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Wstep

Funkcjonowanie pracownika wspoélczesnej organizacji nierozerwalnie taczy si¢ ze
zmianami. W latach 80. ubiegtego wieku zmiany zachodzace w otoczeniu organi-
zacji znaczaco przyspieszyly, a przez swoja niecigglos¢ staly si¢ nieprzewidywalne.
Skrécilo to perspektywe strategiczna organizacji. Dzi$ nikt nie méwi juz o kla-
sycznym planowaniu operacyjnym obejmujgcym perspektywe jednego roku do
dwdch lat, planowaniu taktycznym obejmujacym perspektywe od trzech do pie-
ciu lat i planowaniu strategicznym obejmujacym perspektywe dziesieciu—pietnastu
lat. Dzi$§ méwimy o planowaniu operacyjnym obejmujacym rok lub dwa lata oraz
planowaniu strategicznym siegajacym swoja perspektywa pigciu, czasem dziesie-
ciu lat. W efekcie $wiat organizacji, a co za tym idzie $wiat pracownika, przyspie-
szyl i stal si¢ permanentnie zmienny. W tak dynamicznym $rodowisku czlowiek
naturalnie szuka punktéw odniesienia — prawd i zjawisk znanych i powtarzalnych
od lat, a przez to przewidywalnych i budujacych sfere bezpieczenstwa. Nieste-
ty zjawisko zapoczatkowane w latach 80. ubiegtego wieku dzis sie skumulowato,
przelamujac bariere rownowagi elementéw znanych i nieznanych. Trafnie opisat
to w swoim wykladzie J. Gauck, mowiac:

Powtarzana od dawna prawda glosi, ze myslenie ludzi nie nadaza za rzeczywistoscia.
Niekoniecznie wynika to z niecheci do my$lenia czy glupoty. Wynika to przede wszyst-
kim z tego, ze przyszloé¢ trudno sobie wyobrazié, szczegélnie w czasie, kiedy rzeczywi-
sto$¢ zmienia sie tak szybko jak teraz. I to na przeréznych ptaszczyznach. Stany Zjedno-
czone Ameryki Péinocnej nie sg juz takim bezdyskusyjnym liderem swiatowej polityki;
Chiny juz dawno nadrobily dystans w gospodarczej pogoni za $wiatem, podczas gdy
znaczenie Europy, zaréwno polityczne, jak i gospodarcze, coraz bardziej si¢ zmniejsza.
Jednoczesnie dochodzi do rewolucji technologicznej: poprzez globalizacje, cyfryzacje,
sztuczng inteligencje dramatycznie zmieniaja sie realia pracy. Skorzystajg z tego osoby
wysoko wykwalifikowane, o nastawieniu kosmopolitycznym, jednak mniej wykwa-
lifikowani ludzie i przedstawiciele klasy sredniej zagrozeni sa degradacja. Potegi go-
spodarcze takie jak Apple, Amazon lub Facebook zyskuja globalne wptywy, a panstwa
nie potrafig jak dotad odpowiednio kontrolowa¢ ich dziatalnosci. Nadal poszukujemy
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trwalych rozwigzan takich problemow, jak: zmiany klimatyczne, zanieczyszczenie
$rodowiska, biotechnologia czy tez coraz intensywniejsze przemiany demograficzne,
przede wszystkim w Afryce. W obliczu tak licznych zmian i niejasnych perspektyw
chyba kazdy poznal to uczucie: duzo za duzo dzieje si¢ w tym samym czasie, rzeczy
dzieja si¢ zbyt szybko, a wiele z nich przebiega w sposob niekontrolowany. Moja teza
brzmi: niektdrzy ludzie czuja si¢ przytloczeni przemianami politycznymi i kulturowy-
mi, a takze zachodzacg rewolucja technologiczng — granice ich tolerancji zostaly juz
osiggniete. Najchetniej unikaliby oni wyzwan, prowadzili zycie, ktore dobrze znaja, zyli
wedlug regul znanych od dziecinstwa, nie dos§wiadczali niczego nowego, lecz skryli si¢
w swoich ojczystych stronach, w realiach, ktore przeminely. [...] Wiemy jednak, ze
$wiat nigdy nie stoi w miejscu. Zmiany zachodzg, nawet jezeli ludzie ich nie chcg lub
boja sie tego, co zmienia ich zycie. Istnieje wprawdzie mozliwo$¢ catkowitego odizo-
lowania sie, ogluchniecia i oélepniecia na sprawy $wiata. Wtedy czlowiek skazuje sie
jednak na bycie obiektem zmian i odbiera sobie szans¢ wplywania na ksztalt rzeczy-
wistosci. Ten, kto podejmuje wyzwanie i stawia czola nowemu, demonstruje wolnos¢
wyboru i site twércza'.

W efekcie otaczajacych nas zmian coraz czg¢ciej mowimy, ze Zyjemy w $wiecie
VUCA?. Skrét ten pochodzi od stéw: volatility (zmiennos¢), uncertainty (niepew-
nos¢), complexity (ztozono$¢) i ambiguity (niejednoznacznos¢). Akronim, po-
czatkowo uzywany do opisania sytuacji wojennych, znalazl swoje zastosowanie
w kontekscie biznesowym. Zmienno$¢ odzwierciedla szybkos¢ i zakres zmian,
ktore zachodza w nieprzewidywalny sposdb. Znane wczesniej cykle koniunktu-
ralne, czas zycia produktu czy tez mody ulegly znacznemu skréceniu. Powodu-
je to pojawienie si¢ niepewnosci wynikajacej z braku mozliwosci odwotania sie
do przeszlosdci, na bazie ktérej mozna by przewidywac przyszle zdarzenia i pla-
nowa¢ dziatania. Rozrastajace si¢ organizacje i budowane przez nie sieci wspot-
pracy skutkujg zlozonoscia, ktora wynika ze wzrastajacej liczby wewnetrznych
i zewnetrznych powigzan oraz uwarunkowan utrudniajacych ocene zwigzkow
przyczynowo-skutkowych. Zjawiskom tym towarzyszy narastajaca niejedno-
znaczno$¢ bedaca skutkiem wymieszania kultur i taczacego sie z tym braku ja-
snosci co do znaczen, co prowadzi do blednego ich odczytywania. W rezultacie
$wiat biznesu staje sie rozmyty i ambiwalentny w ocenie.

By sprosta¢ wyzwaniom, jakie stawia §wiat VUCA, nalezy zmienno$ci przeciw-
stawi¢ wizje (vision). Ma ona da¢ organizacji kierunek, i niczym latarnia morska
w burzliwych czasach pozwala¢ bezpiecznie pokonywac turbulencje zmian, jakie

1 J. Gauck, wystgpienie z okazji nadania tytutu doktora honoris causa Uniwersytetu £6dzkiego,
£6dz,24.05.2019 .

2 Opis koncepcji VUCA oraz koncepcji VUCA Prime, majacej stanowi¢ odpowiedzi na stawia-
ne przez VUCA wyzwania, mozna znalez¢é w: B. Johansen, Leaders Make the Future: Ten New
Leadership Skills for an Uncertain World, Berrett-Koehler, San Francisco 2017.
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zachodzg na rynku. Niepewnosci nalezy przeciwstawi¢ zrozumienie (understand-
ing). Jest ono konsekwencja zdolnosci organizacji do pozyskiwania informacji
zwrotnej z otoczenia — od pracownikow, klientéw czy dostawcow, a takze z ob-
serwacji dzialan konkurentéw. Zrozumienie wymaga stworzenia warunkéw do
otwartej komunikacji na wszystkich szczeblach organizacji, aby unika¢ barier
komunikacyjnych w procesach decyzyjnych. Ztozonosci przeciwstawi¢ nalezy ja-
snos¢ (clarity). By zapewni¢ jasno$¢, konieczne jest wypracowanie przejrzystego
systemu zarzadzania w organizacji. Dzigki takiemu systemowi pracownicy powin-
ni otrzymywac zrozumiale, rzetelnie opisane zadania i procesy. Jasnos$¢ wspieraja
takze decyzje menedzer6w, ukierunkowane na realizacje wizji, dajace pracowni-
kom poczucie, ze ich dzialania zmierzajg w okreslonym kierunku, mimo turbu-
lencji ptynacych z otoczenia. Odpowiedzig na niejednoznacznos¢ staje si¢ zwin-
nos¢ (agility), rozumiana jako zdolno$¢ do szybkiej adaptacji i przeprowadzania
zmian dostosowujacych zasady funkcjonowania organizacji do zmiennych, czesto
chaotycznych sygnaléw i warunkéw plynacych z otoczenia. By organizacja byta
zwinna, musi wyksztalci¢ w sobie tolerancje na popelnianie bledéw jako podsta-
we do zbudowania przestrzeni innowacyjnosci.

Wiszystkie te uwarunkowania powoduja, ze kwestia funkcjonowania pracow-
nikéw w tak zlozonym $wiecie zmian staje si¢ kluczowa. Celem niniejszej mono-
grafii jest w efekcie rozpoznanie poziomu gotowosci do zmian pracownikow,
analizowanego w szerszym kontekscie ich funkcjonowania w sytuacji zmiany.
Najczesciej przyjmowang perspektywa rozwazan w tym obszarze jest problem
zarzadzania zmianami. W takim ujeciu kluczowe staja sie kwestie wlasciwego
rozpoznania sytuacji zmiany, okreslenia oczekiwanego (przysztego) stanu orga-
nizacji po zmianie i opisania — na podstawie tak zdefiniowanej réznicy (miedzy
stanem obecnym a pozadanym) - planu dzialania uwzgledniajacego pozyskanie
koniecznych zasobdw, w tym takze tych wynikajacych z przetamania oporu pra-
cownikéw wobec zmian. Jednakze perspektywa ta dotyczy konkretnej zmiany lub
konkretnego procesu (cyklu) zmian. By zarzadza¢ zmiang, konieczny jest jej kon-
tekst wynikajacy z takiej lub innej percepcji sytuacji organizacji. W efekcie mniej-
szy akcent kladziony jest na ogdlne podejscie — szeroko rozumiane nastawienie
do zmian, a w szczego6lnosci to, ktdre prezentujg pracownicy. W sytuacji gdy coraz
czesciej trudno nazwac jest konkretng zmiane — co wynika z jej zmiennosci, nie-
pewnosci, zlozonosci i niejednoznacznos$ci — wazniejsze staja sie odpowiedzi na
nastepujgce pytania: jak podchodzimy do zmian? jak sie¢ w nich odnajdujemy? co
potrafimy, a czego nie potrafimy robi¢ w zmianie? i wreszcie — co chcemy, a czego
nie chcemy robi¢ w zmianie?

Gléwnym podmiotem badania byla grupa pracownikow na stanowi-
skach niekierowniczych, jako reprezentantéw realizatoréw zmian organizacyj-
nych - osoby fizycznie wdrazajace zmiany i na pierwszej linii podlegajace ich
skutkom. W badaniu uwzgledniono nieliczng grupe oséb na stanowiskach kie-
rowniczych, ktorg potraktowano jako grupe referencyjna dla zweryfikowania
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ewentualnych réznic w poziomie gotowosci do zmian, jaki prezentuja osoby (po-
tencjalnie) zarzadzajace zmianami.

Jako wzglad badawczy (optyka, z ktorej prowadzone byly badania) przyjeto
perspektywe kompetencyjna. Do opisania poziomu kompetencji funkcjonowanie
w sytuacji zmiany — reprezentujacej poziom gotowosci do zmian wskazany w celu
pracy - przyjeto autorski zintegrowany model kompetencji’. Zawarte w mo-
delu zmienne konstytuujace dwa kluczowe komponenty kompetencji — umiejet-
nosci i postawy — rozpoznano w badaniu* przy wykorzystaniu kwestionariusza
badawczego gotowosci do zmian®, opartego na koncepcji R. Kriegela i D. Brandta.
W celu rozpoznania dynamicznych aspektow ksztaltowania si¢ kompetencji,
uwzglednionych w zintegrowanym modelu, w badaniu wzieta udzial grupa eks-
pertow ztozona z doswiadczonych treneréw biznesu zajmujacych si¢ szkoleniami
oraz projektami doradczymi zwigzanymi z wdrazaniem zmian organizacyjnych.
Poproszono ich o wypelnienie kwestionariusza opinii eksperckiej® w celu zwery-
fikowania komponentéw rozwojowych, zaliczanych w przyjetym modelu kom-
petencji do kategorii Zrédel (umiejetnosci i postaw), czyli wiedzy, rozumienia,
wartosci oraz przekonat.

Dla realizacji celu badawczego w monografii postawiono nastgpujace pytania
badawcze:

« Jaki jest ogélny poziom oceny kompetencji funkcjonowanie w sytuacji zmiany?

o Jaka jest wzajemna relacja dwdch gtéwnych komponentéw badanej kompe-
tencji — umiejetnosci i postaw?

o Ktére zmienne wchodzace w sktad gléwnych komponentéw kompetencji
funkcjonowanie w sytuacji zmiany moga stanowic jej mocne i stabe strony?

o Jaki wplyw na poziom oceny kompetencji funkcjonowanie w sytuacji zmiany
maja wiek i staz pracy badanych pracownikow?

« Czy istnieja réznice w ocenie zmiennych wchodzacych w skfad gléwnych
komponentéw kompetencji funkcjonowanie w sytuacji zmiany w odniesie-
niu do 0sdb realizujacych zmiany ze wzgledu na zajmowanie przez nie sta-
nowisk specjalistycznych i kierowniczych?

« Jaki jest poziom oceny komponentéw rozwojowych kompetencji funkcjono-
wanie w sytuacji zmiany?

W celu odpowiedzi na postawione pytania badawcze przyjeto nastepujaca
strukture pracy. W rozdziale pierwszym omoéwiono gltéwne determinanty zmian
organizacyjnych wynikajgce z wyzwan wspdlczesnego $wiata organizacji. W roz-
dziale tym procesy globalizacji opisano jako swoistg arene, na ktdrej zmieniaja

3 Patrz podrozdziat 3.4. Funkcjonowanie w sytuacji zmiany jako kompetencja.

4 Szczegdtowy opis badania patrz podrozdziat 4.1. Ogélna charakterystyka procesu badawczego.

5 Zakres pytan wykorzystywanych w kwestionariuszu badawczym gotowos$ci do zmian prezen-
tuje aneks.

6 Zakres pytan wykorzystywanych w kwestionariuszu badawczym opinii eksperckiej prezentu-
je aneks.
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sie reguly gry rynkowej. Szczegdlny akcent polozono na dwie kwestie — zmiany
w sferze technologii oraz zatrudnienia. Obie sfery sg ze soba polaczone i wptywaja
na siebie. Cyfryzacja, robotyka i automatyzacja procesow, technologie przetwa-
rzania danych, wszechobecna tacznos¢ i imperatyw bycia ,,podtaczonym” zmie-
niaja rynek pracy, generujac nowe wyzwania i nowe potrzeby w zakresie zawodow
i wykorzystywanych w nich umiejetnosci pracownikow.

Rozdzial drugi po$wigcono uporzadkowaniu kwestii zwigzanych z zarzadza-
niem zmianami. W pierwszej jego cze$ci omowiono rézne klasyfikacje zmian oraz
interpretacje procesu ich przebiegu. Powszechno$¢ i ztozonos¢ proceséw zmian
organizacyjnych powoduje, ze mamy do czynienia z wieloma przekrojami i klasy-
fikacjami. Szczegdlny akcent polozono na odniesienie tej sytuacji do konsekwen-
cji, jakie niesie ona dla sposobéw konkurowania wspolczesnych organizacji i ich
podejscia do innowacji. W ostatniej cze$ci rozdzialu oméwiono kwestie koncepcji
i roli lidera zmiany.

W rozdziale trzecim oméwiono pojecie i role kompetencji w funkcjonowaniu
wspolczesnej organizacji. W pierwszej jego czesci przedstawiono kwestie zdol-
nosci organizacyjnych jako zrédta elastycznosci organizacji. W dalszej kolejnosci
omoéwiono ogolng koncepcje kompetencji oraz — przyjety jako punkt odniesie-
nia - autorski zintegrowany model kompetencji. Model ten stanowi alternaty-
we dla klasycznego postrzegania kompetencji jako wyniku skrzyzowania trzech
zmiennych - wiedzy, umiejetnosci i postaw. Dzigki przyjeciu modelu zintegro-
wanego jako podstawy dalszych analiz bylo mozliwe rozpoznanie aspektéow roz-
wojowych badanej kompetencji. W ostatniej czesci rozdzialu opisano, w zgodzie
z logika zintegrowanego modelu, badang kompetencje, czyli funkcjonowanie w sy-
tuacji zmiany.

Rozdzial czwarty prezentuje wyniki badan wlasnych. W pierwszej czeséci przed-
stawiono logike i przebieg badania oraz wykorzystywane w nim narzedzia. W ko-
lejnej czesci zaprezentowano wyniki rozpoznania poziomu badanej kompetencji.
Przedstawiono w niej wyniki w ujeciu ogélnym oraz w przekrojach szczegoélo-
wych przyjetych w badaniu. Nastepnie oméwiono aspekty rozwojowe, odnoszace
sie do analizy zrodet poziomdéw przejawiania badanej kompetencji — funkcjono-
wanie w sytuacji zmiany, zaobserwowanych w badaniu gléwnym.






1. Wyzwania wspotczesnosci
- determinanty zmian
organizacyjnych

1.1. Globalizacja jako zrodto zmian regut gry
rynkowej

Globalizacja stala sie ,nastepstwem pojawienia si¢ w ostatnim ¢wieré¢wieczu mi-
nionego wieku kilku proceséw, ktére zmienily perspektywe postrzegania zasad
i regul postepowania, zdarzen, zachowan, dzialan, uznawanych wartosci - z naro-
dowej na ogdlnoswiatowg™'. U swoich podstaw miala aspekty ekonomiczne, dlate-
go poczatkowo przybierata posta¢ otwierania nowych filii, bedacych wierng repli-
ka przedsigbiorstw matek na kolejnych rynkach krajowych. W nastepnych latach
przedsiebiorstwa odchodzity od takiej formy ekspansji — przechodzily w strone
koordynowania swoich dziatan w postaci wewnetrznie spdjnej polityki realizowa-
nej na ponadnarodowych rynkach. Zaczety koncentrowac si¢ na swoich kluczo-
wych kompetencjach i budowaniu globalnych sieci oraz partnerstwa strategiczne-
go. Doprowadzito to do pojawienia si¢ wspdtczesnych korporacji globalnych. Ich
ewolucje mozna przedstawi¢ w kontekscie zmian zachodzacych w podejsciu do
tworzenia strategii miedzynarodowych i globalnych:

« Lata 50.160. to przede wszystkim wielonarodowa ekspansja miniaturowych
replik korporacji w postaci filii zagranicznych, przewaga strategii wielu
rynkéw wewnetrznych, na ktérych dziataja w duzym stopniu autonomicz-
ne filie zagraniczne obstugujace rynki lokalne i/lub regionalne, ograniczona
globalna koordynacja lub integracja dziatan w réznych czesciach $wiata.

« Lata 70. to gtownie wycofywanie si¢ z rynku wielonarodowych korporacji:
zbywanie, racjonalizacja i zamykanie zakladow w krajach inwestycji.

« Lata 80. to przede wszystkim przesuniecie uwagi w kierunku skoordynowanych
i zintegrowanych strategii globalnych realizowanych przez stabilne przedsie-
biorstwa wielonarodowe, a takze skupienie sie na globalnej konkurencyjnosci

1 G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja. Wyzwania dla zarzqdzania strategicznego,
Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2001, s. 19.
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i stosowaniu zasiegu globalnego jako broni konkurencyjnej w sektorach global-
nych zwigzanych ze specjalizacja zakladéw i narodowa wspotzaleznoscia.

Lata 90. to gléwnie przejscie do strategii globalnych i transnarodowych.
Korporacje koncentruja si¢ na rozwoju kluczowych kompetencji z jedno-
czesnym wydzieleniem innych, pobocznych dzialan. Rezultatem tego jest
rozwoj sieci globalnych i partnerstwa strategicznego w kierunku zaréwno
poziomym, jak i pionowym. Wzrasta nacisk na wiedzg¢ jako czes$¢ aktywow,
rozwijaja si¢ wczesne formy organizacji uczacej sie.

Od roku 2000 to w duzej mierze czasy korporacji wirtualnej i organizacji
inteligentnej?.

Zjawisko globalizacji wpisuje si¢ w szerszy kontekst zmian zachodzacych w sze-

roko rozumianej gospodarce swiatowej. Zakres tych zmian prezentuje tabela 1.
Globalizacja w tych zmianach zajmuje miejsce centralne — ogniskuje i powoduje

wiele zjawisk przejawiajacych sie w innych obszarach.

Tabela 1. Najwazniejsze trendy zmian wspodtczesnej gospodarki

Wczoraj i dzisiaj

| Dzisiaj i jutro

Ekonomia

« Keynesizm oraz finansowanie deficytow
przez kreacje pieniadza

« Sukcesy nadrenskiej odmiany modelu
socjaldemokratycznego

+ Podporzadkowanie bankdw centralnych

+ Wiele ustug zastrzezonych dla sektora
publicznego

+ Wielko$¢ europejskich systeméw monetar-
nych

+ Jeszcze istniejace monopole

« Od inflacji do deflacji

« Utrzymywanie pod kontrola deficytu
budzetowego oraz stymulowanie rozwoju
przez obnizanie stép procentowych

» Sukcesy anglosaskiej odmiany modelu
liberalnego

« Uniezaleznienie bankdw centralnych

» Prywatyzacja ustug publicznych

« Przejscie na system jednolity, z wyjatkiem
probleméw publicznych

+ Dziatania deregulacyjne i antymonopoli-
styczne

« 0d deflacji do spadku cen

Globalizacja

» Technologie w posiadaniu ograniczonej
liczby panstw

« Wzrost wsparcia dla krajéw rozwijajacych
sie, zagraniczne przeptywy inwestycji
i wnoszenie know-how

« Istnienie wielu barier w handlu $wiatowym

« Stabilizacja demograficzna w Europie
« Sukcesy ,azjatyckich tygrysow”

» Przyspieszone rozprzestrzenianie sie tech-
nologii w skali ogélnoswiatowej

» Narastanie spekulacyjnego boomu
finansowego, ostabniecie tempa wzrostu
i inwestycji zagranicznych, ale powrét do
wzrostu ustabilizowanego

« Szybkie znoszenie ograniczen handlu
Swiatowego

« Starzenie sie krajow europejskich

« Rozwoj wielkich krajow azjatyckich

2 G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzgdzanie, Felberg

SJA, Warszawa 2001, s. 4.
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Wczoraj i dzisiaj

Dzisiaj i jutro

Technologia

« Rozprzestrzenianie sie mikrokomputeréw
« Niski wptyw technologii informatycznych
na wydajnos¢

+ Nowe technologie informacyjne i komuni-
kacyjne wywierajgce coraz wiekszy wptyw
na przedsiebiorstwa

« Rozwdj sieci intranetu i Internetu

« Nowe technologie informacyjne i komu-
nikacyjne jako znaczacy czynnik wydaj-
nosci

« Nowe technologie informacyjne i komuni-
kacyjne nabierajace strategicznego znacze-
nia dla wszystkich przedsiebiorstw

Przedsie

biorstwa

+ Rynek ksztattowany przez popyt

+ Klient-konsument: marketing i zabezpie-
czenie jako$ci

+ Produkcja masowa oraz tayloryzm

« Pojawianie sie matych i Srednich przedsie-
biorstw

« Wzrost znaczenia marketingu bezposred-
niego

« Lokowanie oszczednosci w akcje i ciggty
wzrost na zachodnich gietdach

» Wzrost znaczenia akcjonariatu instytucjo-
nalnego

» Rynek ksztattowany przez podaz

« Klient-nasz pan: marketing, wartos¢ dla
klienta, zarzadzanie jako$cig totalng (TQM)

« System just-in-time (system produkcji do-
ktadnie na czas) oraz zindywidualizowana
produkcja masowa

« Mnozenie sie matych i $rednich przedsie-
biorstw

+ Pojawianie sie handlu elektronicznego

+ ,Drzewa nie rosng az do nieba”, ryzyko
spekulacyjnego boomu finansowego oraz
krachu gietdowego

« Wzrost aktywnosci akcjonariuszy w radach

zarzadzajacych

Zrédto: J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 23-24.

Zakres oddzialywania globalizacji jest wieloaspektowy i dotyczy szeregu kate-
gorii istotnych z punktu widzenia funkcjonowania wspdtczesnego swiata. Do naj-
wazniejszych mozna zaliczy¢ w szczegdlnosci: globalizacje finanséw i wlasnosci,
rynkow i strategii, technologii, kultury, rzadzenia i polityki’:

« Globalizacja finanséw i wlasnosci kapitalu przejawia si¢ w deregulacji
rynkow finansowych, migedzynarodowej mobilnosci kapitatu, wzroscie licz-

by fuzji i przejec.

 Globalizacja rynkow i strategii dotyczy integracji dziatalnosci gospodar-
czej na skale $wiatows, ustanowienia zintegrowanych dzialan poza swoimi
granicami, globalnego poszukiwania komponentéw oraz alianséw strate-

gicznych.

3 Na podstawie: W. Ruigrok, R. van Tulder, The Ideology of Interdependence, Doctoral Disserta-
tion, University of Amsterdam, Amsterdam 1993, [w:] Grupa Lizboriska, Granice konkurencji,

Wydawnictwo Poltext, Warszawa 1996, s. 49.
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 Globalizacja technologii i powigzanych z nia badan oraz wiedzy przeja-
wia sie tym, ze technologia traktowana jest jako podstawowy ,,enzym, ktory
umozliwia rozwdj technologii informacyjnej i telekomunikacji, co z kolei
pozwala na rozwdj globalnych sieci w ramach tej samej organizacji i miedzy
réznymi organizacjami.

 Globalizacja stylow zycia, modeli konsumpcji (globalizacja kultury)
przejawia sie w transferze i transplantacji dominujacych stylow zycia, zréw-
naniu modeli konsumpcji i dominacji mediéw.

 Globalizacja rzadzenia i regulacji prawnych dotyczy zmniejszenia roli
rzadow narodowych i parlamentéw, prob tworzenia nowej generacji przepi-
sOw i instytucji globalnych rzadow.

 Globalizacja jako polityczne ujednolicenie $wiata odnosi si¢ do prowa-
dzonych przez panstwa analiz integracji spoleczenstw $wiata w globalny,
polityczny i ekonomiczny system, ktéoremu bedzie przewodzi¢ wiodaca sita.

 Globalizacja postrzegania i $wiadomosci dotyczy spoteczno-kulturowych
proceséw skoncentrowanych na ,jednej kuli ziemskiej”, ruchach globali-
stycznych i koncepcji obywateli swiata.

Ze zjawiskiem globalizacji laczone jest pojecie globalnej wioski. Termin ten
wprowadzil H.M. McLuhan w ksiazce The Gutenberg Galaxy*. Opisal on w niej
zjawisko zmiany zasad komunikacji przez masowe media elektroniczne dzigki
przelamaniu barier czasu i przestrzeni - teraz komunikacja mozliwa jest na ma-
sowa skale. Do tego zjawiska nawigzal takze T. Levitt w szeroko komentowanym
artykule The Globalization of Markets>. Zwrdcil on uwage miedzy innymi na fakt,
ze pojawienie si¢ globalnych produktéw i marek prowadzi do swoistej konwer-
gencji kulturowej przetamujacej kultury narodowe lub przynajmniej budujacej
dla nich alternatywe.

Jednym z elementéw towarzyszacych zjawiskom globalizacji jest pojawianie sie
spoleczenstw wirtualnych. O takim spoleczenstwie mozna méwic¢ wtedy, gdy wy-
stepuja w nim®:

« technologia informacyjna, ktéra znosi bariery geograficzne, a dzieki temu
réwniez bariery komunikacyjne, oraz umozliwia swobodny przeptyw infor-
magcji indywidualnym jednostkom i podmiotom rynkowym bez wzgledu na
ich lokalizacje;

« swobodne interakcje pomiedzy cztonkami grupy skupionymi wokoét wspol-
nych zainteresowan, obejmujace przeplyw informacji, wymiane pogladow
i opinii oraz wszelkie inne formy komunikacji zaréwno miedzy poszczegdl-
nymi uczestnikami, jak i miedzy wszystkimi czlonkami grupy;

4 H.M. McLuhan, The Gutenberg Galaxy: The Making of Typographic Man, University of Toronto
Press, Toronto-Buffalo-London 1962.

5 T. Levitt, The Globalization of Markets, ,Harvard Business Review” 1983, May-June, s. 92-102.

6 A. taszkiewicz, Wspdftworzenie warto$ci z konsumentami w Srodowisku wirtualnym, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2018, s. 44-45.
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« platforma dyskusji, na ktérej dana spolecznos¢ moze tworzy¢ grupy i swo-
bodnie si¢ komunikowac.

Waznym aspektem oddziatywania globalizacji na funkcjonowanie wspoélcze-
snego rynku jest jej wptyw na ksztaltowanie sie kultury. Analizujac ten wpltyw,
mozna zidentyfikowacé cztery scenariusze ksztaltowania si¢ kultury w warunkach
globalizacji”:

« globalna homogenizacja - catkowita dominacja kultury zachodniej,
zwlaszcza amerykanskiej, tendencje spoleczenstw do nasladowania i upo-
dabniania do zachodniego stylu zycia, wartosci i norm, idei, wzorcéw kon-
sumpcyjnych;

« nasycenie kulturowe — w dluzszej perspektywie czasowej kraje peryferyjne
z oporami zastepuja lokalne idee i wartosci kulturowe zuniformizowanymi
tre$ciami ptynacymi z dominujacych centréw;

o deformacja kulturowa — uproszczenie, zubozenie, a nawet degradacja kul-
tury zachodniej w procesie jej adaptacji przez kraje peryferyjne;

+ dojrzewajaca amalgamacja kulturowa - réwnorzedny dialog i wymiana
miedzy kulturami centrum i peryferii prowadzace do wzbogacenia kultury
w wyniku zderzenia kultur, stymulujacego kreatywnos¢ i oryginalno$¢ po
obu stronach. Efektem tego optymistycznego scenariusza jest ,kreolizacja™
lub ,,hybrydyzacja™ kultury.

Zmiany kulturowe budujg jednak optymistyczng przestrzen, w ktorej:

[...] $wiat zycia cztowieka wspodlczesnego, bedac z jednej strony wielowymiarowym
i zmiennym, sytuuje jednostke posréd réznorodnosci, sktaniajac ja do ustawicznej toz-
samosciowej autoidentyfikacji (samopoznania, samookreélenia), z drugiej za$ strony
kreuje przestrzenie, w ktérych mozliwe jest zaistnienie (jednostek i wspolnot), mimo
réznic wérdd innych i wespot z nimi. Tak oto jawi si¢ ponowoczesny $wiat, ktéry sank-
cjonujac zroznicowanie kulturowe, wymusza przetamywanie kulturowego zamkniecia
na rzecz aktywnosci, swym przedmiotem czynigc zmiane oraz otwarcie si¢ na wszelka
kulturowg odmienno$¢™.

Podsumowaniem wptywu globalizacji na ksztalttowanie nowych regut gry ryn-
kowej moze by¢ zestawienie zrédel wplywu i skutkéw oddzialywania globalizacji
na wspolczesne organizacje (por. rysunek 1.1).

7 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczeristwa, Znak, Krakdéw 2002, s. 596-598.
8 Rozumiana jako srodowisko (przestrzen), w ktérym nastepuje wymieszanie obyczajow i kul-
tur lokalnych.
9 Rozumiana jako proces taczenia sie, przenikania réznych kultur.
10 A. Szerlag, Ku miedzykulturowej tozsamosci. Dylematy tozsamosci uwiktanej w wielokulturo-
wos¢, [w:] W. Jakubowski (red.), Kultura i edukacja (konteksty i kontrowersje), Oficyna Wy-
dawnicza Impuls, Krakéw 2008, s. 31.
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Zmiany technolo-

giczne

« szybsze i lepsze me-
tody komunikacji

« szybsze i lepsze
metody transportu

« wiecej mozliwosci
przekazywania
informacji ludziom
na catym $wiecie

Miedzynarodowa

integracja ekono-

miczna

« redukcja cet
(GATTI)

« zmienne kursy
wymiany walut

« wieksze przeptywy
kapitatu na $wiecie

Dojrzate rynki

w rozwinietych

krajach

« mniejszy rozwdj
rynku krajowego

« bardziej agresywni
eksporterzy

» wieksza deregu-
lacja rynkéw na
catym $wiecie

Upadek reziméw

komunistycznych

i socjalistycznych

« wprowadzenie sys-
temu kapitalistycz-
nego w wiekszej
liczbie krajow

« zwiekszenie pry-
watyzacji na catym
Swiecie

'

'

'

'

Globalizacja rynkow i konkurencji

v

v

Wieksza liczba zagrozen
« nasilenie sie konkurencji
» zwiekszenie tempa zmian

» wieksze rynki

Wieksza liczba mozliwosci

« mniejsza liczba barier

:

!

* reorganizacja
« programy poprawy jakosci
» Zmiana strategii

Wieksza liczba zmian na duza skale w organizacjach
Aby uniknad zagrozen i wykorzystaé pojawiajace sie mozliwosci, firmy muszg wzmocnié swo-
ja pozycje konkurencyjna na rynku. Do typowych metod transformacji naleza:

« restrukturyzacja
« fuzje i przejecia
«zmiana kultury

Rysunek 1.1. Zrédta globalizacji i jej wptyw na zakres zmian w funkcjonowaniu organizacji

Zrédto: J.P. Kotter, Jak przeprowadzié transformacje firmy, Helion, Gliwice 2007, s. 31.

Jak zauwaza J.P. Kotter:

Z globalizacji gospodarki wynika zaréwno wiele niebezpieczenstw, jak i wiele mozli-
wosci. Firmy sa zmuszone do radykalnej poprawy dzialania nie tylko po to, aby dobrze
prosperowa¢ oraz sprosta¢ konkurencji, ale réwniez po to, aby przetrwa¢ na rynku.
Globalizacja z kolei kieruja szeroko pojmowane i potezne sily kojarzone ze zmianami
technologii, z migdzynarodows integracja ekonomiczna, a takze z dojrzewaniem ryn-
kow krajowych w bardziej rozwinietych krajach oraz z upadkiem komunizmu na $wie-
cie. Te zmiany wywieraja wplyw na wszystkie podmioty rynkowe. Wplyw globalizacji
odczuwaja nawet firmy sprzedajace swoje produkty jedynie w skali lokalnej'".

W efekcie zmiany dotycza wszystkich - i wszyscy w tych zmianach uczestnicza,
biorac udzial w powszechnej grze rynkowej, od ktérej nie ma ucieczki czy azylu.

11 J.P. Kotter, op. cit., s. 30.
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1.2. Zmiany w sferze technologii

Procesom globalizacyjnym towarzyszyly zmiany w sferze technologii, ze szcze-
gélnym uwzglednieniem tych dotyczacych technologii informacyjnych. Zgodnie
z raportem The Future of Jobs, opracowanym przez Centre for the New Economy
and Society na potrzeby World Economic Forum, do gtéwnych zrédet zmian w tej
sferze mozna zaliczy¢: wszechobecny, szybki mobilny Internet, sztuczng inteli-
gencje, wykorzystywanie wynikéw analizy danych powszechnych (big data) oraz
technologie chmurowa'. Jak pokazuja badania, w kolejnych latach zrédla te beda
skutkowa¢ zmianami objawiajacymi si¢ przyspieszong adopcja technologii - do
2022 r. Zgodnie z deklaracjami 85% respondentéw prawdopodobnie lub bar-
dzo prawdopodobnie rozszerzy zakres wykorzystywania analityki big data zaréw-
no jako uzytkownik, jak i z wlasnych Zrédet. Podobnie wysoki procent wskazan
uzyskaly dzialania ukierunkowane na wdrozenie technologii, takich jak Internet
rzeczy, aplikacje i technologie internetowe stuzace do obstugi rynkéw oraz chmu-
ry obliczeniowe. Pozyskiwanie technologii bedzie dotyczy¢ takze uczenia maszy-
nowego oraz rzeczywistosci rozszerzonej i wirtualne;j' (por. wykres 1.1).

Analityka danych (big data) uzytkownikdw i podmiotéw 85%
Aplikacje i systemy sieciowe obstugujace rynki 5%
Internet rzeczy 5%
Uczenie maszynowe 73%
Przetwarzanie w chmurze (cloud computing) 2%
Handel cyfrowy 59%
Rozszerzona i wirtualna rzeczywisto$¢ 58%
Szyfrowanie 54%
Nowe materiaty 52%
Noszalna elektronika (wearable) 46%
Rozproszone finanse (blockchain) 45%
Druk 3D s 410,
Transport autonomiczny 40%
Roboty stacjonarne ms——— 370,
Informatyka kwantowa (quantum computing) m—————— 360,
Niehumanoidalne roboty ladowe m————— 330,
Biotechnologia meessss——— 780,
Humanoidalne roboty messss—— 730,
Powietrzne i podwodne roboty = 190,

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Wykres 1.1. Technologie wedtug proporcji przedsiebiorstw, ktdre zamierzaja je wdrozy¢
do 2022 . (prognoza)
Zrédto: Centre for the New Economy and Society, op. cit., s. vii.

12 Centre for the New Economy and Society, The Future of Jobs Report 2018, World Economic
Forum, Switzerland 2018, s. vii.
13 Ibidem.
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Otaczajaca nas powszechnie technologia coraz glebiej wkracza w codzienne
funkcjonowanie tak czlowieka, jak calych organizacji. Jak pokazujg badania, tech-
nologie te, kreujac nowe mozliwoséci, zmieniaja warunki gry rynkowej'* (por. ry-
sunek 1.2).

Mobilny
St Internet Automatyzacja
9 prac w zakresie
odnawialna wiedzy
Zaawansowane
poszukiwanie
i odzyskiwanie Internet rzeczy
ropy naftowej
i gazu ziemnego
Zaawansowane e 2 Technologia
materiaty O rga niza C.l a chmurowa
Druk 3D Zaawansowana
robotyka
Magazynowanie . Genomika
energii Autonomiczne  nowej generacji
i prawie
autonomiczne
pojazdy

Rysunek 1.2. Zrédta oddziatywania zmian technologicznych na funkcjonowanie organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie McKinsey Global Institute, op. cit., s. 4.

14 Opis wptywu technologii za: McKinsey Global Institute, Disruptive Technologies: Ad-
vances that Will Transform Life, Business, and the Global Economy, report by: J. Manyika,
M. Chui, J. Bughin, R. Dobbs, P. Bisson, A. Marrs, May 2013, https://www.mckinsey.com
/business-functions/mckinsey-digital/our-insights/disruptive-technologies (dostep:
23.03.2020).


https://www.mckinsey.com
/business-functions/mckinsey-digital/our-insights/disruptive-technologies
https://www.mckinsey.com
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Mobilny Internet — w ciggu zaledwie kilku lat przystosowane do Internetu
urzadzenia przenosne przeszly ze sfery luksusu do zycia codziennego ponad bilio-
na osob, ktére majg smartfony i tablety. ,,Szacuje si¢, ze w Stanach Zjednoczonych
30% przegladania sieci WWW i40% wykorzystania mediéw spolecznos$ciowych od-
bywa si¢ na urzadzeniach przeno$nych. [...] Wszechobecna tacznos¢ i gwattow-
ne rozprzestrzenianie si¢ aplikacji umozliwiaja uzytkownikom wykonywanie
codziennych czynnosci z wykorzystywaniem nowych sposobéw poznawania, po-
strzegania, a nawet interakcji ze $wiatem fizycznym”*. Technologia mobilnego
Internetu rozwija si¢ szybko, z intuicyjnymi interfejsami i nowymi formatami,
w tym urzadzeniami do ubierania (wearable devices). Mobilny Internet ma zasto-
sowanie takze w roznych przedsigbiorstwach oraz w sektorze publicznym, gdzie
umozliwia wydajniejsze dostarczanie wielu ustug i stwarza szanse na zwieksze-
nie produktywnosci pracownikéw. W gospodarkach rozwijajacych si¢ mobilny
Internet bedzie przyciaga¢ miliardy ludzi do ,,podiaczonego” wiata.

Automatyzacja prac w zakresie wiedzy — postepy w zakresie sztucznej inte-
ligencji, uczenie maszynowe i naturalne interfejsy uzytkownika (np. rozpozna-
wanie glosu) umozliwiajg automatyzacje wielu zadan pracownika wiedzy, ktdre
od dawna byty uwazane za niemozliwe lub niepraktyczne w przypadku wykona-
nia ich przez maszyny. Na przykltad niektore komputery moga odpowiedzie¢ na
nieustrukturyzowane pytania (to znaczy takie, ktére formulowane sg w zwykltym
jezyku, a nie precyzyjnie napisane jako zapytania programowe), dzigki czemu
pracownicy lub klienci bez specjalistycznego szkolenia mogg uzyska¢ informacje
na wlasng reke. Otwiera to mozliwosci szerokich zmian w sposobie organizacji
i wykorzystywania wiedzy. Zaawansowane narzedzia analityczne moga by¢ za-
stosowane do zwiekszenia zdolnosci wysoko wykwalifikowanych pracownikoéw,
a poniewaz wiecej zadan pracownikéw wiedzy moze by¢ wykonanych przez
maszyne, mozliwe jest rowniez, ze niektore ich rodzaje beda mogly by¢ w pelni
zautomatyzowane.

Internet rzeczy - proces umieszczania czujnikow i sifownikéw w maszynach
oraz innych obiektach fizycznych w celu wlaczenia ich do ,,podlaczonego” swiata
szybko sie rozprzestrzenia. Od monitorowania przeptywu produktéw przez fa-
bryke do pomiaru wilgotnosci przy uprawach i sledzenia przeptywu wody za po-
mocy rur komunalnych - Internet rzeczy pozwala korporacjom i organizacjom
sektora publicznego zarzadza¢ zasobami, optymalizowa¢ wydajnos¢ i tworzy¢
nowe modele biznesu. Dzigki zdalnemu monitorowaniu Internet rzeczy ma row-
niez duzy potencjal, aby poprawi¢ zdrowie pacjentéw z chorobami przewlektymi
i przeciwstawic si¢ gléwnej przyczynie rosnacych kosztéw opieki zdrowotne;.

Technologia chmurowa - dzigki niej kazda aplikacja lub ustuga komputerowa
moze by¢ dostarczana za posrednictwem sieci lub Internetu przy wykorzystaniu
(lub braku potrzeby wykorzystania) lokalnego oprogramowania oraz minimalnej

15 Ibidem, s. 6. Jesli nie wskazano inaczej, wszystkie teksty obcojezyczne w ttumaczeniu autora.
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mocy obliczeniowej. By to osiagna¢ zasoby IT (takie jak obliczanie i przechowy-
wanie) sg udostepniane w miare potrzeb — gdy wymagana jest dodatkowa pojem-
nos¢, jest ona bezproblemowo dodawana bez koniecznosci inwestowania w nowy
sprzet lub nowe oprogramowanie. Chmura umozliwia gwattowny rozwoj ustug
internetowych - od wyszukiwania do strumieniowego przesytania multimediow
w celu przechowywania danych prywatnych w trybie offline (zdjecia, ksiazki,
muzyka). Chmura daje takze mozliwo$¢ przetwarzania w tle, co pozwala inter-
netowym urzadzeniom mobilnym m.in. na reagowanie na polecenia gtosowe.
Chmura moze réowniez poprawic¢ kosztochfonnos¢, a w efekcie — ekonomicznos¢
stosowania rozwigzan IT dla przedsi¢biorstw i rzadow, a takze zapewni¢ wigk-
szg elastycznos¢ i responsywnos¢ systemow informatycznych. Wreszcie chmura
moze umozliwi¢ wejscie nowych modeli biznesu, w tym wszystkich modeli zakta-
dajacych ptatnos¢ za ustugi w uktadzie pay-as-you-go.

Zaawansowana robotyka — przez ostatnie kilkadziesiat lat roboty przemy-
stowe wykonywaly fizycznie trudne, niebezpieczne lub brudne prace, takie jak
spawanie czy malowanie natryskowe. Roboty te byly drogie, nieporeczne, przy-
mocowane na state do podlogi i ogrodzone, by chroni¢ pracownikéw. Teraz bar-
dziej zaawansowane roboty zyskuja ulepszone zmysly, sprawnos¢ manualng i in-
teligencje dzieki przyspieszeniu postepu w zakresie widzenia maszyn, sztucznej
inteligencji, komunikacji miedzy maszynami, czujnikami i napedami. Obstuga
tych robotéw moze by¢ tatwiejsza dla pracownikéw przy programowaniu i in-
terakcji z nimi. Moga by¢ one bardziej kompaktowe i elastyczne, dzigki czemu
mozna je bezpiecznie umieszcza¢ obok pracownikow. Postepy te moga sprawi¢, ze
praktycznie uzyteczne stanie si¢ wykorzystywanie robotéw do wykonywania pra-
cy ludzkiej w wiekszej liczbie zadan produkcyjnych, a takze zadan serwisowych,
takich jak sprzatanie i konserwacja. Technologia ta moze zaowocowa¢ pojawie-
niem si¢ nowych rodzajoéw robotéw chirurgicznych, robotéw protetycznych oraz
egzoszkieletow, ktore beda pomagaé ludziom z ograniczong mobilnoscig funkcjo-
nowa¢ normalniej, przyczyniajac sie do poprawy i przediuzenia ich zycia.

Genomika nowej generacji — wykorzystuje postep w nauce sekwencjono-
wania i modyfikacji materialu genetycznego dzigki najnowszym mozliwo$ciom
analityki duzych zbioréw danych. Dzisiaj ludzki genom moze by¢ sekwencjono-
wany w ciagu kilku godzin i za ceng kilku tysiecy dolaréw, podczas gdy kiedys
zadanie opracowania ludzkiego genomu (Human Genom Project) trwalo 13 lat
i kosztowalo 2,7 biliona dolaréw'e. Dzigki szybkiemu sekwencjonowaniu i za-
awansowanej mocy obliczeniowej naukowcy moga systematycznie testowac to,
jak odmiany genetyczne prowadza do pojawienia si¢ specyficznych cech i choréb,
zamiast uzywa¢ metody prob i bledéw. Stosunkowo tanie komputery stacjonarne
moga by¢ stosowane w rutynowej diagnostyce, co potencjalnie znaczaco moze
usprawnic¢ leczenie przez dopasowanie terapii do pacjentow. Nastepnym krokiem

16 Zob. ibidem,s. 7.
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jest biologia syntetyczna, rozumiana jako zdolnos$¢ do precyzyjnego dostosowy-
wania organizmoéw przez ,,pisanie” DNA. Zmiany te moga mie¢ doniosty wptyw
na medycyneg i rolnictwo, a nawet pomdc w wytwarzaniu wysokowarto$ciowych
substancji, takich jak biopaliwa, oraz przyspieszy¢ proces odkrywania lekow.

Autonomiczne i prawie autonomiczne pojazdy - dzi§ mozliwe stalo sie
tworzenie samochoddéw, ciezarowek, samolotow i todzi, ktore sg catkowicie lub
czesciowo autonomiczne. Raptownie rozwija si¢ niezbedna technologia wykorzy-
stywana w dronach na polu bitwy, w samokierujacych si¢ samochodach Googlea,
widzeniu maszyn, sztucznej inteligencji, czujnikach i sitownikach. W ciagu naj-
blizszych dziesieciu lat tanie, komercyjnie dostepne na rynku drony i fodzie
podwodne beda mogly by¢ wykorzystane do wykonywania szeregu zadan. Au-
tonomiczne samochody i cigzaréwki wywolaja rewolucje w transporcie lado-
wym, wymagajaca zmian w regulacjach prawnych i akceptacji spotecznej. W tym
przypadku technologie te dodadza znaczacg warto$¢ systemom wspomagajacym
kierowcow w zakresie kierowania, hamowania i unikania kolizji. Potencjalne ko-
rzysci plynace z autonomicznych samochodoéw i cigzarowek obejmuja: zwiekszo-
ne bezpieczenstwo, zredukowanie emisji CO,, wiecej odpoczynku i wydtuzenie
czasu pracy kierowcow (dzigki technologii jazdy hands-off), a takze zwigkszona
produktywnos¢ w branzy transportu cigzarowego.

Magazynowanie energii — technologia magazynowania energii obejmuje baterie
i inne systemy, ktdre przechowuja energie do pdzniejszego wykorzystania. Baterie
litowo-jonowe i ogniwa paliwowe juz zasilaja pojazdy elektryczne i hybrydowe oraz
miliardy przenosnych urzadzen elektroniki uzytkowej. W szczegdlnosci akumu-
latory litowo-jonowe wykazaly staly wzrost wydajnosci i obnizke cen, przy czym
koszt jednostkowy pojemnos$ci magazynowej gwattownie zmalal w ciggu ostatniej
dekady. Przez nastepna dekade postep w technologii magazynowania energii moze
sprawi¢, ze pojazdy elektryczne (hybrydy, hybrydy plug-in i wszystkie samochody
elektryczne) beda konkurencyjne pod wzgledem ceny w poréwnaniu z pojazdami
opartymi na silnikach spalinowych. W sieciach energetycznych zaawansowane sys-
temy przechowywania energii za pomoca baterii moga pomdc w integracji energii
stonecznej i wiatrowej, poprawic¢ jakos¢ przez kontrolowanie zmian czestotliwosci,
obstugiwa¢ maksymalne obcigzenia i zmniejszy¢ koszty, co umozliwia zakladom
energetycznym odroczenie rozbudowy infrastruktury. W gospodarkach rozwijaja-
cych sie baterie/uklady stoneczne maja potencjal, aby przynie$¢ niezawodng moc
(energie elektryczna) do miejsc, w ktoérych nigdy jej nie byto.

Druk 3D - do tej pory druk 3D w duzej mierze byl wykorzystywany przez
projektantéw produktéw i hobbystéw oraz w kilku wybranych zastosowa-
niach produkcyjnych. Jednak poprawia si¢ wydajno$¢ maszyn do wytwarzania
dodatkow, poszerza si¢ zakres materialdéw, a ceny (zaréwno drukarek, jak i mate-
rialéw) szybko maleja — co prowadzi druk 3D do miejsca, w ktérym technologia
ta bedzie mogta by¢ uzywana przez konsumentéw i zwigksza¢ spektrum swoich
zastosowan produkcyjnych. Dzigki drukowaniu 3D idea moze by¢ przeniesiona
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bezposrednio z pliku projektu 3D do gotowego elementu lub produktu, z poten-
cjalnym pominieciem wielu tradycyjnych etapéw produkeji. Co wazne, druk 3D
umozliwia produkcje na zadanie. Ma to wplyw na tancuchy dostaw i magazy-
nowanie czesci zamiennych (dzis jest to duzy koszt dla producentéw). Druk 3D
moze réwniez zmniejsza¢ ilo§¢ materialu zmarnowanego w produkgji i tworzy¢
obiekty, ktdre sg trudne lub niemozliwe do wyprodukowania tradycyjnymi tech-
nikami. Naukowcy majg nawet biodrukowane narzady dzigki stosowaniu techni-
ki drukowania atramentowego do pokrywania ludzkich komoérek macierzystych
wraz z rusztowaniem podtrzymujacym.

Zaawansowane materialy — w ciggu ostatnich kilkudziesigciu lat naukowcy od-
kryli sposoby wytwarzania inteligentnych materialéw o niesamowitych cechach,
takich jak samonaprawianie si¢ lub samooczyszczenie, pamie¢ metalu pozwalajaca
mu powrdci¢ do oryginalnego ksztaltu czy piezoelektryczno$¢ ceramiki i kryszta-
téw pozwalajaca im przeksztalca¢ nacisk w energie. W szczeg6lnosci nanomateriaty
maja szeroki potencjal zastosowania. W diugim okresie mogg one wywrze¢ ogrom-
ny wplyw na ekonomike funkcjonowania przedsigbiorstw. W nanoskali (mniej
niz 100 nanometréw) zwykle substancje przyjmuja nowe wlasciwosci — wiek-
sza reaktywno$¢, nietypowe wiasciwosci elektryczne, ogromna site na jednostke
masy - ktére umozliwiaja powstanie nowych rodzajow lekow, supersliskich powtok,
silniejszych kompozytéw i innych ulepszen. Zaawansowane nanomaterialy, takie
jak grafen i nanorurki weglowe, moga mie¢ szczegdlnie znaczacy wptyw na kreowa-
nie nowych mozliwosci i rozwiazan w sferze zaréwno konkurowania, jak i funk-
cjonalnosci produktow i ustug oferowanych przez przedsigbiorstwa. Na przyklad
grafen i nanorurki weglowe moga poméc w tworzeniu nowych typéw wyswietla-
czy oraz superwydajnych baterii i ogniw sfonecznych. Wreszcie przedsiebiorstwa
farmaceutyczne czynig juz postepy w badaniach nad uzywaniem nanoczastek do
lekéw ukierunkowanych, wykorzystywanych w leczeniu choréb takich jak rak.

Zaawansowane poszukiwanie oraz odzyskiwanie ropy naftowej i gazu ziem-
nego - zdolnos$¢ do wydobywania tzw. niekonwencjonalnych rezerw ropy naftowej
i gazu z lupkowych formacji skalnych jest rewolucja technologiczng, ktéra przy-
biera na sile od prawie czterech dekad. Kombinacja wiercenia poziomego i szcze-
linowania hydraulicznego umozliwia dotarcie do zléz ropy naftowej i gazu, ktére
byty znane w Stanach Zjednoczonych i innych miejscach, ale nie byty ekonomicz-
nie osiggalne przy konwencjonalnych metodach wiercenia. Potencjalny wplyw
tej technologii przykuwa ogromng uwage zaréwno przedsiebiorstw, jak i rzadow
panstw. Dzigki ciggtym ulepszeniom technologia ta moze znacznie zwigkszy¢ do-
stepnos$¢ paliw kopalnych przez dziesigciolecia i przynie$¢ natychmiastowe korzy-
$ci dla energochlonnych galezi przemystu, takich jak produkcja petrochemiczna.
Ostatecznie ulepszenie technologii poszukiwania oraz wydobycia ropy i gazu moze
nawet odblokowa¢ nowe typy rezerw, w tym metanu z poktadéow wegla, metanu
ze zwartych piaskowcow i klatratéw (znanych réwniez jako hydraty metanu), co
potencjalnie moze zapoczatkowa¢ kolejng rewolucje energetyczna.
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Energia odnawialna - odnawialne Zrédta energii, takie jak energia stoneczna,
wiatrowa, hydroelektryczna i fal oceanu, s3 szansg na pozyskiwanie niekonczg-
cego si¢ zrodla energii bez uszczerbku dla zasobow, przyczyniania si¢ do zmia-
ny klimatu i koniecznosci martwienia si¢ o konkurencje ze strony producentow
paliw kopalnych. Technologia ogniw stonecznych rozwija si¢ szczegdlnie szybko.
W ciagu ostatnich dwudziestu lat koszt energii wytwarzanej przez ogniwa sfo-
neczne spadl z prawie 8 dolar6w za wat energii do jednej dziesiatej tej kwoty. Jed-
noczesnie energia wiatrowa stanowi szybko rosnacy odsetek wytwarzania energii
odnawialnej. Odnawialne zrédla energii s coraz czgsciej wdrazane na duzg skale
w zaawansowanych gospodarkach, takich jak Stany Zjednoczone i Unia Europej-
ska. Co wazniejsze, Chiny, Indie i inne gospodarki wschodzace majg agresywne
plany wdrozenia energii sfonecznej i wiatrowej, ktére moga pozwoli¢ im na dalszy
szybki wzrost gospodarczy przy jednoczesnym ograniczeniu rosnacych obaw do-
tyczacych zanieczyszczenia srodowiska.

By zrozumie¢ wplyw technologii na zakres zmian, jakim poddawany jest czto-
wiek, a w szczegolnos$ci pracownik wspoélczesnej organizacji, warto spojrze¢ na te
kwestie w perspektywie ewolucyjnej obejmujacej trzy fazy ewolucji'”:

o W pierwszej fazie cztowiek funkcjonowal w §rodowisku przedtechnologicz-
nym. Odkrycia technologiczne laczyly si¢ z poszukiwaniem (jakichkolwiek)
mozliwosci ich wykorzystania. W tym okresie otaczajacy $wiat i jego reguly
byly ogélnie zrozumiale, tempo zmian bylo powolne, a ulepszenia - stopniowe.

o W drugiej fazie nastapilo wyrazne przyspieszenie proceséw wdrazania
i rozpowszechniania nowych technologii. Pociggneto to za sobg coraz wiek-
sz pokuse, by za pomocg technologii zmieni¢ wszystko. Odbywa si¢ to w ra-
mach aktualnych sposobdw myslenia (mindsets) i sprawdzonego przebiegu
proceséw organizacyjnych. Nowe technologie dzialaja jak smar, usprawnia-
jac to, co dzialalo dotychczas. Na tym etapie funkcjonuja zaréwno stare, jak
i nowe systemy i rozwigzania. Jednak wzrastajacy zakres i gtebokos¢ zmian
zaczynajg coraz silniej oddziatywac na sfere spoleczng organizacji. Nowe
relacje organizacyjne generuja nowe zachowania uczestnikéw organizacji,
co powoduje, ze coraz silniej odczuwane s3 zmiany i pojawia si¢ poczucie
zagubienia oraz niepewnosci.

« W trzeciej fazie nastepuje poszukiwanie sensu stosowania nowych techno-
logii. Systemy organizacyjne sg przebudowywane w celu dostosowania ich
do nowego $wiata wszechobecnej technologii. To faza, kiedy spoteczenstwo
i $wiat biznesu staja przed wyzwaniem, czy beda potrafity nadawac sens
zmianom. Technologia staje si¢ tak powszechna, ze przenosi si¢ do tla.
Bedac czesto niewidoczna, jest powszechnie zrozumiata i wbudowana. Jest
to etap, w ktorym rzeczy wydaja sie po prostu gotowe do pracy.

17 Opracowanie wtasne na podstawie: T. Goodwin, Digital Darwinism. Survival of the Fittest
in the Age of Business Disruption, Kogan Page, London-New York-New Delhi 2018, s. 48.
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To, czy bedziemy w stanie pozytywnie wykorzysta¢ mozliwosci, jakie generuje
trzecia faza rozwoju zmian technologicznych, czy technologia stanie si¢ narze-
dziem nadawania sensu, czy zmiany wynikajace z mozliwosci nowych rozwigzan
technologicznych beda stuzy¢ procesowi ksztaltowania relacji spotecznych, czy
go powodowa¢, w ogromnej mierze zalezy od jednostkowych umiejetnosci funk-
cjonowania poszczegdlnych pracownikéw w sytuacji zmiany. To rodzi kluczowe
pytanie, czy zmiany s3 dla nas wyzwaniem naruszajacym znane i zaakceptowane
reguly gry, a energie skierowanga w zasoby wlasne poswigcamy na probe powstrzy-
mania tego, co wokol nas si¢ dzieje i na co czesto nie mamy wplywu, czy tez trak-
tujemy je jako naturalny, ciagly proces, a energi¢ zuzywamy na ukierunkowywa-
nie zachodzacych zmian i nadawanie im sensu.

1.3. Zmiany w sferze zatrudnienia

Globalizacja sprawila, ze zmiany w geografii produkgcji, dystrybucji oraz
lancuchach wartoséci staly si¢ powszechne. Jak pokazuja badania'®, do 2022 r.
59% badanych pracodawcéw oczekuje, Ze nastgpia istotne zmiany w tych ob-
szarach. W podejmowaniu decyzji o wyborze lokalizacji §wiadczenia pracy
(miejsc, gdzie praca ma by¢ fizycznie realizowana) przedsiebiorstwa zdecydo-
wanie priorytetowo beda traktowac dostepnos¢ wykwalifikowanych lokalnych
talentéw — 74% wskazan przez respondentéw. Maleje jednoczednie znaczenie
czynnika kosztu pracy (64% wskazan), a takze takich kwestii, jak elastycznos¢
lokalnych przepiséw prawa pracy, efekt aglomeracji przemystowych czy bli-
skos¢ surowcow.

Zjawiskom tym towarzyszy¢ bedzie zmiana typow zatrudnienia. Jak pokazuja
badania', prawie 50% przedsiebiorstw oczekuje, ze do 2022 r. automatyzacja do-
prowadzi do pewnego zmniejszenia ich pelnoetatowej sity roboczej. Jednoczesnie
38% badanych przedsiebiorstw spodziewa si¢ wzrostu nowych rél (stanowisk)
charakteryzujacych sie zwiekszong produktywnoscia, a ponad jedna czwarta
oczekuje, Ze automatyzacja pracy doprowadzi do powstania nowych rél (zawo-
dow) w przedsigbiorstwie. Ponadto przedsigbiorstwa przewiduja zwigkszenie wy-
korzystania pracownikéw wykonujacych prace wyspecjalizowane, przy czym
wielu respondentéw podkreslalo zamiar angazowania pracownikéw w bardziej
elastyczny sposob, z wykorzystaniem pracy zdalnej oferowanej poza fizycznymi
biurami oraz w ramach decentralizacji operacji.

18 Centre for the New Economy and Society, op. cit., s. vii.
19 Ibidem.
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Kolejnym zjawiskiem, bedacym skutkiem zmian w sferze technologii, jest
pojawianie si¢ nowej granicy czlowiek - maszyna w ramach podzialu zadan.
Jak pokazuja badania®, przedsiebiorstwa oczekuja znaczacej zmiany na granicy
podziatu zadan miedzy ludZmi i maszynami. W 2018 r. $rednio 71% wszystkich
roboczogodzin (w 12 branzach objetych badaniem) bylo wykonywanych przez
ludzi, w poréwnaniu z 29% roboczogodzin, ktére wykonywaly maszyny. Do
2022 r. ten podzial ma si¢ przesuna¢ do $rednio 58% roboczogodzin wykonywa-
nych przez ludzi i 42% - przez maszyny. W szczegdlnosci zmiany te dotyczg sfery
przetwarzania i wykorzystywania informacji. Przewiduje sie, ze do 2022 r. nasta-
pia istotne przesunigcia zwigkszajace udzial maszyn w realizacji szeregu zadan
- takze tych, ktore dzis$ sg kojarzone jako typowo ludzkie (por. wykres 1.2).

Rozumowanie i podejmowanie decyzji [ N2NEA

Koordynowanie, rozwijanie, zarzadzanie i doradzanie 9
Komunikowanie sie i interakcje  [IEECIER3 NG ERA

Administrowanie 28%

Wykonywanie czynnosci fizycznych i recznych 31%

Identyfikacja i ocena informacji istotnych dla pracy  [[IEECEIIN29% WS4 IR
Wykonywanie ztozonych i technicznych dziatan 34%
Poszukiwanie i otrzymywanie informacji zwigzanych z praca 36%
Przetwarzanie informacji i danych 47%

0% 100% 200%
B Cztowiek 2018 Maszyna 2018  ® Cztowiek 2022 W Maszyna 2022

Wykres 1.2. Stosunek godzin pracy cztowieka i maszyny w 2018 r. w poréwnaniu z 2022 r. (prognoza)

Zrédto: Centre for the New Economy and Society, op. cit., s. 11.

Wzrost tempa i intensywnosci oraz skali zmian powoduje, ze coraz wyrazniej
pojawia si¢ potrzeba wykorzystywania w organizacjach rol na zadanie. Jak po-
kazuja badania*, do 2022 r. wzro$nie zapotrzebowanie na analitykéw danych,

20 Ibidem.
21 Ibidem, s. viii.
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deweloperéw oprogramowania i aplikacji, specjalistow od e-commerce i social
mediow. Oczekuje si¢ réwniez, ze wzro$nie zapotrzebowanie na role zawodowe,
ktore wykorzystuja wyraznie ludzkie umiejetnosci, takie jak obstuga klienta,
sprzedaz i marketing, szkolenia i rozwoj, zarzadzanie réznorodnoscia kul-
turowa czy zarzadzanie innowacjami. Ponadto oczekiwane jest pojawienie si¢
szeregu calkowicie nowych rdl specjalistycznych, zwigzanych ze zrozumieniem
i wykorzystaniem najnowszych nowych technologii, jak specjalisci od sztucznej
inteligencji, uczenia si¢ maszyn, analizy big data, specjalisci w dziedzinie automa-
tyzacji, analitycy bezpieczenstwa informacji, specjali$ci od doswiadczenia uzyt-
kownikdw, projektanci interakcji czlowiek — maszyna oraz specjalisci technologii
blockchainowych.

Biorac pod uwage fale nowych technologii i trendéw zaktdcajacych modele biz-
nesu oraz zmieniajacy si¢ podziat pracy miedzy pracownikami a maszynami prze-
ksztalcajacymi aktualne profile pracy, zdecydowana wigkszos¢ pracodawcow do-
strzega potrzebe przekwalifikowywania si¢ pracownikow. Jak pokazuja badania®,
do 2022 r. nie mniej niz 54% wszystkich pracownikéw bedzie musialo zmieni¢
i/lub podnies¢ swoje kwalifikacje. W tym okoto 35% bedzie wymaga¢ dodatkowego
sze$ciomiesiecznego szkolenia, 9% - przekwalifikowania trwajacego od 6 do 12 mie-
sigcy, a 10% — dodatkowego szkolenia umiejetnosci trwajacego ponad rok (por. wy-
kres 1.3). Wciaz oczekiwanymi umiejetnosciami beda: myslenie analityczne i in-
nowacyjne, proaktywne podejscie do uczenia si¢, krytyczne myslenie, perswazja
i negocjacje, elastyczne podejscie do rozwigzywania ztozonych problemow, inteli-
gencja emocjonalna, przywddztwo i wplyw spoleczny, a takze orientacja ustugowa.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
Osoby wymagajace dodatkowego sze$ciomiesiecznego szkolenia
Osoby wymagajace przekwalifikowania trwajacego od 6 do 12 miesiecy
m Osoby wymagajace dodatkowego szkolenia umiejetnosci trwajacego ponad rok

m Osoby niewymagajace szkolenia

Wykres 1.3. Koniecznos¢ przekwalifikowywania sie pracownikéw do 2022 r. (prognoza)

Zrédto: Centre for the New Economy and Society, op. cit., s. ix.

22 Ibidem.
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Nawet jesli zmiany zachodzace na globalnym rynku pracy, opisane w niniejszym
podrozdziale, nie s3 jednoznacznie przesadzone, to istnieja wiarygodne prognozy
wynikajace z dzialan i decyzji inwestycyjnych podejmowanych przez przedsie-
biorstwa w odpowiedzi na dotykajace je $wiatowe tendencje. W miare jak ada-
ptacja nowych technologii bedzie nabiera¢ tempa, przedsiebiorstwa coraz bardziej
beda odczuwac presje¢ konkurencyjng podobna do tej, jaka sklonita je do tworze-
nia globalnych lancuchéw dostaw w latach dziewigédziesigtych i dwutysiecznych®.
Zachodzace zmiany wptywaja na ksztalt srodowiska, w ktérym liderzy biznesu po-
dejmuja decyzje i generuja szeroki zakres reakeji (dziatan) przedsiebiorstw razem
ksztaltujacych przyszly charakter miejsc pracy (por. wykres 1.4).

Zmodyfikowanie uktadu tancucha wartosci
59%

Zredukowanie liczby obecnych

pracownikéw ze wzgledu na automatyzacje _ 50%
Modyfikacja lokalizacji operacji
D s
Zwiekszenie wykorzystania wykonawcow
realizujacych zadania specjalistyczne _ 48%

Zwiekszenie biezacej sity roboczej
38%

Wykorzystywanie nowego ,finansowania na
poktadzie” dla zarzadzania transformacja

36%

Powiekszenie biezacej sity roboczej ze

wzgledu na automatyzacje 28%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Wykres 1.4. Przewidywany (do 2022 r.) wptyw obecnej strategii wzrostu na site robocza wedtug
odsetka przedsiebiorstw

Zrédto: Centre for the New Economy and Society, op. cit., s. x.

Chociaz poszczegdlne przedsiebiorstwa moga poszukiwa¢ wlasnych (odbie-
gajacych od schematéw wyznaczanych przez najwicksze swiatowe korporacje)
strategii wzrostu, to jednak wydaje sie, Ze w najwigkszym stopniu beda musialy

23 Por. Bain & Company, Labor 2030: The Collision of Demographics, Automation and Inequality,
report by: K. Harris, A. Kimson, A. Schwedel, 7.02.2018, https://www.bain.com/insights
/labor-2030-the-collision-of-demographics-automation-and-inequality (dostep: 23.03.2020).


https://www.bain.com/insights
/labor-2030-the-collision-of-demographics-automation-and-inequality
https://www.bain.com/insights
/labor-2030-the-collision-of-demographics-automation-and-inequality
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rozwaza¢ dwie decyzje inwestycyjne®. Beda one mialy zasadnicze znaczenie dla
ksztaltowania przysztosci miejsc pracy, a dotyczy¢ beda kwestii, czy nadac priory-
tet automatyzacji, czy wzmocnieniu sity roboczej (augmentacji)® oraz czy (i w ja-
kim zakresie) inwestowa¢ w przekwalifikowanie pracownikow.

Zakres zmian w oczekiwanej strukturze zatrudnienia, bedacy wynikiem przyj-
mowanych przez organizacje strategii wzrostu, moze by¢ opisany przez podziat na
trzy kategorie zawodow/stanowisk*:

1) zawody i stanowiska stabilne,
2) nowe stanowiska i zawody,
3) zawody i stanowiska nadmiarowe (zbedne)?”.
Do kategorii zawodow i stanowisk stabilnych zaliczani sg:
o dyrektorzy zarzadzajacy i gtéwni kierownicy,
« menedzerowie generalni i operacyjni’,
« deweloperzy i analitycy oprogramowania i aplikacji’,
« analitycy danych i naukowcy’,
o specjalisci od sprzedazy i marketingu’,
o przedstawiciele handlowi,
o specjalisci ds. sprzedazy hurtowej,
« specjaliSci ds. produktéw technicznych i naukowych,
« specjalidci ds. kadr,
« doradcy finansowi i inwestycyjni,
o specjalisci ds. bazy danych i sieci,
o specjali$ci w zakresie tanicucha dostaw i logistyki,
o specjalisci ds. zarzadzania ryzykiem,
« analitycy bezpieczenstwa informacji’,
« analitycy ds. zarzadzania i organizacji,
« specjalisci ds. rozwoju organizacji’,
« inzynierowie elektrotechniki,
o operatorzy zakladow przetwdrstwa chemicznego,
« nauczyciele uniwersyteccy i szkolnictwa wyzszego,

24 Centre for the New Economy and Society, op. cit., s. ix.

25 Strategieaugmentacjisityroboczejmogabyérozumianejakowykorzystywanieautomatyzacjinie-
ktérych zadan, aby uzupetni¢ i wzmocnic zasoby ludzkie, co ma umozliwi¢ pracownikom zwiek-
szenie mozliwosci wykorzystania ich petnego potencjatu i generowanej przez nich przewagi
konkurencyjnej. Por. T. Zeynep, S. Kalloch, Transforming Today’s Bad Jobs into Tomorrow’s Good
Jobs, ,,Harvard Business Review” 2017, June 12, https://hbr.org/2017/06/transforming-todays-
-bad-jobs-into-tomorrows-good-jobs (dostep: 23.03.2020) oraz P. Evans-Greenwood, A. Mar-
shall, M. Ambrose, Reconstructing Jobs: Creating Good Jobs in the Age of Artificial Intelligence,
Deloitte, 18.07.2018, https://www?2.deloitte.com/global/en/insights/focus/technology-and-
-the-future-of-work/creating-good-jobs-age-of-artificial-intelligence.html (dostep: 23.03.2020).

26 Centre for the New Economy and Society, op. cit., s. ix.

27 Oznaczenie * przy zawodach i stanowiskach odzwierciedla fakt, ze moga by¢ one postrzega-
ne jako stabilne lub o spadajacym popycie w jednej branzy, ale rosngcym w innej.


https://hbr.org/2017/06/transforming-todays-bad-jobs-into-tomorrows-good-jobs
https://hbr.org/2017/06/transforming-todays-bad-jobs-into-tomorrows-good-jobs
https://www2.deloitte.com/global/en/insights/focus/technology-and-the-future-of-work/creating-good-jobs-age-of-artificial-intelligence.html
https://www2.deloitte.com/global/en/insights/focus/technology-and-the-future-of-work/creating-good-jobs-age-of-artificial-intelligence.html
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urzednicy zajmujacy si¢ przestrzeganiem przepisow,
inzynierowie energii i ropy naftowej,

robotnicy specjalisci i inzynierowie,

operatorzy zakltadow rafinacji ropy naftowej i gazu ziemnego.

Do kategorii nowych zawoddw i stanowisk zaliczani sa:

specjalisci od sztucznej inteligencji i uczenia maszynowego,
specjalisci ds. big data,

specjalisci ds. transformacji cyfrowej,

specjalisci ds. nowych technologii,

specjalisci ds. ustugi w zakresie technologii informacyjnych,
specjali$ci ds. automatyzacji procesow,

profesjonalisci z branzy innowacji,

specjalisci ds. e-commerce i social media,

specjalisci ds. srodowiska uzytkownika i projektanci interakcji czto-
wiek — maszyna,

specjalisci ds. szkolen i rozwoju,

specjalisci ds. kultury,

specjalisci ds. informacji o kliencie,

pracownicy dzialu obstugi klienta’,

projektanci ustug i rozwigzan dla klienta,

specjalisci ds. digital marketingu i strategii.

Do kategorii nadmiarowych (zbednych) zawodow zaliczani sa:

pracownicy biurowi ds. wprowadzania danych,

specjalisci ds. rachunkowosci, ksiegowosci i rachuby (ptac),

pracownicy sekretariatow w dzialach administracyjnych i dyrektoréw
wykonawczych,

pracownicy montazu i utrzymania zakltadu,

specjalisci ds. ustug biznesowych i menedzerowie administracj,

ksiegowi i audytorzy,

pracownicy rejestrujacy stany magazynowe materialow,

pracownicy urzedéw pocztowych,

analitycy finansowi,

kasjerzy i pracownicy kas biletowych,

mechanicy i pracownicy naprawy maszyn,

telemarketerzy,

instalatorzy i pracownicy warsztatow elektroniki i telekomunikacji,
kasjerzy bankowi i pokrewni,

kierowcy samochodéw, furgonéw i motocykli,

agenci i posrednicy sprzedazy i zakupow,

sprzedawcy bezposredni (od drzwi do drzwi), uliczni sprzedawcy i pokrewni,
pracownicy ds. statystyk, finanséw i ubezpieczen,

prawnicy.
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Do podobnych konkluzji doszta w swoim raporcie firma McKinsey*. Wskazu-
je ona na kilka trend6w, ktére moga stuzy¢ jako katalizatory przysztego popytu na
prace. Trendy beda mogty wygenerowa¢ popyt na miliony miejsc pracy do 2030 r.
Obejmujg one: opieke nad innymi osobami w starzejacych si¢ spoleczenstwach,
podnoszenie wydajnosci energetycznej i sprostanie wyzwaniom klimatycznym,
wytwarzanie towaréw i ustug na potrzeby rozrostu klasy konsumpcyjnej, szcze-
golnie w krajach rozwijajacych sie, inwestycje w technologie, infrastrukture i bu-
dynki potrzebne we wszystkich krajach. Jak zauwaza McKinsey, patrzac na te
kwesti¢ z innej strony, rosngca i dynamiczna gospodarka — czesciowo napedzana
przez sama technologie i jej wklad w produktywnos¢ — stworzy miejsca pracy. Te
miejsca pracy moglyby pochodzi¢ ze wzrostu zapotrzebowania na obecne zawody
oraz z popytu powstatego wskutek tworzenia nowych rodzajéw zawodow, ktore
mogly nie istnie¢ w przesztosci. Wzrost liczby miejsc pracy (nowe zawody) moze
z nadwyzka zrekompensowac utrate miejsc pracy zwigzanych z automatyzacja.
Jednakze takie zastapienie nie nastgpi samo z siebie. Bedzie wymagac od przedsie-
biorstw i rzadow, by skorzystali z pojawiajacych sie okazji, aby pobudzi¢ tworze-
nie miejsc pracy i zapewni¢ prawidtowe funkcjonowanie rynkéw pracy. Czekajace
nas zmiany w strukturze sily roboczej beda ogromne. Firma McKinsey szacuje,
ze nawet 375 milionéw pracownikéw na calym $wiecie (14% globalnej sily robo-
czej) prawdopodobnie bedzie musiato przej$¢ do nowych kategorii zawodowych
i uczy¢ si¢ nowych umiejetnosci w wyniku szybkiego wdrozenia automatyzacji.

Jako podsumowanie rozwazan dotyczacych zmian w sferze zatrudnienia moga
postuzy¢ wnioski zawarte w raporcie Navigating the Future of Work®. Jego auto-
rzy, wychodzac od zdefiniowania kluczowych sit napedowych zmian, wskazujg na
gltéwne wyzwania dla sily roboczej oraz okreslaja wynikajace z tego uktadu impli-
kacje dla jednostek (pracownikéw), organizacji oraz rzadéw (polityki publiczne;j)
(por. rysunek 1.3).

Zgodnie z wnioskami zawartymi w raporcie do gléwnych sil zmian majacych
uksztattowaé przysztos¢ rynku pracy naleza®:

« technologia, postep technologiczny — np. w dziedzinie robotyki, sztucznej
inteligencji (AI), czujnikéw i danych - stworzyl on zupelnie nowa prze-
strzen dla oryginalnych sposob6éw pracy, zmieniajac zakres wykorzystywa-
nia i sposob myslenia o relacjach ludzie — maszyny;

28 McKinsey Global Institute, Jobs Lost, Jobs Gained: Workforce Transitions in a Time of Automa-
tion, report by: J. Manyika, S. Lund, M. Chui, J. Bughin, J. Woetzel, P. Batra, R. Ko, S. Sanghvi,
December 2017, https://www.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/jobs-lost-
-jobs-gained-what-the-future-of-work-will-mean-for-jobs-skills-and-wages (dostep:
23.03.2020), s. 1.

29 J. Hagel, J. Schwartz, J. Bersin, Navigating the Future of Work. Can We Point Business,
Workers, and Social Institutions in the Same Direction?, ,Deloitte Review” 2017, Issue 21,
July, s. 26-45.

30 Opis na podstawie: ibidem, s. 29-31.
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» demografia — procesy demograficzne zmieniaja uklad globalnej sily robo-
czej. W wiekszosci miejsc ludzie zyja dluzej niz kiedykolwiek, ogdlnie lud-
no$¢ staje sie jednoczesnie starsza i mlodsza, a poszczegoélne nacje coraz
bardziej réznia si¢ pod tym wzgledem. Mlode nacje beda rozwija¢ sie go-
spodarczo, a rozwiniete gospodarki — coraz bardziej starzeé, wlaczajac w ten
proces takze Chiny;

« sily pociagowe (the power of pull) — zaréwno instytucje, jak i potencjalni
pracownicy majg teraz dostep do globalnych rynkéw talentéw dzigki sie-
ciom i platformom, ktére otwieraja nowe mozliwosci interakcji miedzy
sobg. Zapotrzebowanie na te platformy prawdopodobnie wzrosnie przez
zwiekszenie sily klienta i dostepnosci produktywnych narzedzi i maszyn,
co otworzy mozliwosci bardziej kreatywnej pracy w mniejszych przedsie-
biorstwach i przedsigwzieciach przedsigbiorczych. Globalizacja jawi si¢ tu
jako dlugotrwaly trend, wzmocniony przez zmiany technologiczne, de-
mograficzne i sily napedowe. Taka sytuacja ma dwa zasadnicze skutki dla
pracy i struktury sily roboczej. Po pierwsze technologia przeksztalca cha-
rakter pracy i zmusza organizacje do przeprojektowania wiekszosci miejsc
pracy. Jednym z mozliwych kierunkéw tych zmian bedzie rekonfiguracja
miejsc pracy, tak aby wykorzysta¢ unikalne umiejetnosci ludzi: empatie, in-
teligencje spofeczna i emocjonalng, umiejetnosci myslenia kontekstowego
oraz definiowania probleméw biznesowych. Innym skutkiem, ze wzgledu
na przyspieszenie tempa przemian technologicznych, bedzie potrzeba, aby
jednostki (pracownicy) stale uczyly sie nowych umiejetnosci (co bedzie
warunkiem koniecznym, by pozosta¢ na rynku pracy). Po drugie relacje
miedzy pracodawca a pracownikiem ulegajg zmianie. Tam, gdzie kiedys
wigkszo$¢ pracownikow byta zatrudniona w pelnym wymiarze godzin, ze
zdefiniowanym wynagrodzeniem i dodatkami, w przyszlosci pracodawcy
beda w wigkszym stopniu realizowac swoje dzialania, wykorzystujac osoby
swiadczace alternatywne formy pracy - od freelancingu przez crowdsour-
cing po prace kontraktowa (opartag na umowie). Te zmiany natury pracy
i struktury sily roboczej beda mialy gleboki wplyw na osoby fizyczne, or-
ganizacje i decydentéw publicznych - wszystkie trzy grupy stoja w obliczu
imperatywoéw zmian wynikajacych z koniecznosci przystosowania si¢ do
nowych realiéw pracy w przysztosci.

Opisane wyzej trzy sity zmian prowadza do glebokiej zmiany definicji rozu-
mienia pracy i sily roboczej’'. Pracodawcy i pracownicy bez watpienia stang
przed wyzwaniem przesuni¢¢ w strukturze wykorzystywania zasobow sily robo-
czej. Kluczowym zagadnieniem bedzie tu optymalizacja wykorzystania potencja-
tu pracownikéw. Rutynowe zadania beda coraz bardziej zautomatyzowane, dzie-
ki czemu beda ograniczaly lub eliminowaly wymoég udziatu w nich czlowieka.

31 Opis na podstawie: ibidem, s. 34-37.
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Sity zmian

1. Technologia: sztuczna inteligencja, robotyka, czujniki i dane
2. Demografia: dtuzsze zycie, wzrost populacji mtodszych i star-
szych oraz wieksza ré6znorodno$é
3. Sity pociggowe: wzmocnienie pozycji klienta i wzrost global-
nych rynkéw talentéw

pracy

Zmiana definicji rozumienia pracy i sity roboczej
1. Reengenering pracy: technologia przeksztatca kazdg prace
2. Przeksztatcenie sity roboczej: rozwdj alternatywnych form

Implikacje dla jednostek

1. Zaangazowanie w uczenie
sie przez cate zycie

2. Ksztattowanie wtasnej
Sciezki kariery

3. Rozwijanie (Sciganie) swo-
ich pasji

Implikacje dla organizacji

1. Przeprojektowanie pracy
w zakresie technologii
i sposobdéw uczenia sie

2. Poszukiwanie i integracja
talentéw w sieciach

3. Wdrozenie nowych mode-
li struktury organizacyj-
nej, przywodztwa, kultury

Implikacje dla polityki

publicznej

1. Nowy pomyst na edukacje
przez cate zycie

2. Wsparcie transformacji
dziatan socjalnych i opieki
zdrowotnej

3. Ponowna ocena polityki
prawnej i regulacyjnej

i nagradzania

Rysunek 1.3. Zrédta i kierunki zmian w przysztoéci pracy

Zrédto: J. Hagel, J. Schwartz, J. Bersin, op. cit., s. 26-45.

Jednoczes$nie wspomagane przez technologie prace tworcze, bedace odpowiedzia na
rosngcy wachlarz niezaspokojonych (takze nowych) potrzeb klienta i rynku, beda
podlega¢ ciagtemu rozwojowi, co bedzie generowalo ewolucyjne zmiany w wyma-
ganiach stawianych pracownikom. Zmiany te w szczegdlnosci beda dotyczy¢:

« reengeneringu pracy - technologii przeksztalcajacej kazda prace - era
przemyslowa zdefiniowata prace gtéwnie w postaci wysoce wyspecjalizo-
wanych i znormalizowanych zadan, ktére stawaly sie coraz $cislej ze sobg
zintegrowane. Dotyczylo to nie tylko pracy w fabryce i pracy fizycznej, lecz
takze szerokiej gamy pracownikéw umystowych i pracownikéw wiedzy, ta-
kich jak pracownicy HR, prawnicy, a nawet sprzedawcy i marketingowcy.
I to wiasnie te zawody w duzym stopniu s3 narazone na zmiany wynikajace
z zastosowania robotéw i sztucznej inteligencji. Kancelarie prawne zaczy-
naja automatyzowa¢ duza cze$¢ bardziej rutynowych zadan, serwisy infor-
macyjne — wykorzystywa¢ sztuczng inteligencje do pisania artykulow, a co-
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raz wiecej obywateli — korzysta¢ z intuicyjnych programéw do rozliczania
podatkéw. Szansg, jaka daje automatyzacja i wykorzystywanie sztucznej in-
teligencji, jest zwigkszenie produktywnosci wynikajace z odkrywania i po-
nownego wymyslania sposobéw pracy nad rozwigzywaniem probleméw
biznesowych, zaoferowania nowych ustug oraz osiggniecia nowego pozio-
mu wydajnosci, satysfakcji i zaangazowania pracownikéw. Rosngca dostep-
nos$¢ danych i technologii poznawczych (kognitywnych) stwarza réwniez
okazje do radykalnego przeprojektowania proceséw biznesowych, ktére
beda wykorzystywa¢ szeroki zakres unikalnych mozliwosci ludzi, maszyn
i analizy danych w celu osiggniecia pozadanych rezultatéw. Spodziewac sie
mozna szerokiej przebudowy miejsc pracy: od waskiego skupienia si¢ na
identyfikowaniu zadan nadajacych si¢ do zautomatyzowania, przez rady-
kalng reinzynieri¢ proceséw biznesowych, do ponownego wyobrazania so-
bie nowych (innych) sposobéw pracy wykorzystujacych umiejetnosci ludzi,
a ukierunkowanych na rozwigzywanie problemow;

o przeksztalcenia sily roboczej - rozwoju alternatywnych form pracy - tech-
nologia przeksztalca wigcej niz tylko sposdb, w jaki praca jest wykonywana,
zmienia bowiem takze zZrédta pozyskiwania sily roboczej przez przedsigbior-
stwa. Wiele globalnych firm juz teraz aktywnie wykorzystuje crowdsourcing
do generowania nowych pomystéw, rozwigzywania problemoéw i projektowa-
nia ztozonych systemdéw. W ciagu najblizszych kilku lat trzy czynniki beda sty-
mulowa¢ gwattowny wzrost rynku umoéw krétkoterminowych (gig economy),
rozumianego jako rynek indywidualnych oséb pracujacych na wlasny rachu-
nek, realizujacych krétkoterminowe zadania lub projekty. Po pierwsze, ponie-
waz przedsigbiorstwa stoja w obliczu rosngcego nacisku na wydajnos¢, beda
mialy wigcej motywacji do przeksztalcenia stalych kosztow pracy, wynikaja-
cych z zatrudniania etatowych pracownikéw, w strong zmiennych kosztow
pracy ponoszonych w nastepstwie wzrostu potrzeb biznesowych. Po drugie
prawdopodobnie pracownicy beda coraz czesciej poszukiwa¢ doswiadczenia
zawodowego — decydowac si¢ na bardziej réznorodne projekty, by moc rozwi-
jac sie szybciej niz w przypadku kariery u jednego pracodawcy. Trzecim czyn-
nikiem napedzajacym wzrost rynku uméw krétkoterminowych jest gotowosé
pracownikéw — wykluczonych lub niesatysfakcjonujaco zatrudnionych (np.
na umowy $mieciowe) mlodych oséb w gospodarkach rozwijajacych sie, star-
szych pracownikéw w gospodarkach rozwinietych oraz pracownikéw niewy-
kwalifikowanych na calym $wiecie — aby znalez¢ prace, nawet gdy nie bedzie
to zatrudnienie w pelnym wymiarze godzin.

Opisany uklad sit i zmiennych niesie za soba okreslone konsekwencje dla jed-
nostek, organizacji oraz polityki publicznej*. Implikacje dla jednostek beda do-
tyczy¢ w szczegolnosci:

32 Opis na podstawie: ibidem, s. 37-42.
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« zaangaZowania si¢ w uczenie przez cale zycie - poniewaz szybkos¢ zmian

technologicznych i rynkowych skraca uzyteczng dlugos¢ zycia kazdego ze-
stawu umiejetnosci, pracownicy beda musieli przej$¢ z nabywania okreslo-
nych umiejetnosci i posiadania referencji w strone poszukiwania trwalych
i przydatnych umiejetnosci nabywanych w procesie uczenia si¢ przez cale
zycie. Pracownicy beda musieli poszukiwa¢ innych sposobdw, ktére pomo-
ga im szybciej sie rozwija¢ — male grupy robocze, organizacje oraz szersze
i bardziej zréznicowane sieci spotecznosciowe. W efekcie w przysztosci po-
jawig sie znacznie bogatsze i bardziej zréznicowane formy wspodtpracy;
ksztaltowania wlasnej $ciezki kariery - historycznie kariera byla definio-
wana jako stosunkowo stabilny, przewidywalny zestaw zdolnosci dostosowa-
nych do potrzeb organizacji i branzy. Kariera zakladala stopniowe opano-
wywanie zbioru weze$niej ustalonych umiejetnosci wymaganych do awansu
w hierarchii korporacyjnej, wraz z towarzyszacymi im podwyzkami wyna-
grodzen. Jednak okres ,,poltrwania” umiejetnosci i wiedzy specjalistycznej
jest coraz krétszy, a nowe, nieoczekiwane umiejetnosci stajg si¢ coraz cen-
niejsze. Ma to dwie konsekwencje. Przy stale zmieniajacych si¢ potrzebach
W coraz mniejszym stopniu pracodawcy moga zapewni¢ pracownikom do-
brze zdefiniowane $ciezki kariery, zakreslone na lata lub dekady. Pracowni-
cy, aby utrzymac oczekiwane umiejetnosci, musza w coraz wiekszym stop-
niu robi¢ wszystko, co konieczne, aby przyspieszy¢ nauke, wlaczajac w to
réznorodnos¢ doswiadczen zawodowych lub prace dla wielu pracodawcow
jednoczesnie. Zamiast polega¢ na paternalistycznych pracodawcach oferuja-
cych jasno zdefiniowane $ciezki kariery i rozwoju, pracownicy beda musieli
podja¢ inicjatywe ksztaltowania wlasnych, spersonalizowanych karier. Duza
role w tym aspekcie bedzie odgrywac rozwijanie osobistych pasji;
rozwijania ($cigania) swoich pasji — wigkszos¢ osob, co jest zrozumiale,
negatywnie reaguje na rosngca presje wydajnosci, ktdra juz zaczyna by¢ wi-
doczna przy pojawianiu si¢ nowych form pracy. Przy kazdej, postrzeganej
jako destrukcyjna transformacji pracownicy wykazuja tendencje do od-
czuwania strachu i stresu, przy czym daza do trzymania si¢ tego, co znaja,
co doprowadzilo do sukcesu w przesziosci. Jednakze zachodzaca na rynku
zmiana powinna by¢ impulsem i zacheta do wiekszego wykorzystania wla-
snego potencjalu. Zamiast traktowac zatrudnienie jako zrédto wyplaty, pra-
cownicy powinni znalez¢ sposob na kontynuowanie pracy, ktérg naprawde
sie pasjonuja. Takie podejscie pozwoli zredukowa¢ strach przed zmiang
i przemieni¢ go w podekscytowanie mozliwoscig uczenia si¢ czego$ nowego
i wywierania wiekszego wptywu.

Implikacje dla organizacji w szczegdlnosci beda dotyczy¢:
o przeprojektowania pracy w zakresie technologii i sposobow uczenia si¢

- aby efektywnie wykorzysta¢ technologie, organizacje prawdopodobnie
beda musialy przeprojektowa¢ prace — wykroczy¢ poza tradycyjna opty-
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malizacje procesow, tak aby znalez¢ sposoby na udoskonalanie wspotpracy
miedzy maszynami i ludzmi, czerpiac to, co najlepsze, i zwiekszajac dostep
do rozproszonych talentéw. Rozsadne wydaje sie, aby przedsigbiorstwa sku-
pialy sie nie tylko na automatyzacji, lecz takze na identyfikacji najbardziej
obiecujgcych obszarow, w ktorych technologia cyfrowa moze zwigkszy¢ wy-
dajno$¢ pracownikow, w sytuacji gdy przechodza oni na bardziej kreatywna
prace generujaca wigksza warto$¢ dodang. Przykladowo technologia moze
uczyni¢ ,widocznym to, co niewidzialne” — oferowa¢ pracownikom bogat-
szy, dostepny w czasie rzeczywistym obraz ich pracy. Naturalne wydaje sie
tez wykorzystywanie robotéw tam, gdzie srodowisko pracy jest zbyt nie-
bezpieczne dla ludzi. Organizacje beda musialy przeprojektowac nie tylko
prace (zakres zadan), lecz takze prawdopodobnie cale srodowiska pracy, aby
wesprze¢ nowe formy $wiadczenia i nowe rodzaje pracy;

poszukiwania i integracji talentéw w sieciach — w miare jak organizacje
beda lepiej rozumie¢ rosnacy logike wspdltczesnego funkcjonowania talen-
tow, beda musialy projektowac i rozwijac sieci, ktore zapewnia im dostep
do 0s6b (talentéw) mogacych zaoferowac okreslony rodzaj i zakres pracy.
Oprocz skupiania sie na zdobywaniu talentéw do pracy we wtasnych organi-
zacjach przedsiebiorstwa bedg musialy kreowaé mozliwosci dostepu do do-
brych ludzi w dowolnym miejscu, w ktéorym mieszkajg. Poniewaz tak rozu-
miany talent szybko ewoluuje, sieci te beda musialy by¢ elastyczne i szybko
dostosowywac sie do zmieniajacych si¢ rynkow talentéw. Aby przyspieszy¢
proces uczenia si¢ i zwiekszy¢ wydajno$¢, organizacje beda musiaty zdecy-
dowa¢, gdzie naprawde moga by¢ swiatowej klasy talenty, i dowiedzie¢ sie,
jak uzyska¢ do nich dostep. Pomocne i konieczne moze okaza¢ si¢ budowa-
nie baz freelanceréw oraz wykorzystywanie spolecznosci thuméw (crowd-
sourcing), ktore beda wpisywac sie w logike otwartej gospodarki talentow;
wdrozenia nowych modeli struktury organizacyjnej, przywdédztwa, kul-
tury i nagradzania - struktury organizacyjne ewoluujg od tradycyjnych
hierarchii do sieci zespoléw, ktére wykraczaja daleko poza granice kazdej
pojedynczej organizacji. Struktury hierarchiczne, doskonale nadajace sig
do rutynowych zadan, pod wplywem wymogéw bardziej tworczej pracy
wykonanej przez male, zréznicowane grupy robocze taczace si¢ ze sobg
w nieoczekiwany sposob beda ustepowal bardziej elastycznym struktu-
rom sieciowym. Aby korzysta¢ z rozproszonych i zréznicowanych zasobow
talentow, organizacje beda musialy rozwija¢ bogatsze relacje w wigkszych
ekosystemach biznesowych i znalez¢ sposoby na skuteczniejsze formy
wspoltpracy w celu uzyskania dostepu do wiedzy specjalistycznej i zwigk-
szenia swojej wydajno$ci. Beda zmuszone rozwija¢ réwniez nowe podej-
$cia do przywodztwa i zarzadzania, ktére pomoga im w budowaniu silnych
kultur uczenia si¢ i w motywowaniu pracownikéw do wyjscia poza strefe
komfortu. W celu wspierania tych nowych form pracy tworczej organizacje



38

1. Wyzwania wspédtczesnosci - determinanty zmian organizacyjnych

beda musialy opracowa¢ nowe systemy nagréd, ktdre oferuja uczestnikom.
W $wiecie, w ktérym rutynowe zadania definiujg prace, pracownicy - aby
utrzymac swoja motywacje¢ — oczekuja dodatkowych nagréd, takich jak re-
kompensaty pieniezne. Poniewaz natura pracy zmienia si¢ na bardziej kre-
atywng i szybko ewoluujaca, pracownicy w wigkszym stopniu beda skupia¢
sie na wewnetrznych korzysciach, w tym na celu i wptywie ich pracy oraz na
mozliwosci wzrostu i rozwoju. Organizacje moga mie¢ coraz wieksze trud-
nosci z utrzymaniem pracownikow, jesli beda koncentrowac si¢ na nagro-
dach zewnetrznych (materialnych).

Implikacje dla polityki publicznej w szczegolnosci beda dotyczy¢:
« nowego pomysltu na edukacje przez cale zycie - wyzwania, przed jakimi

staja decydenci, powoduja, ze konieczne jest powtorne podejscie do edu-
kacji. Kluczowym pytaniem jest to, jak wydoby¢ kreatywno$¢ i zaszczepic
potrzebe uczenia si¢ przez cale zycie wirdd ucznidw, przez instytucje edu-
kacyjne, ktore zostaly ustanowione dziesigciolecia lub nawet wieki temu.
W wigkszosci nastawione byly one na zapewnienie powszechnej edukacji
ukierunkowanej na standardy stabilnej kariery. Opisany wyzej zakres zmian
w szeroko rozumianym $rodowisku pracy i biznesie powoduje, ze konieczne
bedzie wypracowanie nowych modeli edukacji, ktére zapewnig pracowni-
kom trzy, cztery lub wiecej mozliwosci przekwalifikowania sie i przejscia
na nowe pola aktywnos$ci zawodowej i nowe pola kariery. Szczegdlny na-
cisk powinien by¢ polozony na ksztalcenie przez cale zycie w odniesieniu
do 0s6b wykluczonych oraz starszych, ktére nie chca lub nie moga samo-
dzielnie dostosowac si¢ do opisywanych zmian. Systemy platnicze i zachety
powinny by¢ projektowane tak, by wspiera¢ takie pozytywne podejscie do
ksztalcenia przez cale zycie;

wsparcia transformacji dzialan socjalnych i opieki zdrowotnej — wtasci-
we polityki publiczne moga pomdc w zmniejszeniu stresu, z jakim pracow-
nicy bedg musieli zmierzy¢ sie podczas ksztaltowania swoich karier, uczenia
sie nowych umiejetnosci i uczestniczenia w globalnych sieciach talentow.
Moga tez ulatwia¢ osobom wykluczonym powrdt na rynek pracy, wspierac
ich w procesie przekwalifikowywania si¢ i zapewni¢ podstawowe potrzeby
bezpieczenstwa wynikajace z posiadania ubezpieczenia zdrowotnego. Zeby
to osiagna¢, konieczne jest wykorzystanie infrastruktury technologii cyfro-
wej i szerszy dostep do danych o osobach, tak by lepiej dostosowywac pro-
gramy adaptacji do zmieniajacych si¢ potrzeb rynku i jego struktury;
ponownej oceny polityki prawnej i regulacyjnej - wazng role w proce-
sach transformacji moga odegra¢ polityki publiczne i jakos¢ legislacji.
Wydaje si¢, ze rzady powinny zaktualizowaé swoje definicje zatrudnienia,
by uwzglednialy one formy pracy niezaleznej (freelancerzy) i pracy swiad-
czonej w ramach umoéw krotkoterminowych, a takze zapewnity osobom,
ktorych to dotyczy, dostep do opieki zdrowotnej, panstwowych emerytur
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i innych $wiadczen socjalnych. Przepisy regulujace zakladanie przedsie-
biorstw i oglaszanie ich upadiosci powinny zosta¢ radykalnie uproszczone.
W strukturze podmiotéw gospodarczych coraz wigksza role beda odgrywac
start-upy i male przedsi¢biorstwa, ktérych interesy w wiekszym stopniu po-
winny zosta¢ uwzglednione w zapisach prawa i regulacjach.

Reasumujac, wszystkie opisane zjawiska oraz trendy spoteczne i gospodarcze
powoduja, ze odnajdywanie sie i efektywne funkcjonowanie w sytuacji zmiany
staje si¢ z jednej strony powszechng, a z drugiej — kluczowg umiejetnoscia i wy-
zwaniem stojacym przed wspotczesnym pracownikiem.






2. Zarzadzanie zmianami
W organizacji

2.1. Powszechnos¢ zmian organizacyjnych i ich
klasyfikacja

Jedyng statq rzeczqg w Zyciu jest zmiana

Heraklit z Efezu

Zmiany staly sie nieodfacznym aspektem wszelkich dzialan podejmowanych
w organizacji. Z punktu widzenia rezultatow, jakie przynosza, mozna je podzieli¢
na permutacyjne i perseweracyjne. Myslac o zmianach w organizacji, najczesciej
mamy na mysli zmiany permutacyjne, czyli takie, w ktorych stan konicowy rézny
jest od stanu poczatkowego. Wyrdzni¢ tu mozna zmiany konstrukcyjne, tj. takie,
w ktérych stan koncowy jest lepszy, wyzszy (ze wzgledu na przyjete kryterium
oceny efektéw dzialania) niz stan poczatkowy, oraz zmiany destrukcyjne, tj. ta-
kie, w ktérych stan koncowy jest nizszy, gorszy (ze wzgledu na przyjete kryte-
rium) niz stan poczatkowy'. Warto sobie u§wiadomic, ze nawet jesli organizacja
nic nie chce zmienia¢, to i tak mamy do czynienia ze zmianami perseweracyj-
nymi, czyli takimi, w ktérych stan konicowy jest taki sam jak stan poczatkowy
(zmiany zachowawcze). Przykfadem takich zmian moze by¢ chec¢ utrzymania (ta-
kiego samego jak w roku poprzednim) udzialu w rynku czy che¢ zachowania
aktualnego wachlarza oferowanych produktéow. W obu przypadkach, by ,nic nie
zmienia¢’, organizacja musi podja¢ aktywne dzialania, aby przeciwstawic si¢ zja-
wiskom zachodzacym w jej otoczeniu - skompensowanie udzialéw rynkowych

1 Takie zmiany zachodza w sytuacji, gdy celem podejmowanych dziatan jest pogorszenie sta-
nu funkcjonowania organizacji (efektywnosci, sprawnosci czy ekonomicznosci). | wtasnie ze
wzgledu na te negatywne intencje méwimy tu o patologii organizacyjnej, w odréznieniu od
sytuacji, gdy mamy do czynienia z negatywnymi skutkami zmian konstruktywnych, gdyz tu
intencje podejmowanych dziatan byty pozytywne.
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zajetych przez nowego konkurenta, znalezienie nowych grup klientéw na ,,stare”
produkty itp. Nawet jesli ludzie odruchowo daza do stabilizacji, to w biznesie nie
ma czasu na stabilno$¢. Jest ciagly ruch, a ten, kto lepiej odnajdzie si¢ w nowych
warunkach, wygrywa® - staje si¢ bardziej konkurencyjny oraz potrafi utrzymac
i rozwija¢ swoje kompetencje, dzigki ktérym wyrdznia si¢ w otoczeniu®>. W tej
perspektywie powszechno$¢ zmian w funkcjonowaniu organizacji staje si¢ nie-
podwazalnym faktem.

W ujeciu ogdlnym ze zmiang mamy do czynienia wtedy, gdy dokonujemy
przeobrazen zmieniajacych charakter lub istote czegos, w efekcie czego to cos
sie przeksztalca. O zmianie mozemy méwic¢ réwniez wtedy, gdy nastepuje zasta-
pienie, wymiana czego$ na co$ (tego samego rodzaju), zastapienie czego$ albo
kogo$ czyms$ albo kims$*. W odniesieniu do zmian zachodzacych w organizacji
w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ szereg definicji. Zgodnie z definicja
B. Nogalskiego zmiany organizacyjne to przejscie ze stanu dotychczasowego do
stanu innego, jednoznacznie odmiennego. Przejscie to wyraza si¢ w dokonywa-
niu trwalej korekty lub modyfikacji w stosunkach miedzy celami, zadaniami,
ludzmi, aparatura w wymiarze czasu, przestrzeni, niezaleznie od charakteru jej
skutkéw. Inaczej mowiac, zmiany organizacyjne to przeksztalcenia zachodzace
miedzy okreslonymi w czasie punktami, zmieniajace charakterystyke (wlasciwo-
$ci) i sposéb dziatania organizacji, bez wzgledu na ich zakres, forme, przyczyny
i skutki’. Wedlug A. Stabryty zmiana wyraza réznice migedzy dwoma lub wiecej
poréwnywalnymi stanami jakiego$ systemu, obiektu. W efekcie zmiany mozna
podzieli¢ na ilosciowe (s3 to roznice wystepujace w wielkosci jednego parame-
tru lub kilku) i jakosciowe (wskazujg na nowe wlasciwosci, reakcje lub zachowa-
nia wyréznionego systemu)®. Z kolei J. Penc zmiany rozumie jako przeksztalcenia
dokonywane przez firme¢ w swoim potencjale, strukturze, sposobie funkcjono-
wania czy dzialania na rynku, w celu zwigkszenia wlasnej efektywnosci badz tez
lepszego dostosowania si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia’. Dla R. Borowiec-
kiego zmiany wyrazaja si¢ za$§ w przeksztalceniach skladnikow (podsystemdw)
przedsigbiorstwa i powigzan miedzy nimi oraz relacji zachodzacych miedzy
przedsigbiorstwem a jego otoczeniem. Zmiana jest zatem procesem ciaglym, a jej
wprowadzenie powinno cechowac sie celowoscia, czyli zalozeniem wystapienia

2 E.Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu, Oficyna Ekonomiczna, Krakdw 2003, s. 15-18.

3 G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 237.

4 Na podstawie S. Dubisz (red.), Uniwersalny stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 1033.

5 A.Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizacja i zarzgdzanie, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Gdanskiego, Gdansk 1993, s. 144,

6 A.Stabryta, Zarzgdzanie rozwojem firmy, Ksiegarnia Akademicka, Krakdw 1996, s. 7.

7 J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji. Konflikty i stresy pracownicze. Zmiany i rozwdj
organizacji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 184.
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w konsekwencji jej wprowadzenia okreslonego skutku®. Zdaniem M. Bratnickiego
zmiana organizacyjna odnosi si¢ do dowolnego realnego procesu, w ktérym stan
koncowy przedsigbiorstwa jako organizacji (lub jej czesci) rozni si¢ od jego sta-
nu poczatkowego’. Zmiana moze odnosi¢ sie do dowolnego aspektu organizacji:
procesu pracy, kryteriow integracji, rozpietoéci kierowania, wyposazenia, umie-
jetnosci pracownikéw itp.'° Z kolei E. Mastyk-Musial zauwaza, ze zmiana bywa
uwazana za synonim innowacji lub dynamiki organizacyjnej. Aby jakie$ zjawisko
mozna bylo nazwac¢ zmiang, musi ono by¢ percypowane, empiryczne, planowe''.

Reasumujac, mozna méwi¢ o zmianach organizacyjnych wtedy, gdy w organi-
zacji podejmowane sg dzialania majace na celu'*:

« eliminacje zbednych elementéw organizacji — funkcji, czynnosci, stanowisk,

materialow, sprzetu;

« zastgpienie, adaptacje lub modyfikacje dotychczasowego rozwigzania tak,
by lepiej realizowalo cel lub byto bardziej dostosowane do aktualnych po-
trzeb i warunkoéw - dzialania te mogg dotyczy¢ struktury wykonawcow, wy-
korzystywanych materialow, kolejnosci dzialan, miejsca realizacji dziatan,
podziatu zadan, struktury zespoléw, wykorzystywanego wyposazenia itp.;

« scalanie tego, co zostalo zbyt rozdrobnione i rozproszone w dotychczaso-
wym dzialaniu - np. faczenie pokrewnych zadan, stanowisk, komorek i jed-
nostek organizacyjnych;

« uproszczenie rozwigzan zbyt skomplikowanych i rozbudowanych sposobow
formalnego komunikowania si¢ przez przebudowe procedur, obiegu doku-
mentéw, wzorow formularzy itp.;

« kreowanie nowych elementéw skltadowych organizacji lub nowych stosun-
koéw (relacji) miedzy juz istniejacymi elementami.

Poza ogdlnym podzialem zmian na permutacyjne i perseweracyjne z perspek-
tywy organizacji podzieli¢ je mozna takze na zmiany ukierunkowane na cele
ogolne (strategiczne) i szczegoélowe. Pierwsze z nich s3 zwigzane z potrzebg or-
ganizacyjnej adaptacji i rozwoju, budowania kultury zmian, tworzenia wzoréw
zachowan wspierajacych zmiany i wyznaczajacych ramy skutecznego dzialania

8 R. Borowiecki, Restrukturyzacja przedsiebiorstw w obliczu procesow transformacji, integracji
i globalizacji, [w:] R. Borowiecki, A. Jaki (red.), Globalizacja i integracja gospodarcza a pro-
cesy restrukturyzacji i rozwoju przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Towa-
rzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Europejskie Stowarzyszenie Zarzadzania
,Cecios”, Warszawa-Krakéw 2003, s. 23.

9 W tym przypadku autor pomija zmiany perseweracyjne, ktdre (rzadsze, ale jednak) zachodza
w organizacji i charakteryzuja sie tym, ze stan poczatkowy i stan koficowy sa (ze wzgledu na
miare efektu) takie same.

10 M. Bratnicki, Zarzgdzanie zmianami w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Katowicach, Katowice 1998, s. 9.

11 E. Mastyk-Musiat, op. cit., s. 29.

12 Na podstawie H. Bieniok, J. Rokita, Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1984, s. 232.
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(ocenianego z perspektywy rynku). Zmiany ukierunkowane na cele szczegoto-
we (czastkowe, operacyjne) prowadza do zwigkszenia efektywnosci organizacji®.
Szeroka klasyfikacje zmian zaproponowata M. Czerska. Wyro6znifa ona nastgpuja-
ce rodzaje i kategorie zmian:
1) z perspektywy zrodta zmiany:
« zmiany dobrowolne - inicjowane przez przedsigbiorstwo, gdy ono wi-
dzi ich potrzebe. Organizacja okresla kierunek zmiany i jej idee,
 zmiany narzucone - przeprowadzane z konieczno$ci wymuszonej przez
otoczenie. Organizacja reaguje na sygnal zmiany, okreslajac jej warunki
i wdrozenie;
2) z perspektywy zaktadanego celu zmiany:
« zmiany zachowawcze — ich celem jest utrzymanie dotychczasowego sta-
nu dostosowania przedsiebiorstwa do otoczenia,
 zmiany rozwojowe — ich celem jest podniesienie dotychczasowego sta-
nu dopasowania przedsiebiorstwa do otoczenia. Maja na celu rozwdj
organizacji i stworzenie przewagi konkurencyjnej;
3) z perspektywy zakresu zmiany:
« zmiany calo$ciowe — obejmujace calo$¢ organizacji,
« zmiany fragmentaryczne — obejmujace wybrane, niesprawne fragmenty
organizacji o podstawowym lub pomocniczym charakterze;
4) z perspektywy oryginalno$ci zmiany:
« zmiany innowacyjne - wprowadzajace w zycie nowe, oryginalne roz-
wigzania niespotykane w innych firmach,
« zmiany adaptacyjne — wprowadzajace w zycie zastosowania sprawdzo-
ne, stosowane i dopasowane przez inne przedsiebiorstwa;
5) z perspektywy przyczyn zmiany:
 zmiany reaktywne - zachodzace w momencie, gdy sytuacja wywolujaca
zmiany juz zaistniala, a organizacja na nig reaguje niejako w odpowie-
dzi,
« zmiany wyprzedzajace - zachodzace przed momentem zaistnienia sy-
tuacji stanowigcej przyczynek zmiany;
6) z perspektywy efektéw zmiany:
« zmiany pozytywne - zachodzace, gdy po pomiarze skutkéw zmiany
wynik uzyteczny przekracza poniesione nakfady,
« zmiany negatywne - zachodzace, gdy poniesione koszty przekraczaja
uzytecznos¢ skutkéw zmiany,
« zmiany obojetne — zachodzace, gdy poniesione koszty i osiagniete ko-
rzy$ci w wyniku zmiany s3 takie same lub zblizone'.

13 E. Mastyk-Musiat, op. cit., s. 31.
14 Na podstawie: M. Czerska, Organizacja przedsiebiorstw. Metodologia zmian organizacyjnych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarisk 1996, s. 55-56.
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Wedtug kryterium skali zmiany mozna podzieli¢ na usprawnienia organi-
zacyjne, czyli zmiany polegajace na niewielkich, ograniczonych w czasie i prze-
strzeni korektach i udoskonaleniach, oraz na reorganizacje, czyli zmiany pole-
gajace na istotnych dziataniach, czesto skokowych, o duzej gtebokosci i szerokim
zakresie oddzialywania'. Laczac dwie perspektywy - inicjatywy podejmowania
dziatan i ich zakresu - zmiany mozna podzieli¢ na cztery kategorie, co prezentuje
rysunek 2.1.

Podejscie: czastkowe catosciowe
zmiany zmiany
proaktywne przez doskonalenie przez przeobrazenie
reaktywne zmiany zmiany
przez dostosowanie przez przeprojektowanie

Rysunek 2.1. Cztery kategorie zmian organizacyjnych

Zrédto: opracowanie na podstawie J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organizacji,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakdéw 1998, s. 25.

Podejscie proaktywne polega na podejmowaniu dziatan ukierunkowanych na
poszukiwanie optymalnego rozwigzania przez skonstruowanie nowego wzorca
- modelu prognostycznego, opartego na syntezie. Podejscie reaktywne charak-
teryzuje sie za$ tym, ze podejmowane dzialania stuzg poszukiwaniu najlepsze-
go rozwigzania przez rozpoznanie stanu istniejacego. Przeprowadzone s3 zatem
metoda analizy i diagnozy. W macierzy (por. rysunek 2.1) poszczegdlne zmiany
zawieraja wytyczne dotyczace zakresu i sposobu podejmowania dziafan.

Zmiany przez doskonalenie s3 podejmowane wtedy, gdy pojawia si¢ potrzeba
poprawy istniejgcego systemu rzeczy w organizacji. Maja temu stuzy¢ czastkowe
zmiany innowacyjne, ktérych zroédlem sg naturalne, tkwigce w czlowieku sklon-
nosci do ulepszania istniejacego stanu rzeczy.

Zmiany przez dostosowanie (adaptacj¢) podejmujemy, gdy w organizacji do-
chodzi do spadku jej skutecznosci i efektywnosci w wyniku niewielkich zmian
w otoczeniu. Dzieki wprowadzeniu pewnych modyfikacji o charakterze reaktyw-
nym stan organizacji powraca do oczekiwanej normy.

Zmiany przez przeprojektowanie sa podejmowane w wyniku mocnych sy-
gnaléw, naciskéw plynacych z otoczenia. Z reguly zmiany te wywoluje kryzys,
zatem przeprowadza si¢ je pod presja czasu.

Wreszcie zmiany przez przeobrazenie podejmowane s3 w sytuacji, gdy skala
wyzwan wymaga dzialan o charakterze calo$ciowym i strategicznym. W ramach

15 Na podstawie: H. Bieniok, J. Rokita, op. cit., s. 210.
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tych zmian projektowane sg nowe struktury i procesy, a ich zakres i granice wy-
znacza przekonanie o mozliwo$ci optymalizacji, bez wzgledu na biezace i dorazne
problemy. Skutkiem przeobrazen jest nowy stan rzeczy, diametralnie rézny od
tego poczatkowego'®.

Intensywno$¢ zmian zachodzacych w otoczeniu wspodlczesnej organizacji spo-
wodowala, Ze coraz wyrazniej mozna méwic¢ o pojawieniu si¢ nowego paradygma-
tu (ukladu czynnikow) jej sukcesu. Im bardziej zmierzaja one w strone funkcjono-
wania na dojrzatych, otwartych na procesy globalizacji i wolnokonkurencyjnych
rynkach, tym bardziej musza przygotowywac si¢ do konkurowania wedlug no-
wych zasad wyznaczanych przez uklad nowych czynnikéw sukcesu. Poréwnanie
logiki obu paradygmatéw - starego i nowego — prezentuje rysunek 2.2.

Stare czynniki sukcesu Nowe czynniki sukcesu
« wielko$¢ « szybkosé
« jasnosc rol « elastycznos¢
« specjalizacja « zintegrowanie
« kontrola + innowacyjnosc

» Jak duzo potrzebnych jest pozioméw zarzadzania?
» Jaki bedzie zakres uprawnien decyzyjnych na poszczegdlnych poziomach?
» Jak okreslamy wtasciwg czestotliwo$¢ i odpowiedni zakres kontroli?
» Jaka jest wtasciwa rownowaga miedzy centralizacja i decentralizacja?
» W jaki sposéb definiuje sie podziat pracy i ustanawia stawki wynagradzania?
» Jak rozplanowujemy prowadzenie dziatalno$ci w organizacji - podziat na zaktady,
oddziaty i filie (w tym miedzynarodowe)?

Rysunek 2.2. Stare i nowe czynniki sukcesu wspoétczesnej organizacji

Zrédto: R. Ashkenas, D. Urlich, T. Jick, S. Kerr, The Boundaryless Organization. Breaking the
Chains of Organizational Structure, Jossey-Bass, San Francisco 1996, s. 28-30.

Okreslenie stare i nowe czynniki sukcesu jest do§¢ umowne w tym sensie, ze
stare nie oznacza nieaktualne. Jest wiele rynkow, na ktérych wciaz konkurencja
odbywa si¢ wedtug starych regul. Jednak znaczenie tych rynkéw maleje, tak jak
maleja mozliwosci efektywnego konkurowania przez przedsiebiorstwa, ktore
(wciaz) trzymaja sie tych zasad. Pytania zawarte na rysunku 2.2 s3 de facto zbio-
rem obszardéw potencjalnych zmian, jakie musza podejmowac organizacje chcace
dziala¢ wspdlczesnie.

16 J.Machaczka, op. cit., s. 26-27.
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By przejs¢ od starych do nowych regul, organizacje muszg zredefiniowa¢ swoje
granice wewnetrzne. Granice te z jednej strony dotycza barier pionowych, ktére wa-
runkujg reguly wspotpracy poziomej i odpowiadaja na pytanie, na ile poszczegélne
dzialy (czgsci) organizacji izolujg sig, skupiajac si¢ na wlasnych celach i wlasnej
efektywnosci, a na ile sg otwarte na wspotprace i myslenie w kategoriach budowa-
nia efektu synergicznego. Z drugiej strony granice wewnetrzne dotycza barier po-
ziomych, warunkujacych reguly wspdlpracy pionowej, ze szczegolnym uwzgled-
nieniem komunikacji gora - dét. Skutkuja wigkszym lub mniejszym stopniem
wspolnego postrzegania wizji i rozumienia strategii organizacji. W duzym zakresie
warunkuja one takze sprawnos¢ proceséw decyzyjnych zachodzacych w organizacji.

Jednocze$nie organizacje muszg zredefiniowal swoje granice zewnetrzne
- dotyczace zasad dostepu klientéw. Szczegélnie w odniesieniu do tego aspektu
granic znaczacg role odgrywaja zmiany technologiczne, warunkujace to, w jaki
sposob klient moze mie¢ dostep do produktéw i ustug organizacji, a coraz czedciej
takze to, jaki moze on mie¢ wplyw na ich ksztalt i funkcjonalnos¢. W ramach
granic zewnetrznych redefinicji poddawane sg rowniez granice geograficzne, wy-
nikajace z rozlokowania przestrzennego organizacji. Takze tu nowe technologie
(szczegolnie te komunikacyjne) odgrywaja znaczna role. Warunkuja, na ile orga-
nizacje o wielu lokalizacjach potrafig dziata¢ jako calos¢, a w sytuacji prowadzenia
dzialalnosci w skali globalnej — na ile potrafig korzysta¢ z ré6znorodnosci, czerpiac
z niej inspiracje do swoich dziafan.

Redefinicja granic organizacji pozwala jej przechodzi¢ od starego ukladu czynni-
kow sukcesu w strone nowego ich paradygmatu. O ile w starym ukladzie czynnikow
organizacja musiala by¢ duza’, by odnosi¢ sukces, o tyle w nowym ukladzie zalez-
nosci ma ona by¢ szybka. Nie oznacza to, ze organizacja ma redukowac swoje roz-
miary, jesli nie przeszkadzaja jej w byciu szybka. Szybkos¢ rynkowa mozna mierzy¢
na wiele sposobdw, ale ogdlna logike bycia szybkim mozna przedstawi¢ jako czas
potrzebny organizacji do tego, by dostrzegla nowa potrzebe rynkowa (czas ,,start”),
opracowala koncepcje produktu lub ustugi odpowiadajaca rozpoznanej potrzebie,
wdrozyta ten produkt lub t¢ ustuge do produkgji (w przypadku ustug — do oferty)
i zapewnila dostepnos¢ rynkowa nowej oferty dla klienta (czas ,,stop”). O ile w od-
niesieniu do pierwszego czynnika sukcesu — wielkosci — nie nastapito jego zaprze-
czenie, a jedynie przeniesienie akcentu na ,,masz by¢ szybki’, o tyle w odniesieniu
do dwdch kolejnych czynnikow sukcesu - jasnosci rdl i specjalizacji — nastepuje ich
zaprzeczenie. W starej logice funkcjonowania ,,duzej” organizacji postulat jasnosci
rdl i specjalizacji byt naturalny, wynikat niejako z funkcjonowania jak w szwajcar-
skim zegarku - zlozone, rozbudowane twory (organizacje) wymagaja do swojej

17 Taka logike funkcjonowania firm mozna byto zobaczy¢ w rozroscie korporacji, ktérych wiel-
kosci budzetdw zaczety doréwnywad budzetom mniejszych krajoéw. Kolejnym przejawem tej
logiki funkcjonowania byto zjawisko intensywnego taczenia sie firm w latach 80. XX w., ktére
ze wzgledu na swoja skale zyskato nazwe merger mania.
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sprawnosci jasnego zdefiniowania rdl i ich wyspecjalizowania (jak symboliczne kota
zgbate w zegarku). W nowym uktadzie czynnikéw sukcesu zostaja one zastgpione
nowymi — wynikajacymi z uwarunkowan opisywanych wyzej zmian zachodzacych
na wspolczesnych rynkach. Jesli dzi$§ chcesz wygrywac, to szybkosci twoich dziatan
powinna towarzyszy¢ elastycznos¢ rél organizacyjnych i umiejetnos¢ ich integro-
wania. Z tego punktu widzenia ksztaltowanie zasobéw ludzkich organizacji mozna
przyréwna¢ do budowania konstrukgji z klockéw lego. Kazdy klocek (pracownik)
moze by¢ polaczony z innym na (zdecydowanie) wiecej niz jeden (wlasciwy, jasno
okreslony i wyspecjalizowany) sposéb. O sukcesie w takim ujeciu w duzej mierze
decyduje to, jakie ,,konstrukcje” potrafi organizacja tworzy¢ ze swoich zasobow ludz-
kich. Jakie (jak elastyczne) uklady kompetencji moze oferowa¢ na rynku, by sku-
tecznie odpowiada¢ na jego wyzwania. Podobnie jak w przypadku wielkosci ostatni
stary czynnik sukcesu — kontrola — nie zostaje zastapiony nowym, ale po raz kolejny
nastepuje przeniesienie akcentu — kontrola nie moze przeszkadza¢ organizacji w by-
ciu innowacyjng. W starym uktfadzie kontrola byla naturalnym uzupelnieniem logiki
funkcjonowania organizacji budowanej w formule ztozonego mechanizmu. Ztozone
mechanizmy potrzebuja do niezawodnosci rozbudowanych systeméw kontroli. Dzi-
siejsze organizacje, takze by odnosi¢ sukces, potrzebuja systemu kontroli, ale projek-
towanego zgodnie z postulatem ,,smart” — tak, by nie blokowa¢ zachowan innowacyj-
nych. Dopelnieniem nowego ukladu czynnikéw sukcesu jest innowacyjnos¢, ktéra
staje si¢ odpowiedzig na zmiany zachodzace na wspoétczesnym rynku. Oczekiwanie
na rozwigzywanie nierozwigzywalnych probleméw, wigksze zindywidualizowa-
nie produktéw i ustug oraz coraz bardziej intuicyjne ich wykorzystywanie powo-
duja, ze przedsigbiorstwa musza rozwija¢ swoja zdolnos¢ do bycia innowacyjnymi.

Z punktu widzenia metod wdrazania zmian mozna wyrézni¢ trzy skltadowe
zdolnosci przedsigbiorstwa do ich wprowadzania:

« umiejetno$c rozpoznawania potrzeby zmiany - obejmuje wszystkie dzia-
tania organizacji w zakresie badan rynku, monitorowania konkurencji i re-
zultatoéw z osigganych celow. Na rozpoznawanie potrzeby zmian ma wplyw
znajomos¢ przez kierownictwo mocnych i stabych stron organizacji oraz
elastycznos¢ w obszarze usprawniania procesow i zadan;

« umiejetno$¢ budowania procesu zmian - zdolno$¢ planowania i przygo-
towywania przedsigbiorstwa do ich implementacji;

« umiejetno$¢ wdrazania zmian — obejmuje wszystkie procesy przygotowu-
jace organizacje do implementowania zaplanowanych zmian, ktore zakla-
daja jasno okreslone cele i konkretne zadania do wykonania przez pracow-
nikéw. Sposéb, w jaki prowadzony jest proces wdrazania zmian, moze by¢
cennym doswiadczeniem wzbogacajacym kompetencje oséb zatrudnionych
oraz dla samej organizacji®®.

18 K. Czop, Zdolnos¢ organizacji do zmian i jej wptyw na proces zarzgdzania zmiang, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2016, nr 24, t. 2, s. 69-81.
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Zasady wspolczesnej gry rynkowej wymagaja od organizacji zachowan in-
nowacyjnych. Staje sie to jednym z gléwnych imperatywéw zmian organizacyj-
nych. Wspoélczesne przedsigbiorstwa moga reagowac na te wyzwania na réznych
poziomach i w réznej skali. Zakres ich mozliwych zachowan strategicznych pre-
zentuje rysunek 2.3.

Innowacje
filozoficzne

Innowacje
spoteczne

« administracyjne/zarzadcze
« operacyjne
« technologiczne

« technologiczne
» marketingowe

Innowacje
polityczne

Rysunek 2.3. Poziomy innowacji

Zrédto: P.K. Ahmed, C.D. Shepherd, Innovation Management. Context, Strategies, Systems and
Processes, Pearson Prentice Hall, New York 2010, s. 7.

Innowacje produktowe' nalezg do najczestszych i najbardziej podstawowych
obszaréw innowacji. Dotycza one zaréwno produktow, jak i ustug. Jest tak dlatego,
ze innowacja produktowa jest najbardziej widocznym przejawem procesu inno-
wagcji. Artefakty produktowe konsumowane przez rynek stanowia widoczny $lad

19 Opis poszczegdlnych poziomdw innowacji na podstawie: P.K. Ahmed, C.D. Shepherd, op. cit.,
s. 7-11.
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procesu lub dzialan innowacyjnych. Innowacje produktowe sa napedzane tech-
nologia lub marketingiem. Postep technologiczny lub marketingowy przejawia sie
w funkcjach produktu (funkcjonalno$ciach ustugi) i w ten sposéb weryfikowany
jest przez konsumenta. Przykladem innowacji technologicznej moze by¢ przejscie
od mechanicznych maszyn do pisania do procesoréw tekstu na komputerze oso-
bistym. Przykladem innowacji marketingowej moze by¢ kampania marketingowa
przedsigbiorstwa Procter & Gamble dotyczaca szamponu Wash & Go. Kampa-
nia ta wspierala zmiang technologiczng (opracowanie formuty szamponu 2 w 1)
i okazala sie skuteczna, podczas gdy sama zmiana technologii nie wywotywata
oczekiwanej reakcji konsumentow.

Innowacje procesowe odnoszg si¢ do zmian w zakresie uksztaltowania dzia-
talnosci organizacyjnej przedsigbiorstwa. Zmiana sposobu, w jaki organizuje
i realizuje ono swoje funkcje, moze by¢ konsekwencjg postepu technologicznego
albo moze wynika¢ z przyjecia nowej konfiguracji strukturalnej lub operacyj-
nej. Innowacje proceséw technologicznych czesto poprawiaja wydajnos¢ ope-
racji produkcyjnych lub poprawiaja atrybuty produktéw. Na przyklad postepy
w technologii pétprzewodnikéw pozwolily na opracowanie szeregu produktow
elektronicznych (takich jak radia i telewizory) o cechach i funkcjach niemozli-
wych do osiagniecia przy wykorzystaniu technologii lamp prézniowych i diod.
Dalszy postep w technologii utatwit digitalizacje¢ tej rodziny produktéw. Ponie-
waz technologia polprzewodnikéw zmienifa réwniez konfiguracje operacyjna
przedsigbiorstw, stanowi innowacje procesowa. Innowacje zachodzace w proce-
sie produkcji potprzewodnikéw pozwolily obnizy¢ ceny produktéw koncowych,
co z kolei przetozylo si¢ na boom w sektorze elektronicznym. Innowacje admi-
nistracyjne lub menedzerskie (zarzadcze) obejmuja nowe metody organizacji,
ksztaltowania struktur i obstugi administracyjnej organizacji. Przykladem takiej
innowacji moze by¢ wdrozenie przez H. Forda systemu produkcyjnego opartego
na linii produkcyjnej (w zamysle seryjnej). Bardziej wspolczesnymi przykladami
podobnego rodzaju innowacji sg systemy takie jak Just-in-Time (JIT), Kanban
i Poka-Yoke czy Lean Production System.

Innowacje strategiczne czgsto wiaza sie ze znaczng zmiang w obecnym modelu
biznesowym organizacji lub z przyjeciem nowego modelu. Czasami zmiana stra-
tegiczna moze by¢ napedzana innowacjami wystepujacymi w samej organizacji,
takimi jak innowacje produktowe i procesowe, lub innowacjami zewnetrznymi
i wyzwaniami ptyngcymi z rynku. Przyktadowo pojawienie sie Internetu dopro-
wadzilo do opracowania modeli e-biznesu. Innowacje strategiczne napedzane sa
nie tylko innowacjami technologicznymi. Polaczenie Procter & Gamble z Gillette
w 2005 r. w sektorze towardéw szybko poruszajacych si¢ miato czesciowo na celu
budowanie sity portfela marek, ale przede wszystkim walke ze strategiczng trans-
formacja tancucha dostaw, jaka wdrozyli giganci detaliczni. Poniewaz detalisci,
w tym Wal-Mart, Tesco i inni, powigkszali sie i byli w stanie kontrolowa¢ tancuch
dostaw, przedsiebiorstwa produkcyjne takie jak P&G, aby przeciwdziala¢ zmianie
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réwnowagi sil, musialy strategicznie umocni¢ swoja pozycje w tancuchu dostaw
dzieki budowaniu koalicji strategicznej. W efekcie zewnetrzne zmiany strate-
giczne, typu fuzje, dywersyfikacje i konsolidacje, s3 najczgsciej obserwowanymi
przejawami innowacji strategicznych. Nie mniej wazne sg jednak ukierunkowa-
ne wewnetrznie transformacje strategiczne, ktore czesto wymagaja rekonfiguracji
strukturalnych. W rzeczywistosci zewnetrzne przejawy innowacji strategicznych
w wiekszoéci przypadkow sa odzwierciedleniem wewnetrznej rekonfiguracji
i wdrazanych (na nizszych poziomach) innowacji.

Innowacje spoleczne s3 odzwierciedleniem dynamiki spotecznej. Coraz wigcej
0s0b przemieszcza si¢ po calym $wiecie, co prowadzi do zmian potrzeb, gustow
i aspiracji. Na przyklad czesciowo w wyniku btyskotliwego marketingu nowocze-
sne spoleczenstwo stalo sie bardziej zorientowane na konsumpcje i na siebie, co
dalo przedsigbiorstwom wigkszy zakres mozliwosci tworzenia i utrzymywania
marek premium. Jednak innowacje spoleczne to nie tylko manipulacje rynkowe
duzych korporacji. Innowacje te sa czgsto wynikiem polaczenia wielu czynnikdw,
ktdre popychaja spoteczenstwo w nowym kierunku. Na przyktad rewolucja hipi-
séw w latach 60. XX w., ktora rozpoczela si¢ od odrzucenia $wiata korporacyj-
nego i instytucjonalnego, stworzyta jednoczesnie mozliwosci dla szeregu przed-
siebiorstw. Rozwijaly sie branza tekstylna, domy mody oraz niszowe rynki, np.
wegetarianizm (niemajacy wczesniej znaczenia), dzi§ rozwiniety w szeroki rynek
fit - zdrowego stylu zycia.

Innowacje polityczne zachodzace na arenie politycznej czgsto niosa wazne
konsekwencje dla kierunku i rozwoju spoleczenstwa, a takze organizacji. In-
nowacje polityczne moga przybieraé rozne ksztalty, ale najczesciej przejawiaja
sie w formie ustawodawstwa oraz reform instytucjonalnych panstwa. Skandale
korporacyjne, takie jak Enron w USA czy Parmalat w Europie, doprowadzily do
innowagji legislacyjnych i instytucjonalnych, np. ustawy Sarbanesa-Oxleya (Sar-
banes Oxley Act) czy komisji Cadburyego®.

Innowacje filozoficzne moga wydawac sie dalekie od zgietku dziatan bizne-
sowych. Jednak nowe myslenie filozoficzne ma gleboki wplyw na spoleczenstwo
oraz sposob, w jaki postepuje i sobg zarzadza. Myl filozoficzna kieruje dziataniami
spoleczenstwa, z jednej strony lezac u podstaw rozwoju nauki, z drugiej - przez
definiowanie tego, co jest dobre, a co zle. Odkrycie elektromagnesu przez M. Fara-
daya lub praw nauki przez I. Newtona sg przyktadami postepu filozoficznego, ktory
przeksztalcil spoleczenstwo. Odkrycia te stanowily podstawe wielu innowacji — od
mostow po statki kosmiczne. W swojej roli przewodniej mysl filozoficzna przygoto-
wuje grunt pod dzialania spoteczne i nowe zachowania. Kwestie takie jak dyskusje

20 Komisja, ktéra pracowata pod przewodnictwem A. Cadbury’ego, zajmowata sie finansowymi
aspektami tadu korporacyjnego. Opublikowata raport, ktéry zawierat zalecenia dotyczace
organizacji zarzadow i systemdw ksiegowych w celu ograniczenia ryzyka i naruszen tadu kor-
poracyjnego.
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wokot akceptacji pigutki antykoncepcyjnej, klonowania ludzi czy Zzywnos$ci modyfi-
kowanej genetycznie zazwyczaj zaczynaja sie¢ w dziedzinie filozofii. Dopiero pdzniej
rozprzestrzeniajg si¢ na sfer¢ spoteczng jako spotecznie akceptowane prawdy filozo-
ficzne i czesto zostajg osadzone jako reguly prawa uchwalonego.

Tak szerokie spektrum innowacji wyznacza przestrzen, w ktorej organizacja
moze zoperacjonalizowac swoje dziatania. Przestrzen ta moze by¢ opisana w po-
staci swoistej mapy dzialan (por. rysunek 2.4).

Nowo$é dla

Zmiana Rewolucja Reengineering Transformacja P
radykalna produktowa proceséw strategiczna sy\{|ata/ ]
nowos$¢ dla firmy
it Rozbudowa linii
Zmiana Ewolucja . Rozwdj produktow/
. udoskonalenie . .
narastajaca produktowa strategii udoskonalenie
procesu .
produktéw
Trwanie Pe:er::lr(e:]q . Efektywnosc Strategiczna Repozycjo-
(brak zmiany) Y procesu koncentracja nowanie
(wolumen)
Produkt/ustuga Proces Strategia

Rysunek 2.4. Przestrzen innowacji - mapa dziatan

Zrédto: P.K. Ahmed, C.D. Shepherd, op. cit., s. 7, 12.

Mapa dziatan powstaje w wyniku skrzyzowania dwéch zmiennych: oczekiwanej
intensywnosci zmian - trwanie (brak zmiany), zmiana narastajgca, zmiana rady-
kalna - oraz odpowiadajacej im specyfice dzialan marketingowych i operacyjnych
- repozycjonowanie, rozbudowa linii produktéw/udoskonalenie produktéw, no-
wos¢ dla $wiata/nowos¢ dla przedsigbiorstwa. Na mapie uwzgledniono dzialania
(strategie) dotyczace trzech gléwnych poziomoéw decyzji podejmowanych w orga-
nizacji: ukierunkowanych na produkt/ustuge, na proces oraz na strategie. W efekcie
na mapie przedstawionej na rysunku 2.4 penetracja rynku (wzrost wolumenu)*
opisuje dziatania wymagajace niewielkich lub niewymagajace zadnych innowacji
produktowych. Gléwna strategia jest tutaj zwigkszenie udzialu marki lub produktu
w rynku. Wynika to czesto z innowacji marketingowych, np. opracowanie progra-
mu marketingowego, ktdry jest w stanie skuteczniej niz konkurenci komunikowa¢

21 Opis poszczegblnych pdl mapy na podstawie: P.K. Ahmed, C.D. Shepherd, op. cit., s. 12-17.
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si¢ i dociera¢ do docelowego segmentu rynku. Strategia ta opiera si¢ przede wszyst-
kim na opracowaniu propozycji marketingowej, ktéra przewyzsza oferte konkuren-
tow obecnych na rynku. Innym sposobem na rozwdj wolumenu rynku jest wprowa-
dzenie produktu na nowe rynki lub segmenty (jest to okreslane jako rozwdj rynku).
Taka strategie organizacja moze zrealizowa, jesli znajduje nowe zastosowania pro-
duktu lub identyfikuje wczesniej niewykorzystane segmenty rynku o takich samych
lub podobnych potrzebach. Jedna z najczestszych i bardziej tradycyjnych form roz-
woju rynku jest ekspansja geograficzna.

Ewolucja produktu (rozwoj produktu) to klasyczna dla wigkszosci korporacji
forma wprowadzania innowacji, przejawiajaca si¢ ulepszaniem produktu w celu
pelniejszego zaspokojenia aktualnych potrzeb rynku. Wykorzystuje ona to, co cza-
sami nazywane jest kopaniem technologii (technology mining). Strategia ta polega
na poszukiwaniu nowych zastosowan tej samej technologii (np. mikrochip moze
by¢ stosowany w wielu réznych produktach). Innym sposobem ewolucji produk-
tow jest ulepszenie rozwigzan technologicznych nie zawsze widocznych dla kon-
sumenta. Przyktadem moze by¢ sektor motoryzacyjny, w ktérym postep w techno-
logii silnikéw samochodowych i technologii bezpieczenstwa jest niewidoczny, ale
odgrywa bardzo wazng role w tym, jak dziala produkt. Ewolucja produktu moze
réwniez nastapic przez rozwdj rynku (kiedy aktualny produkt zaspokaja potrzeby
innego rynku). Odlegtos¢ technologiczna tego nowego rynku od biezacej dziatal-
nosci przedsiebiorstwa definiuje stopien strategicznej dywersyfikacji.

Rewolucja produktowa to znaczgca zmiana w produkcie lub technologii. Na
przyklad zmiana technologii samolotéw $migtowych na wykorzystywanie sil-
nikéw odrzutowych przeksztalcita caly przemyst lotniczy. Podobnie zastgpienie
recznych maszyn do pisania elektronicznymi edytorami w postaci oprogramowa-
nia komputerowego jest przyktadem radykalnej (rewolucyjnej) zmiany w ofercie
produktow.

Efektywno$¢ procesu ukierunkowana jest na jak najlepsze wykorzystanie ist-
niejacego procesu. Podstawg poszukiwania mozliwosci podniesienia efektywno-
$ci aktualnie funkcjonujacych proceséw organizacyjnych jest teoria uczenia si¢
i krzywa doswiadczenia. Zgodnie z ich logika wraz ze wzrostem wolumenu dzia-
tan jednostkowe koszty dziatan spadaja w wyniku efektéw procesu uczenia sie.
Wydajno$¢ proceséw odgrywa wazna role w umozliwianiu obnizania cen, ktore
s3 niezbednym elementem strategii penetracji rynkow (szczegdlnie masowych).

Zmiana/udoskonalenie procesu wystepuje wtedy, gdy procesy wykorzystywa-
ne w organizacji s3 ulepszane w celu zwigkszenia wydajnosci dziatania. Wdroze-
nie technik, takich jak Six Sigma, moze podnies¢ wewnetrzng wydajno$¢ przez
zmniejszenie poziomu odpadoéw, a takze poprawe zgodnosci produktu z oczeki-
waniami klienta. Ulepszenie procesu dziala na dwdch poziomach: po pierwsze na
poziomie ulepszenia produkgji i innych operacji, a po drugie na poziomie ulep-
szania produktu, w celu zapewnienia spdjnego i niezawodnego dziatania zgodne-
go z oczekiwaniami klienta.
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Reengineering proceséw zaklada zmiany, ktére nie tylko obejmuja proces
produkcyjny, lecz takze otwieraja mozliwo$¢ opracowywania nowych pro-
duktéw lub produktéw o réznych atrybutach. Na przyklad postep w dziedzi-
nie technologii elektronicznej przeksztalcil wewnetrzne operacje organizacji,
ktére wczesniej korzystaly z technologii elektrycznej, a nowo wdrozony proces
otworzyt jednoczes$nie zupelnie nowa granice mozliwosci produktowych. Re-
engineering proceséw nie ogranicza si¢ tylko do zmian w technologii, ale czesto
zaklada radykalna restrukturyzacje biezacych operacji i procedur. Strategia ta
stosowana jest wtedy, gdy wydajnos$¢ procesow przedsigbiorstwa pozostaje da-
leko w tyle za konkurencjg, a jedynym rozwigzaniem staje si¢ rozpoczecie od
poczatku - przeprojektowanie i wdrozenie nowych, wysoce ulepszonych pro-
cesOw.

Strategiczna koncentracja to strategia, w ktorej nacisk kladziony jest na skon-
centrowanie si¢ na kluczowych kompetencjach oraz rozwijaniu mocnych stron
i zdolnosci organizacji w wybranych obszarach konkurencji rynkowej. Zaklada
ona, ze wybrane przez organizacj¢ kluczowe kompetencje beda atrakcyjne i po-
zadane przez rynek, a przewaga konkurencyjna bedzie pochodzi¢ z unikalnej do-
skonatos$ci oferowanych produktéw lub ustug zgodnie z logika ,,nikt nie potrafi
zrobic tego lepiej”

Rozwoj strategiczny to strategia stosowana, gdy na rynku pojawiajg sie nowi
konkurenci lub starzy poszerzajg oferte swoich produktow i rozwijaja swoje rynki.
Aby organizacja mogta odpowiedzie¢ na dzialania konkurencji, konieczne moze
by¢ znalezienie nowych i nowatorskich sposobow wykorzystywania i rozszerzania
jej obecnych kompetencji (np. niektére linie lotnicze zdecydowaly si¢ na system
rezerwacji, ktory laczy operatoréw detalicznych i touroperatoréw z ich fancuchem
biznesowym, a sprzedawcy detaliczni Zywno$ci zaangazowali si¢ w promowanie
wykorzystania Internetu do realizacji dostaw ,,od drzwi do drzwi”).

Transformacja strategiczna jest wykorzystywana wtedy, gdy konieczne jest
rozwiniecie zupelnie nowych kompetencji i mozliwosci organizacyjnych. Czesto
jest ona wynikiem powaznej zmiany rynkéw lub stosowanej na nich technolo-
gii. Na przykfad branza zegarkow przeszta okres strategicznej transformacji wraz
z pojawieniem si¢ technologii zegarkéw elektronicznych i kwarcowych.

2.2. Przebieg procesu zmian organizacyjnych

Poza klasyfikacjg zmian waznym aspektem ich oddzialywania jest zrozumienie
logiki przebiegu procesu zmian. W literaturze mozna znalez¢ podejscia opisuja-
ce przebieg takiego procesu w sposdb szczegélowy i rozbudowany. Przykladem
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takiego podejscia moze by¢ ujecie procesu zmian zaktadajace realizacje trzech faz:
preparacji, wdrozenia i oceny*.

1.

2.

3.

Faza preparacji:

1.1. Uznanie potrzeby zmian i sformulowanie ogélnych celéw postepo-
wania, poinformowanie o tym zatogi.

1.2. Powolanie zespolow: sterujacego i badawczo-projektowych.

1.3. Analiza i diagnoza otoczenia w aspekcie istniejacych i potencjalnych
zagrozen i szans.

1.4. Analiza i diagnoza sytuacji wewnetrznej i zasobow przedsigbiorstwa.

1.5. Opracowanie wizji i ogolnej strategii.

1.6. Okreslenie wariantéw zmian w ujeciu strategicznym i operacyjnym
oraz ich ocena.

1.7. Wybor najkorzystniejszego rozwigzania i podjecie decyzji o jego za-
projektowaniu.

Faza wdrozenia:

2.1. Opracowanie szczegdtowego projektu zmian i projektu wdrozeniowego.

2.2. Przygotowanie wdrozenia: poinformowanie zalogi o ustalonym pro-
gramie zmian i pozyskiwanie srodkéw na realizacje projektu. Opra-
cowanie harmonogramoéw wdrozenia i szkolenia pracownikoéw.

2.3. Wdrozenie projektu zmian do praktyki w zakresie: struktur organi-
zacyjnych, zasobow techniczno-technologicznych, polityki kadrowej
i zachowan pracowniczych.

2.4. Wtasciwe pilotowanie (przewodzenie) programu wdrozZenia i osla-
biania powstajacych barier - w tym barier psychologicznych.

Faza oceny:

3.1. Ocena rezultatéw zmian z punktu widzenia efektywnosci ekono-
micznej i konsekwencji spolecznych.

3.2. Umacnianie dotychczasowych osiagnie¢ poprzez dalsza adaptacje do
zmian w otoczeniu i uszczegdélowianie wizji, nowe projekty, przewodze-
nie niekonczacym si¢ dziataniom na rzecz zmian w przedsiebiorstwie.

Innym przykltadem rozbudowanego podejscia do opisu przebiegu procesu
zmian jest koncepcja zaproponowana przez B. Grouarda i E Mestona. Wyr6znili
oni nastepujace etapy procesu zmian®:

1.

2.

Okreslenie wizji zmian:

« ustalenie celow zmian i gtéwnych sposobdw ich realizacji.
Pobudzenie do zmian:

« tworzenie dynamiki zmian wéréd pracownikéw,

« legalizacja wizji zmian i okredlenie kierunkéw doskonalenia.

22 Z. Mikotajczyk, Zarzgdzanie procesem zmian w organizacjach, Wydawnictwo Gérnoslaskiej
Wyzszej Szkoty Handlowej, Katowice 2003, s. 64.

23 B. Grouard, F. Meston, Kierowanie zmianami w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Poltext,
Warszawa 1997, s. 8-9.
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3. Przyspieszanie procesu zmian:
o okreslenie struktury projektu i sposobéw funkcjonowania zdolnych
wspiera¢, ulatwic i przyspieszac¢ zmiany.
4. Pilotowanie zmian:
o okreslenie i kierowanie dzialaniami zapewniajacymi najlepszy przebieg
procesu zmian.
5. Realizowanie zmian:
o realizowanie wizji zmian,
« generowanie zamierzonych wynikéw ekonomicznych.

Podobnie na konieczno$¢ stosowania wieloetapowych modeli realizacji zmiany
wskazuje w swoim podejsciu J.P. Kotter. W opracowanym przez siebie modelu®
wyroznia osiem etapéw zmiany, ktérym mozna przypisa¢ nastepujace wytyczne
co do ich realizacji*:

Etap 1. Przedstawienie pracownikom potrzeby pilnego wprowadzenia zmian:

« badanie rynku i konkurencji,

o okreslenie, na czym polega kryzys, i dyskusja na temat jego zrédet oraz naj-

wazniejszych mozliwosci.

Wskazane dzialania: Wywolaj poczucie pilnosci. W przypadku samozadowo-
lenia wazne jest wyeliminowanie fatszywych znakéw bezpieczenstwa. Kierownic-
two musi zadbac o to, aby odpowiednie osoby odczuwaly pilng potrzebe z po-
wodu kryzysu lub potencjalnego kryzysu oraz by byly przekonane, ze robienie
»interesow jak zwykle” nie jest juz akceptowalng opcja.

Etap 2. Budowa koalicji, ktora pokieruje wprowadzaniem zmian:

 powotanie silnej grupy do kierowania wprowadzaniem zmian,

o stworzenie zgranej grupy.

Wskazane dziatania: Utworz koalicje. Potrzebna jest silna koalicja przewodnia,
aby doprowadzi¢ do zmian w organizacji. Cztonkowie tej grupy musza docenic¢
warto$¢ przewidywanej zmiany oraz dzieli¢ zaufanie i zaangazowanie. Ponadto
powinni by¢ wiarygodni, mie¢ umiejetnos¢ budowania relacji, reputacje i formal-
ny autorytet, aby zapewni¢ przywodztwo w zakresie zmian.

Etap 3. Stworzenie wizji i strategii:

o stworzenie wizji, ktéra pomoze w dzialaniach na rzecz wprowadzenia

zmian,

« rozwoj strategii umozliwiajacej realizacje tej wizji.

Wskazane dzialania: Opracuj jasna wizje. Wizja jest gtéwnym elementem klu-
czowych zmian. Jest pomostem mig¢dzy obecnymi a przyszlymi stanami - zapew-
nia poczucie kierunku i sens ponoszonym wysitkom. Najlepsze wizje sg rozsadne,
jasne, proste, ekscytujace i dostosowane do konkretnej sytuacji.

24 J.P. Kotter, op. cit., s. 34.
25 G.vanden Berg, P. Pietersma, Key Management Models. The 75+ Models Every Manager Needs
to Know, FT Publishing International/Pearson, Harlow 2015, s. 247-248.
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Etap 4. Przekazanie wizji zmian:

« korzystanie z kazdej mozliwej okazji do nieustannego przekazywania nowej
wizji i strategii,

« stawianie koalicji kierujacej wprowadzaniem zmian za wzdr do nasladowa-
nia dla pracownikéw.

Wskazane dzialania: Podziel si¢ wizja. Przekazywanie wizji zaangazowanym
osobom jest kluczowe, jesli wszyscy maja zrozumie¢ i zaangazowac si¢ w zmiane.
Niewlasciwe przekazywanie wizji przy uzyciu niespdjnych komunikatéw to glow-
ne pulapki, ktére utrudniaja pomyslng zmiane.

Etap 5. Zachecenie do dzialania na szeroka skale:

« wyeliminowanie trudnoéci,

 zmiana systemu lub struktur niweczacych zmiang wizji,

« zachecanie do podejmowania ryzyka i do nowych idealéw, zadan i dziatan.

Wskazane dzialania: Umozliwiaj ludziom usuwanie przeszkod. Koalicja przewod-
nia powinna usuna¢ wszelkie bariery dziatania, ktére moga by¢ zakorzenione w pro-
cesach i strukturach organizacyjnych lub istnie¢ w percepcji (wyobrazeniach) pra-
cownikéw. To pozwala wszystkim uczestniczy¢ w wysitkach zwigzanych ze zmiang.

Etap 6. Okreslanie krétkookresowych celow:

« planowanie zauwazalnej poprawy dzialania przedsig¢biorstwa lub ,,zwyciestw”,

o okreslanie celow,

« wyrazanie uznania i nagradzanie osob, dzigki ktérym zostaly osiagniete cele.

Wskazane dziatania: Zadbaj o krétkoterminowe wygrane. Zmiana moze wymagac
czasu i znacznego wysitku. Dlatego ludzie powinni by¢ zachecani i wspierani przez
tworzenie krétkoterminowych wygranych (szybkich wygranych). Te wygrane powin-
ny by¢ jednoznaczne, widoczne dla wielu i cisle zwiazane z wysitkami na rzecz zmiany.

Etap 7. Konsolidacja ,,zwyciestw” i wprowadzanie dalszych zmian:

 wykorzystanie wigkszej wiarygodnosci koalicji do zmiany wszystkich sys-
temow, struktur i polityk, ktore nie pasuja do siebie lub nie pasujg do wizji
transformacji,

« zatrudnianie, promowanie i rozwijanie umiejetnosci osob, ktore mogg zre-
alizowa¢ wizje zmian,

 wspieranie procesu przez nowe projekty, cele i zmiane przedstawicieli.

Wskazane dziatania: Konsoliduj i nieustannie si¢ ruszaj. Buduj rozped, kon-
solidujac osiagniete wyniki, wykorzystujac je jako odskocznie do wigkszych wy-
granych i umozliwiajac ludziom generowanie nowych dzialan zwigzanych z wizjg
napedzajaca ich wysitek.

Etap 8. Utrwalenie nowych metod w kulturze organizacyjnej:

« osigganie lepszych wynikow przez dziatania zorientowane na klientéw i na
produktywnos¢, a takze dzigki lepszemu przywodztwu i bardziej skuteczne-
mu zarzadzaniu,

« wyjasnianie zwigzku miedzy nowymi dziataniami a sukcesem przedsiebiorstwa,

 zadbanie o rozwodj przywodztwa i o odpowiednich nastepcéw obecnych
przywédcow.
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Wskazane dziatania: Zakotwicz nowe podejscie w kulturze. Dokonawszy sku-
tecznych zmian, liderzy muszg utrwali¢ wprowadzone zmiany na stale i uniemoz-
liwi¢ powrét do poprzedniego stanu rzeczy. Jak twierdzi J.P. Kotter, prawdziwym
kluczem do trwalej zmiany jest zmiana samej kultury korporacyjnej dzigki kon-
sekwentnemu dziataniu w diugim okresie.

Oprocz tak rozbudowanych, jak zaprezentowane wyzej, opiséw przebiegu pro-
cesu zmian ogromng popularnoscia cieszy si¢ bardzo prosty model bazujacy na
koncepcji K. Lewina®, obejmujacy trzy etapy”:

1) rozmrozenia,
2) zmiany oraz
3) zamrozenia.
Jak uznaje L. Clarke, model ten:

podsumowuje w bardzo prosty sposéb wiele ztozonych zagadnien [...]. Aby organiza-
cja mogla si¢ zmieni¢, niezbedna jest jej destabilizacja lub odmrozenie. Nalezy ja prze-
prowadzi¢ ze stanu ,stalego” do stanu ,,pltynnego”. Wtasnie dlatego zmiana jest zawsze
plynna, nieuporzadkowana, niejednoznaczna. Sama niejednoznaczno$¢ jest cecha,
ktéra nadaje organizacji skfonnos$¢ do ruchu i zmian. Aby przyspieszy¢ uczenie sie,
musimy przyspieszy¢ proces ,odmrazania”. Jezeli zmiana zawsze wigze si¢ z niepoko-
jem, to ,odmrozenie” oznacza stworzenie jeszcze wigkszego niepokoju skupionego
wokot przekonania, ze obecne sposoby juz nie przynosza spodziewanych efektow i ze
jezeli ludzie nie nauczg si¢ czego$ nowego, czeka ich porazka®.

Logike dzialan podejmowanych na kazdym z etapéw prezentuje rysunek 2.5.

Rozmrozenie  « Obecne rozwigzania juz nie przynosza spodziewanych efektow.
« Jezeli nie nauczymy sie czego$ nowego, doznamy porazki.

17
Zmiana + bezpieczne warunki do eksperymentowania
+ perspektywy umozliwiajace szkolenie i praktykowanie
+ wsparcie i zacheta
17
Zamrozenie « wprowadzenie mechanizmdw wspierajacych
« ocena efektywnosci i system wynagrodzen
« szkolenia

Rysunek 2.5. Etapy procesu zmiany

Zrédto: L. Clarke, op. cit., s. 105.

26 Zaprezentowana w 1947 r. oryginalna koncepcja K. Lewina obejmowata etapy: pobudzenia,
transformacji i konsolidacji.

27 L.Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Wydawnictwo Gebethner i Ska, Warszawa 1997, s. 104.

28 Ibidem.
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Ad 1. Etap rozmrozenia zaklada wykonanie dwdch krokéw. W pierwszym
nalezy zadbac o to, by uczestnicy organizacji, ze szczeg6lnym uwzglednieniem
0so6b, ktérych zmiana bedzie bezposrednio dotyczy¢, dostrzegli problem. Krok
ten wydaje si¢ prosty, jednak sktonno$¢ pracownikéw do pozostawania w swojej
strefie komfortu moze powodowac, ze dotarcie z komunikatem: ,,mamy problem”
napotka trudnosci. W drugim kroku - gdy pracownicy widza juz problem - na-
lezy przekonac ich, ze w celu jego rozwigzania musimy zmieni¢ sposéb dziatania.
Czesta odpowiedzig na potrzebe rozwiazania problemu jest che¢ pracy - cigzej,
wiecej, doktadniej — podczas gdy jego rozwigzanie wymaga tego, by pracowac ina-
czej. Tendencja do chodzenia sprawdzonymi $ciezkami (by przywola¢ juz wrecz
kultowy cytat z filmu Rejs: ,,lubie filmy, ktore juz raz widziatem”) moze stanowié
powazna barier¢ w pomyslnym przejsciu etapu rozmrozenia.

Z punktu widzenia uczestnikéw organizacji fatwos¢ (lub trudnos¢) przejscia przez
etap rozmrozenia uwarunkowana jest dwiema zmiennymi - skfonnoscig pracowni-
kow do robienia czegos nowego, czyli poziomem ich konserwatyzmu i przywigzania
do utartych sposoboéw dziatania, oraz dostrzeganiem potrzeby zmian, czyli stopniem
$wiadomosci stanu (sytuacji) organizacji. Krzyzujac te dwa wymiary, mozna wyzna-
czy¢ cztery potencjalne stany gotowosci pracownikéw do zmian (por. rysunek 2.6).

Gotowi do drogi Btoga nieswiadomos¢
go wysoka C « A
S T' A
S) :
S = s
N .
o
c
c H
L i
v niska B <« (A+B)
Zmartwieni zwolennicy Zamkniete umysty
wysokie niskie

Dostrzeganie potrzeby zmian

Rysunek 2.6. Stany gotowosci do zmian uczestnikéw organizacji

Zrédto: N. Piercy, Market-led Strategic Change, Butterworth-Heinemann, Oxford 1993, s. 326.

W macierzy stanéw gotowosci pracownikéw do zmian poszczegélne pola oznaczaja:

« zamKkniete umysly - ludzie, ktérzy nie przyjmuja do wiadomosci istnienia
problemu, a zatem nie widzg potrzeby jego rozwigzywania. Wszelkie zmia-
ny sg niechcianym intruzem;
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 zmartwieni zwolennicy - ci, ktérzy dostrzegaja problem, ale nie s3 do kon-

ca przekonani, czy trzeba posuwac si¢ az do zmiany aktualnego stanu rzeczy.
Na ogot twierdzg oni, ze jezeli to, co sie robito dotychczas, bedzie si¢ robi¢
wystarczajaco dobrze, problem sam si¢ rozwigze. Osobng grupe stanowia
tzw. przestraszone kroliki, czyli ci, ktorzy dostrzegaja problem i potrzebe
zmian, ale wolg si¢ nie wychyla¢;

bloga nieswiadomos¢ - grupa ludzi, ktorzy zawsze gotowi sa na przyjecie
nowych idei i nawet lubig o nich podyskutowac, ale nigdy nie sg do konca
przekonani o tym, ze sytuacja w firmie jest wystarczajaco powazna, by po-
trzebne byto zaadaptowanie tychze wlasnie w ich organizacji;

gotowi do drogi - ci, ktorzy jednoczesnie dostrzegaja problem i chcg go
rozwigzac.

W zaleznosci od tego, jaki jest dominujacy stan gotowosci do zmian uczestnikow

organizacji, jej kierownictwo ma do wyboru zasadniczo cztery taktyki postepowania:

o taktyka ,,A” - wyswietlenie problemu, czyli zmiana sposobéw postrze-

gania rzeczywistosci organizacji. Ukazanie problemoéw, z jakimi boryka
sie organizacja, lub wykazanie, zZe dotychczasowe sposoby dzialania nie sg
wystarczajaco efektywne i ze organizacja moglaby dziala¢ lepiej. Chodzi tu
o przejscie od nieswiadomosci do checi dziatania;

taktyka ,,B” - rozmrozenie oporu, czyli podniesienie woli czlonkéw or-
ganizacji do zrobienia czego$ z problemem, ktéry juz dostrzegaja. Na ogot
mamy tu do czynienia z koniecznoscig przetamywania obaw przed zmia-
nami® i budowaniem, opierajac si¢ na réznych grupach intereséw, koalicji
zwolennikdéw zmian;

taktyka ,,A + B” - wyswietlenie problemu i/lub rozmrozenie oporu - jest
to zdecydowanie najtrudniejsza sytuacja. Wydaje si¢ malo prawdopodob-
ne, aby od razu udalo si¢ przekona¢ uczestnikéw organizacji, ze problem
istnieje, i jednoczesnie zachecic¢ ich do dzialania. Rozsadniejsze wydaje sie
postepowanie dwustopniowe: najpierw wywotanie §wiadomosci problemu,
potem - sklonnosci do dziatania;

taktyka ,,C” - stworzenie nowej rzeczywistosci — to najbardziej komfor-
towa sytuacja. Nalezy jedynie poprawnie opracowa¢ niezbedne programy
dzialania i umieje¢tnie wdrozy¢ je w zycie. Taktyka ,,C” jest docelowa w pro-
cesie wdrazania zmiany. Strzatki pokazane w macierzy prezentuja oczekiwa-
ne kierunki dzialan w zaleznosci od pola, z ktorego startujemy, gdy rozpo-
czynamy wdrazanie zmiany.

Nalezy podkresli¢, ze dziatania podejmowane na etapie rozmrozenia w duzym

stopniu s3 zwigzane z komunikowaniem sie organizacyjnym. Dodatkowo efek-
tywne przejscie przez ten etap moze ulatwic¢ sytuacja, w ktorej na etapie projekto-

29 Dziatania mozliwe do podjecia w sytuacji pojawiania sie oporu wobec zmian bardziej szcze-
gétowo omdwiono w dalszej czesci rozdziatu.
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wania zmiany jej tre$¢ zostanie ustalona zgodnie z dwoma pryncypiami: zasada
zamierzonej racjonalnosci oraz zasada minimum interwencji.

Zasada zamierzonej racjonalnosci wywodzi si¢ z teorii ograniczonej racjo-
nalnosci podejmowanych decyzji. Méwi ona, ze w wyniku znacznego wzrostu
wielkos$ci organizacji oraz wzrostu intensywnosci zmian w jej otoczeniu ilos¢
zmiennych decyzyjnych, ktdre nalezaloby uwzglednié, by zapewni¢ racjonalno$¢
podejmowanych decyzji, wzrosla w stopniu uniemozliwiajacym jej osiagnigcie.
Teoria ta odrzucila zatem klasyczny postulat pelnej racjonalnosci podejmowa-
nych decyzji na rzecz stwierdzenia, Ze jednostki s3 ograniczone w swojej zdolno-
$ci do rozwijania alternatyw i uwzgledniania ich konsekwencji. Przy podejmowa-
niu racjonalnego wyboru wykorzystuja one logiczny i indywidualnie racjonalny
proces polegajacy na tym, ze postawione przed ztozonoscia problemu daza do
podzielenia go na dajace si¢ zarzadza¢ kosztowo i rozumowo (percepcyjnie) ele-
menty. Alokujac zasoby organizacji oraz ustalajac system kontroli, staraja si¢ one
potwierdzi¢, ze nowe ustrukturalizowanie wyznaczonych w powyzszy sposéb ele-
mentéw wplynelo na ich wzmocnienie i dowartosciowanie.

Zasada minimum interwencji wywodzi si¢ z przekonania, Ze jednostki, dzia-
tajac w warunkach przymusu bycia efektywnym (w prakseologicznym znaczeniu
tego stowa), wybieraja taki sposdb rozwigzania problemu, ktéry zapewnia mini-
mum kosztéw poniesionych przez organizacje. A zatem nie szukamy rozwigzania
najlepszego w ogole, lecz pierwszego, ktére nas zadowala. Poza praktyczng strong
tej zasady ma ona jeszcze aspekt ludzki. Zaklada bowiem, ze wszelkie zmiany do-
konywane w organizacji, a wiec takze i te zwigzane z wdrazaniem strategii, powin-
ny w jak najmniejszym stopniu burzy¢ strukture i charakter zadan wykonywanych
przez uczestnikéw organizacji oraz zmienia¢ ich zwyczaje i przekonania. Ogdlnie
zasada ta mowi, ze dokonujac zmiany, nalezy zmieniac tylko to, co jest niezbedne
i wystarczajace dla stworzenia trwaltego rozwigzania odnos$nych problemodw.

Ad 2. Kolejny etap - zmiana - dotyczy ksztaltowania nowych wzorcéw zacho-
wan, procedur, przebiegu proceséw oraz ksztaltu i logiki struktur organizacyj-
nych. Prezentujac nowe rozwigzania — tre§¢ zmiany — warto zadba¢ o stworzenie
bezpiecznej przestrzeni do wyprobowywania nowych rozwigzan, eksperymento-
wania i doskonalenia. Nalezy pamieta¢, ze z eksperymentowaniem i przyzwycza-
janiem si¢ do nowych regul i zasad taczy si¢ wigksze ryzyko popelniania btedow.
Dlatego warto opracowac jasne reguly wsparcia pracownikéw w ich odnajdywa-
niu si¢ w nowej rzeczywisto$ci. Zapewnienie petnej informacji, doradztwa i szko-
len - przy jednoczesnym konsekwentnym realizowaniu tresci zmiany - wydaje si¢
najskuteczniejszym sposobem na efektywne przejscie przez ten etap.

Ad 3. Ostatnim etapem procesu zmiany jest jej zamrozenie. Etap ten dotyczy
zbudowania i wdrozenia narzedzi i mechanizméw wspierajacych nowe regu-
ly funkcjonowania organizacji, jakie wynikaja z logiki i tresci wdrazanej zmiany.
Czesto utozsamiany jest z etapem wdrazania systemu kar i nagrod. Warto jed-
nak spojrze¢ na niego w troch¢ inny sposéb - jako na etap budowania ,,réznicy”



62 2. Zarzadzanie zmianami w organizacji

miedzy dzialaniem zgodnym z trescig i logika zmiany a dziataniem ukierunkowa-
nym na powro6t do starego status quo. Jesli pozytywne systemy wsparcia nie okaza
sie skuteczne, konieczne moze by¢ wprowadzenie systemu kar. Takie podejscie
w wiekszym stopniu chroni atmosfere organizacji i sprzyja pozytywnemu zaanga-
zowaniu pracownikow. By skutecznie zamrozi¢ zmiang, nalezy obudowac jg syste-
mami dotyczacymi: oceny efektéw pracy pracownikéw, wynagradzania i premio-
wania, awanséw oraz szkolenl — na tym etapie ukierunkowanych na utrwalanie
i rozwijanie nowych umiejetnosci (zgodnych z wymogami zmiany), a w dluzszej
perspektywie nowych postaw.

Warto takze pamigtaé, ze zmiany zachodza w organizacjach, ktére sg systema-
mi socjotechnicznymi®. Zatem powodzenie zmian zalezy od ich réwnoczesnego
ukierunkowania na aspekty materialne — techniczno-technologiczne i struktural-
ne — oraz nakierowane na czlowieka. Jak pokazuje praktyka, w wielu przypadkach
o powodzeniu zmian decyduje wiasnie ten spoteczny - ludzki aspekt procesu zmian.

2.3. Cztowiek w procesie zmian organizacyjnych

Powodzenie wdrozenia kazdej zmiany wymaga zaangazowania trzech katego-
rii osob’":
« promotoréw zmiany, czyli 0s6b majacych formalne uprawnienia do wpro-
wadzania zmian (z reguly dyrektoréw),
« agentow zmiany, czyli ludzi odpowiedzialnych za wdrazanie zmiany,
o adresatéw zmiany, czyli tych, ktérzy w wyniku wprowadzanej zmiany po-
winni zmieni¢ swoje zachowania lub sposoby dzialania.

W odniesieniu do roli promotora, inicjatora zmian w ujeciu personalnym, w lite-
raturze mozna znalez¢ dla niego rézne okreslenia, m.in. rzecznik zmiany?*? czy lider
transformacji®. Z punktu widzenia zaangazowania tych os6b ich rola w procesie re-
alizacji zmiany czesto jest pasywna. Nie wykonujg one zadan, jednak to dzigki nim
zmiana moze zosta¢ zainicjowana. Odpowiadajg one takze za wybodr aktywnych
koordynatoréw zmian - 0s6b bezposrednio odpowiedzialnych za ich wdrazanie.

30 Opis takiego rozumienia organizacji mozna znalez¢ w: M. Bielski, Podstawy teorii organizacji
izarzqgdzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 38-43 oraz idem, Organizacje. Istota,
struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 1992, s. 81-95.

31 J.Brilman, op. cit., s. 378.

32 W.E Scott, L.L. Cummings (red.), Zachowanie cztowieka w organizacji, Panstwowe Wydawnic-
two Naukowe, Warszawa 1983, s. 223.

33 W. Bridges, Zarzgdzanie zmianami. Jak maksymalnie skorzystac¢ na procesach przejsciowych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakdw 2008, s. 160.
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Zeby zmiana przebiegla pomy$lnie, konieczne jest to, aby koordynator zmian
(grupa takich osob) podjal si¢ szczegélnej roli, jaka jest rola agenta zmiany.
Z punktu widzenia pozycji takiej osoby wzgledem organizacji moze by¢ to za-
réwno agent zmiany - konsultant zewnetrzny, jak i agent zmiany - konsultant
czlonek organizacji**. Agent zmiany - konsultant zewnetrzny to osoba niezwig-
zana z organizacjg. Patrzy ona na organizacje¢ z innej perspektywy niz jej czlon-
kowie. Gtéwnym obszarem zainteresowania zewnetrznego konsultanta nie s
fakty (zdarzenia) organizacyjne, lecz metoda rozumiana jako reguly pozwala-
jace okresli¢ wlasciwy uktad (przebieg) faktéw organizacyjnych. Dzigki temu
konsultant zewnetrzny w swoich osagdach potrafi dostrzec to, co cztonkom or-
ganizacji przyslania nattok codziennych faktow (zdarzen). Z kolei agent zmiany
- konsultant czlonek organizacji to osoba pochodzaca ze $rodka organizacji.
Podstawowym atutem takiej osoby jest doglebna znajomos¢ organizacji i jej
wewnetrznych uwarunkowan - jej klimatu i charakteru. Jednak uwiktanie we-
wnetrznego konsultanta w organizacyjne systemy motywowania, wynagradza-
nia i awansowania oraz zaangazowanie w biezacg dzialalnos¢ moga powodo-
wad, ze jego podstawowg staboscig bedzie brak obiektywizmu w osadzie sytuacji
organizacji i nieumiejetnos¢ wyjscia poza biezace fakty (zdarzenia) organizacyj-
ne. Rozwigzaniem stosowanym w organizacjach bywa taczenie wymienionych
wyzej typow agentéw zmiany w zespoly konsultacyjne. Takie podejscie umoz-
liwia bardziej calosciowe nadzorowanie przebiegu zmiany. Pozwala uzyskac
nowg warto$¢ kreowang w drodze konsultacji ,,z udzialem konsultanta, ktore
pomagaja klientowi dostrzec, zrozumiec¢ i dziala¢ w ramach zdarzen procesu po-
jawiajacych si¢ w srodowisku klienta”*. Tak wigc praca zespotu konsultacyjnego
nakierowana jest na pomoc organizacji w identyfikowaniu probleméw oraz na
znajdowanie wlasnych rozwigzan. Niezaleznie od tego, czy organizacja zdecydu-
je sie skorzystac z zalet, jakie daje pelnienie funkcji agenta zmiany przez zespot
konsultacyjny, osoba odpowiedzialna za nadzér i koordynacje przebiegu zmian
powinna zadbac o to, by przy projektowaniu zmiany taczy¢ dwie perspektywy
— pierwsza polegajaca na patrzeniu na zmiany przez logike procesu zmiany (po-
zwala to traktowa¢ zmiane jako metode, wzorzec dziatan) oraz druga polegajaca
na patrzeniu na zmiany z perspektywy tresci zmiany. Pozwala to potraktowac
zmiany jako ciag okreslonych faktow (zdarzen) organizacyjnych. Oba podejscia
uzupelniajg si¢ wzajemnie, cho¢ trzeba zauwazy¢, ze o ile proces zmiany moze
mie¢ charakter uniwersalny, to znaczy, ze moze by¢ prawdziwy dla ogétu zmian

34 K. Krzakiewicz (red.), Teoretyczne podstawy organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2008, s. 227.

35 D.R. Brown, D. Harvey, An Experimental Approach to Organization Development, 8th ed., Pear-
son Education, New Delhi 2006, s. 44 oraz T.G. Cummings, C.G. Worley, Organization Develop-
ment and Change, 9th ed., South-Western College Publishing, Mason, OH 2005, s. 25-26.

36 E.H. Schein, Process Consultation: Its Role in Organization Development, Addison-Wesley
Publishing Company, Reading, MA 1969, s. 9.
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organizacyjnych, o tyle tres¢ zmiany ma charakter indywidualny (jednostkowy)
i prawdziwa jest jedynie dla konkretnej zmiany.

Wigkszo$¢ opracowan dotyczacych procesu wdrazania zmian skupia si¢ na
funkgji (szeroko rozumianego) agenta zmiany — osoby kierujacej (osdb kieruja-
cych) przebiegiem zmiany. Adresaci tych zmian pojawiaja si¢ najczesciej jako Zré-
dfo oporu wobec zmian. W opracowaniach tych mozna znalez¢ szereg wskazo-
wek co do dziatan mozliwych do podjgcia w sytuacji pojawienia si¢ oporu wobec
zmian. Do tych dziatan mozna zaliczy¢’”:

» edukowanie i wlasciwe komunikowanie - s3 wskazane w sytuacji, gdy
op6r wobec zmiany wynika z braku informacji lub nietrafnej informacji i jej
analizy. Zaletg tych dzialan jest to, ze ludzie - raz przekonani - czesto beda
pomagali we wdrazaniu zmian, wadg za$ - fakt, ze moga by¢ one bardzo
czasochlonne, gdy w gre wchodzi duza liczba 0séb;

 zapewnienie wspoluczestnictwa — moze by¢ wykorzystywane w szczegol-
nosci, gdy inicjatorzy nie dysponuja caloscig informacji niezbednych do za-
projektowania zmian, a inni (pominieci) majg znaczne mozliwosci stawiania
oporu. Do zalet tego dzialania nalezy fakt, ze ludzie, ktorzy wspotuczestnicza
w zmianach, beda zaangazowani w ich wdrazanie, przez co kazda informa-
cja, jaka dysponuja, zostanie zinterpretowana w ramach planu zmian. Do
wad tego podejscia mozna zaliczy¢ czasochlonnos$¢ oraz mniejsza kontrole
nad tym, czy wspoluczestnicy nie zaprojektuja nieodpowiednich zmian;

o ulatwianie i wsparcie — okazujg si¢ skuteczne wzgledem oséb i grup, ktd-
rych opor spowodowany jest problemami z dostosowywaniem si¢. Nieza-
przeczalng zaletg tych dzialan jest fakt, Ze zadna inna taktyka nie sprawdza
sie tak dobrze w przypadku probleméw dostosowawczych. Stabsza strong
tej taktyki jest to, ze takze ona moze by¢ czasochlonna i kosztowna, a mimo
to nie przynie$¢ oczekiwanego wyniku;

» negocjacje — skuteczne w sytuacji, gdy osoba (lub grupa) narazona na straty
w wyniku zmian dysponuje powazng sifa, by stawi¢ opdr. Zaleta tej takty-
ki jest to, Ze czasami stanowi tatwy sposéb na uniknigcie powaznego opo-
ru. Jednak w wielu przypadkach moze by¢ zbyt kosztowna, pobudzi¢ innych
do niepotrzebnych negocjacji, a nawet szantazu;

» kooptacja® - nadajaca si¢ do specyficznych sytuacji, gdy inne taktyki sg zbyt
kosztowne lub ich zastosowanie nie jest mozliwe. Moze pomdc w wytworze-
niu poparcia dla wdrazanej zmiany (cho¢ warto pamieta¢, Zze w mniejszym
stopniu niz wspoétuczestnictwo). Stabsza strong tej taktyki jest to, ze moze
wywola¢ problemy, gdy ludzie ja zauwaza.

37 Opis na podstawie P.F. Schlesinger, V. Sathe, L.A. Schlesinger, J. Kotter, Projektowanie orga-
nizacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 366-371.

38 Kooptacja polega na powierzaniu okreslonym osobom pozadanej przez nie roli w projekto-
waniu lub wdrazaniu zmian.
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Do mniej pozytywnych dzialan mozliwych do podjecia wobec pojawienia si¢
oporu naleza:

« manipulacja - stosowana wtedy, gdy inne taktyki nie sprawdzaja si¢ lub
sg zbyt kosztowne. Moze by¢ szybkim i tanim rozwigzaniem problemdw
wynikajacych z oporu, jednak osiggnietym kosztem wiarygodnosci inicja-
torow zmian. Ze wzgledu na nieetyczny charakter moze prowadzi¢ do pro-
bleméw w przyszlosci;

 przymus - skuteczny w sytuacji, gdy znaczenie ma tempo wdrazania zmian,
a ich inicjatorzy dysponuja powazna sila. W efekcie takie dziatanie moze
przezwyciezy¢ kazdy opor, jednak wywolujac u uczestnikéw zmiany uczu-
cie gniewu i nieche¢ wobec inicjatoréw zmian.

W podejsciu do przelamywania oporu wobec zmian najczesciej pomijany jest
aspekt kompetencji adresatow zmian. W sytuacji wdrazania zmian po stronie ich
uczestnikéw pojawiaja si¢ okreslone reakcje (zachowania), na ktére odpowiada
osoba kierujaca zmiang (agent zmiany), podejmujac konkretne dziatania. Takie
podejscie jest bardzo pragmatyczne, jednak w duzej mierze obarczone reago-
waniem tu i teraz. W procesie planowania zmiany mozna oczywiscie projekto-
wac scenariusze zakladajace rézne reakcje (zrodta oporu) na zmiany. Jednak nie
zmienia to faktu, ze w takim ujeciu adresat zmiany traktowany jest do pewnego
stopnia przedmiotowo. Osoba odpowiedzialna za zmiane musi sobie z takimi
reakcjami (zachowaniami) poradzi¢.

Z tego punktu widzenia istotne jest spojrzenie na adresatéw zmian - pra-
cownikow organizacji — z perspektywy ich zasobdw osobistych, warunkujacych
ich funkcjonowanie w sytuacji zmian zachodzacych w organizacji. W ujeciu
psychologicznym gotowo$¢ pracownikéw do zmian zachodzacych w organiza-
c¢ji obejmuje udzial czynnikéw natury temperamentalnej”, osobowosciowej*,

39 Wymiar reaktywno$ci emocjonalnej stanowi wewnetrzny mechanizm regulacji zachowania
jednostki, sktaniajacy ja do zblizania sie lub oddalania od zZrédta stymulacji oraz poszukiwa-
nia stymulacji o okre$lonej sile. Aktywno$¢ to wymiar, ktéry okresla preferencje jednostki
co do wielkosci dawki stymulacji oraz charakteru jej zrodet, co w konsekwencji wptywa na
rézny styl funkcjonowania jednostek w zaleznoéci od ich potrzeby stymulacji. Zwawo$¢ opi-
suje zakres przejawiania tendencji do szybkiego reagowania, do utrzymywania wysokiego
tempa aktywnosci i do tatwej zmiany jednego zachowania (reakcji) na inne, odpowiednio do
zmian otoczenia. Za: A. Lubraniska, Cztowiek wobec zmian w organizacji, ,Acta Universitatis
Lodziensis. Folia Psychologica” 2004, nr 8, s. 175-176.

40 Osoby stabilne emocjonalnie s3 zrelaksowane, pewne siebie i odporne na stres. Ich prze-
ciwienstwem sg jednostki niestabilne emocjonalnie, ktére wykazuja lek, niepewno$¢ i niskie
opanowanie w sytuacji zagrozenia. Fakt ten uzasadnia przypuszczenia o negatywnym wpty-
wie wysokiej neurotycznosci na gotowos$¢ do zmiany. Z kolei wymiar ekstrawersji dotyczy
spotecznego funkcjonowania cztowieka, okresla jako$¢ i intensywnos$¢ jego interakgji. Oso-
by ekstrawertywne poszukuja stymulacji, wykazuja zyciowy optymizm i pogodny nastroj.
Formalne komponenty ekstrawersji - zwtaszcza aktywnos$¢, poszukiwanie doznan i emocjo-
nalno$¢ pozytywna - pozwalajg sadzi¢, ze wobec ciggtych modyfikacji wymogdw otoczenia
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uwarunkowan jednostkowych (indywidualnych) - potrzeby stymulacji, poczu-
cia kontroli i otwarto$ci na dziatania tworcze (twérczoéé)*! — oraz kontekst cech
sytuacji, w jakiej zmiana zachodzi, definiowanych przez klimat organizacyjny*.
Model takiego psychologicznego podejscia do funkcjonowania pracownikow
w sytuacji zmiany prezentuje rysunek 2.7.

Temperament

i Potrzeba stymulacji
+ reaktywnosé

) Tworczosé
. aktywnos¢ v
o zwawosc .
Gotowosc A
do zmian
R \4
P W organizacji
Osobowosc & )
+ neurotyczno$¢ f Klimat
«+ ekstrawersja organizacyjny

Poczucie kontroli

. otwarto$¢ na doswiadczenia

Rysunek 2.7. Psychologiczny model podmiotowych i sytuacyjnych uwarunkowan gotowosci
do zmiany cztowieka w organizacji

Zrédto: A. Lubrariska, op. cit., s. 174.

Jak zauwaza A. Lubranska:

Wiekszo$¢ ludzi nie lubi zmian, niechetnie wkracza na nowe obszary. Przywigzanie do
starych tradycji powoduje, ze ludzie interpretujg zmiane jako zjawisko niewygodne,
poniewaz stawia ona wyzwanie ustalonym, rutynowym dziataniom. Nie ufajac swoim
mozliwoéciom adaptacyjnym, nie doceniaja swoich umiejetnoéci radzenia sobie z wy-
maganiami nowej sytuacji. [...] Ich gotowo$¢ do zmiany warunkuja zmienne o charak-
terze podmiotowym (temperament, osobowo$¢, poczucie kontroli, zapotrzebowanie
na stymulacje, tworczo$¢) i sytuacyjnym (klimat organizacyjny)*®.

cecha ta powinna by¢ dobrym wyznacznikiem gotowosci do zmiany. Otwartos¢ na doswiad-
czenie to wymiar, ktéry odzwierciedla tendencje do poszukiwania i pozytywnego wartoscio-
wania dodwiadczen zyciowych, tolerancje wobec nowosci, niezalezno$¢ w sadach i cieka-
wos¢ poznawcza. Za: ibidem, s. 176-177.

41 Osoby twdrcze opisuje sie zwykle, wskazujac na ich otwarto$é, tatwos¢ asymilowania no-
wych informacji, niezaleznie od ich chwilowej przydatnosci, wiarygodnosci czy niesprzecz-
nosci z juz posiadanymi zasobami. Za: ibidem, s. 179.

42 Klimat organizacyjny moze by¢ rozumiany jako efekt oddziatywania zbioru réznych sktado-
wych organizacji, w efekcie wyznacza on mozliwo$¢ zachowania jednostek i zespotéw ludz-
kich, a zarazem ksztattuje ich okreslone wtasciwosci. Za: ibidem, s. 180.

43 Ibidem,s. 174.
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Przyjmujac bardziej menedzerskie spojrzenie, zasoby osobiste warunkujace
tunkcjonowanie pracownikéw w sytuacji zmiany mozna sprowadzi¢ do posiada-
nych przez nich kompetencji. Z tego punktu widzenia warto zastosowac logike
»taniej jest zapobiegac niz leczy¢”. Zaklada ona, Ze menedzer powinien skupiac si¢
nie tylko na biezacym reagowaniu na pojawiajace si¢ zachowania pracownikow
przejawiane w odpowiedzi na zmiany, lecz takze na zrozumieniu glebszych zrodet
tych reakcji. Znalez¢ je mozna w dwdch obszarach - ich umiejetnosci dziatania
w zmianie i postaw prezentowanych w takiej sytuacji*.

Logika przebiegu krzywej efektywno$ci zmian jest dodatkowym argumen-
tem na to, ze warto poswieci¢ szczeg6lng uwage roli zasobow osobistych, w tym
ujeciu reprezentowanych przez kompetencje funkcjonowanie w sytuacji zmiany.
W teoretycznym ujeciu przyjmuje sie, ze na poczatkowym etapie procesu wdra-
zania zmian efektywnos¢ funkcjonowania organizacji maleje, by rosnaé wraz ze
wzrostem dojrzalosci (zakorzenienia) zmiany. Wizualizacje takiego przebiegu
procesu zmiany obrazuje rysunek 2.8.

Efektywnos¢

»
»

t1l t2 t3 t4 t5 t6 t7 t8 t9 t10
Czas / etap zmiany

Rysunek 2.8. Zmiana efektywnosci funkcjonowania organizacji - pojedyncza zmiana

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaprezentowany na rysunku 2.8 ksztalt krzywej efektywnosci funkcjonowa-
nia organizacji wynika z przyjecia dwoch zalozen. Pierwsze zalozenie dotyczy
tego, ze zmiana jest dobrze zaprojektowana, a zatem wraz z jej zakorzenieniem si¢

44 Koncepcje takiego spojrzenia na dziatania podejmowane przez adresatéw zmiany oméwio-
no w podrozdziale 3.4. Funkcjonowanie w sytuacji zmiany jako kompetencja.
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w organizacji przynosi korzystne (oczekiwane) efekty. Drugie zatozenie wskazuje,
ze mamy do czynienia z pojedyncza zmiang, przebiegajaca zgodnie z sekwencja:
wprowadzenie zmiany - spadek efektywnosci; oswajanie sie ze zmiang, poczatek
dzialania zmiany - zahamowanie spadku i zapoczatkowanie odzyskania efektyw-
nosci dzialan; dojrzewanie zmiany — wzrost efektywnosci; zakorzenienie zmiany
— osiagniecie nowego (wyzszego), stabilnego poziomu efektywnosci funkcjono-
wania organizacji.

W ujeciu pragmatycznym watpliwosci budzi w szczegélnosci drugie zalozenie.
W realnym funkcjonowaniu organizacji rzadko kiedy mamy do czynienia z po-
jedyncza zmiang i dostepnym czasem, koniecznym do przejscia catego procesu
spadku, odzyskania i wzrostu wydajnosci. Dzi$ znacznie czg$ciej zmiany nastepu-
ja seryjnie. Ponadto, co wazniejsze, w duzej mierze zmiany, a doktadnie procesy
(cykle) zmian, zachodzg na siebie. Oznacza to, Ze w jeszcze niedomknigty proces
jednej zmiany wlacza si¢ (a czasem wrecz ingeruje w niego) proces nowej zmiany.
Gdy taki uklad przebiegu zmian jest zamierzony, nazywany jest procesem ciagte-
go doskonalenia (continuous improvement). Wizualizacje¢ przebiegu takich zmian
obrazuje rysunek 2.9.

»
>

linia trendu efektywnosci funkcjonowania organizacji —_
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»
»
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Rysunek 2.9. Zmiana efektywnos$ci funkcjonowania organizacji - wiele zmian

Zrédto: opracowanie wtasne.

W sytuacji realizacji sekwencji zmian troska menedzera (agenta zmiany) jest
takie zsynchronizowanie wigzki zmian, by ekstrapolowana krzywa wydajnosci,
mimo lokalnych falowan spadku i wzrostu wydajnosci, wskazywata na trend
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rosnacy. Taki uklad przebiegu zmian organizacyjnych ma takze duzy wplyw na
pracownikéw — adresatéw zmiany. Podlegaja oni ciaggtym zmianom, nie widzac
jednocze$nie pozytywnych efektow ich wdrozenia. Efekty te rozmywaja si¢ nieja-
ko przez swoistg interferencje zmian. Z tego punktu widzenia wazne jest zrozu-
mienie stanu wyj$ciowego — niezaleznej od konkretnej zmiany zdolnosci pracow-
nikéw do odnajdywania si¢ (funkcjonowania) w sytuacji zmiany*.

Reasumujac, powszechno$¢ i nieunikniono$¢ zmian organizacyjnych, a tak-
ze ich zrdéznicowanie i rosnacy poziom ztozonosci powoduja, ze zmiany staly
sie immanentnym aspektem funkcjonowania dzisiejszych organizacji. Podejscie
zadaniowe - rozumiane jako uklad dzialan: naruszenie oczekiwanej rutyny, sta-
bilnosci dzialan (problem), zmiana (rozwigzanie problemu), powr6t do oczeki-
wanej rutyny stabilnosci dzialan - przestaje sie dzi$ sprawdzac. Konieczne staje
sie podejscie, w ktérym zmiana (zmiany) traktowana jest jako trwaly stan nie-
ustannych zmian ukierunkowanych na budowanie réwnowagi miedzy stabilizacja
a nowosciag. W takim podejsciu po raz kolejny kluczowa role odgrywa czlowiek
- pracownik i jego zdolnos$¢ do odnajdywania si¢ w tak dynamicznym srodowisku
cigglych zmian.

45 Takiemu zobrazowaniu stanu poczatkowego kompetencji funkcjonowanie w sytuacji zmiany po-
$wiecono podrozdziat 4.2. Analiza poziomu oceny gtéwnych komponentéw badanej kom-
petencji oraz podrozdziat 4.3. Analiza poziomu oceny komponentow rozwojowych bada-
nej kompetencji.






3. Kompetencje jako odpowiedz

na wyzwania wspotczesnosci

3.1. Zdolnosci organizacyjne jako zrodto

elastycznosci organizacji

Termin ,zdolnosci” (capabilities) przedsiebiorstwa zostal wprowadzony i upo-
wszechniony przez I.LH. Ansoffa'. Cho¢ od poczatku byl utozsamiany ze zbiorem
umiejetnosci (kompetencji) potaczonych - skomponowanych z zasobami organi-
zacji, to w literaturze mozna znalez¢ szereg definicji zdolnosci organizacyjnych.
Do najwazniejszych mozna zaliczy¢ nastepujace’

» Zdolnosci przedsigbiorstwa sa to potencjalne i rzeczywiste mozliwosci zre-

alizowania wyznaczonych zadan, uwzgledniajace trudnosci powodowane
przez pojawiajace si¢ okolicznosci lub wystepujaca konkurencje®.
Zdolnosci s3 rodzajem i jednoczesnie grupa (czescia) zasobow, dzieki kto-
rym przedsiebiorstwo moze wspiera¢ swoje biezace dzialania zwigzane
z ksztaltowaniem i wzmacnianiem wlasnej konkurencyjnosci, a takze re-
agowac (odpowiadac) na zmiany zachodzace na rynku oraz dazy¢ do za-
pewnienia (utrzymania) dotychczasowej stopy wzrostu®.

Zdolnosci przedsigbiorstwa sa to jego mozliwosci, pozwalajace na zidentyfiko-
wanie wewnetrznych struktur i procesow, ktore wptywaja na ich uczestnikow,
co prowadzi do tworzenia (kreowania) kompetencji charakterystycznych dla
przedsigbiorstwa, a przez to umozliwiajagcych mu dostosowanie si¢ do zmie-
niajacych sie potrzeb klienta oraz wymogoéw strategicznych rynku i sektora®.

1 1L.H. Ansoff, Corporate Strategy: An Analytic Approach to Business Policy for Growth and Expan-

sion, McGraw-Hill, New York 1965.

2 Zestawienie za: R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki w tworzeniu przewagi konkurencyjnej

przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2014, s. 72-74.

3 E.P.Learned, C.R. Christensen, K.R. Andrews, W.D. Guth, Business Policy, RD Irwin, Homewood 1969.
4 D.J. Teece, Economic Analysis and Strategic Management, [w:] J.M. Pennings (ed.), Strategy for
Decision Making in Complex Organizations, Jossey-Bass, San Francisco, CA 1984, s. 78-101.

5 D. Ulrich, D.G. Lake, Organizational Capability - Competing from the Inside Out, John Wiley

and Sons, New York 1990.



72

10

11

12

13

3. Kompetencje jako odpowiedz na wyzwania wspétczesnosci

 Zdolnosci s3 to zbiory umiejetnosci zwigzane z zespolem (kompozycja) za-
sobdw, umozliwiajace realizacje¢ okreslonych zadan lub czynnosci®.

» Zdolnosci stanowig zbidr proceséw biznesowych, rozumianych (postrzega-
nych) w kategoriach strategicznych’.

o Zdolnosci stanowig ,,kombinacje” potencjalow przedsigbiorstwa w zakre-
sie wykorzystania zasobow, uwzgledniajace procesy organizacyjne, stuzace
osiggnieciu oczekiwanych efektow finalnych®.

o Zdolnosci przedsigbiorstwa stanowia ,kompleks” rutynowych procesow
i czynnosci, ktére determinuja efektywno$¢, w ramach ktorej (w odniesie-
niu do ktorej) przedsigbiorstwa dokonujg fizycznej transformacji nakladow
w efekty’.

o Zdolnosci stanowig kompleksowa ,wigzke” umiejetnosci i skumulowanej
wiedzy, warunkujacych wlasciwg koordynacje proceséw oraz czynnosci re-
alizowanych przez przedsigbiorstwo, w tym m.in. wlasciwe wykorzystanie
posiadanych zasobow™.

o Zdolnosci sg to mozliwosci przedsigbiorstwa w zakresie wykorzystania po-
siadanych (obecnych) zasobow oraz rozwoju nowych zasobow!'!.

o Zdolnosci przedsiebiorstwa mozna zdefiniowa¢ jako jego mozliwosci w za-
kresie powtarzalnej, efektywnej realizacji zadan, ktéra odnosi si¢ bezpo-
$rednio lub posrednio do potencjaléw przedsiebiorstwa w ramach tworze-
nia wartosci, przez zapewnienie efektywnosci transformacji ponoszonych
nakladéw w uzyskiwane efekty'.

o Zdolnosci przedsigbiorstwa obejmujg zintegrowane zbiory umiejetnosci
w zakresie organizacji, zarzadzania, koordynacji i/lub nadzoru, dotyczacych
realizowanych proceséw i czynnosci®.

R.M. Grant, The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy

Formulation, ,California Management Review” 1991, vol. 33, no. 3, s. 114-135.

G. Stalk, P. Evans, L.E. Shulman, Competing on Capabilities: The New Rules of Corporate Stra-
tegy, ,Harvard Business Review” 1992, March-April, https://hbr.org/1992/03/competing-on-
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R. Amit, P.J.H. Schoemaker, Strategic Assets and Organizational Rent, ,Strategic Manage-
ment Journal” 1993, vol. 14, no. 1, January, s. 33-46.
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G.S. Day, The Capabilities of Market-Driven Organizations, ,Journal of Marketing” 1994,
vol. 58, no. 4, October, s. 37-52.

R. Henderson, I. Cockburn, Measuring Competence? Exploring Firm Effects in Pharmaceutical
Research, ,Strategic Management Journal” 1994, vol. 15, Special Issue: Competitive Organi-
zational Behavior, Winter, s. 63-84.

R.M. Grant, Prospering in Dynamically-Competitive Environments: Organizational Capa-
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s. 375-387.

G. Dosi, D.J. Teece, Organizational Competencies and the Boundaries of the Firm, [w:] R. Arena,
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» Zdolnosci s3 to koordynujace mechanizmy, ktére umozliwiaja najbardziej
efektywne i konkurencyjne wykorzystanie materialnych i niematerialnych
zasobow przedsiebiorstwa'?.

o Zdolnosci przedsigbiorstwa stanowig rutynowe procesy i czynnosci (lub
zbiory rutynowych proceséw i czynnosci), ktére — uwzgledniajac ponoszo-
ne naklady - pozwalaja na zdefiniowanie strategicznych opcji decyzyjnych
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, determinujacych osiaganie znacza-
cych (oczekiwanych) efektow?.

» Zdolnosci s3 to umiejetnosci przedsigbiorstwa umozliwiajace wykorzysta-
nie jego zasobow w celu osiagniecia pozadanych efektow!s.

o Zdolnosci odnoszg si¢ do umiejetnosci wykorzystania przez przedsiebior-
stwo zasobow materialnych i niematerialnych. Zdolnosci stanowig zbior
procesow i praktyk biznesowych zwigzanych z kontrolg i koordynacja wy-
korzystania aktywow przedsigbiorstwa'’.

o Zdolnosci mozna zdefiniowa¢ jako kompleksowa skladowa kompetenciji,
zintegrowanych przez rozne, znaczace (istotne) procesy organizacyjne, ru-
tynowe procesy i czynno$ci oraz mechanizmy prowadzace do osiggniecia
wyznaczonych celéw przedsigbiorstwa'®.

» Zdolnosci mozna okresli¢ jako procesy obejmujace zbiory czynnosci, doty-
czace wzajemnego oddzialywania zasobéw (materialnych lub niematerial-
nych), ktére sa charakterystyczne (unikalne) dla danego przedsiebiorstwa'®.

o Zdolnosci mozna zdefiniowa¢ jako potencjaly przedsiebiorstwa w zakre-
sie ksztaltowania i stosowania zréznicowanych kompozycji zasobow, przy
wykorzystaniu czynno$ci, rutyn organizacyjnych, procesow, systemow oraz
umiejetnosci pracownikéw, w celu wytworzenia produktéw i ustug, ktéore

S. Sharma, H. Vredenburg, Proactive Corporate Environmental Strategy and the Development

of Competitively Valuable Organizational Capabilities, ,Strategic Management Journal”
1998, vol. 19, no. 8, August, s. 729-753.

S.G. Winter, The Satisficing Principle in Capability Learning, ,Strategic Management Journal”
2000, vol. 21, no. 10/11, Special Issue: The Evolution of Firm Capabilities, October-November,
s.981-996.

C.G. Brush, P.G. Greene, M.M. Hart, H.S. Haller, From Initial Idea to Unique Advantage: The En-
trepreneurial Challenge of Constructing a Resource Base [and Executive Commentary], ,The
Academy of Management Executive” 2000, vol. 15, no. 1, Creating Wealth in Organizations,
February, s. 64-80.

T.J. Lehtonen, Building Strategic HRM Practices within the Competence-Based View: Introducing
a CBM-Based Strategic HRM Framework, [w:] R. Sanchez, A. Heene (eds.), Competence
Perspectives on Resources, Stakeholders and Renewal, Advances in Applied Business Strategy,
vol. 9, Emerald Group Publishing Limited, Bingley 2005, s. 129-145.

S. Ray, K. Ramakrishnan, Resources, Competences and Capabilities Conundrum: A Back-To-
-Basics Call, ,,Decision” 2006, vol. 33, no. 2, July-December, s. 1-24.

U. Ljungquist, How Do Core Competencies Discriminate? Identification of Influencing Similarities
and Differences, ,Knowledge and Process Management” 2007, vol. 14, no. 4, October-December,
S.237-247.
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stanowig zrodlo potencjalnych zyskow przedsigbiorstwa oraz sa dostepne
dla klientow™.

o Zdolnosci stanowia zbiory umiejetnosci przedsiebiorstwa w zakresie gro-
madzenia, integracji i wykorzystywania zasobdw, ktére mozna okresli¢ jako
powtarzalne wzorce realizowanych proceséw i czynnosci (rutyna organiza-
cyjna), zwigzane z wykorzystywaniem zasobéw w celu kreowania, wytwo-
rzenia (produkgji) i/lub zaoferowania produktéw na rynku®.

By organizacja mogta wykorzysta¢ potencjal, jaki niosa w sobie jej zdolnosci
organizacyjne, powinna nauczy¢ sie taczy¢ przestrzeganie klasycznych zasad biz-
nesu z innowacyjnym do nich podejsciem. Jak twierdzi K. Obtéj, mimo zmian
wywotywanych procesami globalizacji i wzrostem tempa innowacji technologicz-
nych istniejg trzy niezmienne zasady biznesu®. Pierwsza z zasad méwi, ze nale-
zy jasno zdefiniowa¢ swoj biznes, by na tej podstawie rozpozna¢ swoje kluczowe
obszary kompetencji, a w rezultacie moc efektywnie zaspokaja¢ potrzeby kluczo-
wych klientéw. Centralnym elementem tej zasady jest poszukiwanie przez orga-
nizacj¢ mozliwosci zaspokajania rozpoznanych i zdefiniowanych potrzeb klienta
dzigki dostarczaniu mu wartosci, ktorych nosnikiem sg produkty lub ustugi ofe-
rowane przez firme.

Druga z zasad mowi, ze nalezy kontrolowaé¢ poziom kosztéw funkcjono-
wania organizacji i zapewnic¢ jej dodatnie przeplywy finansowe. Zasada ta
jest konsekwencja prostej prawdy rynkowej — zyski s na rynku w ,kieszeni”
klientow przedsigbiorstwa, sama organizacja zas$ jest jedynie Zrodlem kosztow.
Im mniej kosztuje funkcjonowanie przedsiebiorstwa, im bardziej uzasadnione
(warto$cig dla klienta) sg ponoszone koszty, tym wigksze sa szanse na osiagnie-
cie zyskow.

Trzecia zasada mowi, ze nalezy wykorzystywac potencjal swoich pracowni-
kow. Logike dzialan wynikajaca z tej zasady mozna opisa¢ stowami K. Blan-
charda i J. Spencera, ktorzy twierdza, ze kazdy menedzer ma do wyboru trzy
mozliwosci:

Po pierwsze, moze [...] zatrudnia¢ samych aséw. Ale trudno ich znalez¢ i duzo kosz-
tuja. Po drugie, jesli nie moze [...] zatrudni¢ asa, moze [...] zatrudni¢ kogo$ na tyle
zdolnego, aby stal si¢ asem. Jesli nie zamierza (on) zdecydowac si¢ na zadng z dwdch

20 G. Hubbard, A. Zubac, L. Johnson, Linking Learning, Customer Value, and Resource Invest-
ment Decisions: Developing Dynamic Capabilities, [w:] A. Heene, R. Martens, R. Sanchez
(eds.), Competence Perspectives on Learning and Dynamic Capabilities, Advances in Applied
Business Strategy, vol. 10, Emerald Group Publishing Limited, Oxford 2008, s. 9-28.

21 P.J. Daugherty, H. Chen, D.D. Mattioda, S.J. Grawe, Marketing/Logistics Relationships: Influ-
ence on Capabilities and Performance, ,Journal of Business Logistics” 2009, vol. 30, no. 1,
Spring, s. 1-18.

22 K. Obtdj, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regut konkurencji, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 15.
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powyzszych mozliwosci [...], pozostaje tylko jedna mozliwo$¢ — modlitwa [...] jest
wielu menedzerdw, ktérzy codziennie wznosza swe modly: mam nadzieje, ze ta osoba
da sobie rade®.

Potencjal pracownikéw, do ktorego odwoluje si¢ trzecia zasada biznesu, jest
definiowany przez ich kompetencje. Oczekiwane kompetencje pracownikow or-
ganizacji sa kreowane przez strategiczne wykorzystywanie zasobow i mozliwosci
organizacyjnych. To, jakie kompetencje przynosza do organizacji jej pracowni-
cy, oraz to, w jaki sposob sa one rozwiniete (w trakcie ich funkcjonowania w or-
ganizacji), okresla zakres, w jakim organizacja moze zrealizowa¢ swdj zamyst
strategiczny®. Dzieki temu kompetencje pracownikéw, bedac elementem zdol-
nosci organizacyjnych, stajg si¢ podstawg budowania przewagi strategicznej. Ta-
kie podejscie do budowania przewagi strategicznej oraz ulokowanie kompetencji
w kontekscie zdolnosci organizacyjnych prezentuje rysunek 3.1.

— —
Kluczowe
Zasoby: Umiejetnosci: kompetencje:
ludzkie, umiejetnosci wyrézniajace
finansowe, wtasciwe dla branzy, umiejetnosci Korzysci
prawne, relacje,wiedza ~ _  inadzwyczajne ___, bostrzegane
informacyjne. organizacyjna. relacje technolo- przez klientéw /
Aktywa Aktywa giczne, wiedza wartos¢ dodana
materialne niematerialne i reputacja firmy.
i widoczne i niewidoczne Wyjatkowo trudne
do skopiowania
—
44 ....................... < ‘
Wktad Integracja zasobow
W procesy w dziataniach > Oznacza rozwoj
firmy zwiekszajacych warto$é kluczowych kompetendji
AL Oznacza petle sprzezenia
zwrotnego

Rysunek 3.1. Relacje pomiedzy zasobami, umiejetnosciami i kluczowymi kompetencjami

Zrédto: G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, op. cit., s. 37.

23 K. Blanchard, J. Spencer, Jednominutowy menedzer, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1992, s. 66-67.

24 Patrztakze T. Czapla, Kompetencje pracownikéw jako czynnik przewagi konkurencyjnej wspot-
czesnej organizacji, [w:] J.L. Czarnota, M. Moszkowicz (red.), W poszukiwaniu strategicznych
przewag konkurencyjnych, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2003,
S.26-31.
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Aby organizacja mogta budowac przewage strategiczng na swoich zdolnos$ciach
organizacyjnych, jej zasoby muszg by¢:

» cenne — w kontekscie podejmowanej dziatalnosci i jej produktow szczegol-
nie cenne s3 te, ktére umozliwiaja wytwarzanie produktéw niepowtarzal-
nych, przynoszacych unikatowa wartos¢ uzytkowa dla klienta;

o rzadkie - w zakresie ich wystepowania i mozliwosci pozyskania przez
przedsigbiorstwa konkurencyjne; ceche rzadkosci wyraza réwniez mozli-
wos¢ substytucji zasobow; dobra rzadkie (w krancowym ujeciu) nie maja
substytutow;

o trwale — majace zdolnos¢ do tworzenia (przy umiejetnym ich wykorzy-
staniu) cech konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, a takze przewagi kon-
kurencyjnej; symptomatyczng cecha wiekszosci zasobéw o charakterze
materialnym (zwlaszcza rzeczowych) jest zmniejszanie si¢ ich atrakcyj-
nosci z uplywem czasu, a zasobow niematerialnych - zwigkszanie sie ich
wartoéci z uptywem czasu;

o trudne do imitacji - ze wzgledu na prawne formy zabezpieczenia: czas, jaki
musi uplyna¢, aby dany zasob powstat (wizerunek przedsiebiorstwa), koszty
nieodwracalne, ktore trzeba ponies¢, aby zaséb pozyska¢ (koszty promociji),
wylaczno$¢ dzialania bedacego wynikiem podjecia dzialan w niszy rynko-
wej i uzyskania efektu skali lub silnego wizerunku albo jako skutek protek-
cjonizmu czy uzyskania zezwolen na prowadzenie dzialalnosci®.

W rzeczywistosci ,,od przedsiebiorstwa zalezy, czy posiadane zasoby, wyce-
nione w aspekcie cech konkurencyjnosci, przyczynia sie do uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Nie bez powodu okresla si¢ kompetencje jako konceptualizacje
nowej klasy zasobow”?. W efekcie we wspolczesnych organizacjach przed specja-
listami zajmujacymi si¢ zarzadzaniem personelem staja zupelnie nowe wyzwania.
W pierwszej kolejnosci zrédlem tych wyzwan sa procesy umiedzynarodawiania
dzialalnosci przedsigbiorstw”. Analiza tego zjawiska pozwala zinterpretowac jego
specyfike w nastepujacy sposob:

o przejscie od struktur zarzadzania opartych na rynkach krajowych w strone
struktur odzwierciedlajacych przeplyw proceséw biznesowych zréznicowa-
nych regionalnie — z punktu widzenia funkeji personalnej oznacza to wciaz
wzrastajace zapotrzebowanie na przekrojows, a jednoczesnie zestandaryzowa-
ng informacje o pracownikach - ich potencjale i aktualnych mozliwosciach;

o postrzeganie pracownikéw jako kluczowego zasobu organizacji - w mo-
mencie gdy pracownik staje si¢ najcenniejszym zasobem organizacji,

25 E.Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzgdzanie strategiczne przedsiebiorstwem,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 178.

26 M. Bartnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania stra-
tegii, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2000, s. 33.

27 Ch. Brewster, H. Harris, P. Sparrow, On the Top of the World, ,People Management” 2001,
no. 10, October, s. 38.
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konieczne jest umiejetne przyciagniecie, rozwijanie i utrzymanie talentow.
Dla organizacji oznacza to koniecznos$¢ zbudowania wewnetrznie spdjnej
platformy realizacji funkcji personalnej, a dla pracownikéw — mozliwo$¢
swiadomego ksztaltowania wlasnej kariery zawodowe;j.

Szczegdlnym obszarem oddzialywania zdolnosci organizacyjnych jest jej zdol-
nos$¢ do zmian (organizational capacity for change). Tak rozumiane zdolno$ci
obejmuja szereg aspektow, takich jak?:

utrzymywanie ciaglej gotowosci do wprowadzania zmian w ramach szero-
kiego wyboru, obejmujacego zmiany bedace odpowiedzig na okreslone im-
pulsy z otoczenia i z wnetrza organizacji;

umiejetnos$¢ przeprowadzania réznorodnych zmian w sposéb skoordyno-
wany (bez kolizji, zakldcen), pozwalajacych na osiagnigcie pozadanych re-
zultatow;

umiejetno$¢ alokowania zmian, czyli rozstrzygania o ich istocie, zakresie,
kierunku, obszarze, w jakim zostang ulokowane, a takze o powiazaniach
z juz dokonanymi zmianami badz zaplanowanymi do wprowadzenia w od-
powiednio diugiej perspektywie czasowej;

budowanie réwnowagi miedzy potrzeba wprowadzania zmian i utrzymy-
wania biezacej dziatalnosci;

predyspozycje organizacji wynikajace z okreslonej konfiguracji zasobdw,
sposobow dzialania, ktére pozwalaja jej na sporzadzanie projektow i imple-
mentacje ciaglych zmian;

zdolno$¢ zarzadzania strumieniem zmian wspolzaleznych, powigzanych ze
soba, warunkujacych si¢ wzajemnie badz tez przebiegajacych niezaleznie
od siebie.

Z perspektywy elastycznosci organizacji szczegdlne znaczenie ma koncepcja
zdolnosci dynamicznych. Zdolnosci te mozna rozumiec jako takie, ktére:

stanowig ,,no$nik” i jednoczesnie determinante zmian zachodzacych w przedsiebiorstwach
(zwlaszcza w ich systemach zarzadzania) oraz na rynku (w relacjach z innymi przed-
siebiorstwami). Wiazg si¢ z procesami koordynacji (zarzadzania) i integracji zasobow
przedsiebiorstwa. Umozliwiajg kreowanie nowych konfiguracji zasobéw dostosowa-

nych do trenddéw i tendencji panujacych na rynku oraz wymogéw stawianych przez
klientéw, konkurentéw i kooperantéw. Obejmuja m.in. dwie grupy zdolnosci: zdol-
nosci w zakresie udoskonalania produktéw i/lub ustug oraz zdolnoséci w zakresie kre-
owania i rozwoju nowych produktéw i/lub ustug. Warunkujg kreowanie i rozbudowe
calosciowego potencjatu przedsigbiorstwa, miedzy innymi przez integracje i rekonfi-
guracje zdolnosci operacyjnych?®.

28 G. Osbert-Pociecha, Zdolnos¢ do zmian jako sita sprawcza elastycznosci organizacji, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 78.
29 R. Matwiejczuk, op. cit., s. 76.
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Trzy podstawowe wyznaczniki dynamicznych zdolnosci zidentyfikowali
C.L. Wang i PK. Ahmed®. Zaliczyli do nich: zdolnosci dostosowawcze (adapta-
cyjne), zdolnosci absorpcyjne oraz zdolnosci innowacyjne. Te swoiste subzdolno-
$ci dynamiczne mozna scharakteryzowac w nastepujacy sposob’’:

o Zdolnosci dostosowawcze (adaptacyjne) wyrazajg poszczegdlne umie-
jetnosci przedsiebiorstwa w zakresie przystosowywania si¢ do zmian za-
chodzacych w jego otoczeniu. Dotyczy to zwlaszcza przystosowywania
zasobow do wymogdw rynku i klientdw, a takze do przedsiewzie¢ podej-
mowanych przez konkurentow. W szczegélnosci zdolnosci adaptacyjne
wigza sie z dostosowywaniem produktow i ustug do zmieniajacych sig
potrzeb klientdéw, z reagowaniem na nowe kierunki oraz przejawy rozwo-
ju rynku (w tym na zmiany zachodzace w otoczeniu konkurencyjnym),
jak réwniez z rozpoznawaniem i wykorzystywaniem pojawiajacych si¢
szans rynkowych.

o Zdolnosci absorpcyjne odnosza si¢ w gléwnej mierze do umiejetnosci po-
zwalajacych na ocene¢ wartos$ci wiedzy (w tym zwlaszcza tzw. wiedzy o ryn-
ku) jako kluczowego zasobu przedsiebiorstwa, a takze do umiejetnosci po-
zyskiwania tej wiedzy oraz jej wykorzystywania, umozliwiajacego tworzenie
przewagi konkurencyjnej. Zdolnosci absorpcji obejmujg m.in. umiejetnosci
w zakresie rozpoznawania kluczowych obszaréw wiedzy o rynku (klientach,
produktach, konkurentach, dostawcach, posrednikach itp.) oraz w zakresie
wykorzystywania wiedzy o rynku do rozwoju nowych produktéw i ustug
zaspokajajacych potrzeby klientow.

o Zdolnosci innowacyjne dotycza umiejetnosci przedsiebiorstwa w zakre-
sie ksztaltowania i rozwoju nowych produktéw oraz ustug, nowych metod
i technik wytwarzania, nowych sposobdéw s$wiadczenia ustug, nowych
standard6w obstugi klienta czy tez nowych form organizacyjnych oraz no-
wych rynkéw. Tak rozumiane zdolnosci innowacyjne stanowig wowczas
nie tylko podstawe rozwijanych kompetencji przedsiebiorstwa, lecz takze
kluczowgq determinante tworzenia jego przewagi konkurencyjnej, wyraza-
jaca mozliwosci osiggania przez przedsiebiorstwo dltugofalowych korzysci
dzigki tej przewadze.

30 C.L.Wang, P.K. Ahmed, Dynamic Capabilities: A Review and Research Agenda, ,,International
Journal of Management Reviews” 2007, vol. 9, no. 1, s. 31-51.

31 R. Matwiejczuk, Koncepcja dynamicznych zdolnosci jako podstawa rozwoju kompetencji
przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2016,
z.93,s. 362.
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3.2. Ogolna koncepcja kompetencji pracownika

Od samego poczatku ksztaltowanie si¢ koncepcji kompetencji byto zwiazane z po-
szukiwaniem szczegdlnych dziatan czy tez zachowan cztowieka przyczyniajacych
sie do jego efektywnodci. Podstawy do takiego podejscia dal J.C. Flanagan w opra-
cowanej przez siebie technice zdarzen krytycznych? (critical incident technique).
Byly w niej analizowane sposoby radzenia sobie pracownikéw z rozwigzywaniem
pojawiajacych sie przed nimi probleméw w celu znalezienia powtarzalnego wzor-
ca ich postepowania. Krytycznos¢ zdarzen J.C. Flanagan definiowal przez odno-
szenie dzialania do ,sytuacji, w ktorej cel i intencje podejmujgcego dziatanie sg
oczywiste dla osoby je obserwujacej, a konsekwencje tego dzialania sg wystarcza-
jaco widoczne, tak by nie byto watpliwosci co do rezultatéw, do jakich doprowa-
dzilo zdarzenie™. W efekcie prowadzonych obserwacji gromadzone byty opisy
sposobow dziatania oséb charakteryzujacych si¢ wysoka efektywnoscia swoich
dziatan.

Samo pojecie kompetencji pojawia sie w pracy R. White’a. Zdefiniowal on je
W nastepujacy sposob:

Kompetentnos¢ (competency) jest motywacja, tak jak kompetencja (competence) jest
w swym najglebszym sensie nabyta umiejetnoscia. Zachowanie, ktére prowadzi do
budowania umiejetnosci skutecznego chwytania, utrzymywania i puszczania przed-
miotdéw, by wymienié jeden przyklad, nie jest przypadkowym zachowaniem bedacym
wynikiem powszechnego nadmiaru energii. To jest ukierunkowane, selektywne i wy-
trwale oraz kontynuowane dzialanie podejmowane nie dlatego, ze stuzy pierwotnym
motywom, ktére w rzeczywisto$ci nie moga zadziala¢, poki nie zostang udoskonalone,
ale poniewaz dzialanie to zaspokaja nieodfaczng potrzebe, by uporac si¢ ze srodowis-
kiem®.

Innym autorem, ktéremu przypisuje si¢ jedng z pierwszych definicji pojecia
kompetencji, jest D.C. McClelland*. W swojej pracy przetamal on dominacje po-
strzegania inteligencji jako gléwnego czynnika efektywnosci dzialan czlowieka.
Uznajac znaczenie inteligencji, w tym to, czy czlowiek odnosi sukces, czy tez nie,
wskazal na znaczenie szczegolnych cech charakteryzujacych dziatania poszczegol-
nych osob, takich jak motywacja lub postrzeganie samego siebie. Zaproponowana

32 J.C. Flanagan, The Critical Incident Technique, ,,Psychological Bulletin” 1954, no. 51, July,
S.327-358.

33 Ibidem,s. 327.

34 R. White, Motivation Reconsidered: The Concept of Competence, ,Psychological Review”
1959, no. 66, s. 318.

35 D.C. McClelland, Testing for Competence Rather than for ‘Intelligence’, ,American Psycholo-
gist” 1973, no. 28, January, s. 1-14.
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przez D.C. McClellanda metodologia byta oparta na dwdch zalozeniach. Pierwsze
dotyczylo systematycznego poréwnywania osoéb o wysokich wynikach w dziala-
niu z osobami o niskich wynikach (w odniesieniu do przyjetych kryteriéw), tak
by mozliwe bylo rozpoznanie tych cech (sposobéw myslenia i zachowan), ktore
maja bezposrednie przelozenie na sukces w dzialaniu. Drugie dotyczyto zbudo-
wania systemu przewidywan przysztych dzialan, opierajacego si¢ na analizie tego,
co w rzeczywistosci zostalo zrobione w analogicznej sytuacji w przeszlosci.

Warto zwrdci¢ uwage, ze od poczatku pojeciu kompetencji towarzyszy pewna
niejednoznacznos$¢, co powoduje, ze do dzi$ nie ma jednej definicji i jednego ro-
zumienia tego stowa:

Kompetencja, kompetencje, modele kompetencji czy tez szkolenie oparte na kompe-
tencjach to stowa, ktére mogg oznaczac to, co ma akurat na mysli wypowiadajaca je
osoba. Zrédtem tego problemu nie s3 ztosliwo$¢, glupota czy marketingowa chciwo$é,
lecz raczej podstawowe réznice proceduralne i filozoficzne, wystepujace miedzy osoba-
mi prébujacymi definiowaé te pojecia i rozwija¢ ich koncepcje. Osoby te daza do wy-
pracowania modelu, ktéry umozliwi wszystkim nam wykorzystywanie kompetencji**.

Poszukujac zrédet znaczeniowych stowa kompetencja, mozna zauwazy¢, ze
pochodzi ono od tacinskiego stowa competentia, oznaczajacego tyle, co odpo-
wiednio$¢, zgodnos¢?, a zatem dotyczy dziatan zgodnych, odnoszacych si¢ lub
nadajacych si¢ do osiggania sukcesow czy pozytywnych efektow dziatan. Lecz
jak zauwaza P.A. McLagan, te pozytywne rezultaty (sukcesy) moga by¢ osiaga-
ne poprzez bardzo rézne, nawet nieskonczenie zlozone, schematy zachowan
zawodowych?®®. Dodatkowo niejednoznaczno$¢ rozumienia pojecia kompeten-
cji wynika z tego, ze jest podwojnie traktowane. Po pierwsze stowo to uzywane
jest do opisania skutku dzialania. W takim ujeciu pojawia si¢ kompetentnos¢
rozumiana jako bycie kompetentnym. Po drugie stowo to uzywane jest do opi-
sania cechy wynikajacej z umiejetnosci posiadanych przez (kompetentnego)
pracownika.

Zdecydowana wigkszos¢ definicji kompetencji odnosi si¢ do drugiego (umie-
jetno$ciowego) rozumienia tego stowa - jako cechy czy zestawu cech. Przykta-
dem moga by¢ definicje zaproponowane przez G.O. Klempa oraz L.M. Spencera
i S.M. Spencera. W pierwszym przypadku kompetencja zostala zdefiniowana
jako podstawowe cechy danej osoby, ktore decyduja o efektywnym wykonywaniu

36 R. Zemke, Job Competencies: Can They Help You Design Better Training?, ,Training” 1982,
no. 19(5), s. 29.

37 W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotow obcojezycznych, Wiedza Powszechna, War-
szawa 1983, s. 223.

38 P.A. McLagan, Models for HRD Practice: The Models, vol. 3, American Society for Training and
Development, Alexandria 1989, s. 77.
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zadan i osigganiu ponadprzecigtnych wynikéw®. W drugim przypadku - odpo-
wiednio jako podstawowa cecha danej osoby, ktéra to cecha wykazuje zwigzek
przyczynowo-skutkowy z mierzong wedlug przyjetych kryteriow efektyw-
noscig pracy i ponadprzecigtnymi jej wynikami osigganymi w trakcie realiza-
cji danego zadania lub w okreslonej sytuacji®. Podobnie kompetencje definiuja
D.D. Dubois i W.J. Rothwell, twierdzac, ze:

Kompetencje to cechy danej osoby, ktére wykorzystuje ona w sposéb odpowiedni
i konsekwentny w celu osiagniecia oczekiwanych wynikéw. Do cech tych zalicza si¢
wiedze, umiejetnosci, pewne aspekty postrzegania samego siebie, zachowania spotecz-
ne, cechy charakteru, schematy myslowe, nastawienie i sposob myslenia, odczuwania
oraz postepowania®'.

W kazdym z tych przypadkéw mamy do czynienia z szerokim i wewnetrznie
zréznicowanym definiowaniem pojecia kompetencji. W efekcie moze to prowa-
dzi¢ do swobodnego interpretowania, a czasami wrecz naduzywania tego po-
jecia. Jedng z definicji lepiej oddajacych nature i praktyczng uzytecznosé¢ kom-
petencji jest ta opracowana przez R.E. Boyatzisa. Kompetencje zdefiniowat on
w nastepujacy sposob: ,to potencjal, istniejacy w cztowieku, prowadzacy do
takiego zachowania, ktére przyczynia si¢ do zaspokojenia wymagan na danym
stanowisku pracy w ramach parametréw otoczenia organizacji, co z kolei daje
pozadane wyniki™*.

Odrebnym sposobem patrzenia na kompetencje jest opracowany w Wielkiej
Brytanii System Narodowych Kwalifikacji Stanowiskowych NVQ (National Voca-
tional Qualifications System):

System ten zawiera opis minimalnych standardéw realizacji uktadéw zadan i ¢wiczen
wyrazonych w sposéb umozliwiajacy ich obserwacje i ocene w celu dokonania cer-
tyfikacji. Element kompetencji pojawiajacy si¢ w jezyku NVQ jest opisem czegos, co
pracownicy w ramach okreslonej pracy powinni by¢ w stanie wykona¢. Wedtug tych
kryteriéw pracownicy sa oceniani jako kompetentni lub jeszcze niekompetentni. Nie
sa podejmowane (w ramach systemu NVQ) zadne dzialania stuzace ocenie poziomu
kompetencji®.

39 G.0. Klemp (ed.), The Assessment of Occupational Competence. Report to the National Insti-
tute of Education, National Institute of Education, Washington 1980, s. 23.

40 L.M. Spencer, S.M. Spencer, Competence at Work, Wiley, New York 1993, s. 9.

41 D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Helion,
Gliwice 2008, s. 32.

42 R.E. Boyatzis, The Competent Manager. A Model for Effective Performance, Wiley, New York
1982, s. 18.

43 M. Armstrong, A Handbook of Human Resource Management Practice, 10th ed., Kogan Page,
London-Philadelphia 2006, s. 161.
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W systemie kryteria s grupowane w nastepujace obszary:

obszar A dotyczy umiejetnosci zarzadzania (manage activities),
obszar B dotyczy zarzadzania zasobami (manage resources),

obszar C dotyczy zarzadzania ludzmi (manage people),

obszar D dotyczy zarzadzania informacjami (manage information),
obszar E dotyczy zarzadzania energia (manage energy),

obszar F dotyczy zarzadzania jako$cia (manage quality),

obszar G dotyczy zarzadzania projektami (manage projects).

W ramach kazdej z grup okreslone sa szczegdtowe umiejetnosci skladajace sie
na dang kategori¢. Kazda z umiejetnosci moze by¢ opisana na pigciu poziomach
odpowiadajacych zlozonosci zadan realizowanych na danym stanowisku pracy.
Poszczegdlne poziomy sa interpretowane nastepujaco:

poziom 1 to podstawowa wiedza w zakresie r6znego rodzaju rutynowych
i przewidywalnych czynnosci zawodowych;

poziom 2 to wiedza dotyczaca w znaczacym zakresie r6znego rodzaju czyn-
nosci zawodowych wykonywanych w réznym kontekscie (niektdre z nich
moga by¢ nietypowe i wymagajace pewnego zakresu samodzielnosci i od-
powiedzialno$ci); wspotpraca z innymi czlonkami zespotu;

poziom 3 to szeroka wiedza zawodowa i kompetencja w zakresie prac wy-
konywanych w réznych okolicznosciach, z ktérych wiekszos¢ jest ztozona
i nietypowa; wyrazny poziom samodzielnosci i odpowiedzialnosci, z zacho-
waniem nadzoru i wskazdwek ze strony innych os6b w miare potrzeb;
poziom 4 to szeroka wiedza i umiejetnosci zawodowe obejmujace ztozone
kwestie techniczne; istotna samodzielno$¢ i odpowiedzialno$¢, rowniez za
prace innych osob, i wykorzystanie zasobow;

poziom 5 to doglebna wiedza zawodowa, obejmujaca réwniez wiedze¢ fun-
damentalng i szczegdtowa, pozwalajaca na prace w kazdych, réwniez tych
niemozliwych do przewidzenia okolicznosciach; bardzo wysoki poziom sa-
modzielnosci i znaczaca odpowiedzialnos¢ za prace innych osob oraz wy-
korzystanie zasobow; umiejetnosci analityczne, diagnostyczne, projektowe;
planowanie, wykonanie i ocena jakosci pracy.

W ramach systemu NVQ kazde z kryterium musi by¢ przedstawione przez
wskazanie co najmniej dwdch dowodow (evidences) potwierdzajacych posiadanie
umiejetnosci u danego pracownika. Przyktadowo w obszarze ,,B”, dotyczacym za-
rzadzania zasobami, zestaw takich kryteriow wyglada nastepujaco*:

B2 Zarzadzanie wykorzystywaniem zasoboéw materialnych:

1. Planowanie wykorzystania zasobéw materialnych.

2. Utrzymywanie zasobéw materialnych.

3. Ustalanie dostepnosci zrddet zaopatrzenia.

4. Monitorowanie wykorzystania zasobéw materialnych.

44 Na podstawie materiatdw Institute of Management Foundation.
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B3 Zarzadzanie wykorzystywaniem zasobdw finansowych:
1. Przygotowywanie zlecen wydatkéw.
2. Kontrola wydatkéw w stosunku do budzetu.
B4 Dbalos¢ o efektywne wykorzystywanie zrodet:
1. Przygotowywanie propozycji wydatkow dla projektow.
2. Uzgadnianie budzetéw dla projektow.
3. Kontrolowanie wydatkow i dziatan w zakresie zgodnosci z budzetem.
System NVQ mimo wielu zalet nie przyjal si¢ w takim zakresie, w jakim
oczekiwali jego tworcy. W duzej mierze wynikalo to z rozbudowanej sfery doku-
mentowania - po stronie zar6wno wymogow, jak i weryfikacji posiadania kompe-
tencji. Dodatkowo dedykowany charakter tego rozwigzania powodowal, ze kazdy
istniejacy czy pojawiajacy si¢ zawdd wymagal osobnego zestawu kryteriow.
W literaturze czesto spotyka sie rozréznienie na kompetencje organizacji
i kompetencje indywidualne®. Takie podejscie nie wydaje si¢ jednak zasadne,
gdyz wskazywaloby na to, ze w organizacji wystepuja dwa (odregbne i réznia-
ce si¢) zbiory kompetencji. Pierwszy to ,kompetencje wynikajace z obiektyw-
nych, bezosobowych wymagan stanowiska pracy. Drugi zbiér to kompeten-
cje realnie posiadane [i ujawniane] przez pracownikéw”*. Bardziej zasadne
jest podejscie zaktadajace, ze mamy w organizacji jeden zbidr kompetencji,
na ktéry mozemy patrze¢ z dwoch perspektyw: organizacji, czyli kompeten-
cji oczekiwanych, i pracownika, czyli kompetencji rzeczywistych. Obie grupy
kompetencji:

oczekiwanych i rzeczywistych — powinny by¢ zintegrowane i zharmonizowane. Podej-
$cie tradycyjne zaklada, ze kompetencje pracownikéw nalezy dostosowa¢ do zmienia-
jacych si¢ wymagan stanowiska pracy. Harmonizacja moze jednak przebiega¢ réwniez
w drugg strone — gdy okreslone kompetencje pracownikéw skutkuja przeprofilowa-
niem treéci pracy na stanowisku lub prowadza do rezygnacji z jednych prac i podej-
mowania innych®.

W podejsciu zakladajacym istnienie jednego zbioru kompetencje organiza-
cyjne s3 jednocze$nie kompetencjami indywidualnymi pod wzgledem struktury
i tresci. Wzajemnie na siebie oddziatuja. Tak rozumiane kompetencje stanowia
naturalny komponent zdolnosci (capabilities) organizacji. Mozna je podzieli¢ na
dwa podzbiory - kompetencji ogoélnych oraz kompetencji technicznych. Kom-
petencje techniczne sg charakterystyczne dla okreslonych rél (najczesciej zawo-
dowych), a kompetencje nieposiadajace charakteru technicznego z natury swojej

45 Por. D.D. Dubois, W.J. Rothwell, op. cit., s. 35.

46 T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2006, s. 199.

47 Ibidem,s. 199-200.
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majg wymiar bardziej ogélny**. W grupie kompetencji ogolnych mozna wyrézni¢
podgrupe kompetencji kierowniczych. Podgrupe t¢ tworza te kompetencje, kto-
rych wspolnym marginesem jest pelnienie funkcji kierowniczych i zarzadczych
w odniesieniu zaréwno do ludzi, jak i do zasobéw materialnych organizacji. O ile
kompetencje organizacji i pracownikow tworzg ten sam zbior, o tyle rézne moga
by¢ pola tych zbioréw. W optymalnej (w danym momencie) sytuacji pola te si¢
pokrywaja — co oznacza, ze ujawniane przez pracownikéw kompetencje pokry-
waja si¢ z tymi, jakie s3 wymagane z punktu widzenia tresci zadan przypisanych
poszczegdlnym stanowiskom pracy. Z tej perspektywy przedmiotem i sensem za-
rzadzania kompetencjami jest optymalizowanie struktury kompetencji organi-
zacyjnych tak, aby w pelni oddawaly intencje i cele strategiczne organizacji oraz
ciggle badanie stanu i harmonizowanie struktury kompetencji indywidualnych
z wymaganiami organizacji w danej sytuacji.

6%
6%

Efektywne komunikowanie sie
Wspdtpraca w zespole
Innowacyjnosé

Nastawienie na zmiany
Orientacja na wyniki

Efektywne realizowanie zadan
Nastawienie biznesowe
Organizowanie pracy wtasnej
Podejmowanie decyzji
Zarzadzanie rozwojem personelu

Analizowanie danych i informacji

Biegtos¢ zawodowa

Motywowanie 55%

Nastawienie na klienta 52%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 3. Zestawienie kompetencji najczesciej pojawiajacych sie w badanych systemach

Zrédto: T. Czapla, Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2012, s. 98.

48 W. Rothwell, C. Hohne, S. King, Human Performance Improvement: Building Practitioner
Competence, Gulf Publishing, Houston 2000, za: D.D Dubois, W.J. Rothwell, op. cit., s. 35.
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W literaturze mozna znalez¢ szereg zestawien najwazniejszych kompetencji®.
W odniesieniu do organizacji prowadzacych dziatalnos$¢ na terenie Polski, ktore
wdrozyly system kompetencji*, wsrdd najczgsciej pojawiajacych sie kompetencji
(jako kryterium przyjeto wystepowanie danej kompetencji w co najmniej potowie
badanych firm) znalazlo si¢ 14 elementéw (por. wykres 3.1), mianowicie:

1) efektywne komunikowanie sie - kompetencja pozwalajaca pracownikowi
skutecznie funkcjonowa¢ w $rodowisku pracy przez wlasciwe ustne i pi-
semne porozumiewanie si¢ — przyjmowanie i przekazywanie informacji
oraz ich wyjasnianie;

2) wspolpraca w zespole — kompetencja pozwalajaca pracownikowi na efek-
tywne i sprawne wykonywanie dzialan w warunkach wspdtpracy z innymi
pracownikami przez konstruktywne uczestniczenie w pracach zespotu;

3) innowacyjnos¢ - kompetencja pozwalajaca pracownikowi na niesza-
blonowe, tworcze podejscie do wykonywania powierzonych zadan przez
modyfikowanie aktualnych i znajdywanie nowych bardziej efektywnych,
gwarantujacych jakos¢ sposobow dzialania;

4) nastawienie na zmiany - kompetencja pozwalajaca pracownikowi na
szybkie rozpoznawanie zmian zachodzacych w srodowisku pracy i ela-
styczne dostosowywanie si¢ do nich;

5) orientacja na wyniki - kompetencja pozwalajaca pracownikowi na ciagle
podwyzszanie jako$ci wykonywanej pracy i osigganie jak najlepszych wy-
nikéw w pracy, zgodnych z oczekiwaniami;

49 Przyktady takich zestawiert mozna znalez¢ miedzy innymi w: A.B. Escrig-Tena, J.C. Bou-Llu-
sar, A Model for Evaluating Organizational Competencies: An Application in Context of a Quality
Management Initiative, ,Decision Science” 2005, vol. 36, no. 2, s. 221-255; S. Whiddett,
S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakdw 2003, s. 220-222; S. Sanghi, The Handbook of Competency Mapping. Under-
standing, Designing and Implementing Competency Models in Organizations, 2nd ed., Re-
sponse Business Books form SAGE, New Delhi 2008, s. 30; M. Armstrong, op. cit., s. 162-163;
L.M. Spencer, S.M. Spencer, op. cit., s. 23.

50 W badaniu zrealizowanym na prdbie systemdw kompetencyjnych 33 firm uwzgledniono je-
dynie wymogi kompetencyjne. Nie byty analizowane za$ poziomy ich spetniania przez pra-
cownikéw badanych firm. Uzyskane wyniki odnosza sie zatem do struktury oczekiwanych
umiejetnosci i postaw, nie mozna na ich podstawie wnioskowaé o strukturze i poziomie
kompetencji posiadanych przez pracownikéw badanych firm. W badanych systemach kom-
petencyjnych znalazto sie 275 elementdw - liczbe te zredukowano do 10. R6znica wynikneta
z faktu uzywania przez rézne firmy réznych nazw dla kompetencji o tym samym zakresie
znaczeniowym, np. dla kompetencji analizowanie danych i informacji oprocz przyjetej nazwy
podstawowej znalazty sie takze takie nazwy, jak analizowanie probleméw (problem analy-
sing), myslenie analityczne, logiczne myslenie, Swiadomosc¢ analityczna (analytic conscious-
ness), przenikliwos¢ (insight) oraz zdolno$ci matematyczne (mathematical skills). Badane
firmy wykorzystywaty w swoich systemach od 56 do 8 kompetencji, a Srednia liczebno$é
banku kompetencji wyniosta 21. Szczeg6towy opis badania i uzyskanych wynikéw mozna
znalezé w: T. Czapla, Modelowanie..., s. 95-109.



86

51

6)

7)

8)

9)
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efektywne realizowanie zadan - kompetencja pozwalajaca pracownikowi
na trafne rozpoznawanie priorytetéw i planowanie pracy, tak by w spo-
s6b ekonomiczny (oszczednie gospodarujac wykorzystywanymi zasobami
- narzedzia, maszyny surowce, materialy itp.) i skuteczny (osiagajac za-
mierzone cele) realizowa¢ powierzone zadania;

nastawienie biznesowe — kompetencja pozwalajaca pracownikowi na sku-
teczne i efektywne realizowanie zadan dzigki zrozumieniu podstawowych
zasad i regut rynkowych oraz przy ekonomicznym wykorzystaniu zasobow
pracy, z zachowaniem oczekiwanego poziomu wskaznikéw biznesowych;
organizowanie pracy wlasnej — kompetencja pozwalajgca pracownikowi
na rzetelne i skrupulatne wykonywanie pracy wymagajacej szczegdlnej
dbatosci o standardy bezpieczenstwa i jakosci jej wykonania;
podejmowanie decyzji — kompetencja pozwalajaca pracownikowi na sku-
teczne radzenie sobie z sytuacjami decyzyjnymi przez wlasciwe rozpoznawa-
nie dostepnych alternatyw decyzyjnych i dokonywanie najlepszych wyboréw;
zarzadzanie rozwojem personelu - kompetencja pozwalajaca pracowni-
kowi na okreslanie potencjalu podleglych mu pracownikéw i tworzenie
planéw bilansujacych potrzeby organizacji z potrzebami i mozliwo$ciami
pracownikéw oraz na wspieranie podleglych pracownikéw w ich rozwoju
zawodowym;

analizowanie danych i informacji - kompetencja pozwalajaca pracowni-
kowi na rozumienie, przetwarzanie danych i informacji (ilosciowo i jako-
$ciowo) oraz na wycigganie na tej podstawie logicznych wnioskow;
bieglo$¢ zawodowa - kompetencja reprezentujaca grupe kompetencji
technicznych® w systemach kompetencyjnych badanych organizacji;
motywowanie — kompetencja pozwalajaca pracownikowi na kreowanie,
utrzymywanie i wzmacnianie zaangazowania podleglych pracownikéw do
pracy przez odpowiednie do sytuacji zindywidualizowane podejscie
do pracownikow w stosowaniu narzedzi motywacyjnych;

nastawienie na klienta - kompetencja pozwalajaca pracownikowi na
w pelni profesjonalne obstugiwanie klientéw przedsiebiorstwa wewnetrz-
nych i zewnetrznych przez wlasciwe rozpoznanie i jak najpelniejsze zaspo-
kojenie ich potrzeb.

Wystepowanie kompetencji technicznej biegtos¢ zawodowa byto uznawane w dwdch przy-
padkach, mianowicie gdy: a) w danym systemie kompetencje techniczne byty reprezento-
wane przez jedng ogdlnie zdefiniowana kompetencje odnoszaca sie do sfery umiejetnosci
zawodowych pracownikdw. Oprdcz przyjetej nazwy w badanych systemach kompetencja ta
przyjmowata takze takie nazwy, jak: rozwdj zawodowy, profesjonalizm czy wiedza fachowa.
Tak byto w 7 systemach sposrdd 33 badanych; b) w danym systemie kompetencje technicz-
ne byty definiowane indywidualnie - odnoszono je wprost do okre$lonego zakresu umiejet-
nosci. Tak byto w 11 systemach spo$réd 33 badanych. Na wykresie 3 podana warto$¢ wynika
z sumowania obu wariantow.
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Wysoko w zestawieniu (wystepowanie w 61% badanych systemdéw kompeten-
cyjnych) znalazla si¢ kompetencja nastawienie na zmiany, ktérag w dalszej czesci
opracowania poddano konceptualizacji i weryfikacji empirycznej poziomu jej re-
prezentowania wsrod pracownikow. Za podstawe konceptualizacji tej kompeten-
cji przyjeto logike zintegrowanego modelu kompetencji, w efekcie czego jest ona
rozpatrywana jako kompetencja funkcjonowanie w sytuacji zmiany.

3.3. Zintegrowany model kompetenc;ji

W literaturze najczgséciej mozna spotka¢ podejscie do modelowania kompeten-
cji, w ktorym uwzgledniane sa trzy komponenty: wiedza, umiejetnosci i postawy.
Takie podejscie mozna nazwa¢ klasycznym. W jego modelach jedna z kluczo-
wych sktadowych jest wiedza, ktéra moze by¢ rozumiana jako ,zorganizowany
w strukture zbidr informacji, wraz z regulami ich interpretowania”>. Istnieje wiele
podejs¢ i typologii wiedzy, ktore odnosza si¢ do zakresu posiadanej wiedzy prak-
tycznej, majacej walor praktycznej podstawy dzialania (wiem jak), lub do prze-
chowywania wiedzy konceptualnej w umysle (wiem co) czy wreszcie do traktowa-
nia wiedzy wiem jak i wiem co nie jako dwa przeciwlegte bieguny, ale jako krance
jednego kontinuum wiedzy*’. Wiedza coraz cze$ciej traktowana jest jako jedna
z form kapitatu organizacji, i przez to bywa nazywana kapitatem intelektualnym?*.
W efekcie w klasycznych modelach kompetencji bardzo silnie podkreslanym
komponentem kompetencji taczonym z wiedzg jest inteligencja racjonalna (IQ)>.

52 D. Jemielniak, A.K. Kozminski (red.), Zarzgdzanie wiedzg, Wydawnictwa Akademickie i Pro-
fesjonalne, Warszawa 2008, s. 2.

53 Przyjmujac kryterium narastania (akumulacji) wiedzy, jej zasoby mozna skategoryzowaé
jako wiedze: podstawowa, zaawansowang i innowacyjna. Por. P. Niedzielski, Kreatywnos¢
i procesy innowacyjne na rynku ustug transportowych. Ujecie modelowe, Polskie Towarzy-
stwo Ekonomiczne, Szczecin 2013, s. 195.

54 Wiecej w: T. Czapla, M. Malarski, Zarzgdzanie pozyskiwaniem i rozwojem wiedzy w organiza-
¢ji, [w:] W. Btaszczyk (red.), Metody organizadji i zarzgdzania. Ksztattowanie relacji organizacyj-
nych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 210.

55 Podstawa pomiaru ilorazu inteligencji (intelligence quotient, 1Q) byt test stworzony przez
L. Termana z Uniwersytetu Stanforda, sam termin rozpropagowat za$ W. Stern. W poczat-
kowym okresie wspdtczynnik 1Q okreslany byt wzorem 1Q = wiek umystowy/wiek zycia
% 100. Obecnie nie stosuje sie juz tej proporcji, a wyniki indywidualne sa odnoszone do
wynikéw innych oséb w tym samym wieku. Wyniki IQ s znormalizowane na podstawie
testu opracowanego w 1993 r. przez D. Wechslera. Opracowany przez niego test obejmu-
je podtesty: werbalne, niewerbalne oraz wykonania. To pozwolito na obliczanie ogdlnego
wskaznika inteligencji. Tak znormalizowany wskaznik IQ interpretowany jest w ten sposdb,
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Pojecie inteligencji interpretowane jest jako: ,,zdolnos¢ przystosowywania si¢ do
okolicznosci dzigki dostrzeganiu abstrakcyjnych relacji, korzystaniu z uprzednich
doswiadczen i skutecznej kontroli nad wlasnymi procesami poznawczymi”. Jed-
nak nie ma jednej, powszechnie uznawanej definicji inteligencji. W literaturze
pojecie inteligencji ,definiowano na kilkadziesigt sposobow [...] co wskazuje, jak
trudno ujac jej istote”. Istnieje wiele koncepcji inteligencji**, a do najwazniej-
szych mozna zaliczy¢ czynnikowe, biologiczne oraz poznawcze.

Kolejnym elementem klasycznego modelu kompetencji s3 umiejetnosci, rozu-
miane jako praktyczne zdolnosci do wykonywania okreslonych dzialan fizycznych
lub umystowych*. W systemach kompetencyjnych umiejetnosci maja szczegdlne
znaczenie, gdyz stanowig z jednej strony najlatwiej obserwowalny przejaw posia-
dania (lub braku posiadania) kompetencji u pracownika, z drugiej za§ — wprost
opisuja praktyczna uzytecznos¢ danej kompetencji przez ,,zdolnos¢ do realizacji
zfozonych, dobrze zorganizowanych wzorcéw zachowania w sposéb plynny i ela-
styczny, zapewniajacy osiggnigcie danego celu lub wyniku™.

Ostatnim elementem klasycznego modelu kompetencji sg postawy, rozumiane
jako stwierdzenia oceniajgce — albo przychylne, albo nieprzychylne - dotyczace
rzeczy, ludzi lub zdarzen®. Postawy odzwierciedlaja to, jakie mamy uczucia do-
tyczace roznych aspektow pracy i naszego funkcjonowania w tej pracy. Analiza
postaw jest zlozona, gdyz wedlug klasycznych studiow R.T. LaPierea® postawy
nie podlegaja wprost obserwacji, o postawach mozna jedynie wnioskowa¢ na
podstawie zachowan - konkretnych dzialann pracownika w konkretnej sytuaciji.
Najczesciej wyrdzniamy trzy komponenty sktadowe postaw, do ktorych zaliczaja
sie: komponent poznawczy, komponent afektywny oraz komponent behawioral-
ny®. Wszystkie trzy komponenty postaw wyznaczaja sposob, w jaki pracownicy

ze wynik 100 stanowi $rednig w populacji (réwnie duzo oséb uzyskuje wyniki ponizej 100,
co powyzej 100). Wyniki miedzy 90 i 110 sg okreslane jako inteligencja normalna. Wyniki
powyzej 120 sa uwazane za wysokie lub bardzo wysokie. Wyniki ponizej 70 s3 interpreto-
wane jako narastajace (wraz ze spadkiem wyniku) poziomy niedorozwoju umystowego. Za:
J.D. Matarazzo, Wechsler’s Measurement and Appraisal of Adult Intelligence, 5th ed., Oxford
University Press, New York 1979.

56 E.Necka, Inteligencja, [w:] J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik Akademicki. Psychologia
ogodlna, t. 2, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk, 2007, s. 726.

57 Ibidem,s. 721.

58 Por.tez R.J. Gerrig, P.G. Zimbardo, Psychologia i Zzycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2008, s. 280-307.

59 L.M. Spencer, S.M. Spencer, op. cit., s. 11.

60 T.Oleksyn, op. cit., s. 55.

61 S.P.Robbins, TA. Judge, Organizational Behavior, 12th ed., Pearson, Prentice Hall, New Jer-
sey 2007, s. 74.

62 RT. LaPiere, Attitudes versus Action, ,Social Forces” 1934, vol. 13, no. 1, December, s. 230-237.

63 Por. S.J. Breckler, Empirical Validation of Affect, Behavior, and Cognition as Distinct Compo-
nents of Attitude, ,Journal of Personality and Social Psychology” 1984, vol. 47, no. 6,
December, s. 1191-1205; S.L. Crites Jr., L.R. Fabrigar, R.E. Petty, Measuring the Affective and
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ujawniajg swoje kompetencje. Komponent poznawczy okresla nasze podejscie
do otaczajgcego nas $wiata przez wyrazanie ocen dotyczacych tego, co jest dobre,
a co jest zle, np. ,angazowanie si¢ w wykonywane zadania tak, by kazda prace
wykonywac jak najlepiej” jest dobre. Komponent afektywny odpowiada za nasze
uczucia dotyczace roéznych aspektow pracy, np. ,podziwiam ludzi zawsze angazu-
jacych si¢ w solidne wykonywanie pracy”. Komponent behawioralny odnosi si¢
do intencji podjecia okreslonego dziatania bedacego w zgodzie z dwoma poprzed-
nimi komponentami, np. ,.chetnie wspoétpracuje z ludzmi w pelni angazujacymi
sie w swoja prace i ich nasladuj¢”.

Badajac rozne modele kompetencji, w szczegdlnosci te stosowane w praktyce,
mozna zauwazy¢, ze pojawia sie w nich szereg kategorii, takich jak ,umiejetnosci
techniczne, obszary wiedzy, preferowane zachowania, cechy osobiste, dane biogra-
ficzne, osiggane wyniki oraz najwazniejsze doswiadczenia™*. Jednak w opisach wy-
mogdéw kompetencyjnych dominujg jedynie dwie kategorie — oczekiwane umiejet-
nosci i postawy. Swoiste zniknigcie wiedzy z tej listy wynika z kilku elementéw. Po
pierwsze wiedza stala si¢ dzi$§ znacznie bardziej dostepna. Wszechobecny Internet
gwarantuje dostep do réznych zrodel, np. Google, YouTube czy Wikipedia. W efek-
cie wazniejsze (zwlaszcza w kontekscie wykorzystywania kompetencji w organiza-
cji) staje si¢ nie to, co wiesz, ale to, co rozumiesz i potrafisz zastosowaé w praktyce.
Po drugie ilo$¢ dostgpnej wiedzy zwieksza sie, a czas kreowania nowych zasobow
sie skraca®. W rezultacie po raz kolejny akcent przenosi si¢ z posiadania wiedzy na
umiejetnosc jej znajdywania (pozyskiwania) i stosowania w praktyce.

Rozwazajac modelowanie kompetencji w sposéb bardziej zintegrowany, mozna
zauwazy¢, Ze wymienione wyzej kategorie cech uwzglednianych w réznych mode-
lach kompetencji dziela si¢ na dwie generalne grupy - przyczyn i skutkéw. Do
sfery przyczyn zalicza si¢ takie cechy, jak: wiedza, cechy osobiste oraz doswiad-
czenie, wynikajace z przebiegu kariery zawodowej i innych odzwierciedlanych
przez dane biograficzne zdarzen dotyczacych edukacji, zajmowanych stanowisk
czy zrealizowanych projektow. Do sfery skutkow zalicza si¢ zasadniczo jedynie
dwie cechy - umiejetnosci oraz postawy, reprezentowane przez preferowane

Cognitive Properties of Attitudes: Conceptual and Methodological Issues, ,,Personality and So-
cial Psychology Bulletin” 1994, vol. 20, no. 6, December, s. 619-634.

64 Badania zrealizowaty firmy Arthur Andersen i Schoonover SHRM na prébie 300 respon-
dentéw: S.C. Schoonover, H. Schoonover, D. Nemerov, C. Ehly, Competency-based HR appli-
cations: Results of a Comprehensive Survey, Schoonover, Arthur Andersen, SHRM, Falmouth
2000, za: D.D. Dubois, W.J. Rothwell, op. cit., s. 41.

65 Wedtug raportu firmy IDC od 2005 do 2020 r. cyfrowy wszech$wiat wzro$nie 300-krotnie
-z 130 exabajtéw do 40 000 exabajtéw lub 40 000 000 000 000 gigabajtéw, co daje wiecej niz
5200 gigabajtoéw na kazdego mezczyzne, kazda kobiete i kazde dziecko w 2020 r. Od teraz do
2020 r. cyfrowy wszechswiat bedzie sie podwajat co dwa lata. Za: J. Gantz, D. Reinsel, The
Digital Universe in 2020: Big Data, Bigger Digital Shadows, and Biggest Growth in the Far East,
December 2012, https://www.emc.com/leadership/digital-universe/2012iview/index.htm
(dostep: 23.03.2020).
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zachowania. W efekcie to, co nazywamy kompetencja, wyznaczane jest z jedne;j
strony przez to, co pracownik potrafi zrobi¢, czyli przez jego umiejetnosci, z dru-
giej za$ — przez szeroko rozumiang cheé dziatania, wyrazajaca si¢ postawa goto-
wosci do dziatania. Takie rozumienie kompetencji prezentuje rysunek 3.2.

Uczenie sie

A

Wiedza Postawa ” Rozumienie (IQ)
Z
%
o
%
%

Srodowisko
(wartosci kultury v
organizacyjnej)

us
X
&

WartoSci Umiejetnosé Przekonania

A
\

Socjalizacja

Rysunek 3.2. Zintegrowany model kompetencji

Zrédto: za T. Czapla, Modelowanie. .., s. 112.

Na modelu zaprezentowanym na rysunku 3.2 pole kompetencji jest wyznacza-
ne przez nalozenie na siebie dwoch trojkatow, ktdrych wierzchotkami sg umiejet-
nosci oraz postawy. To one stanowig tez gtowne (z perspektywy pragmatyki opisu)
elementy kompetencji. Gorny racjonalny tréjkat kompetencji dotyczy umie-
jetnosci, u ktérych podstaw leza wiedza i rozumienie. Wedlug Stownika jezyka
polskiego PWN rozumienie jest definiowane jako pojmowanie tresci przekazywa-
nej informacji czy polecenia, zdawanie sobie sprawy z czego$ czy przypisywanie
czemus okres$lonego znaczenia®. Nasze rozumienie warunkowane jest sposobem,

66 Stownik jezyka polskiego PWN, hasto: rozumienie, https://sjp.pwn.pl/szukaj/rozumienie
.html (dostep: 23.03.2020).
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w jaki postrzegamy otaczajacy nas $wiat, a w efekcie — w jaki przyjmujemy i in-
terpretujemy wiedze dostepna w organizacji. Takie pojmowanie rzeczywistosci
uwarunkowane jest takze preferowanym przez nas sposobem, w jaki przyswajamy
sygnaly plynace do nas z otoczenia. ,,Ludzie postrzegaja swoj swiat za posred-
nictwem zmyslow — wzroku, wechu, stuchu, smaku i dotyku. [...] Obrazowanie
polega na tworzeniu zespotéw zmystowych, obrazéw tworzonych w wyobrazni
dzieki postugiwaniu si¢ jezykiem”®.

Dolny emocjonalny trdéjkat kompetencji dotyczy postaw, u ktérych podstaw
lezg warto$ci i przekonania. Warto$ci to zasadnicze przeswiadczenie, ze ,,okre-
slone postepowanie lub ostateczny cel Zycia sg osobiscie albo spolecznie bardziej
atrakcyjne niz inne przeciwne czy sprzeczne z nimi postepowanie lub ostateczny
cel zycia”®. Badacze G. Hofstede i G.]. Hofstede definiuja wartosci jako ,,skfonnos¢
do dokonywania okreslonych wybor6w”®. Warto$ci majg tez zabarwienie moral-
ne, poniewaz s3 no$nikami indywidualnych pogladéw o tym, co dobre, sprawie-
dliwe lub pozadane”. Przekonania za$ to opinie wyrazane przez nas w sposob
emocjonalny, ktore traktujemy jako fakty bedace podstawa naszych codziennych
decyzji, zdolnosci i zachowan”. Posiadane przez nas przekonania nie s ani dobre,
ani zle, lecz moga nas wspierac, tak jak przekonanie: ,dam sobie rad¢’, lub moga
nas ogranicza¢, tak jak przekonanie: ,ja si¢ do tego nie nadaje”

W efekcie nalozenia tych dwoch tréjkatow powstaje potencjalne pole kompe-
tencji danego pracownika. Realne pole kompetencji warunkowane jest srodowi-
skiem organizacyjnym, w ktérym funkcjonuje (realizuje zadania czy tez przeja-
wia kompetencje) dany pracownik. Podstawowym wyznacznikiem $rodowiska
organizacyjnego s wartosci kultury organizacyjnej, ktore definiuja ostateczna
wielko$¢ pola kompetencji danej osoby, a w rezultacie — stopient dopasowania jej
kompetencji do potrzeb i oczekiwan organizacji.

Dodatkowo zintegrowany model obejmuje dynamike powigzan przyczynowo-
-skutkowych w obszarze kompetencji, tak po stronie racjonalnej — ksztaltowanie
sie umiejetnosci pracownika, jak po stronie emocjonalnej — ksztaltowanie si¢ po-
staw pracownika. W ramach racjonalnego tréjkata kompetencji miedzy wiedzg
a rozumieniem zachodzi relacja definiowana przez proces uczenia si¢, rozumiany
jako ten, ktoéry prowadzi do ,wzglednie trwalej zmiany realnego zachowania lub
jego potencjatu i ktory opiera sie na doswiadczeniu™?. Z punktu widzenia celéw

67 B. Gronbeck, K. German, D. Ehninger, A.H. Monroe, Zasady komunikacji werbalnej, Zysk
i S-ka, Poznan 2001, s. 223.

68 M. Rokeach, The Nature of Human Values, Free Press, New York 1973, s. 5.

69 G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2007, s. 394.

70 S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2001,
s.29.

71 S. Knight, NLP w biznesie. Techniki skutecznego przekonywania, Helion, Gliwice 2006, s. 404.

72 R.J. Gerrig, P.G. Zimbardo, op. cit., s. 168.
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uczenia si¢ rozrézniamy trzy gléwne kategorie: uczenie si¢ afektywne, uczenie si¢
behawioralne oraz uczenie si¢ kognitywne”.

Uczenie si¢ afektywne dotyczy rozwijania oczekiwanych postaw oraz ksztal-
towania motywacji. Celem takiego uczenia moze by¢ na przyklad wyksztalcenie
u pracownikéw pozytywnego stosunku do okreslonej sytuacji, okreslonego zjawi-
ska czy zdarzenia. Uczenie to moze dotyczy¢ takze podniesienia poziomu $wia-
domosci wlasnych emocji i sposobu, w jaki pracownicy reaguja na pewne sytuacje
lub nowe pomysty.

Uczenie si¢ behawioralne dotyczy rozwoju umiejetnosci w zakresie wykonywa-
nia okreslonej pracy, realizacji procedur, operacji i postugiwania si¢ technikami.

Uczenie sie kognitywne (poznawcze) dotyczy przyswajania informacji, poje¢
i wiedzy teoretycznej, zwiazanej z obszarem realizacji powierzonych zadan. Ce-
lem uczenia si¢ moze by¢ nie tylko zrozumienie rozmaitych zagadnien, lecz takze
wyksztalcenie przez pracownikéw umiejetnosci analitycznych i odnoszenia naby-
tej wiedzy do znanych im sytuacji.

Miedzy wiedzg a umiejetnoscig zachodzi relacja definiowana przez zakres wyko-
rzystywania metodologii. Jest ona rozumiana jako nauka ,,0 metodach naukowego
badania. [...] [ktéra] opiera si¢ na logice, [logika zas] zajmuje si¢ zgodnoscia naszych
mysli, podczas gdy metoda zgodnoscia w stosunku do poznawanego™*. W zrozumie-
niu roli metodologii kluczowe znaczenie ma zrozumienie pojecia metody. Termin ten:

pochodzi od dwdch nazw greckich: meta — na, wedlug, i hodos — droga. Nazwa metho-
dos jest wyjasniana etymologicznie jako odpowiednik wyrazen ,,na drodze” albo ,ta
drogg”. Pojecie metody mozna wiec przetozy¢ dostownie jako ,,droga’, a pojecie metody
badan - jako ,racjonalna droga uzyskiwania wiedzy prawdziwe;j”.

Z punktu widzenia logiki modelu kompetencji metodologia definiuje sposdb,
w jaki nastepuje przejscie od wiedzy do umiejetnosci. A zatem metodologia od-
powiada za swoiste zoperacjonalizowanie wiedzy tak, by w sposob powtarzalny
i wewnetrznie spdjny prowadzi¢ do przelozenia koncepcji i teorii na dajace si¢
operacyjnie zastosowac sposoby dzialania. W efekcie proces transformacji wiedzy
w umiejetnosci powinien prowadzi¢ do przejscia od wiedzy, czyli odpowiedzi na
pytanie ,,co robi¢”, do metodyki’® i odpowiedzi na pytanie ,,jak to zrobic¢”. Wreszcie
miedzy rozumieniem a umiejetnoscig zachodzi relacja definiowana przez zakres
wykorzystywania intuicji, ktora wedlug Sfownika jezyka polskiego PWN oznacza

73 M. Silberman, C. Auerbach, Metody aktywizujgce w szkoleniach, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2006, s. 69.

74 W. Pytkowski, Organizacja badan i ocena prac naukowych, Pafnstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa 1981, s. 61.

75 S. Stachak, Wstep do metodologii nauk ekonomicznych, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1997, s. 127.

76 Metodyka to zbiér zasad dotyczacych sposobdw wykonywania jakiej$ pracy. Stownik jezyka
polskiego PWN, hasto: metodyka.
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»przeczucie, zdolnos¢ przewidywania”. W stowniku wyrézniono jeszcze filozo-
ficzne ujecie tego terminu, w ktérym intuicja oznacza: ,poznanie bezposrednie,
niepoprzedzone rozumowaniem’, oraz ujecie psychologiczne - intuicja staje si¢
»harzucajacym si¢ przekonaniem, ktérego nie mozna w pelni uzasadni¢””’. Na
gruncie zarzadzania nie ma jednej i powszechnie uznawanej definicji intuicji:

Akademiccy uczeni, ktdrzy zglebiali ten problem, wyrazaja calkowicie rozbiezne opi-
nie na ten temat i nie ma wérdd nich zgody co do tego, czym faktycznie jest intuicja;
ponadto w literaturze mozna znalez¢ z jednej strony nad wyraz szeroki przekroj po-
dejs¢ metodologicznych do tego zagadnienia, a z drugiej strony brak jakiejkolwiek me-
todologii oprdcz prostych zalozen, przy uzyciu ktérych prébowano je badac?.

Reasumujac, wplyw intuicji na poziom kompetencji wyznacza odpowiedz na
pytanie: Czy zeby co$ wiedzie¢, musze (racjonalnie) wiedzie¢, ze wiem, czy tez
pozwalam sobie wiedzie¢ (i korzystam z tej wiedzy), mimo ze nie wiem, skad ani
dlaczego to wiem?

W ramach tréjkata emocjonalnego miedzy wartosciami a przekonaniami zachodzi
relacja definiowana przez proces socjalizacji. Wedtug Stownika jezyka polskiego PWN
socjalizacja oznacza proces przystosowania jednostki do zycia w spoleczenistwie”. So-
cjalizacja reprezentuje zatem proces zwigzany z rozwojem spofecznym, ktdry:

mozna rozpatrywac [...] jako ksztaltowanie si¢ jednostki w grupie, czyli proces do-
chodzenia do unikatowych wzoréw przezywania, myslenia i dziatania w réznych sy-
tuacjach. [...] proces socjalizacji prowadzi do opanowania przez jednostke wiedzy
o0 swojej grupie oraz wiedzy o rolach spolecznych, a takze do opanowania przyjetych
w tej grupie standardow i warto$ci®.

Proces socjalizacji rozpoczyna si¢ w momencie, gdy nowy pracownik dotacza
do organizacji. Wchodzac do organizacji, decydujemy si¢ na oddanie okreslonej
cze$ci swobody naszego dziatania. To czg$¢ ceny czlonkostwa. Pracownicy ak-
ceptuja to, ze ich bycie w organizacji moze wymaga¢ od nich poswiecania cza-
su i wydatkowania okreslonego wysitku. Dzieje si¢ to tak dlugo, jak diugo po-
noszenie tych kosztow uczestnictwa w organizacji uznawane jest przez nich za
uzasadnione. Starsi czlonkowie organizacji ucza nowych adeptéw tego, co bedzie

77 Ibidem, hasto: intuicja.

78 W.H. Agor (red.), Intuicja w organizacji. Jak twérczo przewodzic i zarzgdzaé, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakdw 1998, s. 18.

79 Stownik jezyka polskiego PWN, hasto: socjalizacja.

80 B. Harwas-Napierata, J. Trempata, Psychologia rozwoju cztowieka. Charakterystyka okresow
zycia cztowieka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 113 oraz iidem, Psycholo-
gia rozwoju cztowieka. Rozwaj funkcji psychicznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 100.
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od nich wymagane. Miedzy wartosciami a postawg zachodzi relacja definiowana
przez zakres oddzialywania etyki. Zgodnie z definicja Sfownika jezyka polskiego
PWN oznacza ona ,,0g6t zasad i norm postepowania przyjetych w danej epoce
i w danym srodowisku”®'. Etyka jest wiec zapisem specyficznego, oczekiwanego
podejscia do sposobu podejmowania dzialan — kodu etycznego. Znaczenie zacho-
wan etycznych w biznesie wcigz roénie. Na gruncie biznesu etyka:

zajmuje sie tym, w jaki sposob indywidualne normy moralne znajdujg zastosowanie
w dziatalnosci i celach komercyjnych przedsiewzigé. Nie ustanawia ona oddzielnego
standardu moralnego, lecz zajmuje si¢ tym, w jaki sposob kontekst biznesowy stwarza
swoiste problemy podmiotom moralnym funkcjonujacym jako cze$¢ tego systemu®

Wreszcie miedzy przekonaniami a postawg zachodzi relacja definiowana przez
zakres wykorzystywania inteligencji emocjonalnej (EQ). Jest ona rozumiana jako
»ztozona calo$¢ zachowan, umiejetnosci, wierzen i wartosci, ktére umozliwiaja da-
nej osobie skuteczne realizowanie wlasnej wizji i misji”*’. Termin ten zostal stwo-
rzony, gdy ludzie zaobserwowali, ze jednostki obdarzone wysokim wspoélczynni-
kiem inteligencji racjonalnej (mierzonej wskaznikiem IQ) czgstokro¢ nie dawaty
sobie rady, gdy przychodzilo im sprosta¢ konkretnym wyzwaniom dnia codzien-
nego, a inni, opisani przecietng wartoscig wskaznika IQ, odnosili w zyciu sukcesy®.

Niezwykle wazng cecha wykorzystania w praktyce takiego zintegrowanego
modelu kompetencji jest to, ze zaréwno umozliwia on precyzyjne opisanie stano-
wiska — dokladnie i wyczerpujaco oddajac istote pracy - jak i pozwala odzwiercie-
dli¢ umiejetnosci i oczekiwane postawy czlowieka, ktore powinien on posiadac,
aby spelnia¢ wymagania stawiane mu na danym stanowisku pracy.

3.4. Funkcjonowanie w sytuacji zmiany
jako kompetencja

Oddzialywanie zmian - tak na organizacje, jak na jednostke — jest procesem zlo-
zonym i wieloaspektowym. Dlatego tez z perspektywy jednostki reakcja na zmia-
ny przebiega w wielu aspektach i plaszczyznach. By odzwierciedli¢ taka reakgje,

81 Stownik jezyka polskiego PWN, hasto: etyka.

82 L.L.Nash, Etyka biznesu, [w:] J. Woleniski, J. Hartman, Wiedza o etyce, Wydawnictwo Szkolne
PWN, Warszawa-Bielsko-Biata 2008, s. 400.

83 P.E. Merlevede, D. Bridoux, R. Vandamme, Rozwdj inteligencji emocjonalnej, Helion, Gliwice
2008, s. 24.

84 Ibidem,s. 22.
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konieczne jest zastosowanie zlozonych modeli obejmujacych szereg aspektow
tego procesu. Podstawg takiego podejscia do funkcjonowania pracownikéw w sy-
tuacji zmiany moga by¢ badania dwoch amerykanskich badaczy - R. Kriegela
i D. Brandta®. Zajmowali si¢ oni wieloaspektowa analizg efektywno$ci zmian or-
ganizacyjnych ze szczegdlnym uwzglednieniem analizy poziomu gotowosci jed-
nostek (pracownikéw) do zmian.

Zgodnie z logika zintegrowanego modelu kompetencji, chcac okresli¢ jej poziom,
nalezy skupi¢ si¢ na dwoch podstawowych komponentach: oczekiwanych umiejet-
nosciach, jakie nalezy wykorzystywa¢ w sytuacji radzenia sobie ze zmianami, oraz
oczekiwanych postawach, jakie w takiej sytuacji pracownik powinien prezentowac.
Te dwa konstrukty mozna nazwa¢ gtéwnymi komponentami kompetencji.

W swojej koncepcji R. Kriegel i D. Brandt wyodrebnili siedem zmiennych opi-
sujacych funkcjonowanie cztowieka w sytuacji zmiany. Mozna je przypisa¢ (zgod-
nie z logika zintegrowanego modelu kompetencji) do obu kluczowych kompo-
nentéw. Do komponentu umiejetnosci mozna zaliczy¢ zmienne:

« podejmowanie ryzyka ($miatos¢),

« pomystowos¢,

« zdolnos$¢ adaptacyjna.

Zmienne te mozna scharakteryzowa¢ w nastepujacy sposob:

« podejmowanie ryzyka (§mialos¢) - otwartos¢ na wyzwania, odwazne po-
dejscie do nowych zadan przelamywanie rutyny i stagnacji. Praca traktowa-
na jest jak przygoda pelna szans na bycie twérczym i innowacyjnym;

o pomystowos¢ - ukierunkowanie na to, by wykorzystac¢ kazdg szanse i nawet
nieoczywista mozliwo$¢; dazenie, by zrobic ,,co$ z niczego”. To przekonanie,
ze zawsze mozna znalez¢ brakujace zasoby, a kazdy problem mozna rozwia-
za¢ oraz ze zawsze jest wiele drég prowadzacych do celu;

» zdolnos$¢ adaptacyjna - elastycznos$¢ sytuacyjna, pozwalajaca na latwe
przystosowywanie si¢ do zmiennych sytuacji. To wiele planéw i wiele wa-
riantow scenariuszy dzialania. Jednocze$nie to wytrwalos¢ w pokonywaniu
niepowodzen i traktowanie porazek jako szansy na nauke.

Do komponentu postaw mozna za$ zaliczy¢:

« naped (pasje),

e optymizm,

» pewnos¢ siebie,

« tolerancje na niepewnos¢.

Zmienne te mozna scharakteryzowa¢ w nastepujacy sposob:

 naped (pasja) — rodzaj energii, ktéra napedza do dzialania, przeciwdziata
znuzeniu i uczuciu zmeczenia. To wytrwalo$¢, entuzjazm i ciggla potrzeba
dzialania;

85 R. Kriegel, D. Brandt, Sacred Cows Make the Best Burgers: Developing Change-Driving People
and Organizations, Warner Books, New York 1997.
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o optymizm - wiara w powodzenie zmian i skuteczno$¢ podejmowanych

dzialan. To postrzeganie przyszlosci jako okazji na co$§ nowego, nowe szanse
i mozliwosci, ktére sa dostepne i osiggalne;

pewnos¢ siebie — zaufanie do wlasnych zdolnosci i mozliwosci. To poczucie
wlasnej wartosci, przekonanie, ze panuje si¢ nad zadaniami i swoim w nich
funkcjonowaniem. To sila pozwalajaca szukaé szans i mozliwosci;
tolerancja na niepewno$¢ — akceptacja tego, ze w realizacji kazdego planu
moga pojawic sie elementy nowe i zaskakujace oraz ze nie ma zawsze pro-
stych odpowiedzi. To cierpliwo$¢ w realizacji zadan i szukaniu rozwiazan,
a takze rozwaga w dokonywaniu ocen i formutowaniu osagdéw: ,,nie moge
dziala¢ efektywnie, kiedy cele, jakie mam zrealizowa¢, oraz oczekiwania
wobec mnie s3 niejasne”.

O ile dwa gtéwne komponenty — umiejetnosci i postawy — pozwalaja na opisa-

nie poziomu badanej kompetencji, o tyle pozostale wierzchotki zintegrowanego
modelu kompetencji dostarczaja wytycznych rozwojowych. Najczgsciej wytyczne
te sg traktowane jako obszary do poprawy — niwelowania luki kompetencyjne;j.
Warto jednak pamigtaé, ze wytyczne moga stuzy¢ takze budowaniu wsparcia dla
utrzymywania oczekiwanych rezultatéw dziatan oraz rozwoju potencjatu pracow-
nika. Ulokowane w pozostalych wierzchotkach modelu komponenty - wiedza, ro-
zumienie, wartosci i przekonania - mozna nazwac¢ rozwojowymi.

W odniesieniu do kompetencji funkcjonowanie w sytuacji zmiany kompo-

nenty rozwojowe odnosza si¢ do wiedzy, rozumienia, warto$ci oraz przekonan.
W szczegdlnosci komponenty te dotycza:

« wiedzy, czyli znajomosdci zasad i logiki przebiegu proceséw zmian; narzedzi

diagnozowania sytuacji zmiany; etapow i specyfiki funkcjonowania jedno-
stek w sytuacji zmiany; przyczyn oporu i sposobéw radzenia sobie z nim;
oceny ryzyka i narzedzi jego minimalizowania;

rozumienia, czyli umiejetnosci dostosowywania dziatan do sytuacji - po-
prawnie rozpoznanego etapu zmiany, charakteru sytuacji trudnej, indywi-
dualnej (osobniczej) specyfiki reagowania na zmiany; wyciagania wnioskéw
i formutowania logicznych rekomendacji;

wartosci, czyli traktowania zmiany jako szansy kreujacej mozliwosci, jako
naturalnego (stalego) elementu tak funkcjonowania i rozwoju organizacji,
jak funkcjonowania i rozwoju jednostki; otwartosci na odmiennos¢ i rézno-
rodnos¢; wiary, ze lepsze jest dzialanie niz czekanie na to, co przyniesie los;
przekonan, czyli nastawienia odzwierciedlajacego podejscie, ze zmiang
realizujg wiasciwi ludzie, we wlasciwym miejscu i we wlasciwym czasie,
zaréwno w odniesieniu do siebie, jak i do innych pracownikéw oraz catej
organizacji; poczucia, Ze lepsze jest wrogiem dobrego, a préby i potkniecia
s3 szansg na rozwoj i nauke.

W sposéb naturalny dwa podstawowe komponenty — umiejetnosci i postawy

- s3 domeng rozwoju i doskonalenia indywidualnego. Ich poziom w gtéwnej mierze
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zalezy od nastawienia i pracy wlasnej pracownika. Rola organizacji i przetozonych
(menedzeréw) jest do pewnego stopnia posrednia. Dotyczy tworzenia swoistej
przestrzeni do dzialania, wspierajacej rozwdj — umiejetnosci i ksztaltujacej ocze-
kiwane postawy pracownikéw. Gdy spojrze¢ na pozostale komponenty modelu
to s3 one przede wszystkim domeng organizacji i menedzeréw. Te komponenty
rozwojowe wyznaczaja parametry przestrzeni organizacyjnej, w ktérych ma za-
chodzi¢ z jednej strony ujawnianie, a z drugiej — rozwdj kompetencji pracownika.
To, czy pracownik odnajdzie si¢ i skorzysta z tej przestrzeni, pozostaje po jego
stronie. To, jakie parametry i warunki kreuje przestrzen, lezy po stronie organiza-
cji, a w relacji indywidualnej z pracownikiem - po stronie menedzeréw. Taka logi-
ke wzajemnych relacji aktywno$ci/odpowiedzialno$ci indywidualnej pracownika
i organizacji za poziom kompetencji i jej rozwdj prezentuje rysunek 3.3.

Kompetencja:
funkcjonowanie w sytuacji zmiany

A Komponenty
gtowne Umiejetnosci: Postawy:
» podejmowanie ryzyka » naped (pasja)
(Smiatosd) « optymizm
» pomystowos¢ + pewnosc siebie
« zdolnos¢ adaptacyjna « tolerancja na niepewno$é
© Domena aktywnosci/odpowiedzialnosci indywidualnej (pracownika)
=
(%}
R
‘s | Komponenty Wiedza Rozumienie
% | rozwojowe
o
g Wartosci Przekonania
2
=
<
Metodologia Uczenie sie Intuicja
. Etyka Socjalizacja Inteligencja EQ
Zmienne
ksztattujace . o .
przestrzei Domena aktyv‘vnoia/odpow.ledualnosa
¥ organizacyjna organizacji (menedzera)

Rysunek 3.3. Wzajemne relacje aktywnosci/odpowiedzialnosci indywidualnej pracownika
i organizacji w ksztattowaniu i rozwoju kompetencji

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Odpowiedzialnos$¢ organizacji - jej menedzeréw w zakresie ksztaltowania prze-
strzeni ujawniania i rozwoju kompetencji w szczegdlnosci dotyczy umozliwienia
pracownikom uczenia si¢. Zagadnienie to obejmuje szereg aspektow, takich jak
dostep do narzedzi rozwojowych - szkolen, kurséw i programéw rozwojowych,
a takze zapewnienie dostepnosci aktualnych Zrédet informacji - profesjonal-
nych portali i wydawnictw. Pomocne moga tez by¢ organizacyjne fora dyskusyjne
czy bazy wiedzy. Istotnym elementem uczenia si¢ jest rowniez mozliwo$¢ kontak-
tu i poznania innych os6b oraz dziatéw w organizacji. Wazna kwestig jest wymia-
na pogladow i doswiadczen. Mozna to osiagna¢ dzigki organizowaniu formalnych
i mniej formalnych spotkan, wewnetrznych stazy czy wreszcie zwyktych przerw
kawowych. Z perspektywy funkcjonowania w sytuacji zmiany niezwykle waznym
zagadnieniem staje si¢ zapewnienie mozliwosci eksperymentowania i laczacego
sie z nim popelniania bledéw oraz wyciggania wnioskéw, a takze zgoda na nowe
rozwigzania i przejawianie inicjatywy przez pracownikéw.

Kolejnym elementem ksztaltujacym parametry przestrzeni organizacyjnej jest
zakres i dostepnos¢ wykorzystywanej metodologii dziatania. Dotyczy to w szcze-
golnosci zakresu i sposobu utrwalania sprawdzonych metod dzialania oraz budo-
wania swoistego banku dobrych praktyk, uwzgledniajacych takze zasady dostepu
do nich. Z tego punktu widzenia doswiadczenia przeszlych zmian czesto bywaja
marnotrawione przez brak refleksji nad tym, co zadzialalo, a co nie, a takze brak
utrwalenia wnioskéw w postaci operacyjnie dajacych sie wykorzysta¢ algoryt-
moéw, procedur i zasad dzialania.

Podejscie do budowania metodologicznego dzialania organizacji powinno by¢
réwnowazone ze zgoda na dzialania intuicyjne, na organizacyjne przeczucia i wy-
korzystywanie zdrowego rozsadku. W szczeg6lnosci w odniesieniu do zmian or-
ganizacyjnych i wykorzystywania szans zasada, ze nie wszystko musi by¢ policzal-
ne i wynikac z algorytmow, moze otwiera¢ pole do kreatywnosci i innowacyjnosci
tak pracownikow, jak samej organizacji.

Waznym komponentem ksztaltowania przestrzeni organizacyjnej jest etyka.
Stanowi ona swoistg przeciwwage (substytut) dla wzorcéw postepowania opar-
tych na zasadzie ,tak rob” lub ,tak nie réb”. Proceduralne algorytmy postepowa-
nia czesto nie nadazaja za zmienno$cig realnych zdarzen. Préby rozbudowy-
wania procedur, uwzgledniania ich wariantowosci powoduja, ze staja si¢ one
coraz mniej czytelne, a ich stosowanie — malo przyjazne. Rodzi si¢ tez swoista
grozba chowania sie za procedury, skutkujaca stwierdzeniami typu: ,normal-
nie to postapilbym inaczej, ale takie s3 procedury”. Organizacyjny kod etyki
pozwala, szczegdlnie w sytuacjach zmian, odwotywac si¢ do prostych zasad
i poczucia organizacyjnej przyzwoitosci*. Daje to mozliwo$¢ znacznego uela-

86 Etyka, a doktadniej organizacyjny kod etyki, moze by¢ swoista bronig obusieczna. Jako
przyktad moze postuzy¢ amerykariska firma Enron, ktdra stworzyta (w szczegdlnosci dla
grupy handlowcéw) swéj wtasny kod etyczny, uspokajajacy pracownikéw i potwierdzajacy
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stycznienia dzialania organizacji, z zachowaniem przy tym poczucia kontroli
nad kierunkiem jej dzialan. Przykladem takiego wykorzystania etyki w funk-
cjonowaniu organizacji moze by¢ koncepcja etycznej szarej*’ strefy (ethical grey
zone) przedsigbiorstwa Dell. Zgodnie z ta koncepcja przed podjeciem decyzji
pracownik musi zada¢ sobie dwa pytania:

« Czy to, co chce zrobig, jest legalne i nie narusza obowiazujacych przepiséw
i regulacji oraz jest moralne?

« Czy dobrze sie z ta decyzja czuje jako czlowiek, obywatel i pracownik orga-
nizacji?

Na polaczeniu tych dwdch aspektow powstaje owa szara sfera decyzji etycz-
nych. Nie czarno-biatych, ale wlasnie elastycznych i sytuacyjnych, a dzieki od-
wolaniu do moralno$ci - wcigz gwarantujacych nienaruszanie najwazniejszych
zasad dzialania organizacji.

Socjalizacja jest kolejnym waznym komponentem ksztaltowania przestrze-
ni organizacyjnej. Procesy ksztaltowania si¢ relacji spolecznych w organizacji
majg wielowymiarowy wplyw na przebieg zmian organizacyjnych i na funk-
cjonowanie pracownikéw w tych procesach. Z jednej strony obowigzuje tu
zasada: ,czym skorupka za mlodu nasigknie, tym na staro$¢ traci’, skutkujaca
powielaniem wzorcow reakcji na zmiany zaobserwowane we wczesnym etapie
funkcjonowania pracownika w organizacji. Z drugiej strony procesy socjalizacji
pracownikéw ksztaltuja — czesto liczng, milczaca, nieujawniajacg aktywnie swo-
ich pogladow - grupe. Jej akceptacja lub brak akceptacji moze mie¢ kluczowe
znaczenie dla przebiegu zmian organizacyjnych i ksztaltowania si¢ indywidual-
nego nastawienia do nich.

Inteligencja emocjonalna jako element ksztaltowania przestrzeni organizacyj-
nej odnosi sie do pigciu dziedzin funkcjonowania spotecznego:

« znajomosci wlasnych emocji - podstawa inteligencji emocjonalnej jest
samos$wiadomos$¢ — rozpoznawanie uczu¢ w chwili, kiedy nas ogarniaja.
Zdolno$¢ $ledzenia uczu¢ minuta po minucie odgrywa kluczowa role we
wgladzie w samego siebie i w samozrozumieniu. Niezdolnos$¢ rozpoznania
naszych prawdziwych uczu¢ zdaje nas na ich taske i nietaske. Osoby, ktore
orientujg si¢ w swoich uczuciach, lepiej kieruja swoim zyciem. Wiedza, co
naprawde czujg, kiedy podejmujg rézne decyzje — poczynajac od tego, kogo
poslubi¢, a konczac na tym, jaka wybraé prace;

+ kierowania emocjami - panowanie nad emocjami tak, aby byly wiasci-
we w kazdej sytuacji, jest zdolnoscia opierajaca si¢ na samoswiadomosci.

stusznosc ich dziatan - dziatan, ktére w kazdej zewnetrznej ocenie nie miescity sie w katego-
rii etyki czy moralnosci.

87 To oryginalna nazwa tej koncepcji, ktéra powstata w Stanach Zjednoczonych. W realiach
polskiej gospodarki uzycie stowa szara budzi niewtasciwe, negatywne skojarzenia, co nie
byto intencja twércow tej koncepcji.
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Zdolno$¢ uspokajania sig, otrzasania si¢ ze smutku, niepokoju i irytacji oraz
konsekwencje niedostatku tej podstawowej umiejetnosci emocjonalnej.
Osoby, u ktorych zdolnos¢ ta jest stabo rozwinieta, musza stale walczy¢ z nie-
milymi uczuciami, natomiast te, ktdre posiadajg ja w duzym stopniu, potrafig
o wiele szybciej doj$¢ do réwnowagi po porazkach i niepowodzeniach;

 zdolnosci motywowania si¢ - podporzadkowywanie emocji obranym
celom ma zasadnicze znaczenie dla koncentracji uwagi, samomotywacji,
opanowania oraz twdrczej pracy. Samokontrola emocjonalna - odkfadanie
w czasie zaspokajania pragnien i ttumienie popedliwosci — lezy u podstaw
wszelkich osiggnigé, a zdolno$¢ wprawiania si¢ w stan ,,uniesienia tworcze-
go” umozliwia wybitne osiagniecia we wszystkich dziedzinach. Osoby ob-
darzone taka zdolnoscia uzyskuja wspaniale wyniki we wszystkim, czego
sie podejma;

« rozpoznawania emocji u innych - empatia, oparta na wlasnej samoswia-
domosci uczuciowej, jest fundamentalng umiejetnoscig obcowania z ludzmi.
Osoby posiadajgce zdolnos¢ empatii sg bardziej wyczulone na subtelne sygna-
ly spoleczne wskazujace, czego chcg inni lub czego im potrzeba. Dzigki temu
sprawdzajg si¢ w zawodach wymagajacych troskliwosci i opieki nad innymi
oraz w zarzadzaniu, s3 dobrymi nauczycielami i sprzedawcami;

« nawiazywania i podtrzymywania zwigzkéw z innymi - sztuka nawigzywa-
nia kontaktow polega w duzej mierze na umiejetnosci kierowania emocjami
innych oséb. Sa to zdolnosci, ktére zapewniaja popularnosé¢, odgrywanie rol
przywddczych i skuteczno$¢ w stosunkach interpersonalnych. Osoby obda-
rzone tymi zdolnosciami $wietnie radzg sobie we wszystkich sprawach, ktore
polegaja na dobrych kontaktach z innymi, blyszcza w tych dziedzinach®.

Zmiany organizacyjne tacza si¢ czesto z napieciem emocjonalnym i stresem. Sg
tez w duzej mierze zjawiskami spotecznymi, ktérych powodzenie zalezy od wza-
jemnych interakcji uczestnikow organizacji. Dlatego tez inteligencja emocjonal-
na ma czesto kluczowe znaczenie dla ksztaltowania si¢ efektywnosci funkcjono-
wania pracownikow w sytuacji zmiany.

Ostatnim aspektem majacym wplyw na uksztaltowanie przestrzeni organi-
zacyjnej jest kultura organizacji. By zrozumie¢, jak wptywa ona na przejawianie
kompetencji przez uczestnikow organizacji, konieczne jest zdefiniowanie sposo-
bu, w jaki wartosci uznawane w organizacji moga odnosi¢ sie do nastepujacych
kwestii: oczekiwanych umiejetnosci i postaw pracownikow, zakresu wykorzysty-
wania metodologii i intuicji oraz poziomu polegania na etyce i na wtasnych kompe-
tencjach emocjonalnych. Aspekty te ksztaltujg uktad czterech sktadowych kultury
organizacyjnej, ktére wyznaczaja oczekiwany sposéb przejawiania kompetencji
przez pracownikow (por. rysunek 3.4).

88 P. Salovey, J.D. Mayer, Emotional Intelligence, ,lmagination, Cognition and Personality”
1990, vol. 9, no. 3, March, s. 189.
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Rysunek 3.4. Cztery sktadowe kultury organizacyjnej wyznaczajace oczekiwany sposob
przejawiania kompetencji przez pracownikow

Zrédto: T. Czapla, Modelowanie..., s. 170.

Zaprezentowane na rysunku 3.4 skladowe to:
1. Oczekiwane umiejetnosci pracownikow - ze szczegolnym uwzglednie-
niem oczekiwanego zakresu i sposobu przejawiania inicjatywy przez

pracownikow;

2. Oczekiwane postawy pracownikéw - ze szczegdlnym uwzglednie-
niem oczekiwanego zakresu i sposobu przejawiania zaangazowania przez
pracownikow;

3. Oczekiwany poziom réwnowagi miedzy postugiwaniem si¢ racjonalnym
osadem (wykorzystywaniem metodologii) a wykorzystywaniem intuicji;

4. Oczekiwany poziom réwnowagi miedzy poleganiem na obiektywnym
kodzie etycznym organizacji a poleganiem na swiadomym ksztaltowaniu
wlasnych kompetencji emocjonalnych.

Ad 1. Z punktu widzenia funkcjonowania w sytuacji zmiany szczegélnie
istotnymi wymiarami kultury moga by¢ na przyktad uniwersalizm i partykula-
ryzm oraz nastepstwo i synchronizacja (wedlug klasyfikacji opracowanej przez
Ch. Hampden-Turnera i E Trompenaarsa®). Pierwszy wymiar odnosi si¢ do

89 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem kultur kapitalizmu. USA, Japonia, Niemcy,
Francja, Wielka Brytania, Szwecja, Holandia, Oficyna Ekonomiczna, Krakdéw 2002, s. 22-23;
iidem, Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réznic kulturowych w dziatalnosci gospodarczej,
Oficyna Ekonomiczna, Krakdéw 2000, s. 20-21 oraz iidem, Building Cross-Cultural Competen-
ce. How to Create Wealth form Conflicting Values, Wiley, New York 2004, s. 11.



102 3. Kompetencje jako odpowiedz na wyzwania wspétczesnosci

stopnia, w jakim pracownik uznaje, ze w organizacji obowiazuje staly (uniwersal-
ny) zestaw regul i zasad, definiujacy jedyny stuszny i dajacy sie zastosowac sposob
postepowania w opozycji do zalozenia, ze wszystko jest wzgledne i podlega in-
terpretacji uzaleznionej od kontekstu sytuacyjnego danego dzialania. Drugi wy-
miar odnosi si¢ do preferowanego przez organizacje sposobu przebiegu dziatania
- sekwencyjnego ,,krok po kroku” czy réwnolegtego (wiele dziatan realizowanych
synchronicznie).

Innym istotnym, z punktu widzenia dynamiki zmian, przykladem moze by¢
model opracowany przez R.D. Lewisa®. Oparl on analiz¢ kultury organizacyjnej
na dwdch fundamentalnych wymiarach - zachowan reaktywnych i zachowan ak-
tywnych. W ramach kategorii zachowan aktywnych wyodrebnit dwie pod katego-
rie — aktywnodci liniowej (linear-active) i aktywnosci réwnoleglej (multi-active).
Zaleznosci miedzy tymi aspektami kultury organizacyjnej prezentuje rysunek 3.5.

zorientowani zorientowani na ludzi
zadaniowo wysoce budujacy relacje
zorganizowani gadatliwi

planujacy

trudne

Liniowo
aktywni

Rownolegle
aktywni

introwertycy
zorientowani na szacunek
stuchajacy

Rysunek 3.5. Ztozonosc¢ interakcji w odniesieniu do dwdch typéw zachowan

Zrédto: R.D. Lewis, op. cit., s. 39.

90 R.D.Lewis, When Cultures Collide. Leading Across Cultures, 3rd ed., Nicholas Brealey Publish-
ing, Boston-London 2006, s. 38-41.
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Gdy pracownik o preferowanym réwnolegle aktywnym podejsciu do dziata-
nia wspolpracuje z pracownikiem preferujacym liniowg aktywnos¢, to postrzega
go jako zorientowanego na fakty, dane i wykresy, wolacego wykonywa¢ jedna
czynno$¢ naraz, trzymajacego sie plandw i generalnie introwertycznego i po-
wiciagliwego. Sam za$ postrzegany jest jako osoba zorientowana na uczucia
i relacje, wykonujaca wiele dziatan jednoczesnie, chetnie zmieniajaca plany
i ogolnie ekstrawertyczna. Interakcje, jakie zachodza miedzy nimi, s3 trudne,
gdyz pojawiaja sie dazenie do konfrontacji, upér i nieustepliwos¢, rézni ich tak-
ze poczucie humoru.

Gdy pracownik o preferowanym réwnolegle aktywnym podejsciu do dzia-
tania wspoétpracuje z pracownikiem dzialajacym reaktywnie, to postrzega go
jako powsciagliwego, dobrego stuchacza, ktéry kontroluje swoje emocje i nie
ujawnia ich na zewnatrz, osobe punktualng, preferujaca uporzadkowany sposéb
dzialania. Sam za$ postrzegany jest jako osoba gadatliwa, niecierpliwa, tatwo
ujawniajaca swoje uczucia, niepunktualna, wdrazajaca w zycie wiele idei i po-
mystéw naraz. Interakcje, jakie zachodza miedzy nimi, sg czasochlonne, gdyz
czgsto zmianie i modyfikacjom ulegaja plany dziatania, jednak rzadko dochodzi
do spig¢.

Gdy pracownik o preferowanej liniowej aktywnosci w dziataniu wspdtpracuje
z pracownikiem dzialajacym reaktywnie, to postrzega go jako reagujacego na zda-
nie innych oséb, dostosowujacego sie, dobrego dyplomate, ktéry zorientowany
jest na ludzi i wspolprace. Sam za$ postrzegany jest jako osoba tatwo wyrazajaca
swoje zdanie, forsujaca swoje stanowisko i w wiekszym stopniu zorientowana na
obiektywne fakty niz na ludzi. Interakgje, jakie zachodzg miedzy nimi, sg relatyw-
nie najbardziej efektywne, gdyz Iaczy ich punktualnos$¢, sklonnos¢ do wezesniej-
szego planowania przed podjeciem dzialan oraz powsciagliwo$¢ w wyrazaniu
wlasnych uczu¢ i emogji.

Ad 2. Przykladami klasyfikacji wartosci kultury organizacyjnej odnoszacy-
mi si¢ do tej kwestii moga by¢ takie wymiary kultury, jak indywidualizm i ko-
lektywizm oraz réwnos¢ i hierarchia (wedtug klasyfikacji opracowanej przez
Ch. Hampden-Turnera i E Trompenaarsa). Pierwszy wymiar odnosi si¢ do
stopnia, w jakim uznajemy uprzednio$¢ rozwoju jednostki i jej dobro przed
rozwojem grupy i realizacja celéw zespotowych. Réznice w dzialaniach wyni-
kajace z preferowania wartosci indywidualizmu lub kolektywizmu prezentu-
je rysunek 3.6. Przedstawia on dwie petle godzenia wartosci, ktore roznig sie
przyjetym punktem startu — indywidualistycznym (pierwsza petla) lub kolek-
tywnym (druga petla).

Drugi wymiar odnosi si¢ do preferowania traktowania wszystkich pracowni-
kéw jako réwnych i podlegajacych powszechnym regulom lub do akceptowania
oceny i autorytetu hierarchii, ktéra kieruje pracownikami w organizacji oraz we-
ryfikuje ich rezultaty i prace.
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Rysunek 3.6. Dwie petle kota godzenia wartosci indywidualnych i kolektywnych
Zrédto: F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem kultur..., Krakéw 2002, s. 23.

Ad 3. Przykladami klasyfikacji wartodci kultury organizacyjnej odnoszacymi
sie do tej kwestii moze by¢ analiza i synteza (wedlug klasyfikacji opracowanej
przez Ch. Hampden-Turnera i E Trompenaarsa). Wymiary te odnoszg sie do po-
dejscia do rozumienia otaczajacej nas rzeczywistosci: czy rozktadamy zjawiska na
czedci, na przyklad pojedyncze fakty, przedmioty, zdania, liczby, jednostki, punk-
ty, czy tez faczymy je w wieksze caloéci, tworzac z nich nowe schematy, relacje
i szersze konteksty. Przesunigcie punktu réwnowagi w strong¢ analizy moze pro-
wadzi¢ do zbytniej dostownosci postrzegania otaczajacej nas rzeczywistosci, do
niedostrzegania alternatywnych mozliwych rozwiazan oraz (potencjalnej) skton-
nosci do rutyny. Przesuniecie punktu rownowagi w strone syntezy moze za$ pro-
wadzi¢ do zbytniego uogdlniania probleméw, prowadzacego (czasami) do jego
zaciemnienia, nadmiernego polegania na intuicji oraz niedoceniania roli i zna-
czenia etapu diagnozy problemow, a takze niedostrzegania oczywistych i prostych
ich rozwigzan.

Ad 4. Przykladami klasyfikacji wartosci kultury organizacyjnej odnoszacymi
sie do tej kwestii moga by¢ takie wymiary kultury, jak wewngtrzsterownos¢ i ze-
whngtrzsterownosc oraz osigganie stanowiska i otrzymywanie stanowiska (wedtug
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klasyfikacji opracowanej przez Ch. Hampden-Turnera i E Trompenaarsa). Pierw-
szy wymiar odnosi si¢ do stopnia, w jakim wazniejsze w wyznaczaniu kierunkow
dzialania sg nasze wewnetrzne przekonania i sagdy w poréwnaniu do gotowosci do
dostosowywania si¢ do wymagan i trendow $wiata zewnetrznego. Drugi wymiar
odnosi sie¢ do uwarunkowan wyznaczajacych pozycje i role pracownika w orga-
nizacji: czy wynika ona z tego, co pracownik osiagnal i jaki wlozyt w to wysilek,
czy tez od innych jego atrybutéw liczacych si¢ w organizacji, takich jak wiek, ptec,
pochodzenie lub wyksztalcenie.






4. Pracownicy w sytuacji zmiany
- badania wtasne

4.1. Ogolna charakterystyka procesu badawczego

Do realizacji celu pracy, jakim bylo rozpoznanie poziomu gotowosci do zmian
pracownikéw w szerszym kontekscie ich funkcjonowania w sytuacji zmiany, wy-
korzystano autorski zintegrowany model kompetencji, opisany w podrozdziale
3.2 (ogolna koncepcja modelu) i 3.3 (model badanej kompetencji). Pozwolit on
na operacjonalizacj¢ rozpoznania pozioméw gotowosci do zmian przez opisanie
przejawianych poziomoéw jego komponentdw.

Badanie podzielono na dwa etapy: badanie podstawowe ukierunkowane na
rozpoznanie gléwnych komponentéw badanej kompetencji — umiejetnosci i po-
staw oraz badanie uzupelniajace ukierunkowane na rozpoznanie uwzglednionych
w zintegrowanym modelu komponentéw rozwojowych - wiedzy, rozumienia,
wartosci oraz przekonan, ktére odpowiadaja za aspekt ksztaltowania si¢ kompe-
tencji, stanowiac swoiste Zrédfa komponentéw glownych (por. rysunek 4).

Intencjg takiego wyboru zakresu badan byla che¢¢ skupienia si¢ na domenie
aktywnosci/odpowiedzialnosci indywidualnej pracownika (komponenty gléwne)
oraz na komponentach rozwojowych badanej kompetencji (por. rysunek 3.3), sta-
nowiacych czg$¢ wspdlng obu domen - indywidualnej i organizacji. W odniesieniu
do obu grup komponentéw (gtéwnych i rozwojowych) w badaniu zastosowano
rézne narzedzia badawcze.

W badaniu gléwnym, ukierunkowanym na rozpoznanie przejawianych pozio-
moéw dwoch podstawowych komponentdéw — umiejetnosci i postaw — kompetencji
funkcjonowanie w sytuacji zmiany, wykorzystano kwestionariusz badawczy opar-
ty na koncepcji R. Kriegela i D. Brandta'.

1 Wzdr kwestionariusza wykorzystanego w badaniu zawarto w aneksie. Opublikowany kwe-
stionariusz mozna znalez¢ w: E. Brzezifiska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztaftowanie relacji pra-
cowniczych, Wydawnictwo Polsko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania, £6dz 2000, a przy-
ktad jego wykorzystania w: A. Paszkowska-Rogacz, Kulturowe i osobowosciowe determinanty
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Badanie podstawowe - kwestionariusz ankiety
skierowanej do pracownikéw

Komponenty Umiejetnosci: Postawy:
towne « podejmowanie ryzyka + naped (pasja)
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rozwojowe
Wartosci Przekonania

Rysunek 4. Zakres badania podstawowego i uzupetniajacego

Zrédto: opracowanie wtasne.

W kwestionariuszu badawczym respondenci deklarowali, na ile zgadzaja sie
z kazdym ze stwierdzen, postugujac sie szeSciostopniowa skala, w ktorej 6 ozna-
czato calkowite zgadzanie si¢ z danym stwierdzeniem, a 1 - catkowity brak ta-
kiej zgody. W efekcie dla kazdego z komponentéw modelu zmiennos$¢ wskazan
miescila si¢ pomiedzy wartoscig 5 - wynik minimalny a wartoscig 30 — wynik
maksymalny. Dla zapewnienia poréwnywalnosci i jednorodnej interpretacji wy-
nikéw przy komponentach, dla ktérych oczekiwany poziom wymagal udzielenia
przeczacej odpowiedzi (,,nie zgadzam si¢ ze stwierdzeniem”), skale odwrdcono.
Dotyczyto to nastepujacych zmiennych: w odniesieniu do umiejetnosci — podej-
mowanie ryzyka ($miato$¢) i zdolno$¢ adaptacyjna, a w odniesieniu do postaw
- optymizm i tolerancja na niepewnos¢.

Dla opisania wysokosci oceny poszczegélnych zmiennych mozliwy za-
kres uzyskiwanych wynikéw podzielono na trzy przedzialy: ponizej optimum
(od 5 do 21 punktéw), optymalny (od 22 do 26 punktéw) i powyzej opti-
mum (od 27 do 30 punktéw). Wyniki oceny poszczegdlnych badanych zmiennych

radzenia sobie pracownikéw bankow ze zmianami organizacyjnymi, ,Przeglad Psycholo-
giczny” 2004, t. 47, nr 4, s. 395-409 oraz A. Stefanski, D. Godlewska-Werner, Gotowo$¢ me-
nedzeréw do zmiany i podejmowania dziatan rozwojowych, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi
(HRM)” 2016, nr 3-4 (110-111), s. 95-107.
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lokujace si¢ w przedziale optymalnym mozna intepretowac jako optymalne wy-
korzystywanie umiejetnosci i postaw w sytuacji zmiany. Logike optymalnosci
wykorzystywania umiejetnosci i postaw mozna przedstawi¢ za pomocg poréw-
nania do jazdy samochodem. Kiedy jedziemy ekonomicznie? - czy wtedy, gdy
jedziemy wolno (wyniki lokujace sie ponizej wartosci 22)? OdpowiedZ brzmi:
»nie” — jedli przyspieszysz, to nie tylko wiecej osiagniesz, szybciej dojedziesz
(osiagniesz oczekiwane efekty zmian), lecz takze bedzie ci¢ to mniej kosztowa-
to (lepiej wykorzystasz swoje zasoby). Wolne podrézowanie w sytuacji zmiany
(wyniki z przedzialu ponizej optimum) moze oznacza¢ omijanie szans i okazji
oraz marnowanie zasobow osobistych, ktore bez uszczerbku dla nich mogty-
by by¢ pelniej wykorzystywane przez pracownika. Gdy jedziemy szybko (wy-
niki powyzej 26), teoretycznie mamy szanse dojecha¢ wczesniej. Jednak nasze
»spalanie” (wykorzystywanie zasobow osobistych) ro$nie gwaltownie. Koszty
takiego funkcjonowania moga okaza¢ sie¢ w réznych aspektach bardzo wysokie.
Szybkie podrozowanie oznacza nie tylko wysokie zuzycie paliwa (zasobdéw oso-
bistych), lecz takze dodatkowe ryzyka, takie jak narazenie na stres, wypalenie
czy brak czasu na wlasciwe ksztaltowanie relacji z innymi osobami. Gdy wyniki
lokuja si¢ w przedziale optymalnym, to efektywno$¢ zmiany (czas i zakres osia-
ganych rezultatow) faczy si¢ z racjonalnym wykorzystywaniem zasobdw osobi-
stych — oczekiwanych umiejetnosci i postaw.

W kwestionariuszu badawczym kazdej ze zmiennych przypisano po pigc
stwierdzen w celu zdiagnozowania jej poziomu. W odniesieniu do komponentu
umiejetnosci w kwestionariuszu przypisano nastepujace zmienne:

1) podejmowanie ryzyka ($mialos¢) - diagnozowane za pomoca stwier-
dzen:
+ ,Wole rzeczy znane od nieznanych’,
 ,Mam tendencj¢ do ustalania rutynowych rozwiazan i polegania na nich’,
+ ,Wole pracowaé w obrebie bliskich mi i znanych zagadnier?’,
+ ,Zbyt wiele kosztuje mnie codzienna konfrontacja z rzeczywistoscia’,
 ,Wole utarte drogi od bocznych szlakow”;
2) pomyslowos¢ — diagnozowana za pomoca stwierdzen:
« ,,Jesli cos sie psuje, to zwykle znajduje sposdb, by to naprawic’,
» ,Kiedy znajde si¢ w martwym punkcie w realizacji jakiego$ zadania,
zaczynam improwizowac,
 ,Czesto jestem proszony o rozwigzanie problemu’,
e ,,Umiem obchodzi¢ trudnosci dookota”,
» ,Kiedy trzeba znalez¢ rozwigzanie, jestem gotéw szukaé go w sposob
bardzo nietypowy”;
3) zdolnos¢ adaptacyjna - diagnozowana za pomocg stwierdzen:
 ,Jest malo prawdopodobne, zebym zmienil co$, co wczesniej zaplano-
walem”,
+ ,Kiedy nie udaje mi si¢ co§ waznego, trudno jest mi si¢ z tym pogodzic”,
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»Jesli juz raz podejme decyzje, nietatwo ja zmieniam’,

»Irudno mi rozstac si¢ z jakim§ pomyslem, nawet jesli okazal si¢ nie
najlepszy’,

»Kiedy wejdziesz miedzy wrony, musisz kraka¢ jak i one”

Do komponentu postawy w kwestionariuszu przypisano nastepujace zmienne:
1) naped (pasja) — diagnozowany za pomoca stwierdzen:

»Nie moge doczekac sie dnia, w ktérym mam rozpoczaé cos waznego,
»Nie moge znie$¢ bezczynnosci i odpoczynku’,

»Eksploatuj¢ siebie do maksimum”,

»Jestem ciagle podminowany i pefen energii’,

»Jestem osobg pelng wigoru i pasji’;

2) optymizm - diagnozowany za pomoca stwierdzen:

»Nie wierze, ze marzenia mogg si¢ ziscic’,

»Jesli cos ma pdjs¢ zle, to na pewno pojdzie zle”,

»Zwykle koncentruje si¢ na potencjalnych porazkach”,
»Rzeczywistos¢ rzadko jest taka, jakiej bym sobie zyczyl”,
»Czesciej dostrzegam problemy i trudnosci niz $wietne okazje”s

3) pewnosc siebie — diagnozowana za pomocg stwierdzen:

»-Rzadko mam do siebie o co$ pretensje po fakcie’,

»~Umiem kazdg sytuacje wykorzysta¢ dla swojego dobra’,

»Radze sobie ze wszystkim, co przynosi dzien’,

»Koncentruje si¢ na moich mocnych stronach, a nie na stabosciach’,
~Wierze w sposob niezachwiany we wlasne mozliwo$ci”;

4) tolerancja na niepewno$¢ — diagnozowana za pomocg stwierdzen:

»Niecierpliwig sie, gdy nie otrzymuje jasnych odpowiedzi’,

»Jestem niezadowolony, jesli czego$ nie moge zamkna¢ w jasne i okre-
slone ramy”,

»Kiedy mam do czynienia z niejasnym zagadnieniem, wrecz odrucho-
wo zmierzam do uzyskania wyjasnienia’,

»Nie znosze rzeczy niedokonczonych’,

»Nie moge dziala¢ efektywnie, kiedy cele, jakie mam zrealizowa¢, oraz
oczekiwania wobec mnie s3 niejasne”

W badaniu uzupelniajacym, ukierunkowanym na rozpoznanie pozio-
moéw komponentéw rozwojowych kompetencji funkcjonowanie w sytuacji zmia-
ny, wykorzystano autorski kwestionariusz badawczy® w formie ankiety. Badanie
uzupelniajace bylo realizowane w formule badania opinii. Kwestionariusz ankie-
ty skierowano do panelu ekspertow, ztozonego z osob, ktore na co dzien pracu-
ja jako trenerzy biznesu i konsultanci z osobami funkcjonujacymi w sytuacjach
réznych zmian oraz majg doswiadczenie w realizacji projektéw doradczych zwia-
zanych z wdrazaniem zmian organizacyjnych.

2 Wz6r kwestionariusza ankiety skierowanej do panelu ekspertéw zawarto w aneksie.
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Na prosbe o udzial w badaniu pozytywnie odpowiedzialo 12 0s6b’. Zaprosze-
ni do panelu eksperci zostali poproszeni o dokonanie oceny szeregu zmiennych
skladajacych sie na wskazane wyzej komponenty rozwojowe, traktowane jako
zrédla dwoch glownych komponentéow kompetencji. Oceniajac poszczegdlne
zmienne wchodzace w sklad komponentéw rozwojowych: wiedzy, rozumienia,
wartosci oraz przekonan, eksperci postugiwali si¢ skalg punktowa od 6 do 1, gdzie
6 oznaczato bardzo wysoki poziom oceny, a 1 — bardzo niski poziom oceny danej
zmiennej. Mogli oni takze wybrac pole ,,trudno powiedzie¢™ - w sytuacji gdy nie
byli w stanie jednoznacznie oceni¢ danej zmiennej. W odniesieniu do kazdego
z ocenianych komponentow eksperci mogli formulowa¢ wlasne komentarze.

W zakresie wiedzy ocena ekspertéw dotyczyta nastepujacych zmiennych:

« znajomo$¢ zasad i logiki przebiegu proceséw zmian,

« narzedzia diagnozowania sytuacji zmiany,

« etapy i specyfika funkcjonowania jednostek w sytuacji zmiany,

e przyczyny oporu i sposoby radzenia sobie z nim,

 ocena ryzyka i narzedzia jego minimalizowania.

W zakresie rozumienia ocena ekspertéw dotyczyla nastepujacych zmiennych:
e poprawne rozpoznawanie etapu zmiany,

 poprawne rozpoznawanie charakteru sytuacji trudnej,

« indywidualna specyfika reagowania na zmiany przez inne osoby,
 wyciaganie wnioskow i formulowanie logicznych rekomendacji.

W zakresie wartosci ocena ekspertow dotyczyla nastepujacych zmiennych:

o traktowanie zmiany jako szansy kreujacej mozliwosci,

o traktowanie zmiany jako naturalnego (stalego) elementu funkcjonowania
i rozwoju organizacji,

« traktowanie zmiany jako naturalnego (stalego) elementu rozwoju wlasnego,

« otwarto$¢ na odmienno$¢ i réznorodnosc,

« wiara, ze lepsze jest dzialanie niz czekanie na to, co przyniesie los.

W zakresie przekonar ocena ekspertow dotyczyla nastepujacych zmiennych:

o (przekonanie o tym, ze) zmiang realizuja wiasciwi ludzie, we wlasciwym
miejscu i we wladciwym czasie — w odniesieniu do siebie samego,

3 W badaniu wzieli udziat m.in. (wymieniono tylko te osoby, ktére wyrazity zgode na publikacje
ich danych): Agnieszka Grys (Jak-MD), Bogdan Bajak (trener biznesu), Jacek Kania (Jak-MD),
mgr Ewa Samuel (Biuro Ustug Edukacyjnych, wyktadowca Ut), prof. Uk dr hab. llona Swiatek-
-Barylska (trener biznesu, wyktadowca Ut), Katarzyna Kowalska (Marschall Polska), Krzysztof
Katucki (Kam Instytut), dr Maciej Malarski (trener biznesu, wyktadowca Ut), dr Matgorzata Ko-
todziejczak (trener biznesu, wyktadowca Ut), mgr Olga Idzikowska-Samuel (trener biznesu,
wyktadowca Ut).

4 Dla potrzeb obliczania wynikdéw badania opinii odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” byty pomija-
ne - to znaczy, ze nie przypisywano im zadnej wartosci punktowej. W catym badaniu eksper-
ci tylko dwukrotnie wybrali taka odpowiedZ w odniesieniu do ,,Oceny ryzyka i narzedzi jego
minimalizowania” - jedna osoba oraz ,Indywidualnej specyfiki reagowania na zmiany przez
inne osoby” - jedna osoba.
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o (przekonanie o tym, ze) zmiang realizujg wlasciwi ludzie, we wlasciwym
miejscu i we wlasciwym czasie - w odniesieniu do innych pracownikéw
i wspotpracownikow,

o (przekonanie o tym, ze) zmiane realizuja wlasciwi ludzie, we wlasciwym miej-
scu i we wlasciwym czasie — w odniesieniu do calej organizacji jako instytucji,

o (przekonanie o tym, ze) niezbe¢dna jest otwarto$¢ na odmiennos¢ i rézno-

rodnos¢,

o (przekonanie o tym, ze) lepsze jest wrogiem dobrego,

o (przekonanie o tym, ze) proby i potkniecia sg szansg na rozwdj i nauke.

Badanie podstawowe przeprowadzono miedzy marcem a wrze$niem 2019 r.,
a badanie uzupelniajace - miedzy czerwcem a sierpniem 2019 r.

Badaniem podstawowym objeto grupe 756 pracownikow. W wiekszosci (93%
badanej populacji) badani pracownicy byli zatrudnieni na stanowiskach specjali-
stycznych (wykonawczych). W badaniu uwzgledniono takze relatywnie nieliczng
grupe 52 0séb na stanowiskach kierowniczych’ (7% badanej populacji). Dominu-
jaca grupe respondentéw stanowily osoby dojrzale — powyzej 41. roku zycia (83%
badanej populacji), w tym az 45% oséb w przedziale wiekowym miedzy 41. a 50.
rokiem zycia. Rozklad tej cechy w badaniu prezentuje wykres 4.1.

61-65 10%

51-60 45%
41-50 28%

31-40 11%

18-30 7%

Wykres 4.1. Struktura wieku badanych pracownikéw (w latach)

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

W efekcie takiego rozktadu wieku respondentéw ponad potowe badanej po-
pulacji (51%) stanowily osoby o ugruntowanych doswiadczeniach zawodowych,
ktorych staz pracy wynosil miedzy 31 a 40 lat pracy zawodowej. Rozklad tej cechy
w badaniu prezentuje wykres 4.2.

5 Ta grupa byta proszona o wypetnienie kwestionariusza z perspektywy uczestnika zmian, nie
za$ osoby zarzadzajacej, dlatego tez wypetniata ten sam kwestionariusz co pozostali uczest-
nicy badania.
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41-50 8%
31-40 51%
21-30 16%
11-20 13%
6-10 6%

0-5 5%

Wykres 4.2. Struktura wedtug kryterium stazu pracy badanych pracownikéw (w latach)

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Badani respondenci pracowali gtéwnie w duzych o$rodkach miejskich, ta-
kich jak Katowice, Krakow, L.6dz, Poznan, Warszawa oraz Wroctaw - 53% bada-
nych respondentéw. Respondenci reprezentowali takze mniejsze osrodki, takie
jak Inowroctaw, Kielce, Koto, Sopot, Stargard Szczecinski oraz Wloctawek. Pro-
centowy udzial reprezentowanych w badaniu osrodkéw® przedstawia wykres 4.3.

= Inowroctaw [5%]
8% Katowice [8%]
= Kielce [8%]
m Koto [5%]
Krakow [5%)]
% £6dz [13%]

® Poznan [6%]

10% 5%
5%
%
11%
5
5%

7% m Pozostate osrodki [10%]

Sopot [7%]

y Y
V

7% 13% = Stargard Szczecinski [7%]

m Warszawa [11%)]
Wihoctawek [5%]
Wroctaw [10%]

10% 6%

Wykres 4.3. Struktura reprezentowanych w badaniu osrodkéw wedtug kryterium miejsca
zatrudnienia badanych pracownikéw

Zrédto: wyniki badari wtasnych.

6 Wymieniono wieksze osrodki. Mate miejscowosci oraz kwestionariusze, w ktérych respon-
denci nie wskazali o$rodka, ujeto tacznie jako ,,pozostate osrodki”.
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4.2. Analiza poziomu oceny gtownych
komponentow badanej kompetencji

Dla catej badanej populacji $rednia warto$¢ wszystkich zmiennych kompetencji
funkcjonowanie w sytuacji zmiany wyniosta 18,43 - co lokuje ja ponizej dolnej
granicy przedzialu optymalnego. Jedynie naped (22,47) oraz pomystowosé (22,35)
minimalnie przekroczyly t¢ granice. Tuz pod nig uplasowala si¢ pewnos¢ siebie
(21,65). Pozostale zmienne znalazly sie zauwazalnie ponizej tej granicy, a najnizej
w calym badaniu oceniono tolerancje na niepewnos¢ (11,64). Uzyskane dla calej
proby wyniki prezentuje wykres 4.4.
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e 0zioM kompetencji
== e=dolna granica przedziatu optymalnego
eeeee girna granica przedziatu optymalnego

Wykres 4.4. Funkcjonowanie w sytuacji zmiany - wynik ogélny

Zrédto: wyniki badar wtasnych.

Na bardzo podobnym poziomie respondenci ocenili zmienne zaliczane do
komponentu umiejetnosci (Srednia =18,16) i te zaliczane do komponentu po-
staw ($rednia = 18,63). Jednak jesliby wykluczy¢ najnizej oceniong zmienna
- tolerancje na niepewnos¢ - $rednia oceny zmiennych skladajacych si¢ na
postawy wzrostaby do poziomu 20,95. Mimo ze ogdlny wynik oceny poziomu
komponentéw sktadowych badanej kompetencji trudno uznac za satysfakcjo-
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nujacy, to jednak fakt takiego zréwnowazenia w ocenie umiejetnosci i postaw
mozna uznac za dobra pozycje wyjsciowa do budowania rozwoju tej kompe-
tencji.

W ujeciu ogélnym uzyskane wyniki przeczag dwom stereotypom postrzegania
siebie przez Polakow. Pierwszym jest ,polska huzarska fantazja’, ktérej w bada-
niu odpowiada zmienna podejmowanie ryzyka (Smiatosc). Zostala ona oceniona
zdecydowanie ponizej poziomu optymalnego i jak wida¢, w srodowisku pracy nie
znajduje swojego przelozenia. Drugim stereotypem jest ,,polska otwartos¢ i tole-
rancja na odmienno$¢” - reprezentujaca ja w badaniu zmienna zdolnos¢ adapta-
cyjna (ktéra zawiera w sobie te komponenty) podobnie zostala oceniona ponizej
granicy przedzialu optymalnego.

Skutki praktyczne takiego wyniku oceny zmiennych skfadowych kompetencji
funkcjonowanie w sytuacji zmiany mozna zaprezentowac na bazie bardziej szcze-
goélowej analizy rozktadu ulokowania si¢ odpowiedzi poszczegdlnych responden-
tow wzgledem przedzialu optymalnego. Wizualizacje¢ takiego ulokowania dla po-
szczegdlnych zmiennych prezentuje wykres 4.5.
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Wykres 4.5. Ulokowanie oceny poziomu poszczegdlnych zmiennych wchodzacych w sktad
komponentéw gtéwnych badanej kompetencji wzgledem przedziatu optymalnego

Zrédto: wyniki badar wtasnych.
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Zmienng najwyzej oceniong w badaniu byl naped (pasja) (22,47) - ponad potowa
badanych respondentéw ulokowala si¢ w przedziale optymalnym (51,72% wskazan).
Ponizej tego progu znalazlo sie 34,66% respondentéw. Dla oséb, ktérych wyniki ulo-
kowaly si¢ w tym przedziale, moze to oznacza¢ latwiejsze uleganie znuzeniu i uczu-
ciu zmeczenia. Takie osoby mogg podchodzi¢ do zadan z mniejszym entuzjazmem
i wklada¢ w ich wykonanie mniej energii. Powyzej granicy przedzialu optymalnego
znalazlo si¢ 13,62% respondentéw. Osoby te w znacznie wiekszym stopniu moga by¢
narazone na wypalenie zawodowe, moga tez mie¢ skfonno$¢ do trwania w bezsensow-
nym (w opinii innych) uporze. Co interesujace, wszystkie stwierdzenia dotyczace tej
zmiennej oceniono na zblizonym poziomie. Szczegétowe wyniki’ prezentuje tabela 4.1.

Tabela 4.1. Ocena punktowa stwierdzer w ramach zmiennej naped (pasja)

Stwierdzenie Ocena
Nie moge znies¢ bezczynnosci i odpoczynku 4,68
Nie moge doczekac sie dnia, w ktérym mam rozpoczac co$ waznego 4,63
Jestem osobg petnag wigoru i pasji 4,63
Eksploatuje siebie do maksimum 4,46
Jestem ciggle podminowany i peten energii 4,06

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Kolejng najwyzej oceniong zmienng byla pomystowos¢ (22,35). Tu takze ponad
potowa badanych respondentéw ulokowata si¢ w przedziale optymalnym (52,38%
wskazan). Ponizej tego progu znalazlo si¢ 38,76% respondentéw. Ulokowanie wy-
nikéw w tym przedziale moze oznaczaé zbytnie przywigzanie do typowych, spraw-
dzonych rozwigzan pojawiajacych sie probleméw i trzymanie si¢ utartych drog.
Powyzej granicy przedzialu optymalnego znalazlo si¢ 8,86% respondentéw. Moga
oni mie¢ problemy z zauwazaniem prostych i czesto zbyt oczywistych (dla nich)
rozwigzan. W efekcie moga przysparzac sobie wigcej pracy, niz jest to konieczne,
i mie¢ skfonnos¢ do ,,przekombinowania” rozwigzan. Wyniki oceny poszczegol-
nych stwierdzen dotyczacych tej zmiennej prezentuje tabela 4.2.

Tabela 4.2. Ocena punktowa stwierdzef w ramach zmiennej pomystowos¢

Stwierdzenie Ocena

Jesli cos sie psuje, to zwykle znajduje sposéb, by to naprawié 5,18

Kiedy trzeba znalez¢ rozwiazanie, jestem gotdéw szukac go w sposdb

bardzo nietypowy 4,65

7 Oceny mieszczg sie w przedziale od 1 do 6.
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Stwierdzenie Ocena
Czesto jestem proszony o rozwigzanie problemu 4,61
Umiem obchodzi¢ trudnosci dookota 4,17

Kiedy znajde sie w martwym punkcie w realizacji jakiego$ zadania, zaczy-

. . . 3,74
nam improwizowac

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Ostatnig z relatywnie wysoko ocenionych zmiennych byla pewnos¢ siebie (21,65).
W przypadku tej zmiennej niespetna potowa badanych respondentéw ulokowata
sie¢ w przedziale optymalnym (47,75% wskazan). Prawie taki sam odsetek respon-
dentéw znalazt si¢ ponizej granicy tego przedziatu (44,75% wskazan). Jesli chodzi
o0 osoby, ktorych wyniki ulokowaly si¢ w tym przedziale, faczy¢ si¢ to moze z niz-
szym przekonaniem co do wlasnych mozliwosci i z niedostatkiem wiary w siebie.
Takie osoby moga nie postrzegac siebie jako wlasciwe do realizacji bardziej ztozo-
nych zadan. Powyzej granicy przedzialu optymalnego znalazto si¢ 7,80% respon-
dentéw. Charakteryzujaca te osoby silna wiara w siebie moze powodowa¢, ze beda
postrzegane jako zarozumiale i aroganckie. Moga one odrzuca¢ dobre rady i pomy-
sty innych oraz z trudem przyjmowac informacje zwrotne, ktdre ich dotycza. Wyni-
ki oceny poszczegdlnych stwierdzen dotyczacych tej zmiennej prezentuje tabela 4.3.

Tabela 4.3. Ocena punktowa stwierdzen w ramach zmiennej pewnos¢ siebie

Stwierdzenie Ocena
Koncentruje sie na moich mocnych stronach, a nie na stabosciach 4,75
Radze sobie ze wszystkim, co przynosi dzier 4,66
Wierze w sposdb niezachwiany we wtasne mozliwosci 4,50
Umiem kazda sytuacje wykorzystac dla swojego dobra 3,88
Rzadko mam do siebie o co$ pretensje po fakcie 3,87

Zrédto: wyniki badari wtasnych.

Pierwsza z nizej ocenionych zmiennych byt optymizm (18,74). W przypadku tej
zmiennej jedynie niespelna jedna czwarta badanych respondentéw ulokowala sie
w przedziale optymalnym (24,47% wskazan). Ponizej tego progu znalazla si¢ do-
minujaca grupa 72,49% respondentéw. Osoby, ktorych wyniki ulokowaly sie w tym
przedziale, mogg charakteryzowac sie pewna wstrzemiezliwo$cig w przejawianiu en-
tuzjazmu wzgledem podejmowanych dzialtan. Czesciej tez moga koncentrowac sie na
trudnosciach i przeszkodach. Powyzej granicy przedziatu optymalnego znalazlo si¢
3,04% respondentéw. Moga oni mie¢ problemy z wlasciwa oceng szans i realnoscia
osiggania zamierzonych rezultatéw. Na zewnatrz osoby te moga by¢ postrzegane jako
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lekkomyslne i pozbawione umiejetnosci krytycznego myslenia. Wyniki® oceny po-
szczegolnych stwierdzen dotyczacych tej zmiennej prezentuje tabela 4.4.

Tabela 4.4. Ocena punktowa stwierdzen w ramach zmiennej optymizm

Stwierdzenie Ocena
Jesli co$ ma péjsc zle, to na pewno pojdzie zle 4,56
Nie wierze, ze marzenia moga sie zisci¢ 3,97
Czesciej dostrzegam problemy i trudnosci niz $wietne okazje 3,63
Zwykle koncentruje sie na potencjalnych porazkach 3,61
Rzeczywisto$¢ rzadko jest taka, jakiej bym sobie zyczyt 2,96

Zrédto: wyniki badar wtasnych.

Kolejng z nizej ocenionych zmiennych byta zdolnos¢ adaptacyjna (17,33). W przy-
padku tej zmiennej niewiele wiecej niz co dziesiaty respondent ulokowal si¢ w prze-
dziale optymalnym (12,70% wskazan). Po raz kolejny ponizej tego progu znalazfa sie
dominujaca grupa 85,45% respondentéw. Dla tych oséb moze to oznacza¢ nizszy po-
ziom elastyczno$ci w podejmowanych dzialaniach. W efekcie moga one mie¢ trud-
nosci w przystosowywaniu si¢ do zmiennych warunkéw i wymagan laczacych sie
z realizacjg zadan oraz trudnosci (nieche¢) do zmiany planéw i szukania innych opcji
dzialania. Mogg tez by¢ bardziej podatne na traktowanie niepowodzen jak porazki.
Moze pojawiac si¢ u nich skfonnos¢ do skupiania si¢ na przeszlosci. W zewnetrznej
opinii wazne dla nich mogg by¢ status i pelnione funkcje. Powyzej granicy przedzia-
tu optymalnego znalazlo si¢ jedynie 1,85% respondentéw. Poniewaz osoby te fatwo
si¢ adaptuja, moga by¢ postrzegane jako odznaczajace sie pewna powierzchownoscia
i zbyt matym zaangazowaniem w to, co robig, nie potwierdzaja bowiem, co jest dla
nich naprawde wazne i czy sa dla nich rzeczy, ktére nie powinny si¢ zmienia¢. Wyniki
oceny poszczegolnych stwierdzen dotyczacych tej zmiennej prezentuje tabela 4.5.

Tabela 4.5. Ocena punktowa stwierdzen w ramach zmiennej zdolnos¢ adaptacyjna

Stwierdzenie Ocena
Kiedy wejdziesz miedzy wrony, musisz kraka¢ jak i one 4,39
Trudno mi rozstac sie z jakim$ pomystem, nawet jesli okazat sie nie najlepszy 3,82

8 Dla kolejnych czterech zmiennych: optymizm, zdolnos¢ adaptacyjna, podejmowanie ryzyka
(Smiatosc) oraz tolerancja na niepewnos¢ wyniki przeliczono tak, by zachowaé poréwnywal-
no$¢ z pozostatymi zmiennymi. Poniewaz zdania byty sformutowane negatywnie, po przeli-
czeniu wynikéw wysokie wartosci punktowe oznaczaty, ze respondenci nie zgadzaja sie z da-
nym stwierdzeniem, a niskie wyniki - ze sie z nim zgadzaja.



4.2. Analiza poziomu oceny gtéwnych komponentéw badanej kompetencji 119

Stwierdzenie Ocena
Jest mato prawdopodobne, zebym zmienit cos, co wczesniej zaplanowatem 3,19
Jeslijuz raz podejme decyzje, nietatwo jg zmieniam 3,17
Kiedy nie udaje mi sie co$ waznego, trudno jest mi sie z tym pogodzi¢ 2,76

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Jedng z dwdch najnizej ocenionych zmiennych bylo podejmowanie ryzyka
($miatos¢) (14,81). Ponownie w przypadku tej zmiennej nieliczna grupa badanych
respondentéw ulokowala si¢ w przedziale optymalnym (5,16% wskazan). Ponizej
tego progu znalazla si¢ zdecydowanie dominujgca grupa 93,65% respondentéw.
Osoby te nie lubia nadmiernych wyzwan i nie traktuja mierzenia si¢ z trudnymi
zadaniami jako przygody. Moga odnajdywac si¢ w srodowisku, ktore przez in-
nych bedzie postrzegane jako pelne rutyny i stagnacji, oraz preferowa¢ zadania
znane i powtarzalne. Powyzej granicy przedziatu optymalnego znalazto si¢ jedy-
nie 1,19% respondentéw. Osoby te moze charakteryzowac ciagly ruch i niepoko;.
W swoich dzialaniach nie potrzebujg wysokiego poczucia bezpieczenstwa. Nudzi¢
je moga zadania rutynowe i powtarzalne. To zwykle te osoby moga by¢ inicjato-
rami zmian, nie przejmujg si¢ przy tym ryzykiem i opiniami innych. Moga przez
to by¢ postrzegane jako majace tendencj¢ do brawury i lekkomyslnosci. Wyniki
oceny poszczegdlnych stwierdzen dotyczacych tej zmiennej prezentuje tabela 4.6.

Tabela 4.6. Ocena punktowa stwierdzen w ramach zmiennej podejmowanie ryzyka (Smiatosc)

Stwierdzenie Ocena
Zbyt wiele kosztuje mnie codzienna konfrontacja z rzeczywistoscia 4,01
Mam tendencje do ustalania rutynowych rozwiazan i polegania na nich 3,20
Wole utarte drogi od bocznych szlakdw 2,84
Wole rzeczy znane od nieznanych 2,49
Wole pracowad w obrebie bliskich mii znanych zagadnien 2,26

Zrédto: wyniki badar wtasnych.

Zmienng najnizej oceniona w badaniu byla tolerancja na niepewnos¢ (11,64).
W przypadku tej zmiennej najmniej liczna grupa badanych respondentéw ulo-
kowata si¢ w przedziale optymalnym (1,19% wskazan). Jednoczesnie ponizej
tego progu znalazla sie najwieksza grupa 98,54% respondentéw. Dla osob, kto-
rych wyniki znalazly si¢ w tym przedziale, wazne jest to, aby mie¢ wszystko pod
kontrolg. Nie lubig one nowych, zaskakujacych zadan. Moga charakteryzowac si¢
takze mniejszg cierpliwo$cig w oczekiwaniu na rezultaty dzialan. Powyzej granicy
przedziatu optymalnego znalazto si¢ zaledwie 0,26% respondentow. Ze wzgledu
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na wysoki prdg tolerancji niepewnosci osoby te moga mie¢ sktonnos¢ do bra-
nia na siebie zbyt wielu obowiazkéw i dziatan o niepewnym skutku. Moga tez
mie¢ problemy w podejmowaniu ostatecznych decyzji (gdyz czesto nie czuja ta-
kiej potrzeby) i domykaniu rozpoczetych zadan. Wyniki oceny poszczegdlnych
stwierdzen dotyczacych tej zmiennej prezentuje tabela 4.7.

Tabela 4.7. Ocena punktowa stwierdzef w ramach zmiennej tolerancja na niepewnosé¢

Stwierdzenie Ocena

Jestem niezadowolony, jesli czego$ nie moge zamkna¢ w jasne i okreslone ramy 3,01
Nie moge dziatac efektywnie, kiedy cele, jakie mam zrealizowad, oraz oczekiwa- 5 45
nia wobec mnie s3 niejasne ’

Niecierpliwie sie, gdy nie otrzymuje jasnych odpowiedzi 2,18
Kiedy mam do czynienia z niejasnym zagadnieniem, wrecz odruchowo zmie- 207
rzam do uzyskania wyjasnienia ’

Nie znosze rzeczy niedokoriczonych 1,93

Zrédto: wyniki badar wtasnych.

Analiza zmian w ocenie poziomu zmiennych skladowych kompetencji funkcjo-
nowanie w sytuacji zmiany wzgledem wieku respondentéw pozwala zauwazy¢, ze
czes$¢ z nich jest stabilna (cho¢ oceniana na réznym poziomie), a cz¢$¢ — ewoluuje
wraz z wiekiem pracownikéw. Zmiany te mozna zaobserwowac w tabeli 4.8 (szcze-
gotowe zestawienie liczbowe) oraz na wykresie 4.6 (prezentacja graficzna). Do grupy
stabilnych zmiennych (o relatywnie niewielkich wahaniach poziomu) zaliczaja sie:
pomystowos¢, naped (pasja), pewnos¢ siebie oraz (cho¢ znacznie nizej oceniona) tole-
rancja na niepewnos¢. Do grupy zmiennych, ktérych poziom oceny maleje wraz ze
wzrostem wieku pracownikow, zaliczajg sie: podejmowanie ryzyka (smiatosc), opty-
mizm (dwa najwyzsze spadki zaobserwowane w badaniu) oraz zdolnos¢ adaptacyjna.

Tabela 4.8. Ocena punktowa poziomu zmiennych a wiek badanych pracownikéw

Zmienna/wiek pracownikéw 18-30 | 31-40 | 41-50 | 51-60 | 61-65
Pomystowos$¢ 23,70 22,71 21,74 22,41 22,48
Naped (pasja) 22,37 | 22,08 | 21,90 | 22,84 | 22,87
Pewnos(¢ siebie 20,33 21,16 21,22 22,14 22,16
Optymizm 21,70 | 20,95 | 18,99 | 17,84 | 17,56
Podejmowanie ryzyka (Smiatosc) 18,09 16,96 15,40 13,66 13,69
Zdolnos¢ adaptacyjna 18,02 18,41 17,98 16,71 16,68
Tolerancja na niepewnos¢ 11,50 11,68 12,05 11,56 10,95

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Wykres 4.6. Zmiana poziomu oceny zmiennych wedtug kryterium wiek badanych pracownikow

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Analizujac relacje wieku respondentéw do dwodch gléwnych komponentéw
i usrednionej wartosci oceny dla calosci kompetencji, mozna zauwazy¢ tendencje
do tego, ze wraz z wiekiem maleje ogdlny poziom gotowosci do zmian badanych
respondentdw (patrz wartosc¢ srednia). Co ciekawe, osoby mtodsze prezentujg wyz-
szy poziom umiejetnosci (usredniona warto$¢ zmiennych: podejmowanie ryzyka
($miatosc), pomystowos¢ oraz zdolnos¢ adaptacyjna) niz postaw (usredniona war-
to$¢ zmiennych: naped (pasja), pewnos¢ siebie, optymizm oraz tolerancja na niepew-
nos¢). U osdb, ktore przekroczyly 40. rok zycia, tendencja ta odwraca si¢ — wyzej
oceniany jest poziom prezentowanych przez nie postaw. Zjawisko to mozna zinter-
pretowac jako narastajaca z wiekiem nieche¢ do zdobywania nowych umiejetnosci,
co rekompensowane jest bazowaniem na doswiadczeniu (sprawdzonych wczesniej
postawach). Jak pokazuja wyniki srednie dla kompetencji, takie podejscie nie gwa-
rantuje sukcesu, co przejawia si¢ malejaca oceng ogélng obu komponentéw badane;j
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kompetencji. Tendencje te mozna zaobserwowa¢ w tabeli 4.9 (szczegdlowe zesta-
wienie liczbowe) oraz na wykresie 4.7 (prezentacja graficzna). Jak wida¢ na wykre-
sie 4.7, zaréwno ocena obu gtéwnych komponentéw kompetencji, jak i usredniona
ocena dla cato$ci kompetencji funkcjonowanie w sytuacji zmiany nie osiagaja dolnej
granicy przedzialu optymalnego dla zadnej z grup wiekowych.

Tabela 4.9. Ocena punktowa poziomu gtéwnych komponentéw a wiek badanych pracownikéw

Komponent/wiek pracownikéw 18-30 | 31-40 | 41-50 | 51-60 | 61-65
Umiejetnosci 19,94 19,36 18,37 17,59 17,62
Postawy 18,98 | 18,97 | 18,54 | 18,60 | 18,38
Srednia 19,39 | 19,14 | 18,47 | 18,16 | 18,06

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Wykres 4.7. Zmiana poziomu oceny gtéwnych komponentéw wedtug kryterium wiek bada-
nych pracownikéw

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Podobne tendencje jak w przypadku rozktadéw dotyczacych wieku bada-
nych respondentéw mozna zauwazy¢ w odniesieniu do zmian w ocenie poziomu
zmiennych skltadowych badanej kompetencji, analizowanych wzgledem ich sta-
zu pracy. Rozklady te prezentuja tabela 4.10 (wyniki punktowe) oraz wykres 4.8
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(prezentacja graficzna). Podobnie w grupie stabilnych zmiennych znalazly sie: po-
mystowos¢, naped (pasja), pewnosc¢ siebie oraz (wciaz znacznie nizej oceniona) fo-
lerancja na niepewnosé. W grupie zmiennych, ktérych poziom oceny maleje wraz
ze wzrostem stazu pracy badanych pracownikoéw, znalazty sie zas: podejmowanie
ryzyka ($miatos¢), optymizm (po raz kolejny dwa najwyzsze spadki zaobserwowa-
ne w badaniu) oraz zdolnos¢ adaptacyjna.

Tabela 4.10. Ocena punktowa poziomu zmiennych a staz pracy badanych pracownikéw

Zmienna/staz pracy 0-5 6-10 | 11-20 | 21-30 | 31-40 | 41-50
Pomystowo$¢ 24,23 22,44 22,42 21,96 22,17 22,94
Naped (pasja) 23,08 21,65 21,47 22,17 22,87 22,34
Pewno¢ siebie 20,54 | 20,60 | 20,82 | 21,38 | 22,10 | 22,23
Optymizm 21,85 21,92 20,33 18,73 17,77 17,91
Podejmowanie ryzyka (Smiato$¢) | 17,51 17,50 16,76 15,46 13,74 13,42
Zdolnosc¢ adaptacyjna 17,36 18,88 18,17 18,56 16,71 16,33
Tolerancja na niepewnos¢ 10,85 12,08 12,07 11,93 11,56 11,08

Zrédto: wyniki badari wtasnych.
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Wykres 4.8. Zmiana poziomu oceny zmiennych wedtug kryterium staz pracy badanych
pracownikéw

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Przy relacji stazu pracy respondentéw do dwoch gltéwnych komponentéow
i usrednionej wartosci oceny dla calosci kompetencji mozna zauwazy¢ analo-
giczne tendencje spadku poziomu ocen gotowosci do zmian jak w przypadku roz-
ktadow dotyczacych wieku. W odniesieniu do stazu pracy odwrdcenie tendencji
nastepuje u osob, ktore przekroczyly 30. rok pracy. Tendencje te mozna zobaczy¢
w tabeli 4.11 (szczegolowe zestawienie liczbowe) oraz na wykresie 4.9 (prezenta-
cja graficzna). Jak wida¢ na wykresie 4.9, dla zadnego z przedzialéw stazu pracy
ani ocena obu gtéwnych komponentéw kompetencji, ani usredniona ocena dla
calo$ci kompetencji funkcjonowanie w sytuacji zmiany nie osiagaja dolnej granicy
przedzialu optymalnego.

Tabela 4.11. Ocena punktowa poziomu gtéwnych komponentdw a staz pracy badanych pra-
cownikow

Komponent/staz pracy 0-5 6-10 11-20 | 21-30 | 31-40 | 41-50
Umiejetnosci 19,70 | 19,60 | 19,12 | 18,66 | 17,54 | 17,56
Postawy 19,08 19,06 18,67 18,55 18,58 18,39
Srednia 19,34 | 19,29 | 18,86 | 18,60 | 18,13 | 18,04

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Wykres 4.9. Zmiana poziomu oceny gtéwnych komponentéw wedtug kryterium staz pracy
badanych pracownikéw

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Interesujaco wypada poréwnanie badanej grupy oséb na stanowiskach kierow-
niczych do gléwnej grupy badanych na stanowiskach specjalistycznych (wyko-
nawczych). Zestawienie uzyskanych wynikéw prezentuje liczbowo tabela 4.12,
a graficznie — wykres 4.10.

Tabela 4.12. Poréwnanie oceny punktowej poziomu zmiennych badanej kompetencji
dla stanowisk specjalistycznych i kierowniczych
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Specjalista 22,32 | 22,57 | 21,76 | 18,53 | 14,61 | 17,25 | 11,62
Kierownik 22,82 | 21,32 | 20,29 | 22,09 | 17,85 | 18,97 | 11,94
Wartos$¢ bezwzgledna réznicy ocen 0,50 | 1,25 | 1,47 | 3,56 | 3,24 | 1,72 | 0,32

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Wykres 4.10. Poréwnanie wynikéw oceny badanej kompetencji dla stanowisk
specjalistycznych i kierowniczych

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Uzyskane wyniki s3 w zasadzie zbiezne w obu grupach w odniesieniu do dwéch
zmiennych - tolerancja na niepewnos¢ oraz pomystowosc. W odniesieniu do zmien-
nych: naped (pasja), pewnosc¢ siebie oraz zdolnos¢ adaptacyjna mozna méwic o zbli-
zonym poziomie. Co ciekawe, naped (pasja) i pewnos¢ siebie oceniono wyzej w gru-
pie pracownikéw na stanowiskach specjalistycznych. Najwigcksze réznice mozna
zaobserwowa¢ w odniesieniu do optymizmu i podejmowania ryzyka (Smiatosci).
Zmienne te wyzej oceniono w grupie respondentéw na stanowiskach kierowniczych.
W odniesieniu do tych dwoch zmiennych zaobserwowano takze najwigksze rozni-
ce w ulokowaniu wynikéw wzgledem przedziatu optymalnego (por. wykres 4.11).
W obu przypadkach odsetek ocen lokujacych sie w granicach przedziatu optymalne-
go byt zauwazalnie wyzszy w grupie kierownikéw. W przypadku zmiennej optymizm
byl to ponad dwa razy wyzszy odsetek — w grupie kierownikéw przekroczyt potowe
wszystkich odpowiedzi. Roznice mozna tez zaobserwowa¢ w odniesieniu do zmien-
nej naped (pasja). W przypadku grupy osob na stanowiskach specjalistycznych po-
nad potowa ocen ulokowata sie w granicach przedziatu optymalnego, podczas gdy
w odniesieniu do grupy kierownikéw odsetek ten wynidst niewiele ponad 1/3 ocen.
Co interesujace w odniesieniu do zmiennych: zdolnos¢ adaptacyjna i tolerancja na
niepewnos¢, w przypadku grupy oséb na stanowiskach kierowniczych zadna z ocen
nie ulokowata sie powyzej gornej granicy przedzialu optymalnego.
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Wykres 4.11. Poréwnanie ulokowania ocen badanych zmiennych wzgledem granic przedziatu
optymalnego dla stanowisk specjalistycznych i kierowniczych

Zrédto: wyniki badar wtasnych.
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Szczegblowe poréwnanie rozkladu ulokowania ocen wzgledem granic prze-
dzialu optymalnego dla tych dwoch grup respondentéw prezentuje tabela 4.13.

Tabela 4.13. Szczegbtowe poréwnanie ulokowania ocen badanych zmiennych wzgle-
dem granic przedziatu optymalnego dla stanowisk specjalistycznych i kierowniczych

(w %)

]

>

X ; '

< S 2
o — 2 2 o =
N c — © ©
8 @ R sy | © c
s B @ e | 26| =° ©
o o NA N (Sl N foaNS)
S = B N © % 29
Q ° o € g. € Q c 9
> [ c = [ TN Lo s
5 s | 2 g 1385|2523

[ © T X

o = [a ¥ o o X N O |9 o

©
B
—
©
o)
o
I
a
©
&
)
159

ponizejoptimum | 39,06 | 33,24 | 43,32 | 74,57
Specjalista | OPTIMUM 52,27 | 52,84 | 48,58 | 22,44 1,14
powyzej optimum | 8,66 | 13,92 8,10 2,98 1,14 1,99 0,28
ponizej optimum | 34,62 | 53,85 | 59,62 | 44,23 | 86,54 | 82,69 | 98,08
Kierownik | OPTIMUM 53,85 | 36,54 | 36,54 | 51,92 | 11,54 | 17,31 1,92
powyzej optimum | 11,54 9,62 3,85 3,85 1,92 0,00 0,00
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Zrédto: wyniki badan wtasnych.

4.3. Analiza poziomu oceny komponentow
rozwojowych badanej kompetencji

Zgodnie z logika przyjetego autorskiego zintegrowanego modelu kompetencji
dwa gléwne komponenty — umiejetnosci i postawy — pozwalaja oceniaé ogélny
poziom danej kompetencji. W szczego6lnosci gdy rozpoznany poziom kompeten-
cji jest niesatysfakcjonujacy, tj. gdy wystepuja rozbieznosci miedzy poziomem
rozpoznanym a oczekiwanym, analizie nalezy poddac ,zrédla’, czyli pozostale
wierzchotki z modelu kompetencji (por. rysunek 3.2) — stanowigce jej kompo-
nenty rozwojowe. W odniesieniu do umiejetnosci tymi komponentami sg wie-
dza i rozumienie, a w odniesieniu do postaw — wartosci i przekonania. Analiza
poziomu tych komponentéw pozwala na zrozumienie przyczyn (zrédet) zaob-
serwowanych pozioméw podstawowych komponentdw — umiejetnosci i postaw,
a w efekcie na znalezienie sposobdw ich rozwoju. Najczesciej pogtebione analizy
poziomu kompetencji s3 prowadzone pod katem niwelowania rozpoznanych luk
kompetencyjnych. Warto jednak pamigtaé, ze opisany tu sposoéb postepowania
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ma zastosowanie takze w sytuacji rozpoznania wysokich (satysfakcjonujacych)
poziomow kompetencji. W takim ujeciu poglebiona analiza moze stuzy¢ zbudo-
waniu systemu wsparcia utrzymywania wysokiego poziomu kompetencji w ogol-
nej formule ,,r6b to (co si¢ sprawdza) dalej”.

Usredniony wynik oceny’ dokonanej przez ekspertéw, dotyczacy badanych
komponentéw rozwojowych, prezentuje wykres 4.12. Eksperci najwyzej oce-
nili komponent przekonania, nastepnie — rozumienie i na podobnym poziomie
- wartosci, najnizej za$ — wiedzg. Oceny komponentéw rozwojowych kompeten-
cji funkcjonowanie w sytuacji zmiany pokazuja, ze eksperci ocenili je krytycznie.
Jedynie komponent przekonania nieznacznie przekroczyt poziom polowy skali,
a pozostale komponenty w usrednionej ocenie znalazly si¢ ponizej tego progu.

3,10

3 2,76 2,73
2,33

N

[

B Wiedza ™ Rozumienie Wartosci Przekonania

Wykres 4.12. Poréwnanie poziomu oceny czterech komponentéw rozwojowych badanej kom-
petencji (Srednie)

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Najnizej ocenionym komponentem rozwojowym okazala sie wiedza. Jak wi-
da¢ na wykresie 4.13, zadna z badanych zmiennych nie przekroczyla poziomu
polowy skali. Stabszymi aspektami funkcjonowania w zmianie pracownikéw jest
ich poziom ,twardej” wiedzy dotyczacy narzedzi diagnozowania sytuacji zmiany
oraz oceny ryzyka i narzedzi jego minimalizowania (zmienna zdecydowanie najni-
zej oceniona przez ekspertow w calym badaniu).

9 Eksperci dokonywali ocen w skali od 1 do 6. Dla zachowania obiektywno$ci oceniali zmienne,
nie znajac wynikdéw badania podstawowego.
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0 2 4
Znajomosc zasad i logiki przebiegu proceséwzmian | 2,78
Narzedzia diagnozowania sytuacji zmiany || 1,89
©
E Etapy i specyfika funkcjonowania jednostek w sytuacjizmiany | | 2,56
= Przyczyny oporu i sposoby radzenia sobie z nim 3,00
Ocena ryzyka i narzedzia jego minimalizowania || 1,43

Wykres 4.13. Ocena punktowa aspektéw sktadowych komponentu wiedza

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

W komentarzach eksperci wskazywali, Ze pracownicy podchodza do procesu
zmiany emocjonalnie, odnoszac ja do oceny swoich wlasnych korzysci lub strat. Za-
uwazyli, ze zmiana czesto zaburza strefe bezpieczenstwa pracownikow, dlatego nie
przykladaja oni takiej wagi do racjonalnego i uporzadkowanego podejscia do zmian.
W opinii ekspertéw negatywnie na poziom wiedzy moze wplywac takze tatwy dostep
do podrecznego zrédta wiedzy, jakim jest wszechobecny Internet. Skutkuje to swo-
istym lenistwem w gromadzeniu, porzadkowaniu i zachowywaniu wlasnych zasobow
wiedzy oraz brakiem dbatosci o weryfikacje jakosci tak dostepnej wiedzy. Nalezy za-
tem uzna¢, ze obszar ten wymaga wzmocnienia, gdyz obecnie nie stanowi solidnej
podstawy do budowania oczekiwanych umiejetnosci pracownikéw.

Niedostatki w twardej wiedzy w pewnym stopniu sa kompensowane prag-
matycznym podej$ciem do radzenia sobie ze zmianami, co reprezentuje ocena
komponentu rozumienie. Jak wida¢ na wykresie 4.14, najwyzej oceniona zmienna
byto poprawne rozpoznawanie charakteru sytuacji trudnych. Ocena tej zmiennej
nieznacznie przekroczyla prég polowy skali. Kolejne dwie zmienne - poprawne
rozpoznawanie etapu zmiany oraz wycigganie wnioskow i formutowanie logicznych
rekomendacji — oceniono na identycznym poziomie, cho¢ wciaz nieprzekraczaja-
cym poltowy skali. Najnizej za oceniono zmienng dotyczacg rozumienia indywi-
dualnej specyfiki reagowania na zmiany przez inne osoby.

Eksperci w swoich komentarzach po raz kolejny zwracaja uwage na prag-
matyczne podejscie do zmian. Dostrzegaja oni, ze pracownicy chetniej uczg sig
przez do$wiadczenie, dlatego lepiej rozumieja zmiany, niz potrafig uporzadkowac
o nich wiedze i ja usystematyzowa¢. W komentarzach pojawia si¢ takze watek
dotyczacy tego, czy zmiana bezposrednio wptywa na poszczegdlnego pracownika
(i w jaki sposdb w jego percepcji). Im bardziej zmiana traktowana jest jako ,,mnie
dotykajaca’, tym wieksze znaczenie pracownicy przyktadaja do wlasciwego zrozu-
mienia tego, co tak naprawde si¢ dzieje.
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0 2 4
Poprawne rozpoznanie etapu zmiany 2,75
(]
'5 Poprawne rozpoznanie charakteru sytuacji trudnej 3,11
£
N . . . . . .
e Specyfika indywidualnego reagowania na zmiany przez inne osoby 2,43
Wyciaganie wnioskéw i formutowanie logicznych rekomendacji 2,75

Wykres 4.14. Ocena punktowa aspektéw sktadowych komponentu rozumienie

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Waznym zrodlem postaw prezentowanych w sytuacji zmiany sa wartosci.
Zmienne skladajace si¢ na ten komponent zostaly ocenione na minimalnie niz-
szym poziomie niz rozumienie. Rozklad uzyskanych ocen prezentuje wykres 4.15.

Traktowanie zmiany jako szansy kreujacej mozliwosci 2,44

Traktowanie zmiany jako naturalnego (statego) elementu
funkcjonowania i rozwoju organizacji =R

Traktowanie zmiany jako naturalnego (statego) elementu
rozwoju wtasnego R
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Otwartos$¢ na odmiennosé i réznorodnoéé 2,89

Wiara, ze lepsze jest dziatanie niz czekanie na to, co przyniesie
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2,75

Wykres 4.15. Ocena punktowa aspektow sktadowych komponentu wartosci

Zrédto: wyniki badar wtasnych.

Najwyzej oceniong (réwno w polowie skali) zmienng bylo traktowanie zmiany
jako naturalnego (statego) elementu funkcjonowania i rozwoju organizacji. Nieste-
ty nie przeklada sie to juz w takim samym stopniu na traktowanie zmiany jako na-
turalnego (statego) elementu rozwoju wlasnego, podobnie jak traktowanie zmiany
jako szansy kreujgcej mozliwosci. Moze to wskazywa¢ na podejscie do zmian jako
zta koniecznego — pracownicy rozumiejg, ze organizacja musi podlega¢ zmianom,
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ale dla nich samych to raczej problem niz szansa. Relatywnie wysoko, cho¢ wciaz
zauwazalnie ponizej poziomu polowy skali, oceniono zmienng dotyczaca otwar-
tosci na odmiennos¢ i roznorodnos¢. Jak zauwazaja eksperci, w odniesieniu do tej
zmiennej wyzwaniem moze by¢ to, ze nie zawsze organizacje dbaja, by wartosci
organizacyjne byly wlasciwie komunikowane i zgodne (akceptowalne) z warto-
$ciami pracownikéw. Przeklada si¢ to czgsto na nizsze wsparcie warto$ci organi-
zacyjnych w budowaniu oczekiwanych postaw.

Ostatnim ocenianym komponentem zrédtowym byly przekonania. Komponent
ten zostal oceniony najwyzej i stanowi najwazniejsze wsparcie przy budowaniu ocze-
kiwanych postaw pracownikéw. Rozklad uzyskanych ocen prezentuje wykres 4.16.

o
N
»
[e)]

Zmiane realizuja wtasciwi ludzie, we wtasciwym miejscu

: . ) o Y 3,25
i we wtasciwym czasie - w odniesieniu do siebie samego T
Zmiane realizuja wtasciwi ludzie, we wtasciwym miejscu
i we wtasciwym czasie - w odniesieniu do innych 2,63
pracownikow i wspotpracownikow
Zmiane realizuja wtasciwi ludzie, we wtasciwym miejscu
g i we wtasciwym czasie - w odniesieniu do catej 2,63
c organizacji jako instytucji
3
s Niezbedna jest otwartos¢ na odmiennos$¢ i réznorodnosé 3,78
|
Lepsze jest wrogiem dobrego 3,13
—
Préby i potkniecia s szansg na rozwdj i nauke 3,22
—

Wykres 4.16. Ocena punktowa aspektéw sktadowych komponentu przekonania

Zrédto: wyniki badari wtasnych.

Najwyzej oceniong zmienng w tym komponencie bylo przekonanie, ze niezbed-
na jest otwartos¢ na odmiennos¢ i réznorodnosé. Nizej, na podobnym poziomie
(przekraczajacym polowe skali) oceniono przekonania: zmiang realizujg wlasciwi
ludzie, we wltasciwym miejscu i we wlasciwym czasie - w odniesieniu do siebie same-
£0, lepsze jest wrogiem dobrego oraz proby i potknigcia sq szansq na rozwdj i nauke.
Co ciekawe, przekonanie, ze jestem wtasciwg osobg, by realizowa¢ zmiany, nie
przeklada si¢ na przekonanie, ze inni pracownicy i wspdtpracownicy to wlasciwi
ludzie, we wlasciwym miejscu i we wlasciwym czasie. Tak samo nisko (nizej niz
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pozostale zmienne) oceniono przekonanie, ze zmiang realizujg wlasciwi ludzie,
we wlasciwym miejscu i we wlasciwym czasie — w odniesieniu do calej organizacji
jako instytucji. Jak zatem wida¢, silnym aspektem jest tu wspierajace przekona-
nie o sobie samym, postrzeganie si¢ jako wlasciwej osoby we wlasciwym miej-
scu i czasie. Jednak widoczny jest takze brak wsparcia w przekonaniu o tym, ze
dotyczy to takze innych osdb i calosci organizacji. Taka diagnoze potwierdzaja
komentarze zawarte w opiniach ekspertéw. Zwracajg oni uwage, ze deklarowane
przekonania (ale takze warto$ci) nie zawsze pokrywaja si¢ z realnymi dziatania-
mi. Moze to ttumaczy¢, dlaczego mimo relatywnie wysokich ocen otwartosci na
odmiennos¢ i rézZnorodnos¢ — zaréwno jako wartosci, jak i jako przekonania, ze
jest taka otwartos¢ wazna - nie przetozyly sie one na tolerancje na niepewnosc¢
(najnizej oceniony aspekt w caltym badaniu podstawowym). Rozdzwigk mig¢dzy
deklaratywng otwarto$cig na odmiennos¢ i réznorodnosé¢ a realnym, codziennym
potwierdzaniem tej otwarto$ci w dziataniu pozostaje jednym z wazniejszych wy-
zwan nie tylko w zakresie funkcjonowania w sytuacji zmiany, lecz takze w szer-
szym aspekcie ksztaltowania relacji organizacyjnych.

Poréwnujac oba badania (podstawowe i uzupelniajace), mozna zauwazy¢ zbiez-
nos$¢ krytycznej oceny dokonanej przez ekspertéw z niskim poziomem badane;j
kompetencji rozpoznanym w badaniu podstawowym. Analiza zagregowanych
zmiennych (wchodzacych w sklad poszczegolnych komponentéw) pozwala sformu-
fowa¢ przypuszczenie, ze badani pracownicy podchodza do swojego funkcjonowa-
nia w zmianie w sposob w znacznej mierze intuicyjny oraz (na co w szczegdlnosci
wskazuja eksperci w swoich komentarzach) coraz czesciej przejawiajg zmeczenie
zmianami. To powoduje, ze ogét komponentéw majacych stanowi¢ wsparcie dla
ksztaltowania oczekiwanych umiejetnosci i postaw pracownikéw w ich funkcjono-
waniu w sytuacji zmian wymaga wzmocnienia. Organizacje, by rozwija¢ te kompe-
tencje u pracownikéw, powinny nie tylko podejmowac dziatania ukierunkowane
na rozwoj podstawowych komponentéw — umiejetnosci i postaw, lecz takze zadbaé
o wzmocnienie omawianych tu komponentéw rozwojowych. Pozwoli to na zbu-
dowanie swoistej infrastruktury wspierajacej funkcjonowanie pracownikéw. Takie
podejscie pozwoli takze odej$¢ od ,kryzysowego” postrzegania pracownikéw jako
elementu zmiany - przejawiajacego si¢ w postawie: ,,zajmuje sie pracownikiem,
gdy rozpoznaje opdr z jego strony”. W dluzszej perspektywie takie podejscie moze
uksztaltowaé wlasciwe traktowanie zmian - jako stalego elementu codziennego
funkcjonowania pracownikéw, gwarantujacego wysoka efektywno$¢ dziatania nie-
zaleznie od tego, z jakimi i jak licznymi zmianami maja oni do czynienia.
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Funkcjonowanie w $wiecie intensywnych i zréznicowanych zmian wyma-
ga nie tylko umiejetnosci radzenia sobie z konkretna, zdefiniowang zmia-
ng, lecz takze ogdlnego otwartego nastawienia na zmiany. Takie nastawienie
moze by¢ reprezentowane przez wskazana w monografii kompetencje funk-
cjonowanie w sytuacji zmiany, ktéra opisuje poziom umiejetnosci i postaw
prezentowanych w zmianie. Zmianie niekonkretnej, nietraktowanej jako
zdefiniowane zadanie czy zdarzenie, ale rozumianej jako sytuacja — trwaly
stan, w ktorym ciagle cos$ si¢ zmienia. Ta pozorna sprzecznos¢ trwatosci sta-
nu, w ktérym wszystko si¢ zmienia, jest swoistym znakiem wspoélczesnych
czasow. Analiza poziomu tej kompetencji moze stanowi¢ punkt wyjscia do
oceny bazy, na ktérej mozliwe jest budowanie sukcesow we wdrazaniu dowol-
nych (konkretnych i nazwanych) zmian. Jesli pracownicy prezentujg wysoki
poziom tej kompetencji, mozna przyjac, ze szybciej i skuteczniej odnajdag sie
w kazdej sytuacji wdrazania dowolnej zmiany. Jesli zas poziom ten jest niski,
mozna przyjaé, ze na wstepie zmiany napotykac beda progowe — niezalezne od
kontekstu konkretnej zmiany - trudnosci. Jak pokazuja przedstawione w mo-
nografii wyniki badan, obraz tak rozumianego stanu wyj$ciowego wdrazania
zmian nie jest zbyt pozytywny.

Odpowiedz na pierwsze pytanie badawcze - Jaki jest ogdlny poziom oce-
ny kompetencji funkcjonowanie w sytuacji zmiany? — brzmi: nie jest on wysoki.
W celu ustrukturyzowania oceny poziomu przejawiania badanej kompetencji
w przyjetych zalozeniach badawczych wskazano przedzial optymalny (lokujacy
sie miedzy 22 a 26 punktami) uzyskiwanych ocen. Jak pokazaly wyniki badan,
dla calej populacji srednia warto$¢ zmiennych wchodzacych w sklad kompetencji
funkcjonowanie w sytuacji zmiany wyniosta 18,43 — co lokuje ja ponizej dolnej
granicy przedzialu optymalnego. Jedynie zmienna naped (22,47) oraz pomysto-
wos¢ (22,35) minimalnie przekroczyly te granice. Ponizej dolnej granicy prze-
dzialu optymalnego ulokowaly si¢ zas zmienne: pewnos¢ siebie (21,65), optymizm
(18,74), zdolnosci adaptacyjne (17,33), podejmowanie ryzyka (Smiatos¢) (14,81)
oraz tolerancja na niepewnosc (11,64).
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Odpowiedz na drugie pytanie badawcze - Jaka jest wzajemna relacja dwoch
gltéwnych komponentéw badanej kompetencji — umiejetnosci i postaw? — pozwala
stwierdzi¢, ze komponenty te (cho¢ wcigz nisko ocenione) sg na bardzo podob-
nym poziomie. Zmienne zaliczane do komponentu umiejetnosci srednio w bada-
niu zostaly ocenione na poziomie 18,16 punktu, podczas gdy zmienne zaliczane
do komponentu postaw - odpowiednio na poziomie 18,63 punktu. Takie zréwno-
wazenie moze stanowi¢ dobra pozycje wyjsciowa do budowania rozwoju badanej
kompetencji.

W celu odpowiedzi na trzecie pytanie badawcze — Ktére zmienne wchodzace
w sklad gtéwnych komponentéow badanej kompetencji moga stanowi¢ jej moc-
ne i stabe strony? - szczegétowej analizie poddano poszczegélne zmienne. Do
oceny tego, czy moga stanowi¢ one mocne lub stabe strony, po raz kolejny wyko-
rzystano granice przedzialu optymalnego. W efekcie do umiarkowanie mocnych
stron badanej kompetencji mozna zaliczy¢ naped (pasje) (22,47) - powyzej gérnej
granicy przedzialu optymalnego znalazlo si¢ 13,62% respondentéw, ponad po-
fowa badanych respondentéw ulokowala si¢ w przedziale optymalnym (51,72%
wskazan), a ponizej tego progu znalazlo si¢ 34,66% respondentéw — oraz pomy-
stowos¢ (22,35) — powyzej gornej granicy przedzialu optymalnego znalazlo si¢
8,86% respondentdw, (takze) ponad potowa badanych respondentéw ulokowata
sie w przedziale optymalnym (52,38% wskazan), a ponizej tego progu znalazto
sie 38,76% respondentéw. Do neutralnej zmiennej, ocenionej na granicy dolnego
poziomu przedzialu optymalnego, mozna zaliczy¢ pewnos¢ siebie (21,65) — powy-
zej gornej granicy przedzialu optymalnego znalazlo si¢ 7,80% respondentéw, nie-
spelna potowa badanych respondentéw ulokowata si¢ w przedziale optymalnym
(47,75% wskazan), a ponizej dolnej granicy tego przedzialu znalazto si¢ 44,75%
respondentéw.

Do kategorii stabych stron badanej kompetencji mozna zaliczy¢ zmienne:
optymizm (18,74) — powyzej gérnej granicy przedzialu optymalnego znalazlo si¢
3,04% respondentéw, niespelna jedna czwarta badanych respondentéw ulokowa-
ta sie¢ w przedziale optymalnym (24,47% wskazan), a ponizej tego progu znalazta
sie dominujaca grupa 72,49% respondentdw; zdolnos¢ adaptacyjng (17,33) - po-
wyzej gornej granicy przedzialu optymalnego znalazto si¢ jedynie 1,85% respon-
dentéw, w przedziale optymalnym 12,70% respondentéw, a ponizej tego progu
znalazla si¢ (ponownie) dominujgca grupa 85,45% respondentéw — oraz podej-
mowanie ryzyka (Smiatos¢) (14,81) — powyzej gornej granicy przedzialu optymal-
nego znalazto si¢ jedynie 1,19% respondentéw, w przedziale optymalnym 5,16%
respondentdw, a ponizej tego progu znalazta si¢ zdecydowanie dominujaca grupa
93,65% respondentéw. Jako zdecydowanie najstabsza strone badanej kompeten-
cji mozna wskaza¢ zmienna tolerancja na niepewnosc¢ (11,64). W przypadku tej
zmiennej nikt nie ulokowat si¢ powyzej gornej granicy przedzialu optymalnego,
w przedziale optymalnym ulokowato si¢ 1,19% respondentdw, a ponizej tego pro-
gu znalazla si¢ najwieksza grupa 98,54% respondentow.



Zakonczenie 135

W odpowiedzi na czwarte pytanie badawcze - Jaki wplyw na poziom oceny
kompetencji funkcjonowanie w sytuacji zmiany maja wiek i staz pracy badanych
pracownikéw? — w pierwszej kolejnosci analizie poddano zakres zmian w ocenie
poziomu zmiennych skltadowych kompetencji funkcjonowanie w sytuacji zmiany
wzgledem wieku respondentéw. Analiza tych zmian pokazala, ze czes¢ ze zmien-
nych oceniana jest na podobnym, stabilnym (cho¢ réznym w wartosciach bez-
wzglednych) poziomie, a cz¢$¢ — maleje wraz z wiekiem pracownikéw. Do grupy
stabilnych zmiennych (o relatywnie niewielkich wahaniach poziomu) zaliczaja sie:
pomystowosé, naped (pasja), pewnosc siebie oraz (cho¢ znacznie nizej oceniona)
tolerancja na niepewnos¢, a do grupy zmiennych, ktérych poziom oceny maleje
wraz ze wzrostem wieku pracownikéw, zaliczajg sie: podejmowanie ryzyka (Smia-
tosc), optymizm (dwa najwyzsze spadki zaobserwowane w badaniu) oraz zdolnos¢
adaptacyjna. Analizujac relacj¢ wieku respondentéw do dwoch gtéwnych kompo-
nentéw badanej kompetencji i usrednionej wartosci oceny dla calosci kompeten-
cji, mozna zauwazy¢ tendencje do tego, ze wraz z wiekiem maleje ogdlny poziom
gotowosci do zmian badanych respondentéw. Co ciekawe, osoby mlodsze prezen-
tuja wyzszy poziom umiejetnosci (usredniona warto$¢ zmiennych: podejimowanie
ryzyka ($miatos¢), pomystowos¢ oraz zdolnos¢ adaptacyjna) niz postaw (usrednio-
na warto$¢ zmiennych: naped (pasja), pewnos¢ siebie, optymizm oraz tolerancja na
niepewnosc). U osob, ktdre przekroczyly 40. rok zycia, tendencja ta odwraca sig¢
i wyzej oceniany jest poziom prezentowanych przez nie postaw.

Podobne tendencje mozna zauwazy¢ w odniesieniu do zmian w ocenie pozio-
mu zmiennych sktadowych badanej kompetencji analizowanych wzgledem stazu
pracy respondentéw. W grupie stabilnych zmiennych znalazly sie: pomystowos¢,
naped (pasja), pewnos¢ siebie oraz (wciaz znacznie nizej oceniona) tolerancja na
niepewnos¢. W grupie zmiennych, ktérych poziom oceny maleje wraz ze wzro-
stem stazu pracy badanych pracownikéw, znalazly sie zas: podejmowanie ryzy-
ka (smiatos¢), optymizm (po raz kolejny dwa najwyzsze spadki zaobserwowane
w badaniu) oraz zdolnos¢ adaptacyjna. Patrzac na relacje stazu pracy responden-
tow do dwoch gtéwnych komponentéw i usrednionej wartosci oceny dla catosci
kompetencji, mozna zauwazy¢ analogiczne tendencje spadku poziomu ocen jak
w przypadku rozktadéw dotyczacych wieku badanych respondentéw, z tym ze
w odniesieniu do stazu pracy odwrdcenie tendencji (wyzszej oceny umiejetnosci
wzgledem postaw) nastepuje u 0sob, ktdre przekroczyty 30. rok pracy.

Aby znalez¢ odpowiedz na pigte pytanie badawcze - Czy istniejg rdznice
w ocenie zmiennych wchodzacych w sktad gtéwnych komponentéw kompetencji
funkcjonowanie w sytuacji zmiany w odniesieniu do 0séb realizujacych zmiany ze
wzgledu na zajmowanie przez nie stanowisk specjalistycznych i kierowniczych?
- przeprowadzono poréwnanie grupy kontrolnej 52 0s6b na stanowiskach kierow-
niczych (co stanowito 7% badanej populacji). Badani wypelniali kwestionariusze
badawcze z perspektywy uczestnika zmian, nie zas osob zarzadzajacych zmiana-
mi. Wyniki uzyskane przez obie grupy sa w zasadzie identyczne w odniesieniu do



136 Zakoniczenie

dwdch zmiennych - tolerancji na niepewnos¢ oraz pomystowosci. W odniesieniu
do zmiennych: naped (pasja), pewnos¢ siebie oraz zdolnos¢ adaptacyjna mozna
moéwic o zblizonym poziomie. Co ciekawe, badana grupa pracownikéw na stano-
wiskach specjalistycznych nieznacznie wyzej ocenila naped (pasje) i pewnos¢ sie-
bie. Najwigksze réznice zaobserwowano w odniesieniu do zmiennych: optymizm
i podejmowanie ryzyka (Smiatos¢). Zmienne te wyzej ocenita grupa respondentdéw
na stanowiskach kierowniczych.

W odpowiedzi na szoste pytanie badawcze - Jaki jest poziom oceny kompo-
nentéw rozwojowych kompetencji funkcjonowanie w sytuacji zmiany? — analizie
poddano pozostate wierzchotki modelu kompetencji: w odniesieniu do umie-
jetnosci komponentami byly wiedza i rozumienie, a w odniesieniu do postaw
— wartosci i przekonania. Oceny tych komponentéw dokonane przez ekspertéw
zaproszonych do badania pokazaly, ze w skali od 1 (ocena najnizsza) do 6 (ocena
najwyzsza) najwyzej ocenionym komponentem zostaty przekonania (3,10), nizej
oceniono rozumienie (2,76) oraz wartosci (2,73), a najnizej — wiedze (2,33). Jak
zatem wida¢, wzmocnienia wymaga zaréwno sfera racjonalna funkcjonowania
w zmianie, jak i sfera emocjonalna. Niski poziom oceny twardej wiedzy o przebie-
gu zmian, narzedziach i sposobach radzenia sobie z trudnosciami oraz (niewiele
wyzej) oceniony poziom rozumienia - racjonalnego wyciggania wnioskéw po-
zwalajacego na metodyczne i uporzagdkowane dziatanie w ramach realizacji zmian
- wskazuja, Ze w organizacjach wcigz niewystarczajaca uwage poswieca si¢ tym
aspektom i budowaniu dobrych praktyk realizacji zmian organizacyjnych. Rela-
tywnie wyzej zostala oceniona sfera emocjonalna - reprezentujgca uczucia wobec
proceséw wdrazania zmian. Tym, na czym mozna i nalezy budowa¢ zmiany, sa
wspierajace je przekonania. Moga one stanowi¢ baze, na ktdrej mozna pobudzacd
entuzjazm i pozytywne nastawienie. Konieczne jest jednak przylozenie wigkszej
uwagi do kwestii wartosci wspierajacych takie podejscie — traktowania zmiany
jako szansy i naturalnego elementu codziennego funkcjonowania pracownika
w realiach pracy zawodowe;j.

Niski poziom kompetencji funkcjonowanie w sytuacji zmiany moze niepokoi¢
w $wietle wyzwan wspdlczesnego biznesu, a w szczegolnosci zmieniajacego sie
rynku pracy. Tak zachowawcze podejscie moze generowaé dodatkowe trudnosci
i bariery w dostosowaniu si¢ do nowych modeli funkcjonowania organizacjii wy-
zwan generowanych przez nowe profile umiejetnosci zawodow przysztosci.
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dla stanowisk specjalistycznych i kierowniczych

Szczegbtowe poréwnanie ulokowania ocen badanych zmiennych wzgle-
dem granic przedziatu optymalnego dla stanowisk specjalistycznych
i kierowniczych (w %)
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Wykres 1.1.

Wykres 1.2.

Wykres 1.3.
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Wykres 3.
Wykres 4.1.
Wykres 4.2.
Wykres 4.3.
Wykres 4.4.
Wykres 4.5.
Wykres 4.6.
Wykres 4.7.
Wykres 4.8.
Wykres 4.9.
Wykres 4.10.

Wykres 4.11.

Wykres 4.12.

Technologie wedtug proporcji przedsiebiorstw, ktore zamierzaja je
wdrozy¢ do 2022 r. (prognoza)

Stosunek godzin pracy cztowieka i maszyny w 2018 r. w poréwnaniu
22022 r. (prognoza)

Konieczno$¢ przekwalifikowywania sie pracownikdéw do 2022 r. (prognoza)
Przewidywany (do 2022 r.) wptyw obecnej strategii wzrostu na site robocza
wedtug odsetka przedsiebiorstw

Zestawienie kompetencji najczesciej pojawiajacych sie w badanych
systemach

Struktura wieku badanych pracownikéw (w latach)

Struktura wedtug kryterium stazu pracy badanych pracownikéw (w latach)
Struktura reprezentowanych w badaniu o$rodkéw wedtug kryterium
miejsca zatrudnienia badanych pracownikéw

Funkcjonowanie w sytuacji zmiany - wynik ogdlny

Ulokowanie oceny poziomu poszczegdlnych zmiennych wchodzacych
w sktad komponentéw gtéwnych badanej kompetencji wzgledem prze-
dziatu optymalnego

Zmiana poziomu oceny zmiennych wedtug kryterium wiek badanych
pracownikow

Zmiana poziomu oceny gtdwnych komponentdéw wedtug kryterium wiek
badanych pracownikéw

Zmiana poziomu oceny zmiennych wedtug kryterium staz pracy badanych
pracownikéw

Zmiana poziomu oceny gtéwnych komponentéw wedtug kryterium staz
pracy badanych pracownikéw

Poréwnanie wynikdéw oceny badanej kompetencji dla stanowisk specjali-
stycznych i kierowniczych

Poréwnanie ulokowania ocen badanych zmiennych wzgledem granic
przedziatu optymalnego dla stanowisk specjalistycznych i kierowniczych
Poréwnanie poziomu oceny czterech komponentéw rozwojowych bada-
nej kompetencji (Srednie)
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. Ocena punktowa aspektow sktadowych komponentu rozumienie

. Ocena punktowa aspektéw sktadowych komponentu wartosci
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Wzor kwestionariusza gotowosci do zmian

Skoncentruj si¢ na swoim sposobie dzialania i wykonywania pracy. W kwestiona-
riuszu znajdziesz stwierdzenia okreslajace ten sposdb. Odpowiedz szczerze. Przy
kazdym zdaniu zakresl cyfre, ktora najdoktadniej okresla Twoje rzeczywiste funk-
cjonowanie zawodowe, zachowania i postawy.

1 2 3 4 5 6
Zdecydowanie sie Zdecydowanie sie
nie zgadzam zgadzam
Wole rzeczy znane od nieznanych 1 2 3 4 5 6
Rzadko mam do siebie o co$ pretensje po fakcie 1 2 3 4 5 6

Jest mato prawdopodobne, zebym zmienit cos, co wczesniej
zaplanowatem

Nie moge doczekad sie dnia, w ktérym mam rozpocza¢ co$
waznego

Nie wierze, ze marzenia moga sie zisci¢ 1 2 3 4 5 6

Jesli cos sie psuje, to zwykle znajduje sposdb, by tonaprawic 1 2 3 4 5 6

Niecierpliwie sie, gdy nie otrzymuje jasnych odpowiedzi 1 2 3 4 5 6

Mam tendencje do ustalania rutynowych rozwigzan i polega-
nia na nich

Umiem kazda sytuacje wykorzystac dla swojego dobra 1 2 3 4 5 6

Kiedy nie udaje mi sie co$ waznego, trudno jest mi sie z tym
pogodzié
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Nie moge znies¢ bezczynnosci i odpoczynku

Jesli cos$ ma péjsc zle, to na pewno pojdzie zle

Kiedy znajde sie w martwym punkcie w realizacji jakiego$
trudnego zadania, zaczynam improwizowaé

Jestem niezadowolony, jesli czego$ nie moge zamknac
w jasne, okreslone ramy

Wole pracowac w obrebie bliskich mii znanych zagadnien

Radze sobie ze wszystkim, co przynosi dzier

Jesli juz raz podejme decyzje, nietatwo jg zmieniam

Eksploatuje siebie do maksimum

Zwykle koncentruje sie na potencjalnych porazkach

Czesto jestem proszony o rozwiagzanie problemu

Kiedy mam do czynienia z niejasnym zagadnieniem, wrecz
odruchowo zmierzam do uzyskania wyjasnienia

Zbyt wiele kosztuje mnie codzienna konfrontacja z rzeczy-
wistoscia

Koncentruje sie na moich mocnych stronach, a nie na sta-
bosciach

Trudno mi rozstad sie z jakims$ pomystem, nawet jesli okazat
sie nie najlepszy

Jestem ciggle podminowany i peten energii

Rzeczywisto$¢ rzadko jest taka, jakiej bym sobie zyczyt

Umiem obchodzié trudnosci dookota

Nie znosze rzeczy niedokonczonych

Wole utarte drogi od bocznych szlakéw

Wierze w spos6b niezachwiany we wtasne mozliwosci

Kiedy wejdziesz miedzy wrony, musisz kraka¢ jak i one

Jestem osobg petnag wigoru i pasji

Czesciej dostrzegam problemy i trudnosci niz $wietne okazje

Kiedy trzeba znalez¢ rozwiazanie, jestem gotow szukac go
w sposdb bardzo nietypowy

Nie moge dziata efektywnie, kiedy cele, jakie mam realizo-
wad, oraz oczekiwania wobec mnie s3 niejasne
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Numery pytan skfadajacych si¢ na poszczegolne skale pomiarowe:

« pomystowos¢ - 6, 13, 20, 27, 34,

« naped - 4, 11, 18, 25, 32,

« pewnosc siebie - 2, 9, 16, 23, 30,

e optymizm - 5, 12, 19, 26, 33,

» podejmowanie ryzyka - 1, 8, 15, 22, 29,

« zdolnos¢ adaptacyjna - 3, 10, 17, 24, 31,

o tolerancja niepewnosci - 7, 14, 21, 28, 35.

Boldem oznaczono te zmienne, w odniesieniu do ktérych byta wykorzystywa-
na odwrécona skala pomiarowa.
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Wzor kwestionariusza opinii eksperckiej

Szanowni Panstwo,

prosze o wypelnienie tej krdtkiej ankiety. Jest ona uzupelnieniem badan doty-
czacych funkcjonowania pracownikéw w sytuacji zmiany. Wyniki zostang wyko-
rzystane jedynie do celéw naukowych w opracowywanej przeze mnie publikacji.
Ankieta ta ma forme na wpot ustrukturyzowanego formularza, w ktérym oprocz
zamknietych pytan jest miejsce na Panstwa komentarze i spostrzezenia dotyczace
badanych kwestii.

Udzielajac odpowiedzi na pytania, prosze odnies¢ si¢ do Panstwa doswiadczen
szkoleniowych jako treneréw. W badaniu podstawowym gléwng grupa badang byli
pracownicy na szeroko rozumianych stanowiskach wykonawczych i specjalistycz-
nych, gdyz intencja badania byto rozpoznanie sposobu funkcjonowania pracowni-
kow w sytuacji podlegania (uczestniczenia w) zmianie, nie za$ sposobow zarzadzania
zmiang. Dlatego tez w odpowiedziach prosze oceni¢ uczestnikéw Panstwa szkolen
(i ewentualnie projektéw doradczych) z tej wlasnie perspektywy — uczestnika zmiany.

Jak ocenia Pani/Pan poziom wiedzy pracownikow dotyczgcy nastepujgcych za-
gadnien?

Prosze odnies¢ sie do kazdego z ponizszych stwierdzen, wskazujac adekwatny Pani/
Pana zdaniem poziom, gdzie: 6 oznacza bardzo wysoki, a 1 - bardzo niski poziom
wiedzy. Pole tp. oznacza: trudno powiedziec.

Znajomos¢ zasad i logiki przebiegu proceséw zmian é |i é é é |i ﬁ
Narzedzia diagnozowania sytuacji zmiany CICI0 0010
Etapy i specyfika funkcjonowania jednostek wsytuacji zmiany | ][ ][ ][ ][ ][ ][ ]
Przyczyny oporu i sposoby radzenia sobie z nim CICI0 0010
Ocena ryzyka i narzedzia jego minimalizowania CICI0 0010

Uwagi i komentarze do oceny:
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Jak ocenia Pani/Pan wykorzystywanie doswiadczenia przez pracownikow
w celu wlasciwego rozumienia zmiany oraz dostosowania wlasnych dziatan do na-
stepujgcych zagadnien?

Prosze odnies¢ si¢ do kazdego z ponizszych stwierdzen, wskazujac adekwatny Pani/
Pana zdaniem poziom, gdzie: 6 oznacza bardzo wysoka ocene, a 1 — bardzo niska. Pole
oznaczone tp. oznacza: trudno powiedziec.

1 tp.

Poprawne rozpoznanie etapu zmiany |f| |i| |f| |i| |f| L[]
Poprawne rozpoznanie charakteru trudnej sytuacji CIC1CI0I0 0]
Indywidualna specyfika reagowaniana zmiany przezinne osoby | [ [ ][ ][ ][ ][ ]
Wyciaganie wnioskéw i formutowanie logicznych rekomendacii | |[ [ [ ][ ][ ][ ]

Uwagi i komentarze do oceny:

Jak ocenia Pani/Pan poziom przejawiania przez pracownikéw nastepujgcych
wartosci, ktére powinny wspierac proces realizacji zmian?

Prosze odnies¢ sie do kazdego z ponizszych stwierdzen, wskazujac adekwatny Pani/
Pana zdaniem poziom, gdzie: 6 oznacza bardzo wysoka ocene, a 1 — bardzo niska. Pole
oznaczone tp. oznacza: trudno powiedzie¢.

6 5 4 3 2 1 tp.
Traktowanie zmiany jako szansy kreujacej mozliwosci |:| I:I |:| |:| |:| |:| |:|
Traktowanie zmiany jako naturalnego (statego) elementu
funkcjonowania i rozwoju organizacji |:| I:I |:| |:| |:| |:| |:|
Traktowanie zmiany jako naturalnego (statego) elementu
e HiN|nEEn.

Otwarto$¢ na odmienno$¢ i réznorodno$é |:| I:I |:| |:| |:| |:| |:|
Wiara, ze lepsze jest dziatanie niz czekanie na to, co przyniesie los |:| I:I |:| |:| |:| |:| |:|

Uwagi i komentarze do oceny:
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Jak ocenia Pani/Pan poziom przejawiania przez pracownikéw nastepujgcych
przekonat, ktore powinny wspierac proces realizacji zmian?

Prosze odnies¢ sie do kazdego z ponizszych stwierdzen, wskazujac adekwatny Pani/
Pana zdaniem poziom, gdzie: 6 oznacza bardzo wysokg oceng, a 1 — bardzo niska. Pole
oznaczone tp. oznacza: trudno powiedziec.

6 5 4 3 2 1 tp

Przekonanie, ze zmiane realizuja wtasciwi ludzie,

we wtasciwym miejscu i we wtasciwym czasie |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|
- w odniesieniu do siebie samego
Przekonanie, ze zmiane realizuja wtasciwi ludzie,

we wtasciwym miejscu i we wtasciwym czasie |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|

- w odniesieniu do innych pracownikéw i wspétpracownikow

Przekonanie, ze zmiane realizuja wtasciwi ludzie,

we wtasciwym miejscu i we wtasciwym czasie

- w odniesieniu do catej organizacji jako instytucji |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|
Przekonanie, ze niezbedna jest otwartosé

na odmienno$¢ iréznorodnosé |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|
Przekonanie, ze lepsze jest wrogiem dobrego |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|
Przekonanie, ze proby i potkniecia sg szansg na rozwdj i nauke |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|

Uwagi i komentarze do oceny:

Tak Nie

Wyrazam zgode na umieszczenie w publikacji
mojego imienia i nazwiska:

Dziekuje za wypelnienie ankiety!
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