., s. 23.

73 L. Wasilewski, Podstawy zarzgdzania jakoscig, Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadza-
nia, Warszawa 1998, s. 12.
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Od potowy XX w. rozwijaja si¢ roznego rodzaju metody i narzedzia stuzace
do dbania o jako$¢ w réznych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz
na réznych etapach powstawania produktu™. Jest to bowiem proces zlozony,
ktéry wymaga uporzadkowania i zdefiniowania dziatan w obrebie catego przed-
siebiorstwa.

Systemy, ktore stuzy¢ maja poprawie jakosci, obejmuja m.in. takie rozwigzania,
jak Total Quality Management (TQM), systemy certyfikacji ISO, bedace wstep-
nym etapem do wdrozenia TQM, a takze system zarzadzania jakoscia Six Sigma.

Rozwigzania te nie stanowia zbioru zamknietego. Istnieje bowiem wiele innych
metod zarzadzania jakoscig, ktore wciaz s3 udoskonalane i modyfikowane”. Co
wiecej, bardzo czesto stosowane sg one jednoczesnie, uzupelniajac si¢ wzajem-
nie. Ich wspélnym elementem jest takze to, ze w proces poprawy jakosci wigczani
muszg by¢ wszyscy pracownicy, co oznacza, ze s3 to rozwigzania oparte na par-

tycypacji.

1. TQM

Total Quality Management (TQM) okreslane jest jako kompleksowe zarzadzanie
jakoscig lub kompleksowe zarzadzanie przez jakos¢. Jest ono podejsciem do za-
rzadzania, ktorego celem jest obnizanie kosztéw i podnoszenie wydajnosci przed-
siebiorstwa poprzez poprawe jakosci produktéw i ustug na kazdym etapie ich
wytwarzania. Nadrzednym zalozeniem procesu poprawy jakosci jest wlaczenie
szeregowych pracownikow w jego przebieg oraz czynienie ich odpowiedzialnymi
za realizacje’®. Inaczej mowigc, jest to proces dostosowywania si¢ do wymagan
klientéw po najmniejszych kosztach, dzigki wykorzystaniu mozliwosci wszyst-
kich pracownikéw. Oznacza to, ze proces ten’”:
« obejmuje wszystkie fazy powstawania i zycia wyrobu,
o wprowadza konieczno$¢ wiaczania sie dostawcédw i klientéw w proces
ksztaltowania jakosci,
« wymusza kontrole calego cyklu Zycia wyrobu,
« oznacza konieczno$¢ wlaczenia si¢ wszystkich cztonkéw zalogi w dziatania
na rzecz zaangazowania w jakosc.

74 Jakosc¢ produktu jest wypadkowa kilku czynnikéw: jakosci projektu - wyrazajaca stopien
doskonatosci projektu w poréwnaniu z wymogami; jako$ci wykonania - obrazujaca sto-
pien zgodnosci wyrobu ze wzorcem lub projektem; jakosci eksploatacji - méwiaca o stop-
niu zgodnosci obstugi wyrobu z wymaganiami projektu (E. Skrzypek, Jakosc i efektyw-
nosé..., s. 21).

75 Autorka zdecydowata sie na prezentacje tych metod i narzedzi zarzadzania jakoscia, ktore
w polskich przedsiebiorstwach sg najpopularniejsze. Jest to przede wszystkim 1SO i TQM.
Six Sigma wystepuje czesciej w filiach firm zagranicznych, lecz takze krajowe przedsiebior-
stwa decyduja sie na jej wdrozenie.

76 T.A. Potterfield, The Business of Employee..., s. 45.

77 E.Skrzypek, Jakosc i efektywnosé..., s. 23.
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Za wspolczesnych popularyzatoréw idei poprawy jakosci w przedsiebiorstwach

uznaje si¢ W. Deminga, J. Jurana, B. Crosbyego oraz A. Feigenbauma. Poczatki roz-
woju koncepcji siegaja lat 20. XX w., jednak jej gtéwny rozwoj nastapit po II wojnie
swiatowej za sprawg serii wyktadow J. Jurana’ i W. Deminga, jakie wyglosili oni
w Japonii dla menedzeréw najwyzszych szczebli”. W rezultacie, w latach 70. Japon-
czycy zaadaptowali metody zarzadzania jakoscia i stali si¢ jej liderami®.

78
79

80

81

82

83

Kompleksowe zarzadzanie jako$cig opiera si¢ na nastepujacych zasadach®:

1) orientacja na klienta - oznacza skupienie si¢ na aktualnych oraz przy-
sztych potrzebach klienta oraz na dziataniu w celu ich zaspokojenia;

2) przywodztwo - kadra kierownicza jest odpowiedzialna za wyznaczenie
polityki, celéw, strategii i kierunkéw rozwoju organizacji. Najwyzsze kie-
rownictwo odpowiada takze za motywowanie i zaangazowanie wszystkich
pracownikéw w rozwdj organizacji i stworzenie korzystnych warunkéw do
dziatania w tym kierunku;

3) zaangazowanie pracownikow - jedynie pelne zaangazowanie wszystkich
pracownikow w realizacje strategii i celow organizacji pozwala na maksy-
malne wykorzystanie jej potencjatu w celu uzyskania zamierzonych korzysci;

4) podejscie procesowe — wszystkie dzialania organizacji traktowac nalezy jako
wzajemnie powigzane i oddziatujace miedzy sobg procesy, ktorymi trzeba za-
rzadza¢. Poszczegolne dzialy organizacji powinny traktowac siebie nawzajem
jak klientow®. Oznacza to, ze np. dzial marketingu, sprzedazy i finanséw po-
winien dostarcza¢ dzialowi produkeji kompletnych informacji dotyczacych
preferencji klientow, aby ten mogt stworzy¢ odpowiedni produkt;

5) systemowe podejscie do zarzadzania - polega na zidentyfikowaniu, zro-
zumieniu i zarzadzaniu wzajemnie powigzanymi procesami oraz trakto-
waniu ich jako system (zbiér wzajemnie powiazanych i oddziatujacych na
siebie elementéw);

6) ciagle usprawnianie (Kaizen)® - oznacza ciaggle, nieprzerwane, systema-
tyczne dziatania w celu zwigkszenia prawdopodobienstwa wzrostu zado-
wolenia klientow;

J. Juran byt takze twérca zasady Pareto, wspomnianej w rozdziale drugim.

Wyktady dotyczyty wykorzystania statystyki w procesie kontroli jakosci (T.R. Chandrupatla,
Quality and Reliability in Engineering, Cambridge University Press, Cambridge 2009, s. 3-4).
Ibidem, s. 3.

Quality Management Principles, International Organization for Standardization, http://
www.iso.org/iso/qgmp_2012.pdf (dostep: 07.05.2014.); R. Tochman, Norma 1SO 9001:2008,
Portal Jako$c.biz, http://www.jakosc.biz/norma-iso-90012008/ (dostep 12.03.2009).

J.F. Geary, Total Quality Management: A New Form of Labor Management in Great Britain, [w:]
Participation, Involvement and Company Performance, Franco Angeli, Milano 1994, s. 121.
Kaizen to metoda ciagtego doskonalenia oparta na codziennych matych krokach (z jap. kai
- zmiana, zen - dobre, na lepsze). Po japonsku kaizen oznacza zmiane na lepsze, ciagte do-
skonalenie. Doskonalenie to dotyczy kazdego - zaréwno cztonkéw kierownictwa, jak i pra-
cownikoéw najnizszego szczebla.
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7) podejmowanie decyzji opartych na faktach - w procesie decyzyjnym
nalezy opierac si¢ na sprawdzonych i logicznie przeanalizowanych infor-
macjach;

8) wzajemne, korzystne relacje z dostawcami — organizacja i jej dostawcy sa
zalezni od siebie. Z tego wzgledu, powigzania miedzy nimi powinny by¢
skonstruowane w taki sposdb, aby przynosily obopolng korzys¢. Powinny
one pozwala¢ na szybkie reagowanie w wypadku zmieniajacej si¢ sytuacji
rynkowej oraz potrzeb klientéw. Pozwala to na zwigkszenie rentownosci
organizacji i jej partnerow.

TQM jest podejsciem do zarzadzania, ktore umieszcza dbatos¢ o jakos¢ w cen-
tralnym miejscu, za$ do jej ciagltego podnoszenia konieczne jest wdrozenie zasady
cigglych usprawnien Kaizen, w ktéra zaangazowani sa wszyscy pracownicy nie-
zaleznie od szczebla hierarchii organizacyjnej. Jako$¢ musi by¢ zatem ,wbudowa-
na w produkt” przy wspotpracy wszystkich pracownikéw, nie za§ kontrolowana
jedynie przez wyspecjalizowane dzialy ds. jakosci. Do tego celu konieczne jest
przekazywanie uprawnien indywidualnym pracownikom i ich zespotom oraz za-
checanie ich do samodzielnego podejmowania decyzji. Dzialania te muszg by¢
podparte szkoleniami dla zalogi z zakresu komunikacji, metod rozwigzywania
probleméw, przeprowadzania analizy Pareto itp., aby umozliwi¢ pracownikom
prace w zespotach™.

Stworzenie organizacji opartej na TQM wymaga zbudowania struktur umozli-
wiajgcych wspolprace miedzy réznymi departamentami i komdrkami wewnatrz-
organizacyjnymi. Jak zauwaza J. Geary, zalezy to jednak od zdolnosci i checi me-
nedzeréw do wspdlpracy i wymiany informacji migdzy sobg®. Wspdlpraca ta
jest jednak kluczowa dla efektywnego funkcjonowania TQM i stanowi niezbedne
antidotum na biurokracje. Konieczne jest wigc wprowadzenie zmian w stylu za-
rzadzania oraz w kulturze organizacyjne;j.

Zgodnie z powiedzeniem, ze ,przyklad idzie z gory”, najwyzsze kierownictwo
musi przyjac i zaakceptowa¢ zasady TQM oraz wdraza¢ jego reguly na nizszych
szczeblach organizacji. Kultura organizacyjna powinna natomiast by¢ zespolona
z dziataniami kierownictwa i stuzy¢ nastepujacym celom®:

» promowaniu jakosci i cigglego usprawniania jako celu wszelkich dziatan,

« dwustronnej komunikacji miedzy pracownikami i przelozonymi,

« angazowaniu pracownikéw w podejmowanie decyzji,

+ budowaniu atmosfery zaufania i wspétpracy,

« systematycznemu, lecz racjonalnemu podejsciu do jakosci,

« traktowaniu potrzeb klienta priorytetowo.

84 J.F. Geary, Total Quality Management...,s. 121-122.

85 Ibidem,s. 121.

86 S. Hill, How Do you Manage a Flexible Firm? The Total Quality Model, ,Work, Employment and
Society” 1991, No 5, s. 403.
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Jak wida¢ z powyzszej analizy, na TQM sktada si¢ wiele elementéw i warun-
kow, ktore musza zosta¢ powigzane w jeden sprawnie funkcjonujacy system (ry-
sunek 3.1). Kompleksowe zarzadzanie jako$cia uzna¢ mozna za co$ wiecej niz tyl-
ko system zarzadzania. Wymaga on bowiem zmiany sposobu myslenia i dzialania,
jest takze waznym narzedziem przelamywania barier miedzy ludzmi®.

Atmosfera
wspotpracy
i zaufania

Systemowe i pro-
cesowe podejécie
do zarzadzania

Dwustronna
wymiana informacji

Cel nadrzedny:
zaspokojenie Szkolenia
potrzeb klienta

Podnoszenie Zaangazowanie
jakosci przez pracownikow
ciagte usprawnienia i kierownictwa

Rysunek 3.1. Elementy TQM

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: S. Hill, How Do you Manage a Flexible Firm? The
Total Quality Model, ,Work, Employment and Society” 1991, No 5, s. 403; J.F. Geary, Total
Quality Management: A New Form of Labor Management in Great Britain, [w:] Participation,
Involvement and Company Performance, Franco Angeli, Milano 1994, s. 121-122; Quality
Management Principles, International Organization for Standardization, http://www.iso.org/
iso/qmp_2012.pdf (dostep: 07.05.2014); R. Tochman, Norma I1SO 9001:2008, Portal Jako$¢.biz,
http://www.jakosc.biz/norma-iso-90012008/ (dostep: 12.03.2009).

Autorzy wskazuja na pozytywne efekty stosowania TQM. Poprzez zasade Ka-
izen, TQM jest systemem, gdzie pracownicy uczg si¢, jak zmienia¢ organizacje
matymi krokami, co nadaje zmianom charakter ewolucyjny. Dzigki temu zmiana
staje si¢ czyms$ normalnym w organizacji, co sprzyja jej akceptacji i redukuje op6r
pracownikéw®. Badania wykazuja, Ze system ten owocuje poprawa jakosci pro-

87 E. Skrzypek, Jakosc i efektywnosc..., s. 95.
88 E. Tabaszewska, P. Biatowas, TQM i Reengineering - rézne koncepcje, ,Problemy Jakosci”
1999, nr 6(31), s. 16.
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duktow, ustug i proceséw, przy jednoczesnej redukeji kosztow catkowitych, a tak-
ze wzrostem przychodow i zyskow dzieki wigkszemu dopasowaniu produktow
i ustug do potrzeb klientéw?*. Dzieki ciggtemu doskonaleniu, w niektérych przed-
siebiorstwach, zauwazalny byt wzrost produktywnosci o okolo 20% oraz wzrost
zaangazowania i umotywowania pracownikéw o prawie 89%*. Badania wskazaly
takze, ze te organizacje, w ktérych pracownicy byli wspierani przez kierownictwo,
a ich wysilki przy wdrozeniu TQM doceniane, osiagnely lepsze wyniki niz te or-
ganizacje, ktore takiego wsparcia nie udzielaly”'.

2. Normy I1SO 9000

Miedzynarodowa Organizacja ds. Standaryzacji (International Organization for
Standardization - ISO) jest niezalezng, pozarzadowa organizacja, zrzeszajaca
163 kraje z calego $wiata. Do tej pory stworzyta 19 500 standardéw obejmujacych
prawie wszystkie gatezie przemystu - od norm dotyczacych technologii, Zzywno-
$ci czy rolnictwa do opieki zdrowotnej. Normy obejmuja specyfikacje dotyczace
produktow ustug oraz systemow, ktdre maja zapewnic¢ najwyzsza jakos¢, bezpie-
czenstwo i wydajno$c¢®.

Ze wzgledu na tematyke rozprawy dalsze rozwazania ograniczone zostang do
dwdch rodzajow norm, tj. ISO 9001:2008 oraz 9004:2009%. Sg to normy naleza-
ce do tzw. rodziny norm 9000, ktére obejmujg aspekty zwigzane z zarzadzaniem
jakoscig w organizacji®*. Normy te stanowig pierwszy krok w procesie wdraza-
nia Kompleksowego Zarzadzania Jakosciag (TQM) w organizacji. Zawieraja one
wskazéwki i narzedzia, jakimi powinny postugiwaé si¢ przedsiebiorstwa w celu
zapewnienia ciaglej poprawy jakosci swoich produktéw i ustug, ktére spetniaja
wymagania klientow?.

89 R. Gminska, Kota jakosci w systemie TQM - instrumentem rachunkowosci zarzgdczej, ,,Pro-
blemy Jakosci” 2002, nr 7, s. 37; M. Robaszkiewicz, Praca zespotowa w doskonaleniu procesu
zarzgdzania jakoscig, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, archiwum.parp.gov.pl/
partnerinfo/przewodnik/28dz24.rtf. (dostep: 10.06.2013).

90 E.Tabaszewska, Kota Jakosci na przyktadzie przedsiebiorstw japoniskich, ,Problemy Jakosci”
2002, nr4,s. 21.

91 T.A. Joiner, Total Quality Management and Performance. The Role of Organization Support
and Co-worker Support, ,International Journal of Quality & Reliability Management” 2007,
Vol. 24, No 6, s. 622-625.

92 About ISO, International Organization for Standardization, http://www.iso.org/iso/home/
about.htm (dostep: 07.05.2014).

93 Liczby 20082009 oznaczaja lata, w jakich normy byty aktualizowane. Wiadomo juz, ze nor-
ma ISO 9001 zostanie zaktualizowana w roku 2015 na 1SO 9001:2015.

94 Rodzina norm ISO 9000 obejmuje 3 normy - 9000, 9001 i 9004. Norma 9000 zawiera jedynie
informacje podstawowe i terminologie, norma 9001 okresla wymagania, jakie nalezy spet-
ni¢, aby otrzymac certyfikat, norma 9004 zawiera wskazéwki dotyczace zwiekszenia efek-
tywnosci poprzez rozwdj systemu zarzadzania jakoscia.

95 1S0 9000 - Quality Management, International Organization for Standardization, http://www.
iso.org/iso/home/standards/management-standards/iso_9000.htm (dostep: 07.05.2014).
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Norma ISO 9001:2008, podobnie jak norma 9004:2009, opiera si¢ na o$miu,
wczesniej wymienionych, zasadach zarzadzania jakoscig TQM. Dziatania te maja
zapewnic ciagle dostarczanie produktéw i ustug wysokiej jakosci, poprawiajac
jednoczes$nie wyniki organizacji®. Norma 9001 jest skonstruowana uniwersal-
nie, tzn. nie zawiera wymagan dotyczacych wyrobu (nie jest norma techniczng),
tylko wymagania dotyczace systemu zarzadzania. Moze by¢ wdrozona zaréwno
w przedsigbiorstwach produkeyjnych, ustugowych, jak i w administracji publicz-
nej”. Jako jedyna z rodziny norm 9000 podlega certyfikacji®®. Aby procedura ta
przebiegla pomyslnie, przedsigbiorstwo musi spetni¢ kilka warunkéw®:

» wprowadzi¢ nadzér nad dokumentacja i zapisami,

« zaangazowac kierownictwo w budowanie i nadzorowanie systemu zarzadza-

nia jakoscia,

« usystematyzowac zarzadzanie zasobami (w tym zasobami ludzkimi w zakre-
sie: okreslenia potrzebnych kompetencji, szkolen, uswiadomienia pracow-
nikom ich wptywu na jako$¢ itp.),

« ustanowi¢ procesy realizacji wyrobu lub ustugi,

 dokonywa¢ systematycznych pomiaréw, np.: zadowolenia klientéw, jakosci
wyrobow, ustug czy procesow).

Wdrazanie normy 9001 odbywa sie w kilku etapach, podczas ktérych pracow-
nikom musi by¢ przekazywana pelna i rzetelna informacja na temat celu wdra-
zania systemu. Co wiecej, w roznych komoérkach organizacyjnych powolywane
s3 tzw. zespoly wdrozeniowe, ktérych zadaniem jest ustalenie: wymagan i celow
danej komorki; zaleznosci hierarchicznej; przebiegu proceséw; metod monitoro-
wania i pomiaru proceséw produktéw, zadowolenia klientéw itp.; kompetencji
i odpowiedzialnosci pracownikéw, ktorych praca ma bezposredni wplyw na ja-
kos¢; wytypowanie obszaréw wymagajacych dziatan naprawczych itp.'®

Bardzo waznym elementem wdrazania systemu jest zapewnienie pelnego
uczestnictwa pracownikow réznych szczebli w tym procesie, np. za pomocg kot
jakosci badZ innych form pracy zespotowej. Pracownicy, w toku wdrazania, mu-
sza mie¢ zapewniong informacje o postepach i by¢ doceniani (réwniez finansowo)

96 Ibidem.

97 R.Tochman, Norma ISO 9001:2008...

98 Oznacza to, ze przedsiebiorstwo musi spetni¢ szereg warunkéw oraz przeprowadzi¢ audyt
przez certyfikowanego audytora I1SO, aby mdc otrzymac certyfikat ISO 9001. W firmie musi
byc takze prowadzona tzw. ksiega jakosci, czyli dokumentacja procedur, instrukcji, formula-
rzy i zapisow dziatan, w celu nadzoru, prowadzenia dziatah naprawczych i zapobiegawczych.

99 L. Whittington, /SO 9001:2008 Requirements Summary in Plain English, Whittington & Asso-
ciates, s. 2-17, http://the9000store.com/downloads/standards/ISO-9001-Requirements-
-Explained.pdf (dostep: 09.05.2014).

100 Systemy zarzqgdzania jakosciqg. Struktura norm 1SO serii 9000. Wymagania normy I1SO 9001.
Orientacja procesowa. Audyt jako narzedzie diagnozy i doskonalenia. Certyfikacja i akredy-
tacja, The BSR QUICK Project, s. 35-36, http://www.bsr-quick.eu/resources/Modul+3+Sys-
temy+zarzadzania+jakoscia-1SO.pdf (dostep 09.05.2014).
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aby zachowac ich wysokie zaangazowanie. W celu zapewnienia pracy tworczej
istotne jest takze ,wstuchiwanie si¢ w opinie pracownikéw o systemie, dazenie
do szerokiego konsensusu, a nie narzucanie gotowych rozwigzan. Tylko wtedy
uzyska sie utozsamianie pracownikéw z systemem, gdy uznajg oni go za cos ,,swo-
jego’, co$, w czego tworzeniu czynnie uczestniczyli”'?.

Badania przeprowadzone w 2010 r. wykazaly, iz obszar normy zwigzany z za-
rzadzaniem zasobami ludzkimi jest najwazniejszym elementem systemu. Dzigki
zaangazowaniu pracownikow i kierownictwa us§wiadomiono zalodze, jak wazne
jest zaspokojenie potrzeb klientdw, a takze spetnienie wymogdw przepiséw praw-
nych'®. Do korzysci z wdrozenia normy zaliczono kolejno: podniesienie pre-
stizu firmy, usprawnienie obiegu dokumentow, poprawe jakosci ustug, poprawe
komunikacji wewnetrznej, poprawe kontaktéw z kontrahentami, podniesienie
wydajnosci pracy, zwigkszenie innowacyjnosci proceséw, zwigkszenie zadowole-
nia z pracy, zwigkszenie innowacyjnosci produktéw i ustug, zwiekszenie przycho-
dow firmy, zwigkszenie asortymentu, zmniejszenie rotacji pracownikéw, redukeje
kosztéw oraz wejscie na nowe rynki zagraniczne'®. 15,1% respondentéw wskaza-
to takze negatywne skutki wdrozenia normy. 56% z nich wymienilo wzrost biu-
rokracji, 19% wzrost kosztéw jednostkowych, 7% zmniejszenie wydajnosci pracy.
Az 87,4% uwaza jednak, ze oplacito si¢ wdrozy¢ norme ISO 9001, z czego 44,6%
bylo zdecydowanie pewnych osiggnietych korzysci'™.

Kolejnym etapem na drodze do wdrozenia TQM jest norma ISO 9004:2009'*.
W przeciwienstwie do ISO 9001 nie podlega ona certyfikacji, lecz zawiera wska-
zOwki i wytyczne dla ciagglego doskonalenia organizacji opartej na podejsciu pro-
cesowym'®. Koncentruje si¢ na spetnianiu potrzeb i oczekiwan klientéw oraz
innych stron w dlugim okresie i w sposob zréwnowazony. Norma ta jest prze-
znaczona dla przedsiebiorstw, ktére chca wyjs¢ ponad norme ISO 9001, a takze
zwiekszy¢ skutecznos¢ i efektywnos¢ wdrozonego systemu zarzadzania, zapew-
niajac organizacji ,,trwaly sukces”, czyli zdolno$¢ organizacji do osiggania wyzna-
czonych celow w dlugim okresie czasu'”".

101 /bidem.

102 Raport wptyw wdrozenia I1SO 9001 na konkurencyjnosc firmy, Portal Badan Online, Marzec
2010, s. 22, http://www.jakosc.biz/wp-content/uploads/2010/09/Wplyw_wdrozenia_ISO_
na_konkurencyjnosc_firmy.pdf (dostep: 08.05.2014).

103 /bidem, s. 24.

104 Ibidem, s. 25-26.

105 Moze by¢ onawdrozona rownolegle zI1SO 9001 badz niezaleznie od niej. Nie trzeba wdrazac
ISO 9001 przed wdrozeniem SO 9004.

106 M. Kachniewska, Zapewnienie wartosci dla stron zainteresowanych jako przedmiot normy
1SO 9004, [w:] Wspdlna Europa. Zrdwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa a relacje z interesa-
riuszami, red. H. Brdulak, T. Gotebiowski, Wydawnictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej w War-
szawie, Warszawa 2005, s. 151-161.

107 Trwaty sukces oznacza zdolnos$¢ organizacji do osiggania wyznaczonych celéw w dtugim
okresie.
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Jak zauwaza M. Kachniewska, normy ISO 9001 i ISO 9004 uzupelniaja si¢ wza-
jemnie. ISO 9001 ma na celu skierowanie dziatan i organizacji firmy na zaspokojenie
potrzeb i wzrost zadowolenia klientéw. Norma ISO 9004 zas uzupelnia poprzednia,
skupiajgc si¢ takze na wzro$cie zadowolenia wszystkich uczestniczacych w dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa stron. Wspomniana autorka dokonata podsumowania korzysci,
jakie moga uzyskac tzw. zainteresowane strony, czyli klienci i uzytkownicy, pracow-
nicy, wladciciele i inwestorzy, dostawcy i partnerzy oraz spoleczenistwo (tabela 3.2).

Tabela 3.2. Korzysci wynikajace z wdrozenia normy ISO 9004 z punktu widzenia zainteresowa-
nych stron

Klienci Ludzie Wtasciciele Dostawcy B}
- . L . . Spoteczenstwo
i uzytkownicy W organizacji I inwestorzy I partnerzy
skorzystaja dzieki:

« mozliwosci poprawie: « wiekszym zwro- |+ stabilnosci, |+ spetnianiu wyma-
otrzymania warunkow tom z inwestycji, |« rozwojowi, gan ustawowych
wyrobéw: pracy, « poprawie wyni- |s partner- i przepisow,

« zgodnych satysfakgji kow operacyj- stwuiwza- |« poprawie zdrowia,
z wymaga- z pracy, nych, jemnemu |+ ograniczeniu nega-
niami, zdrowia i bez- | « wiekszemu zrozumie- tywnego wptywu

« dostepnych pieczenstwa, udziatowi w ryn- niu na $rodowisko,
wtedy, gdy morale, ku, « zwiekszeniu
sg potrzeb- stabilnosci o wiekszym zy- poczucia bezpie-
ne zatrudnienia skom czenstwa

Zrédto: M. Kachniewska, Zapewnienie wartosci dla stron zainteresowanych jako przedmiot
normy ISO 9004, [w:] Wspdlna Europa. Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa a relacje
zinteresariuszami, red. H. Brdulak, T. Gotebiowski, Wydawnictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej
w Warszawie, Warszawa 2005, s. 151-161.

Spelnienie zalecen stawianych przez norme ISO 9004 wymaga od przedsie-
biorcéw wzmozonych wysitkéw i szeroko zakrojonej wspoétpracy, nie tylko z in-
teresariuszami wewnetrznymi, ale takze zewnetrznymi. Co wigcej, wymaga ona
dokonywania krytycznej samooceny we wszystkich aspektach dzialalnosci firmy
w celu wypracowywania nowych rozwigzan i usprawnien. Zarzadzanie za$ oparte
powinno by¢ na przywodztwie i delegowaniu uprawnien pracownikom'®.

3. Six Sigma

Six Sigma (60, Szes¢ Sigma) jest metodg zarzadzania jakoscig w organizacjach,
wywodzacg sie z USA, gdzie pod koniec lat 80. ubieglego stulecia wprowadzono
ja w zakladach Motorola'”. Metoda Six Sigma pozwala usprawniaé procesy oraz

108 K. Forsberg, The Roles of ISO 9001 and ISO 9004, http://www.kristerforsberg.com/gmp/core.
html (dostep: 09.05.2014).

109 Do analizy proceséw w programie Six Sigma wykorzystuje sie narzedzia statystyczne. Po-
zwalajg one na podjecie trafnych i skutecznych krokéw poprawiajgcych proces.



3.2. Wptyw warunkéw organizacyjnych na przedsiebiorczo$¢ pracownicza 29

produkty, przy jednoczesnym obnizaniu kosztéw''°. Moze by¢ ona okreslona jako
podejscie do usprawniania proceséw biznesowych stuzace'':

« wyszukiwaniu i eliminowaniu przyczyn defektéw i btedow,

« redukowaniu czasu i kosztéw réznych operacji (wynikajacych z defektow

i btedow),

« zwigkszaniu produktywnosci,

« zaspokajaniu potrzeb klientow,

o lepszemu wykorzystaniu zasobéw oraz

« zwiekszeniu przychodow.

J. Welch, byty prezes General Electric, okreslit jg jako ,,program podwyzsza-
nia jakosci, ktory - jesli zostanie dobrze wyjasniony i wprowadzony - poprawia
kontakty z klientami, obniza koszty i tworzy lepszych lideréw”''2. Dokonuje si¢
tego dzigki ,ograniczeniu strat i nieefektywnosci oraz zaprojektowaniu produk-
tow i wewnetrznych procedur firmowych w taki sposdb, aby klient otrzymat to, co
chce, kiedy chce i zgodnie z obiecanym terminem™".

Zalozeniem lezacym u podstaw Six Sigma jest dazenie do produkowania wy-
robow i tworzenia proceséw wolnych od defektow''. Osiagniecie ,,szeciu sigm”
oznacza¢ bedzie usprawnienie proceséw w taki sposéb, aby defekty wystepowa-
ly jedynie w 3-4 przypadkach na milion mozliwych'”. Aby osiagna¢ taki efekt,
program Six Sigma stosuje si¢ na kazdym etapie procesu produkcyjnego i admi-
nistracyjnego. W dziatalno$¢ firmy musi zosta¢ wbudowana nowa filozofia syste-
matycznego usprawniania, a nie jedynie doraznych interwencji. W tym celu stale
winna by¢ prowadzona identyfikacja obszaréw wymagajacych dtugofalowej po-
prawy oraz bezzwlocznie podejmowane czynnos$ci usprawniajace. Usprawnianie
to odbywac si¢ powinno w sposob ciagly dzieki pracy zespolowej nad projektami.
Projekty natomiast, powinny by¢ realizowane wedtug pewnego wzorca postepo-
wania o akronimie DMAIC!'¢:

Define - definiuj - nalezy zdefiniowa¢ cele projektu, jego zakres, wymagania
klienta itp.,

Maesure - mierz — nalezy okresli¢ obszar przeznaczony do doskonalenia i zebra¢
informacje dotyczace biezacej sytuacji,

110 J.A. Krames, Jacka Welcha leksykon przywddztwa, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa
2003, s. 211.

111 M.M. Parast, The Effect of Six Sigma Projects on Innovation and Firm Performance, ,Interna-
tional Journal of Project Management” 2011, No 29, s. 45.

112 J. Welch, S. Welch, Winning znaczy zwycieza¢, Wydawnictwo Studio Emka, Warsza-
wa 2005, s. 277.

113 /bidem.

114 Defekt to jakikolwiek przypadek lub zdarzenie, w ktorym produkt lub proces nie spetnia
wymogow klienta, (J.A. Krames, Jacka Welcha leksykon..., s. 101.)

115 Motorola osiggneta poziom szesciu sigm po o$miu latach od wdrozenia programu.

116 J.A. Krames, Jacka Welcha leksykon..., s. 102; R. Tochman, Six Sigma, https://www.jakosc.
biz/six-sigma/ (12.03.2009).
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Analyze - analizuj — nalezy oceni¢ zebrane dane z uzyciem narzedzi statystycz-
nych, znalez¢ zmienne krytyczne powodujace defekty,

Improve - poprawiaj — nalezy stworzy¢, sprawdzi¢ i wdrozy¢ rozwiazania, ktore
wyeliminujg lub ogranicza zrédto problemu,

Control - kontroluj — nalezy monitorowa¢ i nadzorowac osiggniete wyniki w celu
utrzymania poziomu jakosci i niedopuszczenia do ponownego wystapienia
problemu. Usprawnienia przynoszace dobre wyniki nalezy utrwali¢ poprzez
standaryzacj¢ metod pracy i procesow.

Praca nad usprawnieniami, podobnie jak w TQM, wymaga zaangazowania wszyst-
kich pracownikéw organizacji, wykorzystania ich wiedzy, umiejetnosci, doswiadcze-
nia i kreatywno$ci. W organizacji powinny zosta¢ stworzone warunki, w ktérych pra-
cownicy dobrze rozumiejg swoja role w przedsigbiorstwie, role wspotpracownikéw
oraz wszelkie funkcjonalne powigzania'”’. Konieczne jest wrecz zaszczepienie we
wszystkich pracownikach filozofii i metod postepowania Six Sigma po to, aby dbanie
o jakos¢ stato sie naturalnym elementem codziennej pracy. Podobnie jak w przypad-
ku TQM wdrazanie i utrzymywanie programu powinno by¢ podparte szkoleniami
dla pracownikéw, odpowiednig kulturg organizacyjng oparta na wymianie informa-
Gji, tolerangji i otwartosci na nowe pomysly i zmiany. Uwaza si¢ jednak, ze Six Sigma
jest metoda ,,bardziej kompleksowq” niz TQM, gdyz jest bardziej uniwersalna i moze
by¢ stosowana do usprawniania kazdego procesu w organizacji'*®.

Réznica pomiedzy Six Sigma a TQM i ISO 9000 jest dos¢ znaczaca. Ostatecznym
celem Six Sigma jest bowiem zwigkszenie rentownosci firmy. Od samego poczatku
powstania programu moéwiono o tym wprost, w przeciwienstwie do komplekso-
wego zarzadzania jakoscig (TQM), ktdre postulowalo zaspokajanie potrzeb klienta,
natomiast nie wigzato bezposrednio doskonalenia jakosci z pienigdzmi, ktére firmie
mialo przynies¢ doskonalenie jakosci'”. Z zalozenia zysk miat si¢ pojawi¢ automa-
tycznie. Jak zauwaza ]. Brzdska, pierwsze wersje norm ISO 9000 takze nie zajmo-
waly si¢ dochodowoscig firmy, a jedynie systemem zarzadzania. Oznaczalo to, ze
certyfikat zgodnosci z ISO 9000 mogta otrzymac firma nierentowna'”.

3.2.2. Kulturai klimat organizacyjny

Zainteresowanie wplywem kultury organizacyjnej na funkcjonowanie przedsie-
biorstwa i zatrudnionych w nim pracownikéw siega poczatkow XX w. Jednak
powazniejszy wzrost zainteresowania ta problematyka datowany jest na lata 80.

117 R.Tochman, Six Sigma...

118 A.Lis, Six Sigma - wizja doskonalenia organizacji, http://www.outsourcing.edu.pl/pl/artic-
le/details/type/scientific/id/192 (dostep: 10.05.2014).

119 J. Brzdska, Zarzgdzanie jakoscig. Six Sigma, Materiaty Politechniki Slaskiej, s. 20, http://dy-
daktyka.polsl.pl/rg5/studia/Mat_sem_I/six%20sigma_WG.doc (dostep: 08.05.2014).

120 Ibidem.
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i90. XX w.'*! Na przestrzeni kilkudziesieciu lat powstalo wiele modeli, teorii oraz
paradygmatow dotyczacych kulturowego kontekstu funkcjonowania organizacji,
jak rowniez kultury organizacyjnej jako takiej'*?. Teorie te nie bedg jednak pre-
zentowane'?. W dalszej czesci rozdzialu wyjasniona zostanie istota kultury orga-
nizacyjnej oraz jej znaczenie dla budowania postaw przedsiebiorczych.

We wspolczesnej literaturze panuje zgodnos¢ co do tego, ze kultura organiza-
cyjna jest jednym z kluczowych czynnikéw ksztattujacych postawy i zachowania
ludzi wewnatrz przedsiebiorstwa. Brak jest jednak zgodnosci odnosnie do defi-
nicji owego pojecia. L. Zbiegien-Maciag zauwaza wrecz, ze istnieje duza swobo-
da interpretacyjna pojecia kultury wewnetrznej, a niektérzy autorzy nie uzywaja
w ogole zwrotow ,kultura organizacyjna’, lecz postuguja sie jedynie opisowymi
wyroznikami, takimi jak'*:

« scenariusz organizacyjny nawiazujacy do scenariuszy lideréw, fundatorow

czy zalozycieli firmy;

« filozofia, ktéra kieruje polityka firmy;

o rdzen wartosci, ktore okreslajg filozofi¢ i misje firmy;

« zasady gry osiggania postepow w organizacji;

« zwyczajowe i tradycyjne sposoby myslenia i dzialania;

« klimat organizacyjny, nastawienie do pracy, stopien osobistej odpowiedzial-

nosci za realizowane obowigzki'®.

W kontekscie wymienionych wyzej wyrdznikéw kultury organizacyjnej war-
to zwroci¢ uwage na klimat organizacyjny'?. Najprosciej mozna okreslic go

121 Zwiekszone zainteresowanie problematyka spowodowane byto m.in. sukcesem firm ja-
ponskich. Sukces ten wynikat z przyjecia nowych koncepcji zarzadzania jakoscia, ktore po-
ciagnety za soba koniecznos$¢ zmiany kultury organizacyjnej (A. Lipinska-Grobelny, Kultura
i klimat organizacyjny - zarys problematyki, [w:] Klimat organizacyjny i jego konsekwencje
dla funkcjonowania pracownikéw, red. A. Lipinska-Grobelny, Wydawnictwo Uniwersytetu
todzkiego, £6dz 2007, s. 12).

122 Zob.: k. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzqdzania...,s. 15-47,77-119; E.P. Lazear, Corpora-
te Culture and the Diffusion of Values, [w:] Do Participation and Cooperation Increase Compe-
titiveness?, ed. H. Siebert, J.C.B. Mohr Verlag, Tlibingen 1995, s. 91-101.

123 Do typow kultur sprzyjajacych przedsiebiorczosci zaliczyé mozna m.in. kulture twarda, kul-
ture jednostki, kulture ekstrawertyczna, kulture rynku, kulture adhokracji, kulture wysokiej
tolerancji niepewnosci, kulture innowacji, kulture pragmatyczna, kulture réwnosciowa,
kulture pozytywna, kulture adaptacji i kulture zadan (zob. A. Lipka, Strategiczne i kultu-
rowe uwarunkowania przedsiebiorczosci pracownikéw, [w:] Kapitat ludzki a ksztattowanie
przedsiebiorczosci, red. M. Juchnowicz, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2004, s. 82-83;
. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzgdzania..., s. 77-103).

124 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 14.

125 Zdaniem autorki, nastawienie do pracy i stopien osobistej odpowiedzialnosci za realizo-
wane obowiazki sg przejawem oddziatywania kultury organizacyjnej na pracownikéw i nie
powinny by¢ traktowane jako jedno z jej okreslen.

126 Zwiazek klimatu organizacyjnego z kulturg nie jest jasno okreslony. Cze$¢ autoréw utoz-
samia klimat organizacyjny z jej kultura (np. M. Bratnicki, R. Krys, J. Stachowicz, A. Lipin-
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jako atmosfere panujaca w organizacji, ktéra oddziatuje na ludzi'”. Atmosfera
ta moze by¢ odbierana indywidualnie przez pracownikéw w postaci: przyjazni
lub wrogosci, ciepta lub chlodu, otwartosci lub nieufnosci, wsparcia lub jego bra-
ku, innowacji lub stagnacji, zaangazowania lub pasywnosci, nieustepliwosci lub
ustepstw’?%. W. Paluchowski twierdzi natomiast, ze klimat to ,,charakterystyczny
dla danej organizacji zespot zjawisk ksztattujacych sie pod wptywem cech ryn-
kowych (zewnetrznych), kulturowych i organizacyjnych (wewnetrznych) danego
przedsiebiorstwa, dzialajagcych w dluzszym czasie, wptywajacych blokujaco lub
facylitujaco na dzialania pracownikéw w tej organizacji™'®. W przytoczonej defi-
nicji zwrdcono uwage na to, ze klimat jest uzalezniony od wielu czynnikéw, w tym
czynnikéw wewnetrznych, do ktérych zaliczy¢ mozna m.in. system kierowania,
materialne srodowisko pracy, organizacje oraz przebieg procesu pracy'.

Wielu autoréw zwraca uwage na fakt, iz klimat jest odczuciem subiektywnym*'.
Wedtug D. Kolba, jest on zbiorem subiektywnie postrzeganych przez uczestnikow
organizacji cech, bedacych wzglednie trwatymi skutkami funkcjonowania orga-
nizacji, ksztattujacych motywy zachowan jej pracownikéw'*’. Podobne zdanie
wyrazaja W. French, B. Kasta i J. Rosenzweig, cytowani przez M. Armstronga.
Wedtug nich, jest to wzglednie staly zestaw spostrzezen cztonkéw organizacji, do-
tyczacych cech i jakosci kultury organizacyjnej'*. B. Mikula dodaje, iz do okre-
$lenia klimatu organizacyjnego konieczna jest diagnoza subiektywnego sposobu
postrzegania go przez pracownikow'*.

Klimat organizacyjny okresli¢ zatem mozna jako pewien subiektywnie od-
bierany zestaw cech organizacji uzalezniony od czynnikéw zewnetrznych i we-
wnetrznych, ktére wpltywaja na zachowania pracownikéw wewnatrz organizacji.
Na klimat ten silny wplyw wywiera kultura organizacji, ktéra czesto utozsamiana
jest ze zbiorem cech i wartodci firmy badz tez z filozofig przedsigbiorstwa do-

ska-Grobelny), czesc¢ traktuje klimat jako pojecie wezsze od kultury (D.A. Kolb, L.R. James,
A.P. Jones). W niniejszej ksigzce klimat organizacyjny nie bedzie utozsamiany z kultura.

127 B. Mikuta, Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna - préba systematyzacji pojec, ,Ze-
szyty Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2000, nr 3, s. 35.

128 Ibidem.

129 W.J. Paluchowski, Klimat organizacyjny i jego pomiar, [w:] Psychologiczne wyznaczniki suk-
cesu w zarzgdzaniu, red. S. Witkowski, ,,Prace Psychologiczne Uniwersytetu Wroctawskiego
XLVII", t. IV, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1998, s. 165.

130 B. Mikuta, Klimat organizacyjny...,s. 33-40.

131 Zob.: A. Lipinska-Grobelny, Kultura i klimat organizacyjny...; S. Chetpa, Uwarunkowania
klimatu organizacyjnego, ,,Organizacja i Kierowanie” 1996, nr 1; M. Bratnicki, R. Krys, J. Sta-
chowicz, Kultura organizacyjna przedsiebiorstw. Studium ksztattowania procesu zmian za-
rzqdzania, Wydawnictwo Ossolineum, Wroctaw 1988.

132 D.A.Kolb, Organisational Psychology. An Experimental Approach, Prentice-Hall, Englewood
Cliffs 1972, cyt. za: A. Lipinska-Grobelny, Kultura i klimat organizacyjny..., s. 22.

133 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakdw 2003, s. 149.

134 B. Mikuta, Klimat organizacyjny..., s. 33-40.
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tyczaca prowadzenia biznesu'”. H. Schenplein np. okresla kulture organizacyjna
jako zbidr warto$ci, norm i przekonan, ktdre stanowig system i s3 powszechnie
akceptowane w organizacji'**. Podobne ujecie proponuje G. Hofstede, ktéry poza
normami i wartosciami dodaje do niej takze reguly organizacyjne'”’. Podejscie to
uzupelni¢ mozna definicjg E.H. Scheina, wedlug ktérego na kulture organizacyjna
skladajg si¢: podstawowe zalozenia, normy, wartosci oraz artefakty, a takze twory
kulturowe'*. P. Blau natomiast utozsamia kulture wewnetrzng z niepisanymi re-
gulami gry spolecznej w organizacji, ktére pozwalajg uczestnikom zycia spotecz-
nego zrozumie¢ organizacje i identyfikowac sie z nig'*”*. Definicja ta zwraca uwage
na fakt, iz kultura organizacyjna obejmuje wiele niepisanych regul istniejacych
w przedsigbiorstwie, charakteryzujgcych sposdb wspolpracy zatrudnionych ludzi.
Co wigcej, zestaw wartodci, jakie skladaja sie na kulture organizacyjna, pomaga
zrozumie¢ pracownikom, za czym organizacja si¢ opowiada, jak pracuje i co uwa-
za za wazne'®.
Bez wzgledu na sposob definiowania kultury organizacyjnej zgodzi¢ si¢ mozna
z L. Sutkowskim, ktory zauwaza, ze'*":
o kultura organizacyjna jest fenomenem spotecznym i grupowym,
« stanowi produkt grupy spolecznej, ktora jest organizacja,
« stanowi medium przekazywania znaczen i wartosci miedzy ludzmi,
« tworzy si¢ czeSciowo spontanicznie, a czgsciowo podlega kontroli zarzadza-
jacych.
L. Sutkowski wymienia pie¢ funkcji, jakie pelni kultura organizacyjna. Jest to'*:
« Funkcja integracyjna - kultura jest jak klej, utrzymujacy organizacje w ca-
tosci. Znajduje to odzwierciedlenie we wspolnych wartosciach, celach, nor-
mach i pogladach.
« Funkcja percepcyjna - kultura kazdej organizacji zawiera system kolektyw-
nie akceptowanych znaczen zrozumiatych dla grupy w danym czasie.

135 B. Fryzet, Kultura organizacyjna. Poglgdy, teorie, zarzgdzanie, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2005, s. 135.

136 H. Schenplein, Kultura przedsiebiorstwa i jej rozwdj, ,,Organizacja i Kierowanie” 1988,
nr 7/8, cyt. za: k. Sutkowski, Czy warto zajmowac sie kulturg organizacyjng?, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2008, nr 6, s. 13.

137 G.Hoftede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Wydawnictwo PWE, Warszawa
2000, s. 38-41.

138 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Josey-Bass, San Francisco-London
1985, cyt za: A. Lipinska-Grobelny, Kultura i klimat organizacyjny..., s. 14.

139 P.M. Blau, R. Scott, Formal Organizations: A Comparative Approach, Stanford University
Press, Stanford 2003, s. 298.

140 M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski, Istota kultury organizacyjnej w zarzgdzaniu przed-
siebiorstwem produkcyjnym, Polskie Towarzystwo Zarzadzania Produkcja, Zakopane 2012,
s. 929-930.

141 k. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzgdzania..., s. 48.

142 Ibidem,s.119-121.
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« Funkcja adaptacyjna - wiaze si¢ z mozliwo$cig wypracowywania schema-
tow dziatania w okreslonych sytuacjach.

« Funkcja nadawania tozsamosci - kultura umozliwia identyfikacje pracowni-
kéw z organizacjg oraz budowanie wspolnoty poprzez uczestnictwo w two-
rzeniu jej wizji, misji strategii, celéw, systemu zarzadzania, sposobu podej-
mowania decyzji, podziatu pracy, kryteriéw oceny dzialania organizacji itp.

« Funkcja stymulowania zmian organizacyjnych - obecnie kultura nie stuzy
juz zachowaniu stabilnosci i status quo, tylko staje si¢ katalizatorem i narze-
dziem zmian.

Powyzsze stwierdzenia pociaggaja za sobg wazne implikacje. Oznacza to bo-
wiem, ze kulture organizacyjng mozna ksztaltowac i wykorzystywac jej elemen-
ty do pobudzania, podtrzymywania, badz wygaszania okreslonych zachowan'®.
Kultura organizacyjna stanowi bowiem budulec pozadanych zachowan, tozsamo-
$ci wewnetrznej przedsiebiorstwa i jego wizerunku na zewnatrz. Jednocze$nie jest
ona czesto odzwierciedleniem misji lub wizji zalozycieli'*.

Skoro za pomoca kultury organizacyjnej mozliwe jest ksztaltowanie zachowan
pracownikow, nalezy zadac sobie pytanie, z jakich elementow (tj. wartosci, norm,
zasad) powinna by¢ zbudowana kultura wewnetrzna, aby mozliwe bylo wspiera-
nie przedsiebiorczosci pracowniczej?

Zagadnieniem tym zajmuje si¢ m.in. B. Kozusznik. Uznaje ona, iz kultura
sprzyjajaca zaangazowaniu pracownikow (a co za tym idzie przedsi¢biorczosci)
powinna opiera¢ si¢ na takich wartosciach, jak: innowacyjnos¢, podejmowanie
ryzyka, nastawienie na ludzi i zespoly, a takze na zadania i wyniki'*. Wartosci te
powinny cechowa¢ zachowania pracownikéw, a oni sami powinni utozsamiac si¢
z nimi. B. Gajdzik wymienia szereg zasad i wartosci, ktore pomagaja zbudowa¢
przedsiebiorstwo oparte na zaangazowaniu'*:

« W organizacji rozpowszechniana jest idea kreatywnosci i intraprzedsiebior-

czo$ci;

o uznaje si¢ pracownikow za centralne ogniwo rozwigzywania problemoéw;

« struktura organizacji powinna by¢ oparta na pracy zespotowej, za$ kazdy cztonek
zespotu powinien by¢ swiadomy odpowiedzialnoéci indywidualnej i wspélnej;

 pracownicy angazowani s w ustalanie celéw na poszczegdlnych szczeblach
organizacji;

o kadra kierownicza powinna pobudza¢ pracownikéw do dziatan nakierowa-
nych na osigganie celow;

143 M. Branicki, Przedsiebiorczos¢ organizacyjna: imperatyw..., s. 32.

144 M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski, Istota kultury organizacyjnej..., s. 930, 934.

145 B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 15.

146 B. Gajdzik, Zaangazowane zarzqdzanie przedsiebiorstwem, [w:] Uwarunkowania rozwoju
systemow zarzqdzania, red. H. Howaniec, W. Waszkielewicz, Wydawnictwo Akademii Tech-
niczno-Humanistycznej w Bielsku-Biatej, Bielsko-Biata 2009, s. 182-186.
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o dzialania pracownikéw musza by¢ wspierane odpowiednim systemem mo-
tywacyjnym, ktoéry bedzie skutecznie wzmacniat zachowania pozadane oraz
eliminowat zachowania negatywne;

» wspoélpraca musi opierac si¢ na wzajemnym szacunku i autonomii;

o przeplyw informacji w przedsigbiorstwie powinien by¢ swobodny;

e pracownicy powinni mie¢ mozliwo$¢ samorealizacji, rozwoju wiasnych
kompetencji i umiejetnosci (przy zatozeniu realizacji celéw organizaciji).

Wymienione wartosci i zasady bedace elementem kultury organizacyjnej
wskazujg, ze kultura przedsigbiorcza to kultura ktdra stwarza warunki i klimat do
partycypacji pracownikow w zarzadzaniu, kreatywnosci oraz innowacji.

R. Kué¢manski podkresla, ze kultura, ktéra ma sprzyjaé partycypacji i innowa-
cjom, powinna by¢ skonstruowana w taki sposob, aby sprzyjala wykorzystaniu
umiejetnosci i zdolnoséci pracownikéw. Co wigcej, powinna stuzy¢ eliminowaniu
barier hamujacych ich rozwdj, sprawnos¢ oraz adaptacje do zmian. Pracownikom
natomiast powinna by¢ przyznana wieksza swoboda w podejmowaniu decyzji,
praca za$ powinna opierac sie na wspdlnym wysitku pracownikow i kierownictwa
w dazeniu do realizacji wspolnych zamierzen'".

Wspomniany autor, podobnie jak B. Gajdzik, zwraca uwage na koniecznoé¢
stworzenia systemu informacyjno-komunikacyjnego oraz podnoszenia kwalifika-
cji zawodowych pracownikéw. Poza tym, uwaza, ze kultura organizacyjna wspie-
rajaca powstawanie innowacji powinna by¢ zorientowana na ,tworzenie klimatu
sprzyjajacego zmianom w organizacji, poglebienie wiedzy i umiejetnosci, rozwi-
janie tolerancji dla ryzyka, niepewnosci i poszukiwan; umacnianie szacunku wo-
bec postaw nonkonformistycznych, wprowadzanie demokratycznych zasad po-
dejmowania decyzji i rozwigzywania konfliktéw, wspieranie dziatan grupowych,
budowanie atmosfery uznania i szacunku dla innowatoréw, wspieranie twérczych
sposobow myslenia i rozwigzywania problemoéw, ksztaltowanie swiadomosci do-
tyczacej wprowadzania zmian, propagowanie bezposrednich kontaktéw i wymia-
ny pogladéw, dzielenie si¢ wiedzg i informacjg™*.

Wypracowanie kultury organizacyjnej wspierajacej przedsiebiorczos¢ i inno-
wacje wymaga stworzenia odpowiedniego systemu zarzadzania, ktory powinien
»sprzyjac rozbudzaniu zainteresowan, talentéw pracownikéw oraz poglebianiu
ich zdolnosci do samodzielnej, odpowiedzialnej pracy, a takze stwarza¢ zachety
sprzyjajace zmianom i innowacjom™*. R. Ku¢manski zauwaza, ze system ten
musi zachowa¢ réwnowage pomiedzy organizacjg nastawiong na sprawno$é
operacji a swobodg tworczego, innowacyjnego dzialania, pozwalajacego wyko-

147 R. Ku¢manski, Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw - wybrane elementy, [w:] Uwarunkowania
rozwoju, koncepcje i metody zarzqdzania organizacjami, red. |. Dudzik-Lewicka, H. Howa-
niec, W. Waszkielewicz, Wydawnictwo Akademii Techniczno-Humanistycznej w Bielsku-
-Biatej, Bielsko-Biata 2010, s. 360-361.

148 Ibidem,s. 361.

149 Ibidem.
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rzystywaé nadarzajace si¢ okazje'**. Zbyt mala swoboda ogranicza bowiem in-
nowacyjnos¢, zbyt duza natomiast moze prowadzi¢ do marnotrawstwa zasobow
i czasu.

Podsumowujac, stwierdzi¢ nalezy, iz kultura organizacyjna jest zbiorem norm,
wartosci i zalozen funkcjonowania organizacji, ktore silnie oddzialujg na za-
chowania, motywacj¢ oraz zakres zaangazowania pracownikéw w rozwigzywa-
nie probleméw. Jest ona wrecz okreslana jako element, ktéry nadaje znaczenie
wszystkim zdarzeniom wewnatrz organizacji. Dzigki warto$ciom, przejawiajacym
sie w kulturze, pracownicy uzyskuja podstawy do podejmowania decyzji oraz in-
spiracje do dziatan, takze tych nacechowanych ryzykiem. D. Lewicka podkresla
jednak, ze wartosci i standardy etyczne musza by¢ nie tylko wyraznie ogloszone,
ale takze gleboko zakorzenione w kulturze i przestrzegane''. Pracownikom na-
tomiast nalezy stwarza¢ warunki do opracowywania nowych pomystéw i inno-
wacyjnosci. Zadaniem kazdej organizacji jest takze stworzenie odpowiedniego
klimatu organizacyjnego, ktory sprzyjatby kreatywnosci i pelnemu zaangazowa-
niu pracownikéw w realizacje celow przedsiebiorstwa. Wymaga to jednak duzej
tolerancji ryzyka, otwartosci na nowe pomysty i zmiany.

Warto pamietad, ze kultura organizacyjna danego przedsigbiorstwa jest uni-
katowa i niepowtarzalna. Nie jest zatem mozliwe calkowite zaadoptowanie stan-
dardéw jednej organizacji na innym gruncie. Kazda firma musi zatem wypraco-
wac swoje wlasne wzorce, normy i zasady, dopasowane do rodzaju prowadzonej
dzialalnosci, istniejacych warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych, cech pra-
cownikéw oraz kierownictwa. Jak twierdzi M. Bratnicki, ,jezeli tworzenie i wy-
korzystywanie szans ma sta¢ si¢ sposobem dzialania, to niezbedne jest totalne
zaangazowanie wszystkich interesariuszy (takze wewnetrznych)”'*%. Wyzwanie
dla organizacji polega za$ na tym, aby znalez¢ wlasciwg droge do ksztattowa-
nia kultury organizacyjnej sprzyjajacej przedsigbiorczosci, ktora tkwi, zdaniem
M. Bratnickiego, w kazdym czlowieku'*.

3.2.3. Rola kierownictwa w budowaniu zachowan
przedsiebiorczych pracownikow

Obok kultury organizacyjnej oraz odpowiednio dobranego systemu zarzadzania
kierownicy pelnia kluczowa role w ksztaltowaniu przedsiebiorczosci pracowni-
czej™'. G. Wudarzewski twierdzi, iz to, jak dtugo pracownik zostanie w organiza-

150 Ibidem.

151 D. Lewicka, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach. Metody, narze-
dzia, mierniki, Wydawnictwo Profesjonalne PWN, Warszawa 2010, s. 251.

152 M. Branicki, Przedsiebiorczo$¢ organizacyjna: imperatyw..., s. 33.

153 Ibidem.

154 Pojecia ,kierownik”, ,menedzer” oraz ,przetozony” beda stosowane zamiennie.
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cji i co do niej wniesie, zalezy przede wszystkim od jego relacji z bezposrednim
przelozonym i nie zastapia tego bardzo dobre warunki ptacowe czy zaawansowane
programy szkoleniowe'*. Sposdb budowania przez kierownika relacji z podwtad-
nymi jest bowiem waznym czynnikiem motywacyjnym decydujacym o poziomie
zaangazowania i przedsigbiorczosci zatrudnionych*.

Rozwdj gospodarki rynkowej oraz globalizacji w znaczny sposéb przyczynit
sie do zmiany podejscia kadry zarzadzajacej do swoich pracownikéw. Wymusito
to proces dzielenia si¢ wladza, a w konsekwencji rowniez odpowiedzialnoscia
i autonomig z pracownikami, zachecania ich do samodzielnego rozwigzywania
problemoéw, kreatywnego myslenia oraz uczestnictwa w procesie ciagtego do-
skonalenia przedsigbiorstwa'’. Bylo to wynikiem oddzialywania wielu czynni-
kow, w tym'*:

« przeobrazeniami rynku pracy — wzrostem kwalifikacji i umiejetnosci pra-

cownikéw;

 rozwojem wiedzy o zarzadzaniu personelem - dotyczacej efektywnych sys-
temow komunikowania sig, systemow motywacji i oceny pracowniczej;

« implementacja nowych praktyk kierowniczych - ograniczeniem kontroli
stanowiskowej, kolektywnym podejmowaniem decyzji, grupowa organiza-
cja pracy, zwiekszeniem odpowiedzialno$ci pracownikéw za efekty firmy,
angazowaniem pracownikow na poszczegoélnych stanowiskach w uspraw-
nianie procesow;

« adaptacja japonskich metod i narzedzi doskonalenia organizacji.

Zdaniem M. Bratnickiego, kluczowym wyzwaniem wspodlczesnego zarzadzania
jest wykorzystanie kompetencji i zaangazowania pracownikow, a w szczegolnosci
dopuszczenie ich do uczestnictwa w ksztaltowaniu ukierunkowania strategicz-
nego calej organizacji'®. Menedzerowie s3 w organizacjach gtéwnymi krzewicie-
lami kultury organizacyjnej oraz animatorami przedsigbiorczosci. Bez ,wsparcia
z gory” nie mozna wiec mowic o partycypacji i wysokim stopniu zaangazowania
pracownikéw w wykonywane zadania'®.

Wspdlczesni menedzerowie powinni by¢ zatem takze liderami. Oznacza to, ze
rolg menedzera (kierownika) powinno by¢ nie tylko wypelnianie przypisanych
mu funkgji, tj. planowania, organizowania, kierowania, koordynowania i kontroli,
ale takze motywowanie pracownikéw do tego, aby stali sie uczestnikami sukcesu

155 G. Wudarzewski, Wybrane koncepcje klimatu organizacyjnego, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Bankowej we Wroctawiu” 2012, nr 13, s. 231.

156 Ibidem,s. 233.

157 B. Gajdzik, Budowanie zaangazowania..., s.68.

158 B.E. Becker, M. A. Huselid, M.A. Pickus, M.F. Spratt, HR as a Source of Shareholder Value: Re-
search and Recommendations, ,Human Resouces Management” 1997, Vol. 36(1), s. 36-47;
M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., s. 30-31.

159 M. Branicki, Przedsiebiorczos¢ organizacyjna: imperatyw..., s. 31.

160 D.W. Bell, Industrial Participation, Pitman Publishing, London 1979, s. 118.
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organizacji, w ktorej pracuja'®'. Kierownicy powinni by¢ charyzmatycznymi in-
spiratorami, potrafigcymi zaszczepi¢ w pracownikach wartosci i wizje organizacji,
budujacymi ich motywacje i zaangazowanie (engagement) w realizowanie celow
przedsiebiorstwa'®>. A. Pocztowski twierdzi, iz ,,najnowoczesniejsze wyposazenie
techniczne, najlepsze zasoby finansowe czy wysoko wykwalifikowany personel
liczg si¢ dopiero wtedy, kiedy efektywne przywodztwo stwarza warunki do wyko-
rzystania tego potencjalu™.

Rolg kierownictwa jest utrzymywanie poczucia jednosci i wspolnoty wokat
pozadanej ideologii i kluczowych zalozen. Muszg oni skupia¢ pracownikéw wo-
kol nadarzajacych si¢ szans i dziata¢ w taki sposdb, aby dzielili sie swoja wie-
dza w procesie realizacji celow przedsigbiorstwa'®. Jezeli jednak menedzerowie
sami nie bedg wykazywali si¢ duzym zaangazowaniem w ich realizacje, nie beda
tego robi¢ takze pracownicy'®. Dopiero wysoki poziom zaangazowania, empatii
i uczciwosci lideréw moze sprawi¢, ze interes jednostki bedzie tozsamy z intere-
sem calej zalogi i organizacji'®.

Menedzer-lider powinien charakteryzowac si¢ szeregiem cech i umiejetnosci,
ktére umozliwig mu integracje pracownikow wokét realizowanych zadan, a takze
wypelnianie zatozen strategicznych organizacji. P. Burns zaliczyt do nich'”:

« zdolnosci komunikacyjne i umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow,

« umiejetno$¢ motywowania i wywierania wplywu (nie wynikajaca z wladzy

formalnej),

« umiejetnos¢ strategicznego myslenia i zarzadzania zmianami,

« wzbudzanie zaufania i umiejetno$¢ budowania gtebokich relacji,

« bycie wizjonerem, elastyczno$¢ i konsekwencja w dziataniu,

« umiejetnos¢ pracy w zespole i zdolnos$¢ do delegowania uprawnien,

« umiejetno$¢ budowania poczucia pewnosci,

+ umiejetno$¢ budowania spdjnosci i sensu przynaleznosci do organizaciji,

161 E. Szabo, Participative Management and Culture. A Qualitative and Itegrative Study in Five
European Countries, Peter Lang Europaischer Verlag der Wissenschaften, Frankurt am Main
2007, s. 48.

162 P. Burns, Corporate Entrepreneurship. Building an Entrepreneurial Organisation, Palgrave
Macmillan Publishing, New York 2005, s. 81-82.

163 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2003, s. 214.

164 M. Branicki, Przedsiebiorczos¢ organizacyjna: imperatyw..., s. 33.

165 D.W. Bell, Industrial...,s. 118.

166 D. Bell szczegdlna role w tym zakresie przypisuje menedzerom $redniego i nizszego szcze-
bla, ktérzy w najwiekszym stopniu odpowiadaja za przekazywanie wartosci pracownikom
liniowym. Jak twierdzi wspomniany autor, ,,rozwdj partycypacji w miejscu pracy, szcze-
golnie tej bezposredniej, zalezy od kierownictwa liniowego bardziej niz od kogokolwiek
innego” (ibidem, s. 120).

167 P. Burns, Corporate Entrepreneurship. Building an Entrepreneurial Organisation, Palgrave
Macmillan, New York 2005, s. 98.



3.2. Wptyw warunkéw organizacyjnych na przedsiebiorczo$¢ pracownicza 109

« umiejetnos$¢ wyjasniania dwuznacznosci i tagodzenia niepewnosci,
o stanowczo$¢ i sprawiedliwosé.

B. Dudek zwraca dodatkowo uwage na cechy i umiejetnosci menedzerow, ktdre
ulatwiajg skuteczne angazowanie pracownikéw w rozwigzywanie probleméw or-
ganizacyjnych. Oprdcz tego, ze powinni oni posiada¢ niezbedng wiedze i umiejet-
nosci interpersonalne, musza takze by¢ otwarci na akceptowanie alternatywnych
rozwigzan, mie¢ plastyczny i otwarty umyst, za$ najwazniejszy dla nich powinien
by¢ cel, do ktérego sie dazy'®®. Srodki prowadzace do celu majg, zdaniem B. Dud-
ka, znaczenie drugorzedne. Oznacza to, ze menedzer powinien hamowac¢ swoje
ambicje i che¢ przeforsowania wlasnego pomystu, jezeli tylko rozwigzania pro-
ponowane przez pracownikow sg lepsze od jego wlasnych. Podobnego zdania jest
K. Dobrzanski. Twierdzi on, ze jezeli kierownikom zalezy na wzroécie sprawnosci
dzialania organizacji, muszg oni zaakceptowac prawo pracownikéw do partycy-
pacji. Wzrost efektywnosci nie jest jednak mozliwy bez osobistego zaangazowa-
nia pracownikow i ich pozytywnego stosunku do partycypacji'®. Dlatego tez me-
nedzerowie powinni promowa¢ pracownikéow wykazujacych sie¢ pomystowoscia
i inicjatywg. Powinni wyraza¢ takze szacunek dla pracownikéw zglaszajacych po-
mysty nawet wtedy, gdy nie nadaja si¢ one do realizacji'”.

Sposdb kierowania oraz relacje menedzeréw z pracownikami majg znaczacy wptyw
na odczuwany klimat organizacyjny sprzyjajacy kreatywnosci, co zostalo potwierdzo-
ne badaniami G. Ekvalla'”. Autor ten wykazal, ze styl kierowania pracownikami nie
ma bezposredniego wptywu na kreatywno$¢, oddziatuje na nig jednak posrednio po-
przez tworzenie klimatu sprzyjajacego tworczosci'’2. Wedlug niego, aby w organizacji
zapanowal klimat wspierajacy kreatywnos¢, menedzerowie muszg'’>:

« by¢ otwarci na zmiany,

« angazowa¢ podwladnych w rozwigzywanie problemodw,

« reagowal pozytywnie na nowe pomysly,

« wspiera¢ nowe pomysly,

o zacheca¢ do debaty i prezentowania réznych perspektyw,

« zezwoli¢ na swobode i autonomie w dziataniu,

« zacheca¢ do podejmowania ryzyka i akceptowac porazki.

168 B. Dudek, Warunki skutecznej partycypacji pracowniczej w procesie wprowadzania zmian,
[w:] Partycypacja pracownicza. Echa przesztosci czy perspektywa rozwoju?, red. S. Rudolf,
Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2001, s. 189.

169 K. Dobrzynski, Ksztattowanie postaw partycypacyjnych w zarzgdzaniu, [w:] Partycypacja
pracownicza. Echa..., s. 268-269.

170 B. Dudek, Warunki skutecznej partycypacji..., s. 190.

171 G. Ekvall, Organisational Climate for Creativity and Innovation, ,,European Journal of Work
and Organisational Psychology” 1996, nr 5, s. 105-123; G. Ekvall, L. Ryhammar, Leadership
Style, Social Climate and Organizational Outcomes: A Study of Swedish University College,
»Creativity and Innovation Management” 1998, No 7, s. 126-130.

172 G. Ekvall, L. Ryhammar, Leadership Style..., s. 129.

173 G. Ekvall, Creative Climate...,s. 403-412.
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Wynika stad, iz pracownikéw nalezy motywowa¢ do tego, aby wyrazali swoje
opinie i sugestie dotyczacych funkcjonowania organizacji, a takze by zglaszali po-
mysty dotyczace zmian i usprawnien.

Badania I. Dackerta i innych wykazaly, ze na kreatywny klimat organizacyjny
wplyw ma nie tylko rodzaj przywddztwa, ale takze sposob wykonywania pracy. Na
podstawie wynikow badan stwierdzono, ze zakres kreatywnosci byt wiekszy wsrod
tych pracownikdw, ktérzy pracowali w zespotach niz na stanowiskach opartych na
rutynowych zadaniach oraz w tych miejscach, gdzie menedzerowie promowali
dzialania innowacyjne'”*. Kreatywno$¢ i przedsiebiorczo$¢ w organizacji jest wiec
uzalezniona nie tylko od klimatu organizacyjnego, ale takze od stylu kierowania,
ktory przejawia si¢ m.in. w sposobie organizacji pracy'”. J. Penc postuguje si¢ na-
wet pojeciem ,,kierowania kreatywnego”, wskazujac, ze jest to twdrcze podejscie
menedzera do pracy wlasnej i pracy podleglej mu zalogi'’®. W twérczym kreowa-
niu menedzer sam tworzy odpowiedni klimat dla kreatywnosci, oddzialujac na
pracownikéw np. poprzez dzielenie si¢ pomystami, motywowanie i przekazywa-
nie informacji oraz poprzez akceptacje nowatorskich pomystéow cztonkéw zespo-
tu. Wedtug wspomnianego autora, kreatywne kierowanie wymaga takze przydzie-
lania zadan mobilizujacych, wymagajacych zaangazowania, inwencji i inicjatywy
zatrudnionych, wynagradzania na podstawie obiektywnych kryteridéw, a przede
wszystkim — wspdlnego poszukiwania nowych rozwigzan'”’.

G. Wudarzewski, podobnie jak A. Potocki, rowniez zwraca uwage na role kie-
rownictwa w ksztaltowaniu klimatu organizacyjnego'”®. Pierwszy z wymienio-
nych autoréw stwierdza, iz ,sztuka budowania dobrych relacji z podwladnymi
przesadza zaréwno o pozytywnym odczuwaniu klimatu organizacyjnego, jak
réwniez o osigganych efektach™”. A. Sarapata dodaje natomiast, ze ,,na nic si¢ nie
przyda zdolno$¢ dyrektora i jego wiedza, gdy nie potrafi stworzy¢ dobrej atmosfe-
ry i dobrego klimatu pracy™®.

174 1. Dackert, L.A. Loov, M. Martensson, Leadership and Climate for Innovation in Teams, ,,Eco-
nomic and Industrial Democracy” 2004, No 25, s. 301-318.

175 T. Listwan, Role menedzeréw w rozwoju przedsiebiorczosci, [w:] Kapitat ludzki a ksztattowa-
nie...,s.204.

176 J. Penc, Kreatywne kierowanie. Organizacja i kierownik jutra. Rozwigzywanie problemdéw
kadrowych, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2000, cyt. za: B. Chmielewiec, Wptyw jakosci
kapitatu ludzkiego kadr menedzerskich na przedsiebiorcze dziatania pracownikéw w proce-
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Podsumowanie 111

Tworzenie przedsigbiorczego klimatu organizacji i warunkéw do innowacyjno-
$ci, wymaga wiec odejscia od autokratycznego stylu zarzadzania, na rzecz wspot-
pracy, otwartej komunikacji i partycypacji'®’. Niestety, badania poréwnawcze
przeprowadzone w Niemczech, Finlandii, Polsce, Czechach i Szwecji wskazuja, ze
menedzerowie w Polsce zasiegaja opinii pracownikéw dopiero wtedy, gdy sami nie
posiadajg wystarczajacych informacji do podjecia decyzji'®. W innym przypadku
bazuja oni na wlasnych do$wiadczeniach badz konsultuja si¢ ze swoimi przefozo-
nymi. Sposréd pieciu badanych krajoéw, w Polsce pracownicy sg najmniej waznym
zrodtem wskazéwek i pomystow'®. Jezeli nawet zasigga si¢ opinii pracownikéw,
ostateczna decyzja podejmowana jest przez przetozonych™. Jest to duzy btad kie-
rownictwa, gdyz, jak pokazujg australijskie badania, to szeregowi pracownicy sa
najczestszym zrodlem innowacji i stanowig site napedows calej organizacji.

Podsumowanie

Postawy i zachowania przedsi¢biorcze uwarunkowane sg wieloma czynnikami.
Czesciowo mogg by¢ one wrodzone, czesciowo za$ uksztaltowane przez rodzine,
system edukacji i normy spofeczno-kulturowe. Dla tworzenia przedsigbiorczych
postaw od najmlodszych lat konieczne jest budowanie wewnetrznego umoco-
wania poczucia kontroli dajacego przekonanie, ze doswiadczenia czlowieka sa
przede wszystkim wynikiem jego wiasnych dziatan. Dla rozwoju kreatywnosci
natomiast wazne jest wychowanie w poczuciu psychicznej wolnosci i bezpieczen-
stwa. Znaczgca role w tym zakresie odgrywa rodzina i system edukacji promujacy
oryginalno$¢, pomystowos¢ i gietkos¢ w mysleniu. System norm spoteczno-kul-
turowych ksztaltuje natomiast wzorce postaw i zachowania, réwniez te, zwigzane
z dziatalnoscig gospodarcza.

Poza otoczeniem zewnetrznym organizacji na ksztaltowanie przedsigbiorczych
postaw i zachowan ludzi wplyw wywiera réwniez jej otoczenie wewnetrzne. Pod-
stawowe znaczenie odgrywaja tu przyjete przez organizacje systemy zarzadzania.
Powinny by¢ one oparte na zdecentralizowanym stylu kierowania, partycypacji
pracownikéw w podejmowaniu decyzji, pelnej wymianie informacji i wspdtpracy.
Do systemow sprzyjajacych przedsigbiorczosci zaliczy¢ mozna zarzadzanie przez
zaangazowanie, zarzadzanie przez cele czy systemy zarzadzania jakoscia, takie jak
TQM, ISO 9000 czy Six Sigma.

181 P.Burns, Corporate Entrepreneurship..., s. 88-95.
182 E. Szabo, Participative Management..., s. 200.
183 Ibidem, s. 62.

184 [|bidem,s. 201.
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Wdrazanie przedsiebiorczych systemdéw zarzadzania wymaga od kierownic-
twa budowania okre$lonej kultury i klimatu organizacyjnego, ktére wspieratyby
przedsiebiorcze postawy wszystkich pracownikéw. Pracownicy powinni by¢ za-
tem uznani za centralne ogniwo rozwigzywania problemow, a takze angazowani
w ustalanie celéw na poszczegdlnych szczeblach organizacji. Powinni oni liczy¢
takze na ciagle wsparcie ze strony kierownictwa i wspétpracownikow, a ich dziata-
nia przedsigbiorcze powinny by¢ doceniane i wynagradzane. Gtéwna role w krze-
wieniu przedsigbiorczej kultury organizacyjnej odgrywa kierownictwo, bedace
jej codziennym promotorem wsrod czlonkéw organizacji. Zadaniem menedze-
réw jest zarowno ciagle zachecanie i wspieranie pracownikéw w ich dzialaniach
przedsiebiorczych, jak i budowanie $wiadomosci uczestnikow organizacji odno-
$nie do ich roli w ksztaltowaniu sukcesu przedsiebiorstwa.



Rozdziat IV

Wptyw przedsiebiorczosci
wewnatrzorganizacyjnej
na efektywnosc¢

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze przedsiebiorcze zachowania pracow-
nikéw stanowig kluczowe zrédlo sukcesu organizacji. Podkresla sie takze szcze-
golne znaczenie przedsigbiorczosci w dobie globalizacji i rosnacej konkurencji
miedzynarodowej. Warto zatem przyjrze¢ si¢ dotychczasowym wynikom badan
w celu ustalenia zalezno$ci miedzy poszczegdlnymi miarami przedsigbiorczosci
i efektywnoscia.

Efektywnosc¢ jest pojeciem zlozonym, nieposiadajacym jednej definicji. Z tego
wzgledu na poczatku rozdzialu wyjasniono pojecie efektywnosci. W dalszej czesci
omodwiona zostala problematyka jej pomiaru, przy wykorzystaniu miar finanso-
wych i pozafinansowych. Nastepnie zaprezentowano przeglad uje¢ badawczych
odnoszacych si¢ do pomiaru przedsiebiorczosci wewnetrznej, w tym intraprzed-
siebiorczosci.

Do szerszej analizy wybrano kilka ujg¢ badawczych i zaprezentowano dotych-
czasowe wyniki badan empirycznych, wykazujacych zalezno$¢ pomiedzy roz-
nymi miarami przedsiebiorczosci i efektywnosci. Przedstawiono takze wyniki
ukazujace wplyw bezposredniej partycypacji pracowniczej na efektywnos¢, jako
ze jest ona sposobem na urzeczywistnienie przedsigbiorczosci pracownikow we-
wnatrz organizacji.

4.1. Pojecie efektywnosci

Efektywno$¢ (performance) jest pojeciem szeroko definiowanym zaréwno w eko-
nomii, jak i w naukach o zarzadzaniu'. W ekonomii efektywno$¢ wiaze si¢ z za-
gadnieniami dotyczacymi sposobu funkcjonowania gospodarki, alokacji zasobow

1 Pojecie efektywnosci definiowane jest takze w innych naukach spotecznych, jak rowniez
w naukach przyrodniczych. Definicje te nie beda jednak przytaczane.



114 Wptyw przedsiebiorczosci wewnatrzorganizacyjnej na efektywnos¢

czy decyzji podejmowanych przez przedsigbiorstwa’. Uwaza sie, ze gospodarka
funkcjonuje efektywnie, gdy ,dostarcza konsumentom najbardziej pozadanych
zestawow dobr i ustug, przy danych zasobach technologii™. Oznacza to, ze ,,z po-
siadanych rzadkich zasobéw spoleczenstwo uzyskuje tak wiele, jak to tylko jest
mozliwe™. Podobng definicje efektywnosci prezentuje J. Zieleniewski, ktory uzna-
je ja za ilosciowa ceche dzialania, ktéra wyraza si¢ w relacji efektow uzytkowych
uzyskanych w pewnym przedziale czasu, zmierzajacych do zaspokojenia potrzeb
odbiorcow/spoleczenstwa oraz nakltadéw koniecznych do osiagniecia tego efektu®.

W odniesieniu do alokacji zasobéw efektywnos$¢ polega na maksymalizacji
nadwyzki calkowitej osigganej przez wszystkich cztonkow spoteczenstwa (kon-
sumentow i producentéw). Oznacza to, ze réznica pomiedzy wartoscig dobr dla
konsumentéw (wyrazong ich sktonnoscia do placenia) a kosztami producentéow
ponoszonymi na wytworzenie tych dobr jest najwigksza®. Inny sposéb rozumienia
efektywnosci, w kontekscie alokacji zasobdw, zaprezentowal V. Pareto. Wedlug
wspomnianego autora, alokacja zasobow jest efektywna, gdy nie ma mozliwosci
reorganizacji produkcji lub wymiany w taki sposdb, aby polepszy¢ sytuacje jednej
osoby, bez pogorszenia sytuacji innej osoby’. Mniej restrykcyjna definicje efek-
tywnosci, w odniesieniu do alokacji, zaprezentowali N. Kaldor i J. Hicks. O efek-
tywnosci w ich rozumieniu mozna méwic¢ w sytuacji, gdy polepszenie warunkow
jednych uczestnikéw rynku odbywa sie kosztem innej grupy, lecz gdy straty osia-
gniete przez t¢ drugg strone sa akceptowane, gdyz zostang pokryte z nadwyzki
uzyskanej przez pierwsza ze stron. W tym przypadku konieczny jest udzial pan-
stwa w celu prowadzenia polityki redystrybucyjnej®.

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa efektywno$¢ uzalezniona jest od szeroko
pojetego zarzadzania organizacjg zaréwno w odniesieniu do decyzji produkcyj-
nych, jak i innych dziatait podejmowanych przez firme. Wyrézni¢ mozna takie
wymiary efektywnosci organizacyjnej, jak®:

2 Szeroka analiza pojecia efektywnosci w ekonomii dokonana zostata przez G. Kozui-Cieslak
(zob. Efektywnosc¢ - rozwazania nad istotq i typologig, ,Studia i Prace Kolegium Ekonomiczno-
-Spotecznego” 2013, nr 4(16), s. 13-41).

3 P.A. Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2012, s. 161.

4 N.G. Mankiw, M.P. Taylor, Mikroekonomia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2009, s. 35.

5 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1974, s. 199, cyt.
za: A. Rutkowska, Teoretyczne aspekty efektywnosci - pojecie i metody pomiaru, ,Zarzadzanie
i Finanse” 2013, nr 1, vol. 11, s. 444-445,

6 N.G. Mankiw, M.P. Taylor, Mikroekonomia, s. 195-213.

7 P.A. Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia, s. 161; H.R. Varian, Mikroekonomia. Kurs Sredni
- ujecie nowoczesne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 45.

8 T. Wtudyka, Szkota lozariska, [w:] Instytucje gospodarki rynkowej, red. T. Wtudyka, M. Smaga,
Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 47.

9 W literaturze napotka¢ mozna wiele innych wymiaréw efektywnosci. Nie beda one jednak
przytaczane (zob. E. Skrzypek, Efektywnos¢ ekonomiczna jako wazny czynnik sukcesu organi-
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 wymiar finansowy — mierzony na podstawie wskaznikéw finansowych do-

tyczacych przesztosci,

« wymiar operacyjny — odnosi si¢ do produkcyjnosci proceséw wytwarzania,

« wymiar rynkowy — mierzy stopien zaspokojenia potrzeb klienta,

« wymiar dynamiczny (rozwojowy) — dotyczy zdolnosci organizacji do two-

rzenia nowych produktéw oraz pozyskiwania nowych umiejetnosci.

W literaturze napotka¢ mozna wiele terminéw uzywanych réwnolegle badz
zamiennie z terminem ,efektywno$¢”. Naleza do nich takie okreslenia, jak:
»Sprawnos¢” (efficiency), ,ekonomicznos$¢”/,ekonomiczna sprawnos$¢” (econo-
mic efficiency) oraz ,skutecznos$¢” (effectiveness). Czg$¢ autordw przyjmuje ujecie
efektywnosci przedstawione przez P. Druckera, ktory uznal, ze efektywnos¢ jest
wypadkowa sprawnego i skutecznego dzialania kierownikéw oraz calej organi-
zacji'’. Sprawnos¢, w rozumieniu P. Druckera odnosi si¢ do sposobu dzialania
i oznacza robienie rzeczy we wlasciwy sposdb. Znaczy to, ze sprawny kierownik
osigga wyniki wspotmierne do nakltadéw zuzytych na ich realizacje. Jezeli potrafi
on minimalizowa¢ koszty nakladow (pracy, materiatow, czasu) zuzytych na osia-
gniecie celow, dziata sprawnie'’. Skuteczno$¢, w ujeciu wspomnianego autora, to
umiejetnos¢ wyboru przez kierownikéw wlasciwych celéw, czyli robienie rzeczy
wlasciwych'?. Nieskutecznie dzialajg zatem ci kierownicy, ktérzy np. podejmuja
decyzje o produkcji duzych samochodéw, podczas gdy wzrasta na rynku popyt
na samochody mate®.

Wedtug P. Druckera, efektywnos¢ kierowania jest miarg jego sprawnosci i sku-
tecznosci. Jest to wiec miara tego, w jakim stopniu wyznacza on i osigga odpo-
wiednie cele. Analogicznie, efektywnos¢ calej organizacji mozna okresli¢ na pod-

zacji, [w:] Efektywnosc - konceptualizacja i uwarunkowania, red. T. Dudycz, G. Osbert-Pocie-
cha, B. Brycz, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012,
s. 322; Z. Martyniak, Efektywnos¢ organizacji, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw”
2000, nr 11, s. 31; M. Bielski, Organizacja: istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu kédzkiego, £6dz 1992, s. 114-119.

10 P. Drucker, On the Profession of Management, Harvard Business Review, Boston 2003, s. 71;
J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1999, s. 23-24.

11 J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, s. 24.

12 M.M. Helms, Encyklopedia of Management, Thompson Gale, Detroit 2006, s. 211; B. Clark,
Managerial Perceptions of Marketing Performance: Efficiency, Adaptability, Effectiveness and
Satisfaction, ,,Journal of Strategic Marketing” 2005, Vol. 8, Issue 1, s. 5; M. Stor, Continental
Frameworks for HRM Effectiveness and Efficiency in MNCs: European, American, Asian and Afri-
can Perspective, ,Human Resource Management” 2012, No 6, s. 11-12; A. Pierscieniak, Efek-
tywnosc¢ rozwigzan organizacyjnych w instytucjach publicznych, [w:] Nieréwnosci spoteczne
a wzrost gospodarczy. Uwarunkowania sprawnego dziatania w przedsiebiorstwie i regionie,
red. M.G. Wozniak, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszéw 2011, s. 337.

13 Przyktad ten odnosi sie do decyzji podjetych w latach 80. przez menedzeréw General Mo-
tors, ktorzy zlekcewazyli niemiecka i japonska konkurencje, produkujaca mate, oszczedne
pojazdy (J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, s. 24).
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stawie sprawnosci i skutecznosci firmy, tj. na podstawie tego, w jakim stopniu
osigga ona odpowiednie cele'’. Skuteczng organizacje cechuje wiec: umiejetnos¢
pozyskiwania zasobow i odpowiedniego zarzadzania nimi, umiejetnos¢ osiggania
celow i zaspokajania potrzeb swoich pracownikow.

Zdaniem P. Druckera, to skutecznos¢ jest kluczem do powodzenia organizacji.
Moze bowiem zaistniec¢ sytuacja, w ktorej dziatania wykonywane sg sprawnie, lecz
nieskutecznie. Sg one zatem nakierowane na niewlasciwy cel. P. Drucker stwier-
dza wrecz, ze nie ma nic gorszego niz sprawne robienie rzeczy, ktore nigdy nie
powinny zosta¢ zrobione". Konieczna jest wiec pewnos¢, ze podejmowane dzia-
tania sg wlasciwe.

Ujecie skutecznos$ci przedstawione przez P. Druckera nie jest jedynym, jakie
pojawia sie w literaturze. Skutecznos¢ czgsto okreslana jest jako stopien realizacji
zalozonych celow'®. Wedlug S. Zaplaty, ,,skuteczny to taki, ktory daje oczekiwane
rezultaty”"’. Oceng tejze skutecznosci moze by¢, wyrazony w procentach, stosu-
nek osiagnietego rezultatu do oczekiwan badz tez ocena w systemie zero-jedyn-
kowym (niezrealizowane-zrealizowane)'®. Wedlug M. Stor, ocenie pod wzgledem
skutecznos$ci podlega¢ moze m.in. terminowos¢ dostaw, jako$¢ wytwarzanych
produktow lub ustug czy tez stopien zaspokojenia potrzeb klientoéw'. Zdaniem
autorki, definicje S. Zaplaty i M. Stor bardzo dobrze oddajg istote skutecznosci.
Taki sposdb jej rozumienia bedzie takze przyjmowany w dalszej czesci pracy.

W odniesieniu do sprawnosci (ekonomiczno$ci) w literaturze przedmio-
tu panuje raczej zgodnos$¢. Pojecie to utozsamiane jest z takimi terminami, jak
,wydajnos¢” oraz ,,0szczednos¢”, co wynika z wieloznacznosci angielskiego sto-
wa efficiency®. Do obu znaczen odwoluje si¢ T. Kotarbinski, ktory twierdzi, iz
ekonomizacja dzialan ma za zadanie uczyni¢ owe dzialania wydajniejszymi badz
oszczedniejszymi®'. Ten sposdb rozumienia sprawnosci znajduje takze wyraz

14 Ibidem,s. 23.

15 P. Drucker, On the Profession...,s. 67.

16 M. Stor, Continental Frameworks..., s. 11-12; S. Nowosielski, Skutecznosc i efektywnosc re-
alizacji proceséw gospodarczych, [w:] Mikroekonomiczne aspekty funkcjonowania przed-
siebiorstw, red. T. Dudycz, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw
2008, s. 39-46; E. Szymanska, Efektywnos¢ przedsiebiorstw - definiowanie i pomiar, ,Rocznik
Nauk Rolniczych” 2010, nr 2(97), s. 154.

17 S. Zaptata, Skutecznosc i efektywnosc systemu zarzgdzania jakoscig na przyktadzie matych
i Srednich przedsiebiorstw w wojewddztwie wielkopolskim, [w:] Efektywnos¢ systeméw za-
rzgdzania, red. J. tancucki, Polskie Zrzeszenie Inzynieréw i Technikéw Sanitarnych Oddziat
Wielkopolski, Poznan 2004, s. 61.

18 J.tancucki, Skutecznosc i efektywnosc systemu zarzgdzania jakoscig, [w:] Efektywnosc syste-
méw..., s. 10; S. Zaptata, Skutecznosc i efektywnosé..., s. 61.

19 M. Stor, Continental Frameworks...,s. 11-12.

20 E.Szymanska, Efektywnosc przedsiebiorstw..., s. 154.

21 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Zaktad Narodowy im. Ossolifskich Wydawnictwo
Polskiej Akademii Nauk, Wroctaw, Warszawa, Krakéw 2000, s. 94.
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w zasadzie racjonalnego gospodarowania, ktdra okresla zaleznos¢ pomiedzy na-
kladami poniesionymi dla osiggniecia zalozonego celu a osiggnietymi efektami.
W jej my$l podejmowane dzialania s3 wykonywane sprawnie, gdy spelnione jest
jedno z dwdch kryteriow?:
o kryterium wydajnosci - gdy stosunek efektéw do uzytych naktadéw (kosz-
tow) jest jak najwigkszy,
o kryterium oszczednosci - gdy stosunek nakladow (kosztéw) do efektow
jest jak najmniejszy.

Ten sposdb rozumienia sprawnosci, przyjety zostanie przez autorke w dalszej
czes$ci rozprawy.

W ekonomii sprawno$¢ (ekonomicznosé) czesto utozsamiana jest wprost z efek-
tywnoscia®. Jednakze, wielu autoréw, podobnie jak P. Drucker, uznaje efektywnos¢
za miar¢ sprawnosci i skutecznosci. Autorka zgadza si¢ z pogladem J. Ejdys, kto-
ra stwierdza, ze wiele celéw dotyczacych dzialalnosci przedsiebiorstwa sformuto-
wanych jest w innych kategoriach niz kategorie ekonomiczne. Nie mozna zatem
ogranicza¢ oceny ich efektywnosci jedynie na podstawie ekonomicznej sprawnosci.
Ocena powinna by¢ dokonywana zaréwno z punktu widzenia stopnia realizacji za-
mierzonych celéw, jak réwniez z punktu widzenia ekonomicznosci dziatan®.

Podobnego zdania jest J. Lancucki, ktéry stwierdza, ze sprawnos¢ nie jest wy-
starczajacym warunkiem sukcesu organizacji w dtugim okresie. Z tego wzgledu
dzialania powinny by¢ oceniane nie tylko z punktu widzenia sprawnosci, ale takze
skutecznosci®. Zblizony poglad wyraza A. Matuszak-Flejszman, stwierdzajac, ze
»cecha efektywnosci jest dazenie do osiagania celu przy jak najmniejszym wysit-
ku”. E. Freeman, D. Gilbert i J. Stoner natomiast, uznaja, ze efektywno$¢ orga-
nizacji »jest miarg tego, jak dobrze organizacje wykonuja swoje zadania’, czyli jak
sprawnie i skutecznie funkcjonujg?.

Autorka zgadza si¢ z pogladem A. Pierscieniak, wedlug ktdrej efektywnos$¢ to
»wynik dziatania organizacji, ktéra zmierza do realizacji okreslonego celu, zada-
nia, priorytetu”. Wedlug niej, skuteczno$¢ nie jest jednak warunkiem koniecz-
nym efektywnosci. Jej zdaniem, dziatania podejmowane w organizacji, ktére nie
wplyna na osiagniecie celu, a przyniosg inne pozytywne rezultaty, takze mozna
nazwac efektywnymi. Do rezultatéw tych zalicza ona: pozytywne przeksztalcenie

22 R. Martwiejczuk, Efektywnosc - préba interpretacji, ,Przeglad Organizacji” 2000, nr 11, s. 27.

23 S. Zaptata, Skutecznosc i efektywnosc..., s. 64; J. kancucki, Skutecznosc¢ i efektywnosé...,
s. 11; J. Penc, Leksykon biznesu, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1997, s. 99.

24 J. Ejdys, Koszt zintegrowanego systemu zarzqdzania podstawq oceny efektywnosci jego funk-
cjonowania, [w:] Efektywnosc systemow..., s. 84.

25 J.tancucki, Skutecznos¢ i efektywnosé..., s. 11.

26 A. Matuszak-Flejszman, Czynniki wptywajgce na skutecznosc i efektywnos¢ systemdow zarzg-
dzania w przedsiebiorstwie, [w:] Efektywnosc systemdw..., s. 17.

27 J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, s. 23.

28 A. Pierscieniak, Efektywnosc rozwigzan..., s. 340.
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postaw pracownikow, humanizacje¢ stosunkéw miedzyludzkich czy tez poprawe
kultury organizacyjnej*. Takie dzialanie bedzie owocowalo wiec efektywnoscia
zarzadzania, ale nie bedzie skuteczne z punktu widzenia realizacji celu. Podobne
podejscie, do ktdrego takze przychyla sie autorka, prezentuje B. Stowik. Za miare
efektywnosci uznaje ona pozytywne efekty pracy oséb zatrudnionych w organiza-
cji, do ktdrych zalicza®:

« efekty iloSciowe - s3 mozliwe do obliczenia przy pomocy jednostek miary,
takich jak: metr, godzina, sztuka, tona itp.;

o efekty finansowe - s3 to wszelkie wyniki pracy i produkcji, ktére moga by¢
wyrazone w jednostkach pieni¢znych;

o efekty jakosciowe - sg to wszelkie dodatnie zmiany cech produktéw, wejscie
na nowy rynek, dostep do nowej wiedzy, doswiadczen, technologii, lepsze
wykorzystanie zasobdw, poprawa pozycji na rynku, zwigkszenie udziatow
w rynku, obnizenie ryzyka.

Efektywnos¢ organizacji jest natomiast traktowana jako zdolnos¢ do strate-
gicznego przystosowania si¢ przedsiebiorstwa do zmian w otoczeniu, a takze do
produktywnego oraz oszczednego wykorzystania zasobow do realizacji wcze$niej
przyjetych celéw?. Przyjac nalezy, ze efektywno$¢ organizacji jest w tym przypad-
ku uzalezniona od pozytywnych efektéw uzyskanych przez pracownikéw.

Zaréwno w ekonomii, jak i w naukach o zarzadzaniu efektywnos$¢ traktowana
jest jako kluczowy czynnik optymalizacji proceséw podejmowania decyzji, jako
determinanta istoty dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz warunek realizacji jej celu
nadrzednego, tj. podnoszenia pozycji konkurencyjnej oraz osiggania dodatnich
wynikéw finansowych?®2. W réznych definicjach stusznie zwraca si¢ uwage na zna-
czenie zasobow ludzkich w dazeniu do zwiekszania efektywnosci. M. Kawecka
i A. Rogowska zauwazaja, ze ,efektywna organizacja to taka, ktdéra skutecznie re-
alizuje cele biznesowe rekami swoich pracownikéw”*. B. Kozusznik natomiast
wigze efektywno$¢ z dobrg komunikacja wewnatrz przedsigbiorstwa, umiejetno-
$cig twdrczego rozwigzywania problemdéw oraz konfliktow™.

E. Skrzypek takze twierdzi, ze w procesie ksztaltowania efektywnosci niezmier-
nie wazng role odgrywaja stosunki miedzyludzkie (w tym komunikacja), praca

29 Ibidem,s. 338.

30 B. Stowik, Mierniki efektywnosci ekonomicznej podmiotéw gospodarczych, [w:] Etyka a jakos¢
i efektywnosc organizacji, red. E. Skrzypek, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie,
Lublin 2010, s. 390.

31 Ibidem.

32 A. Jaki, Paradygmat efektywnosci w zarzgdzaniu, ,Przeglad Organizacji”, 2011, nr 4, s. 3-4;
E. Skrzypek, Efektywnosc ekonomiczna..., s. 315.

33 M. Kawecka, A. Rogowska, Satysfakcja i zaangazowanie a efektywnos¢ pracownikéw. Wybra-
ne uwarunkowania efektywnosci pracownikéw w organizacji, http://hpi.biz.pl/x.php/1,37/
Determinanty-efektywnosci.html (dostep: 17.08.2013).

34 B. Kozusznik, Kierowanie zespotem pracowniczym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005, s. 161.
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zespolowa oraz stwarzanie szans rozwoju. Autorka ta zauwaza, ze poprawa efek-
tywnosci organizacji jest procesem, w ktéry musza by¢ zaangazowane wszystkie
czynniki mogace wywiera¢ wpltyw na sukces organizacji. Jej zdaniem, konieczne
jest ustalenie celow podstawowych i pomocniczych oraz strategii ich realizacji,
dbanie o jako$¢ wewnetrznych dzialan, a takze pelna gotowos¢ do wspotpracy
oraz elastyczno$¢ wobec zmian®.

E. Skrzypek szczegdlne znaczenie w tym procesie przypisuje skutecznemu
przywodztwu, systemom motywacyjnym, zarzadzaniu jakos$cia, a takze progra-
mom Kaizen. Za efektywna organizacje¢ uwaza natomiast taka firme, ktéra cechuje
»produktywnos¢, umiejetno$¢ przystosowywania sie¢ do zmian, lojalnos¢, zado-
wolenie ludzi z wykonywanej pracy oraz kreatywnos¢, ktora w biznesie stanowi
proces formutowania, a nastepnie wprowadzania w zycie nowatorskich idei, ktore
tworzag nowg warto$¢ dla klienta™*. W innym opracowaniu E. Skrzypek dodaje,
ze podstawa sukcesu organizacji jest ,,dostep do informacji, wiedza, odpowiedni
sposob zarzadzania wiedzg i kapitalem intelektualnym w organizacji oraz opty-
malizacja kosztow™?’.

Autorka ta, podobnie jak G. Kozun-Cieslak, podkresla, ze jednym z kluczo-
wych czynnikéw ksztaltowania efektywnosci jest zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do
wprowadzania innowacji, tj. metod usprawniajacych produkeje, zmniejszajacych
jej koszty (np. poprzez zastosowanie nowych technologii) lub tez nowych form
organizacji czy metod finansowania®. Wediug A. Lipki natomiast, efektywnos¢
przedsiebiorstwa jest wypadkowy efektywnosci czastkowych odnoszacych sie do
réznych obszaréw jego funkcjonowania. Zdaniem wspomnianej autorki, jest ona
$cisle zwigzana z udatno$cig (sprawnoscia), doktadnoscig i statoscig nate¢zenia
motywacji podmiotéw zarzadzania kapitalem ludzkim?®.

ZYozonos¢ zagadnienia, jakim jest efektywno$¢, a takze duza liczba czynnikéw
majacych wplyw na jej ksztaltowanie determinuje koniecznos¢ zarzadzania nia.
Wedlug D. Lewickiej, zwigkszanie efektywnosci catej organizacji powinno odby-
wac si¢ w procesie poprawy efektow pracy wszystkich jej pracownikéw, tj. kazdego
pracownika z osobna oraz zespoléw pracowniczych. Sklada¢ si¢ na to powinien
spojny zbidr procesdéw zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére powinny wzajemnie
sie wspiera¢ i przyczynia¢ facznie do zwigkszania efektywnosci catego przedsie-
biorstwa®. E. Szymanska zaznacza dodatkowo, zZe w szybko zmieniajacym si¢ oto-

35 E. Skrzypek, Jakosc i efektywnosé, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie, Lublin 2000, s. 215, 192.

36 Ibidem,s.192-193.

37 E. Skrzypek, Efektywnosc ekonomiczna..., s. 315.

38 G. Kozun-Cieslak, Efektywnosé..., s. 25.

39 A. Lipka, Efektywnosc strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi, ,Zarzadzanie Zasoba-
mi Ludzkimi” 2008, nr 3-4,s.9-15.

40 D. Lewicka, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach. Metody, narze-
dzia, mierniki, Wydawnictwo Profesjonalne PWN, Warszawa 2010, s. 132.
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czeniu konkurencyjnym przetrwanie i rozwoj przedsiebiorstwa na rynku wyma-
galo bedzie zaréwno efektywnosci w ujeciu operacyjnym, jak i strategicznym®.
W ujeciu operacyjnym przedsiebiorstwa zmuszone beda do realizowania dzialan
znacznie lepiej od konkurencji z tej samej branzy. W wymiarze strategicznym na-
tomiast zmuszone bedg dziata¢ w odmienny sposob, urzeczywistniajgc tym sa-
mym unikatowe koncepcje biznesowe*.

Na konieczno$¢ zarzadzania efektywno$cig wewnatrz organizacji zwracaja tak-
ze uwage G. Rummler i A. Brache®. Autorzy ci wymieniajg trzy poziomy funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa oraz zbidr czynnikéw, ktére wplywaja na efektywnosé
na kazdym z nich. Efektywnos¢ calej organizacji bedzie wigc zalezata od prawi-
dlowego formulowania celéw oraz zarzadzania efektywnoscig na kazdym pozio-
mie funkcjonowania organizacji*:

 na poziomie calej organizacji — nacisk powinien by¢ polozony na relacje
miedzy podstawowymi elementami organizacji a rynkiem, na ktérym firma
dziala. Czynnikami, ktére wplywaja na efektywnos¢, sa: przyjeta strategia,
cele ogolno-organizacyjne i metody pomiaru ich realizacji, struktura orga-
nizacyjna oraz sposob wykorzystania zasobow;

« na poziomie procesu - efekty oceniane sg na podstawie realizacji procesow
migdzywydzialowych wewnatrz organizacji. Zadaniem kierownikéw po-
winno by¢ zaplanowanie i zorganizowanie przebiegu proceséw oraz skon-
figurowanie ich miedzy sobg. Na tym poziomie czynnikami wptywajacymi
na efektywno$¢ s3: proces opracowania nowych produktéw (innowacje),
proces zaopatrzenia, proces produkcji, proces sprzedazy, proces dystrybu-
cji, proces fakturowania oraz proces $ciggania naleznosci;

 na poziomie stanowiska pracy - efekty oceniane s3 na podstawie rezul-
tatow pracy pojedynczych pracownikéw. Na tym poziomie do czynnikéw
wplywajacych na efektywnos¢ zalicza si¢: metody rekrutacji i awansowania,
zakresy zadan i obowigzkow, stosowane standardy pracy, przekazywane in-
formacje zwrotne, nagrody i szkolenia.

Wspomniani autorzy stwierdzaja, ze jezeli przedsigbiorstwa nie zarzadza-
ja efektywnoscig na poziomie calej organizacji, to maksimum tego, czego moga
oczekiwa¢, to jedynie marginalna poprawa wynikéw, natomiast dzialania po-
dejmowane na innych poziomach pozbawione s3 sensu®. Potrzebe zarzadzania
efektywnoscig zauwazaja takze W. Dyduch i M. Bratnicki, ktérzy stwierdzaja, iz

41 E.Szymanska, Efektywnosc przedsiebiorstw..., s. 152.

42 A. Rutkowska, Teoretyczne aspekty efektywnosci - pojecie i metody pomiaru, ,Zarzadzanie
i Finanse” 2013, nr4,vol. 11, cz. 4, s. 442.

43 G.A.Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2000, s. 47.

44 |bidem; U. Skurzynska-Sikora, Poprawa efektywnosci organizacji przy wykorzystaniu modelu
PEMM, ,Organizacja i Zarzadzanie” 2008, nr 3, s. 11-12.

45 G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci..., s. 63.
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zarzadzanie w tym zakresie jest niezbedne z punktu widzenia tworzenia warto-
$ci organizacji w dlugim okresie*. Potrzeba zarzadzania efektywnoscia organiza-
cji rodzi naturalng konieczno$¢ okreslenia sposobu jej pomiaru oraz czynnikow
przyczyniajacych sie do jej poprawy. Tym zagadnieniom poswigcona zostanie dal-
sza czg$¢ pracy.

Powyzsze rozwazania pozwolily autorce na okreslenie sposobu rozumienia
analizowanych wyzej poje¢. W dalszej czesci rozprawy skuteczno$¢ rozumiana
bedzie jako stopien realizacji zalozonych celéw. Sprawnos¢ zas odnosic si¢ be-
dzie do zasady racjonalnego gospodarowania. Efektywnos¢ natomiast traktowana
bedzie szeroko jako pozytywne rezultaty osiggnigte przez organizacje w drodze
realizowania jej celow, zadan i priorytetow. Autorka zgadza sie z A. PierScie-
niak, ktorej zdaniem, za efektywne moga by¢ uznane takze te dzialania, ktére nie
wplywaja na osiagniecie celu, a przyniosa organizacji inne pozytywne rezultaty
(zaréwno finansowe, jak i pozafinansowe). Szczego6lna rola w procesie poprawy
efektywnosci organizacji przypisana zostanie przedsigbiorczym dzialaniom pra-
cownikdéw, partycypacyjnym systemom zarzadzania oraz kulturze organizacyjnej
wspierajacej przedsiebiorczos¢.

4.2. Finansowe i pozafinansowe miary
efektywnosci

Wiek XX byl okresem, w ktérym efektywnos¢ mierzono gléwnie za pomoca
wskaznikéw finansowych, ukazujacych kondycje organizacji¥. Do miernikow
tych zaliczy¢ mozna czastkowe wskazniki ekonomiczne okreslajace sprawnosé
wykorzystania poszczegolnych czynnikéw produkcji, np. wydajnos¢ pracy, pro-
duktywnos¢ kapitalu, a takze wskazniki rentownosci kapitatu, rentownosci inwe-
stycji czy rentownosci sprzedazy.

Wedtug J. Penca, miary te nie sg jednak wystarczajace do pomiaru efektywno-
$ci organizacji. Zdaniem wspomnianego autora, nie okreslaja one precyzyjnie ani
efektywnosci funkcjonowania poszczegolnych obszaréw przedsigbiorstwa, ani tez
efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa jako calosci®®. Podobnego zdania
jest D. Otley, ktéry uznal, Ze miary finansowe nie sg wystarczajacymi miernikami

46 W. Dyduch, M. Bratnicki, Zintegrowany system pomiaru efektywnosci: koncepcje, dylematy
i wykorzystanie miar przedsiebiorczosci organizacyjnej, [w:] Czas na pienigdz - zarzqdzanie
finansami. Inwestycje i wycena przedsiebiorstw, red. D. Zarzecki, Wydawnictwo Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2006, s. 139-150.

47 W. Dyduch, Wspétczesne dylematy zarzgdzania pomiarem efektywnosci organizacyjnej, [w:]
Efektywnosc - konceptualizacja..., s. 89-90.

48 J. Penc, Leksykon biznesu, s. 100.
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efektywnosdci firm, gdyz nie uwzgledniaja one zmian w strategii oraz otoczeniu
organizacyjnym. Pojawila si¢ zatem potrzeba zastosowania (obok wskaznikéw fi-
nansowych) miar pozafinansowych, odzwierciedlajacych stopien realizacji celow
organizacyjnych®.

Problem z miarodajnoscig wskaznikow finansowych polega na tym, ze opie-
rajg si¢ one na danych historycznych i nie zawsze s3 odpowiednimi predyk-
torami przyszlej efektywnosci®. Nie uwzgledniaja bowiem czynnikow, ktore
moga przekladac sie na przyszly wzrost rynku badz zyskéw. Do czynnikéw tych
W. Dyduch zalicza np. badania i rozw¢j, innowacje w systemie obstugi klienta,
zarzadzanie jakoscig oraz inwestycje w pracownikow”'. Stad tez poszukuje sig
miar pozafinansowych, na podstawie ktérych mozna by prognozowacé przyszte
wyniki finansowe.

Interesujace rozwigzanie w tym zakresie zaprezentowal D. Parmenter, ktdry
zaproponowal system pomiaru efektywnosci na réznych szczeblach organizacji
oparty zaréwno na miarach finansowych, jak i pozafinansowych. Wspomniany
autor zwraca uwage na fakt, ze w wielu przedsiebiorstwach miary efektywnosci sa
zle dobrane pod wzgledem dopasowania tresci i szczegdétowosci danej miary do
szczebla hierarchii, na ktérym powinna by¢ ona mierzona. Pomiar efektywnosci
moze odbywac si¢ bowiem zaréwno na poziomie calej organizacji, jak réwniez
konkretnego dzialu, projektu czy osoby. Wazne jest to, aby szczegélowo$¢ pomia-
ru rosta wraz ze schodzeniem w dét po szczeblach hierarchii.

D. Parmenter przyrownal system pomiaru efektywnosci do struktury cebuli
o wielu warstwach. Warstwa zewnetrzna prezentuje miary efektywnosci na pozio-
mie calej organizacji, trzon natomiast — miary szczegélowe na poziomie komorki
lub projektu. Kluczowe jest to, aby miary efektywnosci dolnych szczebli organiza-
cyjnych byly przestankami efektywnosci szczebli wyzszych. D. Parmenter przed-
stawil trzy grupy miernikow efektywnosci odnoszacych sie do trzech poziomow
funkcjonowania przedsiebiorstwa (tabela 4.1).

Autor ten szczego6lng wage przypisuje kluczowym wskaznikom efektywnosci
(Key Performance Indicators — KPI), ktore pozwalaja na identyfikacje waznych,
pojedynczych proceséw, majacych wpltyw na efektywnos¢ organizacji w réznych
obszarach jej funkcjonowania. Dzigki KPI mozliwe jest okreslenie czynnikéw ma-
jacych wplyw m.in. na: poziom zadowolenia pracownikéw, poziom zadowolenia
klientow, poprawe jakosci produktow i ustug, rotacje pracownikow itp.

49 D. Otley, Measuring Performance: Accounting Perspective, [w:] Business Performance Ma-
nagement. Theory and Practice, ed. A. Neely, Cambridge University Press, Cambridge
2002, s. 3.

50 B. Gabrys, Metodyka pomiaru efektywnosci przedsiebiorczych organizacji: wprowadzenie do
problematyki, [w:] Efektywnos¢ - konceptualizacja..., s. 116; K. Kristensen, A. Martensen,
L. Gronholdt, Customer Satisfaction and Business Performance, [w:] Business Performan-
ce...,S.279.

51 W. Dyduch, Wspétczesne dylematy..., s. 90.
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Tabela 4.1. Miary efektywnosci organizacji wedtug D. Parmentera

Czesto- Poziom Optymal-
Przyktady wskaz- tliwos¢ ) na liczba
Nazwa L Charakterystyka . pomia- L
nikow pomia- U wskazni-
ru kow
Klu- « Poziom zadowole- | Wskazniki te sg wypad- Mata Poziom | 10 wskaz-
czowe nia klientow kowa wielu zmiennych. (co organi- | nikow
wskazni- |« Zysk netto Wskazuja, czy organizacja | kwartat, | zacji w skali
kirezul- |« Poziom zadowole- | zmierza w odpowiednim | co mie- catej or-
tatow nia pracownikéw | kierunku. Nie s3 jednak sigc) ganizacji
(Key « Zwrot na kapitale | w stanie odpowiedzieé
Result wprost na pytanie, co na-
Indica- lezy zrobi¢ aby poprawié
tors) ich wartos$¢
Wskazni- | « Wzrost sprzeda- Szczegbtowosc tych Duza Poziom | 80 wskaz-
ki efek- zy wsrod 10% wskaznikéw jest wieksza | (co dziatu | nikow
tywnosci najwazniejszych | niz kluczowych wskazni- | tydzien, w skali
Srednie- klientéw kéw rezultatéw. Odnosza | co mie- catej or-
go szcze- |« Zysk netto kluczo- | sie one do realizacji stra- | siac) ganizacji
bla* wych linii produk- | tegii na nizszych szcze-
tow blach organizacyjnych
(Perfor- |« Liczba pracowni- | niz poziom catej organi-
mance koéw uczestniczaca | zacji. Pozwalajg wskazac
Indica- w programach konkretne obszary funk-
tors) zgtaszania pomy- | cjonowania firmy, ktore
stéw wymagaja poprawy
Klu- » Wielkosc¢ dziennej | Wskazniki te sa kluczo- Bardzo | Poziom | 10 wskaz-
czowe produkgji wymi miarami obecnego | duza dziatu, | nikow dla
wskazni- | « Poziom dziennej | iprzysztego sukcesu orga- | (co go- | ze- danego
ki efek- sprzedazy nizacji. Ich szczegbtowos¢ | dzine, | spotu, | zespotu
tywnosci | « Liczba wadliwych | jest bardzo duza. Dotycza | co- osoby | projekto-
(KPI) produktéw w cig- | konkretnych procesow dzien- wego
gu dnia i czynnosci wykonywa- nie, co
(Key « Liczba opdznio- nych na najnizszych tydzien)
Perfor- nych samolotéw | szczeblach organizacji.
mance w Ciggu godziny Sa to gtéwnie miary nie-
Indica- « Liczba skarg nie finansowe. Pozwalaja na
tors) rozwigzanych biezaca kontrole proce-

w ciggu dwoch
godzin od zgto-
szenia

Czas oczekiwania
ludzi w kolejce

séw majacych wptyw na
efektywnos¢ organizacji.
Powinny by¢ proste i szyb-
kie do weryfikacji

* D. Parmenter okresla te grupe wskaznikéw jako ,wskazniki efektywnosci” (Performance
Indicators). Autorka postanowita nazwac te grupe ,,wskaznikami Sredniego szczebla”, aby nie
powodowac zamieszania pojeciowego. W niniejszej pracy okreslenie ,wskazniki efektywnosci”
odnosi sie do wszelkich wskaznikow efektywnosci, niezaleznie od szczebla organizacyjnego,
na jakim sa one mierzone.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: D. Parmenter, Key Performance Indicators:
Developing, Implementing, and Using Winning KPIs, John Wiley & Sons, Hoboken 2007, s. 1-12.
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Podkresli¢ nalezy, ze nie istnieje uniwersalny zbior wskaznikéw KPI dla kaz-
dego przedsiebiorstwa. Zadaniem menedzeréw powinna by¢ identyfikacja czyn-
nikéw oraz probleméw wplywajacych na sprawne funkcjonowanie proceséw or-
ganizacyjnych, majacych wplyw na efektywnos¢ funkcjonowania poszczegdlnych
grup projektowych, dziatow i calego przedsigbiorstwa.

Podstawe do tworzenia kluczowych wskaznikéw efektywnosci dat system stwo-
rzony przez R. Kaplana i D. Nortona nazywany zrownowazona kartg wynikow
(Balanced Scorecard). Jest to system pomiaru efektywno$ci oparty na miarach fi-
nansowych i pozafinansowych umozliwiajacy monitorowanie stopnia realizacji
celow i strategii firmy®. Wedlug wspomnianych autoréw, pomiar efektywnosci
powinien by¢ dokonywany z czterech perspektyw™:

1) finansowej — mierniki finansowe pokazuja, czy wdrozenie i realizacja
strategii przyczyniaja sie do poprawy wynikéw ekonomicznych firmy. Cele
finansowe formutowane sg w stosunku do zysku operacyjnego, czy stopy
zwrotu z zaangazowanego kapitatu;

2) Kklienta - perspektywa klienta ma umozliwi¢ dyrekcji sformulowanie stra-
tegii rynkowej, ktora przyniesie w przyszlosci bardzo dobre wyniki finan-
sowe. Zadaniem menedzer6éw jest opracowanie celéw i miernikéw, dzieki
ktorym przedsiebiorstwo bedzie w stanie zaoferowaé klientom wieksza,
niz inne firmy, wartos¢ dodana;

3) proceséw wewnetrznych — w tej perspektywie kierownictwo identyfikuje
kluczowe procesy wewnetrzne wplywajace na efektywnos$¢ przedsiebior-
stwa. Procesy te, majg umozliwia¢ firmie: kreowanie wartosci, ktora przy-
ciggnie i zatrzyma klientéw docelowego segmentu rynku, a takze spelnie-
nie oczekiwan akcjonariuszy odnosnie wynikéw finansowych;

4) uczenia i rozwoju - zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ i rozwoju ma,
wedtug Kaplana i Nortona, trzy podstawowe zrédla: ludzi, systemy oraz
procedury. Cele sformutowane w perspektywach finansowej, klienta i pro-
ceséw wewnetrznych pozwalajg ujawni¢ luke miedzy obecnymi mozliwo-
$ciami ludzi, systemdw i procedur a tym co bedzie potrzebne do osiagnie-
cia przysztego sukcesu. Zapelnienie tej luki wymaga inwestycji w zmiang
kwalifikacji pracownikéw, a takze doskonalenia technologii i systemow
informacyjnych oraz dostosowania procedur organizacyjnych.

W ramach wymienionych perspektyw tworzone sg cele strategiczne oraz ope-
racyjne, a takze narzedzia, dzigki ktorym mozliwa jest analiza stopnia realizacji
przyjetych przez firme zalozen oraz ich korekta, w celu ciaglego rozwoju i wzrostu
przedsiebiorstwa.

52 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 2; S. Sawang, Key Performance Indicators
for Innovation Implementation: Perception vs. Actual Usage, ,Asia Pacific Management”
2011, No 16(1), s. 23.

53 R.S.Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta..., s. 42-44.
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D. Otley podkresla, ze nie istnieje uniwersalny zbidr miar efektywnosci w ra-
mach zréwnowazonej karty wynikéw, ktéry moglby by¢ zastosowany w kazdej
firmie. W kazdym przedsigbiorstwie mierniki efektywnosci w poszczegélnych ob-
szarach powinny by¢ dobrane odpowiednio do warunkoéw i okolicznosci funkcjo-
nowania konkretnej organizacji**. Zaleca on dodatkowo stworzenie nie wiecej niz
czterech miar efektywnosci w ramach kazdego z czterech wyzej wymienionych
obszaréw (finansowego, klienta, proceséow wewnetrznych, uczenia i rozwoju),
ktdre bylyby jednoczesnie predyktorami przyszlego rozwoju organizacji*.

Stworzenie jednolitego systemu pomiaru efektywnosci w organizacji nie jest
zadaniem fatwym. W literaturze przedmiotu wymienia si¢ nastepujace trudnosci
z tym zwigzane:

o firmy stosuja czesto zbyt wiele wskaznikow jednoczednie. Jest to efekt che-
ci mierzenia w organizacjach wszystkiego, co potencjalnie da si¢ zmierzy¢,
a co niekoniecznie przeklada si¢ na efektywnos¢. W rezultacie prowadzi to
do zmniejszenia zdolnosci organizacyjnej kadry zarzadzajacej;

« firmom brak jest czesto kompetencji umozliwiajacych dobér odpowiednich
miar (szczegdlnie pozafinansowych);

« miary dobierane sg arbitralnie, gdyz trudno jest udowodni¢, ze jedna miara
jest lepsza od innej;

« niektdre czastkowe miary efektywnosci moga nie by¢ uniwersalne, co ozna-
cza, ze nie jest mozliwe ich stosowanie na réznych poziomach przedsigbior-
stwa;

« nastepuje czesta rotacja miernikow, wynikajaca z cigglego poszukiwania
najbardziej miarodajnych wskaznikéw. Co wigcej, cz¢$¢ miernikéw z uply-
wem czasu przestaje by¢ predyktorami efektywnosci organizacji.

« system pomiaru efektywnosci moze nie wzmacniac celéw organizacji.

S. Zaplata zauwaza, ze doboér odpowiednich miernikow efektywnosci orga-
nizacyjnej nie jest tylko problemem menedzerdw, ale takze badaczy. Podkresla,
ze nie istnieje uniwersalne kryterium oceny efektywnosci, za$ sama ocena uza-
lezniona jest od przyjetych kryteriéw oraz od podmiotu, ktéry jej dokonuje”’.
Podobny poglad prezentuje E. Pasour, ktory twierdzi wrecz, ze efektywno$¢ ma
zawsze charakter subiektywny i nie moze by¢ definiowana, ani mierzona nie-
zaleznie od celéw oraz wiedzy podejmujacego decyzje’®. Oznacza to, ze pomi-

54 D. Otley, Measuring performance...,s. 17.

55 Ibidem,s. 18.

56 W.Dyduch, Wspédtczesne dylematy..., s. 87,90-91; P. Zbierowski, Orientacja pozytywna orga-
nizacji wysokiej efektywnosci, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 27.

57 S. Zaptata, Zarzgdzanie jakoscig w przedsiebiorstwie. Ocena i uwarunkowania skutecznosci,
Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2009, s. 39.

58 E.C.Pasour,A Further Note on the Measurement of Efficiency and Economies of Farm Size, ,,Jo-
urnal Agriculture Economic” 1981, Vol. 32, s. 135, cyt. za: E. Szymanska, Efektywnos¢ przed-
siebiorstw..., s. 155.
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mo istnienia wielu obiektywnych wskaznikéw efektywnosci, jej ocena moze by¢
takze subiektywna®.

Subiektywnos¢ oceny efektywnosci nie jest niczym ztym. Wrecz przeciwnie, wie-
lu badaczy zwraca uwage na konieczno$¢ wykorzystania miar subiektywnych obok
miar obiektywnych, podobnie jak koniecznos¢ wykorzystania miar pozafinanso-
wych obok wskaznikéw finansowych®. W tabeli 4.2 zaprezentowano ich przyklady.

Stosowanie miar subiektywnych w badaniach jest czgsto koniecznoscig. Zdarza
sie bowiem, ze dostgpne dane s3 wybrakowane, przeterminowane, nieadekwatne
lub tajne. W takich przypadkach, zdaniem P. Zbierowskiego, konieczne jest zastoso-
wanie miar wielowymiarowych, wsréd ktorych moga pojawic sie mierniki subiek-
tywne. Zasadne wigc moze by¢ zastosowanie miernikéw dotyczacych jakosci pro-
duktéw i ustug, satysfakcji z pracy czy zaangazowania pracowniczego®. Okazuje sie
bowiem, ze subiektywne miary efektywnosci moga odzwierciedla¢ rzeczywistos¢
z podobng dokladnoscig jak miary obiektywne. W badaniach przeprowadzonych
na duzych prébach badawczych wykazano, ze miary subiektywne charakteryzuja
sie niewiele wiekszym bledem statystycznym w stosunku do miar obiektywnych®.

W. Stam i T. Elfring, podobnie jak W. Dyduch, podkreslaja, ze miary subiek-
tywne sa szczegolnie uzyteczne, gdy dokonywana jest ocena efektywnosci orga-
nizacji uwzgledniajaca pozafinansowe efekty przedsigbiorczosci®®. W tym przy-
padku subiektywna ocena efektéw bedzie bardziej wiarygodna i rzetelna. Miary
obiektywne natomiast znajda zastosowanie przy pomiarze efektéw finansowych.
Czes¢ wskaznikéow ilosciowych, stosowanych do pomiaru przedsigbiorczosci,
stanowi swego rodzaju obraz przesztosci i ma relatywnie niewielkie przetozenie
na przyszly efektywno$¢. Subiektywne odczucia kadry zarzadzajacej natomiast
w lepszym stopniu przewiduja przysztos¢, a w efekcie wykazujg wigksza zbiez-
no$¢ z efektywnoscig organizacji®. Z tego wzgledu gtéwna role w pomiarze przed-
siebiorczosci wewnetrznej przypisuje si¢ badaniom ankietowym ze skalg Likerta.

59 Do miar obiektywnych zalicza sie najczesciej wskazniki finansowe oraz takie miary, ktére da
sie przedstawic liczbowo. Miary subiektywne to natomiast takie, ktore okreslane sg stownie
(opisowo) i nie da sie ich zamkna¢ w ramach prostego wskaznika (B. Glinkowska, Kompeten-
¢je pracownika a efektywnos¢ organizacji, [w:] Efektywnosc¢ - konceptualizacja i uwarunko-
wania, red. T. Dudycz, G. Osbert-Pociecha, B. Brycz, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroclawiu, Wroctaw 2012, s. 129).

60 W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci organizacyjnej jako przestanka podwyzszania efektyw-
nosci, ,Organizacja i Zarzadzanie” 2008, nr 4, s. 41; B.J. Gabrys, Metodyka pomiaru...,s. 116;
W. Stam, T. Elfring, Entrepreneurial Orientation and New Venture Performance: The Modera-
ting Role of Intra- and Extraindustry Social Capital, ,Academy of Management Journal” 2008,
Vol.51,No 1,s. 102.

61 P. Zbierowski, Orientacja pozytywna..., s. 29.

62 W. Dyduch, Twdrcza strategia organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach, Katowice 2013, s. 112.

63 W. Stam, T. Elfring, Entrepreneurial Orientation..., s. 102; W. Dyduch, Twércza strategia...,
s. 112; W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci organizacyjnej jako przestanka..., s. 40.

64 W.Dyduch, Twércza strategia..., s. 112.
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Tabela 4.2. Przyktady finansowych i pozafinansowych miar efektywnosci

efekl\t/l;\?vrzoéci Obiektywne Subiektywne
Finansowe + Wskazniki rentownosci (ROI, ROA, | « Przecietny wzrost sprzedazy w po-
ROE, ROS) réwnaniu do gtéwnych konkuren-
+ Poziom zysku netto tow * Srednia rentownos¢ sprze-
+ Poziom zysku na akcje dazy w poréwnaniu do gtéwnych
+ Wielkos¢ przychodow ze sprze- konkurentéw
dazy « Poziom zysku netto w poréwna-

niu do gtéwnych konkurentow

Pozafinansowe | « Sredni czas wykonania produktu
+ Liczba zgtoszonych reklamacji

Poziom satysfakgji klientow
Ocena jakosci produktow

« Sredni czas obstugi klienta « Udziat produktéw firmy w rynku
« Okres przestoju maszyn « Poziom rozwoju pracownikéw
+ Liczba wadliwych produktéw « Atmosfera pracy
+ Poziom rotacji pracownikow + Relacje pracownikéw z przetozo-
+ Czas absencji pracownikow nymi
+ Liczba wdrozonych innowacji + Poziom zaangazowania pracow-
+ Liczba pomystéw/usprawnien nikow

zgtoszonych przez pracownikéw | « Stopien lojalnosci klientow w po-
+ Liczba pozyskanych klientéw rownaniu do gtéwnych konku-

rentow

* Wymienione w tabeli subiektywne mierniki finansowe oceniane sa z reguty przez mene-
dzeréw na podstawie ankiety ze skalg Likerta. Porownywanie sytuacji finansowej wtasnego
przedsiebiorstwa z sytuacja konkurencji odbywa sie w sposob subiektywny ze wzgledu na brak
dostepu do danych finansowych konkurentéw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: B. Glinkowska, Kompetencje pracownika a efek-
tywnosc organizacji, [w:] Efektywnosc - konceptualizacja i uwarunkowania, red. T. Dudycz,

G. Osbert-Pociecha, B. Brycz, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu,
Wroctaw 2012, s. 129, W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci organizacyjnej, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2008, s. 47; idem, Twdrcza strategia organizacji,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2013, s. 189-193; B. Ga-
brys, Metodyka pomiaru efektywnosci przedsiebiorczych organizacji: wprowadzenie do proble-
matyki, [w:] Efektywnosc - konceptualizacja..., s. 114; R.S. Kaplan, Conceptual Foundations of
the Balanced Scorecard, ,,Harvard Business School Working Paper”, March 2010, No 10-074,
s.4-11; K. Kristensen, A. Martensen, L. Gronholdt, Customer Satisfaction and Business Perfor-
mance, [w:] Business Performance Management. Theory and Practice, ed. A. Neely, Cambridge
University Press, Cambridge 2002, s. 280.

Jest to jednoczesnie najczesciej stosowane narzedzie pomiaru przedsiebiorczosci
zaréwno w badaniach polskich, jak i zagranicznych®. Kwestionariusze ankiet po-
zwalaja bowiem pelniej uchwycic i zobrazowa¢ wymiary przedsiebiorczosci, ktore
sg trudne do zmierzenia®.

65 W. Dyduch, Wspdtczesne dylematy..., s. 86-95.
66 M. Stam i E. Elfring w swoich badaniach nad efektami orientacji przedsiebiorczej postuzyli
sie 10 zmiennymi, ktére ocenione zostaty w sposoéb subiektywny przez menedzeréw w sied-
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Przeglad badan dotyczacych zaleznosci pomiedzy przedsigbiorczoscia
a efektywno$cig organizacyjng przedstawiony zostanie w dalszej czesci roz-
dziatu.

4.3. Przedsiebiorczos¢ a efektywnos¢

Okreslenie zwigzku pomiedzy przedsiebiorczoscia wewnetrzng a efektywnosciag
nie jest zadaniem fatwym. Wigze si¢ to przede wszystkim z niejednoznacznoscia
i wieloaspektowoscia pojecia ,,przedsiebiorczos¢”, ktora rodzi problem jej pomiaru
i oceny wewnatrz organizacji. Duza liczba uje¢ badawczych takze powoduje trud-
no$¢ w doborze kluczowych czynnikéw majacych wpltyw na efektywnos¢. Ujecia
badawcze przedstawione tabeli 4.3 ukazujg ogolne kierunki badan nad przed-
siebiorczoscig wewnetrzng. Cze$¢ z nich dotyczy ogdlnych zatozen odnosnie do
kierunkéw funkcjonowania organizacji, cz¢$¢ natomiast bardziej szczegélowych
zasad obowigzujacych w organizacjach, uwzgledniajacych kulture organizacyjna
czy szeroko pojete systemy zarzadzania. Inne badania natomiast skupiaja si¢ na
obszarach, takich jak tworzenie srodowiska sprzyjajacego przedsiebiorczosci pra-
cowniczej czy identyfikowanie postaw przedsigbiorczych.

Niejednoznaczno$¢ pojecia przedsigbiorczosci, a takze poziom skomplikowa-
nia zaleznosci pomiedzy przedsiebiorczoscig a elementami otoczenia organiza-
cyjnego utrudniaja jej pomiar. Pomimo to wielu autoréw podejmuje proby mniej
lub bardziej kompleksowego pomiaru przedsigbiorczosci wewnetrznej, a takze
zbadania jej zwigzku z efektywnoscia przedsiebiorstwa (zaréwno w ujeciu finan-
sowym, jak i pozafinansowym).

M. Bratnicki zwraca uwage na kilka aspektéw utrudniajacych przeprowadza-
nie badan we wspomnianym zakresie. Pierwszy problem dotyczy konstruktu
teoretycznego. Jego zdaniem, ,,dopdki nie okreslimy tego konstruktu w sposéb
niewiazacy go z efektywnoscia, dopoty nie mozemy dokona¢ falsyfikacji, a nawet

miostopniowej skali Likerta. Zaliczono do nich: wzrost sprzedazy, wzrost zatrudnienia,
udziat w rynku, zysk brutto, marze zysku netto, innowacje produktowe i ustugowe, jako$¢
produktow i ustug, kontrole kosztow oraz satysfakcje pracownikow. Zastosowano takze
jedna zmienna obiektywna, ktora byt wzrost sprzedazy. Zmienna ta zostata zatem podda-
na zaréwno ocenie subiektywnej, jak i obiektywnej. Pomimo, iz cze$¢ zmiennych mogta-
by zostac oceniona przy pomocy miar obiektywnych (np. zysk brutto i marza zysku netto),
zdecydowano sie na zastosowanie ocen subiektywnych. Takie dziatanie badaczy mogto by¢
podyktowane brakiem zgody menedzeréw na udostepnienie danych finansowych przedsie-
biorstwa. Wynika stad, ze stosowanie miar subiektywnych w niektorych przypadkach moze
by¢ koniecznoscia i wynika¢ z braku dostepu do danych obiektywnych (W. Stam, T. Elfring,
Entrepreneurial Orientation...,s . 97-111).
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testowania formulowanych twierdzen™. Oznacza to, ze w pierwszej kolejnosci ko-
nieczne jest sprawdzenie, czy przedsiebiorczos¢ wewnetrzna prowadzi do efektyw-
nosci i rozwoju organizacji. Dugi problem jest natury menedzerskiej i polega na
»koniecznos$ci dostarczenia wytycznych do stworzenia przedsiebiorczego rozwoju
oraz utrzymania go w roznych otoczeniach - stabilnym i zmiennym, predyktyw-
nym i nieprzewidywalnym, przyjaznym i wrogim”®. W tym przypadku nalezy naj-
pierw oceni¢ poziom przedsiebiorczosci organizacyjnej oraz zidentyfikowac, w jaki
sposob mozna go poprawi¢, a nastepnie stworzy¢ model przedsiebiorczego rozwo-
ju, ktory pozwoli na zrozumienie jego przeobrazen w zmieniajacym sie kontekscie.
Pomimo trudnosci, jakie niesie ze sobg pomiar przedsigbiorczosci oraz okre-
Slenie jej zwiazku z efektywnoscig, prowadzenie badan w tym zakresie jest wazne
i moze mie¢ kluczowe znaczenie z punktu widzenia budowania przewagi kon-
kurencyjnej przedsigbiorstw. Wedtug W. Dyducha, wynika to z faktu, Ze w miare
wzrostu niepewnosci i nieokreslonosci zrodta tej przewagi staja si¢ coraz mniej
trwate®. To zmusza przedsiebiorstwa do poszukiwania szans, co z kolei oznacza
wzrost natezenia orientacji przedsigbiorczej firm”. Dzialania przedsigbiorcze
skoncentrowane powinny by¢ natomiast wokot ,,poszukiwania szans, sktonnosci
do podejmowania ryzyka i radzenia sobie z niepewnoscia, tworczego rozwiazy-
wania probleméw i budowania wigzi spolecznych, przywodztwa oraz uczenia sig
na porazkach™'. Z tego wzgledu przedsiebiorczo$¢ organizacyjna wydaje sie miec¢
znaczacy wplyw na efektywnos¢ finansowa i pozafinansows, chociaz - jak zazna-
cza W. Dyduch - w rdéznych typach organizacji moze by¢ on inny’>. Z drugiej
jednak strony J. Covin, D. Slevin i M. Heeley podkreslaja, ze przedsiebiorczos¢ jest
kluczem do uzyskania przewagi konkurencyjnej i sukcesu finansowego organiza-
cji, niezaleznie od rodzaju prowadzonej dziatalnosci, wieku i wielkosci firmy”.
M. Morris i D. Kuratko wskazuja takze, iz te firmy, ktore planuja i mierza
poziom przedsigbiorczo$ci wewnatrz organizacji, osiagaja wiele korzysci, do
ktorych zaliczy¢ mozna m.in.: wigkszg konkurencyjnosé; poprawe wynikéw or-
ganizacyjnych; wyzsza zyskowno$¢; uczestniczacy styl zarzadzania wlaczajacy
pracownikéw w proces podejmowania decyzji oraz dzielenia si¢ ryzykiem i od-
powiedzialnoscia; uczenie si¢ z przesztych doswiadczen i wykorzystywanie tych
informacji do osiggania celéw przedsiebiorczych, zwigzanych z wykorzystaniem

67 M. Bratnicki, Model przedsiebiorczego rozwoju organizacji: konstrukt i jego wymiary, ,\Wspét-
czesne Zarzadzanie” 2011, nr 3, s. 35.

68 Ibidem.

69 W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci organizacyjnej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Katowicach, Katowice 2008, s. 68.

70 Pojecie orientacji przedsiebiorczej wyjasnione zostanie w dalszej czesci rozdziatu, ibidem.

71 Ibidem.

72 Ibidem,s. 69.

73 J.G. Covin, D.P. Slevin, M.B. Heeley, Pioneers and Followers: Competitive Tactics, Environment
and Firm Growth, ,Journal of Business Venturing” 2000, Vol. 15, s. 175-210.
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szans’. Pozytywne efekty, jakie niesie ze sobg przedsigbiorczo$¢ organizacyjna,
powinny stac si¢ wigc powodem jej pomiaru oraz proby zarzadzania nig.
Autorka zgadza z W. Dyduchem, ktéry twierdzi, iz ,,przedsiebiorczo$¢ w orga-
nizacjach warto mierzy¢, gdyz jest ona przestanka efektywnosci’, za$ ,,zarzadzanie
efektywnos$cig moze sie dokonywac poprzez pomiar i ozywienie przedsigbiorczo-
$ci””. Warto zatem przyjrzec si¢ perspektywom badawczym w zakresie pomiaru
przedsigbiorczo$ci wewnetrznej, a takze zwigzkowi przedsiebiorczosci z efektywno-
$cig przedsiebiorstw. Dalej zaprezentowane zostang jedynie wybrane ujecia badaw-
cze, takie jak: orientacja przedsigbiorcza, intraprzedsigbiorczos¢, zintegrowane mo-
dele przedsigbiorczosci oraz pomiar przedsiebiorczosci poprzez miary efektywnosci.

4.3.1. Orientacja przedsiebiorcza

Najpopularniejszym kierunkiem badan nad przedsigbiorczoscia wewnetrzna jest
badanie tzw. orientacji przedsiebiorczej (entrepreneurial orientation). Odnosi si¢
ona do sposobu dzialania calej organizacji, przede wszystkim do jej procesow,
praktyk oraz sposobu podejmowania decyzji, ktére maja doprowadzi¢ do wdroze-
nia nowych rozwigzan’®. Wedlug tego podejscia, w warunkach niepewnosci orga-
nizacje o orientacji przedsigbiorczej maja tendencje do podejmowania wyzszego
ryzyka niz inne firmy. Dodatkowo aktywnie poszukuja szans biznesowych i ktada
duzy nacisk na generowanie innowacyjnych rozwigzan”’.

Badania nad orientacjg przedsiebiorcza zapoczatkowane zostaly w 1991 r.
przez ]. Covina i D. Slevina, ktérzy zdefiniowali trzy wymiary tejze orientacji: in-
nowacyjnos$¢ (innovativeness), proaktywnos¢ (proactiveness) oraz sktfonnos¢ do
podejmowaniem ryzyka (risk-taking)’®. Wymiary te staly si¢ w kolejnych latach
podstawa do kontynuowania badan w tym zakresie zaréwno przez naukowcow
zagranicznych, jak i polskich”. Popularnos$¢ badan nad przedsiebiorcza orientacja
organizacji widoczna jest w publikacji W. Lyona, G. Lumpkina i G. Dessa, ktorzy
dokonali podsumowania 32 badan dotyczacych tego zagadnienia®. Zbidr ten zo-

74 M.H. Morris, D.F. Kuratko, Corporate Entrepreneurship, Harcourt College Publishers, London
2002, cyt. za: W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci organizacyjnej jako przestanka podwyz-
szania efektywnosci, ,,Organizacja i Zarzadzanie” 2008, nr 4, s. 70.

75 W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci organizacyjnej jako przestanka..., s. 39.

76 G.T.Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the Entrepreneurial Orientation Construct and Linking It to
Performance, ,,Academy of Management Review” 1996, Vol. 21, No 1, s. 136.

77 P. Zbierowski, Orientacja pozytywna..., s. 101.

78 J.G.Covin, D.P.Slevin, A Conceptual Model...,s. 8; B. Nogalski, J. Karpacz, Komponenty orien-
tacji przedsiebiorczej - studium przypadku, ,,Wspotczesne Zarzadzanie” 2011, nr 3, s. 44.

79 GT.Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the Entrepreneurial..., s. 136-165; B. Nogalski, J. Karpacz,
Komponenty orientacgji..., s. 44.

80 W.Lyon, G.T. Lumpkin, G. Dess, Enhancing Entrepreneurial Orientation Research: Operationa-
lizing and Measuring a Key Strategic Decision, ,Jourmal of Management” 2000, Vol. 26, No 5,
s.1068-1074.
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stal rozszerzony przez W. Dyducha, ktory przedstawil wyniki 40 badan dotycza-
cych zwiagzku pomiedzy wymiarami orientacji przedsigbiorczej a innymi zmien-
nymi z otoczenia przedsigbiorstwa, w tym z jego efektywnoscig®'.

Liczba wymiaréw organizacji zorientowanej przedsiebiorczo zwigkszo-
na zostala w 1996 r. przez G. Lumpkina i G. Dessa do pigciu. Uzupelnili oni
dotychczasowe trzy wymiary o autonomie¢ (autonomy) oraz konkurencyjna
agresywnoS$¢ (competitive aggressiveness)®. Pieciowymiarowe ujecie orientacji
przedsiebiorczej przyjmuje w swoich badaniach takze W. Dyduch®. Zaznaczy¢
nalezy jednak, ze sposob doboru wymiaréw sposrod wymienionych pieciu nie
jest taki sam u wszystkich badaczy. Najczesciej przyjmowanym modelem jest
model tréjwymiarowy J.G. Covina i D.P. Slevina, jednak zdarzaja si¢ takze uje-
cia jedno- dwu- i czterowymiarowe®. W literaturze dotyczacej orientacji przed-
siebiorczej brak jest takze jednolitych definicji jej wymiaréw. Dos¢ szerokiego
podsumowania wszystkich pigciu wymiaréw dokonat W. Dyduch, okreslajac
atrybuty kazdego z nich (tabela 4.4). Nalezy jednak pamieta¢, ze szczegolowe
mierniki wymiaréw organizacji przedsigbiorczej dobierane s3 indywidualnie
przez badaczy®.

Ogolnie przyja¢ mozna, iz autonomia odnosi si¢ do poziomu swobody, z ja-
kim pracownicy i/badz menedzerowie moga podejmowac¢ dziatania, majace na
celu realizacje pomystu od momentu jego powstania do wdrozenia®. Innowa-
cyjnosc¢ jest pewna predyspozycja i zdolnoscig organizacji do wypracowywania
i wdrazania nowych rozwigzan®. Podejmowanie ryzyka to stopien, w jakim
menedzerowie s3 sklonni angazowaé duze zasoby w ryzykowne przedsiewzie-
cia, ktére moga przynie$¢ potencjalne straty®. Proaktywnos$¢ natomiast, zwia-
zana jest z przejmowaniem inicjatywy i wykorzystywaniem nadarzajacych sig
okazji. Jest takze kojarzona z zachowaniami pionierskimi*. Konkurencyjna
agresywnos$¢ oznacza za$ sktonnos¢ organizacji do podejmowania bezposred-
nich badz posrednich dzialan konkurencyjnych w celu wejscia na nowy rynek

81 Zob.W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci. .., s. 107-108.

82 G.T.Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the Entrepreneurial..., s. 140-149.

83 W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci organizacyjnej jako przestanka..., s. 43.

84 Zob.W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci..., s. 101-108.

85 Zob. P.M. Kreiser, L.D. Marino, K.M. Weaver, Assessing the Psychometric Properties of the
Entrepreneurial Orientation Scale: A Multi-Country Analysis, ,,.Entrepreneurship Theory and
Practice” 2002, Summer, s. 79; B. Nogalski, J. Karpacz, Komponenty orientacji..., s. 46-49;
B. Aktan, C. Bulut, Financial Performance Impacts of Corporate Entrepreneurship in Emerging
Markets: A Case of Turkey, ,European Journal of Economics, Finance and Administrative
Science” 2008, Issue 12, s. 74.

86 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the Entrepreneurial..., s. 140.

87 J.P.J.deJong, S.K. Parker, S. Wennekers, C. Wu, Corporate Entrepreneurship at the Individual
Level: Measurement and Determinants, EIM Research Reports, Zoetermeer 2011, s. 5.

88 P. Zbierowski, Orientacja pozytywna..., s. 103.

89 J.P.J.de Jong, S.K. Parker, S. Wennekers, C. Wu, Corporate Entrepreneurship..., s. 6.
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lub poprawy dotychczasowej pozycji konkurencyjnej. Moze ona takze wyrazaé
sie¢ w podejmowaniu przez organizacj¢ niekonwencjonalnych metod konkuro-
wania z rynkowymi oponentami®.

Tabela 4.4. Wymiary orientacji przedsiebiorczej*

Wymiary orientacji Opis/atrybuty
przedsiebiorczej

+ Niezalezne dziatania przedsiebiorcy

+ Wprowadzanie w zycie pomystu, wizji i doprowadzanie ich do konca

+ Zdolnos$¢ do bycia samoukierunkowanym w procesie poszukiwania

Autonomia/ szans

niezaleznos$¢ + Dziatania podejmowane w organizacjach niezaleznie od sztywnych
ram organizacyjnych

+ Kontekstualno$¢ - zalezy od wielkosci organizacji, stylu zarzadzania
i struktury

+ Twoércza destrukcja

+ Tendencja do rozwijania i wspierania nowych pomystéw

+ Wychodzenie z przedsiewzieciami poza istniejacy stan rzeczy

+ Eksperymentowanie z nowymi produktami, ulepszanie technologii

Innowacyjnos¢

+ Przedsiewziecia w nieznanych obszarach dziatalnosci

Podejmowanie . T L )
) + Angazowanie sie w bardzo duze ilosci zasobow

ryzyka + Pozyczanie duzej ilosci Srodkéw
+ Aktywne poszukiwanie nowych szans
+ Przewodzenie konkurencji
+ Promowanie innowacji i rozwoju w miejsce koncentrowania sie na
Proaktywnos¢ ustabilizowanych systemach

+ Wprowadzanie nowych produktéw i pokonywanie konkurentow
w miejsce wspotpracy

« Strategiczne eliminowanie dziatan, ktére znajduja sie w fazie doj-
rzewania lub schytku w cyklu zycia

« Ukierunkowane dziatanie organizacji nacelowane na ustawianie
wyzwan konkurentom
Konkurencyjna + Osiaganie lepszej pozycji na rynku
agresywnosc + Chec bycia niekonwencjonalnym
+ Odpowiadanie na sygnaty ptynace z rynku
+ Tworzenie trendow a nie podazanie za nimi

*Wymienione w tabeli atrybuty poszczeg6lnych wymiaréw przedsiebiorczosci stanowig jedynie
ogblny zarys, w ramach ktérego badacze sami tworza zbior stwierdzen wykorzystywanych
w ankietach. W badaniach orientacji przedsiebiorczej czesciej mozna spotka¢ modele opierajace
sienatrzech, aniena pieciu zmiennych (innowacyjnosci, podejmowaniu ryzyka i proaktywnosci).
Istnieja takze modele, oparte na innych zmiennych, $wiadczacych o przedsiebiorczej orientacji
organizacji (zob. P.M. Kreiser, L.D. Marino, K.M. Weaver, Assessing the Psychometric...,s. 75-77).

Zrédto: W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci. . ., s. 100.

90 Ibidem,s. 148-149.



4.3. Przedsiebiorczo$¢ a efektywnos¢ 135

Zaréwno modele teoretyczne, jak i zdecydowana wigkszo$¢ badan empi-
rycznych potwierdzaja pozytywny wplyw orientacji przedsiebiorczej na wyniki
organizacji. Wykazuja to m.in. analizy przeprowadzone przez G.T. Lumpkina
i G.G. Dessa, ktdrzy, przy wykorzystaniu pieciowymiarowego modelu orientacji
przedsiebiorczej, wskazujg na pozytywne powigzanie orientacji z efektywnoscia
mierzong takimi miernikami, jak: udzial w rynku, wielko$¢ sprzedazy, poziom
zysku, satysfakcja udzialowcoéw oraz ogdlny poziom wynikéw organizacji (overall
performance)®. Wspomniani autorzy zaznaczaja jednak, ze sita oddzialywania
orientacji przedsigbiorczej na efektywnos¢ moze si¢ zmienia¢, gdyz jest ona uza-
lezniona od kontekstu funkcjonowania organizacji, tj. od czynnikéw zewnetrz-
nych i wewnetrznych oddziatujacych na firme®.

Dodatnia korelacja miedzy orientacja przedsigbiorcza a efektywnoscia widocz-
na jest takze w modelach tréjwymiarowych®. Wnioski w tym zakresie zaprezento-
wal M. Bratnicki, stwierdzajac, ze zaréwno ogolna miara orientacji przedsiebior-
czej, jak i poszczegdlne jej wymiary sa silnie pozytywnie skorelowane z ogélnymi
wskaznikami efektywnosci organizacji®. Dodatnig zaleznos¢ potwierdzajg m.in.
badania K. Karacaoglu, A. Bayrakdaroglu, EB. Sana®.

Testy statystyczne wykazaly, ze orientacja przedsiebiorcza objasnia efektyw-
no$¢ organizacji na poziomie 0,74. Na tej podstawie stwierdzi¢ mozna, ze istnieje
silna dodatnia zalezno$¢ miedzy przedsiebiorczoscia organizacyjna a efektywno-
$cig przedsigbiorstwa®. Zdecydowanie najsilniejszy wplyw na efektywnos¢ miata

91 G.T.Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the Entrepreneurial..., s. 152.

92 Do czynnikéw zewnetrznych zalicza sie m.in. dynamike zmian (spotecznych, gospodar-
czych, politycznych itp.), ztozono$¢ srodowiska zewnetrznego, charakter branzy. Czynniki
wewnetrzne to m.in.: kultura organizacyjna, struktura, strategia, postawa kierownictwa, za-
soby, wielko$¢ organizacji, sposéb ustalania strategii (ibidem).

93 Modele uwzgledniaja trzy wymiary: podejmowanie ryzyka, proaktywnos$¢ i innowacyjnosé.

94 M. Bratnicki przytoczyt wnioski J. Davisa, wyciggniete na podstawie analizy 76 badan nad
orientacja przedsiebiorcza. Wnioski te zaprezentowane zostaty w czasie konferencji nauko-
wej w Philadelphii (USA) w 2007 r. w referacie pt. What Really Matters? The Meta-Analistic
Examination of the EO-Performance Relationship (M. Bratnicki, Zarys kontekstualnej teorii
przedsiebiorczosci organizacyjnej, ,Organizacja i Kierowanie” 2008, nr 2(132), s. 8; J.G. Co-
vin, D.P. Slevin, A Conceptual Model of Entrepreneurship as Firm Behavior, ,Entrepreneurship
Theory and Practice” 1991, No 16(1), s. 8).

95 Badania przeprowadzono w 140 spétkach z sektora przemystowego notowanych na gietdzie
w Istambule. Badania przeprowadzono za pomoca ankiety z pieciostopniowa skala Likerta,
zawierajacej 16 stwierdzen (K. Karacaoglu, A. Bayrakdaroglu, F.B. San, The Impact of Corpo-
rate Entrepreneurship on Firms’ Financial Performance: Evidence from Istanbul Stock Exchan-
ge Firms, ,International Business Research” 2013, Vol. 6, No 1, s. 166).

96 Site zaleznosci ustalono na podstawie metody modelowania réwnan strukturalnych. Me-
toda ta nalezy do zaawansowanych procedur statystycznych, majacych na celu ustalenie
zwigzku miedzy zmiennymi. Zob. W. Cwalina, Zastosowanie modelowania réwnan struktu-
ralnych w naukach spotecznych, StatSoft Polska, http://www.statsoft.pl/portals/0/Downlo-
ads/nazastosowaniemod3.pdf (dostep: 21.05.2015).
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proaktywno$¢ (0,96), nastepnie innowacyjnos¢ (0,84) oraz podejmowanie ryzy-
ka (0,78). Badania wykazaly takze, ze orientacja przedsigbiorcza ma najwigkszy
wplyw na wskaznik zwrotu z aktywoéw (0,70), wskaznik rentownosci kapitatu wia-
snego (0,42) oraz na poziom zysku netto na akcje (0,43) (tabela 4,5).

Tabela 4.5. Wptyw orientacji przedsiebiorczej na efektywnos¢ organizacji w badaniach K. Ka-
racaoglu, A. Bayrakdaroglu, F.B. Sana

Wymiary orientacji Zwigzek (’)rlente'aq|'przed'5|eb|orczej Zposzcze- Miary efektywnosci
g6lnymi miarami efektywnosci

0,70 ROA

0,42 ROE
Innowacyjnos¢ .
Podejmowanie 0,17 Marza zysku netto
ryzyka B 0,14 EBITDA/S *
Proaktywnos¢

0,26 EBIT/A **

0,43 Zysk netto na akcje

* Earnings Before Intrest, Taxes, Depreciationand Amortization per Share - wynik finansowy
przed odsetkami, opodatkowaniem, deprecjacjq i amortyzacja na akcje.

** Earnings Before Intrest and Taxes per Asset - zysk (lub strata) przed odsetkami
i opodatkowaniem na akcje.

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie K. Karacaoglu, A. Bayrakdaroglu, F.B. San, The
Impact of Corporate Entrepreneurship on Firms’ Financial Performance: Evidence from Istanbul
Stock Exchange Firms, ,International Business Research” 2013, Vol. 6, No 1, s. 172.

Pozytywny wplyw przedsigbiorczej orientacji na wskazniki finansowe wyka-
zaly takze badania B. Aktana, C. Buluta®”. Autorzy wykorzystali w nich model
czterowymiarowy oparty na proaktywnosci, podejmowaniu ryzyka, innowa-
cyjnosci i konkurencyjnej agresywnosci. Wyniki wykazaly staba, lecz dodatnia
zalezno$¢ pomiedzy wymiarami orientacji przedsi¢biorczej oraz efektywnoscia
organizacji mierzong wzrostem udzialu rynkowego, wskaznikiem rentownosci
sprzedazy, wskaznikiem rentownosci aktywéw oraz wysokoscig zysku (tabe-
la 4.6)%.

97 Badania przeprowadzono wsrdéd 2032 respondentéw w 312 tureckich przedsiebior-
stwach przy uzyciu ankiety z pieciostopniowg skalg Likerta. Przedsiebiorczos$¢ organi-
zacyjna mierzona byta przy uzyciu 18 stwierdzen. Test alfa Cronbacha wykazat wyso-
ka wiarygodno$¢ narzedzia badawczego (B. Aktan, C. Bulut, Financial Performance...,
s. 73-74).

98 Site zwigzku okreslono za pomoca analizy regresji wielorakiej, ktorej celem jest iloscio-
we ujecie zwigzkéw miedzy wieloma zmiennymi niezaleznymi a zmienng zalezng (ibidem,
s.75-76.)
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Tabela 4.6. Wptyw orientacji przedsiebiorczej na efektywnos$¢ organizacji w badaniach

A. Aktanai C. Buluta

Wymiary orientacji

Zwiazek poszczegblnych wymiaréw
przedsiebiorczosci z efektywnoscia

Innowacyjnos¢

Podejmowanie ryzyka

Proaktywnos$¢

Konkurencyjna agresywnos¢

Miary efektywnosci
0,224 Wzrost udziatu
w rynku
0,075 ROS
0,147 ROA
0,081 Zysk

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: B. Aktan, C. Bulut, Financial Performance
Impacts of Corporate Entrepreneurship in Emerging Markets: A Case of Turkey, ,European
Journal of Economics, Finance and Administrative Science” 2008, Issue 12, 5.76.

Polskie badania wykazujace zalezno$¢ miedzy orientacja przedsigbiorczg i efek-
tywnoscig zostaly przeprowadzone w 2006 r. przez W. Dyducha®. Wykazano w nich
dodatnig zalezno$¢ pomiedzy ogdlnym wskaznikiem orientacji przedsi¢biorczej
a finansowymi i pozafinansowymi miarami efektywnosci (tabela 4.7). Najsilniejsza
korelacja wystapila miedzy orientacja przedsiebiorg i poziomem zysku netto (0,91).
Wysokie korelacje widoczne sg takze w przypadku wskaznika rentownosci aktywow
(0,63) oraz stosunku wartosci rynkowej do ksiegowej (0,63).

Tabela 4.7. Wptyw orientacji przedsiebiorczej na efektywno$¢ organizacji w badaniach W. Dyducha

Korelacja orientacji przed-

ymiary siebiorczej z poszczeg6lnymi Miary efektywnosci*
orientacji . . P
miarami efektywnosci
Innowacyjnos$¢ 0,21 Przychody netto
Podejmowanie 0,01 Zysk netto
ryzyka
Proaktywno$¢ 0,11 Wielko$¢ sprzedazy
Konkurencyjna 0,10 Rentownos¢ sprzedazy netto
agresywnosc
Autonomia 0,63 ROA
0,63 Stosunek wartosci rynkowej do ksiegowej
0,01 Dynamika zatrudnienia
Wspétczynnik wprowadzenia nowych
0,35 7
produktow
0,42 Wspotczynnik McKenzie

* Wspotczynnik McKenzie (marza sprzedazy brutto) = zysk brutto/przychody ze sprzedazy netto.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci

organizacyjnej jako przestanka..., s. 47.

99 Badaniem objeto przedsiebiorstw o zréznicowanym profilu i sektorze dziatalnosci. Do ba-
dania wykorzystano kwestionariusz ankiety z siedmiostopniowa skala Likerta. W badaniach
przeprowadzono analize korelacji Pearsona.
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Analiza literatury dotyczacej orientacji przedsiebiorczej pozwala twierdzi¢, ze
istnieje dodatnia zalezno$¢ pomiedzy orientacjg przedsigbiorcza a efektywnoscia
organizacji, niezaleznie od sposobu doboru wymiaréw do testowanych modeli.
Zorientowanie przedsiebiorstw na zwiekszanie autonomii, innowacyjnos$¢, podej-
mowanie ryzyka czy proaktywno$¢ ma szczegélne znaczenie z punktu widzenia
tworzenia warunkéw dla rozwoju przedsiebiorczosci pracowniczej. Stworzenie
firmy zorientowanej przedsigbiorczo wymaga bowiem ksztaltowania m.in. od-
powiednich struktur i kultury organizacyjnej, ktére angazowaly beda wszystkich
uczestnikow organizacji w procesy zmierzajace do poprawy jej efektywnosci.

4.3.2. Intraprzedsiebiorczosc

Badania nad intraprzedsigbiorczo$cia koncentruja sie wokot czynnikéw warunkuja-
cych przedsigbiorcze zachowania organizacji oraz na przejawach tychze zachowan.
Znaczna liczba badan nad intraprzedsigbiorczo$cig bazuje na modelu B. Antoncica
i R.D. Hisricha, ktéry zaklada, ze intraprzedsigbiorczo$¢ okreslona moze by¢ za po-
mocg czterech wymiaréw zachowan: (1) kreowania nowych przedsiewzie¢ orga-
nizacyjnych (new business venturing), (2) innowacyjnosci (innovativeness), (3) od-
nowy strategicznej (self-renewal) oraz (4) proaktywnosci (proactiveness)'®. W tym
podejsciu wymiary zachowan przedsigbiorczych odnoszg sig, zaréwno do dziatan
podejmowanych przez pracownikéw, jak i do dziatan calej organizacji'®.
Kreowanie nowych przedsiewzie¢ moze przejawial si¢ w redefiniowaniu
dotychczasowych produktéw i ustug, otwieraniu nowych rynkéw, tworzeniu
autonomicznych badz czg¢$ciowo autonomicznych jednostek podlegajacych or-
ganizacji (w tym takze tzw. start-upéw)'*>. Innowacyjnos$¢ natomiast przejawia
sie w tworzeniu nowych badz ulepszaniu istniejacych produktéw, ustug i pro-
cesow. Odnowa strategiczna dotyczy przeformulowania zalozen strategicznych
oraz organizacyjnych, na ktérych zbudowano firme'®. Moze polega¢ m.in. na

100 W badaniach wykazano, wysoka rzetelno$¢ skali pomiarowej wykorzystanej do pomiaru intra-
przedsiebiorczosci. Oznacza to, ze cztery wymienione przez badaczy wymiary intraprzedsie-
biorczosci moga by¢ wykorzystywane do jej pomiaru. Wspotczynnik afla Cronbacha wyniést
odpowiednio 0,83 dla kreowania nowych przedsiewzie¢, 0,98 dla innowacyjnosci, 0,92 dla od-
nowy strategicznej oraz 0,67 dla proaktywnosci. Im warto$¢ wskaznika blizej wartosci 1, tym
wyzsza rzetelno$¢ skali pomiarowej (B. Antoncic i R.D. Hisrich, Intrapreneurship: Construct Refi-
nement and Cross-Cultural Validation, ,,Journal of Business Venturing” 2001, No 16, s. 498, 507).

101 Autorzy definiujg intraprzedsiebiorczo$¢ jako proces przedsiebiorczy zachodzacy we-
wnatrz istniejacych organizacji, niezaleznie od jej rozmiaru. Proces ten prowadzi¢ ma do
powstawania nowych przedsiewzie¢ organizacyjnych, a takze innowacji w postaci nowych
produktoéw, ustug, technologii, technik administrowania czy strategii (ibidem, s. 498).

102 Ibidem.

103 W.D. Gurth, A. Ginsberg, Corporate Entrepreneurship, ,Strategic Management Journal”
1990, No 11, s. 5.
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przedefiniowaniu relacji firmy z rynkami lub konkurentami (np. poprzez zmia-
ne¢ sposobu konkurowania) badz tez na przeksztalceniu struktur organizacyj-
nych w kierunku zwiekszenia elastycznosci i innowacyjnosci'®. Do przejawow
proaktywnosci natomiast zaliczy¢ mozna takie zachowania, jak: podejmowanie
$mialych inicjatyw, wykorzystywanie nadarzajacych sie okazji, a takze przyjmo-

wanie postawy lidera rynkowego w zakresie tworzenia produktéw, ustug oraz

procesow'®.

B. Antoncic i R.D. Hisrich wykazali dodatni wplyw czynnikéw zewnetrznych
i wewnetrznych na intraprzedsigbiorczos¢, a takze pozytywna relacje pomiedzy
intraprzedsiebiorczoscig a efektywnos$cig przedsigbiorstwa'®. Za czynniki ze-
wnetrzne uznano uwarunkowania rynkowe, w ktorych dziataly badane organi-
zacje. Zaliczono do nich: dynamike zmian w galezi, wzrost gatezi, popyt na nowe
produkty, szanse technologiczne, nieprzychylno$¢ zmianom, poziom rywalizacji
z konkurencjg'”. Czynniki wewnetrzne obejmowaly natomiast: komunikacje,
kontrole formalng, analizowanie otoczenia, wsparcie ze strony organizacji, war-
tosci dotyczace ludzi i rywalizacji'®. Efektywnos$¢ mierzona byta za pomocg miar
wzrostu i zyskownosci. Zaleznos¢ pomiedzy intraprzedsigbiorczoscig oraz po-
szczegolnymi grupami miar efektywnosci przedstawia tabela 4.8'%.

104 B.AntonciciR.D. Hisrich, Intrapreneurship: Construct...,s.498; J. Covin, M. Miles, Corporate
Entrepreneurship and the Pursuit of Competitive Advantage, Entrepreneurship Theory and
Practice, Spring 1999, s. 52.

105 B. Antoncici R.D. Hisrich, Intrapreneurship: Construct..., s. 498-499.

106 Autorzy przeprowadzili badania w 141 przedsiebiorstwach stowenskich oraz 51 amery-
kanskich, zatrudniajacych powyzej 49 pracownikéw. Dodatnia zalezno$¢ pomiedzy intra-
przedsiebiorczoscia a efektywnoscia zostata wykazana w przedsiebiorstwach stowenskich.
W przedsiebiorstwach amerykanskich zaleznosc¢ ta zostata potwierdzona tylko czesciowo.
Sita i kierunek zaleznosci oszacowane zostaty na podstawie standaryzowanego wskaznika
beta (ibidem, s. 506, 515-516).

107 Cztery pierwsze czynniki uznane zostaty za sprzyjajace przedsiebiorczosci, dwa ostatnie
- jako wrogie. W badaniach przyjeto, ze nawet czynniki uznane za wrogie, beda stymulowa-
ty intraprzedsiebiorczos¢. W hipotezach badawczych zatozono dodatnie korelacje pomie-
dzy wszystkimi czynnikami zewnetrznymi i intraprzedsiebiorczoscia (ibidem, s. 503-504).

108 Komunikacja - dotyczy swobody przeptywu informacji w organizacji. Kontrola formalna
- dotyczy oceny dziatan przedsiebiorczych wewnatrz organizacji. Analizowanie otocze-
nia - polega na ciagtej obserwacji i analizowaniu otoczenia w celu poszukiwania szans.
Wsparcie ze strony organizacji - odnosi sie do wsparcia w postaci zaufania udzielanego
pracownikom przez kierownictwo, zwiekszania autonomii pracownikéw w podejmowaniu
decyzji, dostepnosci czasu, systemu szkolen i wynagrodzen. Wartos$ci dotyczace ludzi i ry-
walizacji rozumie¢ nalezy jako wartosci wpisane w kulture organizacji i promowane przez
jej kierownictwo. Uznaje sie, ze im wartosci bardziej nakierowane sa na jednostke i rywali-
zacje, tym wyzszy poziom intraprzedsiebiorczosci. W badaniach zatozono dodatnia zalez-
nos$¢ pomiedzy wszystkimi czynnikami a intraprzedsiebiorczoscia (ibidem, s. 501-503.)

109 Tabela przedstawia wyniki dla przedsiebiorstw stowenskich. Badania na przedsiebior-
stwach amerykanskich wykazaty stabsza korelacje intraprzedsiebiorczosci z miarami wzro-
stu (0.38) oraz brak korelacji z miarami zyskownosci (-0.01).
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Wyniki badan wskazaly na dodatnig zalezno$¢ pomiedzy czynnikami we-
wnetrznymi i zewnetrznymi a intraprzedsiebiorczoscig. Wyniosta ona odpowied-
nio 0,70 i 0,34. Wykazano takze dodatnig korelacje pomiedzy intraprzedsiebior-
czo$cig a miarg wzrostu (0,53) i zyskownosci (0,34) przedsiebiorstw''°.

Tabela 4.8. Wptyw intraprzedsiebiorczosci na efektywnos$c¢ w badaniach B. Antoncica
i R.D. Hisricha

' Wyrr?iar'y N Zwiazek intraprzedsiebiotc;oéci Miary efektywnosci
intraprzedsiebiorczosci z miarami efektywnosci
Kreowanie nowych przed- 0,53 Wzrost *
sigwzig¢ organizacyjnych 0,39 - catkowity wzrost
Innowacyjnos¢ 0,42 - wzrost relatywny
Odnowa strategiczna —
Proaktywnosc 0,34 Zyskownos¢ **
- catkowita zyskownos¢
0,32 - ROA
0,31 - ROE
0,27 -ROS
0,21 - zyskownos¢ relatywna

* Catkowity wzrost mierzony poprzez: éredni roczny wzrost zatrudnienia w ostatnich trzech
latach oraz $redni roczny wzrost sprzedazy w ostatnich trzech latach. Wzrost relatywny byt
miara subiektywna, okreslang za pomoca sredniego wzrostu udziatu w rynku w ciagu trzech lat
(B. Antoncic i R.D. Hisrich, Intrapreneurship: Construct..., s. 512).

**Catkowita zyskowno$¢ mierzona poprzez: éredni roczny ROS, ROA i ROE na przestrzeni
trzech lat. Relatywna zyskownosc¢ byta miara subiektywna okreslana za pomoca: poziomu
zyskownosci badanej firmy w odniesieniu do wszystkich firm w sektorze oraz poziomu zyskow-
nosci badanej firmy w odniesieniu do firm z branzy w podobnym wieku i na zblizonym pozio-
mie rozwoju (ibidem).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie B. Antoncic i R.D. Hisrich, Intrapreneurship: Con-
struct...,s.512,514-516.

Rozszerzony model, w stosunku do modelu B. AntoncicaiR.D. Hisricha, zapre-
zentowal S.0. Mokaya'''. Jest to model teoretyczny, ktory nie zostal przetestowany
w badaniach'?. Oprdcz czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych wplywajacych
na intraprzedsiebiorczos¢ uwzglednil on takze indywidualne cechy pracowni-
kow. Zaliczono do nich: zdolnosci i postawy, sklonnos¢ do podejmowania ryzy-
ka, potrzebe autonomii, potrzebe osiggnieé, zorientowanie na cele, wewnetrzne

110 I/bidem,s. 496,515-516.

111 S.0.Mokaya, Corporate Entrepreneurship and Organizational Performance, Theoretical Per-
spectives, Approaches and Outcomes, ,International Journal of Arts and Commerce” 2012,
Vol. 1, No 4, s. 140.

112 Model teoretyczny dotyczacy czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych wptywajacych na
intraprzedsiebiorczo$¢ przedstawit takze W. Dyduch (zob. W. Dyduch, Pomiar przedsiebior-
czosci. .., s. 122).
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umocowanie kontroli, pewnos$¢ siebie oraz motywacje wewnetrzng'”. Do po-
miaru intraprzedsigbiorczosci zaproponowano pig¢ wymiardéw — cztery wymiary
B. Antoncica i R.D. Hisricha, a takze podejmowanie ryzyka. Miary efektywno-
$ci rowniez zaczerpnigto z badan wymienionych autoréw. Wydaje sie, ze model
rozszerzony, zaprezentowany przez S.O. Mokaye, lepiej odzwierciedla czynniki
warunkujace intraprzedsiebiorczos¢. Zasoby ludzkie, wraz z ich cechami cha-
rakteru, postawami, wiedza i umiejetnosciami sag bowiem jednym z kluczowych
warunkéw wplywajacych na intensywnos¢ i efekty zachowan przedsigbiorczych
wewnatrz organizacji.

W innych badaniach wykazano, ze na przedsigbiorczos¢ pracownikéw duzy
wplyw ma ich poziom satysfakcji z pracy, ktdry uwarunkowany jest czynnikami
wewnetrznymi organizacji'®. Do czynnikéw okreslajacych satysfakcje zaliczono:
ogodlna satysfakcje (uzalezniona od warunkéw pracy oraz reputacji przedsiebior-
stwa), stosunki miedzyludzkie, wynagrodzenia (w tym premie, szkolenia), kulture
i klimat organizacyjny oraz lojalnos$¢ pracownikow'®. Wszystkie czynniki wply-
wajace na satysfakcje byly z nig silnie dodatnio skorelowane. Za miary intra-
przedsiebiorczosci postuzyly cztery wymiary przedstawione przez B. Antoncica
i R.D. Hisricha. Wykazano dodatni wplyw satysfakcji na przedsigbiorczo$¢ na po-
ziomie 0,59. W badaniach potwierdzono takze dodatnig zaleznos¢ pomiedzy in-
traprzedsiebiorczo$cia oraz wzrostem organizacji (korelacja na poziomie 0,29)"°.

Inne ujecie badawcze w odniesieniu do intraprzedsigbiorczosci przyjeli
N.H. Ahmad, A.M. Nasurdin i S.R.M. Zainal'’, wykazujac zalezno$¢ pomiedzy
wewnetrznymi warunkami organizacyjnymi, zachowaniami przedsiebiorczymi
pracownikéw oraz ich efektywnoscig pracy''®. Autorzy przyjeli, ze osoba przed-
siebiorcza to taka, ktora inicjuje i realizuje nowe dzialania wewnatrz organizacji

113 S.0. Mokaya, Corporate Entrepreneurship..., s. 140.

114 J.A. Antoncic, B. Antoncic, Employee Satisfaction, Intrapreneurship and Firm Growth: a Mo-
del, ,Industrial Management & Data Systems” 2011, Vol. 111, Issue 4, s. 596-597.

115 Badania przeprowadzono w 147 stowenskich firmach, zatrudniajacych co najmniej 20 oséb.
Do badan wykorzystano kwestionariusz ankiety z pieciostopniowa skalg Likerta. Do pomia-
ru warunkéw wewnetrznych postuzono sie tacznie 31 stwierdzeniami. Do oceny intraprzed-
siebiorczosci wykorzystano 23 stwierdzenia. Do oceny zaleznosci zastosowano metode re-
gresji wielorakiej (ibidem, s. 591, 595-597).

116 Miary wzrostu zaczerpnieto bezposrednio z badan Antoncica i Hisricha, zob. tabela 4.9 (ibi-
dem, s. 598).

117 Badania przeprowadzono ws$rdd 263 duzych malezyjskich firm produkcyjnych przy pomo-
cy kwestionariusza z pieciostopniowa skala Likerta. Czynniki warunkujace przedsiebior-
czo$¢ mierzone byty za pomocg 48 stwierdzen, zachowania przedsiebiorcze - 10 stwier-
dzen (N.H. Ahmad, A.M. Nasurdin, S.R.M. Zainal, Nurturing Intrapreneurship to Enhance
Job Performance: The Role of Pro-Intrapreneurship Organizational Architecture, ,Journal of
Innovation Management in Small & Medium Enterprises” 2012, Vol. 2012, s. 5).

118 Autorzy zaktadaja, ze wyzsza efektywnosc¢ pracy oséb zatrudnionych przektada sie bezpo-
$rednio na efektywnos¢ catej organizacji.
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nawet wtedy, gdy nie byta o to proszona. Gléwnymi cechami oséb intraprzed-
siebiorczych s3 zatem chec inicjowania nowych przedsigwzie¢, umiejetnos$é wy-
korzystywania szans, niezaleznie od kontrolowanych przez siebie zasobéw oraz
zachowania, ktdre czesto uznawane sg za niestandardowe. Za zachowania przed-
siebiorcze pracownikéw uznali oni: wykorzystywanie okazji, zdobywanie zaso-
boéw, podejmowanie ryzyka oraz innowacyjnos¢'®.

Wedlug wspomnianych autoréw, zachowania intraprzedsiebiorcze powinny
by¢ wspierane przez organizacje poprzez szereg dziatan, takich jak'*:

« wsparcie kierownictwa - powinno polega¢ na promowaniu zachowan

przedsiebiorczych wsréd pracownikdow;

« swoboda w podejmowaniu decyzji - obejmuje delegowanie uprawnien
i zwigkszanie partycypacji pracownikéw w podejmowaniu decyzji;

« wynagradzanie i wsparcie — wyraza si¢ poprzez zapewnianie pracownikom
niezbednych zasobow do realizacji nowych przedsiewzie¢, a takze poprzez
stworzenie systemu wynagrodzen zachecajacego pracownikow do przedsie-
biorczo$ci;

o dostepnos$¢ czasu — pracownikom realizujacym innowacyjne projekty po-
winien by¢ zapewniony na to czas. Wazne jest zatem, aby nie powodowa¢
u takich osoéb przecigzenia dodatkowymi obowigzkami;

» wychodzenie poza granice organizacji — polega na uczeniu pracownikow
szerszego spojrzenia na podejmowane problemy, a takze na wychodzeniu
poza sztywne ramy procedur organizacyjnych.

Zapewnienie pracownikom powyzszych warunkow pracy bedzie sprzyjato, we-
diug wymienionych autoréw, zwiekszaniu zadowolenia i przywigzania pracow-
nikéw do organizacji. To natomiast skutkowa¢ moze lepszymi wynikami pracy,
ktére nastepnie przekladac si¢ beda na wigkszg efektywnos$¢ funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

Badania wykazaly dodatnia, lecz stabg zalezno$¢ pomigdzy czterema pierwszy-
mi czynnikami wspierajagcymi zachowania przedsiebiorcze a tymi zachowaniami.
Kolejno wyniosta ona 0,33, 0,32, 0,14 oraz 0,15. Wychodzenie poza granice orga-
nizacji okazalo si¢ nie mie¢ wplywu na intraprzedsigbiorczo$¢ (0,02). Wykazano
takze dos¢ silny wplyw intraprzedsigbiorczosci na efektywnos¢ pracy (0,65)".

119 Ibidem,s. 2.

120 /bidem, s. 3-4.

121 Do pomiaru efektywnosci pracy wykorzystano ankiety z pieciostopniowa skalg Liker-
ta, odnoszace sie do terminowosci, jakosci i wydajnosci pracy. Autorzy postuzyli sie listg
stwierdzen zaproponowang przez O. Janssena oraz T.E. Beckera i in. Do pomiaru zalezno-
$ci pomiedzy zmiennymi wykorzystano standaryzowany wskaznik beta (0. Janssen, Fair-
ness Perceptions as a Moderator in the Curvilinear Relationships between Job Demands, and
Job Performance and Job Satisfaction, ,Academy of Management Journal” 2001, Vol. 44,
No 5, s. 1042-1043; T.E. Becker, R.S. Billings, D.M. Eveleth, N.L. Gilbert, Foci and Bases of
Employee Commitment Implications for Job Performance, ibidem, 1996, Vol. 39, No 2, s. 470;
N.H. Ahmad, A. M. Nasurdin i S. R. M. Zainal, Nurturing Intrapreneurship..., s. 5).
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Ciekawe ujecie badawcze zaprezentowal takze J.PJ. de Jong i inni. Celem ba-
dan bylo wykazanie zalezno$ci pomiedzy intraprzedsiebiorczoscig pracownikow
a uwarunkowaniami organizacyjnymi i cechami indywidualnymi pracownikéw
oraz miedzy intraprzedsigbiorczoscia i efektywnoscig pracy uczestnikéw organi-
zacji. Autorzy zdefiniowali intraprzedsiebiorczo$¢ jako zachowania przedsiebior-
cze polegajace na wyszukiwaniu i wykorzystywaniu szans przez pracownikéw
w celu poprawy sytuacji przedsigbiorstwa'?2. Na intraprzedsigbiorczos¢ sktadaja
sie, w ich ujeciu, innowacyjnos¢, podejmowanie ryzyka i proaktywnosé. Do cech
indywidualnych okreslajacych zachowania przedsigbiorcze wewnatrz organizacji
zaliczyli oni: proaktywng osobowos¢, poziom wyksztalcenia, wiek, ple¢ oraz licz-
be lat na danym stanowisku pracy. Do uwarunkowan organizacyjnych zaliczyli
natomiast: autonomi¢ w pracy, zréznicowanie wykonywanych zadan, rodzaj wy-
konywanej pracy oraz rodzaj zatrudnienia (na pelny lub niepelny etat)'*.

Badania wykazaly dodatnig korelacje miedzy intraprzedsigbiorczoscia i: pro-
aktywna osobowoscia (0,34), posiadaniem tytulu licencjata (0,33) i magistra
(0,56). Intraprzedsigbiorczos¢ nie byla natomiast skorelowana z wiekiem, plcig
oraz dtugoscia pracy na danym stanowisku. W odniesieniu do uwarunkowan or-
ganizacyjnych dodatnig zaleznos$¢ z intraprzedsigbiorczoscia wykazano w przy-
padku: autonomii (0,18) oraz rodzaju wykonywanej pracy. Wyniki wskazaty, ze
zajmowanie kierowniczego stanowiska jest dodatnio skorelowane z intraprzed-
siebiorczoscia (0,15). Dodatnia zalezno$¢ wystapita rowniez wérdéd pracownikow
dzialu sprzedazy, ktérych uzna¢ mozna za bardziej przedsigbiorczych od innych
pracownikéw (0,22). Nie wykryto natomiast zwigzku ze zréznicowaniem wyko-
nywanych zadan oraz ze sposobem zatrudnienia'*.

Wspomniani autorzy zbadali takze zalezno$¢ pomiedzy intraprzedsigbiorczo-
$cig i efektywnoscig pracy, mierzona trzema wskaznikami — poziomem realizacji
celow, jakoscig wykonywanej pracy (quality of work performance), ogélng ocena
wykonywanej pracy (overall job performance). Badania wykazaly, ze intraprzed-
siebiorczos¢ jest dodatnio skorelowana z efektywnoscig mierzong wymienionymi
trzema wskaznikami (0,44)'>.

Wyniki przedstawionych badan wykazuja, ze stworzenie odpowiednich wa-
runkéw do rozwoju przedsigbiorczosci ma pozytywny wplyw na kreowanie za-
chowan przedsigbiorczych wewnatrz organizacji. Rozwoj intraprzedsiebiorczosci
natomiast moze mie¢ bezposredni wplyw na efektywnos$¢ organizacji, m.in. dzie-
ki wzrostowi zadowolenia pracownikéw i poprawie efektywnosci ich pracy.

122 Badania przeprowadzono ws$rod 179 pracownikéw dunskiej firmy, zajmujacej sie bada-
niami politycznymi i konsultingiem w Danii. W badaniu wykorzystano trzy rodzaje ankiet
z piecio- i siedmiostopniowa skala Likerta (J.P.J. de Jong, S.K. Parker, S. Wennekers, C. Wu,
Corporate Entrepreneurship..., s. 5).

123 /bidem,s.8-11.

124 Ibidem,s. 16-17.

125 Ibidem,s. 15-16.
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4.3.3. Modele zintegrowane

Modele zintegrowane obrazujg zlozono$¢ powiazan przedsigbiorczosci z szeroko
pojmowanym otoczeniem organizacyjnym. Jak zauwaza M. Bratnicki, ,,dzialalnos¢
przedsigbiorcza nie pojawia si¢ sama z siebie, lecz wymaga wartosciowych ludzi
umieszczonych w odpowiednim kontekscie”'?. Stad tez badacze starajg si¢ poltaczy¢
rézne ujecia pomiaru przedsigbiorczosci w jeden konstrukt teoretyczny, a nastepnie
powiazac go z efektywnoscig organizacji. Warto podkresli¢ wkiad polskich naukow-
cow w tworzenie modeli zintegrowanych, do ktérych zaliczy¢ nalezy M. Bratnic-
kiego i W. Dyducha. Pierwszy z autoréw zaproponowal model, w ktérym, oprécz
uwarunkowan wewnetrznych organizacji, uwzglednit takze warunki zewnetrzne
jej funkcjonowania. Wedlug niego, przedsigbiorcze praktyki i zachowania moga
przelozy¢ si¢ na efektywnos¢ organizacji, lecz ostateczny efekt jest uzalezniony od
warunkow funkcjonowania organizacji, takich jak: ztozonos¢ i burzliwoé¢ otocze-
nia, niepewnos¢ otoczenia informacyjnego, ewolucja technologii i rynku, wielkos¢
i szybkos¢ zmian otoczenia oraz jego szczodrobliwos¢'”. Model ten nie bedzie sze-
rzej prezentowany w pracy, gdyz nie doczekal si¢ on dotad operacjonalizacji.

Bardzo szerokie podejscie do pomiaru przedsiebiorczosci organizacyjnej za-
prezentowal W. Dyduch. Podjal si¢ on zbadania zaleznosci pomiedzy przedsie-
biorczoscig, mierzong za pomoca czterech réznych uje¢ badawczych, a efektyw-
no$cig organizacji, mierzong wskaznikami finansowymi i pozafinansowymi'*.
Z poszczegolnych uje¢ badawczych wyodrebnit on 13 sktadnikow przedsiebior-
czos$ci, ktore nastepnie powigzal z efektywnoscig. Skltadniki przedsiebiorczosci
zaprezentowane zostaly w tabeli 4.9'%.

W dalszej czesci badan przeprowadzono analiz¢ korelacji, pomiedzy po-
szczegdlnymi skladnikami przedsigbiorczosci oraz miarami efektywnosci (tabe-
la 4.10)". Wykazano, ze z finansowymi miarami efektywnosci najsilniej powiaza-
ne s3: orientacja na zasoby, elastycznos¢, proaktywno$c, a takze orientacja strategii
na przedsigbiorczo$¢. Wynika stad, ze najwigksze przelozenie na efektywnosé ma
aktywne poszukiwanie okazji i szans w ramach potencjatu organizacyjnego przy
odpowiednim, elastycznym podejsciu do zarzadzania i wykorzystywaniu zaso-
béw, a takze zorientowanie strategii firmy na ozywienie przedsigbiorczosci'?.

126 M. Bratnicki, Zarys kontekstualnej przedsiebiorczosci..., s. 8.

127 Ibidem,s. 16.

128 Badania przeprowadzono w 308 polskich przedsiebiorstwach, niezaleznie od wielkosci za-
trudnienia. Ujecia badawcze objety: orientacje przedsiebiorcza, zarzadzanie przedsiebiorcze,
potencjat przedsiebiorczosci oraz dokonania przedsiebiorcze. Do pomiaru zaleznosci wykorzy-
stano wspoétczynniki korelacji Pearsona (W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci. . ., s. 136-194).

129 Wspdtczynnik alfa Cronbacha dla catego narzedzia badawczego przyjat wartos¢ 0,89.
Oznacza to jego wysoka rzetelnos¢.

130 Sktadniki w wierszach tabeli 4.11 odpowiadaja kolejnym sktadnikom przedstawionym
w tabeli 4.10. W tabeli 4.11 nazwy sktadnikow zostaty skrécone. Szarym kolorem zaznaczo-
no najwyzsze wartosci wskaznikoéw korelacji.

131W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci..., s. 185.
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Tabela 4.9. Sktadniki przedsiebiorczosci organizacyjnej wraz z atrybutami w badaniach

W. Dyducha

Sktadniki

przedsiebiorczosci

organizacyjnej

Atrybuty

Proaktywnosc¢

Wyprzedzanie zagrozen i czynnikdéw zmianogennych

Szukanie nowych, niezwyktych rozwigzan

Aktywne poszukiwanie szans o wysokim potencjale

Przekraczanie istniejacego stanu rzeczy w znajdowaniu nowych moz-
liwosci wzrostu

Podejmowanie dziatan skierowanych na wykorzystanie okazji, wy-
przedzajacych problemy, niesymptomatycznych

Innowacyjnos$¢

Wprowadzanie nowych produktéw

Wprowadzanie nowych ustug

Wprowadzanie nowych technologii

Wysoki wskaznik innowacji i nowych pomystéw

Zorientowanie na ciggte unowoczesnianie metod produkcji, Swiad-
czenia ustug i wprowadzania technologii

Orientacja intra-
przedsiebiorcza

Zachecanie uczestnikdw organizacji do wprowadzania ulepszen,
nowych pomystéw

Wspieranie matych projektéw rozwojowych

Mozliwos$¢ korzystania przez uczestnikéw organizacji z wtasnych
umiejetnosci, bycie twérczym

Niezaleznosc¢ uczestnikow organizacji w pracy
Samowyznaczanie zakresu odpowiedzialnosci

Zachecanie przedsiebiorcéw * do dziatania

Finansowanie nowych pomystow

Swoboda dziatania

Podejmowanie
ryzyka

Podejmowanie ryzyka w poszukiwaniu szans
Podejmowanie decyzji o niepewnych skutkach
Angazowanie sie w duze ilosci zasobow
Podejmowanie pewnych, $miatych decyzji

Presja na
efektywnos¢

Karanie za btedy

Nattok obowigzkéw i duza ilo$¢ pracy do wykonania

Jasne okreslenie celow i oczekiwan ze strony pracodawcéw
Nagradzanie za dziatanie efektywne i udziat w tworzeniu wartosci
Wynagradzanie za udziat uczestnikow organizacji w tworzeniu warto-
$ci dodanej

Unikanie zbednego tworzenia kosztow

Elastycznos$¢
w mysleniu
i dziataniu

Elastyczna adaptacja do zmieniajacych sie warunkdw, bez ogladania
sie na praktyki zarzadzania wykorzystywane w przesztosci
Umiejetnos¢ dopasowania sie do nowej sytuacji

Brak oporu wobec zmian

Orientacja na
wzrost

Nakierowanie na szybki wzrost

Tworzenie kultury szybkiego wzrostu, informowanie uczestnikdw
organizacji, ze nadrzednym celem jest wzrost

Bycie jak najwiekszym w jak najkrétszym okresie
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Sktadniki
przedsiebiorczosci
organizacyjnej

Atrybuty

przedsiebiorczosci

Elastyczna « Wykorzystywanie zasobow niekoniecznie bedacych pod kontrola
orientacja na « Elastyczne wykorzystywanie zasobow w zaleznosci od liczby obiecu-
zasoby jacych pomystéw oraz czasu i pieniedzy potrzebnych, aby te pomysty
wdrozy¢

+ Znajdowanie czasu na omawianie problemow

+ Omawianie efektow pracy i ocena wykorzystania zasobow

+ Kompromisy w stosunku do pracownikéw i konkurencji

+ Dostepno$¢ zasobow na dziatania eksperymentalne
Struktura + Kontrolowanie funduszy
zarzadzania/ « Wprowadzanie formalnych procedur
kontrola « Nacisk na jednolity styl zarzadzania

Zdefiniowany zakres celéw, czynnosci i obowiazkdw
Przejrzyscie definiowane oczekiwania

Organizacja
czasu pracy i jej
dostepnos¢

Znajdowanie czasu na rozwigzywanie problemoéw
Znajdowanie czasu na rozwoj nowych pomystow
Ustalanie priorytetéw

Przedsiebiorcza
orientacja i kultura

Zorientowanie strategii na innowacyjnosc
Zorientowanie strategii na proaktywnos¢

wynagradzania

organizacji « Zorientowanie strategii na podejmowanie ryzyka
« Zorientowanie organizacji na stawianie wyzwan konkurencji
« Zorientowanie organizacji na autonomie i wyznaczanie trendéw na
rynku
Filozofia « Wynagradzanie pracownikéw za innowacje

Wynagradzanie za udziat w tworzeniu wartosci
Wynagradzanie za efektywnos$¢
Wynagradzanie za wktad pracy

Orientacja na
podejmowanie

i wykorzystywanie
szans

Waga szansy dla przetrwania i szybkiego rozwoju organizacji
Istnienie pomystu w podejmowaniu i wykorzystywaniu szans
Podejmowanie szans bez wzgledu na posiadane zasoby

*Mowa tu o intraprzedsiebiorcach, czyli pracownikach wewnatrz organizacji podejmujacych
dziatania przedsiebiorcze.

Zrédto: W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci organizacyjnej..., s. 166-16T.

Okazalo sie¢ takze, ze presja na efektywno$¢ nie ma silnego dodatniego zwigz-
ku z efektywnoscig organizacji. W. Dyduch sugeruje, iz presja na efektywnos¢
moze powodowac to, ze pracownicy beda skupiali si¢ w swojej pracy tylko na
tych celach, z ktérych beda rozliczani. Powoduje to zaburzenie strategii i zawe-
zenie spektrum celéw, co oznacza utrate przez organizacj¢ orientacji przedsie-

biorczej'**.

132 Ibidem.
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Tabela 4.10. Wspodtczynniki korelacji miedzy elementami przedsiebiorczo$ci a miarami
efektywnosci organizacyjnej w badaniach W. Dyducha

Miary efektywnosci

&
T 8| & |8z
o sl 85| & |32
. N ‘S B0 X c e
Skiadn~|k|. N o s o 2 & S S 2--8
przedsiebiorczosci B g E= e X X 5 | x5
c — Ne) T o E (IES‘ E
> o > |38 = 2ol ¢ ]
o + NS) c ,?“ = ' P § PSS
o D D = © v g ] = N 2
<= c o 39 c = IS = 3
o x |20 >0 © c |© 2
Sl 3| 3|58 5| s|3<| 8| 2|85
g | R | 2| | |b | &=
Proaktywnos¢ o,61| 0,10| 0,75 0,51| o0,00| 0,37| 0,17| 0,90| -0,01| 0,30
Innowacyjnos¢ 0,11 o0,11| 0,17| 0,16| 0,01| 0,11| 0,05 0,41|-0,02| 0,41
Intra-
0,44| 0,05| 0,12 0,11| 0,02| 0,19|-0,02| 0,23|-0,03| 0,12

>

przedsiebiorczos¢

Podejmowanie 0,07| 0,09| 0,10| 0,09|-0,02| 0,53|-0,04| 0,32| 0,12| 0,20

ryzyka

Presjana 0,06/ 0,04| 0,09| 0,08| 0,01| 0,06| 0,09| 0,64| 002| 0,10
efektywnos¢

Elastycznosc 0,32| 0,64| 0,53 0,62|-0,03| 0,49| 0,02| 0,43| 0,01| 0,18
Wzrost 0,00| 0,05 0,00 -0,01|-0,06| 0,06] 002] 022| 0,04| 0,19
Orientacjana 021| o011| 0,83 0,71| 0,28 0,68| 0,12| 0,42| 0,90| 0,17
zasoby

Struktura ~0,17| 0,04|-0,07| -0,06| 0,01| -0,5|-0,06| 0,22| 0,04| 0,06
zarzadzania

Czas 0,06 -0,01| 0,13| 0,13| 0,00| -0,5/-0,02| 0,12| 0,05 0,10
Orientacja

- 0,21| 0,91 0,11| 0,10| 0,01| 0,63| 0,63| 0,42| 0,01| 0,35
przedsiebiorcza

Filozofia

. -0,02| 0,08| 0,05| 0,04 0,00(-0,01| 0,00 0,81| 0,02| 0,13
wynagradzania

Podejmowanie

-0,10| 0,02|-0,04| -0,03 | -0,06| 0,03|-0,01| 0,00|-0,10| -0,03
Sszans

Zrédto: W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci organizacyjnej..., s. 184.

Niskie i ujemne korelacje wykazaly réwniez takie skfadniki, jak: podejmowa-
nie ryzyka, filozofia wynagradzania czy struktura zarzadzania. W odniesieniu do
podejmowania ryzyka nie jest to dla W. Dyducha wynik zaskakujacy. Wiaze sie to
z faktem, ze podejmowanie ryzykownych dziatan, wchodzenie w nowe obszary
dzialalnosci, wykorzystywanie duzej ilosci zasobow czy srodkéw to decyzje ope-
racyjne wymagajace nakltadow w krotkim czasie. Z tego wzgledu przynosza one
nizsza efektywnos$¢. Autor wyciaga takze wazny wniosek, méwiacy o tym, ze for-
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malna, przero$nigta i malo elastyczna struktura zarzadzania jest ujemnie powia-
zana z efektywno$cig organizacyjna'*.

W badaniach uzyto jedynie dwoch pozafinansowych miar efektywnosci. Wyni-
kalo to z niecheci przedsigbiorstw do udostepniania niezbednych danych. Udalo
sie jednak ustali¢, ze orientacja na zasoby jest bardzo silnie skorelowana z dyna-
mika zatrudnienia, natomiast na wzrost wspofczynnika wprowadzania nowych
produktéw najwiekszy wplyw ma innowacyjnos¢ oraz orientacja przedsiebiorcza.

Badania W. Dyducha stanowig bardzo duzy wktad do teorii przedsiebiorczosci,
szczegOlnie ze prezentuja one pierwsze, tak obszerne i kompleksowe podejscie do
pomiaru przedsigbiorczo$ci organizacyjnej w warunkach polskich. Przedstawio-
ne wyniki stanowig takze wazng wskazdwke dla przedsiebiorcéw, ktérzy poszuku-
ja nowych drég w kierunku poprawy efektywnosci swoich organizacji.

4.3.4. Pomiar przedsiebiorczosci poprzez miary efektywnosci

Kolejny sposob ujecia przedsiebiorczosci nie stanowi odrebnego konstruktu teo-
retycznego w stosunku do wezesniejszych podejs¢. Wrecz przeciwnie — nawigzuje
do nich wszystkich. Uzna¢ mozna bowiem, ze przedsiebiorczo$¢ wewnatrz or-
ganizacji oceniana moze by¢ réwniez poprzez miary efektywnosci. Przykladem
jest tu innowacyjnos¢, ktdra z jednej strony jest miarg efektywnosci organizacji,
z drugiej za$ jest wymiarem przedsigbiorczosci wewnetrznej. Oznacza to, ze efekty
przedsiebiorczosci moga by¢ tozsame z dzialaniami przedsiebiorczymi (np. wdro-
zenie usprawnienia, nowego produktu czy ustugi)'**. Podobne uj¢cie widoczne
jest w modelu przedsiebiorczosci przedstawionym przez W. Dyducha, w ktérym
efekty przedsiebiorczosci, w postaci wdrozenia nowych produktéw, ustug oraz
technologii, s3 jednym z wymiaréw przedsiebiorczosci organizacyjnej, bedac jed-
noczesnie miarg efektywnosci'®.

Tak pojmowana zalezno$¢ pomiedzy przedsiebiorczoscia i efektywnoscig wi-
doczna jest takze w modelu intraprzedsigbiorczosci A. Antoncica i R. Hisricha,
w ktérym to kreowanie nowych przedsiewzie¢, innowacyjno$¢ czy odnowa strate-
giczna moze by¢ traktowana jednoczesnie jako wymiar przedsiebiorczosci, z dru-
giej za$ jako miara efektywnodci dziatan przedsigbiorczych'. Podobny poglad
wyraza J. Covin i D. Slevin, twierdzac, ze efekty dziatan przedsiebiorczych mozna
mierzy¢ poprzez efektywno$¢ organizacji. Wyniki organizacji s3 bowiem funkcja
zaréwno zachowan indywidualnych pracownikéw, jak i dzialan calej organiza-
cji. Dzialania przedsigbiorcze sa, wedlug wspomnianych autoréw, predyktorami

133 /bidem.

134 J.G. Covin, D.P. Slevin, A Conceptual Model...

135 W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci organizacyjnej jako przestanka podwyzszania efek-
tywnosci, ,Organizacja i Zarzadzanie” 2008, nr 4, s. 43.

136 B.AntonciciR. D. Hisrich, Intrapreneurship: Construct..., s. 498.
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efektywnosci, za$ same efekty przedsigbiorczosci (w postaci innowacji) moga by¢
tozsame z dzialaniami przedsiebiorczymi'”.

Zgodzi¢ mozna si¢ takze z P. Zbierowskim, wedlug ktorego efektywnos$¢ moze
by¢ pojeciem pokrewnym z przedsigbiorczoscia. Wedtug niego, badanie efektyw-
nosci jest, z takiej perspektywy, de facto badaniem przedsiebiorczosci organizacyj-
nej na podstawie jej rezultatow'*. Zgodnie z tym podejsciem, za przedsigbiorcze
uzna¢ mozna tylko te firmy, ktdre s3 innowacyjne i rozwijaja si¢ w czasie. Innowa-
cyjno$¢ za$ moze by¢ mierzona np. iloscia wytworzonych i wdrozonych innowa-
cji (produktowych, ustugowych i procesowych), wielkoscig naktadéw na badania
i rozwoj (B+R), liczba wynalazkéw zarejestrowanych w urzedach patentowych,
udziatem innowacyjnych produktéw w sprzedazy. Rozwoj natomiast przejawiaé
sie moze we wzroscie sprzedazy i generowaniu nowych miejsc pracy'*’. Firme
przedsigbiorcza mozna takze okresli¢ mianem lidera rynkowego, ktory charak-
teryzuje si¢ wieksza efektywnoscia rynkowa od swoich konkurentéw, co wyrazaé
sie moze przewaga w zakresie wielkosci przychodoéw, zyskow, jakosci produktow
czy wielkos$cia udzialu w rynku'®. Wnioskowa¢ stad mozna, ze niektére miary
efektywnosci moga by¢ jednoczesnie przestanka przedsiebiorczosci organizaciji.

4.4, Wptyw partycypacji bezposredniej
na efektywnos¢

Najwieksza intensyfikacja badan nad bezposrednia partycypacja pracownicza da-
towana jest na druga polowe XX. w."*! Obecnie, badania dotyczace partycypaciji,
jak rowniez jej efektywnosci cieszg si¢ mala popularnoscia. Niemniej jednak, nie-
zaleznie od okresu prowadzenia badan, wskazuje si¢ w nich, ze zwigkszanie au-
tonomii pracownikéw przynosi wiele korzysci zardwno pracownikom, jak i calej
organizacji. Wymienia si¢ tu takie korzysci, jak: wzrost produktywnosci lub wy-
dajnosci, wzrost satysfakeji i motywacji pracownikéw, polepszenie relacji migdzy
kierownictwem i pracownikami, zwigkszenie lojalnosci pracownikow'*.

137 J.G. Covin, D.P. Slevin, A Conceptual Model...

138 P. Zbierowski, Orientacja pozytywna organizacji..., s. 24.

139 Ibidem,s. 23.

140 T. Obtdj, K. Obtdj, M.G. Pratt, Dominant Logic and Entrepreneurial Firms’ Performance in a Trans-
ition Economy, ,,Entrepreneurship Theory and Practice” 2010, Vol. 34, Issue 1,s. 151-170.

141 Zgodnie z ustaleniami poczynionymi w rozdziale Il bezposrednia partycypacja pracowni-
cza rozumiana jest szeroko i obejmuje indywidualne i zespotowe formy angazowania pra-
cownikéw w sprawy organizacji. Pojecie partycypacji i angazowania (involvement) bedzie
wiec stosowane zamiennie.

142 D. Guest, D. Fatchett, Worker Participation: Individual Control and Performance, Institute of
Personnel Management, London 1974, s. 16-18; H. Knudsen, Employee Participation in Eu-
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Badania wéréd brytyjskich firm wykazaty, ze zwigkszanie autonomii (rozumia-
ne jako wzrost samodzielnosci pracownikéw w podejmowaniu decyzji zwigza-
nych z zadaniami wykonywanymi na ich stanowiskach pracy) skutkowato w nich:
wzrostem motywacji, entuzjazmu i przywigzania pracownikéw do organizacji
(wsrod 41% respondentow), zwiekszeniem orientacji na klienta (34%), wzrostem
odpowiedzialnosci wérdéd pracownikéw (31%), spadkiem fluktuacji zatrudnienia
(19%), wzrostem liczby innowacji (16%), wzrostem umiejetnosci wéroéd pracow-
nikéw (13%), wzrostem wydajnosci pracy (9%), spadkiem kosztow administra-
cyjnych (6%) oraz wieksza zdolnoscig do radzenia sobie ze zmianami (6%)'*.

E.E. Lawler wskazuje natomiast, ze firmy, ktére angazuja pracownikow w spra-
Wy organizacji, osiagaja lepsze wyniki niz firmy, ktore tego nie robig. Réznica wi-
doczna jest w takich obszarach, jak: produktywno$¢, poziom zysku, wzrost, marza
zysku netto, poziom zadowolenia klientéw czy poprawa relacji miedzy pracow-
nikami'*. Potwierdzaja to wyniki wielu badan, ktérych przedmiotem jest wplyw
angazowania pracownikow w sprawy organizacji na jej efektywnos¢. Dowodza
tego m.in. badania D.R. Denisona i A.K. Mishry. Wykazali oni, ze angazowanie
jest dodatnio skorelowane z jakos$cia produktéow i ustug (0,26), satysfakcjg pra-
cownikow (0,32), wskaznikiem ROA (0,35) oraz wielkos$cia sprzedazy (0,25)'*.

Badania przeprowadzone miedzy 1997 a 2001 r. takze wykazaty dodatnig zalez-
no$¢ pomiedzy angazowaniem pracownikéw a finansowymi i pozafinansowymi
miernikami efektywnosci. Najsilniej byta ona zwigzana z zadowoleniem pracow-
nikéw (0,79) oraz liczbg nowych produktow (0,41). Nieco stabsze korelacje wyka-
zano w przypadku poprawy jakosci produktéw i ustug (0,39), wzrostu sprzedazy
(0,24) i wzrostu zyskow (0,23)'*. Kolejny przyktad stanowia badania przeprowa-

rope, Sage Publications, London 1995, s. 14-15; J. Summers, J. Hyman, Employee Participa-
tion and Company Performance. A Review of the Literature, Joseph Rowntree Foundation,
New York 2005, s. 8-11, 14-27.

143 Badania przeprowadzono w 33 przedsiebiorstwach o réznym profilu dziatalnosci i pozio-
mie zatrudnienia (P. Lowe, L. Tovey, R. Cole, Empowerment. What Organisations Really Do.
A Survey of UK Companies, Haybridge House 1999, s. 6, 77).

144 E.E. Lawler, The Ultimate Advantage: Creating the High Involvement Organization, Jossey-
-Bass Publishing, San Francisco 1992, s. 45-47.

145 Angazowanie mierzone byto na podstawie dwéch zmiennych: zakresu wptywu pracow-
nikobw na sprawy, ktére ich dotycza oraz tego, czy pracownicy sg aktywnie zachecani do
wspdtdziatania miedzy sobag w zakresie petnionych przez siebie funkcji. Badania przepro-
wadzono wsrdéd najwyzszego kierownictwa 764 organizacji. Do badania wybrano firmy
o réznym poziomie zatrudnienia i profilu dziatalnosci. Do okreslenia zaleznosci wyko-
rzystano metode skalowania wielowymiarowego oraz analize czynnikowa (D.R. Denison,
A.K. Mishra, Toward a Theory of Organizational Culture and Effectiveness, ,,Organization
Science” 1995, Vol. 6, No 2, s.217-219, 221).

146 Angazowanie mierzono za pomoca trzech zmiennych: upodmiotowienia, orientacji na ze-
spét oraz rozwoju zdolnosci. Pierwsza zmienna obejmuje poziom swobody pracownikéw
w podejmowaniu decyzji dotyczacych ich codziennych obowigzkéw, druga dotyczy pozio-
mu wspdtpracy miedzy pracownikami podczas realizacji wspolnych celdw, trzecia odnosi
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dzone w firmach produkcyjnych Macedonii. Wykazano w nich pozytywny wplyw
angazowania pracownikéw w podejmowanie decyzji na efektywnos¢ operacyjna
organizacji. Zaangazowanie mierzono za pomocg dwoch zmiennych. Pierwsza
z nich to partycypacja i upodmiotowienie, druga zas to wdrozenie samozarzadza-
jacych zespoléw'’’. Wykazano, ze partycypacja i upodmiotowienie pracownikéw
jest dodatnio skorelowana z efektywnoscia operacyjng (0,409). Dodatnia, lecz
slabsza zaleznos¢ istniala takze miedzy wdrozeniem zespoléw samozarzadzaja-
cych oraz efektywnoscia (0,371)".

Udzial pracownikéw w podejmowaniu decyzji ma znaczacy wplyw nie tylko
w przypadku osiggania celéw operacyjnych. Jest ona takze korzystna z punktu
widzenia powodzenia we wdrazaniu zmian strategicznych w przedsiebiorstwie.
Wykazuja to badania przeprowadzone przez R. Linesa'®. Partycypacja mierzona
byta w nich za pomoca czterech zmiennych, majacych na celu okreslenie, czy:
pracownicy objeci wprowadzanymi zmianami s wiaczani w proces zmian na
wczesnym etapie ich wdrazania; maja wplyw na ustalanie zakresu zmian; maja
mozliwos$¢ proponowania rozwigzan w zakresie wykrytych wczesniej problemow

sie do inwestowania w rozwdéj umiejetnosci pracownikow, ktére maja stuzy¢ realizacji ce-
6w organizacji. Do badan wykorzystano ankiete z 15 stwierdzeniami opisujacymi zaan-
gazowanie, ktore oceniane byty wedtug pieciostopniowej skali Likerta. Badaniem objeto
35 474 pracownikéw ze 160 przedsiebiorstw prywatnych i publicznych. Nie wprowadzono
ograniczen odnos$nie do wielkosci zatrudnienia. 75% firm pochodzito z P6tnocnej Ameryki,
pozostate z Europy, Azji i krajéow Srodkowego Wschodu - D. Denison, J. Janovics, J. Young,
H.J. Cho, Diagnosing Organizational Cultures: Validating a Model and Method, 2006, s. 6, 10,
35, http://www.denisonconsulting.com/sites/default/files/documents/resources/denison-
-2006-validity.sflb_.ashx_.pdf (dostep: 30.05.2015).

147 Pierwsza zmienna okre$lana byta poprzez: mozliwo$¢ samodzielnego planowania i orga-
nizowania przez pracownikow swojej pracy; mozliwos¢ wyrazania sugestii dotyczacych
procesu pracy; angazowanie pracownikow w podejmowanie decyzji dotyczacych wyzszych
poziomédw zarzadzania. Druga zmienna okres$lona byta na podstawie tego, czy pracowni-
cy s organizowani w zespoty i czy zespoty maja mozliwos¢ samodzielnego decydowania
o: rozwoju produktu, poprawie jego jakosci, poprawie warunkéw pracy, redukcji kosztéw
operacyjnych, zakupie nowego sprzetu. Efektywnos$¢ mierzono na podstawie ocen doko-
nywanych przez menedzeréw w zakresie: jakosci produktéw i ustug, ilosci nowych produk-
tow, satysfakgji klientdw, relacji miedzy pracownikami. Do badania wykorzystano ankiete
z pieciostopniowa skalg Likerta. Kierunek i site zaleznosci mierzono za pomoca wskazni-
kéw korelacji Pearsona (E. Sofijanova, V. Zabijakin-Chatleska, Employee Involvement and
Organizational Performance: Evidence from the Manufacturing Sector in Republic of Macedo-
nia, ,Trakia Journal of Sciences” 2013, Vol. 11, Suppl. 1, s. 34).

148 Ibidem.

149 Badania przeprowadzono w$réd 138 pracownikow (zaréwno menedzerdw, jak i pracowni-
kéw liniowych) w duzej, panstwowej spétce telekomunikacyjnej w Norwegii. Do pomiaru
zmiennych wykorzystano kwestionariusze z siedmiostopniowa skala Likerta. W badaniach
zastosowano metode regresji hierarchicznej (R. Lines, Influence of Participation in Strategic
Change: Resistance, Organizational Commitment and Change Goal Achievement, ,Journal
of Change Management” 2004, Vol. 4, No 3, s. 193, 201).
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oraz czy ich propozycje sa powaznie rozpatrywane'. Tak mierzong partycypacje¢
przy prowadzaniu zmian skonfrontowano z czterema zmiennymi zaleznymi, be-
dacymi miarami efektywnosci procesu wdrazania tych zmian. Zaliczono do nich:
stopien osiggniecia zalozonych celow, opor wobec wprowadzanych zmian, wysi-
tek pracownikéw w procesie wdrazania zmian, identyfikacje pracownikow z cela-
mi i warto$ciami firmy oraz lojalno$¢ wobec organizacji®®'. Badania potwierdzity,
ze partycypacja pracownikow jest dodatnio skorelowana ze stopniem osiagania
celow (0,40), wysitkiem (0,38), identyfikacja pracownikéw (0,27) oraz lojalnoscia
(0,29), a takze ujemnie skorelowana z oporem wobec zmian (-0,39)'%2.

Pozytywne efekty zwigkszania autonomii pracownikéw w organizacji widocz-
ne s3 rowniez w badaniach, w ktérych przedmiot stanowily rézne formy party-
cypacji bezpodredniej. Analizy przeprowadzone w 122 firmach w Europie, USA
i Australii wykazaly, ze rotacja czynno$ci na stanowisku pracy, rozszerzanie zadan
oraz wzbogacanie pracy skutkowalo wzrostem produktywnosci wsrod 48% firm,
wzrostem zadowolenia pracownikéw w 40% firm, redukeja kosztéw w 36%, spad-
kiem absencji wérod pracownikow w 23%, poprawa jakosci produktéow i ustug
w 20% oraz spadkiem rotacji pracownikow w 17%'*.

Na przelomie 2010 i 2011 r. zbadano wptyw dwdch grup form partycypacji na
efektywnos¢. Byly nimi: partycypacja indywidualna dotyczaca wlasnego stano-
wiska pracy oraz partycypacja zespotowa'*. W pierwszej grupie uwzgledniono
ankiety opinii pracowniczej oraz narzedzia umozliwiajace zglaszanie pomystow
przez pracownikow. W drugiej grupie znalazly sie zespoty zajmujace sie poprawa
jakosci (m.in. kota jako$ci) oraz zespoty rozwigzywania problemoéw. Na podstawie
wskaznikéw korelacji Pearsona ustalono, ze istnieje dodatnia zalezno$¢ pomiedzy
obiema grupami form a efektywno$cia organizacji'®>. W przypadku partycypa-
cji indywidualnej korelacja uksztattowala si¢ na poziomie 0,341, zespolowa zas$,
na poziomie 0,429'*. Dodatkowo, badania przeprowadzone przez C.W. Lanfreda

150 /bidem,s.215.

151 /bidem,s.203.

152 Ibidem,s. 207.

153 Practical Participation and Involvement, Institute of Personnel Management, London
1982, s. 26.

154 Badaniem objeto 348 pracownikéw zatrudnionych w firmach panstwowych o réznym pro-
filu dziatalnosci. Do badania wykorzystano ankiete z czterostopniowa skala, skierowana
do pracownikdéw ze wszystkich szczebli organizacyjnych. Pierwsza forma partycypacji mie-
rzona byta za pomoca 13 stwierdzen, druga - 11 stwierdzen (S.T. Kubaison, H.G. Gachunga,
R. Odhiambo, Relationship between Direct Participation Schemes and Organizational Per-
formance in Government Owned Agencies in Kenya, ,International Journal of Research in
Social Sciences” 2014, Vol. 4, No 4, s. 6-10).

155 Efektywnosc¢ organizacji mierzona byta za pomoca miar sprawnosci i skuteczno$ci. W ba-
daniu zaprezentowano wptyw partycypacji na catkowity wskaznik efektywnosci bez ukazy-
wania jego poszczegélnych sktadnikow (ibidem, s. 7).

156 Ibidem,s. 13, 15.
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wykazaly, ze zwiekszanie autonomii cztonkéw zespoléw podwyzsza efektywnosé
pracy calego zespolu, mierzong stopniem osiggania zalozonych celéw'”’.

Szerokie badania dotyczace zakresu i efektow partycypacji bezposredniej EPOC
(Employee Direct Participation in Organizational Change) przeprowadzone zosta-
ty w 1996 r. na zlecenie Europejskiej Fundacji Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy'.
Byly to badania o skali miedzynarodowej i objety dziesie¢ krajow Unii Europej-
skiej'”, jednak bez Polski, jako ze nie byla ona wtedy czlonkiem Unii. Luke t¢ uzu-
pelnily analogiczne badania przeprowadzone w 2012 r. przez S. Rudolfa i K. Skoru-
pinska'®. Dalej poréwnane zostang najwazniejsze wnioski z obu badan, dotyczace
efektéw wdrozenia form bezposredniej partycypacji pracowniczej'®.

Zaréwno w badaniu EPOC, jak i w badaniu polskim przedsiebiorcy stosuja-
cy partycypacje bezposrednig wskazali wiele pozytywnych efektéw wynikajacych
z tego faktu. Jako gtéwne korzysci wskazano: poprawe jakosci produktéw i ustug,
wzrost wydajnosci pracy oraz obnizenie kosztéw (rysunek 4.1). Znaczna rézni-

157 Badaniem objeto 89 zespotéw produkcyjnych. Efektywnos¢ pracy zespotu mierzona byta
stopniem osiagania: celow produkcyjnych, zatozen czasowych oraz standardow jakosci. Sto-
pien osiagania tych celéw uzalezniono dodatkowo od takich zmiennych, jak: okres napra-
wy urzadzen, naruszenie procedur bezpieczenstwa, absencja, btedy operatoréw, zmeczenie
pracownikow (C.W. Lanfred, Autonomy and Performance in Teams: The Multilevel Moderating
Effect of Task Interdependence, ,Journal of Management” 2005, Vol. 31, No 4, s. 519).

158 Badanie przeprowadzono wsréd 5786 respondentow w 10 europejskich krajach. Objeto
ono zaréwno instytucje panstwowe, jak i prywatne. Do badan wykorzystano kwestiona-
riusz ankiety (S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej.
Polska na tle starych krajow Unii Europejskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu ddzkiego, £6dz
2012, s. 69).

159 Badaniem objeto: Danie, Francje, Niemcy, Irlandie, Wtochy, Holandie, Portugalie, Hiszpa-
nie, Szwecje i Wielka Brytanie (ibidem, s. 66).

160 Badania przeprowadzono w 254 przedsiebiorstwach z sektora prywatnego i pafistwowego
za pomoca kwestionariusza ankiety (ibidem, s. 69-70).

161 Zaréwno badania EPOC, jak i badania polskie obejmowaty 6 form partycypacji bezposred-
niej: konsultacje bezposrednie blizsze i dalsze, konsultacje grupowe z zespotami statymi
(np. kota jakosci) i tymczasowymi (np. zespoty rozwigzywania problemoéw), indywidual-
ne i grupowe delegowanie uprawnien. Indywidualne konsultacje bliskie s3 to konsultacje
prowadzone z pojedynczymi pracownikami przez bezposrednich przetozonych w formie
regularnych, bezposrednich spotkan. Konsultacje indywidualne dalekie umozliwiajg pra-
cownikowi wyrazanie opinii za pomoca stworzonego do tego celu ,kanatu”, np.: ankiety
postaw pracowniczych, wyrazania swoich opinii z udziatem doradcéw badz konsultantow.
Konsultacje grupowe z zespotami statymi to regularne spotkania z grupami zadaniowy-
mi o charakterze statym (np. kota jakosci). Konsultacje grupowe z grupami tymczasowymi
to regularne spotkania z grupami zadaniowymi o charakterze tymczasowym (np. zespoty
rozwiazywania problemoéw). Indywidualne delegowanie uprawnien polega na zwiekszaniu
decyzyjnosci indywidualnych pracownikéw w zakresie wykonywanej przez nich pracy, bez
koniecznosci uzgadniania sposobu i warunkéw jej wykonywania z bezposrednim przetozo-
nym. Grupowe delegowanie uprawnien polega na umozliwieniu zespotowi podejmowania
decyzji w zakresie wykonywanej pracy, bez koniecznosci konsultowania sie z przetozonymi
(ibidem, s. 67-68).
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ca w wynikach polskich i europejskich widoczna jest przy ocenie stopnia reduk-
cji kosztow i zwigkszenia wielkosci produkeji. W 10 badanych krajach UE 60%
respondentdéw zanotowalo obnizenie kosztow dzialalnosci przedsiebiorstwa, za$
50% catkowity wzrost produkeji. W badaniu polskim wartosci te ksztaltowaly sie
odpowiednio na poziomie 22% i 5%.

Poprawa jakosci produktéw lub ustug
Wzrost wydajnosci pracy

Obnizenie kosztow

Zmniejszenie absencji

Redukcja liczby pracownikéw
Spadek zachorowalnosci

Redukcja liczby kierownikow

Catkowity wzrost produkgji

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Polska M 10 krajéw UE (badanie EPOC)

Rysunek 4.1. Efekty partycypacji bezposredniej w badaniu EPOC i badaniu polskim (odsetek
firm)

Zrédto: S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej. Polska na tle
starych krajéw Unii Europejskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dz 2012, s. 112.

Dane przedstawione w tabeli 4.11 wskazuja, ze najczestszym efektem partycy-
pacji bezposredniej byla poprawa jakosci produktéow i ustug. Najwigksza liczba
respondentéw zaréwno w badaniach polskich, jak i w badaniach EPOC wskazata
wlasnie na ten efekt, niezaleznie od stosowanej metody partycypacji. Podobna za-
lezno$¢ zauwazy¢ mozna w przypadku wzrostu wydajnosci pracy. Wyniki w obu
badaniach, niezaleznie od formy partycypacji, byly zblizone.

Zauwazy¢ nalezy, ze na podstawie niniejszych wynikéw nie mozna wskaza¢
konkretnych form partycypacji, ktére przynosilyby najlepsze efekty dla organiza-
cji. Wynikac to moze z zastosowanej metody badawczej, w ktorej ocena efektow
iich przypisanie do konkretnej formy partycypacji nalezala do osoby wypelniaja-
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cej ankiete. Dokonanie takiej oceny jest bardzo trudne, szczegdlnie w sytuacji, gdy
w przedsigbiorstwie stosowane sa rézne formy partycypacji jednoczesnie. Nie-
mniej jednak zaréwno respondenci polscy, jak i ci ze starych krajow Unii Europej-
skiej wskazali te same trzy glowne efekty partycypacji niezaleznie od stosowanych
form. Te wnioski wydaja si¢ najcenniejsze i wskazuja, ze najczestszym efektem
partycypacji bezposredniej byta poprawa jakosci produktéw i ustug, wzrost wy-
dajnosci pracy oraz obnizenie kosztéw przedsiebiorstwa.

Tabela 4.11. Efekty roznych form partycypacji bezposredniej w badaniu EPOC i badaniu pol-
skim (S. Rudolfa i K. Skorupinskiej) - % firm

Konsultacje Konsultacje Delegowanie
indywidualne grupowe uprawnien
grupy .
L . | erupy indy-
bliskie | dalekie | tymcza state  |widualne|8UPOWeE
. sowe
Rodzaj efektu
w i L w i w
=) ) ) ) ) =
= = = = B =
2 S 2 2, 2 2,
gl 2|lT|2lE|2 T2 ®E
V| x| vl x| Vvl x|Vl Xx|Vv|lx]|Y|lXx
gl2|1&|s|&|2|&|2|&|2|&]|13
Obnizenie kosztow 25 (61 |29 |66 |29 |64 |18 |61 |22 |60 |14 |56
Wzrost wydajnosci pracy 68 | 64 |68 |66 |65 |66 |61 [ 62 |63 |69 |65 |66
Poprawa jakosci produktow | g1 | g4 | g7 | 92 | 82 |95 |76 | 94 | 75 | 93 | 82 | 94
i ustug
Catkowity wzrost produkgji 5|52| 6|47 | 4|48 | 5|53 | 7|44| 6|58
Spadek zachorowalnosci 8 (39| 6|40 |11 |31 (10|37 |11 (22| 9|32
Zmniejszenie absencji 9142 (11 (39|11 39|13 |39|13 |28 12|37

Redukcja liczby pracownikéow | 11 |27 | 8 |37 | 9 (30| 6|26 |16 |26 |11 | 30
Redukcja liczby kierownikéw 6|26 4|25 4|23 | 6|22 8|28| 9|31

Zrédto: S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej. Polska na tle
starych krajéw Unii Europejskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu ddzkiego, £6dz 2012, s. 114.

Jak wida¢, ocena efektow partycypacji moze by¢ kwestig dos¢ problematyczng
i budzacg watpliwosci. Problemy z pomiarem efektéw pojawiac sie¢ moga z kilku
przyczyn'®.
o Po pierwsze: trudno jest oddzieli¢ przyczyne od efektu. Oznacza to, ze okre-
$lenie rzeczywistego wplywu partycypacji na wyniki przedsiebiorstwa moze
by¢ problematyczne.

162 A.Wilkinson, P.J. Gollan, M. Marchington, D. Lewin, The Oxford Handbook of Participation in
Organizations, Oxford University Press, New York 2010, s. 178-179.
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o Po drugie: trudno okresli¢ moment, od ktérego powinno rozpocza¢ si¢ ana-
lizy poréwnawcze stanu istniejacego przed i po wprowadzeniu danej formy
partycypacji.

« Po trzecie: powstaje pytanie o przedmiot, w stosunku do ktérego powinno
dokonywac¢ sie pomiaréw efektow. Czy powinno oceniaé si¢ poziom par-
tycypacji z punktu widzenia wpltywu pracownika na decyzje (czyli zakres
i przedmiot partycypacji), czy realne zmiany, jakie zaszty dzieki rozwigza-
niom partycypacyjnym?

Co wiecej, podkresla sig, ze zwigkszanie autonomii pracownikéw moze od-
dzialywaé na efektywno$¢ organizacji w sposob posredni, dzieki zwigkszeniu
zadowolenia i motywacji uczestnikdw organizacji. Przytoczy¢ tu nalezy poglad
A. Konrada, ktory twierdzi, ze pozytywne efekty partycypacji nie wynikaja bez-
posrednio z samego udzialu pracownikéw w podejmowaniu decyzji, lecz sg wy-
nikiem zaangazowania (engagement), bedacego skutkiem partycypacji'®. Wynika
stad, ze praktyki majce na celu zwiekszenie udzialu pracownikéw w podejmowa-
niu decyzji wyzwalaja w nich specyficzne zachowania, ktére prowadza do popra-
wy efektywnosci organizacji'®*. Wynikiem wiekszej motywacji, zadowolenia oraz
zaangazowania (engagement) jest bowiem wzrost wydajnosci i jakosci pracy, ktory
przetozy¢ si¢ moze na lepsze wyniki calej firmy, a zatem na wzrost jej efektyw-
nosci'®. Zalezno$¢ te potwierdzaja zaréwno badania zagraniczne, jak i polskie!s.

Pozytywny wplyw zaangazowania (engagement) na wyniki przedsigbiorstwa
wskazaty m.in. badania przeprowadzone w 2009 r. przez D. MacLeod i N. Clarke.

163 A.M. Konrad, Engaging Employees through High-Involvement Work Practices, ,Evey Busi-
ness Journal”, March/April 2006, http://iveybusinessjournal.com/topics/the-workplace/
engaging-employees-through-high-involvement-work-practices#.U_Nh7eN_uSo (dostep:
22.05.2014).

164 Szerokie rozwazania dotyczace zwigzku pomiedzy partycypacja bezposrednia a zaangazo-
waniem (engagement) przeprowadzone zostaty przez autorke w opracowaniu pt. Zaan-
gazowanie pracownicze jako determinanta rozwoju organizacji. W opracowaniu wykazano
takze zaleznos$¢ pomiedzy zaangazowaniem a efektywnoscia funkcjonowania organizacji
(zob. D. tochnicka, Zaangazowanie pracownicze jako determinanta rozwoju organizacji,
,Studia Prawno-Ekonomiczne” 2015, t. 94, s. 317-334).

165 E. Szabo, Participative Management and Culture. A Qualitative and Itegrative Study in Five
European Countries, Peter Lang Europdischer Verlag der Wissenschaften, Frankurt am Main
2007, s. 14.

166 Badania przeprowadzone przez Corporate Leadership Council wsréd 50 tys. pracownikéw
w okoto 60 Swiatowych organizacjach wykazaty, ze osoby zaangazowane stale poszukuja
sposoboéw na poprawe wynikdéw swojej pracy. Do podobnego wniosku doprowadzity pol-
skie badania przeprowadzone w 2010 r. przez B. Kozuch i J. Johczyk - Driving Performance
and Retention through Employee Engagement, Corporate Leadership Council, Washington
2004, s. 42, http://www.usc.edu/programs/cwfl/pdf/Employee%20engagement.pdf (do-
step: 03.04.2012); eidem, ZaangaZowanie organizacyjne a efektywnosc zasobow ludzkich,
[w:] Efektywnos¢ gospodarowania kapitatem ludzkim, red. P. Bohdziewicz, Wydawnictwo
Uniwersytetu £édzkiego, £6dz 2011, s. 96.
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Wedtug nich, zaangazowanie pracownikéw prowadzi do poprawy produktyw-
nosci, wzrostu zyskow, poprawy obstugi klientéw, innowacyjnosci, zmniejsze-
nia absengji i liczby zachorowan wsréd pracownikéw, wzrostu lojalnosci wobec
pracodawcy, a takze zwigkszenia identyfikacji pracownikéw z celami firmy'®”.
Inne badania wskazujg, ze poziom zaangazowania pracownikéw przeklada sie
na wymierne ekonomiczne korzysci dla przedsigbiorstwa, takie jak wydajnos¢
pracy i poprawa wynikéw ekonomicznych'®®. Udowodniono réwniez, ze wraz ze
wzrostem zaangazowania rosnie takze zadowolenie klientéw z oferowanych pro-
duktéw i ustug'®. Wyniki te zostaly takze potwierdzone w badaniach Instytutu
Gallupa, ktore prowadzone byly regularnie miedzy rokiem 2006-2012'7°.
Podsumowujac, stwierdzi¢ mozna, ze partycypacja niesie ze sobg pozytywne
efekty zaréwno dla pracownikow, jak i calej organizacji. Oddzialuje ona bowiem
na postawy i zachowania osdb zatrudnionych, prowadzac do zwiekszenia ich lo-
jalnosci i zaangazowania, a takze polepszenia wspdtpracy miedzy podwladnymi
i przetozonymi. Jest to efekt pozytywnej motywacji pracownikéw i rozwijania
sprawnej komunikacji wewnatrzorganizacyjnej'’!. Sprawna komunikacja sprzyja
bowiem zaangazowaniu zatogi oraz zwigkszeniu jej identyfikacji z celami firmy'”2.
Pozytywny wplyw partycypacji na postawy pracownikéw przeklada si¢ nastep-
nie na wzrost produktywnosci, poprawe indywidualnych wynikéw, zmniejszenie
absencji oraz zwigkszenie liczby innowacyjnych pomystéw zglaszanych przez pra-

167 D.Macleod, N. Clarke, Engaging for Success: Enhancing Performance through Employee En-
gagement, Department for Business, Innovation and Skills, United Kingdom 2009, http://
dera.ioe.ac.uk/1810/1/file52215.pdf (dostep: 28.06.2013).

168 R.J.Vance, Employee Engagement and Commitment. A Guide to Understanding, Measuring
and Increasing Engagement in Your Organization, Society for Human Resource Manage-
ment, Alexandria 2006, s. 1-6.

169 Driving Performance and Retention..., s. 42.

170 Zob. J.K. Harter, F.L. Schmidt, E.A. Killham, JW. Asplund, Q12 Meta Analysis, Gallup Poll
Consulting University Press, Washington 2006, s. 36; K. Harter, F.L. Schmidt, E.A. Killham,
S. Agrawal, Q12 Meta-Analysis: The Relationship between Engagement at Work and Orga-
nizational Outcomes, Gallup Poll Consulting University Press, Washington 2009, s. 3, 26;
K. Harter, F.L. Schmidt, S. Agrawal, S.K. Plowman, The Relationship between Engagement
at Work and Organizational Outcomes, Gallup Poll Consulting University Press, Washington
2013, s. 2, 22; J.K. Harter, S. Agrawal, S.K. Plowman, J.W. Asplund, Employee Engagement
and Earnings Per Share: A Longitudinal Study of Organizational Performance during the Re-
cession, Gallup Poll Consulting University Press, Washington 2010, s. 1.

171 S.Rudolf, Wstep, [w:] Partycypacja pracownicza. Echa przesztosci czy perspektywy rozwoju?,
red. S. Rudolf, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2001, s. 9; J. Gifford, F. Neathey,
G. Loukas, Employee Involvement. Information, Consultation and Discretion, Institute for
Employment Studies, Brighton 2005, s. 4.

172 C. Bingham, Managing partnership, ,Managing Best Practice”, The Industrial Society,
September 2001, No 87, s. 14; V.H. Vroom, Some Personality Determinants of the Effects
of Participation, ,Journal of Abnormal and Social Psychology”, Vol. 59, cyt. za: T. Mendel,
Argumenty przemawiajqce za partycypacjq pracowniczq [w:] Partycypacja pracownicza.
Echa...,s. 60.
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cownikow'”. Z tego wzgledu przedsigbiorstwa powinny dba¢ o to, aby budowa¢
partycypacyjne systemy zarzadzania, ktére wspieraly beda autonomie i udziat
pracownikéw w podejmowaniu decyzji, a takze umozliwig wdrazanie zgloszo-
nych przez nich pomystéw. Badania poréwnawcze firm posiadajacych partycy-
pacyjny system zarzadzania z firmami kontrolowanymi odgérnie wykazaly, ze
przedsigbiorstwa nalezace do pierwszej grupy osiagaja znacznie lepsze wyniki
ekonomiczne i wykazuja sie wyzsza produktywnoscig'™.

Podsumowanie

Z przeprowadzonej analizy literatury, w tym badan empirycznych, wynika, ze po-
miar efektywnosci organizacyjnej nie jest zadaniem prostym. Wyptywa to m.in.
z niejednoznacznosci pojecia efektywnosci, jak réwniez z wielosci jej miar. Mie-
rzenie efektywnosci organizacyjnej komplikuje dodatkowo fakt, ze nie istnieje
jeden uniwersalny system jej pomiaru, co oznacza, ze kazde przedsigebiorstwo
musi dobiera¢ odpowiedni zbiér wskaznikéw do swoich potrzeb. Co wigcej, po-
miar efektywnosci przy uzyciu miar finansowych okazuje si¢ niewystarczajacy.
Rodzi to dla menedzeréw kolejne wyzwania w postaci koniecznosci doboru od-
powiednich miar pozafinansowych, ktére odzwierciedlatyby w rzetelny sposob
efektywnos¢ organizacji na podstawie subiektywnych ocen dokonywanych przez
kierownictwo.

Jeszcze wiekszych trudnosci nastrecza pomiar wpltywu przedsigbiorczosci we-
wnetrznej na efektywno$¢. Wynika to nie tylko z braku uniwersalnego narzedzia
do pomiaru efektywnosci, lecz takze z réznorodnosci uje¢ badawczych w odnie-
sieniu do przedsiebiorczosci wewnetrznej. Jak wynika z przegladu literatury, moze
by¢ ona postrzegana przez pryzmat orientacji przedsigbiorczej, przedsigbiorczego
zarzadzania czy intraprzedsigbiorczo$ci. Tworzone sg takze modele zintegrowane,
w ktorych probuje si¢ potaczy¢ kilka wymiaréw przedsigbiorczosci w jeden kon-
strukt badawczy.

Problemy z pomiarem efektywnosci i przedsiebiorczosci majg zatem nie tyl-
ko przedsiebiorcy, ale takze badacze. Brak uniwersalnych ujeé, w odniesieniu
do efektywnosci i przedsigbiorczosci, wymaga od nich indywidualnego dobo-
ru zmiennych, ktére nastepnie oceniane sa subiektywnie przez respondentdéw
(uczestnikéw organizacji). Takie podejscie do badan okazuje si¢ konieczne i jest

173 A. Wilkinson, T. Dundon, M. Marchington, P. Ackers, Changing Patterns of Employee Voice:
Case Studies from the UK and Republic of Ireland, ,Journal of Industrial Relations” 2004,
Vol. 46(3),s. 17-21.

174 E.E.Lawler, The Ultimate Advantage..., s. 46-47.
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praktykowane zaréwno przez badaczy polskich, jak i zagranicznych. Zlozono$¢
otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego firm, jak réwniez osobowosci uczestni-
kow organizacji jest tak duza, ze niemozliwe jest stworzenie obiektywnego narze-
dzia do pomiaru przedsigbiorczosci i efektywnosci przedsiebiorstw.

Niezaleznie od przyjetej metody pomiaru przedsiebiorczosci i efektywnosci,
badania pokazuja dodatnig korelacje pomiedzy obiema grupami miar. Dodatnia
zalezno$¢ wykazana zostala takze pomiedzy poszczegdlnymi wymiarami intra-
przedsiebiorczosci oraz miarami efektywnos$ci. Zauwazy¢ nalezy, ze badania nad
intraprzedsiebiorczoscig prowadzone byly w rozny sposob. Badacze wyodrebniali
w nich przewaznie czynniki zewnetrzne i wewnetrzne wplywajace na rozwdj po-
staw przedsiebiorczych wsréd pracownikow.

W rozdziale zaprezentowano takze wyniki badan dotyczace wptywu partycy-
pacji pracownikow na efektywno$¢ organizacji. Jak wyjasniono we wczesniejszych
rozdziatach, partycypacja jest niezbednym warunkiem do budowania i wykorzy-
stywania potencjatu przedsiebiorczego uczestnikéw organizacji. Wplyw partycy-
pacji na efektywno$¢ ukazuje wiec (w sposob posredni) wplyw przedsiebiorczych
zachowan pracownikow na efekty uzyskiwane przez przedsigbiorstwo. Jak poka-
zujg wyniki badan, partycypacja bezposrednia przynosi organizacjom wiele ko-
rzysci finansowych i pozafinansowych.






RozdziatV

Przedsiebiorczos¢ pracownicza
i jej wptyw na efektywnos¢
organizacji - wyniki badan
wtasnych

W rozdziale II i III wykazano, ze podstawa do budowania przedsigbiorczych po-
staw pracownikéw jest ich bezposrednia partycypacja w podejmowaniu decyzji
w przedsiebiorstwie, a takze kultura organizacyjna oparta na zaufaniu i wspot-
pracy, wsparta odpowiednimi systemami zarzadzania oraz otwartg postawa kie-
rownictwa. Podkreslono, ze przedsi¢biorcze dzialania pracownikéw nie sg mozli-
we bez stworzenia odpowiednich warunkéw organizacyjnych, ktoére wspieratyby
zachowania intraprzedsiebiorcze. Wykazano takze, ze tworzenie warunkow we-
wnetrznych sprzyjajacych przedsigbiorczosci pracowniczej, a takze same dziala-
nia intraprzedsigbiorcze moga przetozy¢ si¢ na wigksza efektywnos¢ organizacji
mierzong zaréwno miarami finansowymi, jak i pozafinansowymi.

Rozwazania zawarte w teoretycznych rozdziatach pracy mogg stanowi¢ wska-
zowke dla organizacji, ktore chcialyby wdrozy¢ rozwigzania ukierunkowane na
zwigkszanie przedsigbiorczosci pracowniczej. Uzupelnieniem rozwazan teore-
tycznych sg badania empiryczne przeprowadzone przez autorke. Na podstawie
wynikéw mozliwe bylo dokonanie oceny uwarunkowan organizacyjnych pod
katem ich wplywu na przedsigbiorczo$¢ pracownicza, okreslenie zakresu i przed-
miotu dziatan przedsigbiorczych oraz wpltywu intraprzedsiebiorczosci na efek-
tywno$¢ organizacji.

5.1. Cel i metoda badawcza

Badania prowadzone byly od pazdziernika 2012 do kwietnia 2013 r. Objeto nim
$rednie i duze przedsiebiorstwa, ktorych dziatalno$¢ nastawiona byta na osigganie
zysku'. Badania przeprowadzone zostaly na terenie trzech wojewodztw - 16dz-

1 Pominiete zostaty takie instytucje, jak: szkoty, urzedy, osrodki zdrowia i pomocy spotecznej,
fundacje, spotdzielnie, lesnictwa itp. W badaniu przyjeto nastepujacy podziat dotyczacy wiel-
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kiego, lubelskiego i $wigtokrzyskiego. Dobdr regiondw nie byt przypadkowy. Do-
konano go na podstawie wynikéw raportu Innowacyjnos¢ 2010 Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsiebiorczosci®. Przedstawiono w nim wyniki dotyczace przedsie-
biorstw, ktore w latach 2006-2008 wdrozyly innowacje organizacyjne, w tym
»nhowe metody podzialu zadan i uprawnien decyzyjnych wsréd pracownikow”,
obejmujace takze wprowadzenie metod partycypacyjnych®. Wdrozenie tych roz-
wigzan uzna¢ mozna za przestanke wspierania postaw przedsiebiorczych w or-
ganizacjach. Wojewddztwo $wigtokrzyskie wykazalo si¢ jednymi z najlepszych
wynikéw w tym zakresie, wojewddztwo lubelskie uzyskato wynik najgorszy, zas
wojewodztwo todzkie uplasowalo sie posrodku stawki. Uznano, ze dobdr tych
trzech wojewodztw umozliwi usrednienie wynikow, ktdre w wiekszym stopniu
odzwierciedla sytuacje¢ panujaca w polskich przedsiebiorstwach.

Do realizacji celéw badawczych zbudowano kwestionariusz ankiety skladajacy
sie z 14 pytan zamknietych*. Kwestionariusz kierowany byt do osoby, ktdra posiada-
ta w przedsigbiorstwie najpelniejsza wiedze¢ odnoszaca si¢ do badanej problematyki.
Wybdr tej osoby lezal zatem po stronie przedsiebiorstwa i nie byl narzucany przez
badacza. Pytania sformutowane zostaty w taki sposob, aby zapewni¢ jak najpelniej-
sze informacje umozliwiajace realizacje postawionych celéw badawczych.

Autorka postawila trzy cele badawcze, do ktérych nalezaty:

1. Ocena uwarunkowan organizacyjnych w badanych przedsiebiorstwach
pod katem ich wplywu na przedsiebiorcze zachowania pracownikéw.
Uwzgledniono tu trzy obszary:

a) kultureiklimat organizacyjny - jak bowiem wykazano w rozdziale III,
kultura i klimat organizacyjny wywierajg znaczacy wplyw na przedsie-
biorcze zachowania pracownikéw. Za kulture organizacyjna sprzyjaja-
ca przedsigbiorczosci uznaje si¢ taka, ktora jest otwarta, nastawiona na
rozwoj i innowacje, w ktorej pracownik uznawany jest za najwazniejszy

kosci przedsiebiorstw: firmy $rednie: zatrudnienie 50-249 pracownikéw, firmy duze: zatrud-
nienie powyzej 249 pracownikow.

2 Innowacyjnosc 2010, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2010, s. 35.

3 W raporcie przyjeto definicje innowacji organizacyjnych w nastepujacym brzmieniu: ,In-
nowacje organizacyjne w zakresie przyjetych przez przedsiebiorstwo zasadach dziatania
polegaja na wdrazaniu nowych metod organizowania rutynowych dziatan i procedur regu-
lujacych prace przedsiebiorstwa. Innowacje w zakresie organizacji miejsca pracy polegaja
na wdrozeniu nowych metod podziatu zadan i uprawnien decyzyjnych wsréd pracownikow.
Nowe metody organizacyjne w zakresie stosunkdéw z otoczeniem polegaja na wdrazaniu
nowych sposobdw organizacji stosunkéw z innymi przedsiebiorstwami lub instytucjami pu-
blicznymi” - ibidem, s. 35; Gtowny Urzad Statystyczny, http://stat.gov.pl/metainformacje/
slownik-pojec/definicje-pojec/125,pojecie.html (dostep: 09.06.2015).

4 Byt to kwestionariusz autorski, ktory nie zostat zastosowany wczeéniej w innych badaniach,
zob. aneks. Pierwotna wersja kwestionariusza zawierata 18 pytan. Jednak cztery pytania
uznano za nieistotne z punktu widzenia realizacji celéw badawczych. Z tego wzgledu nie
beda one prezentowane w pracy.
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kapital przedsiebiorstwa. Wazne jest zapewnienie dobrego klimatu do
wspolpracy, docenianie kreatywnosci pracownikéw oraz wdrozenie
narzedzi umozliwiajacych im zglaszanie pomystow i sugestii. Celem tej
czesci badan byto wykazanie, czy w badanych przedsiebiorstwach kul-
tura i klimat organizacyjny sprzyjaja przedsiebiorczosci pracowniczej;

b) upodmiotowienie pracownikéw w miejscu pracy - w rozdziale II wy-
kazano, ze zwigkszenie swobody i autonomii pracownikéw w procesie
pracy sprzyja budowaniu postaw przedsiebiorczych. Wazny jest takze
ciagly przeptyw informacji w sprawach waznych dla pracownikéw oraz
aktywne wiaczanie uczestnikéw organizacji w procesy zmian i rozwig-
zywanie probleméw przedsigbiorstwa. Kluczowa role w tym zakresie
odgrywaja menedzerowie, ktorzy decyduja o poziomie kontroli spra-
wowanej nad pracownikami oraz zakresie ich uczestnictwa w sprawach
organizacji. Celem tej czesci badan bylo wykazanie, czy w badanych
przedsiebiorstwach pracownicy maja swobode w podejmowaniu decy-
zji, czy s wlaczani w sprawy organizacji i, czy ich pomysly sa uwzgled-
niane w procesach przeprowadzania zmian;

c) wdrozenie systemow zarzadzania jakoscia - w rozdziale III wykazano,
ze jednym ze sposobow zwigkszania udziatu pracownikéw w podejmo-
waniu decyzji w przedsiebiorstwie s3 odpowiednie systemy zarzadzania
jakoscia. Nalezg do nich TQM, Six Sigma czy normy ISO 9000. Wdro-
zenie wspomnianych systemdw zapewnia ciggle angazowanie pracow-
nikéw w rozwigzywanie problemdéw organizacji w réznych obszarach
jej dziatania. Dzigki temu wykorzystywany jest potencjal przedsigbior-
czy uczestnikow przedsigbiorstwa. Celem tej czgsci badan bylo wyka-
zanie, czy w przedsi¢biorstwach wdrozone zostaly wybrane systemy
zarzadzania, sprzyjajace rozwojowi intraprzedsiebiorczosci.

2. Okreslenie zakresu i przedmiotu przedsigbiorczosci pracowniczej
- wrozdziale IV przedstawiono wybrane ujecia badawcze zwigzane z proble-
matyka przedsigbiorczo$ci organizacyjnej oraz przedsiebiorczosci pracowni-
czej. Przedsiebiorczo$¢ organizacyjna prezentowana w nich byta za pomoca
tzw. wymiaréw przedsigbiorczosci, w ramach ktérych tworzone byty zbiory
stwierdzen, odzwierciedlajacych atrybuty danego wymiaru. Autorka przyje-
fa metode¢ badawcza, w ktorej wymiarami przedsiebiorczosci pracowniczej
s3 wdrozone w organizacjach formy partycypacji bezposredniej, przedmiot
i czestotliwo$¢ zglaszania pomysléw przez pracownikéw oraz przedmiot
i czestotliwos¢ zasiggania opinii wérdd pracownikow. Ujecie to nie jest przy-
padkowe. W niniejszej pracy gtéwny nacisk potozony zostal na angazowa-
nie pracownikéw w rozwigzywanie probleméw organizacji. Dzigki niemu
pracownicy posiadaja wiekszg autonomie, moga zglasza¢ pomysly i sugestie
oraz uczestniczy¢ w procesach podejmowania decyzji. Formy partycypacji
pracowniczej traktowane s3 w badaniu jako narzedzia umozliwiajace urze-
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czywistnienie intraprzedsiebiorczosci, gdyz to wlasnie dzigki nim pracow-
nicy majg mozliwos¢ podejmowania dzialan przedsiebiorczych wewnatrz
organizacji. Zasigganie opinii kierownictwa u pracownikéw, podobnie jak
zglaszanie pomystéw przez pracownikéw, jest natomiast przejawem za-
chowan przedsigbiorczych. Celem tej czesci badan bylo wykazanie zakresu
i przedmiotu przedsigbiorczosci pracowniczej w przedsiebiorstwach.

3. Okreslenie wplywu przedsiebiorczosci pracowniczej na efektywnosc
organizacji - w rozdziale IV zaprezentowano wyniki dotychczasowych
badan w zakresie wplywu przedsi¢biorczosci wewnetrznej oraz partycy-
pacji bezposredniej na efektywnos¢ organizacji. Wykazaly one, ze zacho-
wania przedsiebiorcze, mierzone réznymi wymiarami, s kluczowe dla
poprawy wynikéw firmy. Badania dotyczace partycypacji bezposredniej
takze wykazuja, ze wlaczanie pracownikéw w rozwigzywanie probleméw
organizacji, a co za tym idzie - umozliwienie im podejmowania dzialan
przedsiebiorczych — przynosi pozytywne efekty ekonomiczne i pozaeko-
nomiczne. Celem tej czgsci badania bylo wykazanie, jaki wpltyw na efek-
tywnos¢ przedsiebiorstw mialy trzy przyjete wymiary przedsigbiorczosci.
Niestety, ze wzgledu na zbyt mala probe badawcza, konieczne byto ograni-
czenie badania wplywu przedsigbiorczosci na efektywnos¢ tylko do jedne-
go z przyjetych wymiaréw przedsigbiorczosci, ktérym byty wdrozone for-
my partycypacji. Efektywnos$¢ mierzona byta za pomoca miar finansowych
i pozafinansowych ocenianych subiektywnie przez respondentdw.

Ankiety przestane zostaly facznie do 1425 przedsigbiorstw na terenie 3 woje-
wodztw’. Dane firm uzyskane zostaly za posrednictwem Urzedu Statystycznego
w Lublinie, Urzedu Statystycznego w Kielcach oraz Urzgdu Marszatkowskiego
w Lodzi. Kwestionariusze przestano do wszystkich przedsiebiorstw znajdujacych
sie w bazach danych (z uwzglednieniem wymienionych wczesniej ograniczen).
W wyniku braku aktualizacji adreséw firm lub likwidacji przedsiebiorstw 81 prze-
sylek nie zostalo dostarczonych do adresatéw. Trzy ankiety zostaly odrzucone ze
wzgledu na duze braki w danych. Ostatecznie badanie przeprowadzono na probie
83 przedsigbiorstw. Jest to wynik niezadowalajacy, jednak pomimo préb ponagle-
nia adresatéw nie udato sie zwigkszy¢ wielkosci proby.

Dane uzyskane za pomoca kwestionariuszy ankiet zostaly opracowane w spo-
sob jakosciowy, postugujac sie¢ wskaznikami struktury oraz analizy nat¢zenia
poszczegdlnych zjawisk dzigki zastosowaniu kilkustopniowej skali w wybranych
pytaniach. Mala proba badawcza uniemozliwita dokonania analizy poréwnawczej
trzech wojewddztw. Z tego wzgledu dane w dalszej czgsci rozdzialu beda prezen-
towane tacznie bez podzialu na wojewodztwa®.

5 Ankiety wystano do 591 przedsiebiorstw w woj. lubelskim, 508 w woj. tédzkim oraz 326 w woj.
Swietokrzyskim.

6 W prébie badawczej znalazto sie 19 przedsiebiorstw z wojewoddztwa Swietokrzyskiego,
43 z lubelskiego i 21 z té6dzkiego.
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5.2. Charakterystyka grupy badawczej

Wiekszo$¢ firm bioracych udzial w badaniu nalezata do grupy przedsiebiorstw

srednich (86,7%). 13,3% przedsiebiorstw stanowily firmy duze. Jednoczesnie

w 7,2% firm zatrudnienie przekraczalo 1000 osob. Najwieksza liczba ankiet spty-

neta od przedsiebiorstw z sektora przetwdrstwa przemyslowego (49,4%) oraz

budownictwa (21,7%). Udzial sektorowy pozostatych przedsiebiorstw ksztalto-

wal si¢ nastepujaco: handel hurtowy i detaliczny (10,8%); transport i gospodar-

ka magazynowa (7,2%); dostawy wody, gospodarowanie $ciekami i rekultywacja

(6%); pozostata dziatalno$¢ ustugowa (6%); wytwarzanie i zaopatrywanie w ener-

gie elektryczng (3,6%); gornictwo i wydobywanie (2,4%); dzialalnos¢ finanso-

wa i ubezpieczeniowa (2,4%); naprawa pojazdéw samochodowych i motocykli

(1,2%), dzialalno$¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalnos¢ wspierajaca
(1,2%), inna dziatalnos¢ (3,6%) (rysunek 5.1)".

Przetwérstwo przemystowe 49,4

Budownictwo

Handel hurtowy i detaliczny

Transport i gospodarka magazynowa

Pozostata dziatalno$¢ ustugowa

Dostawy wody, gospodarowanie

Inna dziatalnos¢

Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie

Dziatalnosc¢ finansowa i ubezpieczeniowa

Gornictwo i wydobywanie

Dziatalnos$¢ w zakresie ustug administrowania

Naprawa pojazdéw samochodowych i motocykli
0 10 20 30 40 50 60

Rysunek 5.1. Udziat sektorowy uczestnikdéw badania (w %)

Zrodto: badania wtasne.

Charakter dziatalnosci firm bioracych udzial w badaniu determinowat ich
strukture zatrudnienia. W 44,9% firm odsetek pracownikéw produkcyjnych

ksztaltowal si¢ pomiedzy 61-80%. W 26,9% przedsigbiorstw odsetek pracowni-
kow produkeyjnych wyniést miedzy 81-100% (tabela 5.1).

7 Podziat sektorowy dokonany zostat wedtug Polskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci. O$miu respon-
dentéw zaznaczyto w ankietach wiecej niz jeden sektor dziatalnosci.



166 Przedsiebiorczo$¢ pracownicza i jej wptyw na efektywno$¢ organizaciji...

Tabela 5.1. Udziat pracownikéw produkcyjnych w badanych przedsiebiorstwach (w %)

Przedsiebiorstwa Pracownicy produkcyjni
51 0-20
6,4 21-40
16,7 41-60
44,9 61-80
26,9 81-100

Zrédto: badania wtasne.

Biorgc pod uwage status wlasnosciowy organizacji, zauwazy¢ nalezy, ze po-
nad potowe stanowily przedsiebiorstwa niezalezne z catkowitym udzialem ka-
pitalu polskiego (56,6%). Byly to zatem firmy nie posiadajace nad sobg spétki
macierzystej, w ktorych inwestorzy zagraniczni nie posiadali udziatéw. Druga,
co do liczebnosci, grupe stanowily przedsigbiorstwa panstwowe (14,5%) (tabe-

la5.2).

Tabela 5.2. Forma wtasnosci badanych firm (w %)

Przedsiebiorstwa Przedsiebiorstwa
prywatne niezalezne prywatne zalezne .
- — - — Przedsie-
z catkowitym z czesciowym z catkowitym z czesciowym biorstwa
udziatem lub catkowitym udziatem lub catkowitym paristwowe
kapitatu udziatem kapitatu kapitatu udziatem kapitatu
polskiego zagranicznego polskiego zagranicznego
56,6 10,8 13,3 48 14,5

Zrédto: badania wtasne.

W badaniu pytano takze o odsetek osob z wyksztalceniem wyzszym i $rednim

(tabela 5.3).

Tabela 5.3. Udziat pracownikéw z wyksztatceniem wyzszym i Srednim (w %)

Przedziat procentowy w odniesieniu Wyksztatcenie
do wielkosci zatrudnienia érednie wyzsze
<10 36 30,1
11-30 34,9 43,4
31-50 253 12,0
51-70 21,7 4.8
71-100 14,5 9,6

Zrédto: badania wtasne.
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Rozklad wyksztalcenia powigzany byt z sektorem dzialalnosci gtéwnych grup
respondentdéw (przetwdrstwo przemystowe i budownictwo), w ktérych to wiek-
szo$¢ pracownikow zajmowala si¢ dzialalnoscig produkcyjna. Z tego wzgledu
udzial oséb z wyksztalceniem wyzszym w wigkszosci firm byl mniejszy niz 30%
wszystkich zatrudnionych. W 63,8% firm. nie wiecej niz potowa zalogi posiadata
wyksztalcenie $rednie.

5.3. Przedsiebiorczos¢ pracownicza w badanych
organizacjach

W tej czedci rozdzialu zaprezentowane zostang wyniki badan dotyczace uwa-
runkowan organizacyjnych oraz zakresu i przedmiotu przedsiebiorczosci pra-
cowniczej. Wyniki dotyczace uwarunkowan organizacyjnych podzielono na trzy
cze$ci: kulture i klimat organizacyjny, upodmiotowienie pracownikéw w miejscu
pracy oraz systemy i narzedzia zarzadzania jakoscia. Zakres i przedmiot przedsie-
biorczosci pracowniczej ukazany zostal w trzech podpunktach obejmujacych: sto-
sowane formy partycypacji bezposredniej, przedmiot i czestotliwos$¢ zasiggania
opinii wéroéd pracownikéw oraz przedmiot i czestotliwo$¢ zgtaszania pomystow
przez pracownikow.

5.3.1. Uwarunkowania organizacyjne

5.3.1.1. Kultura i klimat organizacyjny

Do oceny kultury i klimatu organizacyjnego wykorzystano dziewie¢ stwierdzen.
Na ich podstawie mozliwe byto okreslenie:
e czy pracownicy s3 traktowani jako najwiekszy kapital firmy i czy dba sig
o rozwdj ich kreatywnosci?
e Czy organizacje nastawione s3 na tworzenie innowacyjnych produktow
i ustug oraz czy wdrozono w nich programy motywujace pracownikéw do
ich zglaszania?
e czy pracownicy sg zrédlem nowych pomystow i czy ich pomystowos¢ jest
wynagradzana?
« czy w organizacjach panuje atmosfera sprzyjajaca kreatywnemu mysleniu
oraz czy przedsiebiorstwa posiadajg plaska strukture organizacyjna?
Ponad 80% firm deklaruje, ze pracownicy uznawani sg za ich najwigkszy kapi-
tal i dba si¢ w nich o ich rozwdj i poszerzanie umiejetnosci®. Dodatkowo, 68,2%

8 Jest to suma odpowiedzi ,catkowicie sie zgadzam” oraz ,raczej sie zgadzam”.
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respondentéw raczej lub catkowicie zgadza si¢ z tym, Ze rozwijanie kreatywnosci
pracownikoéw jest jednym z celéw przedsigbiorstwa. Prawie 94% przedsiebiorstw
uznalo, Ze waznym celem organizacji jest tworzenie innowacyjnych produktow
i ustug. Tak wysoka ocena moze by¢ zwigzana z charakterem dziatalnosci dwoch
gltéwnych grup respondentéw, a mianowicie budownictwa i przetwdrstwa prze-
mystowego. W przedsigbiorstwach produkcyjnych innowacyjne rozwigzania
majg szczegdlne znaczenie dla przetrwania i rozwoju firm na rynku.

Tabela 5.4. Rozktad odpowiedzi w odniesieniu do zmiennych okreslajacych kulture i klimat or-
ganizacyjny (w %)

Catko- . | Raczej | Catko-
. Raczej L L
. wicie - sie nie | wicie sie
Pytanie . sie zga- .
sigzga- | "0 zga- nie zga-
dzam dzam dzam
Pracovymc;y uznawani sa za najwiekszy kapitat 439 39,0 11,0 6.1
przedsiebiorstwa
Rozwuanlle kreatyw_nosp pracowniczej jest jed- 28,0 40,2 25,6 6,1
nym z celéw przedsiebiorstwa
Waznym Qelem przed5|ep|orstwa jest tworzenie 50,0 439 37 24
innowacyjnych produktow/ustug
Pracqwmcy stqnowm wazne zrédto nowych po- 488 402 9,8 12
mystow w firmie
\{V.flrmle db? sig 0 rozwoj kwalifikacji i umiejetno- 301 50,0 13,4 6.1
$ci pracownikéw
w fllrmlg panuje atmosfera sprzyjajaca twérczemu 232 463 2.4 6.1
mysleniu
W flrrr.m’e wprowadzong program, n_wotywumcy prla— 122 159 354 36,6
cownikéw do zgtaszania innowacyjnych pomystow
Innowacyjne pomysty pracownikéw sa dodatko- 232 415 22,0 134
wo wynagradzane
Firma posiada ptaska strukture organizacyjna 24,7 32,1 28,4 14,8

Zrédto: badania wtasne.

Ocena kolejnego stwierdzenia zwigzana moze by¢ ze zorientowaniem zdecy-
dowanej wigkszosci organizacji na innowacje. Blisko 90% respondentéw zazna-
czylo bowiem, ze to pracownicy sag waznym zrédtem nowych pomystéw w fir-
mie. Niestety, jedynie w 12,2% firm calkowicie zgodzono si¢ z tym, ze wdrozono
w nich systemy motywujace pracownikéw do zglaszania innowacyjnych pomy-
stéow. W 15,9% organizacji raczej zgodzono si¢ z tym stwierdzeniem. W ponad
36% firm takie rozwigzania nie istnieja, zas w 35,4% przedsiebiorstw zaznaczono
odpowiedz ,raczej si¢ nie zgadzam”, co sugerowaé moze, ze takze w nich pro-
gramy zglaszania pomystéw nie zostaly wdrozone. Pozytywnym wynikiem jest
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natomiast to, Ze w ponad 60% przedsiebiorstw innowacyjne pomysty sa wyna-
gradzane. W 23,2% firm catkowicie si¢ z tym zgodzono, a w 41,5% zaznaczono
odpowiedz ,,raczej si¢ zgadzam”

Respondenci ocenili atmosfere panujaca w przedsigbiorstwie w sposob
umiarkowany. W blisko 25% firm catkowicie zgodzono si¢ z tym, ze atmosfera
w organizacji sprzyja twérczemu mysleniu, w 46,3% raczej si¢ z tym zgodzono.
Z drugiej jednak strony, w blisko 1/4 firm raczej nie zgodzono si¢ z tym, ze
atmosfera w pracy sprzyja twoérczemu mysleniu. W 6,1% przedsigbiorstw oce-
niono j3 zle, catkowicie, nie zgadzajac si¢ z tym stwierdzeniem. W badaniu py-
tano dodatkowo o strukture organizacyjng firmy. Uznaje si¢ bowiem, ze ptaska
struktura organizacyjna jest waznym czynnikiem budujagcym dobrg atmosfere
w organizacji m.in. dzigki lepszemu przeptywowi informacji oraz sprawniej-
szej i bardziej otwartej komunikacji na linii pracownik-kierownik. W badanych
przedsiebiorstwach struktura organizacyjna byla zréznicowana, z niewielkim
wskazaniem na strukture ptaska.

Na podstawie wynikéw tej czesci badania uzna¢ mozna, ze w badanych przed-
siebiorstwach kultura organizacyjna sprzyjala przedsiebiorczosci pracowniczej
w sposob umiarkowany. Badane przedsigbiorstwa wykazywaly si¢ orientacja na
innowacje, za$ pracownicy okazali si¢ waznym Zzrédtem nowych pomystéw. Pozy-
tywnie nalezy oceni¢ takze wsparcie pracownikéw ze strony kierownictwa, tj. dba-
to$¢ o ich rozwdj, a takze wynagradzanie za pomystowos¢. Z drugiej jednak strony,
w niewielu firmach wdrozono programy motywujace do zglaszania pomystow.
Niewiele firm dba takze o rozwoj kreatywnosci wsrod pracownikéw. Co wiecej,
ponad 30% firm zle lub raczej zle ocenila atmosfere panujaca w organizacji.

5.3.1.2. Upodmiotowienie pracownikéw w miejscu pracy

W tej czesci badania respondenci mieli za zadanie odnies¢ si¢ do dziewieciu
stwierdzen zwigzanych z zakresem upodmiotowienia pracownikéw w miejscu
pracy (tabela 5.5). Na podstawie uzyskanych wynikéw mozliwe byto okreslenie:

e czy pracownicy s3 wlaczani w procesy podejmowania decyzji oraz procesy

przeprowadzania zmian w przedsigbiorstwie?

« czy s3 oni informowani o planach i dzialaniach firmy oraz czy maja mozli-

wos¢ wyrazania swoich opinii na ten temat?

« czy opinie pracownikow sg brane pod uwage w procesie podejmowania de-

cyzji?

« czy pracownicy maja swobode w podejmowaniu decyzji, dotyczacych wyko-

nywania zadan na stanowisku pracy?

Na podstawie uzyskanych wynikéw stwierdzi¢ mozna, iz w wigkszosci bada-
nych firm pracownicy maja pewien wplyw na sprawy organizacji. W ponad 70%
przedsiebiorstw pracownicy sg regularnie informowani o planach i dziataniach
firmy, majg takze prawo wyrazania opinii dotyczacych podejmowanych przez nia
dziatan. W okoto 70% organizacji respondenci uznali, ze poglady pracownikow sa
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uwzgledniane w procesach decyzyjnych przedsigbiorstwa’. To ostatnie stwierdze-
nie mozna jednak poda¢ w watpliwos¢, gdyz w 76,8% firm catkowicie lub raczej
zgodzono si¢ z tym, ze wickszo$¢ decyzji podejmowana jest odgornie przez kie-
rownictwo. Nie mozna takze jednoznacznie stwierdzi¢, czy pracownicy sg realnie
angazowani w proces rozwigzywania problemdéw organizacji, czy angazowanie to
ma charakter pozorny. 35,4% respondentéw catkowicie zgadzalo si¢ ze stwier-
dzeniem, ze pracownicy sa angazowani, 42,7% za$ zaznaczylo odpowiedz ,raczej
sie zgadzam”. Z drugiej jednak strony, w 36,6% firm zmiany organizacyjne prze-
prowadzane sg raczej bez udzialu pracownikéw. 15,9% respondentéw caltkowicie
zgodzilo sie z tym stwierdzeniem, 20,7% raczej si¢ z nim zgodzito.

Tabela 5.5. Rozktad odpowiedzi w odniesieniu do zmiennych okreslajacych upodmiotowienie

pracownikow w miejscu pracy (w %)

kéw wedtug $cisle okreslonych procedur

Catko- - Raczejsie | Catkowi-
. S Raczej sie . R
Pytanie wicie sie nie zga- | ciesienie
zgadzam
zgadzam dzam zgadzam
Pracownicy sa regqlarmg informowani 305 402 232 6.1
o planach i dziataniach firmy
Pracownicy maja prawo do wyrazania
opinii dotyczacych dziatan podejmowa- 35,4 41,5 17,1 6,1
nych przez firme
Poglady pracownikéw sg uwzgledniane
w procesach decyzyjnych przedsiebior- 19,5 53,7 18,3 8,5
stwa
Pracownicy angazowani sa w proces
rozwigzywania problemoéw w przedsie- 35,4 42,7 17,1 4,9
biorstwie
Zmiany organizacyjne zachodzace
w przedsiebiorstwie przeprowadzane sg 15,9 20,7 39,0 24,4
bez udziatu pracownikéw
Wiekszo$¢ decyzji dotyczacych przedsie-
biorstwa podejmowanych jest odgornie 43,9 32,9 18,3 4,8
przez kierownictwo firmy
Pracownicy moga samodzielnie decy-
dowac o sposobie wykonania powierzo- 3,7 51,2 34,1 11,0
nych im zadan
Prgcowmcy $3 $cisle kontrolgwam na 14,6 293 488 72
kazdym etapie wykonywanej pracy
Zadania wykonywane s3 przez pracowni- 305 415 232 49

Zrédto: badania wtasne.

9 W tym zakresie respondenci catkowicie lub raczej zgadzali sie ze stwierdzeniami.
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Pomimo tych watpliwosci rezultaty badan pokazuja, ze pracownicy posiada-
ja pewien zakres swobody w podejmowaniu decyzji dotyczacych wykonywanych
przez nich zadan. W ponad potowie firm pracownicy moga samodzielnie decydo-
wac o sposobie wykonywania pracy. Potwierdza to ocena kolejnego stwierdzenia,
wedlug ktdrego pracownicy nie sa $cisle kontrolowani na kazdym etapie wykony-
wania pracy.

Wydaje sig, ze charakterystyka gtéwnej grupy respondentéw uwarunkowa-
ta ocene stwierdzenia odnoszacego si¢ do procedur regulujacych proces pracy.
W ponad 70% firm zadania okreslone sa wedtug $cisle okreslonych procedur. Sy-
tuacje t¢ mozna uznac¢ za normalng, gdyz sektor przetwdrstwa przemyslowego
oraz budownictwa wymaga jasnych regul postepowania w procesie wykonywania
zadan, szczegdlnie w dziatach produkc;ji.

5.3.1.3. Systemy zarzadzania jakoscia

Systemy zarzadzania jako$cig maja za zadanie aktywne wlaczanie pracownikow
réznych szczebli organizacji w proces poprawy jakosci w przedsigbiorstwie. Szero-
kie rozwazania na ten temat zawarte zostaly w rozdziale III. W badaniach pytano,
jakie systemy zarzadzania, zwiekszajace udziat pracownikéw w podejmowaniu de-
cyzji, zostaty wdrozone w przedsigbiorstwach, jakie sa w tracie wdrazania, a ktore
zostang wdrozone w przyszlosci. W ankiecie uwzgledniono takie systemy zarzadza-
nia jakoscig, jak: TQM, Six Sigma oraz normy ISO z serii 9000. Respondenci pytani
byli réwniez o wdrozenie programoéw ciggtego doskonalenia typu Kaizen.

Mniej niz potowa respondentéw wdrozyta przynajmniej jeden system zarza-
dzania jakoscia (45,8%). 18% nie posiadalo obecnie Zadnego systemu, lecz znaj-
dowalo si¢ w trakcie jego wdrazania, badz planowalo jego wdrozenie w przyszto-
$ci. 36,2% firm, nie posiada obecnie zadnego systemu, badz narzedzia zarzadzania
jakoscig i nie planuje jego wdrozenia w przysztosci.

Tabela 5.6. Systemy zarzadzania jako$cig oraz narzedzia poprawy jakosci
w badanych przedsiebiorstwach (w %)

System/narzedzie | Wdrozono | W trakcie wdrazania | Zostanie wdrozone w przysztosci
1SO 9000 41,0 3,6 10,8
TQM 10,8 3,6 6,0
Six Sigma 2,4 1,2 6,0
Kaizen 7,2 2,4 48

Zrodto: badania wtasne.

Wyraznie widaé, ze najbardziej rozpowszechnionymi systemami zarzadzania
jakoscig byly normy ISO z serii 9000. Wdrozylo je 41% badanych firm, a blisko
11% planuje je wdrozy¢ w przyszto$ci. Popularnos¢ norm ISO w polskich przed-
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siebiorstwach jest bardzo duza. Wydaje si¢ rowniez, ze wiedza przedsigbiorcow
(i klientéw) na temat tych norm w poréwnaniu z innymi systemami zarzadza-
nia jakoscig jest stosunkowo najwigksza. W ten sposéb certyfikaty ISO pozwalaja
przedsiebiorcom nie tylko zagwarantowa¢ klientom wysoka jakos¢ oferowanych
produktow i uslug, ale pelnig takze role marketingowg. Konsumenci bowiem
chetniej kupuja produkty tych przedsigbiorstw, ktére posiadajg formalne certy-
fikaty jakosci.

Normy ISO bardzo czesto stanowig pierwszy krok do wdrozenia kolejnych
rozwigzan organizacyjnych, pozwalajacych poprawia¢ szeroko pojeta jakosc.
W badanych przedsigbiorstwach stosunkowo niewiele firm stosowalo bardziej
zaawansowane rozwigzania, takie jak TQM czy Six Sigma. Pierwszy z wymienio-
nych systeméw wdrozylo 10,8% firm, drugi - jedynie 2,4%. Przypuszcza¢ mozna,
ze taki stan nie jest przejsciowy. Badania wskazujg bowiem, ze niewiele firm jest
w trakcie wdrazania wymienionych systemoéw. Niewiele takze planuje ich wdro-
zenie w przysztosci. Mala popularnos¢ systemow zarzadzania jakoscig wydaje sig
warunkowa¢ niewielka popularnos¢ metody poprawy jakosci opartej na zasadzie
Kaizen. Stosowana ona byta zaledwie w 7,2% firm.

Wyniki tej czgsci badania wskazujg, ze pod wzgledem tworzenia warunkéw
formalnych do rozwoju przedsiebiorczosci sytuacja w badanych przedsiebior-
stwach nie jest dobra. Normy ISO stanowig wprawdzie podstawe do angazowania
pracownikéw w sprawy organizacji, jednak nie s3 systemami na tyle popularnymi
i zaawansowanymi, aby zapewnialy ciagle uczestnictwo pracownikéw w podej-
mowaniu decyzji i rozwigzywaniu problemoéw. Stabe wyniki w tym zakresie moga
by¢ ttumaczone forma wlasnosci firm bioracych udziat w badaniu. Byly to gtéw-
nie przedsigbiorstwa polskie oraz firmy panstwowe, w ktérych zaawansowane
systemy zarzadzania jakos$cig, charakterystyczne dla firm zachodnich, s3 z reguly
rzadko stosowane.

5.3.2. Zakres i przedmiot przedsiebiorczosci pracowniczej

W rozdziale I przyjeto, ze przedsigbiorczos¢ pracownicza rozumiana bedzie jako
rodzaj dzialania pracownikéw wewnatrz organizacji, majacy charakter tworczy
i nowatorski, ktory polega na podejmowaniu wysitku, zmierzajacego do gene-
rowania i implementowania pomystéw oraz jest skierowany na osigganie celow
przedsigbiorstwa. Wyjasniono takze, ze pracownikéw podejmujacych dzialania
przedsigbiorcze nazywa si¢ czesto intraprzedsiebiorcami, gdyz wykazuja si¢ oni
inicjatywa, twdérczym zaangazowaniem na stanowisku pracy, podejmowaniem
innowacyjnych dziatan, a takze zajmuja si¢ wdrazaniem nowych rozwigzan. Co
wigcej, czesto inicjuja oni procesy innowacyjnych zmian w dojrzaltych organiza-
cjach, sg wizjonerami, ktorzy podejmujg odwazne dzialania na rzecz przeksztal-
cenia innowacyjnych pomystéw w zyskowne przedsiewzigcia.
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Jak juz wspomniano, w badaniach przyjeto, ze zakres i przedmiot przedsigbior-
czo$ci pracowniczej mierzony bedzie za pomoca partycypacyjnych metod pracy,
gdyz to one umozliwiajg urzeczywistnienie zachowan przedsigbiorczych w firmie.
Partycypacja zwigksza bowiem poziom zaangazowania (engagement) w wykony-
wane zadania, stwarza warunki do zglaszania i wdrazania nowych pomystow, da-
jac tym samym mozliwo$¢ tworzenia innowacyjnych rozwigzan, ktére beda stu-
zyly realizacji celéw przedsiebiorstwa.

Zakres i przedmiot partycypacji okreslony zostal za pomoca trzech grup
zmiennych, do ktérych zaliczono:

1. Rodzaj stosowanych form partycypacji bezposredniej - uwzgledniono
tu dwie grupy form partycypacji:

a) indywidualne:
« rotacja czynnosci na stanowisku pracy,
o rozszerzanie zakresu zadan,
 wzbogacanie pracy,
« regularne spotkania pracownikéw z bezposrednimi przetozonymi,
« badanie opinii pracownikéw,

b) zespolowe:
« kola jakosci,
« zespoly autonomiczne,
« zespoly projektowe,
o zespoly rozwigzywania problemodw.

2. Przedmiot i czestotliwos$¢ zasigegania opinii wsrod pracownikow - pyta-
nie to dotyczylo zakresu i czegstotliwosci odbywania konsultacji z pracow-
nikami. W ankiecie wymieniono dziewig¢¢ obszaréw stanowiacych przed-
miot konsultacji. Respondenci mieli za zadanie okresli¢, czy w danym
obszarze s3 one przeprowadzane regularnie, rzadko czy nigdy.

3. Przedmiot i czestotliwos¢ zglaszania przez pracownikow pomysltow —
podobnie jak w poprzednim pytaniu wymieniono dziewig¢ obszaréw sta-
nowigcych przedmiot zgtaszania pomystéw. Respondenci mieli za zadanie
okresli¢, czy w danym obszarze pomysly zglaszane sg przez pracownikow
regularnie, rzadko czy nigdy.

5.3.2.1. Stosowane formy partycypacji bezposredniej

Badania wykazaly, ze w 92,8% badanych firm wdrozono przynajmniej jedng for-
me partycypacji bezposredniej. Przewaznie stosowano od 1 do 4 form partycy-
pacji jednoczesnie. Zdarzaly sie takze takie przedsigbiorstwa, w ktorych form
partycypacji bylo wigcej (tabela 5.7). Wyniki uzyskane w tym zakresie sa zgodne
z dotychczasowymi wynikami badan polskich i europejskich'’.

10 Por. S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej. Polska na tle
starych krajow Unii Europejskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dz 2012, s. 94-95;
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Tabela 5.7. Wdrozone formy partycypacji bezposredniej

Liczba form partycypacji bezposredniej
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
72 | 13,3 | 181 | 21,7 | 157 | 108 | 96 2,4 1,2 -

Odsetek
firm

Zrédto: badania wtasne.

Przeanalizowano takze liczbg¢ jednoczes$nie stosowanych form partycypa-
cji wérdd trzech gléwnych sektoréw (tabela 5.8). Zauwazy¢ mozna, ze w firmach
z sektora przetworstwa przemystowego stosowano najczesciej trzy lub cztery formy
partycypacji. W sektorze budownictwa wdrozono co najmniej jedng forme party-
cypacji, lecz nie wiecej niz sze§¢. W firmach zajmujacych sie handlem hurtowym
i detalicznym z reguly stosowano co najmniej cztery formy jednoczesnie. Pomimo,
iz przedstawiciele tego sektora stanowili niewielka grupe w calej probie badawczej,
to liczba stosowanych jednoczesnie form partycypacji byta wsrdd nich najwieksza.

Tabela 5.8. Wdrozone formy partycypacji bezposredniej wérod gtownych grup respondentow (w %)

Liczba form partycypacji bezposredniej % firm z sek-
Sektor tora w probie
0 1 2 3] 4| 5 6 7 | 8 | badawczej
Przetworstwo | o 5 | 4o | 170 | 244 | 195 | 122 | 98 | 49 | - 49,4
przemystowe
Budownictwo - 16,7 | 27,8 | 22,2 | 11,1 | 11,1 | 11,1 - - 21,7
Handelhurto- 1.\ | | 3330333 110 (111 ] - 10,8

wy i detaliczny

Zrédto: badania wtasne.

W calej probie badawczej najczesciej stosowanymi formami partycypacji pra-
cowniczej okazaly si¢ regularne spotkania z pracownikami (63,9%), rozszerzanie
zakresu zadan (51,8%) oraz rotacja czynnosci na stanowisku pracy (50,6%) (tabe-
la 5.9). Wida¢ zatem, ze w przedsigbiorstwach dominujg do$¢ proste formy par-
tycypacji, ktére w wigkszym stopniu zapobiegaja monotonii i znuzeniu w pracy,
anizeli umozliwiaja podejmowanie decyzji w zakresie wykonywania zadan. Sto-
sunkowo niewiele firm zdecydowalo si¢ na zastosowanie metody okreslanej jako
wzbogacanie pracy, ktéra polega na przekazywaniu pracownikom uprawnien do
planowania, kierowania i ponoszenia odpowiedzialnosci za wykonywane zadania.

Zespotowe formy partycypacji, takie jak zespoly rozwigzywania probleméw
czy zespoly projektowe, obecne byty w nieco ponizej 40% organizacji. Zespoly
autonomiczne, ktore s3 wyrazem wysokiego poziomu partycypacji pracownikow
w podejmowaniu decyzji, wdrozone zostaly jedynie w 8,4% firm.

D. Patubska, Participative Forms of Work Organization as a Source of Intrapreneurship in a Com-
pany, ,International Journal of Business and Management” 2012, Vol. 4, No 1, s. 70.
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Tabela 5.9. Wdrozone formy partycypacji bezposredniej (w %)

Formy partycypacji bezposredniej

formy indywidualne formy zespotowe
Regularne spotkania pracownikow 63,9 | Zespoty rozwigzywania probleméw | 39,8
z bezposrednimi przetozonymi
Rozszerzanie zakresu zadan 51,8 | Zespoty projektowe 38,6
Rotacja czynnosci na stanowisku pracy | 50,6 | Zespoty autonomiczne 8,4
Wzbogacanie pracy 36,1 | Kota jakosci 3,6
Badanie opinii pracownikéw 21,7

Zrodto: badania wtasne.

Tabela 5.10. Stosowane formy partycypacji ze wzgledu na sektor dziatalnosci (w %)

Formy partycypacji* % firm
z sektora
Sektor L
RC|RZ|WP|SP|OP|KJ|ZA | PR | ZP | wprobie
badawczej
Przetwérstwo przemystowe |48,8|56,1(39,0(68,3|21,9| 4,9 [12,2(41,5|51,2 49,4
Budownictwo 50,0|55,6(33,3|77,8|11,1| - [11,1]33,3(33,3| 2.7
Handel hurtowy i detaliczny |66,7 |88,9|55,6(88,9(33,3| - |11,1|55,6(44,4 10,8
Transport i gospodarka 333(50,0| - |16,7]|16,7] - |16,7| - | - 72
magazynowa
Dostawy wody, gospodaro- | _ 144 5150 61200(200] - | - |60,0]40,0 6
wanie $ciekami, rekultywacja
Pozostata dziatalnoSc ustu- |5 1 40,0(20,0(40,0|200| - [20,0{40,0{60.0| 6
gowa
Wytwarzanieizaopatrywa- | | |3331667(333| - | - [100|667| 36
nie w energie elektryczna
Dziatalnosc finansowa 100| - |100]{ 100|500 - | - [50,0| - 24
i ubezpieczeniowa
Gornictwo i wydobywanie 50,0(50,0| - |100|50,0| - - 150,0(50,0 2,4
Naprawa pojazdow samo- | 155 | 156 | _ | 100|100 |100| - |100]| - 12
chodowych i motocykli
Dziatalnos¢ administracyjna | | 00| _ | _ | _ | _ | _ |100] - 12
i wspierajgca
Inny sektor 66,7|66,7| - |66,7| - | - [33,3]33,3|66,7 3,6
Odsetek firm stosujacych 1o | oy o136 1163,8(21,7] 3,6 | 8.4 |38,6|39,6
dana forme partycypacji

RC - rotacja czynnosci na stanowisku pracy, RZ - rozszerzanie zadan, WP - wzbogacanie
pracy, SP - regularne spotkania pracownikéw z bezposrednimi przetozonymi, OP - badanie
opinii pracownikéw, KJ - kota jakosci, ZA - zespoty autonomiczne, PR - zespoty projektowe,
ZP - zespoty rozwigzywania problemoéw.

* Suma firm w kolumnach w niektérych przypadkach jest wieksza niz taczna liczba firm
stosujacych dana forme partycypacji (zawarta w ostatnim wierszu tabeli). Wynika to z faktu, ze
niektére przedsiebiorstwa prowadzity dziatalno$¢ jednoczesnie w dwéch lub trzech sektorach.

Zrédto: badania wtasne.
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Przeanalizowano takze rodzaj stosowanych form partycypacji z podziatem na
sektory dzialalnosci uczestnikéw badania (tabela 5.10). Wéréd dwdch gltéwnych
grup respondentéw dominowaly te same formy partycypacji co w calej probie
badawczej. Najczesciej wdrazang forma okazaly sie regularne spotkania pracow-
nikéw z bezposrednimi przelozonymi oraz rozszerzanie zakresu zadan. W sek-
torze przetworstwa przemystowego polowa firm stosowata takze rotacje czynno-
$ci na stanowiskach pracy oraz zespoly rozwigzywania probleméw. Stosunkowo
duza popularnoscia cieszyly sie takze zespoly projektowe oraz wzbogacanie pra-
cy. Wdrozylo je okolo 40% firm z tego sektora. W budownictwie trzecia, co do
popularnosci, formg partycypacji byla rotacja czynnosci na stanowiskach pracy.
1/3 firm wdrozyta takze bardziej zaawansowane rozwigzania w postaci wzboga-
cania pracy, zespolow projektowych oraz zespotéw rozwigzywania probleméw.

Zaskakujacy moze by¢ fakt, ze bardzo niewiele przedsigbiorstw przeprowadza
badania opinii pracownikéw. W sektorze przetwdrstwa przemystowego robito to
zaledwie okolo 20% firm, w budownictwie jedynie 11,1%. Jest to wynik niepokoja-
cy i moze wskazywac, ze opinie pracownikéw na temat funkcjonowania organiza-
cji maja niewielkie znaczenie dla kierownictwa. Z drugiej jednak strony regularne
spotkania pracownikéw z przelozonymi, ktére stanowily najpopularniejsza forme
partycypacji, moga stanowi¢ pewien substytut ankiet badania opinii pracownikéw.

Rozklad stosowanych form partycypacji w przedsiebiorstwach prywatnych
niezaleznych z calkowitym udziatem kapitatu polskiego, ktére stanowity najwiek-
sza grupe firm w badaniu, ksztaltowal si¢ podobnie jak wsréd przedsiebiorstw
z sektora przetworstwa przemyslowego (tabela 5.11). W tej grupie organizacji,
sposrod form indywidualnych, najpopularniejsze byly regularne spotkania pra-
cownikow z bezposrednimi przetozonymi (70,2%), rozszerzanie zakresu zadan
(51,1%) oraz rotacja czynnosci (40,4%). Sposrod form zespotowych dominowa-
ty zespoly rozwiazywania problemoéw (40,4%) oraz zespoly projektowe (34%).
W firmach prywatnych niezaleznych z czesciowym lub catkowitym udzialem ka-
pitatu zagranicznego najczesciej wdrazano rotacje czynnosci (66,7%) oraz zespo-
ty projektowe (66,7%). Duza popularnoscia cieszylo si¢ takze wzbogacanie pracy
(55,6%) oraz spotkania pracownikow z bezposrednimi przetozonymi (55,6%). Na
podkreslenie zastuguje fakt, ze praktycznie jedynie w tych firmach funkcjonowaty
kota jakosci, chociaz na niezbyt szeroka skale (22,2%).

W przedsigbiorstwach zaleznych stosowane formy partycypacji niewiele rozni-
ty sie od tych, wdrozonych w firmach niezaleznych. W nich réwniez dominowa-
ty formy indywidualne, takie jak rotacja czynnosci, rozszerzanie zakresu zadan,
czy spotkania z bezposrednimi przelozonymi. Dodatkowo, w organizacjach za-
leznych z czesciowym lub calkowitym udziatem kapitalu zagranicznego w 75%
z nich wdrozono zespoly rozwigzywania problemodw.

Zauwazy¢ mozna takze, ze partycypacyjne formy pracy ciesza si¢ najmniejsza
popularnoscig w przedsigbiorstwach panstwowych. Wprawdzie rotacje czynnosci
na stanowiskach wdrozyto blisko 60% firm, jednak inne formy partycypacji sto-
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sowane byly w niewielu organizacjach. Spotkania pracownikéw z bezpo$rednimi
przetozonymi praktykowalo jedynie 41,7% z nich, a rozszerzanie zakresu zadan
33,3%. Jeszcze mniejsza popularnoscia cieszyly si¢ inne formy partycypacji, takie
jak wzbogacanie pracy, badanie opinii pracownikdéw, zespoly projektowe czy ze-
spoly rozwigzywania problemoéw. Zostaty one wdrozone jedynie przez 25% przed-
siebiorstw panstwowych.

Tabela 5.11. Stosowane formy partycypacji ze wzgledu na forme wtasnosci (w %)

Forma wtasnosci Formy partycypacji Odsetek firm
o danej formie

przedsigbiorstwa | pc | Rz | wP | SP | OP | KJ | ZA | PR | ZP | wtasnosci

Przedsiebiorstwa
prywatne, nieza-
lezne z catkowitym 40,4 151,1|31,9|70,2(149| 2,1 | 8,5 |34,0|40,4 56,6
udziatem kapitatu
polskiego

Przedsiebiorstwa
prywatne, niezalezne
z cze$ciowym lub
catkowitym udziatem
kapitatu zagranicz-
nego

66,7 | 44,4 556|556 | 44,4 |22,2122,2|66,7 | 44,4 10,8

Przedsiebiorstwa pry-
watne, zalezne z cat-
kowitym udziatem
kapitatu polskiego

72,7163,6 [455(54,5[18,2| - | 9,1 |455]36,4 13,3

Przedsiebiorstwa
prywatne, zalezne

z cze$ciowym lub
catkowitym udziatem
kapitatu zagranicz-
nego

50,0 | 100 | 50,0 | 100 | 50,0 - | - |50,0|75,0 438

Przedsiebiorstwa

panstwowe 58,3(33,3[25,0(41,7(250]| - - 125,0]25,0 14,5

Odsetek firm stosu-
jacych dana forme 50,6 | 51,8 |36,1|63,8|21,7| 3,6 | 8,4 |38,6|39,6
partycypacji

Oznaczenia jak w tabeli 5.10.

Zrodto: badania wtasne.

Jak juz wspomniano, najwigksza grupa przedsiebiorstw bioracych udzial w ba-
daniu to firmy $rednie, zatrudniajace od 50 do 249 pracownikéw (86,7%). Rozktad
stosowanych form, partycypacji jest wigec bardzo podobny do tego, jaki widoczny
byt w przedsigbiorstwach przemystowych (tabela 5.12).
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W wigkszosci przedsigbiorstw srednich, podobnie jak w duzych, gléwng forma
partycypacji byly regularne spotkania pracownikéw z bezposrednimi przetozo-
nymi. W firmach $rednich stosowalo je 62,5% respondentéw. W firmach duzych
odsetek ten wynidst 72,7% firm, z czego w przedsiebiorstwach zatrudniajacych co
najmniej 1000 pracownikow 83,3%. W duzych organizacjach stosunkowo czedciej
wdrazano zespoly projektowe niz w firmach $rednich. W duzych ta forma party-
cypacji uplasowala si¢ na drugim miejscu pod wzgledem popularnoséci, w sred-
nich natomiast na pigtym. W stosunkowo wigkszej liczbie duzych firm wdrozono
takze zespoly rozwigzywania probleméw. Pozostale formy partycypacji cieszyly
sie w obu grupach podobng popularnoscig. Na uwage zastuguje fakt, ze popular-
nos$¢ wiekszosci form partycypacji pracowniczej ro$nie wraz z wielko$cig przed-
siebiorstwa. Oznacza to, ze duze firmy z reguly czesciej wdrazaja partycypacyjne
formy pracy.

Tabela 5.12. Stosowane formy partycypacji ze wzgledu na wielkos¢ przedsiebiorstwa (w %)

Forma wtasnosci Formy partycypacji fi?r?ﬁsde;ikej

przedsigbiorstwa RC | RZ|WP|SP|OP| KJ|ZA|PR|ZP | wiclkoici
50-249 50,0 | 51,4 | 36,1|62,5(20,8| 2,8 | 8,3 |34,7 (38,9 86,7
=250 54,5|54,5 (36,4 |72,7(27,3| 9,1 | 9,1 | 63,6 |45,5 13,3
=>1000 66,7 | 33,3 33,3 |83,3|33,3|20,0(20,0|66,7|66,7 7,2
Odsetek wszystkich firm
stosujacych dang forme | 50,6 | 51,8 | 36,1 | 63,8 | 21,7 | 3,6 | 8,4 | 38,6 | 39,6
partycypacji

Oznaczenia jak w tabeli 5.10.

* Suma firm w kolumnach w niektérych przypadkach jest wieksza niz taczna liczba firm
stosujacych dana forme partycypacji (zawarta w ostatnim wierszu tabeli). Wynika to z faktu, ze
niektére przedsiebiorstwa prowadzity dziatalno$¢ jednoczesnie w dwéch lub trzech sektorach.

Zrédto: badania wtasne.

Respondenci, ktérzy wdrozyli partycypacyjne formy pracy (77 firm), pytani
byli o motywy ich wdrozenia (tabela 5.13)", ktérymi okazaly si¢: konieczno$¢
obnizenia kosztéw, koniecznos¢ poprawy produktéow badz ustug oraz presja na
wzrost wydajnosci pracy. Mniejsze znaczenie odegrala natomiast che¢ poprawy
warunkéw pracy oraz przekonanie, ze pracownicy majg prawo do partycypacji.
Poprawa warunkow pracy miafa duzy i bardzo duzy wplyw na wdrozenie partycy-
pacji w 45,1% firm. W 35,1% natomiast czynnik ten wptynal na decyzje w umiar-

11 W ankiecie zawarto takze pytanie dotyczace powodow niewdrozenia partycypacji. Odpo-
wiedziato na nie jedynie trzech respondentow. Z tego wzgledu wyniki dotyczace tej czesci
badania nie zostang przedstawione.
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kowanym stopniu. O prawie pracownikéw do partycypaciji silnie i bardzo silnie
przekonanych bylo jedynie 28,6% respondentéw. W 29,9% firm prawo pracow-
nikéw do partycypacji nie miato zadnego badz miato bardzo niewielki wptyw na
wdrozenie partycypacji.

Tabela 5.13. Motywy wdrozenia partycypacji bezposredniej (w %)*

Motyw 0 1 2 3 4
Konieczno$¢ poprawy jakosci produktéw/ustug 6,5 52 | 11,7 | 38,9 | 28,6
Konieczno$¢ obnizenia kosztow 2,6 3,9 | 143 | 29,9 | 46,8
Presja na wzrost wydajnosci pracy 3,9 6,5 | 23,4 | 259 | 29,9
Przekonanie, ze pracownicy maja prawo do partycypacji | 10,4 | 19,5 | 32,5 | 19,5 9,1
Che¢ poprawy warunkéw pracy 2,6 6,5 | 351 | 33,4 | 1,7
Niewykorzystany potencjat intelektualny pracownikéw | 18,2 78 | 18,2 | 36,4 | 11,7
Zadania ze strony zwigzkéw zawodowych 58,4 9,1 9,1 6,5 1,3
Sugestie ze strony pracownikéw 22,1 | 27,3 | 28,6 | 12,9 -

Pozytywne doswiadczenia innych przedsiebiorstw

27,3 | 19,5 | 20,8 | 19,5 2,6
w tym obszarze

Potrzeba zwiekszenia innowacyjnosci firmy 12,9 6,5 | 25,9 | 20,8 | 20,8
inne - - - 1,3 1,3

0 - czynnik nie wptynat w zadnym stopniu na wdrozenie partycypacji, 1 - czynnik wptynat

w bardzo niewielkim stopniu na wdrozenie partycypacji, 2 - czynnik wptynat w umiarkowanym
stopniu na wdrozenie partycypacji, 3 - czynnik wptynat w duzym stopniu na wdrozenie
partycypacji, 4 - czynnik wptynat w bardzo duzym stopniu na wdrozenie partycypacji.

* Dane procentowe odniesione zostaty do 77 przedsiebiorstw, ktére wdrozyty

partycypacyjne formy pracy.

Zrédto: badania wtasne.

Wieksze znaczenie w tej kwestii miata natomiast potrzeba zwiekszenia inno-
wacyjnosci firmy. Miala ona duze i bardzo duze znaczenie w 41,6% przypadkéow.
Jednoczesnie, w 48,1% wazng i bardzo wazng przyczyna wdrozenia partycypacji
byla potrzeba wykorzystania potencjalu intelektualnego pracownikéw. Z drugiej
jednak strony, w 18,2% firm przyczyna ta nie miala zadnego znaczenia badz tez
miata umiarkowany wplyw.

Badania wykazuja takze, ze zaréwno zadania ze strony zwiazkéw zawodowych,
jak i pracownikéw miaty niewielkie znaczenie przy wdrazaniu partycypacyjnych
metod pracy. Co wiecej, ponad 1/4 przedsiebiorstw nie kierowata si¢ w swoich
decyzjach pozytywnymi doswiadczeniami innych firm w zakresie stosowania
partycypacji, a na blisko 1/5 firm do$wiadczenia takie mialy bardzo niewiel-
ki wplyw. Pozytywnymi doswiadczeniami innych przedsiebiorstw kierowala sie
okoto 1/4 organizacji.
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Koniecznos$¢ obnizenia kosztow 30,94
Konieczno$¢ poprawy jakosci produktéw/ustug
Presja na wzrost wydajnosci pracy

Chec poprawy warunkéw pracy

Potrzeba zwiekszenia innowacyjnosci firmy
Niewykorzystany potencjat intelektualny
Prawo pracownikéw do partycypacji
Pozytywne doswiadczenia innych

Sugestie ze strony pracownikéw

Zadaniia ze strony zwigzkéw zawodowych

Inne
0 5 10 15 20 25 30 35

Rysunek 5.2. Motywy wdrozenia partycypacji bezposredniej (Srednia wazona)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Aby uporzadkowaé motywy, ktorymi kierowaly sie przedsigbiorstwa, autorka
wykorzystata §rednig wazong, z wagami odpowiadajagcymi sile motywu (rysu-
nek 5.2)". Trzy gléwne motywy wymienione przez respondentéw pokrywaja si¢
zaréwno z badaniami przeprowadzonymi przez S. Rudolfa i K. Skorupinska, jak
i z badaniami EPOC. W nich réwniez motywy zwiazane z konieczno$cig obnize-
nia kosztéw, doskonaleniem produktéw oraz podniesieniem wydajnosci odegra-
ty gléwna rolg’®. We wszystkich badaniach na niskich pozycjach uplasowaly si¢
takze: che¢ poprawy warunkéw pracy oraz sugestie ze strony pracownikow czy
zadania ze strony zwiagzkéw zawodowych.

5.3.2.2. Przedmiot i czestotliwos¢ zasiegania opinii wsréd pracownikéw

Kolejna czes¢ badania dotyczyta przedmiotu i czegstotliwosci odbywania konsulta-
cji kierownictwa z indywidualnymi pracownikami badz zespotami pracowniczy-
mi. Na pytanie mogli odpowiada¢ wszyscy respondenci niezaleznie od tego, czy
w ich firmach wdrozono formalnie partycypacje¢ pracownicza. Rozktad uzyska-
nych odpowiedzi zamieszczono w tabeli 5.14.

12 Sredniawazona dana jest wzorem: , gdzie wi - wagi odpowiadajace sile motywu, xi - zmien-
ne reprezentujgce odsetek odpowiedzi o danej sile motywu. Kolejnym sitom motywow
przyporzadkowano nastepujgce wagi: czynnik nie wptynat w zadnym stopniu na wdrozenie
partycypacji 0; czynnik wptynat w bardzo niewielkim stopniu na wdrozenie partycypac;ji 0,1;
czynnik wptynat w umiarkowanym stopniu na wdrozenie partycypacji 0,2; czynnik wptynat
w duzym stopniu na wdrozenie partycypacji 0,3; czynnik wptynat w bardzo duzym stopniu
na wdrozenie partycypacji 0,4.

13 S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy...,s. 109-110.
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Badania wykazaty, ze najczesciej kierownictwo zasiega opinii indywidualnych
pracownikéw badz zespotéw pracowniczych w sprawach zwigzanych z podnosze-
niem jakosci produktow i ustug (66,3%), poprawa kontaktu z klientami (61,4%)
oraz w zakresie zdrowia i bezpieczenstwa pracy (54,2%).

Tabela 5.14. Przedmiot i czestotliwos¢ konsultacji z pracownikami (w %)

. . Czestotliwo$¢ odbywania konsultacji
Przedmiot konsultacji - -

regularnie rzadko nigdy
Podnoszenie jakosci produktéw i ustug 66,3 26,5 48
Poprawa kontaktu z klientami 61,4 26,5 8,4
Zdrowie i bezpieczenstwo pracy 54,2 39,8 4.8
Szkolenia i doskonalenie zawodowe 446 50,6 48
Zmiany w technologii 42,2 44,6 9,6
Zmiany w organizacji pracy 33,7 60,2 3,6
Planowanie inwestycji 26,5 37,3 28,9
Zmiana czasu pracy 22,9 65,1 10,8

Zrodto: badania wtasne.

Uzyskane wyniki w znacznej mierze pokrywaja si¢ z wynikami badan przepro-
wadzonych przez S. Rudolfa i K. Skorupinska. W badaniach tych najczesciej kon-
sultowanymi obszarami byly: jakos$¢ produktow i ustug, zdrowie i bezpieczenstwo
pracy, kontakty z klientami oraz szkolenia i doskonalenie zawodowe'. Wyniki
uzyskane przez autorke pokrywaja si¢ z badaniami S. Rudolfa i K. Skorupinskiej
takze w zakresie najrzadziej konsultowanych kwestii, ktérymi sg plany inwesty-
cyjne organizacji oraz zmiana czasu pracy'.

53,03
Poprawa kontaktu z klientami 49,77

Podnoszenie jakosci produktéw i ustug

Zdrowie i bezpieczenstwo pracy 49,40
Szkolenia i doskonalenie zawodowe
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Zmiana czasu pracy
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Rysunek 5.3. Czestotliwos¢ odbywania konsultacji (Srednia wazona)
Zrédto: opracowanie wtasne.

14 S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy...,s. 97-98.
15 Ibidem,s. 98.
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Aby uporzadkowac obszary konsultacji pod wzgledem czestotliwosci ich odby-
wania, wykorzystano srednig wazong z wagami odpowiadajacymi czestotliwosci
zasiegania opinii (rysunek 5.3)%.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze pracownicy maja mozliwo$¢ konsultowania
spraw zwigzanych z ich codziennymi obowigzkami zawodowymi, takimi jak ja-
kos¢ produktow i ustug oraz kontakty z klientami (rysunek 5.3). Wysoko upla-
sowaly sie takze problemy bezpieczenstwa pracy, ktore sg szczegdlnie wazne dla
pracownikéw produkeyjnych. Pracownicy majg natomiast niewielki wptyw na
projektowanie wlasnego stanowiska pracy. Zmiany dotyczace organizacji i czasu
pracy, a takze szkolen i doskonalenia zawodowego sg konsultowane rzadko w po-
nad polowie badanych przedsigbiorstw.

5.3.2.3. Przedmiot i czestotliwos¢ zgtaszania pomystéow przez
pracownikow

W czesci badania dotyczacej kultury i klimatu organizacyjnego wykazano, ze

w znacznej czesci badanych firm nie wdrozono programéw motywujacych pra-

cownikéw do zglaszania innowacyjnych pomystow. Konsekwencjg braku progra-

mow zglaszania pomyslow wydaje si¢ niewielka czestotliwo$¢ zglaszania nowych

propozycji ze strony pracownikéw (tabela 5.15).

Tabela 5.15. Przedmiot i czestotliwo$¢ zgtaszania pomystoéw przez pracownikow (w %)

Czestotliwo$¢ odbywania
Przedmiot zgtaszanych pomystéw konsultacji

regularnie rzadko nigdy
Doskonalenie maszyn i urzadzen 46,9 45,8 3,6
Bezpieczenstwo pracy 44,6 42,2 10,8
Ulepszanie istniejacych produktow i ustug 34,9 56,6 4,8
Efektywnosc sprzedazy 24,1 53,0 18,1
Ulepszanie swojego stanowiska pracy 24,1 72,3 2,4
Redukcja kosztow w przedsiebiorstwie 20,5 61,4 15,7
gisoﬁg?:://vvganie proceséw zarzadzania w przedsie- 16,9 614 193
Wprowadzanie nowego produktu/ustugi na rynek 15,7 61,4 20,5
Poprawa funkcjonowania administracji 14,5 55,4 26,5

Zrédto: badania wtasne.

16 Kolejnym czestotliwosciom przyporzadkowano nastepujace wagi: regularnie 0,2; rzadko
0,1; nigdy 0.
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W wigkszosci badanych obszaréw pomysty zglaszane sa rzadko. Wyjatek stano-
wig rozwigzania dotyczace doskonalenia maszyn i urzadzen oraz bezpieczenstwa
pracy, ktére w zblizonej liczbie firm zglaszane sg zar6wno regularnie, jak i rzadko.
Pomysty dotyczace pierwszego z wymienionych obszardw zglaszane sa regularnie
w 46,9% firm, zas te dotyczace drugiego obszaru — w 44,6% organizacji'’.

Na trzecim miejscu znalazly si¢ pomysly dotyczace ulepszania istniejacych
produktow i ustug, ktoére zgtaszane byly regularnie w 34,9% firm. W ponad 55%
przedsigbiorstw pomysty w tym zakresie zglaszane s3 natomiast rzadko. Stabiej
ksztaltuje si¢ sytuacja dotyczaca wprowadzenia nowych produktéw na rynek, kto-
re zglaszane sa rzadko az w 61,4% przedsigbiorstw. W 20,5% firm pracownicy nie
robig tego wcale.

Doskonalenie maszyn i urzadzen
Bezpieczenstwo pracy

Ulepszanie istniejacych produktéw i ustug
Efektywnosc¢ sprzedazy

Ulepszanie swojego stanowiska pracy

Redukcja kosztow w przedsiebiorstwie

Usprawnianie proceséw zarzadzania

w przedsiebiorstwie

Wprowadzanie nowego produktu/ustugi
na rynek

Poprawa funkcjonowania administracji

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Rysunek 5.4. Czestotliwos¢ zgtaszania pomystow przez pracownikoéw ($rednia wazona)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Rzadko zglaszane s3 réwniez propozycje dotyczace usprawnien funkcjono-
wania organizacji, ktére zazwyczaj realizowane s3 w ramach systemow zarza-
dzania jakoscig. Zalicza si¢ do nich redukcje kosztoéw, usprawnienie procesow
zarzadzania, poprawe funkcjonowania administracji czy efektywnos¢ sprzedazy.
W badanych firmach pomysty w tym zakresie rzadko zglaszane byty odpowied-

17 Popularnos¢ obu obszaréw, w ramach ktérych zgtaszane sa pomysty, wynika¢ moze z duze-
go udziatu firm produkcyjnych i budowlanych w prébie badawczej.



184 Przedsiebiorczo$¢ pracownicza i jej wptyw na efektywnos$¢ organizacji...

nio w 61,4%, 61,4%, 55,4% oraz 53% organizacji. Wydaje si¢ jednak, ze dla danej
proby badawczej nie powinien by¢ to wynik zaskakujacy. W zdecydowanej liczbie
badanych przedsigbiorstw wigkszos¢ osob zatrudnionych stanowili pracownicy
produkcyijni, ktérzy na co dzien nie majg stycznosci z tego typu zagadnieniami
i czesto nie posiadaja wystarczajacej wiedzy, potrzebnej do zglaszania pomystow
w wyzej wymienionych obszarach.

Aby uporzadkowa¢ obszary, w ramach ktorych zglasza si¢ pomysty, wykorzy-
stano $rednig wazong z wagami odpowiadajacymi czestotliwosci zglaszania po-
mystow (rysunek 5.4)'%.

5.4. Efektywnosc dziatan przedsiebiorczych

Efektywno$¢ dziatan przedsigbiorczych okreslana byta za pomoca 14 subiektyw-
nie ocenianych miar finansowych i pozafinansowych, odzwierciedlajacych efekty
wdrozenia partycypacji pracowniczej.

Do miar finansowych zaliczono:

« obnizenie kosztéw produkcji,

« zwiekszenie obrotéw handlowych,

 wzrost wydajnosci pracy,

o catkowity wzrost produkc;ji,

o wzrost zyskow z dziatalno$ci operacyjne;j,

« poprawe pozycji konkurencyjnej na rynku.

Do miar pozafinansowych zaliczono:

« poprawe jakosci produktéw/ustug,

« zmniejszenie absencji pracownikéw,

« usprawnienie proceséw zarzadzania,

« wzrost zaangazowania pracownikéw w problemy przedsiebiorstwa,

« poprawe sprawnosci funkcjonowania administracji,

» wzrost zadowolenia pracownikow,

o wzrost liczby innowacyjnych pomystéw zglaszanych przez pracownikow.

Zadaniem respondentow byta ocena efektow stosowania partycypacji, bez po-
dzialu na poszczegélne jej formy. Ocena ta dokonywana byta za pomoca piecio-
stopniowej skali (tabela 5.16)".

Respondenci z reguly oceniali efekty partycypacji w sposéb umiarkowany. Sto-
sunkowo najlepszym efektem okazata si¢ poprawa jakosci produktow i ustug. Na

18 Kolejnym czestotliwosciom przyporzadkowano nastepujace wagi: regularnie 0,2; rzad-
ko 0,1; nigdy 0.

19 0 - brak efektu, 1 - bardzo niewielki efekt, 2 - umiarkowany efekt, 3 - duzy efekt, 4 - bardzo
duzy efekt.
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duzy efekt w tym zakresie wskazuje 32,5% respondentéw. W 1/4 firm duzym efek-
tem partycypacji byl takze wzrost wydajnosci pracy. W 1/5 za$ nastgpita duza po-
prawa zadowolenia pracownikow. W 22,1% firm wskazano takze, ze partycypacja
skutkowata w duzym stopniu wzrostem obrotéw handlowych. W blisko 20% firm
duze efekty zanotowano takze w zakresie usprawnienia proceséw zarzadzania czy
we wzroscie zaangazowania (engagement) pracownikéw w problemy organizaciji.
18,2% firm znacznie poprawilo pozycj¢ konkurencyjng na rynku.

Tabela 5.16. Efekty stosowania partycypacyjnych form pracy (w %)*

Efekt 0 1 2 3 4
Obnizenie kosztow produkgji 1,3 | 12,9 | 455 | 15,6 3,9
Zwiekszenie obrotéw handlowych 52 | 16,9 | 28,6 | 22,1 5,2
Wzrost wydajnosci pracy - | 12,9 | 33,8 | 25,9 6,5
Catkowity wzrost produkgji 10,4 | 18,2 | 25,9 | 12,9 5,2
Wzrost zyskow z dziatalnosci operacyjnej 7,8 | 24,7 | 25,9 | 16,9 1,3
Poprawa pozycji konkurencyjnej na rynku 129 | 16,9 | 24,7 | 182 | 2,6
Poprawa jakosci produktéw/ustug - 7,8 | 28,6 | 32,5 6,5
Zmniejszenie absencji pracownikéw 14,3 | 24,7 | 25,9 7,8 3,9
Usprawnienie proceséw zarzadzania 3,9 9,1 | 41,6 | 19,5 1,3

Wzrost zaangazowania pracownikéw w problemy

przedsiebiorstwa 39 1169 | 338 | 182 39

Poprawa sprawnosci funkcjonowania administracji 6,5 | 20,8 | 31,2 | 14,3 -
Wzrost zadowolenia pracownikoéw 3,9 | 20,8 | 25,9 | 20,8 5,2

Wzrost liczby innowacyjnych pomystéw zgtaszanych

przez pracownikow 10,4 | 19,5 | 29,9 | 11,7 2,6

Inne efekty - - 1,3 1,3 -

0 - brak efektu, 1 - bardzo niewielki efekt, 2 - umiarkowany efekt, 3 - duzy efekt,
4 - bardzo duzy efekt.

*Dane procentowe odniesione zostaty do 77 przedsiebiorstw, ktére wdrozyty
partycypacje bezposrednia. Nie wszystkie firmy, ktore wdrozyty partycypacyjne formy pracy,
udzielity odpowiedzi na to pytanie.

Zrodto: badania wtasne.

Najczesciej wymieniane efekty partycypacji nie sa zaskakujace. W literaturze
zwraca si¢ bowiem uwage na to, iz wiaczanie pracownikéw w sprawy organizacji
skutkuje poprawa zadowolenia pracownikéw i poziomem ich zaangazowania, co
nastepnie przeklada sie na wzrost wydajnosci pracy. Zaangazowanie w wykony-
wane zadania oraz wzrost wydajnosci pracy wplywaja natomiast pozytywnie na
poprawe jakosci produktéw i ustug. To nastepnie moze przetozy¢ sie na poprawe
pozycji konkurencyjnej organizacji.
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Aby uporzadkowac efekty osiagnigte przez przedsigbiorstwa, autorka wykorzy-
stala $rednig wazong, z wagami odpowiadajacymi sile efektu (rysunek 5.5)%.
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Rysunek 5.5. Efekty wdrozenia partycypacyjnych form pracy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Uporzadkowanie efektow na podstawie sredniej wazonej pozwala podzieli¢ je
na trzy grupy pod wzgledem sily ich wystepowania:
1. Duze efekty:

poprawa jakosci produktow/ustug,
wzrost wydajnosci pracy.

2. Umiarkowane efekty:

obnizenie kosztéw produkeji,
zwiekszenie obrotéw handlowych,
wzrost zadowolenia pracownikow,
usprawnienie procesOw zarzadzania,
wzrost zaangazowania pracownikéw.

20 Kolejnym sitom efektow przyporzadkowano nastepujace wagi: brak efektu 0; bardzo nie-
wielki efekt 0,1; umiarkowany efekt 0,2; duzy efekt 0,3; bardzo duzy efekt 0,4.
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3. Slabe efekty:
o wzrost zyskow z dziatalnosci operacyjnej,
« poprawa pozycji konkurencyjnej na rynku,
o catkowity wzrost produkcji,
 poprawa sprawnosci funkcjonowania administracji,
« wzrost liczby innowacyjnych pomystéw zgtaszanych przez pracownikéw,
 zmniejszenie absencji w pracy.

Zauwazy¢ nalezy, ze wyniki przedstawionych badan w zakresie trzech najcze-
sciej wystepujacych efektéw partycypacji pokrywaja si¢ z badaniami S. Rudolfai K.
Skorupinskiej oraz badaniami EPOC. W nich réwniez poprawa jakosci produktow
i ustug, wzrost wydajnosci pracy oraz obnizenie kosztow produkcji ocenione zo-
staly najwyzej. W badaniach S. Rudolfa i K. Skorupinskiej, podobnie jak w bada-
niach autorki, catkowity wzrost produkgji byt rzadko wystepujacym efektem.

Na podstawie uzyskanych wynikéw stwierdzi¢ mozna, ze partycypacja pracow-
nicza w podobnym stopniu wptywa na poprawe wskaznikéw finansowych i po-
zafinansowych (tabela 5.17). Wynik ten uzna¢ mozna za prawidlowy, gdyz obie
grupy wskaznikow powinny by¢ ze sobg powigzane w taki sposéb, aby poprawa
efektéow niefinansowych miata odzwierciedlenie we wskaznikach finansowych.
Okreslenie takich zalezno$ci wymagatoby jednak przeprowadzenia poglebionych
badan na wiekszej probie badawczej.

Tabela 5.17. Efekty finansowe i pozafinansowe wedtug kolejnosci wystepowania
(Srednia wazona)

Efekty finansowe SreFInla Efekty pozafinansowe Srefjnla
wazona wazona
Wzrost wydajnosci pracy 1,84 | Poprawa jakosci produktow/ustug 1,89
Obnizenie kosztoéw produkgji 1,66 | Wzrost zadowolenia pracownikow 1,56

Zwiekszenie obrotéw handlo-

1,61 | Usprawnienie proceséw zarzadzania 1,56
wych

Wzrost zyskow z dziatalnosci 1,32 | Wzrost zaangazowania pracownikéw 1,55

operacyjnej

Poprawa pozycji konkurencyjnej 131 Ppprawa} s.prawp.oéci funkcjonowa- 1.26

na rynku ’ nia administracji ’
Wgrost liczby innowacyjnych pomy- 195

Catkowity wzrost produkgji 1,30 stow zgtaszanych przez pracownikow ’
Zmniejszenie absencji pracownikow 1,16

Zrédto: opracowanie wtasne.

Respondenci, ktérzy wdrozyli partycypacje bezposrednia, proszeni byli o oce-
ne poszczegdlnych jej form pod wzgledem ich wplywu na efektywno$¢ organizacji
(tabela 5.18).
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Niezaleznie od rodzaju stosowanej formy partycypacji, respondenci oce-
nili ich skutecznos¢ raczej dobrze. W wigkszosci przedsigbiorstw stosujacych
partycypacje ocena ta byta umiarkowana lub bardzo dobra. Jedynie kilku re-
spondentéw ocenilo wybrane formy jako zupelnie nieskuteczne. Za stosun-
kowo najmniej skuteczna forme partycypacji uznano zespoly projektowe oraz
wzbogacanie pracy. Do wyniku tego nalezy jednak podejs¢ z duza doza ostroz-
nosci. Liczba respondentéw, ktéra oceniala poszczegélne formy partycypacji,
jest zbyt mata, aby méc wyciaga¢ ogélne wnioski na podstawie udzielonych
odpowiedzi.

Tabela 5.18. Ocena skutecznosci partycypacyjnych form pracy (w %)*

o | 1| 2| s | Qe
Rozszerzanie zakresu zadan - - 58,1 | 30,2 51,8
E(r);?;ja czynnosci na stanowisku _ 24 | 476 | 238 50,6
Wzbogacanie pracy - 120, 36,7 | 10,1 36,1
Badanie opinii pracownikow - 5,6 | 444 | 22,2 21,7
Zespoty rozwigzywania probleméw - 6,1 | 48,5 | 21,2 39,8
Zespoty projektowe 9,4 1125 | 40,6 | 6,3 38,6
Zespoty autonomiczne 14,3 - 28,6 | 14,3 8,4
Kota jakosci - - | 66,7 | - 3,6

0 - nieskuteczna, 1 - mato skuteczna, 2 - umiarkowanie skuteczna, 3 - bardzo skuteczna.

*Dane procentowe w wierszach odniesione zostaty do liczby przedsiebiorstw stosujacych dana
forme partycypacji. Niestety, nie wszyscy respondenci, ktérzy dana forme wdrozyli, ocenili jej
skutecznosc.

Zrédto: badania wtasne.

Na podstawie wynikéw badan przeanalizowano takze rozklad efektéow w za-
leznosci od stosowanej formy partycypacji wsrdd respondentéw, ktorzy ocenili,
ze partycypacyjne formy pracy przyniosty duze i bardzo duze efekty. Pozwolito
to okresli¢, jakie formy partycypacji stosowano w tych przedsigbiorstwach, ktore
osiagnety z jej wdroZenia najwieksze korzysci (tabela 5.19).

Poréwnanie danych z tabeli 5.19 prowadzi do zaskakujacych wnioskéw. Okazuje
sie bowiem, ze niezaleznie od wdrozonej formy partycypacji bezposredniej rozklad
efektow jest bardzo zblizony. Najlepsze wyniki zanotowano w zakresie poprawy ja-
kosci produktéw i ustug. Trzy kolejne, najczesciej wystepujace, to: wzrost wydajno-
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$ci pracy, zwiekszenie obrotéw handlowych oraz wzrost zadowolenia pracownikéow.
Ciekawy wydaje si¢ wynik dotyczacy efektéw wdrozenia zespoléw autonomicznych.
Pomimo tego, ze stosowane byly one tylko w siedmiu organizacjach, to efekt w po-
staci poprawy pozycji konkurencyjnej charakteryzuje sie najwyzszym stosunkiem
wskazan do liczby firm, ktére dang forme partycypacji stosuja.

Tabela 5.19. Rozktad efektow w zaleznosci od stosowanej formy partycypacji (sposréd firm,
ktore ocenity, ze partycypacyjne formy pracy przyniosty duze i bardzo duze efekty)

danga forme partycypacji

Forma partycypacji** Catkowita
Efekty* liczba
RC|RZ |WP | KJ | ZA | PR|ZP | SP | OP | \skazan***
Obnizenie kosztéw 8|11 | 6| 0 | 2 9| 9|11| 5 15
Zwiekszenie obrotow 14 (16 |12 | 1 | 4 |10 ({13 |16 | © 21
Wzrost wydajnosci pracy 13 (19|14 | 1 | 3 |12 (13 |19 | 8 25
Poprawa jakosci produktow |21 {20 (14 | 2 | 4 |15 |17 |22 | 8 30
Wzrost produkgcji 9|11 5|0 | 3 810 | 10| 5 14
Spadek absencji 8| 7| 41112 41 5| 4] 3 9
Usprawnienie procesow 9111 | 9| 2 | 2 9| 8|11 | 6 16
Wzrost zaangazowania 71310 0 | 2 9| 7|11 | 8 17
Sprawno$¢ administracji 510 41| 2 51 3| 6] 3 11
Wzrost zyskow 912 8| 0 | 3 8| 8|11 | 5 14
Wzrost zadowolenia 13 |14 |11 | 1 2 |12 |10 | 17 9 20
vailrstt)g:clvinnowacyjnych po- sl sl 71112 71 6l sl 6 11
cP;)jzrea;wa pozycji konkuren- ul12l 9l 1ls sl ol13] 6 16
Liczba firm stosujacych wla3l30l 3] 71320335318

Oznaczenia jak w tabeli 5.10.

*Nazwy efektow zostaty skrocone ze wzgledu na rozmiary tabeli.

**Postanowiono, ze dane w tabeli zostang zaprezentowane w postaci liczb catkowitych, repre-
zentujacych ilos¢ wskazan. Ujecie procentowe utrudnitoby bowiem poréwnywanie danych.
***Jest to taczna liczba respondentoéw, ktora wskazata, ze partycypacja przyniosta

organizacji duze i bardzo duze efekty.

Zrodto: badania wtasne.

Wyniki uzyskane w tej czesci badania wykazaly, ze wlaczanie pracownikéw
w rozwigzywanie problemoéw organizacji przynosi pozytywne efekty zaréwno
finansowe, jak i pozafinansowe. Skuteczno$¢ form partycypacji oceniona zosta-
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ta wprawdzie umiarkowanie, jednak niewielu respondentéw uznalo jej wybrane
formy za zupelnie nieskuteczne. Co wigcej, wsrdd respondentéw, ktdrzy efekty
partycypacji ocenili najlepiej, panuje zgodnos¢ co do jej pozytywnego wplywu na
jakos¢ oferowanych produktéw, zadowolenie i wydajno$¢ pracownikdow, a takze
obroty handlowe. Wydaje sie, Ze wyniki te powinny stac sie zacheta do wdrozenia
partycypacyjnych metod pracy w innych organizacjach.

Podsumowanie i wnioski

Badania przeprowadzono w 83 duzych i $rednich przedsiebiorstwach. Gtéwne
dwie grupy respondentéw stanowily przedsiebiorstwa z sektora przetwdrstwa
przemyslowego (49,4%) oraz budownictwa (21,7%). Duzy udzial tych dwdch
grup sektorowych miat silny wpltyw na uzyskane wyniki badan. Charakterystyka
dzialalnosci obu grup respondentéw determinowata strukture zatrudnienia i wy-
ksztalcenia pracownikéw w badanych firmach. W wiekszosci z nich przewazajaca
liczba pracownikéw zajmowata stanowiska produkcyjne i charakteryzowala sig
dos¢ niskim poziomem wyksztalcenia.

Na podstawie uzyskanych wynikéw uzna¢ nalezy, ze kultura i klimat orga-
nizacyjny w badanych przedsigbiorstwach sprzyja zachowaniom przedsiebior-
czym w sposob umiarkowany. Z jednej strony, w zdecydowanej wiekszosci firm
respondenci uznali, ze pracownicy s3 najwigkszym kapitalem przedsiebiorstwa
i stanowig wazne zrédlo innowacyjnych pomystéw. Z drugiej jednak, w niewielu
przedsiebiorstwach wdrozono programy motywujace pracownikéw do zglasza-
nia innowacyjnych pomystéw, co wydaje sie sprzeczne z deklarowang orientacja
przedsiebiorstw na innowacje.

Stosunkowo niewiele firm stawia sobie takze za cel rozwijanie kreatywnosci
wsrod pracownikow. Pozytywnym aspektem jest jednak to, ze innowacyjne po-
mysly pracownikow sa raczej wynagradzane. Umiarkowanie oceniono atmosfere
panujaca w przedsiebiorstwach. Blisko 1/4 respondentdéw ocenila jg jako sprzyja-
jaca twdérczemu mysleniu, a prawie polowa za raczej sprzyjajaca. Niemniej jednak,
prawie 25% uczestnikow badania uznalo, ze atmosfera w organizacji raczej nie
sprzyja tworczosci, a 6,1% ocenilo ja jako niesprzyjajaca.

Zakres upodmiotowienia pracownikéw w badanych przedsig¢biorstwach tak-
ze uznaé nalezy za umiarkowany. Pomimo, iz w zdecydowanej wiekszosci firm
pracownicy s3 informowani o planach organizacji i maja mozliwo$¢ wyrazania
opinii, to ostateczne decyzje wydaja si¢ by¢ podejmowane odgérnie przez kie-
rownictwo. Nie mozna takze jednoznacznie stwierdzi¢, czy pracownicy sg anga-
zowani w procesy przeprowadzania zmian i rozwigzywania probleméw. Zblizona
liczba respondentéw zaréwno zgodzila sig, jak i nie z tymi stwierdzeniami. Mimo
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wszystko pracownicy posiadajg pewien zakres swobody w podejmowaniu decyzji
w zakresie wykonywanych obowigzkow i nie sg $cisle kontrolowani na kazdym
etapie swojej pracy.

Wryniki dotyczace systemow i narzedzi zarzadzania jakoscig wykazaly, ze naj-
wieksza popularnoscig wsrod przedsiebiorstw cieszg si¢ normy ISO z serii 9000.
Stosowalo je 41% przedsiebiorstw. Bardzo niewiele firm zdecydowalo si¢ nato-
miast na wdrozenie bardziej zaawansowanych systemow, takich jak TQM czy
Six Sigma, ktére w znacznie wigkszym stopniu niz ISO angazujg pracownikow
w sprawy organizacji. Co wiecej, 36,2% firm nie wdrozylo zZadnego systemu za-
rzadzania jakoscig i nie planuje tego robi¢ w przyszlosci. Na tej podstawie uznaé
mozna, ze systemy zarzadzania w badanych organizacjach w niewielkim stopniu
wplywaja na rozwdj przedsigbiorczych postaw ich uczestnikéw, gdyz nie zapew-
niaja szerokiego angazowania pracownikéw w sprawy przedsiebiorstwa.

Podsumowujac wyniki tej czesci badania, uznac nalezy, ze uwarunkowania or-
ganizacyjne w niewielkim stopniu sprzyjaja rozwojowi przedsigbiorczych postaw
wsrod pracownikow. Wydaje sig, ze ocena roli pracownikdéw w organizacjach zo-
stala przez respondentéw zawyzona. Rzeczywisty udzial w procesie przeprowa-
dzania zmian i rozwigzywaniu probleméw uzna¢ mozna za mniejszy niz wynika
to z udzielonych odpowiedzi w pierwszej czesci badania. Wskazuje na to dos¢
male upodmiotowienie pracownikéw w miejscu pracy oraz mala popularnosé
zaawansowanych systemow zarzadzania jakos$cia. Przypuszcza¢ mozna takze, ze
udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji moze mie¢ czesciowo charakter
pozorny, na co wskazuje wysoki odsetek odpowiedzi potwierdzajacych, ze wigk-
sz0$¢ decyzji w przedsiebiorstwach podejmowana jest raczej odgdrnie przez kie-
rownictwo.

Wyniki dotyczace zakresu i przedmiotu partycypacji pracowniczej wykazaty,
ze wigkszo$¢ badanych przedsiebiorstw wdrozyta co najmniej jedng forme par-
tycypacji bezposredniej (92,8% firm). Przewaznie za$ stosowano od 1 do 4 form.
W badanych przedsigbiorstwach dominowaly indywidualne formy partycypa-
cji, takie jak regularne spotkania pracownikéw z bezposrednimi przetozonymi,
rozszerzanie zakresu zadan czy rotacja czynnosci na stanowisku pracy. Byly to
zatem formy proste, ktore dajg pracownikom niewielki wptyw na sprawy organi-
zacji, zwigkszajac jedynie zakres autonomii i odpowiedzialnosci na stanowisku
pracy. Wzbogacanie pracy, ktére umozliwia pelniejsze wykorzystanie potencjatu
intelektualnego pracownikéw poprzez pionowe faczenie zadan, stosowane byto
jedynie w 36,1% firm. Zespolowe formy pracy, ktére w najwigkszym stopniu wy-
korzystuja potencjal przedsiebiorczy pracownikéw, byly stosowane w niecatych
40% firm. Do najpopularniejszych form partycypacji zespolowej nalezaty zespo-
ty rozwigzywania problemow i zespoty projektowe. Wdrozyto je okoto 40% firm.
Zespoty autonomiczne i kola jakosci wdrozone zostaly jedynie w kilku przedsie-
biorstwach. Co wiecej, zaledwie 1/5 firm przeprowadza ankiety badajace opinie
pracownikow.
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Analizujac motywy wdrazania form partycypacji bezposredniej, wida¢ wyraz-
nie, ze kierownictwo kierowalo si¢ gtéwnie przestankami ekonomicznymi. Nie
mozna sie temu dziwié, gdyz nadrzednym celem ich wdrazania jest poprawa sy-
tuacji finansowej przedsigbiorstwa, przy wykorzystaniu potencjalu przedsiebior-
czego uczestnikow organizacji*’. Dominujagcymi motywami byly: konieczno$é
poprawy jakosci produktéw i ustug, koniecznos¢ obnizenia kosztéw oraz pre-
sja na wzrost wydajnosci pracy. Kierownictwo w niewielkim stopniu kierowato
sie natomiast przekonaniem o prawie pracownikéw do partycypacji. Wynik ten
moze stanowi¢ kolejny dowdd na to, ze wplyw pracownikéw na sprawy organiza-
cji jest niewielki, a partycypacja w badanych organizacjach moze mie¢ charakter
pozorny. Che¢ poprawy warunkow pracy pracownikoéw, jak rowniez che¢ wyko-
rzystania potencjatu intelektualnego pracownikéw miata umiarkowany wplyw na
decyzje o wdrozeniu partycypacji. Wyniki te moga sugerowac, ze pracownikom
nie stwarza si¢ dobrych warunkéw do podejmowania dzialan przedsig¢biorczych.

Badania wykazaly, ze w ponad polowie przedsigbiorstw regularne konsultacje
kierownikéw z pracownikami odbywaja si¢ gtownie w zakresie podnoszenia jako-
$ci produktow i ustug, poprawy kontaktu z klientami oraz zdrowia i bezpieczen-
stwa pracy. W wiekszosci firm z pracownikami rzadko konsultuje si¢ natomiast
kwestie zwigzane ze szkoleniami i doskonaleniem zawodowym, zmianami w or-
ganizacji pracy, czy tez zmianami czasu pracy*. U pracownikow zasiega sie wiec
opinii w sprawach zwigzanych z ich codziennymi obowigzkami, jednak rzadko
konsultuje sprawy podstawowe, zwigzane z projektowaniem ich stanowiska pracy.

W badanych przedsigbiorstwach, czestotliwos$¢ zglaszania pomystéw przez pra-
cownikéw byla nizsza niz czestotliwos¢ odbywania konsultacji z kierownictwem.
Pomysly zglaszane byly regularnie w mniej niz potowie firm. Obszary zglaszania
pomystow pokrywaja sie czesciowo z obszarami odbywania konsultacji. W okolo
45% firm pracownicy regularnie zgtaszali pomysly dotyczace doskonalenia ma-
szyn i urzadzen oraz bezpieczenstwa pracy. W okoto 35% dotyczyly one ulepsze-
nia istniejacych produktéw i ustug. Jedynie w 15,7% firm regularnie zgtaszane
byly pomysty dotyczace wprowadzenia nowych produktéw na rynek, w 61,5%
robilo sie to rzadko, a w 20,5% nie zglaszalo si¢ ich w ogole. W wiekszosci firm
pracownicy rzadko lub w ogdle nie zglaszali pomystéw dotyczacych usprawnienia
procesow zarzadzania w przedsigbiorstwie, poprawy funkcjonowania administra-
cji, efektywnosci sprzedazy czy redukcji kosztéw w organizacji.

Stosunkowo niewielki zakres i czestotliwos¢ zglaszania pomystow w organiza-
cji moze by¢ konsekwencja braku programoéw zglaszania pomystow w wigkszosci

21 Wynik ten jest potwierdzeniem dotychczasowych badan polskich i europejskich, co autorka
podkreslita w rozdziale V.

22 Jakjuz wspomniano wcze$niej, wyniki te moga by¢ podyktowane charakterem dziatalnosci
gtownych dwoch grup respondentéw, w ktérych przewazajaca liczbe zatrudnionych stano-
wig pracownicy produkeyjni.
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organizacji, jak réwniez konsekwencja malej popularnosci systemow zarzadzania
jakoscig, ktore opieraja si¢ na czynnym angazowaniu pracownikow w rozwiazy-
wanie problemoéw organizacji. Nie bez znaczenia jest takze charakter dziatalnosci
gltéwnych grup przedsigbiorstw oraz to, ze przewazaja w nich pracownicy produk-
cyjni. Z tego wzgledu pomysly dotyczace doskonalenia administracji, procesow
zarzadzania czy efektywnosci sprzedazy sg rzadko zglaszane.

Na podstawie wynikéw dotyczacych zakresu partycypacji bezposredniej, zakre-
su konsultacji i zglaszania pomysléw uznac nalezy, ze w badanych organizacjach
poziom przedsigbiorczosci pracowniczej jest niski. Wskazuje na to mata popular-
no$¢ tych form partycypacji, ktore daja pracownikom szeroki zakres decyzyjno-
$ci, umozliwiajac tym samym zachowania przedsiebiorcze. Wprawdzie w przed-
siebiorstwach dos¢ regularnie prowadzone sg konsultacje z pracownikami, jednak
rzadko dotycza one probleméw zwigzanych z projektowaniem wlasnego stano-
wiska pracy oraz rozwojem zawodowym. Pracownicy maja zatem ograniczony
wplyw na sprawy dla nich kluczowe, ktére decyduja czgsto o poziomie zadowole-
nia pracownikéw oraz ich zaangazowaniu w wykonywane zadania. O niskim po-
ziomie intraprzedsiebiorczosci $wiadczy takze ograniczony zakres i czestotliwosé
zglaszania przez pracownikow pomystéw. Nie dos¢, ze sg one zglaszane regularnie
w mniej niz polowie organizacji, to dotycza one gltéwnie doskonalenia maszyn
i urzadzen oraz bezpieczenstwa pracy.

Niezaleznie od wdrozonych form partycypacji respondenci dobrze ocenili ich
wplyw na efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji. Zdecydowana mniejszos¢
przedsiebiorstw nie zanotowala zadnych efektéw wdrozenia partycypacyjnych
form pracy. Niewielu respondentéw uznato takze wybrane formy partycypacji za
nieskuteczne. Wyniki wskazuja, Ze poprawie ulegly zaréwno miary finansowe, jak
i pozafinansowe, bez jednoznacznego wskazania, ktéra z tych dwoch grup miar
ulegta wigkszej poprawie. Najczgsciej wskazywanymi efektami partycypacji byty:
poprawa jakosci produktéw i ustug oraz wzrost wydajnosci pracy. Umiarkowane
efekty osiggnieto w zakresie obnizki kosztow produkeji, zwiekszenia obrotéw han-
dlowych, wzrostu zadowolenia i zaangazowania pracownikéw oraz usprawnienia
procesow zarzadzania. Uznac zatem mozna, Ze partycypacja pracownicza, bedaca
formg urzeczywistnienia przedsigbiorczosci pracowniczej, wplywa pozytywnie
na podniesienie efektywnosci organizacji, mierzonej miarami finansowymi i po-
zafinansowymi. Zbyt mata liczba uczestnikéw badania nie pozwala na stwierdze-
nie, ktora forma partycypacji pracowniczej w najwigkszym stopniu przyczynia si¢
do poprawy efektywnosci funkcjonowania organizacji.






Zakonczenie

Z rozwazan zawartych w pracy wynika, ze przedsigbiorczo$¢ jest pojeciem zlozo-
nym, nieposiadajacym uniwersalnej definicji. Jednym z jej wymiaréw jest intra-
przedsiebiorczos¢, bedaca przejawem przedsiebiorczosci wewnatrz juz istnieja-
cych organizacji. W pracy przyjeto, ze jest to rodzaj dzialania podejmowany przez
pracownikéw, niezaleznie od zajmowanego stanowiska, ktory polega na podej-
mowaniu wysitku zmierzajacego do generowania i implementowania pomystow,
ma charakter tworczy i nowatorski oraz jest skierowany na osigganie celéw przed-
siebiorstwa.

Na podstawie przegladu literatury stwierdzono, ze jednym z kluczowych wa-
runkow koniecznych do zaistnienia zachowan przedsigebiorczych w organizacji jest
zapewnienie pracownikom pewnego zakresu autonomii w podejmowaniu decyzji.
Wskazuje sig, ze uwolnienie os6b spod nadmiernej kontroli i pozwolenie im, aby
pracowaly z wlasnej inicjatywy, sprzyja wyzwalaniu postaw i zachowan przedsie-
biorczych. Autonomia w miejscu pracy jest bowiem naturalng potrzeba czlowieka,
a jej zapewnienie poprawia motywacje i zadowolenie pracownikéw, zwiekszajac
wydajnos¢ ich pracy i prawdopodobienstwo dziatan przedsiebiorczych.

Opierajac sie na przeprowadzonych rozwazaniach wykazano, ze kluczowa role
w inicjowaniu tych dziatan odgrywa partycypacja bezposrednia, dajac pracowni-
kom znacznie wigksza swobode w podejmowaniu decyzji, niz partycypacja posred-
nia czy finansowa. Mozliwos¢ wplywu na decyzje podejmowane w przedsigbior-
stwie daja pracownikom zaréwno indywidualne, jak i zespotowe formy partycypacji
bezposredniej. W grupie form indywidualnych najwigksze znaczenie odgrywa
wzbogacanie pracy. Dzieki przekazywaniu pracownikom wiekszych uprawnien
i powierzaniu nowych, bardziej ambitnych zadan umozliwia ono wykorzystanie ich
umiejetnosci i potencjatu, zapewniajac jednocze$nie zawodowy rozwoj.

Dzialania przedsigbiorcze w najwigkszym stopniu urzeczywistniajg sie jednak
poprzez zespotowe formy pracy. To one bowiem, dzieki wykorzystaniu wiedzy
i umiejetnosci cztonkéw grupy, przyczyniajg sie do generowania najbardziej in-
nowacyjnych i trafnych pomystow. Kota jakosci na przyktad umozliwiajg pracow-
nikom najnizszych szczebli usprawnianie proceséw codziennej pracy. Zespoly
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projektowe rozwigzywania probleméw czy zespoly autonomiczne umozliwiaja
osiggniecie efektu synergii, dzigki polaczeniu wiedzy specjalistow z réznych dzie-
dzin i dzialéw organizacji.

W toku dalszej analizy wykazano, ze przedsigbiorcze zachowania pracowni-
kéw uwarunkowane sg wieloma czynnikami. Zaliczono do nich zaréwno czynni-
ki zewnetrzne, takie jak rodzina, system edukacji, kultura czy normy spoteczne,
jak réowniez uwarunkowania wewnetrzne przedsi¢biorstwa. Rodzina oraz sys-
tem edukacji odpowiedzialne s za wpajanie jednostkom odpowiednich postaw,
wartosci, norm i pogladéw. Od sposobu wychowania oraz sposobu przekazywa-
nia i weryfikowania wiedzy w systemie edukacji silnie zaleze¢ moze pdzniejsze
postrzeganie wlasnych postaw wobec gospodarki i dzialan przedsigbiorczych.
Sposéb wychowania i ksztalcenia natomiast uzalezniony jest od kontekstu spo-
tecznego i kulturowego, tworzacego sie na gruncie wydarzen historycznych, po-
litycznych i gospodarczych. Silny wplyw na pdzniejsze postawy przedsigbiorcze
wywiera¢ moga réwniez normy religijne.

Czes$¢ autordw twierdzi, ze postawy przedsigbiorcze ksztaltujg si¢ w procesie
socjalizacji i nie s3 mozliwe do zmiany w miejscu pracy. Poglad ten wydaje si¢
prawdziwy tylko cz¢$ciowo. W opracowaniach naukowych wskazuje si¢ bowiem,
ze intraprzedsiebiorczo$¢ moze by¢ ksztaltowana poprzez zapewnienie pracowni-
kom sprzyjajacych warunkéw pracy. Szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ w tym
zakresie systemom zarzadzania angazujacym pracownikéw w podejmowanie
decyzji, kulturze organizacyjnej oraz odpowiednim dzialaniom kierownictwa.
Do systemow wspierajacych przedsigbiorczos¢ zaliczy¢ mozna m.in. system za-
rzadzania przez cele, zarzadzania przez zaangazowanie czy systemy zrzadzania
jakoscig. Kultura organizacyjna natomiast powinna opierac si¢ na otwartej komu-
nikacji, promowac innowacyjno$¢, podejmowanie ryzyka i nastawienie na wyko-
rzystywanie szans. Kluczowa role odgrywa tu kierownictwo, ktére odpowiedzial-
ne jest za krzewienie kultury organizacyjnej wspierajacej przedsigbiorczo$¢ oraz
skuteczne wdrazanie partycypacyjnych systemow zarzadzania.

Dotychczasowe badania wykazaly, Ze tworzenie warunkéw organizacyjnych
sprzyjajacych przedsigbiorczodci, jak réwniez same zachowania przedsiebiorcze
przynosza organizacjom pozytywne rezultaty finansowe i pozafinansowe. Wnio-
ski z badan wiasnych autorki wskazuja jednak, ze w wigkszosci badanych firm wa-
runki organizacyjne w niewielkim stopniu sprzyjaja rozwojowi przedsiebiorczosci
pracowniczej. Swiadczy o tym m.in. niski poziom upodmiotowienia pracownikéw
w miejscu pracy oraz niewielka popularnos¢ zaawansowanych systemow zarzadza-
nia jako$cig, takich jak TQM czy Six Sigma. Co wigcej, kultura organizacyjna wyda-
je sie w niewielkim stopniu wspiera¢ dziatania przedsigbiorcze pracownikéow.

Na podstawie badan wlasnych ustalono takze, ze zakres podejmowania dziatan
przedsiebiorczych przez pracownikéw jest niewielki. Swiadczy o tym mata popu-
larno$¢ zaawansowanych form partycypacji bezposredniej, waski zakres konsul-
tacji i stosunkowo rzadka czestotliwos¢ zgtaszania pomystéw przez pracownikow.
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W przedsigbiorstwach dominowaly indywidualne formy partycypacji, ktore daja
zatrudnionym niewielki zakres autonomii i wptywu na sprawy organizacji. Cze-
stotliwo$¢ zglaszania pomystéw przez pracownikéw byla nizsza niz czgstotliwos¢
odbywania konsultacji z kierownictwem, a nowe pomysly zglaszane byly regular-
nie w mniej niz polowie firm.

Pomimo to badania wykazaly, ze niezaleznie od wdrozonych form partycypacji
respondenci dobrze ocenili ich wplyw na efektywnos¢ organizacji. Zdecydowana
mniejszo$¢ przedsiebiorstw nie zanotowala zadnych efektéw wdrozenia partycy-
pacyjnych form pracy. Niewielu respondentéw uznalo takze wdrozone formy za
nieskuteczne. Wyniki wskazuja, ze poprawie ulegly zaréwno miary finansowe, jak
i pozafinansowe, bez jednoznacznego wskazania, ktdra z tych dwoch grup miar ule-
gla wigkszej poprawie. Najlepsze rezultaty osiagnieto w zakresie poprawy jakosci
produktow i ustug, wzrostu wydajnosci pracy oraz redukcji kosztéw przedsigbior-
stwa. Uzna¢ zatem mozna, ze partycypacja bezposrednia, bedaca forma urzeczy-
wistnienia przedsi¢biorczosci pracowniczej, wpltywa pozytywnie na podniesienie
efektywnosci organizacji, mierzonej miarami finansowymi i pozafinansowymi.

Z rozwazan zawartych w pracy wynika, Ze tworzenie przedsiebiorczych orga-
nizacji, w ktérych to pracownicy sg inicjatorami i realizatorami zmian, powinien
stanowi¢ kierunek rozwoju wspodtczesnych przedsiebiorstw. Tworzenie innowacji
przy wykorzystaniu przedsiebiorczego potencjatu uczestnikéw organizacji zwiek-
sza bowiem szanse na przetrwanie i rozwdj firm na rynku. Dzieki partycypacji
pracownikéw w podejmowaniu decyzji i rozwiazywaniu problemoéw przedsie-
biorstw mozliwe jest zwigkszenie elastycznosci ich funkcjonowania, usprawnienie
procesow, poprawa jakosci ustug czy i lepsze dopasowanie oferty produktowej do
potrzeb klientow. Zwigkszenie autonomii pracownikéw, idace w parze z partycy-
pacja, poprawia poziom ich zadowolenia, motywacji i zaangazowania w wykony-
wang prace, co przelozyc¢ sie moze na zwiekszenie wydajnosci i jakosci pracy, a co
za tym idzie — na wzrost efektywnosci funkcjonowania organizacji.
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Aneks
Ankieta

Szanowni Panstwo!

Jestem doktorantka Uniwersytetu Lodzkiego i prowadze¢ badania dotyczace
efektywnosci stosowania partycypacyjnych metod pracy w srednich i duzych
przedsiebiorstwach. Badania realizowane s3 w ramach grantu przyznanego przez
Narodowe Centrum Nauki (nr umowy: UMO-2011/01/N/HS4/01338).

Zaostrzajaca si¢ konkurencja wymusza na przedsigbiorstwach podnoszenie in-
nowacyjnosci wytwarzanych produktow i ustug, a takze zwigkszenie elastycznosci
ich dzialania. Z tego powodu, w krajach zachodnich, coraz wigksza popularnoscia
cieszg sie partycypacyjne formy pracy, ktore umozliwiaja wykorzystanie kreatyw-
nos$ci oraz przedsigbiorczosci pracownikow w procesie zarzadzania. W Polsce
jednak partycypacyjne formy pracy wcigz stosowane sa niezmiernie rzadko. Ba-
dania majg na celu okreslenie rodzajéw oraz zakresu partycypacji pracowniczej
w rodzimych organizacjach. Na podstawie uzyskanych wynikéw mozliwe bedzie
podjecie dalszych dzialan, majacych na celu upowszechnienie partycypacyjnych
form organizacji pracy w przedsiebiorstwach krajowych.

Zwracam sie do Panstwa z uprzejma prosba o wypelnienie zalaczonego kwe-
stionariusza ankiety. Wyniki badania zaprezentowane zostang w czesci empirycz-
nej rozprawy doktorskiej zatytulowanej Wptyw przedsigbiorczosci pracowniczej na
efektywnos¢ przedsigbiorstwa, a takze w publikacjach naukowych. Pragne zazna-
czy¢, ze dane uzyskane z kwestionariuszy analizowane beda w sposob zagrego-
wany. Oznacza to, ze zagwarantowana zostanie pelna anonimowos¢ organizacji.

Ankieta powinna zosta¢ wypelniona przez osobe, ktora posiada najwieksza
wiedze odnoszacg sie do badanej problematyki. Bede wdzigczna za Panstwa udzial
w badaniu, ktére w Polsce realizowane jest po raz pierwszy. Wypelnienie kwestio-
nariusza nie powinno zaja¢ wigcej niz 15 min. Po wypelnieniu prosz¢ o jego ode-
stanie w zalaczonej kopercie zwrotnej. W przypadku pytan dotyczacych badania
prosze o kontakt.

Serdecznie dzigkuje za wspdtprace
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1. Prosze zaznaczy¢ sektor, w ktorym funkcjonuje przedsiebiorstwo

- gornictwo i wydobywanie

- przetwdrstwo przemystowe

- wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna

- dostawy wody, gospodarowanie $ciekami, rekultywacja

— budownictwo

- handel hurtowy i detaliczny

- naprawa pojazdéw samochodowych i motocykli

- transport i gospodarka magazynowa

— dzialalnos$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi

- informacja i komunikacja

— dzialalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa

- dzialalnos$¢ zwigzana z obstuga rynku nieruchomosci

— dzialalnos¢ profesjonalna, naukowa itechniczna

— dzialalnos¢ w zakresie ustug administrowania i dzialalno$¢ wspierajaca

- pozostata dziatalno$¢ ustugowa

- inny (prosze podac sektor dzialalnosci)

2. Jaka jest forma wtasnosci przedsiebiorstwa?

Prosze zakresli¢ znakiem x odpowiednie pole.

ERnEEEERE RN EEN N

nicznego

I:I Przedsigbiorstwo I:l Przedsigbiorstwo
prywatne, niezalezne prywatne, zalezne
|:| Z catko- |:| Z czedcio- |:| Z catko- |:| Z cze-
witym udzia- | wym lub calko- | witym udzia- $ciowym lub
tem kapitalu | witym udziatem | tem kapitatu catkowitym
polskiego kapitalu zagra- | polskiego udzialem

kapitatu za-

granicznego

Przedsiebiorstwo
panstwowe
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3. 0d ktoérego roku firma funkcjonuje na polskim rynku?

4. Liczba osob zatrudnionych w przedsiebiorstwie:

w tym pracownikéw produkcyjnych:

5. Jaka czes¢ wszystkich pracownikow przedsiebiorstwa stanowia:

osoby z wyksztalceniem wyzszym? . ... ... .. i

6. W jakim stopniu zgadza sie Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami:
1 - zupelnie sie nie zgadzam 2 - raczej si¢ nie zgadzam 3 - raczej si¢ zgadzam
4 - calkowicie si¢ zgadzam

I:l Prosz¢ wpisa¢ odpowiednig cyfre w kratce z lewej strony.

I:I Waznym celem przedsigbiorstwa jest tworzenie innowacyjnych produktow/
ustug.

I:I Pracownicy stanowig wazne zZrédlo nowych pomystéow w firmie.
I:' Pracownicy sg regularnie informowani o planach i dziataniach firmy.

I:I Rozwijanie kreatywno$ci pracowniczej jest jednym z celéw przedsiebior-
stwa.

I:I W firmie panuje atmosfera sprzyjajaca twérczemu mysleniu.

I:I Zmiany organizacyjne zachodzace w przedsigbiorstwie przeprowadzane sa
bez udziatu pracownikow.

I:' Innowacyjne pomysty pracownikéw sa dodatkowo wynagradzane.

I:l Pracownicy angazowani s3 w proces rozwigzywania problemdéw w przedsie-
biorstwie.

I:I Firma posiada plaska strukture organizacyjna.

I:I W firmie wprowadzono program, motywujacy pracownikéw do zglaszania
innowacyjnych pomystow.

I:I Zadania wykonywane sg przez pracownikow wedtug scisle okreslonych pro-
cedur.
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l:l W firmie dba si¢ o rozwoj kwalifikacji i umiejetnosci pracownikow.

l:l Pracownicy maja prawo do wyrazania opinii dotyczacych dzialan podejmo-
wanych przez firme.

I:I Poglady pracownikow sa uwzgledniane w procesach decyzyjnych przedsie-
biorstwa.

l:l Pracownicy uznawani sg za najwiekszy kapital przedsiebiorstwa.

l:l Wiekszos¢ decyzji dotyczacych przedsigbiorstwa podejmowanych jest od-
gornie przez kierownictwo firmy.

l:l Pracownicy sg $cisle kontrolowani na kazdym etapie wykonywanej pracy.

l:l Pracownicy moga samodzielnie decydowac o sposobie wykonania powie-
rzonych im zadan.

7. Czy w firmie wdrozona zostata ktéras z ponizszych koncepcji

zarzadzania?:
Jest Zostanie
. . . Zostala . wdrozona
Rodzaj koncepcji zarzadzania . w trakcie e .
wdrozona . . | wnajblizszej
wdrazania L.
przyszlosci

Total Quality Management (TQM)

Metoda zarzadzania jakoscig Six
Sigma

ISO 9000

Kaizen

Inna koncepcja angazujgca pracow-
nikéw w procesy decyzyjne w przed-
siebiorstwie (jaka?)

L O O O O
L O O O O
L O O O O
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Kolejne pytania dotycza partycypacji bezposredniej (tzw. partycypacyjnych
form organizacji pracy).

Partycypacyjne formy organizacji pracy, stwarzaja pracownikom mozliwos¢
wplywu zaréwno na sprawy spoleczne, jak i gospodarcze w przedsiebiorstwie.
Dzigki partycypacji bezposredniej pracownicy moga wplywa¢ zaréwno na orga-
nizacje swojego stanowiska i czasu pracy, na decyzje dotyczace szkolen i rozwoju
zawodowego, ale takze na decyzje zwiazane z ulepszeniem istniejacych produk-
tow i ustug, wprowadzeniem nowych produktéw na rynek, a nawet na decyzje
inwestycyjne przedsiebiorstwa.

Wyrdzni¢ nalezy dwie grupy form partycypacji bezposredniej:

« indywidualne formy partycypacji - zwigzane sa najczesciej z mozliwoscia
projektowania wlasnego stanowiska pracy przez pracownika tzn. z decydo-
waniem o czasie i sposobie wykonywania powierzonych mu zadan.

« zespolowe formy partycypacji - opieraja si¢ na grupowym podejmowaniu
decyzji poprzez uczestnictwo pracownikéw w grupach projektowych, ko-
tach jakosci, zespotach rozwigzywania problemow itp.

Partycypacj¢ bezposrednia nalezy odrdézni¢ od posredniej (przedstawiciel-
skiej), ktéra dokonuje sie poprzez zwiazki zawodowe i rady pracownikéw, a takze
od partycypacji finansowej, tj. udziatu w zyskach i we wlasnosci przedsiebiorstwa.

8. Ktore z wymienionych form partycypacji bezposredniej stosowane sa
w przedsiebiorstwie?:

rotacja czynnosci na stanowisku pracy - polega na przesuwaniu pracowni-
kéw w obrebie dziatu lub catego przedsigbiorstwa na rézne stanowiska.

rozszerzanie zakresu zadan - polega na zwiekszeniu liczby zadan przydzie-
lanych pracownikowi w celu zmniejszenia monotonii pracy oraz podniesie-
nia jego satysfakeji, poprzez lepsze wykorzystanie umiejetnosci i kwalifikacji
pracownika.

wzbogacanie pracy - polega na przekazywaniu pracownikom wiekszych
uprawnien do planowania wlasnej pracy i decydowania o jej wykonywaniu.
Pracownik przejmuje zadania zwigzane z jej planowaniem, kierowaniem
i ponoszeniem za nig pelnej odpowiedzialno$ci.

kola jakosci - celem dzialania jest najczesciej rozwigzywanie problemow
dotyczacych pracy wykonywanej przez cztonkéw kota. Jest to mozliwe dzieki
doswiadczeniu i wiedzy wszystkich uczestnikéw kota. Uczestnictwo w ko-
tach jako$ci ma charakter dobrowolny.
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9.

Aneks

zespoly autonomiczne - cechujg sie duzg autonomig, a wszelkie funkcje za-
rzadcze pozostaja w gestii grupy, niezaleznie od menedzera. Celem grupy
jest wykonywanie $cidle okreslonej pracy, na podstawie umowy z pracodaw-
3, w trakcie trwania godzin pracy.

zespoly projektowe — powotywane sg jednorazowo w celu rozwiazania waz-
nego, niepowtarzalnego przedsiewzigcia. Zadaniem powolanego zespolu
jest realizacja cyklu dzialan, poczawszy od pomystu do jego realizacji.
zespoly rozwigzywania problemow - zespoty te powotywane s3 do identy-
fikacji i rozwigzanie najwazniejszych lub najpilniejszych probleméw organi-
zacji.

regularne spotkania pracownikow z bezposrednimi przetozonymi - pod-
czas spotkan pracownik moze zglasza¢ propozycje i sugestie zmian dotycza-

ce np. swojego stanowiska pracy lub poszczegélnych obszaréw funkcjono-
wania przedsiebiorstwa.

badanie opinii pracownikow

inne formy partycypacji bezposredniej (jakie toformy?)

Jezeli w pytaniu 8 nie zostala zaznaczona zadna odpowiedz, prosze przejs¢
do pytania 10.

W jakim stopniu ponizsze czynniki zadecydowaty o wdrozeniu
partycypacyjnych form organizacji pracy w przedsiebiorstwie?
(wymienionych w pytaniu 8): Prosze postawi¢ znak X

w odpowiedniej kratce.

0 — w zadnym stopniu 1 - w bardzo niewielkim stopniu 2—- w umiarkowa-
nym stopniu 3 - w duzym stopniu 4 — w bardzo duzym stopniu

Czynnik 01| 2|3 |4

koniecznosc¢ poprawy jakosci produktéw/ustug

koniecznosc obnizenia kosztéw

presja na wzrost wydajnosci pracy

przekonanie, ze pracownicy maja prawo do partycypacji
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ched poprawy warunkéw pracy

niewykorzystany potencjat intelektualny pracownikéw

zadania ze strony zwigzkow zawodowych

sugestie ze strony pracownikow

pozytywne dos$wiadczenia innych przedsiebiorstw w tym obszarze

potrzeba zwiekszenia innowacyjnosci firmy

inne (Jakie?) . oot

Prosze nie odpowiada¢ na pytanie 10, jezeli zostala udzielona odpowiedz na

pytanie 81 9.

10. Ponizsze pytanie dotyczy powodoéw niewdrozenia partycypacyjnych
form organizacji pracy.
Prosze zaznaczy¢ w jakim stopniu zgadza si¢ Pan/Pani z ponizszymi stwier-
dzeniami.
1- zupelnie si¢ nie zgadzam 2- raczej si¢ nie zgadzam 3- raczej si¢ zgadzam
4- calkowicie sie zgadzam
Prosze wpisa¢ odpowiednig cyfre w kratce z lewej strony.

Partycypacja bezposrednia nie wptywa na poprawe wynikéow ekonomicz-
nych przedsiebiorstwa.

Podejmowanie decyzji w przedsiebiorstwie jest zadaniem kierownictwa,
a nie pracownikow.

I:I Partycypacja bezposrednia utrudnia zarzadzanie przedsiebiorstwem.
I:' Wdrozenie partycypacyjnych metod pracy jest zbyt drogie.

Zarzadzanie scentralizowane jest bardziej efektywne niz zarzadzanie party-
cypacyjne.

I:' Chcemy wprowadzi¢ partycypacyjne metody pracy, lecz nie wiemy jak to
zrobic.

Przedsigbiorstwo jest w trakcie zmian, majacych na celu wprowadzenie par-
tycypacyjnych metod pracy.

I:' Inne przyczyny (jakie?): ...... ...
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11. Jak czesto indywidualni pracownicy zgtaszajg pomysty dotyczace?:
Regularnie = Rzadko Nigdy

- ulepszenia swojego stanowiska pracy

- redukgji kosztéw w przedsiebiorstwie

- doskonalenia maszyn i urzadzen

- bezpieczenstwa pracy

- poprawy funkcjonowania administracji

- usprawnienia procesdéw zarzadzania
w przedsiebiorstwie

- ulepszenia istniejacychproduktow/ustug

- wprowadzenia nowego produktu/ustugi
na rynek

- efektywnosci sprzedazy

0 OO Ooooon
0 OO Ooooon
0 OO Ooooon

- innego zakresu dziatalnosci firmy (ja-
kiego?)

12. Jak czesto zasiega sie opinii zespotow pracowniczych lub
indywidualnych pracownikéw w nastepujacych sprawach?:
Regularnie = Rzadko Nigdy
- podnoszenie jakosci produktéw lub ustug.
- zmiany w technologii
- poprawa kontaktu z klientami
- zmiany w organizacji pracy
- zmiana czasu pracy
- szkolenia i doskonalenie zawodowe
- zdrowie i bezpieczenstwo pracy

- planowanie inwestycji

HEEEnn.
HEEEnn.
HEEEnn.

—inne (jakie?) ......... .. ... ol

Jezeli w przedsigbiorstwie nie zostaly wdrozone partycypacyjne formy organizacji
pracy prosze zakonczy¢ ankiete



13. Jakie efekty przyniosto przedsiebiorstwu stosowanie

partycypacyjnych form organizacji pracy?
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Proszeg okresli¢ skale efektow stawiajac znak X w odpowiedniej kratce. 0 — brak efektu
1 - bardzo niewielki efekt 2 — umiarkowany efekt 3 — duzy efekt 4 — bardzo duzy efekt

Efekt

0

1

2

3

4

obnizenie kosztow produkcji

zwiekszenie obrotéw handlowych

wzrost wydajnosci pracy

poprawa jakosci produktow/ustug

catkowity wzrost produkgji

zmniejszenie absencji pracownikow

usprawnienie proceséw zarzadzania

wzrost zaangazowania pracownikéw w problemy przedsiebiorstwa

poprawa sprawnosci funkcjonowania administracji

wzrost zyskoéw z dziatalno$ci operacyjnej

wzrost zadowolenia pracownikéw

wzrost liczby innowacyjnych pomystéw zgtaszanych przez pracownikéw

poprawa pozycji konkurencyjnej na rynku

inne efekty (jakie?): oo it

14. Jak oceniacie Panstwo skutecznos$¢ partycypacyjnych form

organizacji pracy w Panstwa przedsiebiorstwie?

Prosze postawi¢ znak X w odpowiedniej kratce

0 — nieskuteczna 1 —-malo skuteczna 2 — umiarkowanie skuteczna 3 — bardzo skuteczna

Forma

0

1

2

3

rotacja czynnosci na stanowisku pracy

rozszerzanie zakresu zadan

wzbogacanie pracy

kota jakosci

zespoty autonomiczne

zespoty projektowe

zespoty rozwigzywania probleméw

regularne spotkania pracownikoéw z bezposrednimi przetozonymi

badanie opinii pracownikoéw

inneformy (jakie?) ... ..o

Dzigkuje za wspoltprace



