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Abstrakt: Celem opracowania jest prezentacja wynikéw projektu badawczego
dotyczacego istoty i znaczenia pozytywnego potencjatu organizacji, rozumiane-
go jako stany, poziomy i konfiguracje zasobow organizacii, ktére pobudzaja
pozytywny klimat organizacyjny i pozytywna kulture, ksztaltujac pozytywne
zachowania pracownikéw sprzyjajace wszechstronnemu rozwojowi organizacji.
W ramach badania dokonano identyfikacji struktury pozytywnego potencjatu
organizaciji, pozytywnej kultury, pozytywnego klimatu oraz pozytywnych za-
chowan pracownikéw oraz oszacowano zwiazki korelacyjne miedzy nimi
w grupie 103 polskich przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: pozytywny potencjal organizacyjny, pozytywna kultura orga-
nizacyjna, pozytywny klimat organizacyjny, pozytywne, prorozwojowe zacho-
wania pracownikow.

JEL Classifications: 1.2, D2.

1. Wprowadzenie

Koniec XX i poczatek XXI wieku to czas powaznych zaklécen w gospodarce
swiatowej, czas nowych wyzwan, a jednoczesnie pytan o aktualnos¢ dotychcza-
sowych paradygmatéw, regul dziatania, norm, wartosci. Dotyczy to wielu fun-
damentalnych kwestii, w tym potrzeby ciaglego rozwoju, jego charakterystyk,
zrédel. Szczegdblnie wazna jest ta ostatnia kwestia. Tradycyjne czynniki rozwoju
gospodarczego, bedacego pochodna rozwoju organizacji gospodarczych, ulegaja
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wyczerpywaniu. Kreowanie rozwoju w oparciu o materialne czynniki jest coraz
trudniejsze 1 coraz mniej efektywne. Powstaje tym samym pytanie, na ktore
z dostepnych czynnikéw nalezy zwracaé szczegdlng uwage.

Ogdlnym wskazaniem, pomocnym dla rozwigzania takiego dylematu, jest
dzisiaj ekspozycja zrédel rozwoju nawigzujacych do specyfiki wspolczesnej
gospodarki, jakq jest zasadniczy wzrost znaczenia wiedzy, ktérej posiadanie
1 umiejetne wykorzystanie to gléwny czynnik rozwoju i sukcesu biznesowego.
We wspodlczesnej gospodarce opartej na wiedzy znaczenia nabieraja ,,mickkie”
czynniki rozwoju, takie jak kultura organizacyjna, klimat wewnetrzny, zaufanie
miedzy pracownikami, charakter interpersonalnych relacji. Wynika to z faktu, ze
pozytywne rozwiazania w powyzszych obszarach decyduja o dynamice uczenia
si¢ organizacji, o tempie pozyskiwania wiedzy z otoczenia, kreowania wiedzy
w organizacji oraz pelnego jej wykorzystania, zgodnego z celami organizacji.

Dla potrzeb opisu i analizy tych ,,mi¢kkich” uwarunkowan dzialania orga-
nizacji, wplywajacych na osiagane wyniki, przydatne jest odwolywanie si¢ do
koncepcji Pozytywnego Potencjatu Organizacji (PPO), co jest przedmiotem
dalszych rozwazan w ramach tego opracowania.

2. Miejsce Pozytywnego Potencjalu Organizacji w strukturze zasobow
organizacji

Rozwazania dotyczace istoty zasobow, ich charakterystyk, Zrédel pozyskiwania,
znaczenia dla sukcesu biznesowego, sa przedmiotem zainteresowania ze strony
nauk o zarzadzaniu wlasciwie od poczatkéw ich istnienia. Zgodnie z klasycz-
nym podejsciem, wyrdznia si¢ trzy podstawowe rodzaje zasobéw organizacii:
ziemig, kapital i pracg, z ktorych te dwa ostatnie traktowane sa dzisiaj jako naj-
wazniejsze, glownie ze wzgledu na mozliwos¢ ich pomnazania, co w warunkach
ograniczonosci zasobéw ziemi ma zasadnicze znaczenie dla kontynuowania
rozwoju gospodarczego. Wyposazenie wspolczesnych organizacji w zasoby, ich
los¢, jakosé, umiejetnos¢ wykorzystania, znajdujace swoj wyraz w zdolnosci do
wykonywania konkretnych czynnosci biznesowych, maja zasadnicze znaczenie
dla ich przetrwania i sukcesu. Stad, w warunkach rosnacej intensywnosci konku-
rencji, zwlaszcza za$§ w okresie zlej koniunktury czy kryzysu, roénie zaintereso-
wanie poszukiwaniem takich zasobéw, dzigki ktérym latwiej przetrwac trudne
czasy. Specjalnym wyzwaniem dla wspoélczesnych organizacji jest, jak wspo-
mniano, funkcjonowanie w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, co wymu-
sza nie tylko posiadanie wiedzy uzytecznej, ale réwniez ksztaltowanie zdolnosci
organizaciji do systematycznego uczenia si¢.
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Préba odpowiedzi ze strony nauk o zarzadzaniu na powyzsze wyzwania
jest powstanie tzw. szkoly zasobowej w ramach zarzadzania strategicznego!.
Zgodnie z podstawowymi ustaleniami tejze szkoly, sukces wspélczesnych orga-
nizacji zalezy od ich zdolnosci do pozyskiwania 1 umiej¢tnosci wykorzystywania
zasobéw strategicznie wartosciowych, czyli takich, dzigki ktérym mozliwe jest
przeciwstawianie si¢ wyzwaniom zwigzanym ze zmianami w otoczeniu, wyko-
rzystywanie szans powstajacych w tym otoczeniu, budowanie trwatych przewag
konkurencyjnych poprzez umacnianie wiasnych silnych stron, likwidowanie
wlasnych slabosci. Powyzsza konstatacja traktowana by¢ moze jako co$ oczywi-
stego, ale jej praktyczna realizacja nie jest mozliwa bez dobrej znajomosci r6z-
norodnosci 1 specyfiki zasobow, ktore przesadzaja o sposobach ich pozyskiwa-
nia, gromadzenia, rozwijania, wykorzystywania, ochrony itp.

Czolowy przedstawiciel zasobowej szkoly, Jay B. Barney, postrzega zasoby
szeroko, jako majatek, umiejetnosci, sposéb organizowania proceséw we-
wnetrznych, atrybuty, informacje 1 wiedze, bedace pod kontrola organizacii
1 przydatne do realizacji konkretnej strategii. Tak rozumiane zasoby dzielone sa
na cztery podstawowe rodzaje: kapital finansowy, kapitat fizyczny, kapital ludz-
ki oraz kapital organizacyjny?2.

Nawiazujac do powyzszej typologii zasobéw, mozna je podzieli¢ na dwie
gléwne kategorie: zasoby materialne (widzialne), majace forme fizyczng, mozli-
we do jednoznacznej identyfikacji, mozliwe do zmierzenia i wyceny oraz zasoby
niematerialne (niewidzialne), nieposiadajace formy fizycznej, trudne do identyfi-
kacji, pomiaru oraz wyceny. W odniesieniu do obu powyzszych kategorii zaso-
béw postawi¢ mozna pytanie, jaka jest ich przydatno$¢ do budowania trwatej
przewagi konkurencyjnej, ktérej posiadanie jest warunkiem sukcesu rynkowego.
Ustalenia na gruncie zasobowej szkoly zarzadzania strategicznego jednoznacz-
nie wskazuja, iz budowanie takiej przewagi zalezne jest od charakterystyk zaso-
béw, z ktérych najwazniejsze to:

e rHznorodnosd,

e ograniczona mobilnosé,

e warto$c¢ strategiczna,

o rzadkosd,

e trudnos¢ imitowania przez aktualnych i potencjalnych konkurentéw,

e brak substytutow?.

1 Por. Obl6j K., Strategia organizagii. W poszukiwanin trwaley priewagi konkurencyjne. Warszawa:
PWE, 2007, rozdz. 5; Godziszewski B., Zasobowe uwarunkowania strategii predsi¢biorstwa. Torun:
Wydawnictwo UMK, 2001, s. 42-49.

2 Barney J.B., Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Management 1991,
vol. 12, s. 99-120.

3 Tamze
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Im wigksza jest réznorodnosé zasobéw 1 wigksze trudnosci ich pozyskania
na rynku zasobéw, tym wigksze prawdopodobienistwo, ze bedzie mozna stwo-
rzy¢ unikatows ich konfiguracje, a w konsekwencji trudng do skopiowania
przewage konkurencyjna.

Przedsi¢biorstwa konkuruja miedzy soba nie tylko na rynku, na ktérym
sprzedawane sa ich produkty lub/i uslugi, ale rowniez, obecnie coraz czg¢iciej,
w procesie budowania najlepszej, z punktu widzenia realizacji wlasnych celéw,
konfiguracji zasobéw. Mozliwos¢ wzajemnego kopiowania przez przedsi¢bior-
stwa posiadanej bazy zasobowej uzalezniona jest od szczelnosci, tzw. strate-
gicznego mechanizmu izolacji, przez ktory rozumie si¢ ogoél niezaleznych od
przedsigbiorstwa okolicznosci utrudniajacych badZz uniemozliwiajacych pozy-
skanie konkretnych, cennych zasobow. Mozna réwniez mie¢ do czynienia
z sytuacja, gdy konkretne, cenne, przydatne do budowania przewag konkuren-
cyjnych zasoby sa dostepne, ale przedsigbiorstwo $wiadomie z nich rezygnuje,
ze wzgledu na uwarunkowania wewnetrzne, zwiazane np. ze struktura wladzy
czy kultura organizacyjna. Wowczas méwi¢ mozna o istnieniu instytucjonalnego
mechanizmu izolacji*.

Swiadomos¢ istoty i sposobéw dzialania mechanizmu izolacji ulatwia od-
powiedz na kolejne wazne pytanie dotyczace oceny przydatnosci zasobéw ma-
terialnych 1 niematerialnych do tworzenia przewagi konkurencyjnej. Biorac pod
uwage podane wyzej charakterystyki zasobow, uzasadnione jest przekonanie
o tym, ze zasoby niematerialne s lepszym tworzywem trwalej przewagi konku-
rencyjnej. Wynika to stad, ze sa one z reguly trudniejsze do pozyskania,
w poréwnaniu z zasobami materialnymi, réwniez trudniejsze do kopiowania.
Dla wigkszosci zasobow niematerialnych nie ma rynkéw, co oznacza, ze nie
mozna ich kupié¢. Zatem, jedynym sposobem wejscia w ich posiadanie jest ich
stworzenie, zbudowanie, co w wielu przypadkach wymaga duzych nakladow
oraz dlugiego okresu czasu. Przykladowo, nie mozna kupi¢ ,,dobrej” kultury
organizacyjnej, Swiadomosci marki, dobrej reputacji, dobrych, inspirujacych do
zaangazowanej pracy relacji interpersonalnych, klimatu wzajemnego zaufania
i wielu innych zasobéw niematerialnych traktowanych jako tzw. migkkie uwa-
runkowania sprawnego dzialania organizacji.

Wzrost znaczenia tych wiasnie migkkich uwarunkowan byl istotna przy-
czyng wzrostu zainteresowania nimi ze strony praktyki gospodarczej oraz teorii
zarzadzania. Jednym z waznych obszaréw poszukiwan i analiz w dwoch ostat-
nich dekadach byla, i ciagle jest, identyfikacja uwarunkowan wplywajacych na
pozytywne zachowania pracownikéw, powodujacych, ze pracownicy czuja za-
dowolenie z tego, co robia, maja pozytywny stosunek do wykonywanych czyn-
nosci, wykazuja si¢ kreatywnoscia, sktonni sa do rozwoju i samodoskonalenia,
zaangazowanie jest czym$ normalnym, praca nie jest postrzegana jako przykra

4 Oliver Ch., Sustainable competitive advantage: Combining institutional and resource-based
views, Strategic Management Journal 1997, vol. 18, s. 697-713.
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koniecznosé, ale jako wartos¢ sama w sobie, a jej wykonywanie jest zrédlem
satysfakcit.

Kwestie pozytywnych zachowan pracownikow w organizacjach byly
przedmiotem zainteresowania ze strony nauk o zarzadzaniu od dawna, ale tra-
dycyjne podejscie koncentrowalo si¢ gtownie na szukaniu przyczyn niezadowo-
lenia, braku satysfakcji i zaangazowania, sklonnosci do uczenia si¢ oraz na dzia-
taniach majacych na celu tagodzenie lub eliminacj¢ ich wplywu na te zachowa-
nia’. U podstaw takiego podejscia lezalo zalozenie, ze likwidacja czynnikéw
powodujacych brak zadowolenia jest wystarczajaca do stworzeniem warunkéw
sprzyjajacych poczuciu zadowolenia. Rzeczywistos$¢ jest jednak bardziej skom-
plikowana, na co uwage zwrocit juz dawno Frederic Herzberg, gdyz pomiedzy
tymi dwoma stanami istnieje sytuacja, ktora nazwa¢ mozna neutralna, co polega
na tym, ze pracownicy nie odczuwaja dyskomfortu pracy, ale nie czuja si¢ kom-
fortowo, gdyz odmienne sa uwarunkowania tych stanéwS. Swiadomosé powyz-
szych zaleznosci byla bodZcem do poszukiwania uwarunkowan pozytywnych
zachowan pracownikéw, co przekladaloby si¢ nie tylko na lepsze ich samopo-
czucie, ale roéwniez lepsze wyniki.

Waznym wydarzeniem w tym nurcie nauk o zarzadzaniu byly badania,
rozpoczete na poczatku tego wieku w Stanach Zjednoczonych, nad koncepcja
tzw. pozytywnego potencjalu organizacii’. Stanowily one inspiracj¢ do podjecia,
na Wydziale Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Mikotaja Ko-
pernika w Toruniu, kolejnych badan majacych na celu uszczegbélowienie powyz-
szej koncepcji w celu jej operacjonalizacji, identyfikacj¢ intensywnosci wyste-
powania roznych elementéw pozytywnego potencjatu w polskich przedsi¢bior-
stwach oraz okreslenie ich wplywu na rozwdj tych przedsigbiorstws.

Dla potrzeb wspomnianego projektu badawczego, pozytywny potencjat
organizacji zdefiniowany zostal jako stany, poziomy i konfiguracje zasobow
organizacji, ktére pobudzaja pozytywny klimat organizacyjny i pozytywna kultu-
re organizacyjng, ktore ksztaltujac pozytywne zachowania pracownikéw, sprzy-
jaja wszechstronnemu rozwojowi organizacji.

Zalezno$¢ pomiedzy stanem pozytywnego potencjalu, a konkretnie po-
szczegbdlnymi jego elementami, i wynikami osigganymi przez organizacje, nie

5> Por. Glifiska-Newes A., Pozytywny potencjal organizacji jako prorozwojowa atchitektura zaso-
béw przedsigbiorstwa. W: Stankiewicz M. ]. (red.), Pogytywny potengjal organizacii. Wstep do unzy-
teczney teorii Zaryadzania. Torun: Dom Organizatora, 2010, s. 37- 45.

6 Kostera M., Kownacki S., Szumski A., Zachowania organizacyjne: motywacja, przywodztwo,
kultura organizacyjna, W: Kozmindski A. K., Piotrowski W. (red.), Zarzqdzanie. Teoria i prakiyka.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 1999, s. 413-414.

7 Cameron K. S., Dutton J. E., Quinn R. E., (red.) Positive Organizational Scholarship: Foundation of
a New Discipline. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 2003.

8 Badania realizowane byly w ramach projektu nr N N115 280034, zatytulowanego ,,Pozytywny
potencjal organizacji jako kluczowy czynnik rozwoju wspélczesnych przedsigbiorstw. Uwa-
runkowania i sposoby pobudzania oraz wykorzystywania pozytywnego potencjalu organizacji
w zarzadzaniu przedsicbiorstwami funkcjonujacymi w Polsce”.
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jest bezposrednia. Wplywa on na postawy i zachowania pracownikéw, a w kon-
sekwencji na wyniki, dlatego, ze ksztaltuje pozytywna kulture organizacyjna oraz
pozytywny klimat organizacyjny. Pracownicy, ktorzy funkcjonuja w warunkach
takiej kultury i klimatu, zmotywowani sa do prorozwojowych, innowacyjnych
zachowan, odczuwajac jednoczesnie satysfakcje z wykonywanych czynnosci,
ktéra wzmacnia powyzsze pozytywne zachowania i dazenia. Mamy wiec do
czynienia ze swoistego rodzaju petla zaleznosci, spirala, na poczatku ktorej jest
korzystna konfiguracja zasobéw, sprzyjajaca ksztaltowaniu korzystnej kultury
i takiegoz klimatu, dzigki ktérym wyzwalane sa postawy i dzialania prorozwo-
jowe, prowadzace do satysfakcjonujacych wynikow, ktore sklaniaja do doskona-
lenia posiadanych zasobow i sposobow dzialania.

W powyzszym modelu kultura organizacyjna, klimat organizacyjny oraz
prorozwojowe zachowania pracownikéw, potraktowane zostaly jako specyficz-
ne zasoby ,,wynikowe”, ktorych charakterystyki zalezne sa od wszystkich pozo-
statych zasobéw. Taka ich typologia sprzyjata doprecyzowaniu koncepcji pozy-
tywnego potencjalu organizacji.

W celu identyfikacji intensywnosci wystgpowania pozytywnego potencjatu
konieczna byta jego dekompozycja na elementy skladowe, ktére mozna bylo
przypisac¢ do réznych kategorii zasobow.

Jego struktura ustalona zostala nast¢pujaco:

Elementy pozytywnego potencjatu zwigzane z zasobami materialnymi
kompletne i atrakcyjne wyposazenie stanowisk pracy,

ergonomia narzedzi pracy,

tatwy dostep do zbioréw wiedzy (bibliotek),

tatwy dostep do zbioréw informacii,

atrakcyjna infrastruktura socjalno-bytowa.

SR e

II. Elementy pozytywnego potencjatu zwigzane z zasobami niemate-
rialnymi

a) Dotyczace strategii:

1. strategia wypadkowsq intereséw pracodawcow i pracobiorcéw,

2. w procesie formulowania strategii zasi¢ganie i uwzglednianie opinii pra-
cownikéw,

3. cele strategiczne jasno sformulowane i w pelni komunikowane pracownikom,

4. ambitne cele strategiczne,

5.  cele strategiczne szczerze komunikowane pracownikom,

6. precyzyjnie okreslane etapy realizacji celéw, ich wymiar i terminy,

7. precyzyjnie okreslone zadania i odpowiedzialnos¢,

8.  szczere, mozliwie pelne informowanie o realizacji strategii.
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ANV~ DN~ T

10.

11.
12.
13.
14.

15.
16.

A A

Dotyczace struktury:

struktura splaszczona, minimalna hierarchizacja,
orientacja horyzontalna,

mozliwo$¢ swobodnego doboru zespoléw projektowych,
optymalna formalizacja,

istnienie zasady ,,klienta wewngtrznego”,

sprawne systemy i drozne kanaly komunikacyjne.

Dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi:

przejrzyste 1 konsekwentnie stosowane procedury: zatrudniania, przesuwa-
nia, oceniania, w tym

jasno okreslone Sciezki awansow;

uwzglednianie w procedurach naboru uzdolnien i osobowosci kandydatow;
obsada atrakcyjnych stanowisk w pierwszej kolejnosci wlasnymi pracowni-
kami;

w systemach motywacji pierwszenstwo dla instrumentéw pozytywnych;

w systemach motywacji dopuszczanie wynagrodzenia — na okres§lonych
i znanych wszystkim zasadach — w formie udzialéw we wzrodcie wartosci
tirmy;

w systemach ocen jednoznaczne kryteria, powszechnie znane i akceptowa-
ne przez pracownikow;

wyniki ocen jasno powigzane z decyzjami kadrowymi;

rozbudowany, dostepny dla wszystkich chetnych system szkolen, zapew-
niajacych rozwijanie kompetencji pracownikow;

tematyka szkolent uwzgledniajaca zapotrzebowanie zglaszane przez pra-
cownikow;

wysoki poziom merytoryczny szkolen;

ewidentna przydatno$c szkoleni dla prac wykonywanych przez ich uczestnikow;
atrakcyjne formy szkolenia;

wysokie wymagania wobec kandydatow do pracy w firmie (elitarnos$é
zatrudnienia);

elastyczny czas pracy;

stosowanie systemu zarzadzania talentami.

Dotyczace wladzy i demokratyzacii zarzadzania:

argumentacja decyzji,

konsultacje,

delegowanie uprawnien,

niesformalizowane zasigganie opinii,

stosowanie systemu zarzadzania przez cele,

réznorodnosé form bezposrednich kontaktéw z przetozonymi,

stosowanie zasady: nigdy pracownik mniej kompetentny nie moze by¢
przetozonym dla bardziej kompetentnego,
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kierownik coachem, promotorem, a nie nadzorca,
ZERO nepotyzmu (w zatrudnianiu, w awansowaniu, wyréznianiu itp.).

Dotyczace kontroli:

celem gléwnym wszelkich kontroli jest pozyskanie informacji do udosko-
nalenia ocenianej pracy,

czestotliwosé kontroli dostosowana do charakteru pracy,

znane wczesniej kryteria kontroli,

wymierne kryteria kontroli,

systemy kontroli powiazane z instrumentami motywaci,

duzy udzial i znaczenie samokontroli,

mozliwos$¢ uzyskania przez kontrolowanego pelnej argumentacji wyniku
kontroli,

mozliwo$¢ odwolania si¢ od uzyskanych wynikéw kontroli.

Dotyczace innowacji:

w systemach ocen uwzglednianie 1 wysokie premiowanie zachowan proin-
nowacyjnych;

uwzglednianie autorstwa innowaciji w decyzjach kadrowych (awanse, prze-
sunigcia itp.);

atrakcyjne honoraria dla autorow oryginalnych pomystéw, dajacych pod-
stawy do innowacji;

uczynienie z postaw proinnowacyjnych wzorca do nasladowania dla
wszystkich pracownikéw,

szanowanie autorstwa pomystow (niedopisywanie si¢ przelozonych do
pomystow podwladnych);

tolerancja dla btedéw w dziataniach innowacyjnych.

Dotyczace integracji oraz identyfikacji z firma:

wspolne §wictowanie waznych dla firmy zdarzen (rocznic, sukceséw itp.);
treningi wspélodpowiedzialnosci i zaufania;

atrakcyjna, dostepna na jasnych zasadach oferta $wiadczen rekreacyjnych;
atrakcyjne i stojace na wysokim poziomie dodatkowe §wiadczenia medyczne;
dodatkowe ubezpieczenia;

zapewnienie pracownikom dostgpu do informacji, jakie chcieliby mieé
o swojej firmie (na zasadach akceptowanych przez pracownikéw, ale jed-
noczesnie uwzgledniajacych wymogi ochrony wiedzy organizacyjnej);
zapewnienie wsparcia psychologicznego;

wysoka reputacja firmy;

uznana marka wytwarzanych wyrobéw;

atrakcyjna deklaracja misji.
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h) Dotyczace przywoddztwa:

zdolnos¢ wybiegania w przysztosc,
szerokie horyzonty,

determinacja,

wzbudzanie zaufania,
odpowiedzialnos¢,

zdolno$¢ wywierania wplywu,
zdolno$¢ inspirowania innych,
empatia,

odwaga.

R e o e

Przedstawiona wyzej strukture pozytywnego potencjatu organizacji trakto-
waé nalezy jako propozycje, ktora stworzona zostata dla potrzeb wspomniane-
go projektu badawczego. Gtéwnym kryterium, ktérym kierowano si¢ przy iden-
tyfikacji poszczegdlnych elementéw PPO, byl ich zwigzek z takimi pozytywny-
mi charakterystykami kultury organizacyjnej oraz klimatu organizacyjnego, ktore
wyzwalaja pozytywne, prorozwojowe zachowania pracownikéw organizacii.
Oznacza to, ze w konkretnych obszarach mozliwego wystgpowania elementow
pozytywnego potencjatu realizowane moga by¢ dzialania pozbawione walorow
pozytywnych. Przykladowo tylko wskaza¢ mozna na negatywny wplyw na sa-
mopoczucie pracownikow oraz ich zachowania takich zjawisk, jak nepotyzm, brak
jasnosci kryteriéw oceny, lizusostwo, nieuzasadnione praktykowanie autokratycz-
nego stylu kierowania, brak informacji o celach realizowanych przez organizacje
i wiele innych. Lista elementéw pozytywnego potencjalu to préba enumeracii
cech i sposobéw dzialania charakterystycznych dla organizacji pozytywnej.

3. Pozytywna kultura organizacyjna i pozytywny klimat organizacyjny jako
uwarunkowania pozytywnych, prorozwojowych zachowan pracownikow

Jak wspomniano wczeséniej, Pozytywny Potencjal Organizacyjny (PPO) wplywa
na wyniki organizacji gléwnie w sposéb posredni, poprzez ksztaltowanie pozy-
tywnej kultury organizacyjnej 1 pozytywnego klimatu organizacyjnego, ktére sa
najwazniejszymi czynnikami wplywajacymi na zachowania organizacyjne pra-
cownikow, od ktérych zaleza wyniki. Tego rodzaju ciag zaleznosci przyczyno-
wo-skutkowych wydaje si¢ nie budzi¢ zastrzezen i nawigzuje do powszechnej
wiedzy o zaleznosciach wewnatrzorganizacyjnych. Czyms$ innym jest jednak
wiedza o tego rodzaju prawidlowosciach funkcjonowania organizacji, a czyms
innym ich operacjonalizacja dla potrzeb badania konkretnych zjawisk w kon-
kretnych organizacjach. Dla potrzeb identyfikacji powyzszych zaleznosci, ko-
niecznym bylo okreslenie atrybutéw (elementoéw, przejawdw) pozytywnej kultu-
ry, pozytywnego klimatu i pozytywnych zachowan.
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Kultura organizacyjna to, w powszechnym przekonaniu, zbiér wartosci,
norm i przekonan uznawanych przez pracownikow i wplywajacych na ich zacho-
wania w organizacji. Tak rozumiana kultura organizacyjna sklania¢ moze zaréwno
do pozytywnych, jak i negatywnych zachowan pracownikéw, zatem koncepcja
pozytywnej kultury powinna nawiazywaé¢ do pozytywnych wartosci 1 norm. Dla
potrzeb prezentowanego projektu badawczego, pozytywna kultura organizacyjna
zostala opisana jako taka, w ktérej dominuja nastgpujace wartosci i normy:

e kooperacja,

e zaufanie,

e szacunek,

e odpowiedzialnos¢,

® zaangazowanie,

e proaktywnosc,

e pozytywny stosunck do zmian (adaptacyjnosc),
e kreatywnosé,

e doskonato$é,

e otwartosé,

e szlachetnosé,

e lojalnosé,

e racjonalnos¢,

® uczciwosc,

e spolegliwosé,

e poszanowanie dla prawdy,

e sprawiedliwosc,

e odwaga,

e poszanowanie dla tradycji organizacji.

Powyzszy zbiér wartodci i norm nie moze by¢ traktowany jako wyczerpuja-
cy, ale nawiazuje on niewatpliwie do wigkszosci powszechnie akceptowanych
cnoét, u podstaw ktorych leza konkretne wartosci i normy. Uzasadnionym jest
wigc zalozenie, ze kultura organizacyjna charakteryzujaca si¢ powyzszymi atry-
butami, posiada walor pozytywnosci.

Pojecie klimatu organizacyjnego ciagle jest przedmiotem dyskusji wsrod
uczonych, nie tylko w obszarze nauk o zarzadzaniu, ale réwniez psychologii
organizacji®. Pozytywny klimat organizacyjny zdefiniowany zostal w prezento-

9 Prezentacje dyskusji na temat istoty klimatu organizacyjnego, jego atrybutéw i znaczenia dla
funkcjonowania organizacji, znalez¢ mozna w: Kalinska M., Pozytywny klimat organizacyjny
jako pozadany efekt pozytywnego potencjalu organizacji W: Stankiewicz M. J. (red.), Pogytywny
potengial organizagi. Wstep do ugytecznej teorii zarzadzania. 'Torun: Dom Otrganizatora, 2010, s. 107-
117.
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wanym projekcie badawczym, jako subiektywne, pozytywne odczucia pracow-
nikéw dotyczace ich stanowiska pracy i atmosfery w miejscu pracy. Dla potrzeb
badania klimatu organizacyjnego w konkretnych organizacjach istniala potrzeba,
podobnie jak w przypadku kultury organizacyjnej, operacjonalizacji tego zjawi-
ska, co polegato na identyfikacji podstawowych jego wymiaréw oraz wskazania
najwazniejszych, pozytywnych uwarunkowan w ramach kazdego z wymiarow.
Struktura pozytywnego klimatu organizacyjnego ustalona zostata nastepujaco:

1. Klarownos¢:

® poczucie, ze cele organizaciji sa klarowne,

® poczucie, ze kultura organizacyjna jest czytelna,

® poczucie, ze struktury sa przejrzyste,

® poczucie, ze zadania i oczekiwania wzgledem wlasnej osoby sa jasno
okreslone,

® poczucie, ze kryteria oceny pracownikéw sg jasne,

® poczucie, ze procedury s3 jawne.

2. Nagradzanie:
® poczucie, ze zarobki sa satysfakcjonujace,
® poczucie, ze wysilek i zaangazowanie zyskuja uznanie,
® poczucie, ze wyniki zyskuja uznanie.

3. Standardy:

e przekonanie o mozliwosdci wykorzystywania w pracy zainteresowan oraz
rozwijania wlasnych talentow,

e poczucie mozliwosdci samorealizacji, osiggania postepoOw w rozwoju,

® poczucie wspierania przez organizacj¢ dazen do doskonatosci,

e pewno$¢ otrzymania informacji zwrotnej,

® poczucie, ze wykonywana praca jest cieckawa,

e poczucie mozliwosci harmonijnego godzenia Zycia zawodowego z pry-
watnym,

e przekonanie o kompetencjach przelozonych.

4. Elastycznoscé:
e poczucie swobody tworzenia i wdrazania innowacji,
e poczucie braku ograniczen biurokratycznych.

5. Odpowiedzialnosé
® poczucie niezaleznosci,
® poczucie mozliwosci wplywania na bieg spraw,
e poczucie akceptacji w organizaciji uzasadnionego ryzyka.
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6. Zaangazowanie w zespole:

przekonanie, ze firma jest powodem do dumy,

odczuwanie sympatii do ludzi, z ktérymi si¢ pracuje,

przekonanie, ze pracuje si¢ z ludzmi, z ktérymi mozna wiele osiagnad,
poczucie solidarnosci zespolowej, poczucie integracji w zespole,

poczucie mozliwosci uzyskania wsparcia ze strony firmy (w wypadku
osobistych probleméw).

Podobnie jak w przypadku atrybutéw (charakterystyk) pozytywnej kultury
organizacyjnej, przedstawione wyzej atrybuty pozytywnego klimatu organizacyj-
nego nie stanowia ich pelnej, mozliwej listy, gléwnie dlatego, ze klimat to indy-
widualne, subiektywne odczucia. Sq to jednak, bez watpienia, najwazniejsze
z punktu widzenia pozytywnych zachowan pracownikéw charakterystyki klima-
tu organizacyjnego.

Ostatnim zbiorem uwarunkowan, zaczynajacych si¢ od stanu elementéw
pozytywnego potencjatu, w ramach badanego ciagu zaleznosci, sa zachowania
pracownikow wplywajace pozytywnie na wyniki osiagane przez organizacie.
Charakterystyki takich dzialan pozytywnych, prorozwojowych sprowadzaja si¢
do tego, ze pracownicy w swoich dziataniach:
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nie spoczywaja na laurach - po zrealizowaniu danego celu mysla o na-
stepnym, ambitniejszym,

postrzegaja kazdy sukces jako etap w drodze do osiagni¢cia doskonatosci,
samodzielnie podejmuja proby rozwiazywania probleméw dotyczacych
ich pracy,

formulujac cele mysla o plynacych z nich korzysciach, nie o trudnosciach,
napotykajac trudnosci nie zniechecajq sig, ale poszukuja drogi ich
pokonania,

nie zostawiajg prac niedokoficzonymi,

pracuja najlepiej jak potrafia,

ucza si¢ nie tylko tego, co bezposrednio wigze si¢ z wymaganiami stanowi-
ska, ale takze doskonala inne umiejetnosci (np. umiejetnosci spoteczne),
zglaszaja potrzebe w zakresie szkolenia,

informuja innych o mozliwosciach rozwoju (np. szkoleniach, publika-
cjach itp.),

analizujg uzyskiwane informacje pod katem ich uzytecznosci dla organizacii,
uwzgledniaja w podejmowanych dziataniach satysfakcje klientow,
traktuja uwagi klientéw jako cenne zrédlo doskonalenia swojej pracy,
interesuja si¢ sytuacja swojej firmy,

nie generuja niepotrzebnych kosztow,

kreatywnie rozwiazuja napotkane problemy,
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e nie obawiajg si¢ podejmowaé eksperymentow w dziataniu,

® szczerze ze soba rozmawiaja,

® ujawniaja swoje marzenia i pasje,

e znaja swoje silne strony i podejmuja zadania, w ktérych moga te silne
strony wykorzystaé,

e bilansuja rozwdéj kariery z zyciem osobistym (nie zaniedbuja swojego
zycia osobistego),

e 53 dla siebie sympatyczni,

e zwracaja si¢ do wspolpracownikow z pytaniami i prosba o pomoc, gdy
czego$ nie wiedzg lub nie potrafia,

e przyznaja si¢ do popelnionych bledow,

e udzielaja pomocy oraz informacji wspotpracownikom, gdy tego potrzebuja,

e zgadzaja si¢ na przejmowanie kierowania zespotem przez tych, ktérzy
na danym etapie pracy majq odpowiednie kompetencje,

e sluchajg wzajemnie swoich opinii,

e $mialo wypowiadaja swoje opinie,

e w pelni angazujq si¢ w realizacj¢ decyzji przetozonych,

e chetnie angazujg si¢ w dzialania podejmowane w organizaci,

e angazujg si¢ w dzialania na rzecz spolecznej odpowiedzialnosci firmy,

e traktuja zglaszanie przez innych krytyki oraz odmiennych opinii jako
pole do dyskusji i doskonalenia wykonywanych dziatan,

e rywalizujac z innymi grajq zawsze fair,

e wypowiadaja si¢ z dumg o swojej firmie,

e nie szukajg innej pracy.

Powyzsze charakterystyki elementéw modelu zaleznosci migdzy pozytyw-
nym potencjalem organizacji, pozytywna kultura organizacyjna, pozytywnym
klimatem organizacyjnym, prorozwojowymi zachowaniami pracownikéw
1 wreszcie wynikami osiaganymi przez organizacje, nie moga by¢ traktowane jako
pelny, wyczerpujacy opis badanych zjawisk. Uwzgledniajac jednak fakt, ze badanie
tych zjawisk i zaleznosci miedzy nimi miato charakter prekursorski, przyjaé moz-
na, ze wyniki przeprowadzonych badan maja warto§¢ poznawcza, dostarczaja
interesujacych informacji o uwarunkowaniach rozwoju wspdlczesnych organizacii.

4. Ocena stanu pozytywnego potencjalu w polskich przedsi¢biorstwach
W celu oceny stanu pozytywnego potencjatu, przeprowadzone zostalo badanie

ankietowe w grupie 494 celowo dobranych polskich przedsigbiorstw, z ktorych
ostatecznie uczestniczylo w badaniu 103 z nich. W pytaniach dotyczacych stanu
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poszczegolnych elementéw pozytywnego potencjalu w badanych organizacjach
poproszono o dokonanie oceny w skali 0-100% poziomu ,,wyposazenia”
w dany skladnik pozytywnego potencjatu. Srednie stany dla poszczegdlnych
grup pozytywnego potencjalu ksztaltowaly si¢ nastepujaco!?:
1. Elementy pozytywnego potencjatu zwiazane z zasobami materialnymi — 73,0
2. Elementy pozytywnego potencjatu zwiazane z zasobami niematerialnymi —

66,8:

e dotyczace strategii — 67,0

e dotyczace struktury — 62,3

e dotyczace zarzadzania zasobami pracy — 65,1

e dotyczace wladzy i demokratyzacji zarzadzania — 70,0

e dotyczace kontroli — 68,8

e dotyczace innowacji — 66,4

e dotyczace integracji oraz identyfikacji z firma — 59,6

e dotyczace przywodztwa — 75,0.

Stan wyposazenia badanych przedsi¢biorstw w elementy pozytywnego po-
tencjalu zwiazane z zasobami materialnymi jest lepszy, w poréwnaniu z wypo-
sazeniem w zasoby niematerialne. Sytuacja taka nie jest zaskoczeniem, jezeli
uwzgledni si¢ fakt, ze polskie przedsigbiorstwa ciagle znajduja si¢ w procesie
transformaciji i ucza si¢ funkcjonowania w warunkach wspotczesnej gospodarki
rynkowej. Wiele z nich jest ,,na dorobku”, w ramach ktérego uwage zwraca si¢
gléwnie na budowanie silnych, materialnych podstaw dziatania.

Innym czynnikiem majacym wplyw na takg strukture posiadanych zaso-
béw moze by¢ fakt, ze proces budowania i gromadzenia zasobow niematerial-
nych podlega specyficznym regulom i wymaga czesto dlugiego okresu czasull,

Ciekawym jest to, ze wérdd kategorii pozytywnego potencjalu, zwiagzanych
z zasobami niematerialnymi, najwyzsza oceng¢ otrzymaly te zwigzane z przy-
woédztwem oraz dotyczace wladzy i demokratyzacji zarzadzania. Swiadezy to
niewatpliwie o wysokich kwalifikacjach polskich menedzeréw, ktérzy sa Swia-
domi znaczenia stosowania przyjaznych styléw zarzadzania dla pozytywnych
zachowan pracownikow. Wsréd elementéw pozytywnego potencjatu dotycza-
cych przywodztwa, najwyzej oceniona zostala odpowiedzialnosé¢ (81,5) oraz
determinacja (78,6), co mozna interpretowaé bardziej jako cechy menedzeréw,
a nie wszystkich pracownikéw. Sa to niewatpliwie cechy szczegdlnie cenne

10 Podane wartosci dla poszczegdlnych kategorii pozytywnego potencjatu wyliczone zostaly jako
$rednia arytmetyczna warto$ci wszystkich elementéw w ramach konkretnych kategorii. Szcze-
gblows informacje o wartosci stanu wszystkich elementéw pozytywnego potencjatu znalez¢é moz-
na w: Chodotrek M., Stan pozytywnego potencjalu organizacji w polskich przedsi¢biorstwach —
wyniki badan, W: Stankiewicz M. J. (red.), Pogytywny potengjat organizagi. . ., dz. cyt., s. 53-74.

11 Dierickx J., Cool K., Assets stock accumulation and sustainability of competitive advantage,
Management Science, 1989, vol. 35, s. 1504-1513.
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w warunkach gospodarki polskiej, w ktorej dobre przywédztwo odgrywa wazna
role, jako czynnik rozwoju organizacji.

Najnizsza oceng otrzymata grupa elementéw pozytywnego potencjatu do-
tyczacych integracji oraz identyfikacji z firmag (59,6). Taki wynik moze budzi¢
pewne zdziwienie w §wietle wezesniej podkreslonej wysokiej oceny dla elemen-
tow pozytywnego potencjatu dotyczacych wladzy i demokratyzacji zarzadzania
oraz przywodztwa. Pozytywne rozwigzania w obu tych obszarach powinny bo-
wiem sprzyjac integracji pracownikéw z firma. Jezeli tak si¢ nie dzieje, to jest to
sygnal, ze nalezy podejmowac réznego rodzaju dodatkowe dziatania sprzyjajace
integracji oraz identyfikacji z firma, sa to bowiem wazne czynniki sprzyjajace
rozwojowi. W warunkach gospodarki opartej na wiedzy, bardzo waznym czyn-
nikiem sukcesu biznesowego jest zdolnos¢ organizacji do cigglego uczenia sig,
ktora zalezy przede wszystkim od indywidualnej sktonnosci pracownikéw do
poszerzania wlasnej wiedzy. Indywidualna sklonno$¢ do uczenia sig, nie dla
wlasnego interesu, ale dla potrzeb organizacji, jest natomiast uzalezniona od
zgodnosci intereséw wiasnych pracownikow z celami organizacji'2.

Podane wyzej wartosci dotyczace stanu wyposazenia polskich przedsie-
biorstw w elementy pozytywnego potencjatu trudno jest jednoznacznie ocenic.
Analiza wynikéw badania wskazuje niewatpliwie na fakt, ze badane przedsie-
biorstwa posiadaja w dyspozycji pozytywny potencjal zasobowy. Dla potrzeb
pelniejszej oceny istniejacego stanu rzeczy przeprowadzono analogiczne bada-
nie ankietowe w grupie 30 wybranych zagranicznych przedsigbiorstw z Franci,
Niemiec, Hiszpanii i Japonii. Poréwnanie wynikéw badania stanu pozytywnego
potencjatu polskich i zagranicznych przedsigbiorstw wypada wyraznie na ko-
rzy$¢ tych pierwszych. Jednoznaczna interpretacja takiej sytuacji jest trudna
1 wymagalaby dalszych, poglebionych badan.

5. Ocena kultury organizacyjnej, klimatu organizacyjnego oraz prorozwo-
jowych zachowan pracownikéw w polskich przedsi¢biorstwach

Stan kultury organizacyjnej oraz klimatu organizacyjnego zostal zdiagnozowany
w ramach badania ankietowego, w ktérym proszono kadre kierownicza o doko-
nanie oceny intensywnosci wystgpowania w skali 0-100% w badanych przedsie-
biorstwach podanych charakterystyk pozytywnej kultury oraz pozytywnego klima-
tu. Oceng kultury organizacyjnej, w podanej wyzej skali, przedstawia tabela 1.

12 Por. Senge P. M., Pigta dyseyplina. Teoria i praktyka organizagi nezacych sie. Krakéw: Oficyna Eko-
nomiczna, 2003, s. 235 — 263.
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Tabela 1. Ocena elementéw kultury organizacyjnej polskich przedsi¢biorstw

Charakterystyki pozytywnej kultury organizacyjnej

Uczciwosé 76,3 | Kooperacja 68,6
Odpowiedzialnos¢ 73,8 | Odwaga 60,7
Poszanowanie dla prawdy 72,3 | Otwarto$é 64,8
Poszanowanie dla tradycji organizacji 72,3 | Kreatywnosc¢ 63,9
Lojalnosé 71,9 | Proaktywnos¢ 63,6
Sprawiedliwosé 71,8 | Doskonalo§c 63,0
Szacunek 71,4 | Pozytywny stosunek do zmian 62,0
Zaangazowanie 71,3 | Szlachetnosc 61,5
Racjonalnos¢ 70,0 | Spolegliwosé 58,8
Zaufanie 69,9

Zrédlo: Glinska-Newes A., Pozytywna kultura organizacyjna jako pozadany efekt pozytywnego
potencjatu organizacji W: Stankiewicz M. J. (red.), Pogytywny potengat organizagji. ..., dz. cyt., s. 89.

Sredni wynik dla kultury organizacyjnej to 68,9, co moze by¢ interpretowa-
ne, iz taki odsetek pracownikéw respektuje w swoim dziataniu konkretne war-
tosci. Jednoznaczna ocena powyzszych wynikow jest trudna, gdyz znaczenie
respektowania, badZ nierespektowania, konkretnych wartosci, zalezy od kontek-
stu, od sytuacji, w ktorej dana warto$¢ jest brana pod uwage lub pomijana.
Ogodlnie mozna jednak powiedzie¢, ze w badanych przedsigbiorstwach najwyzej
cenione sa wartosci podstawowe, takie jak uczciwo$é, odpowiedzialnosé, posza-
nowanie dla prawdy, lojalno$¢. Sq one wazne jako uwarunkowania pozytywnych,
prorozwojowych zachowan pracownikéw, ale gléwnie w sytuacji wzglednej stabi-
lizacji otoczenia, w jakim funkcjonuja organizacje. W warunkach duzej zmiennosci
tego otoczenia pozadane sa zachowania charakteryzujace si¢ odwaga, kreatywno-
$cia, pozytywnym stosunkiem do zmian, daznosciq do doskonalenia wlasnych
dzialan, otwartoscia, zdolnoscia do dziatan zespolowych. Ocena tych ostatnich
warto$ci wypada natomiast ponizej Sredniej dla calej kultury organizacyjnej. Sytua-
cja taka moze by¢ traktowana jako jeden z czynnikéw niezadowalajacej innowa-
cyjnosci polskich przedsigbiorstw. Tym samym jako sugestia podejmowania dzia-
tan nakierowanych na propagowanie wartosci sprzyjajacych innowacyjnosci.

Ocena klimatu organizacyjnego przeprowadzona zostala analogicznie jak
kultury organizacyjnej. W pytaniach ankiety skierowanej do badanych przedsie-
biorstw proszono o dokonanie oceny intensywnosci wystepowania, w skali
0-100%, konkretnych przejawoéw (charakterystyk) pozytywnego klimatu organi-
zacyjnego. Wyniki badania prezentowane sa w tabeli 2. Sredni stan wystepowa-
nia pozytywnych cech klimatu oceniony zostal na 66,5, a wigc na poziomie zbli-
zonym do ogdlnej oceny kultury organizacyjnej. Sytuacje taka uzna¢ mozna za
zadowalajaca, ale wymagajaca dzialan na rzecz rozwijania pozytywnych cech
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Tabela 2. Ocena elementéw klimatu organizacyjnego polskich przedsigbiorstw

Charakterystyki pozytywnego klimatu organizacyjnego

1. Zwiazane z klarowno$cia 68,1
- cele organizaciji sa klarowne 67,0
- kultura organizacyjna jest czytelna 65,2
- struktury sq przejrzyste 67,1
- zadania i oczekiwania wzgledem wlasnej osoby sa jasno okreslone 69,0
- kryteria oceny pracownikdw sa jasne 67,7
- procedury sg jawne 72,7
2. Zwiazane z nagradzaniem 62,8
- zarobki sa satysfakcjonujace 57,2
- wysitek i zaangazowanie zyskuja uznanie 63,4
- wyniki zyskuja uznanie 67,7
3. Zwiazane ze standardami 65,6
- mozliwo$¢ wykorzystania w pracy zainteresowan i rozwijania wlasnych 0.8
talentow >
- mozliwo$¢ samorealizacji, osiagania postgpoéw w rozwoju 64,1
- wspieranie przez organizacj¢ dazent do doskonalosci 61,5
- pewnos¢ otrzymania informacji zwrotnej 63,7
- poczucie, ze wykonywana praca jest ciekawa 71,1
- mozliwo$¢ harmonijnego godzenia zycia zawodowego z prywatnym 67,1
- przekonanie o kompetencjach przelozonych 71,0
4. Zwiazane z elastycznoS$cia 60,6
- swoboda tworzenia 1 wdrazania innowacji 60,8
- brak ograniczen biurokratycznych 60,5
5. Zwigzane z odpowiedzialno$cia 61,5
- niezaleznosé 60,5
- mozliwo$¢ wplywania na bieg spraw 62,6
- akceptacja w organizacji uzasadnionego ryzyka 61,4
6. Zwiazane z zaangazowaniem w zespole 741
- firma jest powodem do dumy 73,2
- odczuwania sympatii do ludzi, z ktérymi sie pracuje 75,4
- przekonanie, ze pracuje si¢ z ludZmi, z ktérymi mozna wiele osiggnac 72,7
- solidarnos¢ zespolowa, poczucie integracji w zespole 72,1
- mozliwos§¢ uzyskania wsparcia ze strony firmy (w wypadku osobistych 773
probleméw) >

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Kalifiska M., dz. cyt., s. 128-138.
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klimatu organizacyjnego. Oznacza ona bowiem, ze w ponad 30% przypadkéw
pracownicy maja do czynienia z brakiem pozytywnego wpltywu klimatu organi-
zacyjnego na ich dzialania.

Najwyzej ocenione zostaly elementy pozytywnego klimatu zwigzane z za-
angazowaniem w zespole (74,1) oraz klarownoscia systemu zarzadzania (68,1).
Najgorsze oceny otrzymaly elementy klimatu zwiazane z elastycznoscia (60,0),
odpowiedzialnoscia (61,5) oraz nagradzaniem (62,8). Ciekawym spostrzezeniem
jest to, ze najwyzszaq oceng sposroéd wszystkich badanych elementéow klimatu
uzyskalo przekonanie o mozliwosci otrzymania pomocy od firmy w przypadku
probleméw osobistych (77,3). Swiadczy to niewatpliwie o tym, ze badane
przedsigbiorstwa w swoich strategiach personalnych nawiazuja bardziej do kon-
cepcji kapitalu spolecznego niz koncepcji sita. Najnizej oceniono natomiast
satysfakcje z otrzymywanego wynagrodzenia. Ponad 40% pracownikéw bada-
nych firm nie czuje si¢ usatysfakcjonowana wysokosciq zarobkow. Taki uktad
tych dwoch ostatnich charakterystyk moze sugerowad, ze w firmach podejmo-
wane s3 dzialania, aby brak zadowolenia z wysokosci zarobkéw rekompenso-
waé poprzez budowanie §wiadomosci, ze pracownik moze liczy¢ na pomoc ze
strony firmy w przypadku osobistych klopotéw.

Sredni stan prorozwojowych zachowan pracownikéw w badanych przed-
sigbiorstwach, prezentowany w tabeli 3., oceniony zostal na 61,7, a wigc nizej
niz kultury organizacyjnej i klimatu organizacyjnego, ale takze ponizej stanu
elementéw pozytywnego potencjatu.

Oceniajac prezentowane w tabeli 3. wyniki badania zwroci¢ nalezy uwage
na fakt, iz szereg ocenianych, bardzo istotnych z punktu widzenia sprawnosci
dzialania przedsi¢biorstw zachowan pracownikow ksztaltuje si¢ na niskim po-
ziomie. Blisko polowa pracownikéw nie przyznaje si¢ do swoich bledow, nie
lubi eksperymentowacé ani krytyki, nie zwraca specjalnej uwagi na koszty wlasnej
dzialalnosci, dopuszcza mozliwosé nieuczciwej konkurencji z innymi. Jednocze-
s$nie jednak wysoko ocenione zostaly takie dzialania, jak: zainteresowanie sytua-
cja firmy, satysfakcja wynikajaca z zatrudnienia w konkretnej firmie, przyjazne
stosunki miedzy pracownikami, daznosé¢ do wykonywania czynnosci zawodo-
wych na mozliwie najwyzszym poziomie, gotowos¢ do pomocy i dzielenia si¢
wiedza z innymi. Oceniajac ogdlnie powyzsze wyniki stwierdzi¢ mozna, ze
w badanych przedsi¢biorstwach jest wiele do zrobienia w zakresie wzmacniania
1 kreowania pozytywnych, prorozwojowych zachowan pracownikéw.

Ostatnim etapem badania byla proba okreslenia sily zwigzku miedzy
zmiennymi opisywanego modelu zaleznosci, a wigc miedzy stanem pozytywne-
go potencjatu, stanem kultury organizacyjnej, stanem klimatu organizacyjnego,
zachowaniami pracownikow, wreszcie wynikami osigganymi przez badane
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Tabela 3. Ocena zachowan pracownikéw w polskich firmach

Charakterystyki pozytywnych zachowan pracownikow

Pracownicy zgadzajg si¢ na przejmowanie kierowania zespolem przez tych,

kt6rzy na danym etapie pracy maja odpowiednie kompetencje 65,7
Pracownicy zglaszaja potrzebe w zakresie szkolenia 64,9
Pracownicy stuchaja wzajemnie swoich opinii 04,5
Pracownicy w pelni angazuja si¢ w realizacje decyzji przetozonych 63,2
Pracownicy $mialo wypowiadaja swoje opinie 62,3
Pracownicy chetnie angazujg si¢ w dzialania podejmowane w organizacji 61,9
Pracownicy samodzielnie podejmuja préby rozwiazywania probleméw doty- 615
czacych ich pracy ’
Pracownicy kreatywnie rozwiazuja napotkane problemy 60,9
Pracownicy ucza si¢ nie tylko tego, co bezposrednio wiaze si¢ z wymaganiami 60.5
stanowiska, ale takze doskonala inne umiejetnoéci (np. umiejetnosci spoteczne) ’
Pracownicy znaja swoje silne strony i podejmuja zadania, w ktérych moga te 60.5
silne strony wykorzystac ’
Pracownicy nie zostawiaja prac niedokofczonymi 60,1
Pracownicy formulujac cele mysla o plynacych z nich korzysciach, nie o trud- 508
no$ciach >
Pracownicy napotykajac trudnosci nie zniechecaja sig, ale poszukuja drogi ich 592
pokonania ’
Pracownicy szczerze ze soba rozmawiaja 58,8
Pracownicy nie spoczywajg na laurach, po zrealizowaniu danego celu myslg o 582
nastepnym, ambitniejszym ’
Pracownicy rywalizujac z innymi graja zawsze fair 56,6
Pracownicy analizuja uzyskiwane informacje pod katem ich uzytecznosci dla 563
organizacji ’
Pracownicy informuja innych o mozliwosciach rozwoju (ap. szkoleniach,
oL 55,9
publikacjach itp.)
Pracownicy angazuja si¢ w dzialania na rzecz spolecznej odpowiedzialnosci firmy 53,9
Pracownicy nie generuja niepotrzebnych kosztow 53,5
Pracownicy postrzegaja kazdy sukces jako etap w drodze do osiagnigcia do- 534
skonatosci >
Pracownicy ujawniaja swoje marzenia i pasje 534
Pracownicy traktuja zglaszanie przez innych krytyki oraz odmiennych opinii
: - ] L 52,8
jako pole do dyskusji i doskonalenia wykonywanych dziatan
Pracownicy nie obawiaja si¢ podejmowaé cksperymentéw w dziataniu 51,6
Pracownicy przyznaja si¢ do popetnionych bledéw 51,4

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Jozefowicz B. Prorozwojowe zachowania pracownicze
jako wynik pozytywnego potencjalu organizacji, pozytywnej kultury organizacyjnej i pozytywnego
klimatu organizacji W: Stankiewicz M. J. (red.), Pogytywny potengat organizagi. . ., dz. cyt., s.147-152.
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przedsigbiorstwa. Wykorzystano do tego wspdlczynniki korelacji Pearsona,
ktérych poziom dla poszczegdlnych zaleznosci wynosil!3:
e zalezno$¢ migdzy stanem pozytywnego potencjatu i stanem kultury or-
ganizacyjnej 1=0,69
e zalezno$¢ miedzy stanem pozytywnego potencjalu 1 klimatem organiza-
cyjnym r=0,84
e zalezno$¢ miedzy kultura organizacyjng i zachowaniami pracowniczymi
r=0,77
e zalezno$¢ miedzy klimatem organizacyjnym i zachowaniami pracowni-
czymi 1=0,42
e zalezno$¢ miedzy kultura organizacyjna i klimatem organizacyjnym

r=0,83.

Wszystkie powyzsze wskazniki ksztaltuja si¢ na poziomie wskazujacym na
istotne pozytywne zaleznosci. Oznacza to, ze poprawa stanu pozytywnego po-
tencjatu organizacji wplywa na poprawe pozytywnej kultury oraz pozytywnego
klimatu, ktére z kolei wplywaja na pozytywne, prorozwojowe zachowania pra-
cownicze, majace istotny wplyw na wyniki osiagane przez przedsigbiorstwa.
Warto rowniez zwrdcié uwage na zaleznos¢ miedzy kulturg 1 klimatem, ktorej
istnienie wzmacnia znaczenie kultury, jako czynnika ksztaltujacego zachowania
pracownicze. Z analizy powyzszych zaleznosci wynika proste przeslanie, ze
dzialania nakierowane na rozwijanie pozytywnego potencjatu prowadza nie
tylko do poprawy samopoczucia pracownikow w organizacji, co mogloby sta-
nowié¢ samoistny cel, ale przyczyniajg si¢ do poprawy wynikéw osiaganych przez
organizacjg.

6. Zakonczenie

Prezentowane w opracowaniu badanie wskazalo na sens i warto§¢ poznawcza
rozwijania wiedzy z zakresu pozytywnych uwarunkowan rozwoju wspolcze-
snych organizacji. Wspolczesna gospodarka z rosnacym znaczeniem wiedzy,
wymaga odpowiedniego podejscia do kwestii zasobowych uwarunkowanl roz-
woju. Ze wzgledu na koniecznos$é systematycznego uczenia si¢ organizacji, co
jest podstawowym czynnikiem sukcesu biznesowego, istnieje potrzeba identyfi-
kacji, a nastgpnie realizacji dzialan podnoszacych dynamike indywidualnego
1 organizacyjnego uczenia si¢. Sktonnos§¢ pracownikéw do doskonalenia wia-
snych dzialan zalezy w duzej mierze od tak zwanych ,,migkkich” zasobéw
(czynnikéw). Prezentowany w opracowaniu obszar badanl, zmierzajacych do

13 Haffer R., Relacje pomigdzy komponentami modelu wewnatrzorganizacyjnych oddzialywan
pozytywnego potencjatu organizacji. W: Stankiewicz M. J. (red.), Pogytywny potencjal organiza-
gi..., dz. cyt., s. 164.
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poszerzenia wiedzy dotyczacej istoty tych czynnikéw, ich znaczenia oraz zalez-
nosci miedzy nimi, wpisuje si¢ we wspolczesny nurt poszukiwan czynnikow
sukcesu, adekwatnych do aktualnego poziomu rozwoju gospodarczego.

Literatura

Barney J. B., Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management
1991, vol. 2, s. 99-120.

Dierickx J., Cool K., Assets stock accumulation and sustainability of competitive ad-
vantage, Management Science, 1989, vol. 35, s. 1504-1513.

Cameron K. S., Dutton J. E., Quinn R. E. (red.), Positive Organizational Scholarship: Foun-
dation of a New Discipline. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 2003.

Chodorek M., Stan pozytywnego potencjatu organizacji w polskich przedsigbiorstwach
— wyniki badat. W: Stankiewicz M. J. (ted.), Pogytywny potencjal organizaci. Wstep do
ugyteczne teorii zarzqdzania. 'Torun: Dom Organizatora, 2010, s. 53-74, ISBN 978-83-
7285-545-9.

Glinska-Newes A., Pozytywny potencjal organizacji jako prorozwojowa architektura
zasobéw przedsi¢biorstwa W: Stankiewicz M. J. (red.), Pogytywny potencjal organizag.
Witep do ugyteczne teorii zargadzanmia. Torun: Dom Organizatora, 2010, s. 37- 45,
ISBN 978-83-7285-545-9.

Glidska-Newes$ A., Pozytywna kultura otganizacyjna jako pozadany efekt pozytywnego
potencjatu organizacji. W: Stankiewicz M. ]. (red.), Pogytywny potengjal organizagi.
Wstep do ugyteczne teorii zargadzania. Torun: Dom Organizatora, 2010, s. 89, ISBN
978-83-7285-545-9.

Godziszewski B., Zasobowe wwarunkowania strategii predsiebiorstwa. Torut: Wydawnictwo
UMK, 2001, s. 42-49, ISBN 83-231-1284-3.

Haffer R., Relacje pomiedzy komponentami modelu wewnatrzorganizacyjnych oddzia-
tywan pozytywnego potencjalu organizacji. W: Stankiewicz M. J. (red.), Pogytywny po-
tengjal organizagi. Wistgp do ugytecney teorii zarzadzamia. Torun: Dom Organizatora,
2010, s. 164, ISBN 978-83-7285-545-9.

Joézefowicz B., Prorozwojowe zachowania pracownicze jako wynik pozytywnego poten-
cjatu organizacji, pozytywnej kultury organizacyjnej i pozytywnego klimatu organi-
zacji. W: Stankiewicz M. J. (red.), Pozytywny potengiat organizacii. Wstgp do ugyteciney teorii
zarzqdzania. Torun: Dom Organizatora, 2010, s.147-152, ISBN 978-83-7285-545-9.

Kaliniska M., Pozytywny klimat organizacyjny jako pozadany efekt pozytywnego poten-
cjatu organizacji. W: Stankiewicz M. J. (red.), Pogytywny potengjal organizacii. Wstgp do
ugytecne teorii garzadzania. Toru: Dom Otrganizatora, 2010, s. 107-117, ISBN 978-
83-7285-545-9.

Kostera M., Kownacki S., Szumski A., Zachowania organizacyjne: motywacja, przy-
wodztwo, kultura organizacyjna. W: Kozminski A. K., Piotrowski W. (red.), Zarzq-
dzante. Teoria i praktyka. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 1999, s. 397-477.

Obloj K., Strategia organizaci. W poszukiwanin trvale) przewagi konkurencyjne. Warszawa:
PWE, 2007, ISBN 83-208-1633-5.

Oliver Ch., Sustainable competitive advantage: Combining institutional and resource-
based views, Strategic Management Journal 1997, vol. 18, s. 697-713.

173



Bobdan Godziszewski

Senge P. M., Pigta dyseyplina. Teoria i praktyka organizaci nezacych sig. Krakéw: Oficyna
Ekonomiczna, 2003, ISBN 83-88597-85-X.

174



ROCZNIKI NAUKOWE
WYZSZE] SZKOLY BANKOWE] W7 TORUNIU
NR 13 (13) 2014

WPLYW KULTURY PROJEKTOWE] NA SKUTECZNOSC
ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Joanna Haffer

Abstrakt: Kultura organizacyjna, wskazywana w literaturze przedmiotu jako
jeden z czterech glownych obszaréw wspierajacych zarzadzanie projektami
w ramach uwarunkowan organizacyjnych przedsi¢biorstw, istotnie determinuje
skuteczno$¢ realizacji projektow!. W artykule oméwiono rézne typy kultury
organizacyjnej uwypuklajac zwlaszcza te jej charakterystyki, ktore sa szczegdlne
istotne dla realizacji projektow. W oparciu o wyniki badan zidentyfikowano
wystepowanie przejawow kultury projektowej w przedsigbiorstwach realizuja-
cych projekty, a takze wskazano znaczenie kultury projektowej dla skutecznej
realizacji projektow. Wyniki badan wskazuja, Ze wzrost natezenia atrybutow
charakterystycznych dla organizacji projektowej w kulturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa przyczynia si¢ do pomyslnej realizacji projektu. Zatem przed-
sigbiorstwa zmierzajace ku osiaganiu lepszych wynikéw w zakresie realizacji
projektow powinny rozwijaé w swoich organizacjach kulture projektowa.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, kultura projektowa, kultura organi-
zacyjna, powodzenie projektu, skutecznos¢ zarzadzania projektami.

JEL Classifications: M10.

1 Pozostale trzy obszary wspierajace zarzadzanie projektami w ramach uwarunkowanl organiza-
cyjnych, to: systemy organizacyjne, struktura organizacyjna oraz biuro zarzadzania projektami.
Zob. A guide to the project management body of knowledge. PMBOK@Guide. Watrszawa: Project Mana-
gement Institute, MT&DC, 2003, s. 24-30.
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1. Wprowadzenie

Wspolczesnie polskie przedsigbiorstwa podejmuja intensywna rywalizacje na
rynkach $wiatowych, co implikuje potrzebg nieustannego doskonalenia jakosci
oferowanych przez nie produktéow i ustug, duzej elastycznosci dziatania oraz
dostrzegania korzysci i efektéw szeroko pojmowanej wspotpracy. Z calg pew-
noscig caly czas sprzyja temu zwickszona dostgpnosé unijnych §rodkéw finan-
sowania réznego rodzaju przedsiewzi¢é i inwestycji, zwlaszcza tych realizowa-
nych na zasadach projektu. W rozwijajacych si¢ gospodarkach rynkowych zaob-
serwowal mozna wzrost dzialan o charakterze projektowym realizowanych
w przedsigbiorstwach. Tym samym zarzadzanie projektami zyskuje coraz wigk-
sze zainteresowanie, tak w swiatowej, jak i polskiej gospodarce.

W czasach, w ktorych aktywnos¢ gospodarcza przybiera coraz czgsciej po-
sta¢ dziatan o charakterze projektowym, o sukcesie organizacji w coraz wigk-
szym stopniu decyduje pomyslna realizacja uzasadnionych ekonomicznie pro-
jektéw, ktora moze mie¢ miejsce jedynie w sytuacii zaistnienia w przedsi¢bior-
stwach pewnych sprzyjajacych okolicznosci, czyniacych je dojrzalymi do sku-
tecznej realizacji projektow. Doijrzalosé projektowa organizacji, ktéra bedzie
miata tu decydujace znaczenie, wyraza si¢ w trzech gléwnych jej charakterysty-
kach, mianowicie: zaawansowaniu procesow zarzadzania projektami, rozwinigte;
kulturze projektowej oraz rozwinietej strukturze projektowej. W niniejszym
artykule skoncentrowano si¢ na jednym z tych trzech wymiaréw - kulturze pro-
jektowej - 1 opisano jej wplyw na skutecznos¢ zarzadzania projektami, ktérego
celem jest usprawnienie calego procesu realizacji projektéw tak, aby w efekcie
osiaggnac ich zamierzone cele w sposéb skuteczny i efektywny, a przede wszyst-
kim z korzyscia dla szerokiego grona stron zainteresowanych ich wynikami.
Kultura projektowa jest szczegdlng forma kultury organizacyjnej. Jej ksztatto-
waniem zainteresowane sa wspolczesne podmioty, ktore dazac do zwigkszenia
efektywnosci 1 skutecznosci dzialania, decyduja si¢ na wprowadzenie orientacji
projektowej?. Orientacja projektowa opiera si¢ na metodzie zarzadzania projek-
tami organizacji i stanowi jedno z systemowych podejs¢ do procesu zarzadzania
w wielu wspélczesnych podmiotach gospodarczych, organizacjach pozarzado-
wych oraz instytucjach publicznych®.

2 Szerzej na temat dojrzalosci projektowej zob. Haffer J., Skwutecznosé zarzadzania projektami
w predsiebiorstwach dziatajacych w Polsce. Torun: TNOIK, 2009, s. 375-384.

3 Strojny J., Kultura projektowa — parametry oceny i wplyw na przebieg projektdw. Humanities
and Social Sciences 2013, nr 20 (1/2013), s. 110.

4 Strojny J., dz. cyt., s. 105.
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2. Kultura projektowa

Kultura projektowa ma zasadnicze znaczenie dla pomyslnej realizacji projektow
1jest czedcia kultury organizacyjnej, ktora odzwierciedla cele, aspiracje i przeko-
nania kierownictwa wyzszego szczebla. Do najczgsciej spotykanych kultur orga-
nizacyjnych, ktére rozréznia si¢ ze wzgledu na rodzaj dzialtalnosci, stopien zau-
fania 1 wspolprace otoczenia konkurencyjnego, naleza kultury: wspotpracy, bra-
ku wspolpracy, konkurencyjne oraz wyizolowane 1 fragmentaryczne?.

Kultury wspolpracy oparte sa na wspolpracy, zaufaniu i skutecznej komu-
nikacji (wewngetrznej oraz zewnetrznej)°. Decyzje podejmowane sa tu w intere-
sie wszystkich zainteresowanych stron. Zaangazowanie zarzadzajacych w roli
sponsorow nie musi by¢ duze i ma raczej charakter bierny, poniewaz na szcze-
bel zarzadczy dociera mala liczba probleméw. Projekty prowadzi si¢ przede
wszystkim nieformalnie, ograniczajac do minimum administracj¢ i dokumenta-
¢je oraz organizujac spotkania wéwcezas tylko, kiedy jest to konieczne. Tego
typu kultury zarzadzania projektami tworzy si¢ przez wiele lat i odznaczajq si¢
one duza sprawnoscia, zaréwno w okresach dobrej, jak i ztej koniunktury”.

Kultury braku wspolpracy charakteryzuje brak zaufania. Pracownicy trosz-
czq si¢ o wlasne interesy w duzo wigkszym stopniu niz o interesy zespotu, or-
ganizacji czy klienta. Sa to naturalnie pojawiajace si¢ kultury, ktére powstajq
wowcezas, gdy zarzadzajacy nie wspolpracuja ze soba nawzajem i z pracowni-
kami. Tu charakterystyczna cecha jest widoczny brak wzajemnego szacunku.
Tego typu kultury nie pozwalaja zrealizowa¢ tylu udanych projektéw, co kultury
wspolpracys?.

W kulturach konkurencyjnych dominuje postawa konkurowania miedzy
zespolami projektowymi w walce o zasoby organizacji, a kierownicy projektéw
czesto zadaja od pracownikow wigkszego zaangazowania w sprawy projektu niz
w inne, ktore wynikaja z obowiazkéw natozonych przez réwnoleglych kierow-
nikéw liniowych (moze to by¢ katastrofalne w skutkach, jesli ci sami pracownicy
pracujg w tym samym czasie w kilku projektach). Kultury takie moga by¢ sku-
teczne na krotko, zwlaszcza w sytuacjach duzego obciazenia zadaniami. Na
dluzsza mete nie przynosza jednak zadawalajacych efektow?.

5> Kerzner H., Advanced Project Management. Edyga Polska. Gliwice: Helion, 2005, s. 453-454.

6 Chen T. C., Chen T., Critical success factors for constructions partnering in Taiwan. Internation-
al Journal of Project Management 2007, Vol. 25, s. 483.

7 Dythaug Q, A generalized critical success factor process model for managing offshore development projects in
Norway. Department of Production and Quality Engineering, Faculty of Engineering Science
and Technology, June 2002, s. 221.

8 Szerzej na temat braku wspélpracy i zaufania w: Diallo A., Thuiller D., The success of interna-
tional developments projects, trust and communication: an African perspective. International
Journal of Project Management 2006, Vol. 23, Issue 3, s. 237-252.

o H. Kerzner, dz. cyt., s. 453-454.
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Kultury wyizolowane wystepuja z reguly w duzych firmach, gdzie poszcze-
gblne jednostki moga tworzy¢ wlasne kultury zarzadzania projektami. Moze to
takze skutkowaé pojawianiem si¢ jednych kultur w ramach innych. Taka sytua-
cja ma miejsce w strategicznych jednostkach biznesu ($S#ategic Business Units)10.

Kultury fragmentaryczne charakterystyczne sg dla projektéw wielonarodo-
wych, w ktorych czesé zespolu jest oddzielona geograficznie od reszty. Centrala
moze posiada¢ solidna kulture projektowa, podczas gdy oddzial zagraniczny
takiej nie posiadall.

Kultura zarzadzania projektami moze istnie¢ w ramach kazdej struktury
organizacyjnej'2 i w zaleznosci od swojej sily lub slabosci moze, w mniejszym
lub w wigkszym stopniu, wplywac na strukture przedsigbiorstwal3. W takich
przypadkach moze zastapi¢ reguly i przepisy stanowiace dla pracownikéw for-
malne wytyczne postgpowania.

Przedsi¢biorstwa realizujace projekty, w zdecydowanej wigckszosci przy-
padkéw, maja strukture organizacyjna wykazujaca cechy struktury macierzo-
wejl4, ktora obarczona jest szeregiem wad. Z cala pewnoscia najwazniejsza
z nich jest niepewno$¢ podporzadkowania, a mianowicie wielokrotne podpo-
rzadkowanie polegajace na tamaniu zasady jednosci rozkazodawstwa, na tle
ktérego dochodzi do konfliktéw miedzy kierownikiem projektu a kierownikami
funkcjonalnymi. Aby organizacja mogla wdraza¢ konkretna strategi¢ dzialania,
a w szczegblnosci przeprowadzaé projekty, konieczne jest wspoldziatanie
1 wspolpraca wszystkich jej uczestnikow w duchu przyjetych zadan. Z tego
wzgledu wazna jest wewngetrzna integracja, w zakresie ktérej to wlasnie kultura
organizacyjna spelnia szereg istotnych funkcji. Do jednej z nich nalezy funkcja
wyznaczania zasad wladzy i kryteriow statusu, w ramach ktérej kultura organi-
zacyjna pozwala uniknaé konfliktow na tle wladzy, oferujac wspdlny system
wartos$ci zwiazany z organizacyjnym wplywem. Biorac pod uwage ograniczenia
struktury macierzowej, wplyw kultury organizacyjnej na przedsi¢biorstwa zarza-
dzajace projektami ma szczegdlne znaczenie, zwlaszcza, ze jak twierdzi Harold
Kerzner ,,(...) zarzadzanie projektami moze by¢ skuteczne w kazdej strukturze
organizacyjnej. Nieistotne jest przy tym, jak Zle dana struktura moze wygladac
na papierze. Wazne, aby kultura organizacyjna promowala prace¢ zespolowa,
wspolprace, zaufanie i skuteczng komunikacje”15.

10 Strategiczna jednostka biznesu, nazywana réwniez autonomiczna jednostka biznesu, to funk-
cjonujaca w ramach organizacji wydzielona jednostka o dobrze zdefiniowanych wyrobach i od-
biorcach, dla ktérej mozna ustali¢ jasne cele dzialalnosci; posiadajaca szczegélne znaczenie dla
organizacji z punktu widzenia realizowanych zyskéw.

1 H. Kerzner, dz. cyt., s. 454.

12 Kerzner H., dz. cyt., s. 4.

13 Stare A., The impact of the organizational structure and project organizational culture on
project performance in Slovenian enterprises. Management 2011, Vol. 16, s. 1-22.

14 Zob. wyniki badaf empirycznych prezentowane w: Haffer J., Skutecznost zarzadzania projektami
w predsiebiorstwach dziatajacych w Polsce. Torun: TNOIK, 2009, s. 240-242.

15 Kerzner H., dz. cyt., s. 436.
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Wigkszo$¢ projektow nie stanowi przedsigwzig¢ wyraznie odizolowanych,
s one bowiem zwykle realizowane w pewnym §rodowisku biznesowym, ktore
powinno by¢ $rodowiskiem sprzyjajacym dobremu zarzadzaniu projektami.
Kultura ma wplyw na wszystkie aspekty funkcjonowania przedsi¢biorstwa, po-
czawszy od planowania strategicznego i implementacji planéw strategicznych,
przez zarzadzenie projektami i wszystko inne!.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ cztery sposoby, w ramach ktorych
kultura organizacyjna wplywa na zarzadzanie projektami. Pierwszy z nich odno-
si si¢ do sposobu interakcji zachodzacych miedzy réznymi dziatami organizacji
oraz wzajemnego wsparcia w dazeniu do realizacji celow projektu. Po drugie,
kultura wplywa na poziom zaangazowania pracownikéw w osiaganie celéw
projektu w kontekscie zbilansowania ich z innymi, potencjalnie konkurencyj-
nymi celami. Po trzecie, kultura organizacyjna wplywa na procesy planowania
projektu w zaleznosci od tego, jak zaplanowana jest praca lub w jaki sposéb
przydzielane sq zasoby. Po czwarte, kultura wplywa na sposob, w jaki menage-
rowle oceniajg rezultaty pracy zespolu projektowego i jak postrzegaja wyniki
projektul”.

Kolejnym waznym aspektem dotyczacym kultury projektowej jest polityka
organizacji w zakresie procedur pracy projektowej oraz stosowanych narzedzi
1 zasad, tworzaca metodyke zarzadzania projektami. Ludzie, zwlaszcza ci, ktorzy
od lat funkcjonowali w srodowisku zarzadzania ad hoc 1 w odniesieniu, do kto-
rych nie zadbano o ich znajomos¢ narzedzi i technik, maja tendencje¢ do opiera-
nia si¢ standaryzacji proceséw. Wypracowanie wspolnie uzgodnionych i zaak-
ceptowanych standardéw zarzadzania projektami jest sprawa wazna dla spraw-
nej realizacji tego typu przedsigwzigc!s.

Sprawa najwyzszej wagl, bedaca w $cistym zwiazku z kulturg organizacyjna,
jest wsparcie zarzadzania projektami ze strony najwyzszego kierownictwa orga-
nizacji. Kluczowym zadaniem kierownictwa najwyzszego szczebla, w zakresie
spraw projektowych, jest wypracowanie czytelnego systemu nadawania prioryte-
tow projektom i wskazywanie do realizacji tych projektow, ktérym przyznawane
jest plerwszenistwo zgodnie z przyjetymi kryteriami. Bardzo wazne sa rowniez
poprawne stosunki pomiedzy kierownikiem projektu a kierownictwem organi-
zacji, na ktére moga wskazywaé nastepujace czynnikil®: upowaznienie kierowni-
ka projektu do podejmowania decyzji zwiazanych z realizowanym przedsigwzig-
ciem (jest to realizowane poprzez decentralizacj¢ wladzy i dostateczne upraw-
nienia do podejmowania decyzji), jedynie okresowe powiadamianie sponsora,

16 Cleland D. 1., Project management strategic: design and implementation (3th ed.). Nowy Jork: McGraw-
Hill, 1999.

17 Pinto J. K., Project management: achieving competitive advantage (2nd ed.). New Jersey: Prentice Hall,
2010.

18 Stare A., dz. cyt., s. 1-22.

19 Kerzner H., Strategic planning for project management: using a project management maturity model. Nowy
Jork: John Wiley&Sons, 2001.
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ktéry zasadniczo trzyma si¢ z dala od projektu, bedac réwnoczesnie dostepnym,
precyzyjne okreslenie informacji, ktére powinny by¢ zamieszczane w raportach
o postepie wykonania prac oraz wypracowana i obowiazujaca polityka okreso-
wego raportowania.

Charakter kultury projektowej najlepiej oddaje pozycja kierownika projektu
w organizacji i stosunek pracownikéw do projektu. Autorytet kierownika pro-
jektu powinien by¢ powiazany z priorytetem nadanym projektowi. Kierownicy
projektéw o wysokim znaczeniu dla organizacji powinni mie¢ uprawnienia po-
dobne do kierownikéw liniowych, jednakze od strony nieformalnej ich znacze-
nie powinno by¢ nawet wyzsze.

3. Metodyka badawcza

Zaprezentowane w niniejszym artykule dane pochodza z badania ankietowego
1 wywiadu kwestionariuszowego, ktére prowadzono w ramach realizacji projek-
tu badawczego zatytulowanego ,,Skuteczno$¢ zarzadzania projektami w przed-
sigbiorstwach dzialajacych w Polsce”. W badaniu ankietowym wzigto udziat
facznie 70 przedsigbiorstw, natomiast wywiady kwestionariuszowe przeprowa-
dzono w 26 sposrod nich. Zrealizowana w projekcie celowa préba badawcza
zostala uzyskana gtoéwnie dzigki wykorzystaniu bazy cztonkéw Stowarzyszenia
Project Management Polska.

W badanych przedsigbiorstwach dokonano rozpoznania charakterystyk
kultury projektowej. W tym celu, inspirujac si¢ pracq Morrisona, Browna oraz
Smita?0, za pomoca dwunastu wymiaréw kultury organizacyjnej, w ramach kto-
rych wyrézniono charakterystyki typowe dla firm zarzadzajacych projektami,
scharakteryzowano kulture projektowa. Wymienieni autorzy dokonali bardzo
wnikliwego przegladu literatury z zakresu kultury organizacyjnej oraz dorobku
naukowego w temacie zarzadzania projektami, odnajdujac charakterystyczne dla
organizacji realizujacych projekty wymiary kultury organizacyjnej. W wywiadach
zapytano respondentow, w jakim stopniu stwierdzenia opisujace atrybuty kultu-
ry projektowej charakteryzuja przedsigbiorstwo, w ktérym realizowany byl oma-
wiany w badaniu ankietowym projekt. Respondenci odpowiadajac na zadane py-
tanie przyznawali oceng postugujac si¢ skala od 0% do 100%, gdzie 0% oznaczato
,catkowicie nie zgadzam si¢ z danym stwierdzeniem”, 100% — ,,calkowicie zga-
dzam si¢ z danym stwierdzeniem” opisujacym atrybut kultury projektowe;.

Respondenci przyznawali oceny w ramach nastepujacych wymiaréw kultu-
ry projektowej: elastycznos$é i innowacyjnosé, poziom integracji przedsigbior-
stwa, ukierunkowanie na wyniki, standaryzacja systemoéw i procesow, przywodz-

20 Morrison J. M., Brown C. J., Smit E. M., A supportive organizational culture for project man-
agement in matrix organizations: A theoretical perspective. South African Journal of Business Man-
agement 2006, Vol. 37, Issue 4, s. 39-54.
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two wspomagajace projekty, delegowanie uprawnient i autonomii, koncentracja
na zewnatrz, przejrzysty kierunek i wizja rozwoju przedsigbiorstwa, szkolenia
1 kompetencje, orientacja na ludzi, otwarto$¢ i komunikacja oraz orientacja na
podejmowanie racjonalnych decyzji.

Zgromadzone w wywiadzie dane postuzyly do utworzenia zmiennej o na-
zwie kultura projektowa (KP), ktéra wyraza opini¢ respondentéw dotyczacy
intensywnosci wystepowania przejawow kultury projektowej w kulturze organi-
zacyjnej danego przedsigbiorstwa. Zmienna KP zostala wyznaczona jako $red-
nia ocen przyznanych poszczegélnym wymiarom kultury projektowe;.

W celu dokonania oceny skutecznos$ci zarzadzania projektami, na podsta-
wie szeroko zakrojonych badan literaturowych, skonstruowana zostala lista
kryteriéw powodzenia projektéw. Tworzac te liste, wyeksponowano trzy para-
dygmaty zarzadzania projektami, mianowicie: paradygmat strategiczny, ktory
zaklada, Ze projekt przez swoj produkt moze by¢ postrzegany jako sposéb rea-
lizacji strategii organizacji, paradygmat biznesowy, wedlug ktérego projekt po-
strzegany jest jako ciag dzialan i procesow, ktore maja si¢ dokona¢ oraz para-
dygmat ludzki, zgodnie z ktérym projekt stanowi pewna plaszczyzne wymiany
1 realizacji dziatan miedzy ludZmi. Przyjecie takiego schematu myslowego po-
zwolito stworzy¢ mozliwie kompletng i szczegdlows propozycje pogrupowania
kryteriow powodzenia projektéw, ktéra przedstawiona zostala w tabeli 1.
W ramach powyzszych trzech paradygmatéw zarzadzania projektami, wyrdz-
nionych zostalo szes¢ obszaréw oceny: obszar satysfakcji klienta, obszar korzy-
sci dla organizacji klienta, obszar korzysci dla interesariuszy, obszar powodzenia
procesu zarzadzania projektem, obszar korzysci kierownika projektu oraz ob-
szar korzysci zespotu projektowego. W ramach kazdego obszaru zaprezento-
wano szczegolowe kryteria powodzenia projektu, ktére nastgpnie poddano
ocenie respondentéw w badanu empirycznym.
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Tabela 1. Lista kryteriow powodzenia projektu w ramach szesciu obszaréw oceny

Kryteria powodzenia projektu

Paradygmat strategiczny - satysfakcja klienta

e klient jest zadowolony z rezultatéw projektu;

e problem klienta zostal rozwiazany;

e klient wykorzystuje/uzytkuje rezultat projektu i czerpie z niego satysfakcje;
e funkcjonalnos¢ rezultatu projektu satystakcjonuje klienta;

e rezultat projektu zostal dostarczony do klienta na czas;

e rezultat projektu daje klientowi mozliwos$¢ sprawniejszego dzialania;

e realizacja projektu nie spowodowala zaklocen przebiegu pracy klienta;

e klient jest zadowolony z przebiegu projektu.

Paradygmat strategiczny - korzysci dla organizacji klienta

e rezultat projektu przyczynia si¢ do realizacji celu strategicznego organizacji;

e rezultat projektu pozwolil organizacji odnies¢ zauwazalny sukces rynko-
wy/biznesowy/komercyjny;

e rezultat projektu przyczynit si¢ do wzrostu udziatu organizacji w rynku;

e rezultat projektu tworzy szanse dla organizacji w odniesieniu do przysztych
dzialan;

e rezultat projektu kreuje nowe rynki, do ktérych dotychczas oferta organiza-
cjli nie byla adresowana;

e rezultat projektu daje mozliwos¢ zwigkszenia konkurencyjnosci organizacii,

e rezultat projektu przyczynia si¢ do wzrostu dochodéw organizacji;

e rezultat projektu przyczynia si¢ do doskonalenia efektywnosci dziatan w
organizacji;

e rezultat projektu przyczynia si¢ do rozwijania nowych technologii;

e rezultat projektu zmniejsza poziom zaklécen w organizacii;

e rezultat projektu przyczynia si¢ do uczenia si¢ organizacji;

e rezultat projektu przyczynia si¢ do redukciji strat w organizacji.

Paradygmat strategiczny - korzysci dla innych interesariuszy

e partnerzy i kontrahenci czerpia zauwazalne korzysci z rezultatu projektu;
e osoby niezaangazowane bezposrednio w projekt czerpia zauwazalne korzy-
$ci z jego wyniku.

Paradygmat procesowy - powodzenie procesu zarzgdzania projektem

¢ planowany koszt projektu nie zostal przekroczony;

¢ planowany czas trwania projektu nie zostal przekroczony;

e wyrozniki okreslajace jakos¢ projektu zostaly pozytywnie zweryfikowane;
e zaplanowana specyfikacja techniczna projektu zostala dotrzymana;

e wszystkie planowane produkty czastkowe projektu zostaly wytworzone;

e produkt koficowy projektu zostal wytworzony.
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Paradygmat ludzki - korzysci kierownika projektu

e praca w projekcie przyczynila si¢ do rozwoju osobistego kierownika pro-
jektu;

e praca w projekcie przyczynita si¢ do wzrostu umiejetnosci kierownika pro-
jektu w obszarze kompetencji zarzadczych;

e praca w projekcie przyczynita si¢ do wzrostu umiejetnosci kierownika pro-
jektu w obszarze kompetenciji zawodowych (fachowych);

e praca w projekcie usatysfakcjonowata kierownika projektu pod wzgledem
uzyskanych korzysci finansowych;

e praca w projekcie przyczynita si¢ do rozwoju kariery zawodowej kierowni-
ka projektu.

Paradygmat ludzki - korzys$ci zespotu projektowego

e praca w projekcie przyczynita si¢ do rozwoju osobistego cztonkéw zespolu
projektowego;

e praca w projekcie byla dla czlonkéw zespotu satysfakcjonujaca pod wzgle-
dem uzyskanych korzysci finansowych;

e praca w projekcie przyczynila si¢ do wzrostu i rozwoju kompetencji zawo-
dowych cztonkéw zespotu projektowego;
e praca w projekcie przyczynila si¢ do powstania nowych, pozytywnych rela-
cji 1 zacie$nienia si¢ wigzi w zespole.
Zrodlo: opracowanie wlasne podstawie m.in.: Baccarini D., The logical framework method for
defining project success. Project Management Journal 1999, No. 4, s. 29; Youker R., Defining the
bierarchy of project objectives. San Diego: PMI Annual Semminar & Symposium, 1999, s. 78-83;
Shenhar A. J. (i in.), Project success: a multidimensional strategic concept. Long Range Planning
2001, No. 34, s. 702; Belout A., Effects of human resource management on project effectiveness
and success: towards a new conceptual framework. International Jonrnal of Project Management 1998,
Vol. 16, s. 21-26; Yu A. G., Flett P. D., Bowers J. A., Developing a value-centered for assessing
project success. International Journal of Project Management 2005, Vol. 23, s. 430; Crawford P., Bryce
P., Project monitoring and evaluation: a method for enhancing the efficiency of aid project im-
plementation. International Journal of Project Management 2003, Vol. 21, s. 365-366; Wateridge J.,
How can IT/IS project be measured for success? International Journal of Project Management 1998,
Vol. 7, s. 59—63; Shawn W. (i in.), Measuring project success in construction industry. Engineering
Management Journal 2004, Vol. 16, No. 3, s. 31.

Respondenci dokonywali oceny stopnia spelnienia kazdego kryterium wy-
mienionego w tabeli 2., opisanego zdaniem twierdzacym, udzielajac odpowiedzi
na pytanie, na ile dane stwierdzenie odzwierciedla sytuacje, jaka rzeczywiscie
miala miejsce w omawianym projekcie. Oceny przydzielano wedtug skali od 0
do 5, gdzie: 5 — oznaczalo ,,zdecydowanie tak”, 4 — ,, raczej tak”, 3 — ,trudno
powiedzie¢ (nie potrafie oceni¢)”, 2 — ,raczej nie”, 1- ,,zdecydowanie nie”, 0 —
»hie dotyczy”. Uzyskane w ten sposoéb wyniki stanowily podstawe do opraco-
wania zmiennej nazwanej skuteczno$¢ realizacji projektu (S). Zmienna S wyraza
opini¢ respondentéw dotyczaca powodzenia omawianych projektéw, dokonana
przez oceng stopnia spelnienia réznych kryteriow powodzenia w danym projek-
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cie. Zmienna zostata zdefiniowana jako taczna $rednia jednostkowych kryteriow
powodzenia projektu i moze by¢ wyznaczana dla dowolnego projektu.

Zaréwno wigc nasilenie poszczegdlnych wymiaréw kultury projektowe;j
w badanych przedsigbiorstwach oraz znaczenie badanych kryteriéw powodzenia
projektu, mierzone byly na podstawie subiektywnych ocen przedstawicieli
przedsigbiorstw. Subiektywne miary badanych w przedsigbiorstwie zjawisk jako-
sciowych sg szeroko rozpowszechnione i akceptowane w badaniach przedsie-
biorstw?!, nalezy mie¢ jednak $§wiadomosc¢ ich ograniczen, ktére kaza z ostroz-
noscia traktowac uogoélnianie wynikow uzyskiwanych w badaniach ankietowych
1 wywiadach.

4. Wyniki badan

Wartos¢ zmiennej KP, obliczonej dla wszystkich przedsigbiorstw, ktérych
przedstawiciele wzigli udzial w wywiadzie, wynosi 59,3. Taki wynik sugeruje, ze
kultura organizacyjna badanych przedsi¢biorstw jest co najwyzej srednio dopa-
sowana do realizacji zadan projektowych.

Tabela 2. przedstawia $rednie oceny, jakie przyznano poszczegdlnym wy-
miarom kultury projektowej, odzwierciedlajace intensywnos¢ ich wystgpowania
w przedsigbiorstwach, jak réwniez Srednie oceny przyznane poszczegdlnym
atrybutom kazdego z dwunastu wymiaréw.

Tabela 2. Przejawy kultury projektowej w badanych przedsigbiorstw

Wymiary Atrvbuty kul - . h Srednia ocen | Srednia ocen
vty e trybuty kultury proje t?we,] W ramac (tanga) (ranga)
ektowei dwunastu wymiaré6w
PR N=26 N=26
w przedsigbiorstwie dopuszcza si¢ duza
‘. E R 72,3 (1)
elastyczno$¢ w realizacji projektéw
przedsigbiorstwo adaptuje si¢ do zmian w 635 (2)

otoczeniu

w przedsigbiorstwie panuje atmosfera wy-
.. | zwalajaca kreatywno$¢, innowacyjnosc i 63,1 (3)
E!astycznos:.c 1 stymulujaca do pracy
innowacyj-

nos¢

w przedsigbiorstwie dominuje przywddztwo 60,3 3)

nieformalne, oparte na kompetencjach

60,4 (4)

w przedsigbiorstwie wyst¢puje duza toleran-
cja ryzyka oraz wysoki poziom umiejetnosci 54,2 (5)
zarzadzania ryzykiem w projektach

w przedsigbiorstwie dazy si¢ do ogranicze-
nia biurokracji i raportowania

48,1 (6)

2 Powell T. C., Total Quality Management as Competitive Advantage: a Review and Empirical
Study. Strategic Management Journal 1995, No. 1, s. 37.
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w przedsicbiorstwie panuje duch wspélpra-
<y

w przedsicbiorstwie panuje atmosfera
sprzyjajaca wspolpracy miedzy réznymi 63,5 (2)
dzialami

w przedsigbiorstwie nie wystepuja we-
wnatrzwydzialowe konflikty i walka o wla- 52,7 (3)
dze

jest ogdlnie przyjete, ze w przedsiebiorstwie
praca zespotowa odbywa si¢ w zespotach 51,9 (4
miedzywydziatowych

w przedsigbiorstwie istnieje wlasciwa pro-
porcja w zakresie integracji i dzielenia od-
powiedzialnosci migdzy zarzadzaniem funk-
cjonalnym i zarzadzaniem projektami

65,4 (1)

Poziom inte-
gracji przed-
sigbiorstwa

53,9 (11)

51,9 (4)

w ptzedsigbiorstwie przywiazuje si¢ duza
wage do umiejetnosci spolecznych pracow- 48,5 (5
nikéw

system wynagrodzen uwzglednia zaangazo-

. ) . 43,1 (6)
wanie w pracg zespolows 1 wspdlprace

przedsigbiorstwo charakteryzuje przejrzy-
stos¢ celow

70,8 (1)

przedsiebiorstwo preferuje umacnianie
konkurencyjnosci

w przedsigbiorstwie kiadzie si¢ nacisk na
proaktywno$¢ i szybka odpowiedz na zaist- 63,2 (3)
nialy problem

673 )

przedsicbiorstwo charakteryzuje przejrzy-

Ukierunko- | i¢¢ kryteriéw oceny wynikow dziatalnosci 61,9 (4)
wanie na — - - - 59,3 (7)
w przedsicbiorstwie wszechobecna jest silna

wynild potrzeba osiagnieé 01,9 (4)
przedsigcbiorstwo charakteryzuje przejrzy-
sto§¢ w zakresie podziatu odpowiedzialno- 60,4 (5)
§ci i uprawnien
w przedsigbiorstwie kiadzie si¢ nacisk na 56,2 (6)
planowanie i kontrole i
w przedsigbiorstwie wynagrodzenie jest 327 (7)
$cisle powiazane z wynikami >
w przedsigbiorstwie ustanowiono wiasny 61,2 (1)
system zarzadzania projektami ?
system informacyjny przedsi¢biorstwa
spelnia stawiane przed nim cele zaspakajajac 56,2 (2)
Standaryzacja Eotrzebg {nforma}cy}(?e jego uzytkgwnﬁ;ow

systemow i stm oo ostosowany jest do 56,2 (2) 52,1 (12)

proceséw rozliczania projektow _ .
system informacyjny przedsi¢biorstwa jest 50,4 (3)
przejrzysty >
w ptzedsigbiorstwie wystepuje koncentracja
na procesach, a nie wylacznie na efektach 47,3 (4)

koficowych
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dystansowanie si¢ wyzszego kierownictwa

rzone szkolenia dla kierownikow projektow

. . 70,4 (1)
jest negatywnie postrzegane
wyzsze kierownictwo okazuje zaangazowa- 65,4 2)
nie w zarzadzanie projektami ?
PYZYW6dZtYV0 w zarzadzaniu projektami praktykuje si¢ 642 (3)
wspomagaja- | wspierajacy i zaangazowany styl przywodzewa Y 60,9 (4)
ce projekty Iy przedsiebiorstwie panuje klimat sprzyjaja-
cy wspieraniu kierownikéw projektéw przez 57,7 (4)
sponsoréw
w przedsi¢biorstwie zacheca si¢ pracownikow 469 (5)
do uczestnictwa w zespolach projektowych ?
w zespolach projektowych uprawnienia decy- 63,5 (1)
zyjne delegowane sa na poziom specjalistow >
Delegowanie kierownicy projektéw odznaczaja si¢ znac:
uprawnieni | o HEY PrOJERTOW odznaczaa si¢ znhacz- 60,4 (2) 59,4 (6)
.. | naautonomia i uprawnieniami decyzyjnymi
autonomii
przedsigbiorstwo charakteryzuje silna decen- 542 (3)
tralizacja proceséw podejmowania decyzji ?
przedsigbiorstwo zotientowane jest na klienta 80,0 (1)
przedsigbiorstwo okazuje wrazliwo$¢ na 73,1 2)
. | otoczenie i na zewnetrznych interesariuszy ?
Koncentracja 2 72.6 (1
na zewnatrz | na poziomie zarzadzania projektami obset- 731 2) 6 (1)
wuje si¢ bliskie relacje z klientem >
w zarzadzaniu projektami widoczny jest 642 (3)
zmysl przedsigbiorczodci ’
cele projektéw sa spdjne z misja i strategia 69,6 (4)
przedsigcbiorstwa ’
Przejrzysty | przedsi¢biorstwo ma jasno wytyczony kie- 68,5 (5)
kieruneki | runek dzialania i
wizja rozwoju | przedsi¢biorstwo kieruje si¢ okreslonym 66,5 (6) 65,6 (2)
przedsigbior- | systemem wartosci ’
stwa poglad dotyczacy znaczenia i sposobu funk-
cjonowania zespolow jest podzielany w 57,7 (7)
przedsigbiorstwie
w przedsicbiorstwie panuje kultura uczenia 63,5 (1)
sig, tozwoju osobistego i profesjonalizmu ’
przedsigbiorstwo jest organizacja uczaca si¢ 63,5 (2)
osoby na kierowniczych stanowiskach dys-
ponuja, obok ogdlnych kompetencji facho- 59,2 (3)
Szkolenia i wych, tO\fJnl.CZ korr.lpeten.c]arm zarzadczymi
kompetencje |V przedsigbiorstwie reayzowane sa szkole- 56,2 (4) 55,4 (9)
nia z zakresu zarzadzania projektami ’
w przedsicbiorstwie realizowane sa, ade-
kwatne do tematu, szkolenia dla czlonkéw 50,0 (5)
zespoléw projektowych
w przedsigbiorstwie realizowane sg rozsze- 40,0 (6)
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w przedsicbiorstwie nie dopuszcza si¢ za-

o 67,3 (1)
straszania i przymusu
sposob postrzegania rzeczywistosci zgodny
jest w przedsi¢biorstwie z teotig Y (czlo-
wiek odczuwa wewnetrzng potrzebe samo- 61,9 (2
realizacji), a nie teoria X (cztowieka nalezy
zmuszaé do pracy)
Orientac.ja na Stii:;;vmcy identyfikuja si¢ z przedsigbior- 60,0 (3) 538)
ludzi integracja cztonkéw zespoléw projekto- 581 (4
wych jest wysoka 1 ()
przedsigbiorstwo kladzie nacisk na potrzebe
rozwoju umiejetnosci w zakresie zarzadza- 56,2 (5)
nia ludZmi
przedsigbiorstwo wyznacza pracownikom
$ciezki kariery i zapewnia perspektywy na 46,5 (0)
przyszlosé
w ptzedsigbiorstwie panuje kultura otwartej 57.2 (1)
komunikacji ?
przedsigbiorstwo charakteryzuje otwartosé
na wyglaszane poglady i przyzwolenie na 56,8 (2)
kwestionowanie opinii
Otwartosé i w Hrzgcisiebiorstwie Wystgpuje przejrzystosé 56,8 (3)
OSE T 1 celéw i informacii operacyjnych 54,9 (10)
komunikacja
ludzie ufaja sobie wzajemnie, dlatego in- 56.8 (3
formacje sa swobodnie wymieniane 8 ()
je sa Wy
,»nauki pobrane z wczesniejszych lekeji” sa
upowszechniane 084
w przedsigbiorstwie kiadzie si¢ nacisk na 50,8 (4)
oddolng komunikacje ’
wyboru projektéw dokonuje si¢ w oparciu 72,4 (1)
o mierzalne korzysci, jakich dostarczaja ’
na wybor projektéw nie maja wplywu czyn-
niki polityczne oraz wynikajace z osobistych 64,0 (2
korzysci decydentéw
Otientacja na dla projektéw wyznaczane s realistyczne cele 63,6 (3)
podejmowa- | ¥ przedsigbiorstwie, mimo racjonalnych
nie racjonal- kryteriow, dopuszcza si¢ projekty innowa- 63,6 (3) 62,7 (3)
nych decyzji cyjne o duzym stopniu ryzyka
cele projektéw sa wyznaczane z uwzgled- 63,2 (4)
nieniem dostgpnych zasobdw ’
o wyborze projektow decyduja racjonalne 59,2 (5)
przestanki (np. ich zgodnos¢ ze strategia) ’
przedsiebiorstwo wypracowalo kryteria 52,8 (6)

doboru projektéw

Zr6dlo: Haffer J., Skutecznost zarzadzania projektami w predsiebiorstwach dziatajacych w Polsce. Torun:
TNOIK, 2009, s. 252-254.
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Wyniki zagregowane, ukazujace nasilenie poszczegdlnych wymiaréw kultu-
ry projektowej w badanych przedsigbiorstwach, zaprezentowano na rysunku 1.

1 | | |
koncetracja na zewnatrz | | | | l 72,6
przejrzysty kierunek i wizja rozwoiju | l 65.6
przedsichbiorstwa | | | | ’
orientacja na podejmowanie racjonalnych 62.7
s i —— |
przywodztwo wspomagajace projekty l | | l 60,9
elastycznosc i innowacyjnosc | | | l 60,3
delegowanie uprawnien i autonomia | | | l 59,4
ukierunkowanie na wyniki | | | l 39,3
orientacja na hidzi | | | l 58,3
szkolenia i kompetencje | | | l 554
otwartos¢ i komunikacja | | | I 549
poziom integragji przedsicbiorstwa l | | l 53,9
standaryzacja systemow i procesow / I/ ' 52:1 |
00 20,0 40,0 60,0 80,0

Rysunek 1. Nasilenie poszczegélnych wymiaréw kultury projektowej w bada-

nych przedsigbiorstwach
Zrédlo: Haffer J., dz. cyt., s. 255.

Otrzymane wyniki wskazuja, iz kultura projektowa przedsi¢biorstw jest
przede wszystkim kultura skoncentrowana na zewnatrz (Srednia przyznanych
punktéw dla tego wymiaru jest najwyzsza i wynosi 72,6). Oznacza to, iz przed-
sigbiorstwa zorientowane sa na klienta, okazuja wrazliwo$¢ na otoczenie i na
zewnetrznych interesariuszy. Na poziomie zarzadzania projektami obserwuje si¢
bliskie relacje z klientem, a w dziataniach wykonawcéw projektéw uwidacznia
si¢ zmyst przedsigbiorczosci. Na drugim miejscu pod wzgledem intensywnosci
wystepowania, wymieniony zostal wymiar: przejrzysty kierunek i wizja rozwoju
przedsigbiorstwa (Srednia 65,0), na ktory skladaja si¢ takie elementy, jak: spojne
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z misjq 1 strategia przedsigbiorstwa cele projektéw, jasno wytyczony kierunek
dzialania, kierowanie si¢ okreslonym systemem wartosci oraz podzielany
w przedsigbiorstwie poglad dotyczacy znaczenia i sposobu funkcjonowania
zespolow. Nieco nizej oceniono wymiar: orientacja na podejmowanie racjonal-
nych decyzji (§rednia 62,7), gdzie kladzie si¢ nacisk na dokonywanie wyboru
projektéw do realizacji w oparciu o jasne kryteria doboru, w tym mierzalne ko-
rzysci, jakich dostarczaja, a takze racjonalne przestanki oraz uniezaleznianie tego
wyboru od wplywu czynnikéw politycznych i tych, ktére moga wynika¢ z oso-
bistych korzysci decydentéw. W tym wymiarze waznymi charakterystykami sg
réwniez: wyznaczanie dla projektow realistycznych celow, z uwzglednieniem
dostepnych zasobéw, oraz dopuszczanie mozliwosci realizacji projektéw inno-
wacyjnych o duzym stopniu ryzyka. Na kolejnym miejscu wyrézniono wymiar:
przywodztwo wspomagajace projekty (Srednia 60,9), w ramach ktérego
w przedsigbiorstwach szczegdlnie negatywnie postrzegane jest dystansowanie
si¢ wyzszego kierownictwa od spraw projektowych, a zdecydowanie pozytywnie
- angazowanie si¢ wladz w zarzadzanie projektami. Odrobing nizej oceniono
wymiar: elastyczno$¢ i innowacyjnosé (Srednia 60,3), ze szczegdlnym podkresle-
niem, iz w badanych przedsi¢gbiorstwach dopuszcza si¢ duza elastycznosé
w realizacji projektéw. Nastepne w kolejnosdci przejawy kultury projektowej
w zbadanych przedsigbiorstwach to: delegowanie uprawnief i autonomii (Sred-
nia 59,4), ukierunkowanie na wyniki (Srednia 59,3), orientacja na ludzi (Srednia
58,3), szkolenia i kompetencje (Srednia 55,4), otwartos¢ i komunikacja (Srednia
54,9), poziom integracji przedsi¢biorstwa (Srednia 53,9) oraz, wskazana na
ostatnim miejscu, standaryzacja procedur i systemow (Srednia 52,1).

W celu wyeksponowania znaczenia kultury projektowej i jej wplywu na
skutecznosc¢ realizacji projektow, obliczono wspoélczynnik korelacji rang Speat-
mana (r) dla zmiennych KP i S. Dodatni oraz istotny statystycznie wynik kore-
lacji zmiennej KP ze zmienna S (r=0,36 dla a<=0,1), ktéry zaprezentowano
w tabeli 3., pozwala wysunaé twierdzenie, iz wzrost natgzenia atrybutow charak-
terystycznych dla organizacji projektowej w kulturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa przyczynia si¢ do pomyslnej realizacji projektu.

Tabela 3. Korelacja dla zmiennej KP i S

(N=26) KP
S 0,36*

Korelacja jest istotna (dwustronnie) na poziomie: *a<=0,1; ** «<=0,05; *** «<=0,01;

Y 0<=0,001
Haffer J., dz. cyt., s. 256.

Prawidlowo$¢ te potwierdzaja rowniez dane przedstawione na rysunku 2.
Ukazuja one intensywno$¢ wystgpowania poszczegdlnych wymiaréw kultury
projektowej w trzech grupach przedsiebiorstw wyodrebnionych ze wzgledu na
warto$¢ zmiennej S.
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Rysunek 2. Intensywno$¢ wystepowania poszczegolnych wymiaréw kultury pro-
jektowej z podzialem na trzy grupy przedsiebiorstw ze wzgledu na wartos¢
zmiennej S

Zrédlo: Haffer J., dz. cyt., s. 257.

Pierwsza grupa obejmuje te przedsigbiorstwa, ktore wziely udzial w wy-
wiadzie 1 ktére charakteryzuja si¢ niska skuteczno$cia realizacji projektéow —
wylacznie te, ktore uzyskaly ocene S<=2,97. Druga grupa obejmuje przedsie-
biorstwa charakteryzujace si¢ wysoka skutecznoscig realizacji projektow, dla
ktérych S>4,35. Natomiast trzecia grupa obejmuje wszystkie przedsigbiorstwa
biorace udzial w wywiadzie. Graficzna prezentacja danych dowodzi, iz w przy-
padku przedsicbiorstw o niskiej wartosci zmiennej S zaobserwowano nizsza
intensywnos¢ wystepowania cech kultury projektowej, niz w przypadku przed-
sigbiorstw, dla ktérych zmienna S przyjela wysokie wartosci. Prawidlowos¢ ta
dotyczy wszystkich wymiaréw kultury projektowej. Analizujac natomiast krzywa
odzwierciedlajacg intensywnos¢é wystepowania przejawow kultury projektowe;j
usredniong dla wszystkich przedsigbiorstw bioracych udzial w wywiadzie, zau-
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wazy¢ mozna, ze pomijajac jeden wymiar — otwarto$¢ i komunikacje - przebiega
ona pomiedzy dwiema krzywymi prezentujacymi skrajne wartosci pod wzgle-
dem zmiennej S.

Whiosek, jaki nasuwa si¢ po analizie powyzszych danych jest nastepujacy:
kultura projektowa ma istotne znaczenie dla pomyslnej realizacji projektow,
bowiem w przypadku przedsigbiorstw, ktére osiagaja wyzsza skutecznosé za-
rzadzania projektami, intensywno$¢ wystgpowania jej przejawow jest wyzsza niz
w przypadku przedsigbiorstw o nizszej skutecznodci realizacji projektow.

4. Podsumowanie

Przedstawiona w niniejszym artykule interpretacja wynikéw badan uzyskanych
droga ankietyzacji i wywiadu pozwala twierdzié, iz przedsigbiorstwa zmierzajace
ku osiaganiu lepszych wynikéw w zakresie realizacji projektow, powinny rozwi-
ja¢ w swoich organizacjach kulture projektows. Wyniki badan potwierdzaja teze,
iz wzrost natgzenia atrybutow kultury projektowej w przedsi¢biorstwie prowa-
dzi do wzrostu powodzenia w realizacji projektu.
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STRUKTURY ORGANIZACYJNE
JAKO PRZEJAW DOJRZALOSCI PROJEKTOWE] ORGANIZAC]I

Tomasg, Janicki

Abstrakt: Dojrzalos¢ projektowa mozna zdefiniowaé jako stopie rozwoju
systemow i proceséw z natury powtarzalnych i dajacych duza szanse osiagania
sukceséw w kolejnych projektach. Jednym z czynnikoéw wplywajacych na tak
rozumiang dojrzalos¢ projektows jest komunikacja w grupie oddelegowanej do
realizacji projektu, przejawiajaca si¢ m.in. poprzez dang forme organizacyjna.
Dobér odpowiedniej struktury projektowej staje si¢ wiec jednym z istotnych
czynnikéw niwelujacych ryzyko zakonczenia projektow fiaskiem, zwlaszcza tych
o duzym stopniu innowacji. Artykul ukazuje ponadto wyniki badan odnoszace
sie do ww. kwestii, jak réwniez poréwnuje je do innych badan o charakterze
bardziej ogélnym. Nawigzuje takze do mozliwosci zastosowania koncepcji doj-
rzatosci projektowej w kontekscie zarzadzania projektami.

Stowa kluczowe:. dojrzalos¢ projektowa, struktura organizacyjna.

JEL Classifications: O30.

1. Wprowadzenie

Realizacja projektow, czyli zlozonych przedsiewzieé okreslonego rodzaju!, wia-
ze si¢ z ryzykiem zakonczenia ich fiaskiem. Mozna je interpretowac jako niedo-
trzymanie jednego z trzech filaréw, na ktérych oparta jest realizacja zlozonego
przedsiewzigcia (inaczej podstawowych parametrow projektu). Jest to zatem

1 Trocki M., Grucza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami. Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, 2009, s. 17.
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przekroczenie zaplanowanych kosztéw wdrozenia projektu, przekroczenie cza-
su potrzebnego na wykonanie prac projektowych lub niespelnienie wymagan
(majacych réwniez charakter jako$ciowy) narzuconych przez sponsora projektu.

Powyzsze informacje potwierdzaja badania i wypowiedzi ekspertéw. Pro-
duct Development and Managment Association (PDMA) ocenia, ze 59% pro-
jektow innowacyjnych konczy si¢ porazka? Jak wynika z badania Innotas,
w 2013 roku w jednej na dwie firmy wiele projektéw IT koficzylo si¢ niepowo-
dzeniem3. Badania Chaos Group i Standish Group pokazuja, ze tylko 20% pro-
jektow konczy si¢ sukcesem, natomiast 50% napotka na spore trudnosci, a co
czwarty przynosi tylko straty*. Wedlug opinii Kaminskiej, prezes Pomorskiej
Specjalnej Strefy Ekonomicznej, tylko okolo 10% projektéw innowacyjnych
kofczy si¢ sukcesem, tak w Polsce, jak i na calym $wiecie®. Z kolei Kusyk, za
The Chaos Manifesto, podaje, ze tylko 32% projektéw koniczy si¢ sukcesem (na
czas, zgodnie z budzetem i wymaganiami), az 44% projektéw konczy si¢ po
walce z problemami (spdznione, przekroczone koszty, niespelnione wymaga-
nia), a 24% kofczy si¢ porazka (zostaja zawieszone w trakcie realizacji lub do-
starczone, ale nigdy nie s3 wdrozone)®.

Ryzyko strat w projektach moze uwidoczni¢ si¢ w kazdej fazie cyklu jego
zycia, poczawszy od konceptualizacji projektu po jego zakoficzenie. Jest ono
wynikiem bledéw czlonkéw zespotu projektowego, niedoskonatosci materia-
téw wykorzystywanych w ramach przedsiewzigcia, niepelnej specyfikacji prac
projektowych, nieuwzglednienia istotnych warunkéw przestrzennych i wielu
innych czynnikéw. W ramach koncepcji zarzadzania projektami wyrézni¢ moz-
na pewne metody i techniki stuzace zarzadzaniu tymze ryzykiem. Na uwage
zasluguja metody inwentyczne, analiza portfelowa, tworzenie arkuszy szans
1 ryzyka, metody probabilistyczno-statystyczne i tym podobne’. Warto podkre-
§li¢, 1z ryzyko towarzyszy organizacjom réwniez po zakonczeniu projektu —
w okresie utrzymywania produktéw i rezultatéw zrealizowanego projektu. Na-
sladowanie konkurencji generowa¢ moze ogromne straty, jesli efektem przed-
sigwzigcia byla innowacja. W konsekwencji zalecane jest, aby podmiot, ktory
wygenerowal innowacyjny produkt (towar lub ustuge), stosowal takie dziatania
jak: obnizki cenowe, wstepne zachety, udzielanie licencji, wchodzenie w strate-

2 Inigjowanie i prowadzenie projektow innowacyinych w firmie ¢z. I. [on-line] [Dostep: 11.07.2011] Do-
stepny w World Wide Web: http://www.4pm.pl/.

3 Diaczego tak wiele projektdw IT koricgy si¢ fiaskienr? [on-line] Computerworld, [Dostep 27.01.2014]
Dostepny w World Wide Web: http://www.computerworld.pl

4 Sukces projektn — jak go osiqgna® Jon-line] IPMA POLSKA [Dostep 14.05.2013] Dostepny
w  World Wide  Web:  http://www.ipma.pl/informacje-prasowe/sukces-projektu-
%E2%80%93-jak-go-osiagnac_n1876

5 www.naukawpolsce.pap.pl [Dostep 28.10.2009].

6 www.4pm.pl [Dostep 28.11.2013].

7 Zob. Bula P., Zargadzanie ryzykiem w jednostkach gospodarcgych. Aspekt uniwersalistyezny. Krakow:
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 2003, s. 90.
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giczne kooperacje, przejScie na produkty komplementarne, czy tez przyjecie
odpowiedniej strategii pozycjonowania®.

Pomysléw redukowania zagrozenia niezrealizowania projektu jest wiele
i ciagle ewoluuja. Nie da si¢ takze nie zauwazy¢ istotnej roli nie tylko czasu,
kosztéw 1 poziomu jakosci efektéw projektu, bedacych wyznacznikami sukcesu
przedsiewzigcia, ale réwniez takich czynnikéw, jak personel grupy projektowej,
integralno§¢ wszystkich elementdw projektu, czy tez komunikacji, w kontekscie
minimalizowania ryzyka. Wszystkie te elementy lacznie mozna interpretowac
jako dojrzalo§¢ projektowg organizacji, ktora okresla poziom skutecznosci
w realizacji zlozonych przedsigwzig¢. Tym samym, dojrzalos¢ projektowa sta-
nowi réwniez wyznacznik stopnia prawdopodobiefistwa sukcesu i/lub porazki
danego projektu, wdrazanego przez okreslong instytucje.

2. Istota dojrzatosci projektowej organizacji

Stowo dojrzatos¢ w jezyku polskim oznacza stan osiagnigcia petnego rozwoju,
stan gotowosci do czegos$?. Dotyczy zjawisk 1 podmiotéw, ktore moga podlegaé
zmianie oraz odnosi si¢ do procesow zwigzanych z doskonaleniem pewnych
umiejetnosci, czy tez osiaganiem okreslonych cech. Termin ten moze by¢ wyko-
rzystywany zarowno w wymiarze biologicznym, spolecznym, jak rowniez eko-
nomicznym. W ramach ostatniej z tych plaszczyzn, kwestia dojrzatosci jest ana-
lizowana od lat 70. XX wieku, gdy Phillip Crosby opublikowal tzw. Siatk¢ Doj-
rzalosci Zarzadzania Jako$cia (Quality Management Maturity Grid) — pierwszy
model dojrzatosci. Koncepcja ta opierala si¢ na pigciu poziomach dojrzalosci
organizacji w kontekscie stosowania systemow zarzadzania jakoscia, ktére to
dwa skrajne stopnie zostaly ukazane na rysunku numer 1.

Powyzsze poziomy zostaly w modelu Crosby’ego dodatkowo uszczegoto-

wione o sze$¢ kategorii:

e poziom zrozumienia i stosunek do problemu wyrazany przez kierownic-
two — w aspekcie tym analizuje si¢ mi¢dzy innymi: sposdb postrzegania
jakosci jako instrumentu zarzadzania, poziom zaangazowania w proces
uczestnictwa w programach usprawniania jakosci, poziom srodkow pie-
ni¢znych wykorzystywanych dla realizacji probleméw z obrebu jakosci;

e stan organizacji jakosci — analiza dotyczy na przyklad: wystgpowania
wewnetrznych systeméw inspekeji, roli menedzeréw jakosci w organi-
zacji, stosowania dziatafd prewencyjnych i ich nasilenia;

8 Zob. Dvir D., Shenhar A. J., Nowe spgjrzenie na zarzadzanie projektami. Warszawa: APN Promise,
2008, s. 71.
9 Sobol E. (red.), Maty stownik jezyka polskiego. Warszawa: PWN, 1997, s. 140.
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Foziom 1 —organizacja ROSMACH Poziom 5 —arganizacja w
riedojrata: DOJAZALCSE petnidojrzzta:
- brak spdjnego pojecia ORGAMNIZAC]] — spdine, kempleksowe
jakodei pojecie jaketeiw eale,
- brak szczgtkownygch > organizacii
elementdw systemu — kompleksowy, dostosowany
rarzidzania jakodcia do potrzeb organizaci
dzialania projakosciow: sysiemn zarzgdzania jakodcia
realizowane chaotyczne wdmion: filozefia cigglego
prze: pojedyncze doskonalenia na kaidym
jednestki szcieblu organizacii

Rysunek 1. Ogdélny schemat modelu dojrzalosci w zarzadzaniu jakoscia
Zrodlo: Juchniewicz M., Dojrzatosé projektowa organizaci. Warszawa: BIZARRE, 2009, s. 11.

e podejscie do probleméw — pod uwage brane sa: sposéb rozwiazywania
probleméw w organizacii, sposob traktowania probleméw, faza, w kto-
rej nastepuje identyfikacja probleméw i tym podobne;

e udzial kosztow jakosci w stosunku do wplywow ze sprzedazy — ko-
nieczne staje si¢ okredlenie poziomu procentowego kosztéw raporto-
wanych 1 faktycznych;

e dzialania na rzecz usprawniania jakosci — weryfikacja odnosi si¢ do po-
ziomu zrozumienia koniecznosci podejmowania tego typu dziatan i cze-
stotliwosci ich wykonywania;

® ocena postawy przedsigbiorstwa — ocena postrzegania przez cala orga-
nizacj¢ podejmowania si¢ przez nig dziatan projakosciowych.

Uniwersalno$¢ takiego podejscia, bedacego jednoczesnie drogowskazem do
dalszego rozwoju organizacji na plaszczyznie zarzadzania jakoscia, wypromowa-
ta ide¢ dojrzalosci w ramach innych obszaréw. W kolejnych latach koncepcja
dojrzatosci zyskiwala sympatykow zaréwno w sektorze publicznym, jak réwniez
w sektorze prywatnym. Powstawaly coraz to nowe modele dojrzatosci: model
dojrzatosci marki, model dojrzalosci przywddztwa, model dojrzatosci cyklu
zycia informacji, kroczacy model dojrzatosci 1 wiele innych. Z czasem, takze
obszar zarzadzania projektami zyskal swoje specyficzne modele dojrzatosci,
a tym samym koncepcja dojrzalosci zostala powigzana z kolejnym istotnym
procesem zachodzacym w organizacjach obecnych czaséw.

Warto jednak podkresli¢ w tym miejscu, iz dochodzenie przez organizacje
do pelnej dojrzatosci projektowej, rozumianej jako stopiefi rozwoju systemow
1 proceséw z natury powtarzalnych i dajacych duze prawdopodobiefstwo osia-
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gania sukcesow w kolejnych projektach!?, trwa latami. Czasem zajmuje to dwa
lata, innym razem pig¢, choc i niektére z organizacii nigdy nie osiggng zadowala-
jacego poziomu. Jednakze, mozna wyrézni¢ standardowe fazy cyklu zycia doj-
rzalodci zarzadzania projektami, przez ktére przechodzi prawie kazda firma
zaangazowana w projekty, co przedstawia tabel 1.

Tabela 1. Pig¢ etapow cyklu zarzadzania projektami

Etap akcep-
Etap em- Etap akcepta- | tacji kierow- | Etap wzro- | Etap dojrza-
brionalny cji zarzadu nictwa linio- stu Yosci
wego
Uzyskanie wi- . Rozpoznanie .
) Uzyskanie P , Stworzenie
. docznego N zastosowan
Rozpoznanie i . wsparcia kie- , systemu kon-
wsparcia wyz- . poszczegodl- . L
potrzeb . rownictwa ) troli kosztéw i
szego kierow- . nych etapow
. liniowego harmonogramu
nictwa cyklu
Zrozumienie L .
. Osiagnigcie Twotrzenie .
. przez wyzsze i . . Integracja kon-
Rozpoznanie . ! zaangazowania metodyki ;
L kierownictwo . . . troli harmono-
korzysci . kierownictwa | zarzadzania
istoty zarzadza- - . . gramu
. . . liniowego projektami
nia projektami
Stworzenie
Doprowadzenie programu
do sponsoro- Zapewnienie L ksztatcenia
. ; . o Skupienie sie .
Rozpoznanie | wania projek- szkolenia kie- na olan rozwijajacego
) i . i a planowa- . o)
zastosowan tOw na pozio- rownictwa pni umiejetnosci
. . . u .
mie wyzszego liniowego w zakresie
kierownictwa zarzadzania
projektami
Ograniczenie
rozrostu
. . Zgoda na .
Powstanie checi . zakresu i
. . wysylanie .
Rozpoznanie do zmiany o wybor sys-
pracownikéw
tego, co trze- sposobu pro- . temu moty-
., . . na szkolenia z .
ba zrobié wadzenia dzia- . wowania
L. zarzadzania ,
talnosci . . cztonkéw
projektami .
grupy projek-
towej

Zrédto: Zob. Kerzner H., Advanced project management. Gliwice: HELION, 2004, s. 54.

Powyzszy cykl znajduje pewne odzwierciedlenie w modelach dojrzatosci
projektowej, ktérych do tej pory powstato okolo trzydziestu. Dotyczy to gtownie
etapu dojrzalosci, gdyz kazda firma realizujaca projekty predzej czy pdzniej osia-
gnie jaki$ jego poziom. Jednym z prostszych modeli, obok takich narzedzi jak

10 Kerzner H., Advanced project management. Gliwice: HELION, 2004, s. 53.
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OPM3, P3M3, Prince2MM, jest PMMM — The Kerzner Project Management
Maturity Model. Definiuje on pi¢é stopni dojrzalosci projektowej organizacji'l:

e poziom 1 — Wipdlny jezyk — organizacja dostrzega wage projektéw i po-
trzebe dobrej znajomosci podstawowej wiedzy o zarzadzaniu nimi i jg-
zyka (terminologii) z nim zwiazanej;

e poziom 2 — Wipdine procesy — organizacja dostrzega, ze wspolne procesy
muszg by¢ zdefiniowane i udoskonalane w taki sposob, by powtorzyc¢
sukces jednego projektu w innym projekcie;

e poziom 3 — Pojedyncza metodyka — organizacja dostrzega efekt synergii,
wynikajacy z polaczenia wszystkich metodyk w organizacji w jedng me-
todyke, ktorej centrum jest zarzadzanie projektami. Dzigki efektowi sy-
nergii kontrola proceséw staje si¢ tatwiejsza;

e poziom 4 — Benchmarking — organizacja dostrzega fakt, ze udoskonalenie
procesow jest niezbedne do utrzymania przewagi konkurencyjnej. Ben-
chmarking musi by¢ ciagglym procesem. Organizacja potrafi zdecydo-
wac, czego si¢ uczy¢ i od kogo;

e poziom 5 — Ciqgle udoskonalanie — na tym poziomie organizacja prowadzi
ciggla ewaluacje informacji pozyskiwanych w wyniku benchmarkingu
1 podejmuje decyzje o przydatnosci tych informacji w udoskonaleniu
wlasnej metodyki zarzadzania projektami. Organizacja stale §ledzi
zmiany technologii, usprawnienia, publikacje naukowe i tym podobne.

Pomimo funkcjonowania, jak zostalo to wyzej wskazane, okolo 30 modeli
dojrzatosci projektowej, badania tego zagadnienia w Polsce naleza do rzadkosci.
Na uwage zastuguja jednak wyniki zaprezentowane przez pracownikow Szkoty
Gléwnej Handlowej w Warszawie, w ktérych wyrézniono 9 obszaréw wiedzy:
integralno$é, zakres, czas, koszt, jako$¢, personel, ryzyko, zaopatrzenie i komu-
nikacja. Wyniki badania zostang zaprezentowane w ostatnim rozdziale niniej-
szego artykulu. W tym miejscu nalezy podkresli¢, iz aspekt komunikacji byl
interpretowany jako zespol proceséw, ktorych celem jest zapewnienie sprawnej
komunikacji wewnatrz zespolu projektowego oraz pomiedzy zespolem a jego
otoczeniem. Natomiast przejawem komunikacji w organizacji jest miedzy inny-
mi wybrana struktura organizacyjna.

3. Projektowe struktury organizacyjne

Punktem wyjscia dla wigkszosci definicji terminu struktura organizacyjna jest
albo odniesienie do elementéw pewnej calosci, albo do relacji zachodzacych

11 Zob. Juchniewicz M., dz. cyt., s. 49 oraz Kerzner H., Strategic Planning for Project Management
Using a Project Management Maturity Model. John Wiley and Sons 2001, s. 42-43.
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pomiedzy tymi elementami. Wlasciwszym postgpowaniem wydaje si¢ podkre-
slanie powiazan, relacji w definicjach powyzszego zagadnienia. Jak zauwaza
Nalepka, za Schaffem, system jest nazwa catosci zlozonej z elementéw, nato-
miast sposob, w jaki te elementy sa ze sobg powiazane, nazywamy struktura!2.
Pojecie struktura organizacyjna jest nad wyraz czesto definiowane. Moze by¢
utozsamiana z ogdlem ustalonych zaleznosci funkcjonalnych i hierarchicznych
migdzy skladnikami systemu wytworczego, zgrupowanymi w komorki i jed-
nostki organizacyjne wyzszego stopnia lub ustrojem okreslajacym sposéb funk-
cjonowania przedsi¢biorstwa (szerzej: podmiotu prawa) i warunkujacym realiza-
¢je zatozonych celow!3. To takze mechanizm stuzacy koordynacji i kontroli
aktywnosci cztonkéw organizacji'®. W ujeciu dynamicznym (traktujacym ludzi
1 rzeczy jak ,,anatomi¢” organizacji, a relacje miedzy zdarzeniami jak ,,fizjologi¢”
organizacjil®) charakteryzuje si¢ natomiast pigcioma atrybutamilt:

e ograniczeniem szczebli hierarchicznych do dwoéch ponad poziom
procesow,

e decentralizacja uprawnien decyzyjnych,

e odejsciem od funkcjonalnego podziatu pracy na rzecz pracy wielowy-
miarowej, konfigurowanej zasadniczo wokél ciagéw dziatan w ramach
proceséw, a nie wedlug kryterium podobieistwa funkcji i zadan,

e formalizacja przejawiajaca si¢ zwlaszcza w mapie procesu, mapie relacji
1 schemacie struktury,

e standaryzacja tylko ogdlnych zasad dziatania struktury procesowe;.

Jednakze nalezy zauwazy¢, iz wickszos§¢ definicji odnajdywanych w literatu-
rze tematu, uwypukla jedynie relacje pomiedzy elementami w danej organizacji.
Nieaktualnos¢ takiego postrzegania struktury wynika ze znacznej kooperacji
organizacji w obecnym czasie, gdzie istotne stajg si¢ takie aspekty, jak: dostep
do ograniczonych zasobéw wspotpracujacych podmiotow, transfer wiedzy czy
przerzucanie czesci ryzyka na pozostalych kooperantéw. Pojawiaja si¢ wigc
specyficzne struktury réwniez na zewnatrz organizacji, co kaze pojmowac struk-
ture organizacyjna jako ogdl zaleznosci funkcjonalnych i/lub hierarchicznych
pomiedzy elementami jednej lub wielu organizacji, ktore umozliwiaja sprawne
kierowanie funkcjonowaniem podmiotu lub grupy podmiotéw.

12 Schaff A., Sgkice o strukturalizmie. Warszawa: KiW, 1983, s. 12 oraz Nalepka A., Struktura organi-
zacyina. Krakéw: Antykwa, 2001, s. 15.

13 Stabryla A. (red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych priedsi¢biorstw w gospodarce opartej na wiedzy.
Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck, 2009, s. 18.

14 Aldag R. J., Stearns T. M., Management. Cincinnati, Ohio: South-Western Publishing Co., 1987,
s. 282.

15 Zob. Bielski M., Organizacje, istota, struktury, procesy. wyd. II, 1.6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu
L.6dzkiego, 1996.

16 Grajewski P., Koncepgja struktury organizacji procesowej. Toruni: TNOIK, 2003, s. 204-206.
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Warto w tym miejscu zwroci¢ szczegblng uwage na funkcje struktury orga-
nizacyjnej. Stoner i Wankler wskazuja, ze funkcje spelniane przez strukture
organizacyjna, to!”:

e okreslenie podzialu pracy i tworzenie cztonéw wykonawczych dla reali-

zacji zadan,

e ustanawianie niezbednych powiazan miedzy réznymi funkcjami i czyn-

nosciami,

e ksztaltowanie podziatu wladzy,

e hierarchiczne porzadkowanie sktadnikéw, poprzez przydzielenie im za-

kreséw uprawnien,

e ustanowienie odpowiedniego uktadu odpowiedzialnosci,

e zapewnienie ciaglosci realizacji zadaq,

e koordynowanie stosunkéw z otoczeniem.

Funkcje te w duzej mierze stanowia o optymalnej komunikacji zachodzacej
tak wewnatrz organizacji, jak i miedzy nia a jej otoczeniem. Utworzenie struktu-
ry organizacyjnej jest znakiem, ze informacja powinna przebiega¢ okreslona
droga. Wynika z tego koniecznos§¢ wzajemnego powigzania struktury organiza-
cyjnej i wzorcéw komunikowania sig!s.

Specyficznym rodzajem struktur organizacyjnych sa projektowe rozwiaza-
nia organizacyjne (zwane takze formami zadaniowymi, elastycznymi, organicz-
nymi, zespotowymi). Ich wykrystalizowanie si¢ bylo zwiazane z koniecznoscia
dopasowania pierwotnej struktury do dynamiki rynku oraz checi skutecznego
wdrazania ztozonych przedsiewzigé. Cechg charakterystyczna tego typu struktur
jest najczesciej wystgpowanie oddzielnego zespolu pracownikéw oddelegowa-
nych do pracy przy projekcie, na ktérego czele stoi kierownik zespotu (kierow-
nik projektu, koordynator). Projektowe rozwiazania organizacyjne nie sa zagad-
nieniem nowym w literaturze. Wyr6zni¢ wiec mozna:

1. projektowe rozwiazania organizacyjne wystepujace w ramach pojedynczej
organizaciji:

o aryqdzanie projektem w strukturge liniowej — czyli wykonywanie projektu

najczesciej w pojedynczym pionie funkcjonalnym;

o struktura wplywowa — nastepuje czeSciowe przekazanie odpowiedzialnosci
za realizacj¢ projektu koordynatorowi, ktory jednak nie posiada znacz-
nej wladzy decyzyjnej, petni gtéwnie funkcje informacyjna i monitoru-
jaca w kontekscie stopnia wykonania prac projektowych;

® (xysta struktura projektowa — zaklada oderwanie prac projektowych od ist-
niejacej struktury organizacji, poprzez stworzenie oddzielnej jednostki

17 Stoner J. A. F., Wankel Ch., Kierowanie. Warszawa: PWE, 1992, s. 208.
18 Zob. Griffin R. W., Podstawy zarzadzania organigagiami. Warszawa: PWN, 2012, s. 401.
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organizacyjnej, na czele ktorej stoi kierownik projektu, posiadajacy duza
wladze decyzyjna;

macierowa struktura projektowa — jest to swego rodzaju nalozenie na siebie
dwoch wymiaréw wystepujacych w organizacji (wymiaru projektéw
1 wymiaru okreslajacego pierwotna specyfike dzialalnosci organizacii);
Zleceniowa struktura projektowa — zaktada wyodrebnienie w organizaciji po-
jedynczego pionu funkcjonalnego zajmujacego si¢ jedynie realizacja pro-
jektéw 1 wystepujacego zarowno jako zleceniobiorca, jak i zleceniodaw-
ca w stosunku do innych jednostek organizacyjnych podmiotu;

spitka dominujaca i spotka zaleina — jest to skrajna forma czystej organiza-
cjl projektowej, polegajaca na utworzeniu przez instytucj¢ macierzysta
specjalnej spotki corki dla realizacii zlozonego przedsigwzigcia.

projektowe struktury organizacyjne wykorzystywane w ramach kooperuja-

cych organizacji:

wspdlne binro projektowe ustanowione przez Faangazowane firmy — polega na
stworzeniu odre¢bnej jednostki organizacyjnej, w sktad ktérej wchodza
pracownicy wspolpracujacych organizaciji, proporcjonalnie do udziatow
tychze firm w projekcie;

swiqzek organizagi - zwiazek taki jest z zasady organizacja oparta na
wspolnocie intereséw; bez okreslonej formy prawnej w sensie prawa
cywilnego; oznacza to, ze partnerzy zwiazku zawierajq indywidualne
umowy prawne ze zleceniodawca!?;

konsorgalna organizaga projektn — to prawnie umocowana forma organiza-
cyjna dwoéch lub wigkszej liczby podmiotéw gospodarczych, majaca
charakter tymczasowy;

organizacja generalnego wykonawey i firma ariadzajaca — gtodwna cecha tego
rozwigzania jest to, iz jeden z kooperantéw staje si¢ organizacja nad-
rzedna wobec innych, przejmujac odpowiedzialnosé fachows i ekono-
miczng za wykonanie projektu;

wieloszezeblowa organizagia projektn — w tej strukturze wyrdznia si¢ dwa ob-
szary organizacyjne: zewnetrzng organizacje projektu (miedzy organiza-
cjami realizujacymi projekt) i wewnetrzna organizacje projektu (we-
wnatrz organizacji realizujacych projekt);

zewnetrna organizaga projektn — jedno z najprostszych rozwiazan, polegajace
na zleceniu realizacji projektu innemu podmiotowi; nie nastgpuje tu jednak
zupelne zerwanie relacji miedzy zleceniodawca a zleceniobiorca — pojawia
si¢ wspOlpraca na tozsamych szczeblach hierarchii obydwu organizacji;
projetowa organizagia sieciowa — jest forma polaczenia najczesciej niezalez-
nych kooperujacych jednostek, za pomoca uméw o wspolpracy, w kto-
rych nie wystepuje sformalizowana organizacja zespolu projektowego;

19 Zob. Pawlak M., Zarzadzanie projektami. Warszawa: PWN, 2000, s. 200.
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o struktury o charakterze wirtualnym — to powigzanie o charakterze siecio-
wym, czyli pewnego typu organizacja sieciowa, funkcjonujace przede
wszystkim przy wykorzystaniu technologii informatycznych.

Cho¢ struktury te pozwalaja osiagnaé wyzszy poziom gotowosci organizaciji
na zmiany w jej obrebie i poza nim, to ich stosowanie wiaze si¢ z licznymi wa-
dami. Foltyn wskazuje zwlaszcza na0:

e coraz czestsze zjawisko tworzenia szczegélnych firm, np. biur projek-
towych, firm budowlanych, firm doradczych, przedsigbiorstw ustugo-
wych, wydawnictw, firm cateringowych, firm szkoleniowych itp.,
w ktorych czeg$é zatrudnionych na etaty pracownikéw nie ma zadan
przydzielonych na stale;

e problem wynagrodzenia za prace.

Trocki, Grucza i Ogonek, za Fresem, wskazuja ponadto na problem
wprowadzania do systemu organizacyjnego niestabilnego elementu poprzez
realizacj¢ projektow. Oddzialywania pochodzace od niestabilnego elementu,
jakim jest zarzadzanie projektem, nie daja si¢ odizolowal, oddzialuja one na
wigksza czgs¢, o ile nie na cale przedsigbiorstwo?!. Trudnosci te potegowane sa
przez kolejne negatywne konsekwencje zastosowania projektowych struktur
organizacyjnych: konieczno$é¢ dobrania odpowiednich czltonkéw do zespolu,
organizowanie wspoldziatania cztonkéw zespotu, a takze ich powrét, po zreali-
zowaniu przedsigwzigcia, na pierwotne stanowiska pracy. W konsekwencji, ko-
munikacja w organizacji wdrazajacej przedsigwzigcie, przejawiajaca si¢ w duzej
mierze poprzez zdefiniowana projektowg forme organizacyjna, nabiera szcze-
gblnego znaczenia w kontekscie rozpatrywania aspektu dojrzatosci projektowe;j.

4. Projektowe struktury organizacyjne a dojrzatos$c¢ organizacji

Zgodnie z wynikami badan??, wigkszo$¢ duzych i $rednich przedsi¢biorstw
w Polsce, ktore realizowaly projekty o charakterze innowacyjnym, nie posiadalo
dominujacych projektowych struktur organizacyjnych w obrebie wlasnej jed-
nostki, co ukazuje rysunek 2. Rowniez przedsi¢biorstwa wspolpracujace z in-
nymi podmiotami w wigkszosci nie posiadaly dominujacej projektowej struktury

20 Fottyn H., Klasyezne i nowocgesne struktury organizacyne. Warszawa: Key Text, 2007, s. 165.

2l Trocki M., Grucza B., Ogonek K., dz. cyt.., s. 80 oraz Frese E., Grundlagen der Organisation.
Wiesbaden: Vetlag Gabler, 1984, s. 464.

22 Badanie przeprowadzono w 2012 r. przy wykorzystaniu metody wywiadu standaryzowanego
bezposredniego 1 metody eksperckiej. Wywiad przeprowadzono z 44 przedstawicielami przed-
sigbiorstw, ktore realizowaly projekty o charakterze innowacyjnym. Wyniki zostaly przeanalizo-
wane nastepnie przez 9 ekspertéw z zakresu zarzadzania projektami i struktur organizacyjnych.
Dodatkowo, zastosowano wnioskowanie ekonometryczne przy uzyciu modelu logitowego.
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organizacyjnej na zewnatrz organizacji (tylko w ramach jednego partnerstwa moz-
na bylo wykaza¢ wystgpowanie dominujacej jednorodnej projektowej struktury).
W konsekwencji, wickszo§¢ organizacji stosuje hybrydowe struktury projektowe
wykorzystujace rézne cechy réznych struktur organizacyjnych (zaréwno projek-
towych, tradycyjnych, jak i innych wspotczesnych koncepcii).

29

Przedsicbiorstwa posiadajace dominujaca projektows strukture organizacyjna
Przedsigbiorstwa nieposiadajace dominujacej projektowej struktury organizacyjnej

Rysunek 2. Liczba przedsigbiorstw posiadajacych i nieposiadajacych dominujaca
projektows strukture organizacyjng
Zrédlo: Opracowanie whasne

W tym miejscu nalezy wyjasni¢, iz dominacja byla interpretowana jako wy-
stepowanie w ramach rozwiazania strukturalnego minimum 50% cech jedno-
rodnej projektowej struktury wsréd wszystkich zaobserwowanych cech. Zato-
zenie powyzsze mialo charakter arbitralny, gdyz w teorii brak jest wskazania
sposobéw mierzenia dominacji jednej struktury nad inna, aczkolwiek zalozenie
to jest jak najbardziej logiczne.

Do czynnikéw wplywajacych na niski poziom stosowania jednorodnych
projektowych struktur organizacyjnych mozna zaliczy¢:

1. w ramach realizacji projektu w obrebie pojedynczego przedsigbiorstwa:

e przywiazywanie szczegolnej wagi do biezacej dzialalnosci danego przed-
sigbiorstwa — to podstawowa dzialalnos¢ generuje staly dochdd i daje
gwarancje zatrudnienia pracownikom; jest ona réwniez zorganizowana
najczesciej przy wykorzystaniu tradycyjnych rozwiazan strukturalnych,
co wplywa na ksztaltowanie si¢ procesu mieszania si¢ réznych form or-
ganizacyjnych;

e przywigzanie si¢ wielu przedsi¢biorstw do tradycyjnych form organiza-
cyjnych — co jest wynikiem wyzej opisanego czynnika, jak réwniez sie-

203



Tomasz Janicki

gania korzeniami czesci organizacji do okresu sprzed transformacii go-
spodarczej w Polsce;

e _mod¢ na projekty” — wygenerowang zwlaszcza w okresie wdrazania
projektow unijnych; zjawisko to wymusza nierzadko koniecznos$¢ sto-
sowania struktur projektowych, cho¢ nie zawsze sa one uzasadnione;

e trudnosci w rozliczaniu si¢ z czlonkami zespolu projektowego za wy-
konane prace — zwlaszcza przed zakoniczeniem duzych, skomplikowa-
nych przedsigwzigé;

2. w ramach realizacji projektu we wspdlpracy organizacii:

e che¢ kontroli nad projektem — silne przedsigbiorstwa (potrafiace od-
dzialywaé na innych kooperantéw) z czasem probuja zwigkszaé swoj
wplyw na zakres prac projektowych lokalizujac je w obrebie swojej jed-
nostki; sytuacja ta generuje odstepstwa od pierwotnie okreslonej formy
strukturalnej;

e procedura zawiazywania partnerstwa w polskich realiach wymaga dosto-
sowania si¢ do wielu przepiséw prawa, co czgsto uniemozliwia zastoso-
wanie w pelni jednorodnych struktur znanych teorii; poteguje to rze-
czywista realizacja projektu, ktéra moze odbiega¢ od planéw, a tym sa-
mym wymusza¢ konieczno$¢ modyfikacji struktur;

e brak woli wspdlpracy z zewnetrznymi organizacjami, czgsto nawet
z konkurentami, w imi¢ wyzszych celéw (np. ustanowienia wspolnego
standardu); brak przywiazania do kooperacji obniza sklonnosé¢ do po-
szerzania wiedzy na temat nowoczesnych struktur, co dalej uwidacznia
si¢ w nieprzywiazywaniu wagi do struktury, w jakiej bedzie funkcjono-
wal projekt.

Powyzsze opinie ekspertow daja podstawy sadzi¢, iz niski poziom stoso-
wania jednorodnych projektowych struktur organizacyjnych jest przejawem
niezbyt wysokiego poziomu dojrzatosci projektowej. Potwierdzenie odnalezé
mozna na rysunku 3, ktory prezentuje wczesniej wspominane wyniki badania
przeprowadzonego  przez pracownikéw  Szkoly  Gléwnej Handlowej
w Warszawie.

Autorzy badania ustalili dojrzalo$¢ projektowa organizacji dzialajacych
w Polsce na srednim poziomie rownym 54%, czyli 2,7 w pigciostopniowej skali.
Nie jest to najwyzszy wynik, ale réwniez nie jest niepokojaco niski. Mozna po-
wiedzieé, iz jest on typowy dla podmiotow z krajéw rozwijajacych si¢. Dane
z niego plynace dotycza, migdzy innymi, komunikacji ksztaltowanej przez pry-
zmat przyjetej w organizacji struktury. Jest to kolejny argument, aby przypusz-
czaé, ze poziom dojrzalosci projektowej organizacji funkcjonujacych w Polsce
wplywa na poziom stosowania jednorodnych projektowych rozwigzan organi-
zacyjnych. Zalozenie to znalazlo takze odzwierciedlenie w wypowiedziach spe-
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Rysunek 3. Srednia dojrzalosé polskich organizacji z uwzglednieniem dziewieciu
obszaréw PMBoK

Zrédlo: Juchniewicz M., Dojrzalo$¢ projektowa organizacii i jej zastosowanie w zarzadzaniu,
Przeglad Organizagi, 7-8/2009, s. 29
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Rysunek 4. Wypowiedzi ekspertéw na temat wplywu dojrzatosci projektowej na

ksztalt projektowych struktur organizacyjnych
Zr6dto: Opracowanie whasne
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cjalistow z tej tematyki. Wigkszo$¢ z nich (zob. rysunek 4) przychylito si¢ do
powyzszej opinii, cho¢ pojawili si¢ i tacy, ktorzy stwierdzili, miedzy innymi, ze
dominacja hybrydowych projektowych rozwiagzan organizacyjnych jest wyni-
kiem przede wszystkim przywigzania si¢ kadry kierowniczej do myslenia katego-
riami przesztodci, a w konsekwencji stosowaniem mieszanych struktur zawiera-
jacych po czesci elementy form nowoczesnych 1 klasycznych.

Z kolei, wsrdd ekspertow, ktorzy przychylili si¢ do zalozenia, iz czynnikiem
wplywajacym na posta¢ projektowej struktury organizacyjnej jest poziom doj-
rzalosci projektowej, dominowal poglad, ze dojrzatos¢ projektowa jest skore-
lowana dodatnio ze struktura organizacyjna, lecz nie jest jedynym czynnikiem
ksztaltujacym jej stan.

5. Podsumowanie

Istotnos¢ projektowych struktur organizacyjnych oraz dojrzalosci projektowej
bedzie stopniowo rosta wraz ze wzrostem wagl, jakq organizacje coraz czgsciej
przyktadaja do zarzadzania projektami. Naptyw srodkéw unijnych, wykorzysty-
wanych pod postacia projektow, i sktonnos¢ do generowania innowaciji beda-
cych efektem zlozonych przedsiewzigé, stang si¢ motywatorami do postrzegania
wyzej wymienionych zagadnieni nie jako ciekawostki, ale jako wspdiczesnej ko-
niecznosci. Sa to takze dobre sposoby na wyrdznianie si¢ organizacji na tle
znacznej konkurencji. Prestiz oparty na postrzeganiu firmy jako profesjonalisty
w zarzadzaniu projektami, moze by¢ nieoceniony, a przechodzenie na wyzsze
poziomy dojrzatosci projektowej moze skutecznie ogranicza¢ ryzyko niepowo-
dzenia projektu.

Literatura

Aldag R. J., Stearns T. M., Management. Cincinnati, Ohio: South-Western Publishing Co.,
1987.

Bielski M., Organizacje, istota, struktury, procesy. wyd. 11, £.6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu
1.6dzkiego, 1996. ISBN 83-7016-925-2.

Bula P., Zargadzanie ryzykiem w jednostkach gospodarczych. Aspekt uniwersalistyczny. Krakow:
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie 2003, s. 90. ISBN: 83-7252-
201-4.

Dvir D., Shenhar A. J., Nowe spojrzenie na aryadzanie projektami. Warszawa: APN Promi-
se, 2008.

Foltyn H., Klasyezne i nowoczesne strukinry organizacyine. Warszawa: Key Text, 2007. ISBN:
978-83-87251-89-5.

Frese E., Grandlagen der Organisation. Wiesbaden: Verlag Gabler, 1984.

206



Struktury organizacyjne jako priejaw dojrzalosci projektowej organizagji

Grajewski P., Koncepga strukinry organizagi procesowes. Torun: TNOIK, 2003. ISBN 83-

7285-140-9.

Griftin R. W., Podstawy zarzadzania organizagami. Warszawa: PWN, 2012, ISBN 978-83-
01-16471-3.

Juchniewicz M., Dgjrzalosé projektowa organizagi. Warszawa: BIZARRE, 2009. ISBN
9788360414118.

Kerzner H., Adpanced project management. Gliwice: HELION, 2004. ISBN 83-7361-730-2.

Kerzner H., Strategic Planning for Project Management Using a Project Management Maturity
Model. John Wiley and Sons 2001. ISBN 978-0-471-43664-5.

Nalepka A., Strukitura organizacyjna. Krakdw: Antykwa, 2001. ISBN 8387493619.

Pawlak M., Zarzqdzanie projetami. Warszawa: PWN, 2006. ISBN 8301146257.

Schaff A., Szkice o strukturalizmie. Warszawa: KiW, 1983. ISBN 8305111814.

Sobol E. (red.), Maty stownik _jegyka polskiego. Warszawa: PWN, 1997. ISBN 8301117370.

Stabryla A. (ted.), Doskonalenie strukinr organizacyinych przedsiebiorstw w gospodarce opartef na
wiedzy. Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck, 2009. ISBN 9788325502379.

Stoner J. A. F., Wankel Ch., Kéerowanie. Warszawa: PWE, 1992, ISBN 83-208-0861-8.

Trocki M., Grucza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami. Warszawa: Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, 2009. ISBN 9788320818352.

Zrodha internetowe

Dlaczego tak wiele projektow IT koiiczy sig fiaskien? [on-line] Computerworld, [Dostep
27.01.2014] Dostepny w World Wide Web: http://www.computerworld.pl

Inicjowanie i prowadzenie projektow innowacyjnych w firmie ¢z. 1. [on-line] [Dostep: 11.07.2011]
Dostepny w World Wide Web: http://www.4pm.pl/.

Sukces projektu — jak go osiqgnal® [on-line] IPMA POLSKA [Dostep 14.05.2013] Dostep-
ny w World Wide Web: http://www.ipma.pl/informacje-prasowe/sukces-projektu-
%E2%80%93-jak-go-osiagnac_n1876

www.4pm.pl,

www.naukawpolsce.pap.pl

207






ROCZNIKI NAUKOWE
WYZSZE] SZKOLY BANKOWE] W7 TORUNIU
NR 13 (13) 2014

WYBRANE ASPEKTY KULTURY ORGANIZACY]JNE]
A KSZTALTOWANIE KAPITALU LUDZKIEGO

Apneta Kisiel

Abstrakt: Swiadomo$¢ pracownikéw na temat istniejacej w firmie kultury orga-
nizacyjnej oraz ich wiedza na jej temat - majq kluczowe znaczenie. W obliczu
intensywnych przemian, nieustanne poszukiwanie najlepszych rozwiazan przy-
blizajacych organizacje do sukcesu, wydaje si¢ niezbedne. Kultura organizacyjna
moze pomaga¢ pracownikom, m.in.: angazowac si¢ w wykonywanie zadan. Po-
maga ona zrozumie¢ misje, strategie organizacji, realizowane przez nia zaloze-
nia. Celem referatu jest opis réznych aspektéw kultury organizacyjnej, w odnie-
sieniu do dzialan podejmowanych w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi.
Podkreslono réwniez istote przywodztwa w ksztaltowaniu kultury organizacyj-
nej. Analiza literatury z obszaru zarzadzania oraz wilasne doswiadczenia i ob-
serwacja autorki w powyzszym zakresie, pozwolily odpowiedzie¢ na sformuto-
wane w pracy problemy badacze.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, kultura organizacyjna, kapi-
tal ludzki, efektywnosé.

JEL Classifications: M12, M14, E24.
1. Wprowadzenie

Zarzadzanie zasobami ludzkim (ZZL) jest kluczowym, scalonym oraz spdjnym
rozwigzaniem stosowanym w stosunku do pozyskiwania pracownikow, troski
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o ich rozwdj i tworzenia dla nich odpowiednich warunkéw!. Ksztalt zarzadza-
nia zasobami ludzkimi jest uzalezniony od uwarunkowan wewnetrznych oraz
zewngetrznych. Uwarunkowania wewnetrzne wynikaja gléwnie ze specyfiki dzia-
tan, ktérymi zajmuje si¢ organizacja, ilosci zatrudnionych oséb i zgromadzone-
go w nich potencjalu, sytuacji finansowej 1 poziomu rozwoju, przyjetej strategii
1 polityki dziatan oraz kultury organizacyjnej. Z kolei uwarunkowania zewnetrz-
ne wynikaja z otoczenia dalszego oraz blizszego. Przez czynniki otoczenia bliz-
szego nalezy rozumie¢ takie podmioty, jak: spolecznosé¢ lokalna, klientéw, kon-
kurentéw, organizacje pracownikéw i organizacje pracodawcow, urzedy oraz
instytucje pafstwowe. Natomiast otoczenie dalsze w tym kontekscie oznacza
wplywy wszelkich tendencji wynikajacych z uwarunkowan rynkowych, praw-
nych, ekonomicznych, demograficznych, ekologicznych, kulturowych, spotecz-
nych, politycznych, postepu naukowo-technicznego i uwarunkowan miedzyna-
rodowych?. Zatem ilo$¢ czynnikéw majaca wplyw na forme zarzadzania zaso-
bami ludzkimi wskazuje na wysoki poziom trudnosci tego jakze waznego zada-
nia. Podkreslenie ilosci tych czynnikow jest wazne, poniewaz - zdaniem Henry-
ka Krola - zasoby ludzkie w wyniku dlugiego i ztozonego procesu mogga stac si¢
kapitalem ludzkim. Ten proces jest dopiero zapoczatkowanym zjawiskiem
w teorii i praktyce zarzadzania ludZzmi’. W referacie skupiono si¢ na jednym
z wyzej wymienionych czynnikéw: kulturze organizacyjnej. Podkreslono takze
istote przywodztwa w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej. Celem referatu jest
préba okreslenia znaczenia wybranych aspektéw kultury organizacyjnej w bu-
dowie kapitalu ludzkiego organizacji. Problem badawczy okreslono w pytaniu:
dlaczego ksztaltowanie kultury organizacyjnej jest pomocne w tworzeniu kapita-
tu ludzkiegor

Przedmiotem przeprowadzonej analizy sa dzialania podejmowane przez
organizacj¢ w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, tworzenia kapitatu ludz-
kiego i ksztaltowania kultury organizacyjnej. Analiza literatury z obszaru zarza-
dzania oraz wlasne doswiadczenia i obserwacja autorki w powyzszym zakresie,
pozwolily odpowiedzie¢ na sformutowany wyzej problem badaczy.

2. Znaczenie kultury organizacyjnej
Kultura organizacyjna to pewnego rodzaju kanon wartosci 1 wszelkich norm

ksztattujacych postawy pracownikéw w organizacji. Wartosci sa okreslane jako
przeswiadczenie o tym, co jest kluczowe w zachowaniu ludzi i organizacii,

U Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami Indzgkimi. Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer business,
2011, s. 26.

2 Pawlak Z., Zarzadzanie zasobami ludzkimi w  przedsiebiorstwie. Warszawa: Wydawnictwo
POLTEXT, 2011, s. 51.

3 Krol H., Ludwiczytiski A. (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu Indzkiego organi-
zagi. Warszawa: WN PWN, 2008, s. 423.
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a normy pomagaja zrozumie¢, jakie zachowanie jest dopuszczalne. Kultura or-
ganizacyjna zwiazana z subiektywnym spojrzeniem na zdarzenia majace miejsce
W organizacii, wigzaca si¢ czesto z abstrakcyjnymi pojeciami (wlasnie takimi jak
wartos$ci 1 normy), stanowi punkt odniesienia dla wartosci — ma kluczowe zna-
czenie dla zachowania pracownikéw?. Wedlug Eugeniusza Michalskiego silne
oddziatywanie kultury wskazuje na to, ze gléwne wartosci sa mocno utrwalone
wsréd cztonkéw organizacji, a w zwiazku z tym maja wplyw na postgpowanie
pracownikéw. Nalezy podkresli¢, ze doniostosé kultury zalezy w duzej mierze
od warunkéw, w ktérych powstawalad. Zarzadzanie oparte na warto$ciach po-
maga okresli¢, co przyczynia si¢ do zrozumienia oraz wykorzystania w praktyce
tego, W co wierzg pracownicy, 1 ma znaczenie dla organizacjiC.

Kultura organizacyjna jest charakteryzowana pod wzgledem wartosci,
norm, artefaktow oraz stylu zarzadzania. Warto$ci wyrazaja przekonanie organi-
zacji o tym, co jest najlepsze dla niej, a co jest niedopuszczalne. Sq one formu-
towane m.in. w trosce o pracownikéw i okazywanym im szacunku, kompeten-
cjach, konkurencyjnosci, w sposobie obslugi klientéw, innowacyjnosci czy tez
pracy zespolowej. Wartosci zostaja odzwierciedlone w normach i artefaktach.
Normy, jako nieformalne wytyczne w zakresie zachowania, wskazuja pracowni-
kom, w jaki sposob powinni si¢ zachowywaé, méwié, sadzi€ itd. Przykladowymi
normami sa, np. metody traktowania podwladnych przez przelozonych i prze-
tozonych przez podwladnych. Normy moga odnosi¢ si¢, np. do etyki zawodo-
wej, wladzy, lojalnosci, polityk, zlosci oraz dostgpnosci. Z kolei artefakty sta-
nowig wszelkie widoczne, materialne aspekty organizacji — widzialne, styszalne
1 odczuwalne. Artefakty obejmuja, np.: sSrodowisko pracy, komunikacje czy rela-
cje z interesariuszami, w szczegolnosci z klientami. Kulture organizacyjna moz-
na opisa¢ rowniez pod katem stylu zarzadzania. Wigkszos¢ kierownikow przyj-
muje podejcie do zarzadzania pomig¢dzy charyzma a jej brakiem, autokracja
a demokracja, stwarzaniem mozliwosci a kontrolowaniem, transakcyjnoscia
a transformacyjnoscia’.

Zalozenia podstawowe stanowia najglebszy 1 najbardziej trwaly poziom
kultury organizacyjnej, stanowiac podioze do ksztaltowania pozostalych jej
elementéw. Przede wszystkim wskazuja stosunek do otoczenia i sposéb jego
postrzegania, przyjazny lub zagrazajacy. Zostaje w zwiazku z tym wybrana od-
powiednia strategia. Nalezy dodad, ze te bazowe zalozenia formuluja rowniez
wizj¢ pracownika — to, jakie ma miejsce w organizacji i cechy charakterystyczne.
Wplywaja na stosunki miedzyludzkie w organizacji, na to, w jakim stopniu sa
one sformalizowane. Czy dominuje kooperacja czy rywalizacja? Z kolei wartosci
precyzuja, co moze zosta¢ nagrodzone, a za co pracownik otrzyma kare, a not-

4 Armstrong M., dz. cyt., s. 340.

5> Michalski E., Zargzadzanie przedsiebiorstwem. Podrecznik akademicki. Warszawa: WN PWN, 2013,
s. 78.

6 Szerzej w: Michalski E., dz. cyt., s. 78, 62-64.

7 Armstrong M., dz. cyt., s. 342-344.
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my wyznaczaja, co jest dobrem, a co zlem (wymiar moralny), co wypada, a co
nie wypada (wymiar zwyczajowy) 1 odnosza si¢ réwniez do kryteriow sprawnego
dzialania (wymiar prakseologiczny)s. Wymienione wyzej elementy ksztaltuja
wzajemne oczekiwania, wystepujace miedzy organizacja a pracownikami, ktore
przedstawiono w nastgpnej czesci referatu.

3. Wzajemne oczekiwania: organizacja — pracownik

Miedzy pracownikiem a organizacja, w ktorej jest zatrudniony, istnieja okreslone
relacje. Charakter tych relacji jest zréznicowany. Jednostka podejmujac prace
w danej organizacji ma nadziej¢ na wiele réznych zachet - ze strony organizaciji -
do wlasnego wysitku. Zalicza si¢ do nich place, pewnos¢ zatrudnienia, rézne
oferowane pracownikom $wiadczenia, szans¢ rozwoju i awansu, czy tez status.
Z kolei organizacja oczekuje od pracownika solidnej pracy, do ktérej bedzie
wykorzystywal swoje zdolnosci, uczciwosci, odpowiednich predyspozycji, kwa-
lifikacji i kompetenciji. Te obopdlne oczekiwania nosza nazwe kontraktu wza-
jemnych oczekiwan?. Organizacja ponoszac okreslone koszty zwiazane z pozy-
skaniem pracownika, a nastepnie jego utrzymaniem 1 zatrzymaniem we wla-
snych szeregach, liczy na to, ze jej oczekiwania w stosunku do danego pracow-
nika zostang spelnione. Pracownicy réwniez z reguly pokiadaja wiele nadziei,
sadzac, ze organizacja zaspokoi wiele z ich pragnied. Rzeczywisto§¢ czasem
okazuje si¢ zupelnie inna zaréwno dla organizacji, jak i dla pracownika. Pra-
cownicy nie zawsze, mimo staran organizacji sq sklonni dzieli¢ si¢ wlasna wie-
dza (ukryta), a lojalno$¢ nie dla wszystkich jest czyms$ oczywistym. Czasem tez,
mimo oferowanych mozliwosci, nie zalezy im na wlasnym rozwoju, a wykonu-
jac swoje obowiazki nie dbaja o wysoka starannosé. By¢ moze w wielu przypad-
kach organizacja sama ponosi za to odpowiedzialno$¢, zaniedbujac rozpozna-
wanie oczekiwan pracownikéw i troske o nie, a takze nalezyta starannos¢ do
tworzenia odpowiednich dla pracownikow warunkéw. Refleksja nad przyczy-
nami konsekwencji niespetnionych oczekiwan kontraktu, zaréwno przez jedna,
jak i przez druga strong, powinna towarzyszy¢ organizacjom, ktérym zalezy na
tym, aby by¢ konkurencyjnym w stosunku do innych. Autorka referatu pragnie
podkresli¢ znaczenie ksztaltowania odpowiedniej kultury organizacyjnej, sprzy-
jajacej takiemu zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ktore bedzie pomagato spelni¢
wzajemne oczekiwana, wynikajace z wyzej opisanego kontraktu.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze nawet starannie dobrany pracownik nie ma
pelnej wiedzy na temat istniejacej w danej organizacii kultury, dlatego potrzebu-
je procesu socjalizacji, ktérego celem jest zapoznanie si¢ z nig przez pracowni-
ka. Ten proces sklada si¢ przewaznie z trzech etapéw. Plerwszy etap, przed-

8 Krol H., Ludwiczyniski A. (red.), dz. cyt., s. 133-134.
o Griffin R. W., Podstawy zarzadzania organigagiani. Warszawa: WIN PWN, 20006, s. 480-482.
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wstepny, obejmuje okres przed przystapieniem pracownika do organizacii
i polega na ksztaltowaniu si¢ jego wartosci, podejscia i pragnied/zyczen.
W kolejnym etapie — praktycznego zetknigcia si¢ z organizacja - pracownik mo-
ze zweryfikowal swoje oczekiwania i wyobrazenie o organizacji. Nastgpnie
w etapie trzecim, metamorfozy, maja miejsce zmiany — relatywnie diugotrwale,
zwigzane z zastana w organizacji kultura organizacyjnal®. Dluzszy staz w danej
organizacii przewaznie pomaga pracownikowi lepiej dopasowac si¢ do niej, a ci,
ktorzy nie zgadzaja si¢ z jej wartosciami — przewaznie odchodza lub sg zwalnia-
ni. Dlatego czes¢ psychologéw proponuje, aby w czasie selekcji nowych pra-
cownikow pod uwage bra¢ nie tylko ich umiejetnosci i kompetencje, ale takze
dopasowanie do kultury organizacyjnej'l. W kolejnej czesci referatu podkreslo-
no znaczenie ksztaltowania kultury organizacyjnej jako podstawy do zarzadza-
nia zasobami ludzkimi.

4. Kultura organizacyjna a ksztattowanie kapitatu ludzkiego

Kultura organizacyjna umozliwia wspolny jezyk, pomaga w komunikaciji pomie-
dzy grupami, ulatwia integracje i identyfikacje pracownikéw. Ma zasadniczy
wplyw na efektywnos¢ dziatan podejmowanych w organizacji, a w konsekwen-
cjl na jej konkurencyjno$c¢!?. Kultura organizacyjna pomaga zrozumie¢ misj¢
oraz strategi¢ organizacji, zwicksza zaangazowanie i daje przejrzystos¢ wykorzy-
stania zasobow 1 mozliwosci dziatania. Aby organizacja mogla realizowaé przy-
jeta strategie, potrzebuje kooperacji ogélu zatrudnionych, ktéra wynika z inte-
gracji wewnetrznej. Kultura organizacyjna pomaga w tym zakresie, poniewaz
przede wszystkim doprowadza do komunikacji, ktéra jest dla zatrudnionych
jasna, oferowany jest wspolny aparat pojeciowy i jezyk. Okreéla granice grupy
oraz kryteria przyjecia i odrzucenia. Nie mozna odlaczac kultury organizacyjne;j
od przywodztwa, poniewaz nie sa to kategorie odrebne. To, jaki sposob przy-
wodztwa jest preferowany, ma silne odzwierciedlenie w ksztalcie kultury orga-
nizacyjnej. Wazna funkcja kultury organizacyjnej jest ograniczanie niepewnosci.
Dzigki niej oferowana jest wspoélna wizja §wiata i etyczny punkt oparcia. To jest
bardzo wazne, poniewaz mozna w ten sposob w wigkszym stopniu przewidy-
wac¢ zachowania organizacyjne, nie tworzac jednoczesnie nadmiaru regulujacych
te kwestie przepiséw. Poprzez wlasciwie uksztaltowana kulture organizacyjng
istnieje szansa na to, aby kontrola zewnetrzna byla zastgpowana samokontro-

10 Krél H., Ludwiczyniski A., dz. cyt., s. 132.

11 Schultz D. P., Schultz S. E., Psychologia a wyzwania dzisiejszef pracy. Warszawa: WN PWN, 2008,
s. 343-344.

12 Czerska M., Szpitter A. A. (red.), Koncepgje zarzadzania. Podrecgnik akademicki. Watrszawa: Wy-
dawnictwo C.H. Beck, 2010, s. 240-241.
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la!3. Aby wizja zostala skutecznie opracowana i zaprezentowana, lider powinien
przede wszystkim przekazac ja w taki sposob, aby pracownicy potrafili w niej
zobaczy¢ samych siebie. Powinien rowniez sam w nig wierzy¢ i utozsamiac sig
z nig, aby by¢ wiarygodnym dla innych!4. Zgodnos§¢ wartosci oznajmianych
i faktyczne respektowanych ma kluczowe znaczenie w ksztaltowaniu opinii
pracownikéw, norm i wartosci. Przywddca, ktory §wiadomie ksztaltuje kulture
organizacyjna wie, jakim jest ona ogromnym narzedziem strategicznym. Jesli
kultura organizacyjna jest traktowana marginalnie, niewlasciwie ocenia si¢ zna-
czenie zasob6w ludzkich, nie przywiazuje uwagi do réznic miedzy wartosciami
deklarowanymi a dokonywanymi dzialaniami, swiadczy to o niewiedzy 1 nieroz-
wadze kierujacych!®.

Jak wspomniano we wstepie, zdaniem H. Krola, zasoby ludzkie w wyniku
dlugiego i zlozonego procesu mogg sta¢ si¢ kapitalem ludzkim. Aktualnie pre-
cyzyjne wskazanie zmiennych pozwalajacych na transformacje zasobow ludz-
kich w kapital ludzki nie jest w zwiazku z tym zadaniem prostym. Podczas roz-
wazania kwestii dotyczacych zasobéw ludzkich 1 kapitatlu ludzkiego widaé wiele
podobienstw w elementach sktadowych, takich jak wiedza, zdolnosci, umiejet-
nosci, zdrowie czy tez postawy. Natomiast mozna podjaé¢ probe wyjasnienia, ze
w przypadku kapital ludzkiego, wyzej wymienione elementy powinny by¢ bar-
dziej poglebione, intensywniejsze, silniejsze. Miedzy innymi to organizacja
w gléwnej mierze przyczynia si¢ do budowania poczatkowego kapitalu ludzkie-
go, a w nastgpnej kolejnosci do jego rozwoju. Podkresli¢ trzeba, ze rozwdj ten
jest mozliwy ze wzgledu na szkolenia, realokacje¢ pracownikow, restrukturyzacje
pracy, wlasciwa kulture organizacyjng 1 system motywacyjny. Réwniez odpo-
wiednie warunki pracy oraz opicka medyczna maja wplyw na mozliwos¢ rozwo-
ju pracownikow. Wazny jest takze udzial pracownikéw w rozwoju kapitalu
ludzkiego, a ich rola ma charakter wielokierunkowy. Przyczyniaja si¢ oni do
tworzenia kapitalu ludzkiego dzigki aktywnemu uczestnictwu w szkoleniach,
poprzez samoksztalcenie, osiaganie rownowagi miedzy praca a zyciem osobi-
stym, troske o réwnowage fizyczna i psychiczng oraz czynny udzial w réznych
formach wypoczynku!.

W $wietle powyzszego, nalezy podkresli¢ istote dbalosci, podczas zarza-
dzania zasobami ludzkimi, o rezultaty podejmowanych dziatad. Poczawszy od
kwestii zwiazanych z procesem rekrutacji i selekcji, poprzez wszelkie dziatania
podejmowane po to, aby pozyskane zasoby z zaangazowaniem przyczynialy si¢

13 Kostera M., Kownacki S., Szumski A., Zachowania organizacyjne: motywacja, przywodztwo,
kultura organizacyjna. W: Kozminski A. K., Piotrowski W. (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka.
Warszawa: WN PWN, 20006, s. 376-378.

14 Quinn R. E., Faerman S. R., Thompson M. P., McGrath M. R., Profesjonalne zargadzanie. Waz-
szawa: PWE, 2007, s. 243.

5 Lewicka D., Zarzadzanie kapitalem ludzkim w polskich przedsighiorstwach. Warszawa: WN PWN,
2010, s. 27.

16 Krél H., Ludwiczyniski A. (red.), dz. cyt., s. 423-425.
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do rozwoju organizaciji. Podstawg jest ksztaltowanie odpowiedniej do tego kul-
tury organizacyjnej. Odpowiedniej, czyli takiej, ktora bedzie pomagata pracow-
nikom wykonywaé obowiazki. W wielu jednak sytuacjach majacych miejsce
w codziennym zyciu organizacji kultura organizacji pozostaje czyms niejasnym,
niezrozumiale jest jej znaczenie. Powierzchowne, symboliczne, plytkie zapo-
znanie si¢ z kultura organizacyjna, moze wynika¢ chociazby z braku czasu na
dokladna weryfikacjg jej tresci, o ile w ogole jest opisana. Oczywiscie przyczyna
moze tez tkwi¢ po stronie samego pracownika i wynika¢ z lekcewazenia warto-
§ci i norm wynikajacych z kultury organizacyjnej. Jednak nalezy podkresli¢, ze
gdyby owa kultura byla silna, a przewodzacy organizacja dbali o przestrzeganie
zawartych w niej norm i wartosci, to pracownicy, ktorzy lekcewazyliby te zato-
zenia, raczej nie przetrwaliby w tej organizacji. Zatem ugruntowanie kultury
w organizacji przez osoby nia kierujace jest podstawa do tego, aby mozna bylo
wzmacnia¢ inne dzialania z niej wynikajace. A wigc: kiedy jest jasne, czego
oczekuje si¢ od pracownikow, wéwczas o wiele tatwiej zweryfikowac te oczeki-
wania podczas przygotowywania rekrutacji i przeprowadzania selekcji. Pracow-
nicy potrzebuja czytelnego, jasnego przekazu odnosnie tego, czego si¢ od nich
oczekuje. Korzystniej jest zaréwno dla nich, jak i dla organizacji, jesli wiedza,
ktora czes¢ strategii realizuja, jak jest oceniana wykonywana przez nich praca,
dlaczego sa organizacji potrzebni. Pracownicy, ktérzy nie otrzymuja klarownych
informacji w tym zakresie, z biegiem czasu mogg obojgtnie¢ wobec tego, co si¢
woké! nich w organizacji dzieje. Rodzi si¢ pytanie, czy organizacji zalezy wla-
s$nie na takich pracownikach. Jesli organizacja jest tez obojetna na zaangazowa-
nie pracownikow, to rodzi si¢ kolejne pytanie — czy zalezy jej na wysokiej pozy-
cji, badZ nawet na przetrwaniu na rynku. Pracownicy wykonujacy swoje obo-
wiazki w przekonaniu, ze sa organizacji potrzebni, poniewaz s3 swiadomi two-
rzonej przez nich wartosci dodanej, stanowia cenny dla organizacji kapital. Jed-
nak z dosy¢ duzg latwoscia organizacja moze ten kapital straci¢. Istnieje wiele
powodow, dla ktorych pracownik odejdzie z organizacji. Te powody jednak nie
beda przedmiotem analizy niniejszego referatu. Zasadnicza kwestia jest problem
zatrzymania tych pracownikéw, ktérzy pomagaja organizacji rozwijaé si¢. Na-
tomiast w rzeczywistosci w wielu sytuacjach podkresla si¢, ze pracownik moze
zostaé zastapiony innym pracownikiem, i cho¢ czasami moze to motywowac do
efektywniejszej pracy, to jednak w wielu przypadkach skutek bywa odwrotny.
Niedoceniony pracownik moze przesta¢ by¢ efektywnym. W mysl przytoczo-
nych wyzej zalozen, co do tworzenia kapitalu ludzkiego, warto, aby osoby za-
rzadzajace poddaly czasem refleksji odpowiedZ na pytanie: czy wszystkie dzia-
tania, ktére sq wykonywane w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi, wynikaja
z prawdziwych wartosci, ktore stanowia fundament kultury organizacyjnej? Ist-
nieje potrzeba zastanowienia sig, czy wpajane pracownikom i rozliczane przez
kierownictwo normy 1 wartosci, sa zgodne z tymi, ktére na co dzient demonstru-
ja zarzadzajacy. To temat wzbudzajacy wiele kontrowersji. Temat réwniez bar-
dzo trudny. Trudno$¢ ta wynika z braku §wiadomosci u wielu zarzadzajacych
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istnienia takiego problemu. Organizacja w trosce o swéj wizerunek i zadowole-
nie klientéw, okresla wciaz nowe wskazniki do osiagnigcia, z ktorych sa nastep-
nie, czasem bardzo surowo, rozliczani pracownicy; modyfikuje swoje procesy
eliminujac szeroko rozumiane marnotrawstwo; wymaga od pracownika prze-
strzegania okreslonych standardéw i regul i... zapomina w tym calym chaosie,
ze by¢ moze wlasnie zaczyna powoli traci¢ kogos, kto jest jej bardzo potrzebny,
a moze zasili¢ szeregi konkurenta. Pracownicy lubia czu¢ solidne podloze, na
ktérym stoja, a kultura organizacyjna moze by¢ tym fundamentem, na ktérym
organizacja zbuduje silny kapital.

Tabela 1. prezentuje analiz¢ porownawczg cech kultury organizacyjnej
w rozumieniu tradycyjnym, z cechami kultury organizacyjnej, dla ktorej kluczo-
we znaczenie ma ksztaltowanie kapitatu ludzkiego. Kultura organizacji przywia-
zujacej znaczenie do tworzenia kapitatu ludzkiego, przede wszystkim oparta jest
na ksztaltowaniu wi¢zi mi¢dzy osobami tworzacymi t¢ organizacje. To ksztalt
relacji pomigdzy ludZzmi rzutuje na to, co wydarzy si¢ w organizacji. To odpo-
wiednie relacje pozwalaja na otwartos¢ w kreatywnosci i odwage w podejmowa-
niu wyzwan. Czlonkowie organizacji sa przekonani o znacznym wplywie kultu-
ry organizacyjnej, opartej na wartosciach, na otoczeniu. Pracownikom w atmos-
ferze sprzyjajacej wykorzystaniu ich mozliwosci 1 kompetencji, latwiej jest reali-
zowaé zadania, koncentrowac si¢ na celach i dba¢ o efektywnos$é procesow.
Poczucie wazno$ci wiedzy pozwala im na wigcksze pogodzenie si¢ z tym, ze
istnieje potrzeba, aby nig si¢ dzielic. Cechy kultury kapitalu ludzkiego maja
istotne znaczenie w szczegolnodci w aspekcie ksztaltowania struktur oraz form
organizacji pracy, ale takze przy tworzeniu podloza wlasciwego do rozwoju
kompetencji, skuteczniejszego przekazu informaciji i komunikowania si¢ oraz
wspotuczestniczenia w procesie zarzadzania!7.

Kultura organizacyjna ma odzwierciedlenie na poziomie firmy w:

e ksztalcie struktury organizacyjnej,

e sposobie podejmowania decyziji,

e stylu kierowania,

e ksztaltowaniu relacji z interesariuszami,

e doborze narzedzi zarzadzania 18,

Z kolei w aspekcie wplywu na jednostke okresla sig, ze jej oddzialywanie
bedzie widoczne wr:

® poziome motywacii,

o hierarchii wartosci,

e ksztaltowaniu postaw wobec pracy,

17 Juchnowicz M. (red.), dz. cyt., s. 164.
18 Tamze.
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e wzajemnych relacjach migdzy cztonkami organizaci,
e formie napi¢é i konfliktéw majacych miejsce w organizacjil®.

Tabela 1. Analiza poréwnawcza kultur organizacji

Kultura organizacji tradycyjnej Kultura kapitatu ludzkiego
Oparta na rolach indywidualnych czlon- | Oparta na dialogu 1 wigzi miedzy
kéw organizacii. czlonkami organizacji.

Kultura, ktérej podstawe stanowia: silna | Spontaniczna, otwarta i woluntarystycz-
hierarchia, wyraznie okredlona rola i miej- | na, o nieograniczonych mozliwosciach
sce kazdego czlonka organizacji, ograni- | w zakresie myslenia i zachowania.
czone kanaly komunikaciji. Zmienno$¢ 1ol odgrywanych przez
czlonkéw organizacii.

Przekonanie o niewielkim wplywie kultu- | Przekonanie o duzym wplywie kultury
ry organizacyjnej na otoczenie. organizacyjnej na otoczenie.

Dominacja artefaktéw w tworzeniu kultu- | Kultura oparta na wartosciach.

ry organizacyjnej.

Kultura niskiej tolerancji niepewnosci. Kultura wysokiej tolerancji niepewno-
$ci, zorientowana na zadania, skoncen-
trowana na celach, procesach.

Kultura ukierunkowana na rozwiazywanie | Kultura  sprzyjajaca  rozwiazywaniu
biezacych probleméw. zlozonych probleméw 1 wytwarzaniu
innowaciji.

Mata elastyczno$¢ zachowan, przewazaja | Duza elastyczno$¢ zachowan, unikanie

sztywno$¢ 1 rutyna w zachowaniach. rutyny.

Ograniczone formy wspdlpracy, najcze- | Rozmaite formy wspdlpracy ludzi

$ciej w ramach obowigzujacej struktury. w organizacji, dzielenie si¢ wiedza,
funkcjonowanie w zmiennych zespo-
tach projektowych.

Zrédto: Juchnowicz M. (red.), Zargadzanie kapitalem ludzkim. Procesy - nargedzia - aplikace. Warsza-
wa: PWE, 2014, s. 164, opracowano na podstawie: Wréblewska V., Uwarnnkowania zaryadzania
wiedzq w organizagi. Warszawa: SGH, 2005, maszynopis powielony, s. 187.

Poziom motywacji pracownikow jest szczegolnie wazny w obliczu dzielenia
si¢ wiedza. Tworzenie kultury podkreslajacej znaczenie dzielenia sie wiedza
moze mie¢ dzisiaj kluczowe znaczenie w budowie takiego zespolu pracowni-
kow, ktory bedzie umial szybko reagowacé na pojawiajace si¢ zagrozenia i do-

19 Juchnowicz M. (red.), dz. cyt., s. 161.
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strzega¢ nowe szanse. Umiejetnos$¢ dzielenie si¢ wiedza jest jednym z elemen-
tow zarzadzania wiedza. Istota zarzadzania wiedza opiera si¢ na pozyskiwaniu
wiedzy od oséb, ktore potrzebng wiedz¢ posiadaja, na rzecz tych osob, ktore jej
potrzebuja, a celem tego dzialania jest poprawa efektywnosci organizacyjnej.
Temat potrzeby dzielenia si¢ wiedza wcigz wywoluje dyskusje 1 kontrowersje
wsrdd pracownikow. Wynikaja one przede wszystkim z obaw pracownikéw
przed strata. Obawy te moga mie¢ réznorodny charakter, jak i1 zréznicowane
moga by¢ poniesione przez pracownika straty. Nieche¢ do dzielenia si¢ wiedza
moze np. wyplywaé z doswiadczen pracownikéw, badz stereotypdw. W pewnej
mierze obawy pracownikow mozna zrozumie¢. Mozliwos¢ straty recepty na
najlepsze rozwigzania badz niezawodna taktyke postgpowania, moze generowac
wsrdd pracownikoéw postawy, ktore nie sprzyjaja dzieleniu si¢ wiedza. Nato-
miast zamiana rywalizacji w kooperacje¢ jest dzisiaj niezbedna do efektywnego
dzialania organizacji. Sila istniejacej w firmie kultury organizacyjnej ma swoje
odzwierciedlenie w poziomie motywacji pracownikdéw. Biorac pod uwage op-
tymistyczny wariant - wysoki poziom motywacji pracownikow - mozna uswia-
domi¢ sobie, jakie korzysci wynikaja z wykonywania obowiazkéw przez pra-
cownika, ktéry jest do wykonania tych zadan zmotywowany. Kultura organiza-
cyjna moze w znacznym stopniu podnosi¢ lub obniza¢ zaangazowanie pracow-
nikéw. Dlatego wazne jest akceptowanie przez pracownika kultury istniejacej
w organizacji. Czasem zdobycie takiej akceptacji jest prawdziwym wyzwaniem
dla organizacji. Wazny jest juz sam dobodr pracownikow. Jesli juz w procesie
selekcji podejmuje si¢ prébe wyboru takiej osoby, ktérej cechy moga wskazywaé
na odpowiednie dopasowanie do istniejacej kultury organizacyjnej, to jest wigk-
sza szansa jej akceptacji w przyszlosci. Trudna i zagrazajaca efektywnosci jest
sytuacja, w ktorej pracownik nie akceptuje istniejacej kultury organizacyjnej, ale
z réznych powodéw dalej pozostaje w organizacji. Taka sytuacja moze by¢
przyczyng wszelkich zjawisk, zdarzen, sytuacji, efektow, ktére nie sa w organi-
zacji pozadane. W zwiazku z powyzszym, ksztaltowanie kultury organizacyjnej
sprzyjajacej podnoszeniu motywacji pracownikow jest bardzo wazne. Zwlaszcza
w aspekcie troski o budowe kapitatu ludzkiego w organizacji moze stanowic
solidny grunt do przyciagania i zatrzymywania pracownikow. Rowniez w aspek-
cie wplywu na jednostke, okresla si¢, ze oddzialywanie kultury organizacyjnej
bedzie widoczne w hierarchii wartosci pracownikéw. Nalezy podkresli¢, ze im
bardzie spéjna jest hierarchia wartosci pracownika z warto$ciami propagowa-
nymi przez organizacje, tym latwiej jest pracownikom wykonywac¢ powierzone
zadania. Kultura organizacyjna ksztaltuje postawy wobec pracy. Stanowi §wiet-
ny drogowskaz do przyjmowania postaw przez pracownikow, ktére sa pozada-
ne w organizacji. Ale nalezy zaznaczy¢, ze modeluje te postawy dopiero wtedy,
gdy konsekwentnie eliminowane przez organizacj¢ sa te zachowania, ktore nie
sa pozadane. Samo okreslenie, w postaci opisu kultury organizacyjnej, oczeki-

20 Armstrong M., dz. cyt., s. 211.
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wan wobec czltonkéw organizacji nie jest jednoznaczne z przyjmowaniem ta-
kich postaw przez pracownikéw. Kultura organizacyjna takze ksztaltuje wza-
jemne relacje miedzy cztonkami organizacji. W szczegdlnosci od niej zalezy, jak
bedzie wygladata forma napiec¢ 1 konfliktéw majacych miejsce w organizacii.
Kultura organizacyjna wyznacza pewien kanon postgpowania. To postgpowanie
takze dotyczy ksztaltu wzajemnych stosunkéw panujacych w organizacji. Kultu-
ra organizacyjna moze stanowi¢ dla organizacji solidne podltoze do budowy
potencjatu - kapitatu ludzkiego, ale tylko wéwczas, jesli jest wlasciwie przemy-
slana, doprecyzowana, jasna i zrozumiala. A takze u§wiadamiana pracownikom
1 przestrzegana przez nich.

6. Podsumowanie

Mimo tego, ze dzisiaj wiele os6b wciaz ma problem z otrzymaniem atrakcyjnej
oferty pracy i wydawacé by si¢ moglo, ze organizacje nie majg problemu z pozy-
skaniem pracownikéw, to jednak na rynku pracy toczy si¢ walka o pozyskanie
takich pracownikéw, ktérzy bedg dla organizacji tymi najbardziej odpowiedni-
mi. Zdobycie takich pracownikéw nie jest jednak jeszcze zwycigstwem. Zda-
niem autorki, o wygranej mozna méwi¢ wtedy, jesli organizacji uda si¢ tych
pozyskanych, czasem w wielkim trudzie, pracownikéw zatrzymac w organizacii,
jesli spelnia jej oczekiwania. W referacie podkreslono jak istotna jest dbatos¢
o ksztaltowanie solidnej kultury organizacyjnej, poniewaz stanowi ona silny
fundament oparty na okreslonych normach i wartosciach, a jej cechy ksztaltuja
m.in. sposéb zarzadzania zasobami ludzkimi.
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WPEYW DYNAMICZNYCH ZDOLNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
NA OSIAGANIE PRZEWAGI KONKURENCY]JNE] JAKO NOWY
PARADYGMAT ZARZADZANIA

Liona Penc-Pietrzak

Abstrakt: W referacie przedstawiono najwazniejsze koncepcje osiagania przez
firme przewagi konkurencyjnej, za ktére mozna uznaé: model pieciu sit konku-
rencyjnych M. E. Portera, bazujacy na paradygmacie SCP; koncepcje strategicz-
nego konfliktu, wykorzystujaca narzedzia teorii gier; podejscie zasobowe, ktada-
ce nacisk na specyficzne zasoby i umiejetnosci przedsigbiorstwa oraz koncepcije
dynamicznych zdolnosci firmy, ktéra jest szczegdlnie przydatna w turbulentnym
otoczeniu. Ostatnie z podejs¢ jest stusznie traktowane jako nowy paradygmat
zarzadzania.

Stowa kluczowe: dynamiczne zdolnosci, przewaga konkurencyjna, dynamiczne
otoczenie, hiperkonkurencja, paradygmat SCP.

JEL Classifications: L1.

1. Wprowadzenie

Osiaganie przewagi konkurencyjnej lub chociaz dazenie do niej, jest niezwykle
istotnym elementem strategii rynkowej przedsi¢biorstwa. Sposob osiagania tej
przewagi jest zatem przedmiotem ciaglych badan i tworzonych na ich podsta-
wie réznych koncepcji. Wedlug Davida J. Teece’a, Gary’ego Pisano i Amy Shu-
en, zalozenia trzech koncepcji osiagania przewagi konkurencyjnej zastuguja na

221



Liona Penc-Pietrzak

miano paradygmatu zarzadzanial. Naleza do nich: koncepcja pigciu sit konku-
rencyjnych, koncepcja konfliktu strategicznego oraz perspektywa zasobowa.
Autorzy ci slusznie uwazajq takze, ze w warunkach obecnego bardzo zmienne-
go otoczenia powstaje nowy paradygmat, dotyczacy budowy przewagi konku-
rencyjnej na podstawie dynamicznych zdolnosci firmy?2.

2. Przewaga konkurencyjna firmy

Przewaga konkurencyjna to zestaw czynnikéw lub zdolnosci, ktore pozwalajg
firmie konsekwentnie przewyzsza¢ konkurentéw?. Jest to jeden z czterech ele-
mentéw, obok potencjalu  konkurencyjnosci, instrumentéw konkurowania
1 pozycji konkurencyjnej, ktére decyduja o konkurencyjnosci organizacji*. Prze-
waga ta powinna by¢ budowana na unikalnych i trudnych do skopiowania zaso-
bach, umiej¢tnosciach i kompetencjach, aby wyrézniata oferte firmy sposrod
ofert konkurentéw i dostarczata klientom istotnych korzysci.

Zrédha przewagi konkurencyjnej moga byé bardzo zréznicowane i znajdo-
wacé si¢ zarowno wewnatrz, jak 1 na zewnatrz organizacji. Wewnetrzne zrédia to
zasoby 1 kluczowe kompetencje firmy, natomiast do zewngtrznych zrodel prze-
wagi konkurencyjnej zalicza si¢ sytuacje w otoczeniu blizszym i dalszym przed-
sigbiorstwa’. Zrédla te moga byé¢ odmienne w zaleznosci od branzy oraz kraju
lub regionu, w jakim dziala dana firma. Jako najwazniejsze Zzrédia Bob de Wit
i Ron Meyer wymieniaja: niskq ceng, cechy uzytkowe produktu, taczenie pro-
duktow w zestawy, wyzsza jako$¢, dostepnosé¢ produktow, wizerunek firmy
i relacje z klientami. Michael Treacy i Fred Wiersema upatrujg przyczyn przewa-
gl w konkurencyjnej w doskonalosci operacyjnej, przywédztwie kosztowym
albo w zazylosci z klientem. James Craig i Robert Grant wskazuja na takie
aspekty dziatalnosci, jak: krzywa doswiadczenia, ekonomia skali, koszty surow-
céw, proces technologiczny, projektowanie produktéow czy umiejetnosci mene-
dzerskie. Z kolei Michael E. Porter uwaza, ze wszystkie zrodla mozna ujaé
w dwoch obszernych kategoriach: niskich kosztow 1 zréznicowania (dyferencja-
cji). Oznacza to, ze przewaga konkurencyjna wynika z oferowania produktow
po konkurencyjnej cenie, wynikajacej z przywodztwa kosztowego, i/lub z ofe-
rowania odrézniajacych si¢ produktow, ktore maja cechy nieosiagalne dla kon-

! Paradygmat nalezy rozumie¢ jako ogdlnie uznane osiagniecie naukowe, ktére w pewnym okre-
sie dostarcza modelowych rozwiazan w danej dziedzinie nauki. Pot. Nowa encykiopedia powszech-
na PIVIN. tom 4. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 1996, s. 771.

2 Teece D. J., Pisano G., Shuen A., Dynamic Capabilities and Strategic Management. Strategic
Management Journal 1997, Vol. 18:7, s. 510.

3 Bourgeois L. J., Duhaime 1. M., Stimpert J. L., Strategic Management Concise. Fort Worth: Hatco-
urt College Publishers, 2001, s. 56.

4 Zob. Stankiewicz M. ]., Konkurencyjnosé przedsi¢biorstwa. Torui: Dom Otganizatora, 2002, s. 89.

5 Flak O., Gt6d G., Konkurencyjni przetrwajq. Warszawa: Difin, 2012, s. 140.
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kurentéw, a klienci sa gotowi zaplaci¢ za nie wyzsza cen¢. Philippe Lasserre
rozréznia trzy podstawowe rodzaje zrodel: zasobowe (dostep do rzadkich su-
rowcoéw 1 informacji, wykwalifikowana kadra, nisko oprocentowane kredyty
itp.), kapitatowe (niskie koszty, patenty, reputacja marki itp.) oraz kompetencyj-
ne (np. know-how, szybki rozwdj produktu czy sprawny przeplyw informacji)e.
Natomiast Eulalia Skawifiska podkresla znaczenie zewnetrznych zrodet przewa-
gi, takich jak: dostep do czynnikéw produkeji, warunki naturalne i lokalizacja’.

W zaleznosci od umiejscowienia wigkszosci wykorzystywanych zrédel,
przewaga konkurencyjna moze mie¢ charakter wewnetrzny lub zewnetrzny.
Rodzaj zrédel moze wskazywaé na przewage jakosciows lub ilo$ciowa, orygi-
nalna lub powielana, materialng lub niematerialng itp., a liczba Zrédel pozwala
okresli¢, czy przewaga jest skupiona (skoncentrowana), czy raczej rozproszona.
Przedsigbiorstwo moze bowiem budowaé swoja przewage strategiczng na jakiejs
wybranej silnej stronie lub czynniku sukcesu w branzy, albo tez na wielu zaso-
bach i umiej¢tnosciach jednoczesnie. Przewage rozproszong jest trudniej osia-
gnad, ale jest ona znacznie mniej przejrzysta dla konkurenciji i, co za tym idzie,
trudna do skopiowania. Mozliwe opcje osiagania przewagi skupionej i rozpro-
szonej, wraz ze szczegotowymi zaleceniami dla firmy, zawiera model opracowa-
ny przez Lawrence’a R. Jaucha i Wiliama F. Gluecka (rysunek 1).

Waznym kryterium oceny przewagi konkurencyjnej jest takze jej trwalosc.
W tradycyjnych koncepcjach osiagania przewagi konkurencyjnej ktadziono duzy
nacisk na uzyskanie wzglednie dlugotrwalej przewagi nad rywalami. Na dos¢
stabilnych i ustrukturyzowanych rynkach wielu firmom si¢ to udawalo, jednak
wspolczesnie rosnie turbulencja otoczenia, takze konkurencyjnego. Stabilnosci
rynku zagrazaja krotkie cykle zycia produktu, krétkie cykle projektowania pro-
duktu, nowe technologie, cze¢ste wchodzenie na rynek nowych przedsigbiorstw,
repozycjonowanie dotychczasowych firm i radykalne redefiniowanie granic
rynku wobec stapiania si¢ poszczegdlnych sektorow. Otoczenie to charaktery-
zuje si¢ coraz wyzszym poziomem niepewnosci, dynamizmu, niejednorodnosci
1 wzajemnej wrogosci konkurentéw. Rosnie czestotliwos$é i agresywnosé dyna-
micznych ruchow graczy rynkowych, a efektem jest nieustanny stan nieréwno-
wagi 1 zmianys. Sytuacje pogarsza kryzys gospodarczy, ktérego skutki sa mocniej
1 szybciej odczuwane przez wiele przedsigbiorstw ze wzgledu na procesy globa-
lizacyjne. W takich warunkach trudno jest utrzymac przewage konkurencyjna
w dlugim okresie. Firmy buduja ja, utrzymuja przez pewien (na ogdl krotki)

6 Zob. de Wit B., Meyer R., Synteza strategii. Warszawa: PWE, 2007, s. 156-159; Craig J. C., Grant
R. M., Strategic Management. London: Kogan Page, 1993, s. 67-71; Lasserre Ph., Global Strategic
Management. Nowy Jork: Palgrave Macmillan, 2003, s. 47.

7 Skawinska E. (red.), Konkurencyjnosé przedsiebiorstw. Warszawa — Poznan: PWN, 2002, s. 82.

8 Huff A. S., Floyd S. W., Sherman H. D., Tetjesen S., Zarzqdzanie strategiczne. Podejscie zasobowe.
Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer business, 2011, s. 176-177.
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jeden
lub
kilka

Rozmiar mozliwej do osiggniecia przewagi konkutrencyjnej

mala

duza

Kluczowe cechy konkurencyjnosci:

Wiele sposobéw osiagnigcia prze-
wagi, ale wielko$¢ przewagi oszaco-
wana na maly rynek.

Zalecenia strategiczne:

- zdoby¢ pozycje i utrzymac ja,

- polozy¢ nacisk na obecne zyski,
- zminimalizowa¢ inwestycje,

- by¢ ostroznym co do ekspansji.

Kluczowe cechy konkurencyjnosci:

Wyspecjalizowane podejécie do wielu
segmentdw rynku, tworzenie i ochro-
na przewagi w obstudze tych segmen-
tow.

Zalecenia strategiczne:

- szukad niszy,

- zdoby¢ pozycje w obsludze wybra-
nych segmentéw, zbudowac i
obroni¢ wybrane rodzaje przewagi,

- wyprzedzaé rywali, ktérzy chea
konkurowaé tym samym rodzajem
przewagi,

- monitorowaé zmiany.

Kluczowe cechy konkurencyjnosci:

Rywalizacja cenowo-kosztowa; wicle
firm posiada prawie jednakows
pozycje. W sytuaciji braku réznic
cenowo-kosztowych sytuacja jest
patowa.

Zalecenia strategiczne:

- zastosowa¢ agresywng strategic
redukeji kosztow,

- polozy¢ nacisk na poprawe efek-
tywnosci,

- zwigkszy¢ cash flow,

- szukaé mozliwosci dywersyfikacji.

Kluczowe cechy konkurencyjnosci:

Tylko firma, ktéra potrafi zdobyé
iutrzymacé jedng z silnych przewag
konkurencyjnych przetrwa; zazwy-
czaj podstawows, przewaga sa niskie
koszty. Czesto takg przewage moze
stanowi¢ tez wolumen sprzedazy.

Zalecenia strategiczne:

- wykorzysta¢ ekonomig skali,

- wykorzysta¢ krzywa doswiadcze-
nia,

- przejaé klientéw stabszych firm,

- w przypadku spadku pozycji wyco-
fac¢ si¢ lub szuka¢ nowych mozli-
wosci konkurowania.

Rysunek 1. Strategie oparte na przewadze konkurencyjnej
Zrédto: Jauch L. R., Glueck W. F., Business Policy and Strategic Management. Nowy Jork: Mc-Graw
Hill, 1988, s. 184.

czas 1 traca, po czym cykl si¢ powtarza. Rozwigzaniem jest wigc uzyskanie wielu
krétszych pod wzgledem czasu trwania przewag konkurencyjnych, nastepuja-
cych zaraz po sobie. Stad tez dazenie do tworzenia przez firmy dynamicznych
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zdolnosci, ktére w dynamicznym otoczeniu moga do takich przewag prowadzié,
o ile zostang wlasciwie skonstruowane i wykorzystane.

Umiejetnos¢é budowy i wykorzystania przewagi konkurencyjnej, zdaniem
Davida J. Teece’a, Gary’ego Pisano i Amy Shuen, zalezy w duzym stopniu od
proceséw organizacyjnych i menedzerskich zachodzacych w firmie, od pozycji
przedsigbiorstwa wynikajacej z posiadania okre§lonych atutéw i zasobow oraz
od mozliwych $ciezek rozwojowych®.

Procesy organizacyjne i menedzerskie zwigzane sa ze sposobami realizo-
wania roznych dzialan oraz z rutynami i wzorami biezacych praktyk, a takze
z uczeniem si¢ organizacji. Odgrywaja one trzy podstawowe role: koordynacji
1 integracji dziatan, realokacji zasobéw oraz uczenia si¢. Koordynacja i integracja
dotyczy zaréwno dzialan wewnetrznych, jak i zgrania ich z dzialaniami podej-
mowanymi na zewnatrz firmy. Rozpoznanie wspoélzaleznosci 1 komplementar-
nosci miedzy réznymi dziataniami i procesami jest niezbedne, aby zidentyfiko-
wac 1 zrozumie¢ zdolnosci organizacji oraz usprawni¢ realizowane dzialania
1 procesy. W tym celu firma moze postuzy¢ si¢ analiza tancucha wartosci (I/alue
Chain Analysis), opracowana przez Michaela E. Portera. Umozliwia ona oceng
wartosci, jakg organizacja dodaje w poszczegélnych ogniwach lancucha dzialan
przez nia wykonywanych, w celu wytworzenia wartosci 1 uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Przewage te moze osiggnac tworzac niepowtarzalny lancuch
wartosci 1 przeprowadzajac dzialania taniej, szybciej albo lepiej niz konkurencil®.
W ramach analizy taficucha wartosci nalezy zatem zidentyfikowac i wlasciwie
alokowaé zasoby materialne, ludzkie, finansowe i informacyjne oraz odpowied-
nio skoordynowac poszczegdlne aspekty dziatalnosci firmy, w taki sposéb, aby
zapewni¢ wyprodukowanie wyrobow lub §wiadczenie ustug majacych najwiek-
sza warto$¢ dla klientow. W ujeciu konkurencyjnym warto$¢ to cena, ktora na-
bywcy gotowi sa zaplaci¢ za produkt oferowany im przez firme. Warto$¢ ta
zawiera w sobie element wartosci dodanej (added value), ktéra stanowi réznice
miedzy kosztem zewnetrznych zasilen procesu (m.in. surowcéw, materialow,
energii, kapitalu, ustug) a cena zbytu!l. Warto§¢ dodana moze powstawac
w réznych sferach funkcjonowania firmy, w ktorych poszczegdlne dzialania
moga przyczynic si¢ do wzmocnienia jej wzglednej pozycji kosztowej i tworzy¢
podstawe réznicowania produktu. Fancuch wartosci obrazuje zatem dodawanie
wartosci do produktu, poczawszy od zmian na wejsciu systemu, poprzez opera-
cje przetworcze, az do sprzedazy i ustug posprzedazowych!2. Obejmuje on za-

9 Teece D. J., Pisano G., Shuen A., dz. cyt., s. 518.

10 Ludwiczynski A., Metody strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. W: Krél H. (red.),
Szkice 3 zarzadzania gasobami ndzkimi. Warszawa: Wydawnictwo WSPiZ, 2002, s. 117.

1 Kozminski A. K., Zarzadzanie mi¢dzynarodowe. Warszawa: PWE, 1999, s. 61.

12 Czekaj J., Kafel T., Zalozenia metody analizy tadcucha wartosci Portera jako narzedzia okre-
§lania informacyjnych czynnikéw tworzenia ,,wartosci dodanej”. W: Martyniak Z. (red.), Zarzq-
dzanie informagiq i komunikaga. Krakow: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
2000, s. 173-174.
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réwno dziatania podstawowe, jak i pomocnicze. Dziatania podstawowe zwiaza-
ne sa z fizycznym przetwarzaniem surowcow, materialow i pétfabrykatéw oraz
z dostarczaniem klientom wytworzonych produktéw, zas dzialania pomocnicze
wspieraja aktywnosci podstawowe. Podnoszenie wartosci dla klientéw w tanicu-
chu warto$ci obejmuje trzy poziomy. Pierwszy z nich to optymalizacja poszcze-
gblnych dziatalnosci firmy, zardwno podstawowych, jak i pomocniczych. Jezeli
firma nie dysponuje tak duzymi zasobami, aby mogla wszystkie te funkcje reali-
zowa¢ na bardzo wysokim poziomie, powinna zidentyfikowa¢ te dzialania, kto-
re dostarczaja klientowi najwicksza warto§¢ i w ich ramach starac si¢ uzyskac
przewage konkurencyjna. Drugim poziomem analizy jest wiasciwa koordynacja
réznych dzialan podstawowych i pomocniczych w faficuchu wartosci. Dziatania
generujace warto$¢ sa bowiem od siebie zalezne i kazde z nich moze mie¢
wplyw na koszty 1 wyniki innego. Odpowiednie skoordynowanie wlasciwych
dzialan umozliwia zatem stworzenie dodatkowej wartosci, wyrazajacej si¢ np.
w szybszej obstudze klientéw czy wyzszej jakosci produktéw. Trzeci poziom
generowania wyzszej wartosci to koordynacja wspoldziatania z partnerami upla-
sowanymi z przodu i z tylu tafcucha wartosci, a wigc z dystrybutorami i do-
stawcami. Moze ona dotyczy¢ np. programéw lojalnosciowych dla klientow czy
obslugi posprzedazowej!3. Zastosowanie analizy lafcucha wartosci powinno
utatwi¢ zatem koordynacjg 1 integracje roznych dziatan i proceséw organizacyj-
nych, przyczyniajac si¢ do wzrostu konkurencyjnosci firmy.

Przeprowadzenie tej analizy na ogdt wiaze si¢ takze z realokacja zasobow
w przedsigbiorstwie, poniewaz wida¢ wowczas dokladnie, w ktorych obszarach
jest za malo, a w ktorych zbyt duzo zasobow danego rodzaju. W celu identyfi-
kacji i oceny rozmieszczenia zasobow firma moze takze postuzy¢ si¢ prostszymi
metodami analizy strategicznej, jak bilans strategiczny lub macierz funkcji i za-
sobow. Sporzadzenie bilansu strategicznego polega na wyborze pewnej liczby
obszaréw strategicznych w dzialalnosci firmy oraz na zidentyfikowaniu w nich
najbardziej istotnych czynnikéw. Obszarami tymi moga by¢: marketing i sprze-
daz, produkcja, logistyka, badania i rozwdj, finanse, zasoby ludzkie, zarzadzanie,
jakos§¢, ochrona srodowiska itp. Kazdy z uwzglednionych czynnikéw powinien
nastepnie zosta¢ poddany ocenie wedlug przyjetej skali opisowej lub punktowe;.
Zapoznanie si¢ z nadanymi ocenami, a w przypadku skali punktowej zsumowa-
nie wartosci dla poszczegdlnych obszaréw, pozwala stwierdzié, ktory czynnik
(zas6b, umiejetnos¢ czy proces) wymaga usprawnienia oraz ktéry obszar trzeba
doinwestowac, badz miedzy jakimi obszarami nalezy przeprowadzi¢ realokacje
srodkéw. Z kolei analiza funkcji i zasobéw autorstwa Chatlesa W. Hofera
1 Dana Schendela, polega na zidentyfikowaniu i ocenie posiadanych zasobéw
z punktu widzenia réznych funkcji realizowanych przez przedsigbiorstwo. Bada
si¢ tu zasoby: finansowe (gotowka w kasie, stan kont bankowych, papiery war-
tosciowe, przeplywy gotéwkowe, zdolno$¢ kredytowa, rentownos$é kapitatu

13 Porter M. E., Prgewaga konkurencyjna. Gliwice: Helion, 2006, s. 78-79.
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wlasnego, stopien zadluzenia, pltynnos¢ itd.), fizyczne, a wigc rzeczowe, mate-
rialne (budynki, grunty, urzadzenia, maszyny, wyposazenie itd.), ludzkie (zatoga,
kadra kierownicza itd.), organizacyjne (systemy informacji, jakosci, kontroli,
infrastruktura techniczna itd.) oraz technologiczne (standardy jako$ci, marki,
patenty, know-how itd.)!4. Wszystkie te zasoby analizuje si¢ w przekroju funk-
cjonalnym, a wi¢c z punktu widzenia produkeji, marketingu, finanséw, zarza-
dzania oraz badan i rozwoju. Pozwala to na okreslenie wielkosci srodkow przy-
porzadkowanych obszarom funkcjonalnym, ustalenie poprawnosci ich roz-
mieszczenia i, w razie potrzeby, dokonania ich realokacji. Realokacja taka moze
by¢ potrzebna ze wzgledu na konieczno$¢ dostosowywania si¢ firmy do gwal-
townie zmieniajacego si¢ otoczenia i tworzenia nowej wartosci dla klientéw.

Ogromny wplyw na procesy organizacyjne ma takze uczenie si¢ organiza-
cji, rozumiane jako usprawnianie dziatalno$ci dzigki wigkszej wiedzy i lepszemu
rozeznaniu w sytuacji. Uczenie to moze miec¢ charakter jednopetlowy lub dwu-
petlowy. Uczenie si¢ jednopetlowe polega na utrzymaniu stanu zgodnego
z teoria stosowang przez organizacj¢ poprzez wykrywanie i korygowanie od-
stepstw od ustalonych regul. Oznacza to, ze niezaleznie od napotkanych pro-
bleméw organizacja zazwyczaj postepuje wedtug dotychczasowych, wyprobo-
wanych metod. Natomiast uczenie si¢ dwupgtlowe wystepuje wowczas, gdy
aktualne zasady i zalozenia zostaja podwazone i zastapione nowymi. Dzigki
zrezygnowaniu z utartych schematow organizacja moze odkryé nowe sposoby
pracy i prowadzenia dzialalnosci. Organizacyjne uczenie si¢ obejmuje kilka ele-
mentéw, ktérymi sa: nabywanie wiedzy, obieg informaciji, interpretacja informa-
cjl oraz pami¢é organizacyjna. Nabywanie wiedzy jest procesem jej pozyskiwa-
nia i przyswajania poprzez dziedziczenie (przejmowanie wiedzy od zalozycieli
organizacji), dzialanie, zapozyczanie, przenoszenie z innej firmy oraz nabywanie
innych organizacji. Obieg informacji to proces docierania z informacjami do
innych ludzi, czesto przyczyniajacy si¢ do powstania nowej informacji lub nowe;j
oceny sytuacji. Obieg ten jest w duzym stopniu kwestia systemow komunikacji
1 uktadéw personalnych w firmie, ktére moga t¢ komunikacj¢ wspomagaé lub
utrudnia¢. Wazng rol¢ odgrywaja tu technologie przechowywania i wyszukiwa-
nia wiedzy oraz relacje migdzy pracownikami. Natomiast interpretacja informa-
cji polega na ustaleniu jej znaczenia, ktére moze byé odmienne dla réznych
0séb, oraz na wypracowywaniu wspolnego rozumienia rzeczywistosci. Z kolei
pamig¢ organizacyjna to sposob przechowywania wiedzy z mysla o jej wykorzy-
staniu w przysztodci. Dotyczy to zaréwno zapamigtywania informacji przez
pracownikow, jak 1 zapisywania ich na réznych nosnikach?>.

Drugim istotnym elementem majacym Scisly zwiazek z przewaga konku-
rencyjna firmy jest jej pozycja na rynku. Pozycja konkurencyjna przedsi¢bior-

14 Machaczka J., Podstawy zarzadzania. Krakéw: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, 2001, s. 93.
15 Jashapara A., Zarzadzanie wiedzq. Warszawa: PWE, 2000, s. 89-98.
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stwa jest okreslana w stosunku do jego konkurentéw w danym sektorze. Maja
na nig wplyw zaréwno czynniki zewnetrzne, jak 1 wewnetrzne. Do pierwszej
grupy zalicza si¢ czynniki ekonomiczne (zdolnos$¢ sprostania zmianom, umie-
jetnosci techniczne, ochrona wynalazkéw, stosowane technologie itp.), spolecz-
ne (reakcje przedsigbiorstwa na dziatania klientéw, stosunki z otoczeniem itp.)
oraz rynkowe (np. udzial w rynku, dynamika wzrostu sprzedazy, zakres oddzia-
tywania na rynek, sita przetargowa dostawcow i odbiorcéw). Natomiast do
czynnikéw wewnetrznych naleza: sposob konkurowania, obstugiwane segmenty
rynku, stosunek do nowych technologii, poziom integracji przedsigbiorstwa itp.
Firma majaca silna pozycje konkurencyjng dysponuje zazwyczaj przewaga kon-
kurencyjna w jednym lub kilku obszarach strategicznych dziatalno$ci. Pozycja
taka umozliwia powigkszenie efektow dziatalnosci badz zmniejszenie wielkosci
naktadéw przy danych efektach dziatanialé¢. Méwi ona o sile rynkowej 1 finan-
sowej firmy oraz wskazuje na stopien opanowania przez nig kluczowych czyn-
nikéw sukcesul”.

Trzecim elementem wplywajacym na przewage konkurencyjna przedsie-
biorstwa sa Sciezki rozwojowe (path dependencies), czyli alternatywy strategiczne
dostepne dla firmy oraz zwiazane z nimi uwarunkowania i procesy. Procesy
charakteryzujace si¢ ,,zaleznoscig $ciezkows”’, mozna okresli¢ jako wrazliwe na
wlasna historie. Oznacza to, ze trajektoria ich rozwoju jest uzalezniona od ich
dotychczasowego przebiegu. W takich przypadkach mozliwe do osiagniecia na
kolejnych etapach stany sq zalezne od serii przeszlych stanéw, a proces moze
rozwijac si¢ wedlug réznych $ciezek prowadzacych do osiagniecia réznych sta-
néw réwnowagi. Istotne jest przy tym to, ze uksztaltowanie si¢ trajektorii pro-
cesu pozostaje silnie uwarunkowane wydarzeniami majacymi miejsce W jego
fazie poczatkowej. Inaczej mowiac, charakter tego wezesnego etapu w znacznej
mierze ksztaltuje mozliwe do obrania w przysztosci kierunki rozwoju. Ponadto,
zdarzenia nastepujace w tej wlasnie fazie moga utrudnié, czy nawet catkowicie
wykluczy¢, mozliwos¢ osiagnigcia pewnych stanéw lub wynikéw na dalszych
etapach!8. Z tego punktu widzenia wazny jest sposéb dochodzenia przez firme
do pozadanego rodzaju przewagi konkurencyjne;.

3. Dotychczasowe paradygmaty osiagania przewagi konkurencyjne;j
Dominujacym podej$ciem w latach 80. XX wieku byl model pigciu sit opraco-

wany przez Michaela E. Portera w 1979 r. Polega on na analizie sektora dziatal-
nosci firmy na podstawie pigciu kryteridw, ktore wyznaczaja natgzenie konku-

16 Flak O., Gt6d G., dz. cyt., s. 170-171.

17 Zob. Strategor, Zarzadzanie firmq. Warszawa: PWE, 1997, s. 69.

18 Dzionek-Koztowska J., Rynek versus panistwo w $wietle dyskusji o path dependence. Ekonomia
7 Prawo 2010, tom V1, s. 88.
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rencji w danym sektorze oraz jego rentownos¢ i w rezultacie finansowsa atrak-
cyjnos¢ dla inwestoréw. Do czynnikéw tych naleza: sita przetargowa dostaw-
cow, sila przetargowa nabywcow, natezenie konkurencji miedzy przedsigbior-
stwami w sektorze, grozba nowych wejs¢ 1 grozba pojawienia si¢ substytutow?®.
Zaleznos¢ jest taka, ze mozliwosci rozwojowe 1 atrakcyjnos$é sektora sg tym
mniejsze, im wigksza jest sita oddzialywania dostawcow 1 nabywcow, im wigk-
sze s3 mozliwosci wejscia do sektora nowych producentéw lub pojawienia si¢
na rynku substytutow, a takze im ostrzejsza jest walka konkurencyjna miedzy
przedsigbiorstwami w sektorze. Na kazda z sit skladaja si¢ rozne ekonomiczne
1 techniczne cechy sektora, wyszczegélnione przez M. E. Portera. Na grozbe
nowych wejs¢ maja wplyw takie czynniki, jak: ekonomia skali, zréznicowanie
produktéw, potrzeby kapitalowe, koszty zmiany dostawcy dla klienta, kontrola
kanatéw dystrybucji sprawowana przez firmy w sektorze, gorsza sytuacja kosz-
towa firm, ktére chea wejsé do sektora, niezalezna od skali dzialalnosci (wynika-
jaca z wylacznosci techniki produkcji firm w sektorze lub z dostepu firm
w sektorze do surowcéw) oraz korzystanie z subsydiow panstwowych i polityka
paistwa wobec sektora. W przypadku sily przetargowej nabywcow nalezy roz-
patrzy¢ takie czynniki, jak: koncentracja nabywcéw, wolumen zakupu, udzial
firm w sektorze w tworzeniu kosztow nabywcow, zréznicowanie produktow,
grozba integracji wstecz nabywcow, znajomosé struktury kosztow dostawcow
(firm w sektorze) przez nabywcow, zyski nabywcéw oraz waznos¢ wkladu, jaki
firmy w sektorze wnosza w jako$¢ finalnego produktu nabywcy. Okreslenie sily
przetargowej dostawcoOw wymaga natomiast przeanalizowania takich czynni-
kow, jak: koncentracja dostawcéw, dostepnosé produktow substytucyjnych,
znaczenie sektora jako klienta dla dostawcow, zréznicowanie produktow do-
stawcow, koszty zmiany dostawcodw oraz grozba integracji w przéd dostawcow.
Rywalizacja miedzy firmami w sektorze zalezy od takich czynnikéw, jak: liczba
konkurentéw, stopa wzrostu sektora, koszty state, koszty skladowania, zrézni-
cowanie produktow, koszty zmiany dostawcy, skokowy przyrost zdolnosci pro-
dukcyjnych, réznorodnosé konkurentow, bariery wyjscia i stawki strategiczne,
o ktore toczy si¢ gra w sektorze. Z kolei grozba pojawienia si¢ substytutow za-
lezy od zyskownosci sektoréw produkujacych substytuty oraz od skutecznosci
zastgpowania wyrobéw danego sektora pod wzgledem cenowo-efektywno-
sciowym przez substytuty.

Model pigciu sit jest mocno zakorzeniony w paradygmacie SCP (Strategy -
Conduct - Performance Paradigm), czyli Struktura - Zachowanie - Efektywno$c¢20 lub
Struktura - Taktyka - Wynik. Paradygmat ten, sformutowany przez J. C. Baina,
ekonomiste z nurtu Industrial Organization, zaklada, ze wyniki firmy zaleza od jej
taktyki 1 zachowan, ktére sa uwarunkowane przez strukture sektora. Inaczej

19 Porter M. E., Strategia konkurengii. Warszawa: PWE, 1998, s. 23.
20 Zob. Gorynia M., Deliminacja systeméw gospodarczych w naukach ekonomicznych. Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Sogjologicziny 1993, z. 2, s. 67.
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méwiac, struktura sektora determinuje zachowania przedsigbiorstw: ich polityke
cenowa, dziatalno$¢ marketingowa, dziatalnos¢ badawcza i zakres wspolpracy
z innymi podmiotami?!. Z kolei kierowanie przedsigbiorstwem wplywa na jego
wyniki, a wigc na rentownos¢, zyski, efektywno$¢ alokacyjng (statyczna) 1 efek-
tywnos¢ dynamiczna, zwigzang z postgpem technologicznym?2.

Sily, ktére sa najmocniejsze, maja najwickszy wplyw na formutowanie stra-
tegii firmy w danym sektorze. Celem organizacji jest wigc znalezienie takiej po-
zycji, w ktorej najlepiej moglaby si¢ broni¢ przed tymi sitami albo spozytkowa-
nie ich na wlasng korzys¢. Kluczem do tego jest przeanalizowanie zrédel kazdej
z sil, poniewaz ich znajomos¢ pozwoli okresli¢ silne i stabe strony przedsigbior-
stwa oraz ich wplyw na jego umiejscowienie w sektorze. Nast¢pnie firma po-
winna wskazac, w ktorych dziedzinach zmiany strategii moga przyniesc jej naj-
wigksze korzysci 1 okresli¢ te obszary, w ktérych wystepujace trendy beda miaty
najwicksze znaczenie jako szanse lub zagrozenia?.

Strategia w tym podejsciu jest wigc wynikiem relacji firmy z sektorem,
w ktérym konkuruje. Struktura sektora silnie wplywa na zasady gry rynkowej
miedzy konkurentami oraz determinuje strategie, jakie firmy moga realizowac.
Strategie te czesto sa ukierunkowane na zmiang pozycji firmy w sektorze wzgle-
dem konkurentéw, odbiorcéw lub dostawcow. Jak zauwaza David Teece,
w modelu tym renta ekonomiczna ma charakter renty monopolistycznej, po-
niewaz firmy w sektorze osiagaja zyski, kiedy sa w stanie wyhamowac sily kon-
kurencyjne. Model pigciu sil systematyzuje ostrzeganie i analizowanie sposobu,
w jaki dzialaja sily konkurencji i determinuja zyskownos¢ réznych sektoréw.
Pomaga on znalez¢ firmie pozycje w danym sektorze, z ktorej moze bronié sig
przed sitami konkurencji lub na nie wplywaé. Niektore sektory sa bardziej
atrakcyjne, poniewaz posiadajg strukturalne przeszkody dla sil konkurencii (np.
bariery wejscia), ktére pomagaja przedsigbiorstwom lepiej wykorzysta¢ szanse
dla stworzenia przewagi konkurencyjnej?.

Przewaga konkurencyjna w modelu pigciu sit zalezy zatem od wlasciwego
umiejscowienia firmy w strukturze sektora i ksztaltowania jej relacji z podmio-
tami wchodzacymi w jego sklad oraz ogélnie - od mozliwosci i umiejgtnosci
przedsigbiorstwa w zakresie ograniczania sil konkurencji.

Drugim istotnym podejsciem do formulowania strategii i osiggania prze-
wagi konkurencyjnej jest koncepcja strategicznego konfliktu, opracowana przez
Carla Shapiro w 1989 roku. Wykorzystuje ona narzedzia teorii gier do analizy
powiazan konkurencyjnych miedzy rywalizujacymi firmami. Nalezy okreslic,
w jaki spos6b firma wplywa na zachowania i dzialania konkurentéw. Przedsie-

2 Targaniski B., Ochrona konkurengji w dziatalnosci platform handlu elektronicznego. Warszawa: Wolters
Kluwer, 2010, s. 30.

22 Szydto M., Prawo konkurenci a regulagia sektorowa. Warszawa: Wolters Kluwer, 2010, s. 81.

2 Gierszewska G., Olszewska B., Skonieczny J., Zarzadzanie strategiczne dla ingynierdw. Warszawa:
PWE, 2013, s. 120.

24 Teece D. J., Pisano G., Shuen A., dz. cyt., s. 511.
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biorstwo bowiem stara si¢ zwigkszy¢ swoje zyski manipulujac otoczeniem ryn-
kowym, np. poprzez inwestowanie w zdolnosci produkcyjne, stosowanie 1r6z-
nych form promocji czy zmiany cen.

Teori¢ gier opracowali John von Neuman i Oskar Morgenstern w 1944 r.
Pozwala ona analizowaé i przewidywaé dziatania uczestnikéw gry, przy zaloze-
niu, ze podejmuja oni racjonalne decyzje, prowadzace do maksymalizacji zy-
skéw, oraz znaja reguly gry. W teorii gier dzialania podejmowane przez kazdego
z uczestnikow maja wplyw na pozostalych uczestnikow gry (sytuacja wspotzalez-
nosci spoltecznej), dodatkowo, gdy gracze podejmuja decyzje co do wyboru swo-
ich strategii, biora te interakcje pod uwage. Najogodlniej gre¢ mozna zobrazowaé za
pomocy funkcji wyplat, ktéra przypisuje graczowi wyplate i jest okreslona dla
wszystkich mozliwych kombinacji strategii gracza i strategii jego przeciwnikow?.

Jezeli gre rynkows tocza miedzy soba firmy o réznym potencjale i sile kon-
kurencyjnej, wynik tej gry jest latwy do przewidzenia. Na ogdl wygrywa silniej-
szy konkurent. Natomiast gdy pozycje konkurencyjne obu firm sa poréwnywal-
ne, nastepuje strategiczny konflikt intereséw. Zgodnie z teorig gier, istotne zna-
czenie majg przewidywania danej firmy co do zachowania si¢ jej konkurenta
w konkretnej sytuacji. Wplywa to bowiem na jej strategiczne wybory i w rezul-
tacie na osiagniecie przewagi konkurencyjnej. W podejsciu strategicznego kon-
fliktu wyniki gry konkurencyjnej sa funkcja efektywnosci, z jaka firma wytraca
swojego konkurenta z rownowagi poprzez rézne dziatania rynkowe26.

Trzecim podejsciem jest perspektywa zasobowa, kladaca nacisk na specy-
ficzne zasoby 1 umiejgtnosci firmy, ktére umozliwiajg osigganie zyskow 1 trwalej
przewagi konkurencyjnej. Wedlug tego podejscia rzadkie, odpowiednie w danej
sytuacji 1 tworzace warto$¢ dla klienta zasoby, umiej¢tnosci 1 kompetencje, sta-
nowia podstawe budowania przewagi strategicznej firmy. Istotne jest jednak nie
tylko samo ich posiadanie, ale takze zdolno$¢ organizacji do laczenia réznych
rodzajéw zasobow w sposob, ktory pozwala pomnozy¢ warto$é kazdego z nich,
a wigc tzw. efekt dzwigni zasobow?”. Wazne sa te zasoby, ktore pozwalaja firmie
utworzy¢ systemows przewage na bazie jej rodzajéw dzialalnosci w sposéb,
ktérego inne firmy nie sa w stanie fatwo skopiowac?8.

Wedlug Roberta Lyncha, podejscie zasobowe do budowy przewagi konku-
rencyjnej bazuje na kilku gtéwnych elementach, ktérymi sa: dotychczasowe
zasoby (tworzenie wartosci przy wykorzystaniu dotychczasowych zasobow na
0g6l przynosi lepsze rezultaty niz kreowanie jej od podstaw w zupelnie nowych
obszarach), innowacyjnos¢ (innowacyjny produkt lub technologia moze stano-
wi¢ przelom w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej), konkurencyjnosé (przed-

25 Varian H. R., Mikroekonomia. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN;, 1997, s. 498.

26 Teece D. J., Pisano G., Shuen A., dz. cyt., s. 511-513.

27 Litman J., Genuine Assets: Building Blocks of Strategy and Sustainable Competitive Ad-
vantage. Strategic Finance November 2000, s. 39; Hamel G., Prahalad C.K., Przewaga konkurencyj-
na jutra. Warszawa: Business Press, 1999, s. 139.

28 Pitts R. A, Lei D., Strategic Management. Mason: Thomson South-Western, 2000, s. 234.
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sigbiorstwo zawsze musi rozpatrywac swoje zasoby, kompetencje i umiejetnosci
na tle konkurentéw i starac sig, aby byly one lepsze), zastgpowalnos¢ (zasoby na
og6l sa bardziej konkurencyjne wtedy, gdy trudno jest je zastapi¢ innymi), od-
powiednio$¢ (zasoby musza by¢ odpowiednie w danej sytuacji rynkowej, po-
zwalajac na wykorzystanie szans i uniknigcie zagrozen), trwalo§¢ (zasoby po-
winny umozliwia¢ budowanie na ich podstawie dlugookresowej przewagi kon-
kurencyjnej) oraz imitowalnos¢ (zasoby i umiejgtnosci firmy, wokél ktorych
buduje ona swoja przewage, nie powinny by¢ fatwe do do nasladownictwa
przez konkurentow)??.

Budujac strategie i przewage konkurencyjna na podstawie posiadanych za-
sobow, firma musi okresli¢, ktore z nich sa unikalne oraz w jaki sposéb mozna
wykorzysta¢ zaréwno te, jak 1 pozostale zasoby, aby zwigkszy¢ rentownosé
1 wzmocni¢ pozycje rynkows przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo moze w tym
celu postuzy¢ si¢ np. metoda ASSIST (Assessment of Internal Factors for Strategic
Adpantage). Zgodnie z ta metoda, dany zasob moze by¢: nieprawidlowy (zasob
jest ponizej minimum wymaganego, aby przedsi¢biorstwo moglo utrzymac si¢
na rynku), dostateczny (zaséb spelnia minimalne wymogi przetrwania przedsig-
biorstwa), atrakcyjny (zasob jest powyzej minimum konkurencyjnosci, ale nie
stanowi szczegblnej przewagi), posiadajacy potencjal (zaséb jest wystarczajacy
dla przyciagnigcia uwagi i odzwierciedla warty rozwazenia element strategiczny),
konkurencyjny (zaséb stanowi wyrazny atut wzgledem innych przedsi¢biorstw
tworzacych dana grupe strategiczng) oraz wyrdzniajacy (tego zasobu nie potrafia
nasladowa¢ i1 odtworzy¢ konkurenci)’. Natomiast wedlug innego podziatu,
w zaleznosci od stopnia, w jakim zasoby i kompetencje przyczyniaja si¢ do bu-
dowania przewagi konkurencyjnej, dzieli si¢ je na: przelomowe (breakthrough
resources), kluczowe (rdzenne, wyrdzniajace - core resources), podstawowe (base
resources) oraz peryferyjne (peripheral resources). Zasoby przelomowe sa specyficz-
nym rodzajem zasobow kluczowych. Umozliwiaja one dokonanie istotnych
innowacji w zakresie produktu, technologii czy procesu, mogacych stanowi¢
przelom w danym sektorze czy przemysle. Tego typu zasoby, umiejetnosci czy
kompetencje sa bardzo rzadkie. Pozyskuje badz rozwija si¢ je trudno, a ich sko-
piowanie przez konkurencje w krétkim czasie jest mato prawdopodobne. Ich
posiadanie i wlasciwe wykorzystanie prowadzi do uzyskania dlugookresowej
przewagi konkurencyjnej. Kluczowe zasoby i kompetencje przedsigbiorstwa
umozliwiaja natomiast skuteczne konkurowanie, wykorzystywanie pojawiaja-
cych si¢ okazji oraz tworzenie nowych mozliwosci osiagania sukcesu rynkowe-
go. Z kolei zasoby i umiej¢tnosci podstawowe sa posiadane przez wszystkie
przedsigbiorstwa w sektorze. Sa one relatywnie tanie i tatwe do pozyskania. Nie
sa wigc unikatowe, jak poprzednie rodzaje zasobow, jednak bez nich funkcjo-
nowanie firmy jest niemozliwe. Przedsigbiorstwa posiadaja takze inne zasoby,

2 Lynch R., Corporate strategy. Hatlow: Prentice Hall, 2000, s. 280-282.
30 Bratnicki M., Kompetencje przedsigbiorstwa. Warszawa: Agencja Wydawnicza Placet, 2000, s. 63.
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nabywane wowczas, gdy sa potrzebne. Maja one na ogél mniejsze znaczenie,
jednak w konkretnej sytuacji rynkowej moga zapewnic przewage konkurencyjna.
Sa to zasoby badZ umiejetnosci peryferyjne, zwiazane np. z transportem, rekla-
ma lub uslugami prawnymi3!. Inng metoda pozwalajaca ocenié, czy dane zasoby
zapewniq firmie trwala unikalno$¢ 1 pozwola uzyskaé przewage konkurencyjna,
jest metoda modelu VRIO. Wedlug tego modelu jedynie zasoby 1 umieje¢tnosci,
ktére sa wartosciowe, rzadkie, nieimitowalne i dobrze zorganizowane (I aluable,
Rare, Inimitable and Well Organized Resources), maja strategiczne znaczenie dla
przedsigbiorstwa. Moga mie¢ one rézng postaé: sytuacji monopolistycznych,
patentéw, standardow, informacji, reputacji itd.3?> Ocena wedlug powyzszych
kryteriow prowadzi do okreslenia mozliwosci zapewnienia wzglednie trwalej
przewagi firmy na rynku poprzez kluczowe zasoby i kompetencje.

4. Nowy paradygmat oparty na dynamicznych zdolnosciach firmy

Dynamiczne zdolnosci przedsi¢biorstwa (dynamic capabilities) sa pojeciem, ktore
upowszechnilo si¢ w zarzadzaniu strategicznym w zwigzku z obserwowang
turbulencja otoczenia. Stanowia one specyficzng odmiang zdolnosci strategicz-
nych (strategic capabilities), a wigc zasobow, proceséw, kompetencii 1 umiejetnosci,
ktére firma opanowala w najwyzszym stopniu i ktére przyczyniaja si¢ do jej
sukcesu rynkowego®. Zdolnosci dynamiczne, wedtug Davida Teece’a, to kom-
petencje wysokiego poziomu, ktére determinuja zdolnosci firmy do integrowa-
nia, budowania i rekonfigurowania wewnetrznych i zewnetrznych zasobow oraz
kompetencji, w odpowiedzi na gwaltownie zmieniajace si¢ otoczenie biznesowe.
Sa to wyuczone i trwale wzory zbiorowego dziatania, poprzez ktore organizacja
systematyczne tworzy i modyfikuje rutyny operacyjne, w celu poprawy efektyw-
nosci. Najkrocej mozna wigc powiedzied, ze zdolnosci dynamiczne to rutyny
w zakresie uczenia si¢ rutyn organizacyjnych, za$ rutyny to powtarzalne wzorce
postepowania, wlasciwe grupom pracownikéw realizujacym zadania organiza-
cyjne3*. Rutyny pozwalaja organizacjom adaptowac si¢ szybciej i doktadniej do
réznorodnych zmian.

Badania wykazuja, ze dynamiczne zdolnosci obejmuja przede wszystkim
zdolnosci do wychwytywania i ksztaltowania szans 1 zagrozen, wykorzystywania
szans oraz zwigkszania konkurencyjnosci poprzez doskonalenie, laczenie,

31 Lynch R., dz. cyt., s. 282-283.

32 Obloj K., Strategia organizagi. Watrszawa: PWE, 1998, s. 219-220.

3 Johnson G., Scholes K., Exploring Corporate Strategy. Londyn: Prentice Hall Europe, 1999,
s. 149-150.

3 Teece D. J., Dynamic Capabilities: Routines versus Entrepreneurial Action. Journal of Manage-
ment Studies 2012, vol. 49:8, s. 1395; Jashapara A., Knowledge Management. An Integrated Approach.
Hatlow: Peatson, 2011, s. 144-145.
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ochrong i rekonfigurowanie materialnych i niematerialnych zasobéw firmy3>.
Umozliwiajg projektowanie nowych produktéw, tworzenie nowatorskich roz-
wigzan technicznych, wchodzenie na nowe rynki, zaspokajanie specyficznych
potrzeb odbiorcéw, dziatanie uwzgledniajace ochrong srodowiska naturalnego,
formutowanie odpowiednich strategii rynkowych oraz poprawe wynikéw finan-
sowych. Charakteryzuja si¢ one takimi cechami, jak36:

e ckwifinalno$¢ - firmy wyksztalcaja podobne dynamiczne zdolnosci, na-
wet jezeli maja rozne punkty wyjsciowe 1 obieraja rézne drogi;

e powszechno$¢ - zdolnosci dynamiczne mozna przenosi¢ i stosowac
w réznych sytuacjach i1 przemyslach;

e specyficznos¢ - w dynamicznych zdolnosciach wystepuja elementy
wspolne dla wielu firm, ale takze réznigce si¢ w szczegotach specyficzne
dla firmy, ktére prowadza do przewagi konkurencyjnej;

e prototypowanie - zdolnosci dynamiczne wykorzystywane sa do testo-
wania i szybkiego pozyskiwania nowej wiedzy na zasadzie drobnych
strat i sprz¢zenia zwrotnego;

e pozyskiwanie aktualnych informacji - zdolnosci dynamiczne pozwalaja
na poprawe i dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ okolicznosci;

e wielowariantowo$¢ - jednoczesne rozwazanie mozliwych alternatyw po-
zwala menedzerom dziata¢ pewnie i szybko;

e ciaglo$¢ - rozwijanie przez firme w przeszlosci okreslonych rutyn wa-
runkuje jej przyszle postgpowanie.

Dynamiczne zdolnosci sa wigc szczegdlne, na ogdl unikalne dla kazdego
przedsigbiorstwa, zakorzenione w jego historii i trudne do imitacji. Rozwijanie
tych zdolnosci odbywa si¢ poprzez zmiany i doskonalenie juz posiadanych
zdolnosci strategicznych, badz tez przez wypracowywanie zupelnie nowych
zdolnosci w procesie uczenia si¢ organizacji. Rodzaj 1 wartos¢ zdolnosci dyna-
micznych zalezg od potencjatu i mozliwosci rozwojowych samej firmy (zob.
rysunek 2) oraz od okolicznosci zewnetrznych, czyli réznych szans i zagrozen
oddzialujacych na przedsigbiorstwo.

Kathleen Eisenhart i Jeffrey Martin podkreslaja fakt, Zze znaczenie dyna-
micznych zdolnosci lezy w odpowiedniej konfiguracji zasobéw, a nie wylacznie
w samych zasobach. Nowy paradygmat zaklada zatem, iz przewaga konkuren-
cyjna jest osiggana dzigki temu, ze zasoby i kompetencje sa wlasciwie konfigu-
rowane oraz wykorzystywane szybciej i lepiej niz u konkurentéw, przy czym
zastosowanie tych zasobéw i kompetencji jest wrecz ukierunkowane na zmie-

3% Teece D. J., Explicating Dynamic Capabilities: The Nature and Microfoundations of (Sustain-
able) Enterprise Performance. Strategic Management Journal 2007, vol. 28, s. 1319.
36 Jashapara A., dz. cyt., s. 146.
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Dynamiczne zdolnosci

/ \.

Procesy organizacyjne i menedzerskie Mierniki
e  Badania i selekcja e  Dopasowanie techniczne

- Podejmowanie decyzji - Jako$¢ w relacji do kosztu jed-
e Konfiguracja i alokacja nostkowego

- Implementacja ¢  Dopasowanie ewolucyjne

- Przetrwanie, wzrost, tworzenie
wartosci, przewaga konkuren-
cyjna, trwalo$¢ przewagi, zyski

Rysunek 2. Dynamiczne zdolnosci: procesy i mierniki
Zrédto: Helfat C. E. and others, Dynamic Capabilities. Malden: Blackwell Publishing, 2007, s. 8.

niajace si¢ otoczenie’’. W warunkach gwaltownych zmian, a wigc w tzw. dyna-
micznym otoczeniu charakteryzujacym si¢ hiperkonkurencja, nie zawsze udaje
si¢ zbudowac¢ dlugotrwala przewage i wtedy firma musi sobie zapewni¢ wiele
nastepujacych po sobie przewag tymczasowych. Podczas gdy trwala przewaga
konkurencyjna wiaze si¢ z dlugookresows zyskownoscia, wynikajacg z zastoso-
wania takich strategii, jak: przywoédztwo kosztowe, zréznicowanie lub koncen-
tracja, chwilowe przewagi konkurencyjne moga by¢ niszczone w wyniku bieza-
cych dziatan konkurentéw. Dlatego musza one by¢ ciagle odnawiane oraz two-
rzone wokol réznorodnych zestawdw zasobéw 1 umiejetnosci, sktadajacych sie
na dynamiczne zdolnosci przedsigbiorstwa.

5. Podsumowanie

Przedstawione podejscia do budowy strategii upatruja zrédel tworzenia kondy-
¢ji i przewagi konkurencyjnej firmy w odmiennych obszarach dziatalnosci. Mo-
del sit konkurencyjnych widzi istote zagadnienia w strukturze sektora, barierach
wejécia 1 pozycjonowaniu firmy w tym sektorze. Koncepcja strategicznego kon-
fliktu bazujaca na teorii gier wskazuje na interakcje miedzy konkurentami oraz
na ich oczekiwania, co do zachowania tych konkurentéw. Z kolei perspektywa
zasobowa skupia si¢ na wlasciwym wykorzystaniu specyficznych zasobow fir-
my. Natomiast kluczowym zagadnieniem w koncepcji dynamicznych zdolnosci
jest okreslenie zestawu zdolnosci prowadzacych do budowy, utrzymywania
1 wzmacniania wyrézniajacych i trudnych do imitacji przewag konkurencyjnych.
Powyzsze paradygmaty roznia si¢ zatem miedzy soba, chociaz dwa pierwsze sq

3 Eisenhardt K. M., Martin J. A., Dynamic Capabilities: What are they? S#ategic Management
Journal 2000, vol. 21, s. 1107.
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w pewnym stopniu podobne w kwestii opracowania strategii przez konkuren-
tow w sektorze, zas dwa kolejne wykazuja podobienistwo w zakresie efektywne-
go wykorzystania zasobow 1 umieje¢tnosci przedsigbiorstw3s. Podstawowe po-
dobienstwa i réznice miedzy tymi koncepcjami zawiera tabela 1.

Tabela 1. Poréwnanie paradygmatéw budowy strategii

Paradyg- | Reprezen- Analizo- Zrodia Rola struk- Glowny
mat tanci wane przewagi tury sekto- problem
Jednostki ra
Ostabianie | Porter sektory glownie egzoge- warunki
sit konku- firmy zewngtrzne | niczna strukturalne
rencyjnych produkty i pozycjono
wanie kon-
kurentow
Strategiczny | Ghemawat | firmy gléwnie endoge- relacje
konflikt Shapiro produkty zewngtrzne | niczna strategiczne
Branden-
burger i
Nalebuff
Perspekty- Rumelt zasoby gléwnie endoge- zastepo-
wa zaso- Chandler wewnetrzne | niczna walnosc
bowa Wernerfelt zasobow
Teece
Perspekty- Dosi, Teece | procesy gléwnie endogeni- kumulacja,
wa dyna- i Winter pozycje wewnetrzne | czna odnawianie
micznych Prahalad 1 konkuren- i nieimito-
zdolnosci Hamel cyjne firm walnosé
Hayes i Sciezki zasobow
Wheel- rozZwojowe
wright
Dierickx i
Cool
Porter

Zrédto: Por. Teece D. J., Pisano G., Shuen A., Dynamic Capabilities and Strategic Management.
Strategic Management Journal 1997, vol. 187, s. 527.

Podejs¢ tych nie nalezy traktowaé jako wzajemnie si¢ wykluczajacych, po-
niewaz kazde z nich skupia si¢ na innym sposobie osiagania przewagi konku-
rencyjnej. Uwzglednienie zas wielu perspektyw moze zwigkszy¢ szanse firmy na
pokonanie konkurentéw 1 zdobycie znaczacej pozycji rynkowej. Na uwage za-
stuguje jednak perspektywa dynamicznych zdolnosci firmy, ze wzgledu na jej
szczegblna przydatnosé w warunkach dynamicznego otoczenia, takze w warun-
kach kryzysu. Kladzie ona bowiem nacisk na budowe wielu nast¢pujacych po

38 7ob. Teece D. J., Pisano G., Shuen A., dz. cyt., s. 526.
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sobie przewag konkurencyjnych, ktére pojedynczo nie sa na ogoét dlugotrwale,
jednak w sumie pozwalajq firmie osiaggnac przewage nad rywalami w dluzszym
horyzoncie czasowym.
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ZNACZENIE WIEDZY W BUDOWANIU POTENCJALU
INNOWACYJNEGO PRZEDSIEBIORSTWA

Wojciech Poplawski

Abstrakt: Celem artykulu jest wskazanie na role wiedzy jako specyficznego
czynnika, ktory powinien by¢ brany pod uwagge, by przedsi¢biorstwo moglo by¢
uznane za innowacyjne. Nie beda jednak podnoszone kwestie pojeciowe inno-
wacyjnosci, gdyz stuzy temu bogata literatura. Kierujac si¢ jednak koniecznos$cia
zajecia okreslonej postawy posrod bogatej oferty definicyjnej, bedziemy sklania-
li si¢ ku takiemu rozumieniu, ktére upatruje innowacyjnosci nie tylko w gene-
rowaniu pomystow i przeksztalcaniu ich w nowy produkt, ale jako warunek
zaistnienia innowacyjnosci uznaje konieczno$¢ komercjalizacji jej wytworow,
za§ w przypadku produktéw niekonsumpcyjnych ich szeroka akceptacje przez
srodowiska docelowe.

Stowa: kluczowe: innowacyjnos¢, znaczenie wiedzy, potencjal innowacyjny.

JEL Classifications: M10, M14.

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest wskazanie na role wiedzy jako specyficznego czynnika, kto-
ry powinien by¢ brany z cala stanowczoscia pod uwage, by przedsigbiorstwo
mogto by¢ uznane za innowacyjne. Innowacyjnoé¢ nie sprowadza si¢ tylko do
nowego produktu lub stosowania nowych technologii wytwarzania. Réwnie
istotne sq innowacje w obszarze zarzadzania, a takze tworzenie w organizacji
owego specyficznego klimatn, ktéry powoduje, iz w takiej organizaciji szybciej
1 skuteczniej podejmowane sa, i skutecznie realizowane, procesy innowacyjne.
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Patrzac szerzej — innowacyjnos$¢ postrzegana jest jako ,,sila napedowa wspol-
czesnej gospodarki, przemieniajaca pomysty i wiedz¢ w produkty i uslugi”l.
Jednym z atrybutéw wspomnianego Almatu innowacyjnego jest zatem zakres
1 poziom wiedzy uczestnikow procesu innowacyjnego, a takze umiejetnosci
menedzerskie w zarzadzaniu tym zasobem.

W niniejszy artykule nie zamierzamy podnosi¢ kwestii pojeciowych inno-
wacyjnosci, zatem dokonywaé przegladu definicji tego zjawiska. Stuzy temu
bogata literatura. Kierujac si¢ jednak koniecznoscia zajecia okreslonej postawy
posrod bogatej oferty definicyjnej, bedziemy sktaniali si¢ ku takiemu rozumie-
niu, ktére upatruje innowacyjnosci nie tylko w generowaniu pomystow 1 prze-
ksztalcaniu ich w nowy produkt, ale jako warunek zaistnienia innowacyjnosci
uznaje koniecznos¢ komercjalizacji jej wytwordw, zas w przypadku produktéw
niekonsumpcyjnych (np. systemy informacji bibliotecznej) ich szerokq akcepta-
cje przez srodowiska docelowe?.

2. Uwarunkowania budowy potencjatu innowacyjnego

Poniewaz innowacje rodza si¢ w wyniku proceséow innowacyjnych3, warto wigc
przygladac si¢ i bada¢ uwarunkowania takich proceséw, biorac np. pod uwage
ich uswiadamianie i rozumienie znaczenia przez gtéwnych aktoréw, czyli przed-
sighiorcow*. Jest to o tyle wazne, ze znajomos¢ znaczenia innowacyjnosci, jako
bardzo waznego czynnika w budowaniu swojej pozycji konkurencyjnej, moze
przelozy¢ si¢ na tworzenie kultury innowacyjnej przedsigbiorstwa, a wraz z tym
- na budowanie jego potencjalu innowacyjnego. Bez tego trudno méwicé o ge-
nerowaniu i komercjalizacji nowych rozwigzan. Majac to na uwadze, mozna
wskaza¢ na kilka podstawowych, jak si¢ wydaje, obszaréw dzialalnosci wplywa-
jacych na budowanie potencjatu innowacyjnego przedsi¢biorstwa. Beda to:
e strategia przedsi¢biorstwa - zawierajaca w sobie wyrazne elementy dzia-
tann innowacyjnych, tworzacych jednoczesnie wewnetrzng kulture
innowacyjna;

1'Tidd J., Bessant ]., Zarzqdzanie innowagjami. Warszawa: Oficyna W. Kluwer,, 2011, 5.25.

2 Kryterium komercjalizacji spotykamy np. w pracach Freemana. Zob. Freeman C., The
economics of industrial innovation. Londyn: Penquin, 1975.

3 Zob. np. Jasinski A. H., Innowacyjnosé w gospodarce Polski. Warszawa: Wyd. Nauk. UW, 2014.

* Prowadzone (wprawdzie dla innych celéw) badania na probie niemal 200 matych i $red-
nich przedsigbiorstw regionéw Kujawsko-Pomorskiego 1 Warminsko-Mazurskiego wyka-
zaly, Zze niemal 60% ich wlascicieli (menedzeréw) czytalo przynajmniej 1 publikacje
z dziedziny innowacyjnosci lub zwiazana z innowacyjnoscia (np. przy okazji zaznajamiania
si¢ literatura dotyczaca konkurencyjnosci), lub tez korzystalo z réznych form szkolen,
w tym finansowanych z funduszy UE.
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e umiejetnos$¢ podejmowania ryzyka, a takze obserwacji otoczenia i iden-
tyfikacji wszelkich zjawisk zwiazanych z innowacyjnoscia,

e poszerzanie potencjatu innowacyjnego przedsigbiorstwa poprzez wciaga-
nie do proceséw innowacyjnych mozliwie duzej liczby jego pracownikow.

Warto przeznaczy¢ kilka zdan na wyjasnienie znaczenia angazowania si¢
w owe obszary dziatalnosci.

2.1. Strategia przedsigbiorstwa i tworzenie wewnetrznej kultury innowacyjne;j

Wskazuje si¢ nie bez powodu, ze niezwykle istotnym czynnikiem wywolujacym
procesy innowacyjne, jest wyrazna i czytelna strategia, ktora przyjelo kierownic-
two przedsi¢biorstwa®. Mozna przytaczaé wprawdzie przyklady rozwiazan in-
nowacyjnych, ktére powstaly niejako przypadkowo (np. Gor-Tex®), to jednak
zdecydowana wigkszos¢ nowych rozwigzan jawi si¢ jako efekt wyraznej 1 konse-
kwentnej strategii. Taka strategia powoduje koncentrowanie uwagi na przed-
miocie badanl i nie rozprasza zasobéw na kwestie drugorzedne. Strategia taka
zaklada w sposob planowy koniecznos$é podnoszenia kwalifikacji pracownikéw,
lub inaczej méwige — ich douczania si¢, zwlaszcza za$ tych, na ktérych spoczy-
wa obowiazek tworzenia klimatu innowacyjnosci. W tym nurcie miesci si¢ takze
koniecznos$é gromadzenia informacji o tych wszystkich pracownikach, ktorzy sq
najbardziej tworczy, niezaleznie od skali tej tworczosci. Przydatna tu si¢ moze
okaza¢ znajomo$¢ benchmarkingu, skierowanego zaréwno na zasoby wlasne
(zatem benchmarking wewnetrzny), jak i na branze, w ktérej dziata dane przed-
sigbiorstwo, a takze na inne sektory, z pozoru nie zwigzane dziatalnoscig z pro-
filem, ktory jest istota danego przedsigbiorstwa. Pomocne w tym moga okazac
si¢ odpowiedzi na nastepujace pytania;
e jakie produkty, w poréwnaniu z konkurencja, przedsigbiorstwo jest
w stanie oferowad, a jakich nie?
e jakie segmenty rynku przedsigbiorstwo bedzie obstugiwalo, a jakich nie
zamierza obstugiwac?
e ktére z nowych produktéw z portfela przedsi¢biorstwa kryja w sobie
najwigkszy potencjal rozwojowy?
e jakic efekty zamierza przedsigbiorstwo osiggnaé?
e czy osoby odpowiedzialne za strategie innowacyjng posiadaja wiedze,
ktéra umozliwi odpowiedz na powyzsze pytania?

Rzecz oczywista, wigkszos$¢ przedsigbiorstw nie dysponuje takimi zasoba-
mi, by nadaza¢ za wszystkimi zmianami, jakie zachodza w otoczeniu. Ta oko-

5 Zob. np. Tidd J., Bessant J., dz. cyt., s. 235.
¢ Prahalad C., Hamel G., Compating for the future. Boston: Mass. Harvard Univ. Press, 1998.
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liczno$¢ przemawia jednak tym bardziej za koniecznoscia klarownej strategii
postepowania, ktéra zwicksza mozliwo$¢ utrzymania si¢ w nurcie przemian
innowacyjnych.

Mozna powiedzied, ze cala rzecz sprowadza si¢ do tego, by dziatalno$¢ in-
nowacyjna byla czgscig strategii firmy, uwzgledniajacej niezbedne obcigzenia
zwigzane z tq dzialalnoscia, ale jednoczesnie korzysci - tak dla klienta, jak i dla
wladcicieli. Celem takiej strategii jest réwniez utworzenie klimatu innowacyjno-
$ci, czemu sprzyja komunikacja wewnatrz firmy, pomagajacego uksztaltowac si¢
wiodacej innowacyjnie grupie ludzi, bedacych w stanie generowaé pomysly,
przekona¢ do nich kierownictwo i konsekwentnie realizowac przyjete cele, po-
mnazajac warto$¢ kapitalu przedsigbiorstwa. Taki wlasnie klimat jest wyrdzni-
kiem, za pomoca ktorego firme¢ mozna uznac za innowacyjna, w odréznieniu od
organizacji, ktére po prostu generuja wiele, nawet dobrych, pomystow, lecz
brak w nich owej atmosfery innowacyjnosci.

Skoro w literaturze z dziedziny zarzadzania przyjal si¢ powszechnie termin
kultura organizacyjna, to mozna réwnie dobrze postugiwac si¢ terminem kwltura
innowacyjna dla opisywania i badania uwarunkowan proceséw innowacyjnych.
Wspomniany wyzej klimat innowacyjny jest tego synonimem. Kultura innowa-
cyjna sklada si¢ z wielu artefaktow. Moga nimi by¢ np.: poziom wyksztalcenia
1 ogdlnej wiedzy inzynierskiej, ekonomicznej, humanistycznej i spolecznej kadry
kierowniczej przede wszystkim, ale takze pracownikéw na stanowiskach wyko-
nawczych; sprawne systemy komunikowania si¢ w organizacji; ambicje i atmos-
fera wspoélzawodnictwa; systemy motywacyjne itd. Kultura innowacyjna wyraza
si¢ nagradzaniem sukcesu innowacyjnego, przy czym niepowodzenia nie s3
pictnowane. Wydaje sig, ze lepsza jest sytuacja, gdy popelnia si¢ bledy realizujac
jaki§ pomysl, niz brak bledow, przy jednoczesnym braku pomystéw. Inaczej
méwiac, ryzyko podejmowane w procesie innowacyjnym przez pracownikéw
firmy nie moze zagraza¢ ich karierom, pomijajac oczywiscie przypadki patolo-
giczne. Twierdzi si¢ ponadto, iz nalezy dazy¢ do likwidowania barier pomiedzy
komoérkami przedsigbiorstwa, zaréwno w pionie, jak i poziomie jego struktury,
by ulatwia¢ (a nawet inicjowaé) mozliwo$¢ rozprzestrzeniania si¢ artefaktow
kultury innowacyjnej’. Jednym z uwarunkowan takiego procesu jest przebiegaja-
ca przez przedsigbiorstwo swobodna wymiana koncepcji, przy czym kazdy po-
winien mie¢ przekonanie, ze jego propozycje (pomysly) innowacyjne spotkajq
si¢ ze zrozumieniem, a korzys$ci sukcesu przeloza sie na wszystkich w proporcji
do ich udzialu w tym przedsiewzigciu. Artefakt kultury innowacyjnej to takze
tolerancja potkni¢é oraz brak arogancji i postaw egoistycznych; to takze upu-
blicznienie autorow sukcesu i tych, ktoérzy proces wspomagali.

Kultura innowacyjna rozciaga si¢ takze poza przedsi¢biorstwo, na niektore
elementy jego otoczenia, zwlaszcza za$ na odbiorcow wynikéw dzialalnosci

7 Stalk G., Evans P., Hulman L., Compating on capabilities: the New rulet of corporate
strategy. Harvard Business Review, March — April, 1996.
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1 dostawcow zasobéw niezbednych do realizacji podstawowych funkeji przed-
sigbiorstwa. Chodzi o to, ze nie ma sensu utrzymywanie w bezwzglednej tajem-
nicy nowego rozwigzania (cho¢ z pewnoscia sa wyjatki od tej sytuacji) do mo-
mentu, az ujrzy ono $wiatto dzienne. Przeciwnie — juz od pewnego momentu
otoczenie, a zwlaszcza dostawcy 1 odbiorcy, powinni orientowacé si¢ co do istoty
1 zakresu innowacji. Mozna powiedzie¢ bowiem, ze w jakim$ sensie jest to i ich
sukces, a z pewnoscia bedzie ich korzyscia w przypadku innowacji spetnionej.
Takie postgpowanie, polegajace na wlaczaniu w proces podmiotéw zewnetrz-
nych, jest rowniez sktadowsa kultury innowacyjnej. Tkwi w tym oczywiscie pro-
blem, ktory sprowadza si¢ do pytania: w jakim momencie informowac te pod-
mioty i jak szczegdtowe ma by¢ to informowanie? Czy ma to by¢ zrobione na
etapie samego pomyslu, czy moze z chwila podjecia prac badawczych 1 korek-
cyjnych, czy dopiero z momentem uruchomienia nowej produkeji? Odpowiedzi
na te pytania starano si¢ uzyska¢ w badaniach na prébie malych i $rednich
przedsigbiorstw, o ktorych juz wyzej wspomniano. Otéz te przedsi¢biorstwa,
ktére uwazaly siebie za innowacyjne, wyrazaly opinie, ze zalezy to od rodzaju
innowacji. W ich przypadku byly to na ogét innowacje drobne (usprawniajace),
totez wiedza o nich byla przekazywana zaréwno dotychczasowym, jak i poten-
cjalnym odbiorcom, a takze dostawcom komponentow technologicznych. Nie
spotkano si¢ z przykladem innowacji glebszej, zatem takiej, ktéra moglaby wy-
kreowa¢ zupelnie nowy rynek. Zdecydowana wigkszos¢ respondentéw byta
jednak zdania, ze w takim przypadku informowanie o tym potencjalnych od-
biorcow powinno mieé¢ miejsce we wezesnym etapie wdrazania nowego rozwia-
zania do produkcji, po przeprowadzeniu (na wlasne ryzyko rzecz jasna) préb-
nego rozruchu.

Informowanie potencjalnych odbiorcéw, a to oznacza, ze nie tylko dotych-
czasowych, ale réwniez nowych, zmierza do poszerzenia rynku. Jest to wazne
z punktu widzenia ekonomicznej oplacalnosci przedsiewzigcia, bowiem koszty
dzialalnos$ci innowacyjnej to ,,koszty utopione”, zatem poniesione raz, bez gwa-
rancji ich odzyskania. Potencjalne mozliwosci ich zwrotu rosna wraz z rosna-
cym rynkiem nowego produktu. Patrzac na to w duzo szerszym wymiarze, taka
koncepcja lezy u podloza strategii innowacyjnej Unii Europejskiej, ktéra opiera
si¢ na zalozeniu, ze wigkszy rynek stymuluje innowacyjnos$¢, bowiem wigkszy
rynek, to wigksza mozliwo$¢ komercjalizacji nowych rozwigzan.

2.2. Podejmowanie ryzyka i obserwacja otoczenia

Ryzyko jest nieodlaczng skladows procesu innowacyjnego. Immanentng zas
czynnosclg w procesie innowacyjnym jest eksperyment. Ma on rézny zasigg
1 rézna wage, wyrazong ryzykiem, jakie si¢ za tym kryje. Przedsigbiorstwo inno-
wacyjne nie unika eksperymentowania, lecz powinno to by¢ eksperymentowanie
madre, zatem mieszczace si¢ w obszarze racjonalnych kosztow, przewidywalne-
go ryzyka i akceptowalnej niepewnosci. Znakomita wigkszos¢ pomystow nie
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przebija si¢ przez bariere oplacalnosci. Stad zapewne bierze si¢ opinia, ze zale-
dwie 1 na 10 pomystéw zapewnia zwrot poniesionych naktadéws. Obawa przed
ryzykiem jest istotnym czynnikiem wplywajacym na podejmowanie procesu in-
nowacyjnego. Zasadniczym celem zawsze jest znalezienie kryteriéw, na podstawie
ktorych dokonuje si¢ oceny projektéw przeznaczonych do realizacji oraz osiagnie-
cia rownowagi w portfelu miedzy ryzykiem a oczekiwanymi korzysciami®.

Powolujac si¢ ponownie na wyniki wspominanych badand, prowadzonych
w sektorze malych i $rednich przedsi¢biorstw, mozna zauwazy¢, ze przedsie-
biorcy sa §wiadomi takiego ryzyka. Co wigcej — mozna uzy¢ sformulowania, ze
sg tego ,,nadswiadomi”. Ich zdaniem nie oplaca si¢ podejmowaé wigkszego
ryzyka, bowiem niepowodzenie moze przeksztalci¢ si¢ w bankructwo. Taka
postawa jest charakterystyczna wlasnie dla firm malych, w ktérych na ogdl brak
jest rezerw na przetrwanie tego czasu, w ktérym nowy produkt nie generuje
jeszcze wystarczajacych przychodow. Nadmierne unikanie ryzyka jest jednak
bariera innowacyjnosci. Ucierpie¢ moze na tym kultura innowacyjna, gdy nie
dzieje si¢ nic nowego. I przeciwnie — kazde powodzenie, a tym bardziej szereg
powodzen, to przeslanie do pracownikow, ze oto odniesiony zostal sukces,
ktorego korzysci rozkiadaja si¢ na tych, ktérzy w jakimkolwiek stopniu w pro-
ces innowacyjny byli zaangazowani.

O ile zatem male firmy niechetnie podejmuja si¢ przedsiewzie¢ bardziej ry-
zykownych, nie oznacza to, ze firmy duze przedkladaja takie przedsiewzigcia
nad mniej ryzykowne. Wiadomo, ze potencjal duzych firm umozliwia im anga-
zowanie si¢ w wigkszym zakresie w dzialania innowacyjne o podwyzszonej skali
ryzyka, ale tez nie zaniedbuja dzialan malo ryzykownych. Oto np. Whirpool
(siegajac do przykladéw znanych z literatury) zaangazowal 10 000 z 65 000
zatrudnionych w firmie pracownikéw do generowania pomystow. Zlozono
7000 réznych propozyciji pomystéw, przy czym ,,tylko” 300 z tych, ktére zosta-
ty wdrozone, uznano za pomyslty niskiego ryzykald. Mowiac o tym nie chodzi
o pokazanie, ile razy firma ponosita porazke, lub odnosilta sukces, lecz raczej
o wskazanie na warto§¢ samego sukcesu i laczacych si¢ z tym korzy$ci tam,
gdzie mozna i powinno si¢ eksperymentowac.

Jesli zgodzimy si¢ z zalozeniem, ze innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa polega
na gromadzeniu i wykorzystywaniu zasobéw w celu tworzenia nowej jakosci
oraz/lub obnizania kosztéw na poziomie dotychczas nieosiagalnym, to powin-
ni$my si¢ takze zgodzi¢ 1 z tym, ze przedsigbiorstwo ponosi za to szczegdlng
odpowiedzialno$¢. Staje si¢ ono gléwnym aktorem procesu innowacyjnego,
gdyz to w nim dokonuje si¢ powigkszanie i wykorzystywani zasobow. W zalez-
nosci od miejsca i czasu, zasoby te moga przybierac znaczenie szczegolne, skla-

8 Ford D., Saren M., Technology strategy for business. Londyn: International Thomas Business
Press, 1999.

°'Tidd J, Bessand J, dz. cyt., s. 440.

10 Hamel S., Valikangas T., The quest for resilance. HBR, September, 2003.
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dajac si¢ na podstawowy czynnik konkurowania. Tak wlasnie jest z zasobami
wiedzy, 1 to zaréwno tej ogdlnej, bedacej wyrazem kultury innowacyjnej przed-
sigbiorstwa, jak 1 wiedzy specjalistycznej, od ktérej zalezy poziom tej kultury.
Cechg tego zasobu jest trudnos$¢ w jego imitacji, a takze utrudniony (ograniczo-
ny barierami) transfer. Coraz czg¢sciej literatura dostarcza argumentéw, ze moz-
liwos¢ zdobycia i tworzenia wiedzy jest szczegblnym czynnikiem, ale tez i atry-
butem, innowacyjnosci i konkurencyjnosci'l. Jest zatem czynnikiem strategicz-
nym i to chyba czynnikiem najwazniejszym. Pozwala to wyjasni¢, dlaczego nie-
ktore firmy osiagaja nadzwyczajne, jak na dana branze, wyniki finansowe.

Wiedzy, a zwlaszcza wiedzy innowacyjnej, w dluzszym horyzoncie czasu
nie da si¢ utrzymaé w jednym miejscu. Jest ona przejmowana i imitowana. Stwa-
rza to dla przedsi¢biorstwa koniecznos¢ konkurowania poprzez powigkszanie
swego potencjatu wiedzy, co si¢ wyraza umiejgtnoscia ustawicznego uczenia sie,
przejmowania wiedzy ze zrédel zewnetrznych, jej zmian i ciagltego odnawiania
sig!2. Przedsi¢biorstwo moze zatem osiggnaé nadzwyczajne wyniki wlasnie
dzigki temu, ze dysponuje owym dynamizmem innowacyjnym, ktory jest trudny
do wykreowania i prostego nasladowania przez inne podmioty, dla ktorych jest
to wiedza ukryta, czy wrecz niedostepna. Wiasnie dlatego, ze mamy do czynie-
nia z trudnoscia tworzenia zasoboéw wiedzy i zarzadzaniem nimi, liderzy inno-
wacyjnosci w danej branzy upatruja w niej mozliwosci ochrony swej przewagi
konkurencyjne;.

Zasoby przedsi¢biorstwa moga by¢ widoczne lub niewidoczne 1 to nie tyl-
ko dlatego, ze kryja je mury fabryki, ale dlatego, ze z racji swego charakteru
rzeczywiscie moga by¢ niewidzialne. Ten ostatni atrybut przypisywany jest wie-
dzy, chociaz i w tym obszarze prébuje si¢ wyrdzni¢ wiedz¢ widoczna i niewi-
doczna!3. Wiedza widoczna ma charakter sformalizowany i usystematyzowany.
Sa to potwierdzone stosownymi dokumentami wiasnosci intelektualne przed-
sigbiorstwa, poza tym - jego maszyny i urzadzenia, a nawet &now-how. Wiedza
widoczna jest rejestrem zaszlych w przedsigbiorstwie zdarzen, ustalanych celéw
1 metod ich osiagania. Natomiast niewidoczne zasoby wiedzy sa trudniejsze do
zidentyfikowania. Sa bowiem bardziej niz inne personalizowane i nie poddaja
si¢ fatwo formalizacji. Ale wlasnie ten rodzaj wiedzy stanowi trzon przewagi
konkurencyjnej. Mozna zatem sformulowaé opinie, ze potencjal innowacyjnosci
przedsigbiorstwa, w ktérym uswiadamiana jest kultura innowacyjna, jest kreo-
wany poprzez kombinacje wiedzy widocznej 1 wiedzy ukrytej. Opinie takie sa

11 zob. np. Grudzewski W. M., Hejduk 1. K., Zarzqdzanie wiedzq w przedsi¢hiorstwie. Warsza-
wa: Difin, 2004; Rudolf T., Wiedza jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej, Komputer World,
maj, 2002; Prahalad C., Hamel G, dz. cyt.

12 Teece D., Pisano G., Dynamic capabilities and strategic management. University of Berkeley,
1999.

13 Mowi si¢ réwniez o wiedzy jawnej i wiedzy ukrytej, a takze o wiedzy cichej i wiedzy do-
stepnej. Zob. np. Blaszczuk A., Brdulak J. J., Guzik M., Pawluczuk A., Zargqdzanie wiedzq
w polskich przedsighiorstwach. Warszawa: Wydawnictwo SGH, 2004.
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formulowane wliteraturze'*. W jakim§ stopniu potwierdzilo si¢ to takze
w przywolywanych uprzednio badaniach na prébie przedsigbiorstw dwoch wo-
jewodztw Polski srodkowej 1 wschodnie;.

Odnoszac si¢ zatem do literatury, a rownoczesnie do wynikéw wspomnia-
nych badan, mozna wskaza¢ na kilka postaw (sposobéw zachowan) przedsie-
biorcéw.

Po pierwsze — moze to byé postawa polegajaca na kladzeniu nacisku na
wiedze ukryta 1 wykorzystywanie jej na potrzeby strategii konkurowania. Badani
przedsigbiorcy (w ok. 40%) stwierdzili, Ze maja co§ do ukrycia, jesli chodzi
o wiedzg¢. Sprowadzalo si¢ to gldwnie do umiejetnosci pracownikow i wiedzy
samego przedsigbiorcy, zdobytej podczas jego wyjazdéw biznesowych, kontak-
tow z fachowcami i/lub z literatury fachowej, zwigzanej z profilem jego dzialal-
nosci. Stosunkowo niewielka liczba przedstawicieli tej grupy (wyrazilo si¢ to
niemal 11% udzialem) wskazala, ze dodatkowym Zrédlem ich nowej wiedzy
byly réznego rodzaju szkolenia, w tym studia podyplomowe, gtéwnie z zakresu
nauk ekonomicznych. Wskazywano takze na mozliwos$¢ skorzystania ze szkolen
w ramach programéw UE.

Po drugie — jest to postawa polegajaca na ujawnianiu wiedzy ukrytej tak, by
byla ona dostgpna wigkszej (nawet calej) zbiorowosci zatrudnionych. Na taki
krok zdecydowalo si¢ niemal 30% ankietowanych przedsi¢biorcow.

Po trzecie — moze to polega¢ wylacznie na kladzeniu nacisku na wiedze
jawna. Ukrywanie wiedzy to z pewnoscia, w niektérych okolicznosciach, ele-
ment przewagi konkurencyjnej, ale nieumiejetne jej skrywanie moze powodo-
wac, ze pozostanie skryta bez korzysci dla przedsigbiorstwa. Do takiego poste-
powania przyznato si¢ ok. 20% badanych przedsi¢biorcéw.

Po czwarte wreszcie — postawa polegajaca na skrywaniu réwniez wiedzy
jawnej, zatem mozna powiedzie¢: jej internalizacja. Skrywanie to mialo na celu
przeczekanie niekorzystnej dla firmy koniunktury i siggniecie po nia (zatem
ujawnienie) wowczas, gdy bedzie mogla by¢ wykorzystana jako element prze-
wagi konkurencyjnej.

2.3. Poszerzanie potencjatu innowacyjnego

W klasycznym ujeciu mechanizméw procesu innowacyjnego tworzenie nowej
techniki w przedsigbiorstwie rozpoczyna si¢ w komoérkach do tego powotanych.
Proces rozpoczyna si¢ w momencie podjecia decyzji o przeznaczeniu stosownej
kwoty kapitatu na nowe rozwiazanie. Zatem do czasu pojawienia si¢ tego roz-
wigzania i jego komercjalizacji w formie innowacji, wszelka dzialalnos¢ z tym
zwigzana bedzie si¢ miesci¢ wylacznie w obszarze kosztow przedsi¢biorstwa,
generowanych przez komoérki odpowiedzialne za t¢ dziatalnos$é. Przedsigbior-

14 Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarzqdzanie wiedzqa w organizagi. Krakéw: Oficyna
Ekonomiczna, 2004.
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stwo innowacyjne, posiadajace wyraznie uswiadomiong kultur¢ innowacyjna,
inaczej bedzie podchodzi¢ do tego zagadnienia. Ot6z koszty nowego rozwigza-
nia generowane sa (bo musza by¢) nie tylko przez pracownikow komorek roz-
wojowych, ale tez przez wielu ludzi spoza tych komorek, rzec mozna — ze
wszystkich komorek organizacyjnych przedsigbiorstwa. Jest to niewatpliwie
wyrazem kultury innowacyjnej, ktéra objawia si¢ m.in. szerokim, wrecz ogol-
nym, udzialem pracownikow w tworzeniu nowych rozwigzan, w mysl zasady:
kazdy, o kazdym czasie, w kazdym miejscu. W literaturze mozna spotkaé przy-
ktady pomystéw na to, w jaki sposéb wywola¢ wsréd pracownikéw, poza tymi,
ktérzy sa do tego powolani, postawy innowacyjne. Proponuje si¢ zatem, by
przedsigbiorstwo tworzylo takie warunki, ktore pozwola, by zatrudnieni poczuli
si¢ innowatorami'>. Aby tak si¢ stalo, musza do nich dociera¢ sygnaly, ze oto
upatruje si¢ w nich innowatoréw, ze dostgpne sa dla nich informacje, ktore
przedsigbiorstwo posiada w swych bazach danych, Zze moga korzystaé z wypo-
sazenia technicznego firmy, a takze, ze moga mie¢ na to czas, ktéry bedzie
przez kierownictwo doceniony i wyceniony.

Wspomniani autorzy podaja przyklady takich przedsigbiorstw. Oto w fa-
bryce cementu CEMEX w Meksyku corocznie wydziela si¢ dziewieé tzw. ,,dni
innowacyjnych”, w czasie ktorych zbiera si¢ wszelkie innowacyjne pomysly,
jakie moga pojawic si¢ wsrod wszystkich pracownikéw, niezaleznie od ich hie-
rarchicznej pozycji i petnionych funkcji. Hamel i Getz postuluja takze, by no-
wych pomystéw szukac poza przedsigbiorstwem, zatem angazowac zewngtrzne
zrédla transferu wiedzy, nie unikajac nawet pomysléw radykalnych. Radykalny,
nie musi oznaczaé ryzykowny. Powoluja si¢ na przyklad amerykanskiej firmy
Starbucks, posiadajaca globalng sie¢ baréw kawowych, ktéra zdecydowala si¢ na
dosy¢ radykalny pomyst emisji kart ptatniczych, z pomoca ktérych klienci firmy
moga placi¢ z gory, nawet z wielodniowym wyprzedzeniem za kawe, ktérg wy-
pija w barach firmy. Pomyst w swoim czasie byl radykalny, ale niezbyt ryzy-
kowny. Pomyst ten, bedacy niewatpliwa innowacja, rozprzestrzenit si¢ do in-
nych sektorow dzialalnosci i1 dzisiaj mozemy spotka¢ systemy przedplaty za
produkt, np. w ustugach telefonii komérkowej, korzystania z energii elektrycz-
nej itd. Powinno to zaowocowac sytuacja, ze inni wlasciciele (menedzerowie)
innych podobnych firm postawia sobie pytanie: dlaczego nie pomyslalem w ten
sposob, jak oni?16

Aby nie by¢ zmuszonym do stawiania sobie tego rodzaju pytan, kierownic-
two firmy, ktéra chce by¢ innowacyjna, musi zidentyfikowac zakres wiedzy
skumulowanej w swych pracownikach i zapanowaé nad ta wiedza. Mozna tego
dokona¢ przeprowadzajac wérdd pracownikow okresowe sesje tworczego my-

15 Np. Hamel S., Getz J., Funding growth in an age of prosperity. HBR, July — August, 2004.
Grohman A.L., Personal initiative sparks innovation. Research Technology Management,1998, nr
3.

16 Hamel S., Getz J., dz. cyt.
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slenia z wykorzystaniem kwestionariuszy ankiet specjalnie do tego przygotowa-
nych, organizujac co$§ na wzér wspomnianych wyzej dni innowacyjnych, stosu-
jac przy tym specjalnie przygotowany system motywacyjny. W przypadku badan
ankietowych, pytania zawarte w takiej ankiecie nie powinny brzmie¢: jak to co$
zrobi€ lepiej? jak to co$ zrobic inaczej? ale takze: ,,dlaczego w ogole robimy to,
co robimy?”!7 Kombinacja odpowiedzi moze doprowadzi¢ do pomystow
o charakterze radykalnym.

3. Podsumowanie

Opisane powyzej, z koniecznosci powierzchownie, procesy charakterystyczne
podczas budowania potencjalu innowacyjnego przedsigbiorstw, naleza niewat-
pliwie do wiodacych w okreslaniu ich strategii. Wiedza na ten temat jest coraz
wigksza, a to dzigki podejmowanym ustawicznie badaniom, prowadzonym
przez autorow polskich i zagranicznych. Przywolane w niniejszym opracowaniu
badania nalezy traktowa¢ jako jeszcze jedna probe egzemplifikacji pewnych,
wspominanych w literaturze, prawidtowosci w dziedzinie tworzenia potencjatu
innowacyjnego i kultury innowacyjnej przedsigbiorstwa. Wyniki wskazuja na
istnienie kilku postaw (modeli) postgpowania z wiedza. Z pewnoscia nalezy to
potwierdzi¢ w dalszych badaniach, nakierowanych wylacznie na t¢ kwestie
i przeprowadzonych nie tylko na prébie malych i $rednich, ale takze duzych
przedsigbiorstw. Z gory zalozy¢ jednak mozna, Ze zmienne warunki dla przed-
sigbiorczosci (jednolity europejski rynek, dostep do zasobow, ulatwiona dyfuzja
wiedzy itd.) spowoduja fluktuacje zachowan wobec wiedzy. Skrywanie jej lub
ujawnianie, internalizacja lub kombinacja zachowan — bedg zalezaly od zmienia-
jacego si¢ otoczenia. W takim przypadku wiedza przedsi¢biorcéw o zarzadzaniu
wiedza, jako jednym z zasobow stanowigcych o potencjale konkurencyjnym,
staje si¢ zasobem oczywistym i niezbednym.
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