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Wstep

Metody i techniki zarzadzania po ktore si¢gajg praktycy, a ktore jed-
nocze$nie stanowig przedmiot badan przedstawicieli $wiata akademic-
kiego, podlegaja ewolucji tak jak organizacje i ich otoczenie. Niektore
Z nich przestajg by¢ aktualne i popadaja w zapomnienie, inne, klasyczne,
jak dla przyktadu chronometraz, fotografia dnia pracy czy wykresy Gantta
podlegaja znacznemu unowoczesnieniu i cho¢ ich koncept pozostaje nie-
zmienny, to stosowane przy wsparciu oprogramowania i nowoczesnych
rozwigzan technicznych, sprawiajg wrazenie nieznanego dotychczas roz-
wigzania. Jest takze grupa metod i technik, ktére pojawiaja si¢ jako od-
powiedz na potrzeby zmieniajacego si¢ Swiata organizacji. Niniejsza pu-
blikacja adresowana jest do osob zainteresowanych ta ostatnig grupa.
Autorzy — badacze i czgsto jednoczesnie menedzerowie i konsultanci
— prezentuja wyniki swoich prac wskazujgc na zastosowanie wybranych
narzedzi w réznych obszarach funkcjonowania organizacji.

Opracowanie podzielone zostato na trzy cze$ci, ktore dotycza od-
miennych aspektow analizowanego zagadnienia.

Czesé I poswigcona jest etycznym i metodologicznym problemom ba-
dan w naukach o zarzadzaniu. Wskazano w niej cztery kategorie (klasy)
dylematow etycznych w naukach o zarzadzaniu, przed ktdérymi stajg bada-
cze reprezentujacy te dyscypling naukowa. Badania wskazuja, ze sg to:

1) angazowanie respondentow w prace badawcze,

2) ingerencja badacza w dziatalnos$¢ organizacji,

3) upowszechnianie wynikow badan oraz

4) pozyskiwanie danych w badaniach naukowych.

W zagadnienie metodologii nauk o zarzadzaniu wprowadza Czytelnika
rozdziat, w ktorym wskazano metody zarzadzania (w ujeciu ewolucyjnym),
jakie byly 1 pozostaja w arsenale menedzerow. W opracowaniu przesle-
dzono drogg, jaka na przestrzeni ostatnich 60 lat pokonaty metody symula-
cji i modelowania — od badan operacyjnych do systemow ztozonych.



Wstep

Czesc¢ Il poswigcona jest technikom zarzadzania procesami organizacyj-
nymi. Zaprezentowano w niej wspotczesne techniki zarzadzania wskazujac
na ich zastosowanie w praktyce gospodarczej. Scharakteryzowano nie
tylko wybrane techniki zarzadzania (dla przyktadu stabo rozpoznana
W Polsce technike SCAMPER), ale takze podjeto probe integracji wy-
branych metod (lean i agile). Autorzy zmierzyli si¢ takze z takimi pro-
blemami jak etatyzacja w podsystemie zarzadzania czy optymalizacja
rozmieszczenia stanowisk. Czg$¢ t¢ zamyka rozdziat dotyczacy interna-
cjonalizacji firm z sektora mikro i matych przedsigbiorstw w Polsce. Pro-
blem poruszony w tym rozdziale odbiega nieco od zagadnien omowionych
w rozdziatach poprzedzajacych, stanowigc jednoczes$nie spojrzenie na
problem z perspektywy zewnatrzorganizacyjnej. Procesy internacjonali-
zacji wymagaja zastosowania wlasciwej metodyki dziatania. Wyniki ba-
dan wskazujg, ze polskie firmy nie majg wypracowanego jednego sposobu
internacjonalizacji, ktory mozna byltoby kojarzy¢ z modelowym ujeciem
lub z polska specyfika. Sposoby (drogi) internacjonalizacji sa w duzej
mierze zalezne od motywow, barier i form internacjonalizacji.

Czes¢ 111, ostatnia, poswigcona jest technikom zarzadzania podsyste-
mem spotecznym organizacji. Wskazano w niej metodyke wielokryterial-
nej analizy porownawczej systemoéw oceny kompetencji, motywowania
pracownikow w zwinnych zespotach projektowych oraz metod bada-
nia efektywnos$ci systemu wynagradzania pracownikow. Podjeto takze
probe konceptualizacji pojecia sukcesu zawodowego, wskazujac na ewo-
lucje¢ i ztozono$¢ tego zjawiska. Calos¢ zamyka rozdzial prezentujgcy me-
todyke zespotowego rozwigzywania problemow, ktéorym autor wskazuje
na rekomendowang procedur¢ rozwigzywania problemow zarzadzania
i opisuje techniki pomocne na poszczegdlnych etapach prac.

Intencja i celem autoréw oraz redaktorow byto nie tylko przekazanie
Panstwu opisu zbioru instrumentéw zarzadzania poddanych rygorom nau-
kowej analizy, ale takze sktonienie do refleksji nad ich ewolucja i zain-
spirowanie do zadawania pytan o przysztos¢ oraz kierunki i zrédta nowych
rozwigzan. Pozostajemy z nadziejg, ze cho¢ czg¢sciowo udato si¢ ten cel
osiggnac.

Redaktorzy



Cze$é I

Wstep do dyskusiji
0 etyczno-metodologicznych
problemach badan
w naukach o zarzgdzaniu
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Dylematy etyczne w pracach
badawczych w dyscyplinie nauki
0 zarzadzaniu®

Streszczenie: Celem opracowania jest identyfikacja, ocena i klasyfikacja dyle-
matow etycznych wystepujacych w pracach badawczych prowadzonych w dys-
cyplinie nauki o zarzadzaniu. Na podstawie przegladu literatury oraz doswiad-
czen wilasnych Autora sformutowano listg 11 dziatan, ktore moga by¢ rdznie
postrzegane z etycznego punktu widzenia. Ich ocenie i klasyfikacji po§wiecono
wlasne badania empiryczne o charakterze eksperckim przeprowadzone na pro-
bie 102 naukowcoéw prowadzacych prace badawcze w dyscyplinie nauki o za-
rzadzaniu. Wyniki wskazuja na istotna, kontekstowa r6znorodno$¢ postrzegania
poszczegodlnych dziatan z etycznego punktu widzenia. Pozwalajg one jednocze-
$nie na wyrazne wyodrebnienie 4 kategorii (klas) dylematéw etycznych w nau-
kach o zarzadzaniu, obejmujacych: (1) angazowanie respondentéw w prace ba-
dawcze, (2) ingerencj¢ badacza w dziatalno$¢ organizacji, (3) upowszechnianie
wynikéw badan oraz (4) pozyskiwanie danych w badaniach naukowych.

Stowa kluczowe: metodologia badan, etyka badan naukowych, nauki o zarza-
dzaniu.

Wstep

Etyka badan naukowych zajmuje istotne miejsce w metodologii nauk,
w tym roéwniez nauk spotecznych. W tej sytuacji kompetencje etyczne
stajg si¢ istotnym komponentem kwalifikacji merytorycznych i zawodo-
wych naukowcow bowiem, jak zauwaza Waldemar Krzton [2013: 95]
,prowadzac badania nalezy pamigta¢ nie tylko o tym, co gwarantuje ich

*  Uniwersytet £odzki, marek.matejun@uni.lodz.pl

Z dniem 1.10.2018 roku zmieniono nazwe dyscypliny na ,,nauki o zarzadzaniu i ja-
kosci” akcentujac interdyscyplinarne zwiazki migdzy zarzadzaniem i towaroznaw-
stwem (w zakresie zarzadzania jakoscig i produktem). Nazwa ta wywoluje jednak
wiele niejasnos$ci, poniewaz ,,jako$¢” uznawana byta dotychczas za obszar (przed-
miot) zarzadzania, natomiast ,,zarzadzanie jakoscig” stanowi subdyscypling nauk
0 zarzadzaniu. Wobec tych watpliwos$ci, w opracowaniu zdecydowano si¢ na pozo-
stawienie starej nazwy dyscypliny ,,nauki o zarzadzaniu”.
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skutecznos$é, lecz takze o aspektach moralnych zachowan badacza”. Jed-
noczesnie Barbara Czarniawska [2018: 10], zwraca uwagg, iz ,,nie ist-
nieje — i nie moze zaistnie¢ — kodeks etyczny obejmujacy wszystkie sytu-
acje, w ktorych znajdzie si¢ badacz — czy to w terenie, czy przed ekranem
komputera. Prowadzi¢ badania to znaczy nieustannie podejmowac decyzje
0 charakterze moralnym, czgsto samoistnie i pod presja czasu”.

Decyzje te mogg wigzac si¢ z wystepowaniem okreslonych dylema-
tow etycznych, ktore oznaczaja trudnosci w jednoznacznej kwalifikacji
okreslonego dziatania jako etycznego lub nieetycznego zarowno w umy-
$le badacza, w $rodowisku naukowym, jak rowniez w otoczeniu spo-
leczno-gospodarczym. Biorac to pod uwage, jako cel niniejszego opra-
cowania wyznaczono identyfikacje, ocene i1 klasyfikacje dylematow
etycznych wystepujacych w pracach badawczych prowadzonych w dys-
cyplinie nauki o zarzadzaniu. Realizacji celu poswigcono wlasne badania
empiryczne o charakterze eksperckim przeprowadzone na probie 102 na-
ukowcdw reprezentujacych dyscypling nauki o zarzadzaniu w $rodowi-
sku akademickim.

Zagadnienia etyczne w metodologii badan
z uwzglednieniem specyfiki nauk o zarzadzaniu

W ujeciu ogdlnym etyke badan naukowych mozna zdefiniowac jako
wyodrebniony, szczegolowy dzial etyki normatywnej, nakierowany na
ustalenie i uzasadnienie zasad dobrej praktyki badawczej, ktorych powinni
przestrzega¢ wykonawcy czynnosci badawczych [Rancew-Sikora, Cym-
browski, 2016: 24]. Wiaze si¢ ona ze spoteczng odpowiedzialno$cig nau-
kowcow, stanowigc fundament integralnosci oraz wiarygodnosci nauki.
Jej poszanowanie i przestrzeganie powinno dotyczy¢ wszystkich stron
zaangazowanych w badania naukowe, a wigc kierownikow i wykonaw-
cow badan, instytucji badawczych, podmiotéw finansujacych badania oraz
zajmujacych sie organizacja zycia naukowego zar6wno w ich wzajemnych
relacjach, jak i w kontaktach z otoczeniem [Kodeks etyki pracownika na-
ukowego, 2017: 7].

Robert Braun, Tine Ravn i Elisabeth Frankus [2020] tacza etyke bezpo-
srednio z uczciwoscia badawcza, niezbedng do osiagnigcia klarownosci,
transparentnosci i rzetelnosci badan naukowych. Do jej zapewnienia i oceny
niezbedne sg specjalistyczne kompetencje etyczne oparte na wiedzy i do-
$wiadczeniu badawczym. Obejmujg one umiejetnosci zwigzane z komuni-
kacja, dyskusja 1 wspotpraca naukowa oraz zarzadzaniem procesem ba-
dawczym w czterech zasadniczych obszarach umiejetnosei: (1) twardych,
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np. analitycznych, krytycznego myslenia, (2) migkkich, np. interperso-
nalnych, rozwigzywania konfliktow, (3) procesowych, np. administracji,
podejmowania decyzji oraz (4) emocjonalnych, np. otwarto$ci umystu
czy niezalezno$ci. W tym ujeciu etyka badan naukowych opiera si¢ na
wzajemnosci oraz petnej szacunku wspotpracy, wspartej pielegnowa-
niem krytycznej refleksji i rozwojem $wiadomo$ci badacza [Bell,
Kothiyal, Willmott, 2017: 546].

Wyzwania etyczne dotycza kazdej dziedziny i dyscypliny nauko-
wej, W tym rowniez nauk spotecznych. Do gléwnych norm etycznych
W tym obszarze mozna zaliczy¢: dobrowolno$¢ udziatu i zapewnienie
braku negatywnych skutkow dla badanych oséb, zabezpieczenie dobr
i interesow badanych gtéwnie poprzez anonimowo$¢ i poufnos¢ informa-
cji, uczciwo$¢ 1 transparentno$¢ w zakresie celow i przebiegu badan,
atakze uczciwo$¢ w procesie analizy i prezentacji wynikow [Babbie,
2013: 79-90]. W przypadku nauk o zarzgdzaniu wyzwania te ulegajg okre-
Slonemu profilowaniu wynikajacemu ze specyfiki metodologicznej tej
dyscypliny, do ktérej mozna zaliczyc¢:

— przynalezno$¢ do grupy nauk stosowanych charakteryzujaca sig¢
stosunkowo niskim poziomem $cistosci, uniwersalizmu, obiekty-
wizmu i trwatosci praw naukowych, przy jednoczesnej przewadze
funkcji projekcyjnej i zapewnienia uzytecznosci praktycznej [Su-
dot, 2012: 79-87],

— szeroki zakres stosowania metod jakosciowych, nakierowanych na
bardziej precyzyjne uchwycenie specyfiki zjawisk oraz uwzgled-
nianie wptywu zmiennych niemierzalnych lub trudno mierzalnych
na procesy zarzgdzania [Bansal, Corley, 2011: 233-237],

— dominacje, pod wzgledem zakresu, teorii §redniego zasiegu oraz mi-
kroteorii, pod wzgledem przebiegu — analizy procesow dynamicz-
nych, a z punktu widzenia struktury — luzno powigzanych systemow
myslowych [Sutkowski, 2015b: 426],

— zalecenia w zakresie dodatkowego wsparcia wnioskowania nau-
kowego i redukcji niepewnosci interpretacyjnej poprzez wykorzy-
stanie podejscia polimetodycznego, a nawet pluralistycznego [Sul-
kowski, 2015a: 35-36] oraz triangulacji metodologicznej [Stanczyk,
2015: 243-265].

Z podmiotowego punktu widzenia wyzwania etyczne w naukach

0 zarzadzaniu ulegajg istotnemu rozszerzeniu i dotycza nie tylko organi-
zacji (ktore sg tutaj podstawowym podmiotem badan), ale takze ludzi,
jako ich tworcow, kierownikow i uczestnikoOw oraz interesariuszy ze-
wnetrznych, rozpatrywanych najczesciej w ujeciu relacji migdzyorgani-
zacyjnych. Wystepuja one przy tym na kazdym etapie prowadzenia za-
rowno badan jakosciowych [Brewis, 2014; Myers, 2020], jak rowniez
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ilosciowych [Zyphur, Pierides, 2017] i dotycza: (1) wyznaczania celow
i planowania procesu badawczego, (2) przegladu dorobku teoretycznego
oraz wynikdw wczesniejszych badan, (3) formulowania i stosowania me-
todyki badan, a takze (4) analizy i interpretacji oraz (5) upowszechniania
wynikéw badan. Na kazdym z tych etapow badacz podejmuje szereg
istotnych decyzji, zwiazanych z zagadnieniami etycznymi. Sg one wa-
runkowane zaréwno indywidualnymi oraz $rodowiskowymi normami
moralnymi, jak réwniez wlasnymi kompetencjami badawczymi i etycz-
nymi oraz wezesniejszymi doswiadczeniami i porownywaniem z innymi
badaczami. Nakladajg si¢ na nie okreslone deficyty etyczne, zwigzane
z niedostatkiem wiedzy powigzanej z problematyka etyki badan nauko-
wych, jak rowniez ze strukturalnymi przestankami funkcjonowania
uczelni akademickich i innych jednostek badawczych. Przestanki te obej-
mujg przede wszystkim nastawienie na ,,produktywnos$¢” i parametryza-
cj¢ jako podstawowe kryteria oceny nie tylko jednostek naukowych, ale
rowniez pracownikow naukowych, zorientowanych przy tym dodatkowo
na sukces i indywidualng karier¢ [Walczak-Duraj, 2017: 21-22].

Wszystkie te czynniki stajg si¢ zrodtem wielu dylematow etycznych,
z ktorymi stykajg si¢ badacze reprezentujacy dyscypling nauki o zarzg-
dzaniu. Dylematy te wigza si¢ z trudno$ciami w jednoznacznej ocenie
etycznosci decyzji podejmowanych przez naukowca w procesie badaw-
czym. Sa wynikiem poszukiwania balansu miedzy sferg regulacyjna
(wlasne sumienie, kodeksy etyczne, normy $rodowiska naukowego)
a swoboda i wolno$cig prowadzenia badan oraz upowszechniania wyni-
kéw (cele i zakres badan, metodyka badan, rozwoj wiedzy naukowej)
[Jeanes, 2016: 174-197]. Wiaza si¢ rOwniez z napigciem pomigdzy za-
chowaniem indywidualizmu i obiektywizmu prowadzenia badan z jednej
strony, a obowigzkami wobec badanych organizacji i ludzi — z drugiej [Si-
lverman, 2012: 293].

Interesujacych wnioskow w tym obszarze dostarczaja wyniki badan
Emmy Bell i Alana Brymana [2007: 63—77]. Na podstawie analizy 9 ko-
deksow etycznych sformutowanych przez akademickie stowarzyszenia
badawcze z Wielkiej Brytanii oraz Stanow Zjednoczonych zidentyfiko-
wali oni okreslone obszary (normy), w ramach ktérych naukowcy podej-
muja decyzje potencjalnie zwigzane z dylematami etycznymi. Obszary
te obejmuja:

- potencjat do wywotania szkody dla organizacji i uczestnikow badan,

- wymogi: wyrazenia swiadomej zgody, poszanowania godnosci,
ochrony prywatnosci, zapewnienia poufnosci i anonimowosci in-
formacji uzyskiwanych od organizacji i respondentow,

- potencjal do swiadomego lub nieswiadomego wprowadzania
w btad w procesie badawczym,
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- konieczno$¢ zadeklarowania przynaleznosci zawodowych i oso-
bistych oraz konfliktow intereséw i sponsoringu ktore moga mie¢
wplyw na badania,

- uczciwos$¢ 1 przejrzystos¢ w przekazywaniu informacji o bada-
niach dla wszystkich zainteresowanych stron,

- wzajemno$¢ korzysci wynikajacych z badania zaréwno dla nau-
kowca, jak rowniez dla uczestnikow,

- uczciwosc¢ 1 rzetelnos¢ w informowaniu o wynikach badan.

Dylematy te moga dotyczy¢ rowniez oceny wartosci prowadzonych
badan, zapewnienia efektywnos$ci badawczej, komercjalizacji nauki [Bog-
danienko, 2010: 167—172], a takze utrzymywania relacji z badanymi or-
ganizacjami oraz respondentami [Ciuk, Latusek-Jurczak, 2012: 33-36].
Whynika z tego, iz zakres dylematow etycznych, z ktorymi boryka si¢ ba-
dacz i srodowisko naukowe moze by¢ znaczacy. Istnieje jednoczesnie
luka badawcza zwigzana z niedostatkiem analiz empirycznych w zakre-
sie postrzegania dylematéw etycznych w srodowisku akademickim nauk
o zarzgdzaniu [Wallace, Sheldon, 2015: 267-277]. Uzasadnia to zatem
podjecie prac badawczych w tym obszarze, ktorych wyniki przedsta-
wiono w dalszej czeSci opracowania.

Metodyka badan i charakterystyka respondentow

Realizacji celu pracy poswigcono wlasne badania empiryczne prze-
prowadzone z wykorzystaniem metody badan ankietowych na probie na-
ukowcow reprezentujacych nauki o zarzadzaniu. Badania mialy charak-
ter ekspercki [Mahmoud, 2015], czego wyrazem bylo skierowanie pytan
do 0s6b zawodowo zajmujacych si¢ prowadzeniem prac badawczych
w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu, jak rowniez nastawienie na opinie
otwarte 1 komentarze do udzielanych odpowiedzi. Jako technike ba-
dawcza zastosowano ankiete internetowa przede wszystkim z powodu
0Szczednosci czasu i kosztdw, mozliwosci szybkiego 1 precyzyjnego do-
tarcia do okreslonej grupy respondentow oraz technicznego zapewnienia
kompletnosci uzyskiwanych odpowiedzi [Callegaro, Manfreda, Vehovar,
2015: 11-25]. Narzedziem badawczym byt autorski kwestionariusz ankiety
dostepny w systemie Google Forms za po$rednictwem strony internetowe;
projektu pod adresem www.etyka.matejun.pl.

Zaproszenie do udziatu w badaniach skierowano do znajomych nau-
kowcow, cztonkéw Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej
Akademii Nauk, a takze do wtadz 26 jednostek akademickich (wydzia-
tow/kolegiow) reprezentujacych nauki o zarzadzaniu w Polsce, z prosba
o przestanie do pracownikow tych jednostek. Badanie przeprowadzono
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w okresie pazdziernik—grudzien 2019 uzyskujac Iacznie 102 kompletne kwe-
stionariusze. W procesie badawczym respondenci potwierdzali swoje za-
trudnienie w uczelni wyzszej, a takze deklarowali aktywne prowadzenie
prac naukowo-badawczych w dyscyplinie nauki 0 zarzgdzaniu. W bada-
niu zwrdocono takze uwage na aspekty etyczne obejmujace: precyzyjne
poinformowanie respondentow o jego celu i zakresie, wyrazenie dobro-
wolnej i sSwiadomej zgody na udziat w nim, a takze umozliwienie wycofania
sic w dowolnej chwili bez zapisywania udzielonych odpowiedzi. Badanie
bylo w pelni anonimowe — nie bylo Zzadnej technicznej mozliwosci po-
wigzania udzielonych odpowiedzi z konkretnymi osobami.

Tabela 1. Charakterystyka respondentow bioragcych udzial w badaniu

Stopien/tytul naukowy n | % Reprezentowana subdyscyplina n %
Prof. 10| 10% | Zarzadzanie zasobami ludzkimi 21| 20%
Dr hab./dr hab. inz. 25| 24%/| Przedsigbiorczos¢ 11| 11%
Dr/dr inz. 62| 61%/| Zarzadzanie strategiczne 10| 10%
Mgr/mgr inz. 5| 5%/ Zarzadzanie innowacjami 91 9%

Doswiadczenie badawcze | n % Zarzadzanie procesami i projektami 8 8%
Ponze] 5 la 7| 790 Zorsadaanic prodlciy ushugami g gy,
5-10 lat 21| 21%/| Zachowania organizacyjne 7| 7%
11-15 lat 22| 22%| Zarzadzanie logistyczne 7 7%
16-20 lat 28| 27%| Zarzadzanie jakoscia 6 6%
Powyzej 20 lat 24| 23%/| Wspomaganie decyzji kierowniczych 41 4%

Funkcja na uczelni n | % Zarzadzanie marketingiem 41 4%

Funkcja kierownicza
w formalnej strukturze 14| 14% | Metodologia nauk o zarzadzaniu 3] 3%
organizacyjnej
Funkcja kierownicza Zarzadzanie finansami

o . 23| 22%)| . o .
W aktywnosci naukowej i rachunkowo$¢ menedzerska

2| 2%

Funkcja wykonawcza 65| 64%/| Zarzadzanie publiczne 2| 1%

gdzie n to liczba respondentow.

Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Respondentami byli przede wszystkim doktorzy oraz doktorzy habili-
towani (tacznie 85%); osoby posiadajgce duze doswiadczenie w pracach
badawczych (najczgsciej powyzej 15 lat). Reprezentujacy réznorodne
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subdyscypliny nauk o zarzadzaniu?, w tym przede wszystkim zarzgdza-
nie zasobami ludzkimi, przedsigbiorczo$¢ oraz zarzadzanie strategiczne.
Zdecydowana wigkszos¢ badanych (92%) pracuje na stanowiskach ba-
dawczo-dydaktycznych. Szczegdtowa charakterystyke respondentow
bioracych udziat w badaniu przedstawiono w tabeli 1.

Respondenci reprezentowali najczesciej jednostki akademickie posia-
dajace kategori¢ naukowa A lub A+ (66%), znacznie rzadziej — kategorig
B (33%) lub C (1%). Czg$¢ 0s6b zgodzito si¢ podac nazwe swojej uczelni.
W badaniu wzi¢li udziat przedstawiciele: politechnik (Biatostocka, Gdan-
ska, L.6dzka, Poznanska, Rzeszowska, Slqska, Warszawska), uniwersyte-
tow (Gdanski, Lodzki, Szczecinski, Zielonogorski), uczelni ekonomicz-
nych (Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie), a takze uczelni niepublicznych (Spoteczna Akademia Nauk,
Wyzsza Szkota Logistyki).

Opinie naukowcow na temat dylematow etycznych
w praktyce badawczej nauk o zarzadzaniu

W pierwszej czesci badan dokonano oceny etycznosci wybranych dzia-
tan podejmowanych w ramach prac badawczych prowadzonych w dyscy-
plinie nauki o zarzadzaniu. W kwestionariuszu zaproponowano list¢ 11
takich przyktadow, ktéra przygotowano w oparciu o przeglad literatury
dokonany w cze$ci teoretycznej opracowania, jak rowniez wiasne do-
$wiadczenia z pracy badawczej. Respondenci oceniali poszczeg6lne dzia-
tania na skali porzadkowej od 1 (dziatanie zdecydowanie nieetyczne) do 5
(dziatanie zdecydowanie etyczne). Dodatkowo mieli oni mozliwos$¢ wyra-
zenia ewentualnego komentarza pisemnego do powyzszego pytania,
zZ czego skorzystato 35 badanych (34%).

Do analizy statystycznej wynikéw wykorzystano miary pozycyjne
($rednia m, mediana me), ktére wyrazaja poziom akceptacji etycznej po-
szczegolnych dziatan. Nizsze wartosci oznaczaja, iz respondenci Wyka-
zujg silniejsze normy moralne i wigkszg wrazliwo$¢ etyczng w procesie
prowadzenia badan. Dylematy etyczne wyrazono natomiast poprzez miary
zréznicowania (wspotczynnik asymetrii As, odchylenie standardowe SD,
wspotczynnik zmiennosci V). Wyzsze poziomy SD i V wskazujg na nie-
jednoznaczno$¢ oceny etycznej okre$lonych dziatan i wyzszy poziom dy-
lematow etycznych w tym zakresie. Wyniki przedstawiono w tabeli 2.

2 Klasyfikacje subdyscyplin przyjeto za: G. Belz, S. Cyfert, W. Czakon, W. Dyduch, D. La-
tusek-Jurczak, J. Niemczyk, A. Sopinska, A. Szpitter, M. Urbaniak, J. Wiktor [2019].
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Tabela 2. Ocena etycznosci wybranych dziatan podejmowanych w ramach prac badawczych
prowadzonych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu

Dzialanie m me As SD Vv

Przekazanie konkurentom informacji o stabosciach

9
rywali rynkowych zidentyfikowanych w trakcie badan 143 ! 2441 0,93 | 65%

Badania angazujace studentow w zamian za okre§lone
korzysci, np. zaliczenie przedmiotu, podwyzszenie 2,10 2 0,73 | 1,24 | 59%
oceny

Badania prowadzone na nieSwiadomych respondentach,
np. shadowing

Przekazanie kierownictwu firmy zidentyfikowanych
w trakcie badan informacji o pracownikach
Przekazanie dostawcom firmy informacji o potrzebach
organizacji zidentyfikowanych w trakcie badan

2,16 2 058 | 1,11 | 51%

2,21 2 0,51 | 1,20 | 54%

2,34 2 0,46 | 1,32 | 56%

Publikowanie wynikéw badan w czasopismach
o watpliwej reputacji, np. predatory journals
Powiazanie badan z aktywnos$cig marketingowa
skierowang do badanych organizacji/respondentow, 2,48 2 0,36 | 1,30 | 53%
np. promocja produktow/ustug

Wysylanie niezapowiedzianych e-maili z zaproszeniem
do udziatu w badaniach

Podawanie nazw badanych organizacji w celu
prezentacji dobrych wzorcow/praktyk zarzadzania
Zadawanie pytan o wrazliwe dane organizacji,

np. wyniki finansowe, kontrakty gospodarcze
Zadawanie pytan o cechy demograficzne respondentow,
np. wiek, pte¢, wyksztalcenie

2,40 3 025 | 1,13 | 47%

3,13 3| 034 | 1,24 | 40%

3,44 41 063 | 1,09 | 32%

3,57 4| -045| 1,15 | 32%

4,06 4| -1,06 | 0,94 | 23%

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan.

Biorac pod uwagg warto$ci przecietne, respondenci jako zdecydowanie
nieetyczne dziatanie uznali przekazywanie konkurentom informacji o sta-
bosciach rywali rynkowych zidentyfikowanych w trakcie badan. Inne in-
terakcje informacyjne wynikajace z przeprowadzonych badan (przekaza-
nie kierownictwu informacji o pracownikach, dostawcom o potrzebach
potencjalnych klientdw) réwniez zostaly ocenione jako nieetyczne. Po-
dobny poziom oceny uzyskato angazowanie w badania nieswiadomych
lub posiadajacych niska pozycje przetargowa respondentow (np. studen-
tow). Z drugiej strony za dziatania etyczne uznano w wigkszosci poda-
wanie nazw badanych organizacji w celu prezentacji dobrych praktyk
zarzadzania, a takze pytania o wrazliwe dane organizacji i cechy demo-
graficzne respondentow.
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Analiza warto$ci wspotczynnika As wskazuje na wyrazng asymetrie
prawostronng w przypadku dziatan ocenianych przecigtnie jako nieetyczne
lub raczej nieetyczne oraz na asymetri¢ lewostronng w odniesieniu do
dziatan ocenianych najczgsciej jako etyczne. Rozktady odpowiedzi re-
spondentéw w odniesieniu do dwoch dziatan, skrajnie ocenianych pod
wzgledem etycznym, przedstawiono na rysunku 1. Warto rowniez zwro-
ci¢ uwage, iz w przypadku kazdego rozpatrywanego dzialania respon-
denci wykorzystywali calg skale ocen od 1 do 5. Wskazuje to na wyste-
powanie ich niejednoznacznych opinii, wyrazajacych okreslone dylematy
etyczne, co potwierdzaja analizy przeprowadzone z wykorzystaniem od-
chylenia standardowego i wspotczynnika zmiennosci.
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® Przekazanie konkurentom informacji o stabosciach rywali rynkowych
zidentyfikowanych w trakcie badan

Zadawanie pytan o cechy demograficzne respondentow

Rysunek 1. Rozktady odpowiedzi w odniesieniu do dwoch dziatan,
skrajnie ocenianych pod wzgledem etycznym

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badar.

Odchylenie standardowe jest podobne dla wigkszosci ocenianych
dziatan i oscyluje wokot wartosci 1,15 (SDmin = 0,93; SDmax = 1,32). Od-
powiada to przecigtnemu zrdéznicowaniu odpowiedzi o +/— 23% wokot
sredniej. Oznacza to, iz w przypadku dziatan ocenianych bardziej jako
typowe nieetyczne, wzgledne procentowe odchylenie od wartosci $red-
nich istotnie wzrasta, czego potwierdzeniem sg wysokie wartosci wspot-
czynnika zmiennosci.
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Uzyskane wyniki wskazuja zatem na szereg dylematow w ocenie
etycznosci poszczegolnych dziatan wymienionych w kwestionariuszu,
przy czym ranga tych dylematow rosnie dla dziatan ocenianych jako bar-
dziej nieetyczne. Respondenci w swoich wypowiedziach podkreslali jed-
noczes$nie silng kontekstowos$¢ oceny; stwierdzili migdzy innymi, iz
,»etycznos$¢ powyzszych dziatan w duzej mierze zalezy od kontekstu sytu-
acji 1 konkretnego przypadku” oraz ze ,,odpowiedz dla wybranych dziatan
moim zdaniem powinna zawiera¢ dodatkowe informacje”. U czgsci 0sob
powodowato to trudnosci z precyzyjnym udzieleniem odpowiedzi, w efek-
cie czego ,,zbyt mata precyzja opisanych sytuacji powoduje, ze w kilku
miejscach wybrano trudno powiedzie¢” lub ,,zaznaczone przeze mnie od-
powiedzi «raczej etyczne» lub «trudno powiedzieé» zaleza od kontekstu”.
Cze$¢ respondentow samodzielnie jednak kreowata znaczenie swoich
odpowiedzi, czego przyktadem moze by¢ zatozenie, iz ,,w odpowie-
dziach brano pod uwage dobrg wole jednostki prowadzacej badanie”.
W komentarzach podnoszono rowniez kwestie definicyjne, na przyktad
,»Jak zdefiniowana zostata «watpliwos¢ reputacji» w przypadku czaso-
pism naukowych”.

W dalszej kolejnosci podjeto probe wyodrebnienia, w ramach anali-
zowanych dziatan, okreslonych kategorii (klas) dylematéw etycznych.
Wykorzystano do tego analize¢ czynnikowg metoda analizy gtéwnych skta-
dowych. Wyniki macierzy przeciwobrazéw korelacji dla wszystkich
zmiennych uzyskalty wartosci >0,5, dzigki czemu wszystkie rozpatry-
wane dziatania zakwalifikowano do dalszych analiz. Do wyodrebnienia
gtéwnych sktadowych zastosowano rotacj¢ maksymalizujacg wariancje
(varimax). Na podstawie wykresu osypiska przyjeto, iz najkorzystniej-
szym rozwigzaniem bedzie wyodrebnienie 4 czynnikow. W kolejnych
obliczeniach przyjeto wartosci tadunkow czynnikowych >0,5. Uzyskane
wyniki posortowane wedtug wartosci tadunkéw czynnikowych przedsta-
wiono w tabeli 3.

Na podstawie wynikow zidentyfikowano wiec 4 kategorie (klasy) dy-
lematow etycznych. Ich hierarchi¢ oméwiono wedtug przecigtnej oceny
etycznosci (od najnizszej), ktorej wyniki przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 3. Wyniki klasyfikacji dylematow etycznych z wykorzystaniem analizy czynnikowej

Dzialanie

Skladowa

2

3

Przekazanie kierownictwu firmy zidentyfikowanych
w trakcie badan informacji o pracownikach

0,818

Przekazanie dostawcom firmy informacji o potrzebach
organizacji zidentyfikowanych w trakcie badan

0,800

Powigzanie badan z aktywnoS$cig marketingowg skierowana
do badanych organizacji/respondentéw, np. promocja
produktow/ustug

0,726

Przekazanie konkurentom informacji o stabosciach rywali
rynkowych zidentyfikowanych w trakcie badan

0,691

Wysyltanie niezapowiedzianych e-maili z zaproszeniem do
udziatu w badaniach

0,503

Zadawanie pytan o wrazliwe dane organizacji, np. wyniki
finansowe, kontrakty gospodarcze

0,854

Podawanie nazw badanych organizacji w celu prezentacji
dobrych wzorcow/praktyk zarzadzania

0,756

Zadawanie pytan o cechy demograficzne respondentow,
np. wiek, pte¢, wyksztalcenie

0,682

Badania angazujace studentdw w zamian za okre§lone
korzysci, np. zaliczenie przedmiotu, podwyzszenie oceny

0,853

Badania prowadzone na nieswiadomych respondentach,
np. shadowing

0,718

Publikowanie wynikéw badan w czasopismach o watpliwe;j
reputacji, np. predatory journals

0,806

% skumulowany wyjasnionej wariancji

23,87

42,16 | 56,12

65,34

Macierz rotowanych sktadowych. Metoda wyodrebniania czynnikow — Gtoéwnych sktadowych.
Metoda rotacji — Varimax z normalizacja Kaisera. Rotacja osiggneta zbiezno$¢ w 6 iteracjach.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badar.

Tabela 4. Syntetyczna ocena gtownych sktadowych zidentyfikowanych
w ramach analizy czynnikowej

Skladowe m Hierarchia | As sD Vv
etycznosci
Sktadowa nr 1 2,32 2 2,40 0,36 0,86 37%
Sktadowa nr 2 3,69 4 3,67 -0,78 0,84 23%
Sktadowa nr 3 2,13 1 2,00 0,49 0,98 46%
Sktadowa nr 4 2,40 3 3,00 0,25 1,13 47%

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
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Sposrod uzyskanego zestawu najbardziej watpliwa etycznie okazala
si¢ sktadowa nr 3, w przypadku ktorej wystepuja jednoczesnie istotne
dylematy etyczne (typowe procentowe odchylenie od srednich warto$ci
oceny wynosi 46%). Obejmuje ona dziatania badawcze prowadzone na
nieswiadomych respondentach lub osobach silnie uzaleznionych od ba-
dacza (np. studentach). Mozna zatem stwierdzi¢, iz wyraza ona dylematy
etyczne zwigzane z obszarem angazowania respondentdéw w prace ba-
dawcze w naukach o zarzadzaniu. Respondenci komentowali przede
wszystkim angazowanie studentow w prace badawcze. Jeden z nich
stwierdzil, ze jest to nieetyczne, ,,gdy ankieta ma by¢ podstawa do zwol-
nienia, bez zaliczenia materiatu z zaje¢ przez studenta”. Korzystnym roz-
wigzaniem moze by¢ potraktowanie badan jako czynnika motywujacego
do nauki, szczegolnie ,,jesli obszar badan lezy w zagadnieniach dotycza-
cych okreslonego przedmiotu”. Inny respondent podkreslit, iz udziat stu-
dentow w badaniach moze przynies¢ wiele korzysci, bowiem ,,zdoby-
waja oni doswiadczenie w zakresie zbierania danych i zapoznaja si¢
z konkretna tematyka badawcza, moga przekona¢ si¢ jak trudno prowa-
dzi si¢ badania ze wzgledu na nieche¢ respondentéw do wypetniania an-
kiet, co w przysztosci moze zaowocowac wigksza akceptacja uczestni-
czenia w takich badaniach”. Warto zwrdci¢ tez uwage na korzysci dla
uczelni, gdyz ,,zaangazowanie studentow w badania naukowe wpisuje
si¢ takze w obecne wytyczne oceny prowadzonej przez PKA”.

Kolejna w hierarchii okazala si¢ sktadowa nr 1. Wyraza ona dylematy
etyczne zwigzane z ingerencja badacza w dziatalno$¢ organizacji, w tym
przekazywanie menedzerom lub innym organizacjom okres§lonych infor-
macji stanowigcych podstawe do modyfikacji dziatalnosci, powigzanie
badan z aktywno$cia marketingowg, czy wysytanie niezapowiedzianych
e-maili z zaproszeniem do udziatu w badaniach. Ostateczng ocen¢ tych dzia-
tan respondenci uzalezniali m.in. od rodzaju uzyskanych wynikow. Jeden
z nich stwierdzil, ze ,,jesli informacjami [przekazywanymi konkurentom]
sg stabosci zwigzane z etyka postgpowania konkurenta to etyczne, jesli
inne to nieetyczne”. Zwrocono tez uwage, iz etyczno$¢ przekazywania
kierownictwu informacji o pracownikach zalezy od zakresu tych infor-
macji — jesli dotycza one sfery prywatnej nalezy je uznac za nieetyczne,
jesli zawodowej mozna je potraktowac jako bardzo etyczne. Jeden z ba-
danych zwrdcit w tym przypadku uwage na kwestie ochrony pracowni-
koéw: ,,co w sytuacji, gdy zdiagnozowany w trakcie badan stan faktyczny
jest szkodliwy dla pracownika (zagraza jego zdrowiu). Czy wowczas
przekazanie kierownictwu firmy zidentyfikowanych w trakcie badan in-
formacji o pracownikach jest nieetyczne?”. W opinii innych ankietowa-
nych dylematy etyczne w tym obszarze wigza si¢ tez ze zgoda na prze-
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kazywanie informacji. W komentarzach zastanawiano si¢ ,,co jesli pra-
cownicy wyraza wczesniej zgodg — czy tu rowniez mozna jednoznacznie
wskazag, ze to jest nieetyczne?” oraz podkreslano, iz ,,przekazanie kierow-
nictwu firmy zidentyfikowanych w trakcie badan informacji o pracowni-
kach jest nieetyczne jesli badanie byto anonimowe”.

Na nieco tylko wyzszym poziomie hierarchii ulokowata si¢ sktadowa
nr 4, do ktorej zaliczono tylko jedna zmienng obejmujaca publikowanie
wynikow badan w czasopismach o watpliwej reputacji. Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze wyraza ona dylematy etyczne zwiazane z upowszechnianiem wy-
nikdw badan. Jednocze$nie sktadowa ta charakteryzuje si¢ relatywnie
najwyzszym poziomem watpliwosci etycznych (typowe procentowe od-
chylenie od $rednich wartosci oceny wynosi 47%). Jeden z responden-
tow zauwazyl, iz problemem moga tu by¢ braki kompetencyjne badaczy:
,»publikowanie wynikoéw badan w nieodpowiednich czasopismach czgsto
moze wynika¢ z malego doswiadczenia wielu polskich naukowcow.
Wiedza dotyczaca korzystania z baz typu Scopus lub Web of Science nie
jest powszechna”. Ankietowani zastanawiali si¢ takze, kto ponosi odpo-
wiedzialno$¢ za dziatania w tej sferze. Stwierdzili m.in., iz ,,trudno ob-
cigza¢ naukowca za nieetycznos$¢ tzw. predatory journals” oraz, ze ,,pu-
blikowanie wynikéw badan w czasopismach o watpliwej reputacji, na
przyktad predatory journals jest nieetyczne jesli journal publikuje bez
zgody autora”. Jeden z ekspertow podkreslit tez, iz obszar ten obejmuje
kwestie raczej subiektywnej etyki badacza niz zjawiska publikowania
samego w sobie”.

Za relatywnie najbardziej etyczng uznano natomiast sktadowa nu-
mer 2. Wyraza ona dylematy etyczne zwigzane z pozyskiwaniem danych
w badaniach naukowych i obejmuje przede wszystkim zadawanie pytan
o wrazliwe dane organizacji i respondentow. W tym przypadku respon-
denci podkreslali koniecznos$¢ uzyskania zgody na udzial w badaniach,
np. ,.konieczno$¢ wyrazenia zgody organizacji na podanie nazwy”’. R0z-
wigzaniem moze by¢ tez pozostawienie ostatecznej decyzji w tym obsza-
rze osobom/organizacjom poddanym badaniu, ,,zadawanie pytan o wraz-
liwe dane z mozliwo$cig nicudzielenia odpowiedzi przez respondentow”.
Jeden z ekspertow stwierdzit, ze ,,zadawanie pytan o wrazliwe dane or-
ganizacji (...) traktuje jako etyczne, gdyz badany zawsze moze na nie nie
odpowiedzie¢, jesli uwaza, ze ma lub jest co§ do ukrycia lub jesli poli-
tyka firmy wskazuje na ochrong tego typu danych”. Jednakze zauwazono
réwniez, iz dylematy etyczne w tym obszarze mogg warunkowaé dostep
do badanych organizacji/ respondentéw, bowiem ,,jesli przed badaniem
firma nie zyczy sobie nazwy, to ja pomijamy”.

Co ciekawe, ogdlna ocena etycznosci rozpatrywanych dziatan, jak row-
niez watpliwosci etyczne w poszczegodlnych obszarach analizy (badania
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na nie§wiadomych respondentach, ingerencja w dziatalno$¢ organizacji,
publikowanie w czasopismach o watpliwej reputacji oraz pozyskiwanie
danych w badaniach naukowych) w niewielkim stopniu r6znicujg si¢
W zalezno$ci od cech charakterystycznych respondentéw. Mozna jednak
zaobserwowac, iz osoby z tytutem zawodowym magistra (m=2,31) i na-
ukowym profesora (m = 2,10) w nieco wigkszym stopniu uznaja rozpa-
trywane dziatania jako nieetyczne niz respondenci ze stopniem nauko-
wym doktora (m = 2,73) i doktora habilitowanego (m = 2,80). Najmtodsi
naukowcy wykazujg przy tym relatywnie najwigkszy poziom dylematow
etycznych (SD = 0,79). Analizujac otrzymane wyniki w odniesieniu do
subdyscyplin nauk o zarzadzaniu mozna zauwazy¢, iz rozpatrywane
dziatania sg oceniane jako nieco bardziej etyczne (m = 2,77) przez przed-
stawicieli subdyscyplin na poziomie operacyjnym (m.in. wspomaganie
decyzji kierowniczych, zarzadzanie innowacjami, procesami i projek-
tami czy jakoscia). Reprezentanci pozostatych grup subdyscyplin (na po-
ziomie strategicznym, funkcjonalnym oraz teoretycznym) nieco nizej,
jednak na bardzo podobnym poziomie, oceniaja etyczno$§¢ omawianych
dziatan (m = 2,61 + 2,64).

Z.akonczenie

Dylematy etyczne stanowig nieodtgczny element prowadzenia badan
naukowych i1 upowszechniania ich wynikéw. Wystepuja one rowniez
w badanej grupie ekspertéw reprezentujacych dyscypline nauki o zarza-
dzaniu. Wigzg sie one z réznorodnoscig ocen wybranych dziatan podej-
mowanych w ramach prowadzonych prac badawczych. Na oceny te na-
ktada si¢ dodatkowo silny kontekst okreslonych sytuacji, ktory, w wielu
przypadkach, moze by¢ samodzielnie kreowany przez naukowcow.
Tworzy to olbrzymig przestrzen dla dylematow etycznych w pracach ba-
dawczych w dyscyplinie nauki o zarzgdzaniu. Na podstawie ocen respon-
dentoéw, w przestrzeni tej zidentyfikowano 4 kategorie (klasy) dylematow
etycznych, obejmujace obszar: (1) angazowania respondentow w prace
badawcze, (2) ingerencji badacza w dziatalno$¢ organizacji, (3) upo-
wszechniania wynikow badan oraz (4) pozyskiwania danych w bada-
niach naukowych. Pierwsza z nich obejmuje dziatania uznawane przez
respondentdéw za relatywnie najbardziej nieetyczne. Najwigksze zrozni-
cowanie ocen, wyrazajace zakres pojawiajacych si¢ dylematow wyste-
puje w obszarze nr 1 i 3. Za relatywnie najbardziej etyczne uznano nato-
miast dziatania zaliczane do obszaru nr 4. W ujeciu ogdlnym wyniki te
potwierdzajg zatem i weryfikujg empirycznie wnioski z dotychczaso-
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wych badan [Bell, Bryman, 2007] pozwalajac na wyodrebnienie, hierar-
chizacj¢ i operacjonalizacj¢ okreslonych klas dylematow etycznych
w naukach o zarzadzaniu.

Cze$¢ zidentyfikowanych dylematow ma charakter ogoélny, odno-
szacy si¢ do szerszej grupy nauk spolecznych. Wynikaja one gléwnie
Z wykorzystywania opinii ludzi w procesie badawczym, mozliwos$ci an-
gazowania w badania nie§wiadomych lub uzaleznionych od badacza re-
spondentéw oraz upowszechniania wynikow badan w publikacjach nau-
kowych o watpliwej reputacji. Jednoczesnie eksperci identyfikuja wiele
dylematoéw etycznych specyficznych dla dyscypliny nauki o zarzadza-
niu. Wynikajg one przede wszystkim z relacji migdzy badaczem a anali-
zowanymi organizacjami i ich cztonem kierowniczym. Obejmujg mig-
dzy innymi relacje informacyjne migdzy zaangazowanymi stronami,
a takze pozyskiwanie i prezentowanie wrazliwych danych organizacyj-
nych. Wnioski te sg spojne z ustaleniami teoretycznymi innych autorow
[Bogdanienko, 2010; Ciuk, Latusek-Jurczak, 2012] wypetniajac jedno-
czesnie luke poznawczg zwigzang z niedostatecznym rozpoznaniem em-
pirycznym specyfiki dylematéow etycznych w naukach o zarzadzaniu
[Wallace, Sheldon, 2015].

Analizujac uzyskane wyniki trzeba bra¢ pod uwage ograniczenia
przeprowadzonych badan. Nalezy do nich zaliczy¢ ograniczong probg
badawcza i brak mozliwo$ci ukazania szerszego gtosu srodowiska nau-
kowcow reprezentujacych dyscypling nauki o zarzadzaniu, réwniez
W ujeciu migdzynarodowym. Ograniczeniem jest tez brak prezentacji
glebszego kontekstu rozpatrywanych dziatan, bowiem byt on niejedno-
krotnie podkre§lany w komentarzach respondentow.

Uzyskane wyniki i poglebione wypowiedzi ekspertéw potwierdzaja
jednak istotne zainteresowanie kwestiami etycznymi w pracach badaw-
czych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu. Prace empiryczne w tym za-
kresie wymagaja zatem kontynuacji. Do perspektywicznych kierunkéw
badan mozna zaliczy¢ osadzenie kwestii etycznych w szerszym kontek-
Scie rygoru metodologicznego nauk o zarzadzaniu, a takze wzbogacenie
operacjonalizacji zmiennych, na przyktad poprzez rozwoj skali pomia-
rowej dla identyfikacji i oceny dylematoéw etycznych zwigzanych z upo-
wszechnianiem wynikow badan.
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ETHICAL DILEMMAS IN RESEARCH WORK
IN THE DISCIPLINE OF MANAGEMENT SCIENCES

SUMMARY

The aim of the publication is to identify, evaluate and classify ethical dilemmas
that occur in research work conducted in the discipline of management sciences.
On the basis of the literature review and the author’s own experience, a list of 11
activities that may be perceived differently from an ethical point of view was for-
mulated. Their evaluation and classification was based on own empirical expert
research on a sample of 102 scientists conducting research works in the disci-
pline of management sciences. The results indicate an important, contextual di-
versity of ethical perceptions of the individual activities. At the same time, they
allow to clearly distinguish 4 categories (classes) of ethical dilemmas in man-
agement science, including (1) involvement of respondents in research work,
(2) researcher’s interference in the organisation’s activities, (3) dissemination of
research results and (4) data acquisition in scientific research.

Keywords: research methodology, research ethics, management sciences.
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Streszczenie: Praktyka zarzadzania jest podatna na mody z powodu checi i potrzeb
ciagglego doskonalenia si¢ i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Takie podej-
$cie pocigga za sobg hieustanne pragnienie innowacji, a teoria ztozono$ci stata
si¢ obecnie jednym z najnowszych trendow w zarzadzaniu. Zaréwno teoria sys-
temow, jak i teoria ztozonosci nie wyroslty na gruncie nauk o zarzadzaniu, ale sg
z powodzeniem stosowane w rozwazaniach teoretycznych i praktyce zarzadza-
nia organizacjami. W niniejszym opracowaniu podjeto probg uzasadnienia tezy,
ze w obszarze metod zarzadzania organizacjami teoria ztozonosci jest konse-
kwencja teorii systemow. Celem opracowania jest analiza tych metod zarzadza-
nia (w ujeciu ewolucyjnym), ktore wyrosty na gruncie teorii systemow i teorii
ztozonosci, a byly i nadal pozostaja w arsenale menedzerow.

Slowa kluczowe: teoria systemow, teoria ztozonosci, metody zarzadzania orga-
nizacjami.

Wstep

Moda jest ,,praktyka lub zainteresowaniem stosowanym przez pewien
czas z przesadng gorliwoscig” [Merriam-Webster s Dictionary of Law,
1996]. Zostanie ona jednak ostatecznie zdyskredytowana, jesli jej podsta-
wowe zatozenia pozostaja niepotwierdzone postepem badan naukowych
spetniajacych przyjete epistemologiczne standardy logiki uzasadnienia.

Praktyka zarzadzania jest szczegolnie podatna na mody ze wzglgdu na
presje¢ ze strony menedzeréw na nowe podejscia i entuzjazm, z jakim kon-
sultanci zarzadzania wprowadzaja w Zycie ,,nowinki” dotyczace organiza-
cji. W celu utrzymania przewagi konkurencyjnej organizacje, szczegolnie
w szybko zmieniajgcych sie srodowiskach, muszg — Co oczywiste — wpro-
wadza¢ ciggle innowacje, stale dostosowywac¢ si¢ do nowych okolicznosci,
przewidywac potrzebe zmian i nieustannie ewoluowac, jesli majg prze-
trwac i prosperowac [Cohen, 1999]. Perspektywa teorii zlozono$ci stata
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si¢ najnowszym wsrod wielu trendow w zarzadzaniu, ktory proponuje
Sposéb pomocy organizacjom.

Zaréwno teoria systemow, jak i teoria ztozonos$ci nie wyrosty na grun-
cie nauk o zarzadzaniu, ale sg z powodzeniem stosowane w rozwazaniach
teoretycznych i praktyce zarzadzania organizacjami. W niniejszym opra-
cowaniu podjeto probe uzasadnienia tezy, ze w obszarze metod zarzadzania
organizacjami teoria ztozonosci jest konsekwencjg teorii systemow. Celem
opracowania jest analiza tych metod zarzadzania (w ujeciu ewolucyj-
nym), ktore wyrosly na gruncie teorii systemow i teorii zlozonosci,
a byly i nadal pozostajg w arsenale menedzeréw. W opracowaniu prze-
sledzono drogg, jaka na przestrzeni ostatnich szes¢dziesieciu lat poko-
naty metody symulacji i modelowania — od badan operacyjnych do sys-
temow zlozonych. Podstawe rozwazan stanowiag konteksty problemowe
w systemie metodologii systemow.

Podejscia do organizacji

Z perspektywy teorii organizacjit, ze wzgledu na kryterium stosowa-
nych w nich metod opisu i analizy organizacji jako podmiotu badan, wy-
mienia si¢ cztery zasadnicze podej$cia — inzynierskie, systemowe, sytu-
acyjne i1 perspektywe teorii zlozonosci (poprzedzonej teoriag chaosu).
W podejsciu inzynierskim poszukiwano najlepszego rozwigzania mozli-
wego do zastosowania w przypadku kazdej organizacji — one-best-way,
korzystano przy tym z metod naukowego badania i narzgdzi inzynier-
skich. Podejscie systemowe pozwalato na badanie catosci organizacji
przez prymat jej czesci, a wyodrebnienie cech systemowych akceptowato
réznorodno$¢ w ramach uniwersalizmu, co zezwalalo na opis dowolnej
organizacji za pomocg ustalonego katalogu cech o réznym ich natezeniu.
Podejscie sytuacyjne rozszerzyto systemowe, bowiem umozliwiato wy-
jasnienie dziatania okre$lonej organizacji przez kontekst i reakcje na
zmiany w otoczeniu — dostrzezono, ze dynamiczne zmiany w otoczeniu
pociagaja za sobg niezbedne zmiany wewnatrz organizacji, zatem w tej
perspektywie organizacja stala si¢ obiektem o wysokiej reaktywnosci na

1 W tym miejscu oddziela si¢ teorie organizacji od teorii i koncepcji zarzadzania nig.
Istnieje znacznie wigcej teorii koncepcji metod i technik zarzadzania organizacjami
niz teorii organizacji w znaczeniu rzeczowym. Janusz Czekaj i Bernard Zigbicki
[2013: 49] dziela rozwdj teorii i koncepcji zarzadzania na ,,dwa zasadnicze etapy”
— od okoto 1900 roku do lat 70. XX wieku etap uniwersalistyczny oraz trwajacy od
lat 70. etap o charakterze sytuacyjnym. W ramach tych dwoch etapéw wyrdzniaja
8 teorii i koncepcji zarzadzania.
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otoczenie, uzaleznionym od kontekstu w jakim funkcjonuje — wszystko
stato si¢ zmienne. Czwarte podejscie to ztozonos¢ (poprzedzona teorig
chaosu?), wedtug ktorego zachowanie organizacji ze wzgledu na ich nature

jest niemozliwe do okreslenia oraz przewidzenia, otoczenie jest integralna

ich cze$cia, a metoda oswajania rzeczywistosci sg analogie i metafory.
Ponizej syntetycznie w tabeli przedstawiono charakterystyki wskaza-
nych czterech podej$¢ do opisu i badania organizacji w teorii organizacji.

Tabela 1. Charakterystyki podej$¢ inzynierskiego, systemowego, sytuacyjnego i ztozono$ci
do opisu i badania organizacji w teorii organizacji

Podejscie
Inzynierskie Systemowe Sytuacyjne? Zlozonosci
. rnetyka,
Trudnosci w korzysta- Cy!)e ety .a
S . . , . o ogoblna teoria sys-
> Nauki Teoria systemow | niu z podejscia syste- , . X
c . . temow (biologia
® techniczne. i cybernetyka. mowego ze wzgledu .
o - - . teoretyczna) i dy-
na jego uniwersalizm. .
namika systemu.
& Uniwersali-
2 g styczna. . .
22
2 2 Redukcjoni- Uniwersalistyczna. | Kontekstowa. Kontekstowa.
o styczna.
=
o
@ ©
g s P(_)cze}tek XX LE_lta 40. XX Lata 60. XX wieku. szlta 80/90. XX
o =2 wieku. wieku. wieku.
2
L Otoczenie ma podsta- T
LS .
=28 NIEWIEH.(Ie Traktowane jako | wowy wplyw na orga- Orgamzac].a qaz'y
S'$ N | znaczenie . I do stanowienia jed-
8 NS - nadsystem w rela- | nizacjg, a szczegdlnie . ;
© o & | otoczeniadla . . nosci z otoczeniem,
xgpo o Cji z systemem. na procesy decyzyjne , .
© S | organizacji. AR ktore ona wybiera,
W organizacji.

Teoria ztozonosci jest powigzana z teorig chaosu [Mesjasz, 2004: 58—59]. Niektorzy
Autorzy uwazaja, ze teoria ztozonosci powstata na podstawie teorii chaosu i jest jej
rozwinigciem [Wollin, Perry, 2004: 559; Reitsma, 2003: 14], inni uznaja, ze jest suk-
cesorka teorii systemow [Braa, Hanseth, Heywood, Mohammed, Shaw, 2007], jesz-
cze inni uznaja, ze teoria chaosu dla teorii organizacji byta wyltacznie rozrywka inte-
lektualna, niemozliwa do rozwinigcia na gruncie teorii organizacji [Corvin, 1987].

W poczatkowym etapie powstawania ujecia sytuacyjnego funkcjonowaty dwa nurty:
situational approach i contingency approach. Roznity si¢ one glownie roztozeniem ak-
centow w proponowanych schematach modelowych nowej szkoty — pierwsi skupiali
swoje zainteresowanie na zmiennych wewnatrzorganizacyjnych, drudzy wskazy-
wali silne zdeterminowanie zewnetrzne organizacji przez jej specyficzne otoczenie.
W latach 70. podziat ten stracit na znaczeniu i obecnie uzywa si¢ jednolitej nazwy — po-
dejécie sytuacyjne (contingency approach) [Maracz, 1983: 274].
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Tabela 1 (cd.)

Podejscie

Inzynierskie

Systemowe

Sytuacyjne

ZlozonoSci

Relacja
otoczenie—organizacja

poprzez wyksztat-
cenie okreslonych
sposobow interpre-
tacji zdarzen. Ta
interpretacja ma za-
pewniad stabiliza-
cje i przewidywal-
nos¢ zdarzen

W otoczeniu.

Organizacja to ce-

cych sposobu

oraz sprz¢zen

kow i kierownikow,

© Iow system dy- Orgamzaqg to sys- .| Organizacja to sys-
> . namiczny: sktada | tem, ale kazda organi- . .
k=) Organizacja . . L tem Interpretacji
) si¢ z podsyste- zacja 1 sytuacja jest . .
£ to maszyna. f .. - - i konstrukcji rze-
o) mow oraz wigzi niepowtarzalna i wy- crvwistodei
zachodzacych jatkowa. Y ’
miedzy nimi.
Procesy we- Rodzaj organizacji Zroznicowanie
wngtrznej trans- (komercyjne, nieko- i samoorganizacja
formaciji. mercyjne; mate, duze; | agentow.
Opracowa- Wykorzystanie na- | zr6znicowane sekto- Nieliniowo$¢.
.<E nie, skodyfi- | ktadow na wejsciu | rowo, branzowo, geo- | Brak rownowagi.
8 kowanie do uzyskaniawy- | graficznie). Adaptacja.
g i skopiowa- nikéw na wyjsciu. | Warunki wewngtrzne Unikatowos¢ — teo-
2 nie przepi- Uwzglednia sie (kultura organizacyjna, | ria ztozonosci uka-
'USJ_ sow dotycza- | rolg otoczenia zdolnosci pracowni- zuje ograniczenia

przewidywalnosci

dziatania. zwrotnych mig- style kierowania itd.). dziatania organiza-
dzy elementami Warunki zewnetrzne, | cji oraz standéw oto-
systemu organi- dotyczace otoczenia. czenia.
zacyjnego. Sprzezenia zwrotne.
Badania ilo- Erzez analogie
L. i metafory np. do
SC1Iowe .
= 2 wykorzy- koncepcji chaosu,
I$ . Wyjasnienie przez krawedzi chaosu,
= staniem me- . ) L . .
S . Catos$¢ systemu kontekst; badania ja- fraktali. Rzadziej
> tod przenie- . L. . .
5 sionych jest badana przez | kosciowe i idiogra- korzysta si¢ z mo-
g 7 nauk przy- pryzmat jej czesci | ficzne (opis i wyja- deli matematycz-
= o dniczp cf?/' (podsystemow). $nianie jednostkowych | nych zlozonosci,
S8 Y- | Modelowanie i niepowtarzalnych poniewaz sg one
< obserwacja . - , .
° . . i symulacje. zdarzen), studia przy- | trudne do opano-
S i analiza, po- . ;
© . padkow. wania, dlatego po-
s miary czasu .
7a pomoca dejmowane sa
chronometru. proby redukcji zto-

zono$ci.
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Podejscie
Inzynierskie Systemowe Sytuacyjne Z}ozonoSci
Ustalenie
Scisle okre-
$lonego prze-
biegu kaz- Efekt synergii,
. dego zadania | zgodnie z ktorym | Brak kryteriow uni-
= . - .
8 w postaci wzajemne oddzia wersalr!ych. Relacje wytwarza-
'g uktadu ru- tywanie odreb- Osiagnie¢cie sukcesu 2 ce obeimuia do-
en chéw i czyn- | nych podsystemow | przy wykorzystaniu Jace obejria o
) L. . . , . datnie sprz¢zenia
5 nosci (tzw. oraz organizacji okreslonego rozwia- swrotne. wrrastai
g jeden najlep- | i otoczenia pro- zania w danym mo- ’ 43
g , . — przychody kran-
z szy sposob wadzi do uzyska- | mencie nie gwaran- COWe. PIOCESY S
ona- nia wigkszej e1ek- tuje jednak, ze metoda . L.
& wyk la wigkszej efek je jednak, 7 d ewoh]f nel};neqll
w1 - . . . . =
< nia pracy tywnosci, niz sprawdzi si¢ w podob- . v) .
gs . - . ; niowe zdarzenia
k3] — one-best- gdyby kazdy ele- | nej sytuacji, ale w in- salesne
5 -way), ktory | ment funkcjono- nym czasie i w innej ’
cechuje si¢ wat w oderwaniu | organizacji.
jednoczesénie | od innych.
najwyzszym
stopniem
skutecznosci.
Nie da si¢
przewidzieé¢ Niejasne definio- Watpliwa wartodé
ludzkich za- | wanie pojecia a P
chowan. system. p O,d eS¢, w ramac_h
- Zaniechanie ,,Wielka teoria” k.t Orych ekSpOI,l}u ¢
3 . . s si¢ racjonalnosé
& uwzglednie- | — abstrakcyjne Stosowalno$¢ wytacz- | . ° .,
2 . . ) , . i mozliwo$¢ prze-
> nia wplywu ujecie. nie dla okreslonej or- . L
I ! N , widywania i plano-
© otoczeniana | Hermetyczny ganizacji w okreslonym g
c L . o - wania z powodu
5 organizacjg. | jezyk. czasie; koncentracja . .
3 .. o - ograniczenia
< Zatozenie Abstrakcyjno$¢ na otoczeniu. . L.
N S . przewidywalnosci
istnienia modeli lub dziatania oreaniza-
jednego naj- | uproszczenie od- cii i stanéw%) to-
lepszego zwierciedlanej ch enia
sposobu na rzeczywistosci. '
zarzadzanie.

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie J. Kurnal [1970]; C. Mesjasz [2004];

P. Brodbeck [2002].

Porownujac teori¢ zlozonosci z 0gbdlng teorig systemow, mozna stwier-

dzi¢, ze teoria ztozonosci ma glebokie korzenie nie tylko historyczne
W teorii systemow [Marion, 1999; Simon, 1996], ale jest rowniez w duzej
mierze oparta na wezesniejszych rozwigzaniach systemowych, w stosunku
do ktorych ma zdecydowanie ewolucyjny charakter [Schneider, Somers,
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2006]. W tym opracowaniu teori¢ ztozonosci traktuje si¢ zatem jako
przedtuzenie i naturalng konsekwencje¢ ogolnej teorii systemow.

W literaturze z zakresu organizacji i zarzgdzania nimi od dawna ist-
nieja opracowania [np. Streufert, Swezey, 1986; Brodbeck, 2002] doty-
czace ontologii i epistemologii teorii ztozono$ci dla potrzeb organizacji.
Dla niektérych teoria ztozonosci wprowadza zdecydowang zmiang para-
dygmatu w stosunku do poprzedniego [Wheatley, 1994]. Inni sugeruja,
ze jest to nowy paradygmat, ktory jednak laczy poprzednie podejscie
z modernizmem, lub teori¢ zlozonosci z postmodernizmem [Baker,
1993; Funtowicz, Ravetz, 1994; Lee, 1997] albo antypozytywizmem
[Marion, Uhl-Bien, 2002]. Jeszcze inni postrzegaja ja jako rozszerzenie
wczesniejszego podejscia [Mathews i in., 1999].

Metody systemowe

W teorii systemOw organizacje utozsamiano z systemami otwartymi,
w teorii ztozonosci takim utozsamieniem sa Complex Adaptive Systems
(CANS). Wiele napisano o koncepcji ztozonego systemu adaptacyjnego CAS,
jako specyficznego rodzaju systemu, ktory na gruncie teorii organizacji
jest utozsamiany z organizacja. Tymczasem podobnie jak ogolna teoria
systemoOw, znana z otwartych systemow, ktora jednak nie zakladata, ze
wszystkie systemy sg otwarte, tak samo teoria ztozonos$ci koncentrujgca
si¢ na ztozonych systemach adaptacyjnych, nie przyjmowata, ze wszyst-
kie systemy sa ztozone i adaptacyjne (odnotowano chaotyczne wzorce
systemow) [patrz Dooley, Van de Ven, 1999]. Ponizej w tabeli wskazano
podejscia systemowe zwigzane z kontekstami problemowymi w syste-
mie metodologii systemow.

Skala pionowa obejmuje kontinuum typow systemow — od prostych do
ztozonych. Proste charakteryzuje mata liczba podsystemow zaangazowa-
nych w niewielkg liczbg silnie ustrukturyzowanych interakcji, ktore nie
zmieniajg si¢ z uptywem czasu, sg stosunkowo niewrazliwe na dziatania
ich czesei lub wptyw Srodowiska. Ztozone — odwrotnie — charakteryzuje
duza liczba podsystemow zaangazowanych w wiele luzno ustrukturyzo-
wanych interakcji, ktorych wynik nie jest z gory okreslony. Te systemy
dostosowujg si¢ i ewoluujg w miare uplywu czasu, poniewaz wplywajg na
nie ich wlasne, celowe czgsci oraz burzliwe otoczenie.
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Tabela 2. Podejscia systemowe zwigzane z kontekstami problemowymi
w systemie metodologii systemow

Udzial uczestnikow
Jednolity Pluralistyczny Przymusowy
(unitary) (pluralist) (coercive)
Twarde myslenie Emancypacyjne
Proste | systemowe Podeisci myslenie systemowe
(OR, SE, SA) odejscia (emancipatory)
Systemy : - systemow
Dynamika systemow o .
. ... | migkkich Postmodernistyczne
Zlozone | Cybernetyka organizacji o
. .. myslenie systemowe
Teoria zlozonosci

Zrédlo: M.C. Jackson, P. Keys [1984]; M.C. Jackson [2000: 35]; K.M. Adams,
J.H. Mun [2005: 503]; M. Reynolds, S. Holwell [2010: 11].

Os pozioma klasyfikuje relacje, ktore istnieja miedzy uczestnikami, oso-
bami zainteresowanymi kontekstem problemowym. Wystepuja W trzech
rodzajach: ,,jednolite”, ,,pluralistyczne” i ,,przymusowe”. Uczestnicy po-
zostajacy w relacji jednolitej wyznajg podobne wartosci, maja zblizone
przekonania i zainteresowania oraz wspoélne cele, wszyscy sa zaangazo-
wani w decyzje o sposobie realizacji uzgodnionych celow, choé¢ w roz-
maity sposob. Uczestnicy, ktorych relacje uznaje si¢ za pluralistyczne,
zgadzaja sie tylko w sprawie interesow glownych, jednak nie podzielaja
tych samych wartosci, ani przekonan, stad konieczna jest przestrzen na
prowadzenie debat, sporow, a nawet konfliktow. Jesli wszyscy uczestnicy
czuja zaangazowanie w proces decyzyjny, przystosowu;ja si¢ i idg na kom-
promisy, dochodza do porozumienia co do produktywnych sposobow
dzialania i przynajmniej tymczasowo dziataja w sposdb zgodny z nim.
Uczestnicy okreslani jako bedacy w zwiazkach przymusowych majg nie-
wiele wspolnych interesow i, jesli majg swobodg wyrazania ich, trzymaja
si¢ swoich wzajemnie sprzecznych wartosci 1 przekonan, dlatego kompro-
mis jest niemozliwy, a dziatan nie podejmuje si¢ ze wzglgdu na wspodlne
cele. Decyzje sg wigc podejmowane przez tego, kto ma najwigksza site,
a przestrzeganie polecen jest zapewniane r6znymi formami przymusu.

Polaczenie wskazanych wyzej wymiarow ,,systemow” 1,,uczestnikow”
prowadzi do wyodrgbnienia szesciu typow idealnych. Przedstawione typy
idealne to pewne skrajnosci logiczne, ktore mozna wykorzysta¢ do kon-
struowania abstrakcyjnych modeli rzeczywistosci. Jednocze$nie siatka ty-
pow idealnych pomaga przesledzi¢ rozwoj podejscia systemowego 1 wia-
$ciwych im metod badawczych wykorzystywanych dla celow zarzadzania
organizacjami, a takze uchwyci¢ r6znorodnosc¢ prob podejmowanych przez
naukowcow 1 praktykow w celu rozwigzywania ztozonych problemow.
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Myslenie systemowe narzucita wojskowym druga wojna Swiatowa
[Hitch, 1955]. Woéweczas, z konieczno$ci, zainicjowano opracowywanie
metodologii systemowych jako sposobu radzenia sobie z rzeczywistymi
problemami. Wtedy powstaty i rozwingty sie metodologie badan opera-
cyjnych (operational research — OR), analiza systemow (System analysis
— SA) oraz inzynieria systemow (System engineering — SE). Podobien-
stwo tych metod, nazywanych twardym mysleniem systemowym (hard
systems thinking), koncentruje si¢ wokot dazenia do optymalizacji dzia-
lania systemoéw o jasno okreslonych celach [Checkland, 1981]. Istota
bylo stosowanie systematycznej metody, ustalone cele pomagaty ziden-
tyfikowa¢ problemy optymalizacyjne i rozwigza¢ je, wykorzystujac mo-
delowanie naukowe, racjonalne testowanie, procesy wdrazania i oceny.
Natura probleméw w twardym mysleniu systemowym jest prosta, jed-
nostkowa i wynika z uwarunkowan historycznych jego powstania — dzia-
lania wojenne i powojenna odbudowa kraju uzasadniaty przyjmowanie
jednolitych zalozen, ale wprowadzenie rozwiazan byto kosztowne i cze-
sto uwazane za nieetyczne, bo traktowane jako eksperyment na ,,zywych
organizmach”. Tradycyjne metody eksperymentalne zastapiono zatem
modelami, gtéwnie matematycznymi — identyfikuje si¢ typy ikoniczne,
analogiczne, analityczne, symulacyjne, gier, oceny i koncepcyjne modeli
twardego myslenia systemowego. Sytuacje ekstremalnej ztozonosci i tur-
bulencji otoczenia réwniez utrudniajg stosowanie systemow twardych.
Jonathan Rosenhead i John Mingers [2001] wskazuja jak obecnie wyko-
rzystane sa metody twardego myslenia systemowego do podejmowania
decyzji i rozwigzywania probleméw. Wysoka zlozonos$¢ systemow po-
woduje, ze wytworzone modele matematyczne przedstawiaja znieksztat-
cony obraz nadmiernie uproszczonej rzeczywistosci, czgsto szybko dez-
aktualizujacy sie, co ogranicza mozliwos¢ korzystania z nich. Znajac te
ograniczenia, nie zarzucono prac nad nimi, uwazano bowiem, ze do roz-
wigzania problemu metody systemowe sg lepsze niz metody typu ad hoc.

Ewolucja systemdw ztozonych w dalszej kolejnos$ci opiera si¢ na zro-
zumieniu natury systemu jako ztozonej i adaptacyjnej, jego zdolnoSci
do poszukiwania celu i trwania w turbulentnym otoczeniu. Te cechy spo-
wodowaty powstanie trzech réznych podejs¢: ,,dynamiki systemu”, ,,cyber-
netyki organizacji” i ,.teorii ztozonosci” [Pava, 1986: 201-221]. Na tym
etapie modelowanie relacji miedzy wszystkimi zmiennymi zaangazowa-
nymi w dziatanie systemu uwazano za matematycznie niemozliwe.
Mozna natomiast okre$li¢ najwazniejsze aspekty strukturalne (structural
aspects), ktore umozliwig analitykowi rozpoznanie kluczowych cech
systemu i nieprawidlowosci w jego funkcjonowaniu, aby system mogt
przetrwac i dziata¢ skutecznie w miar¢ uptywu czasu przez nieustanne
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regulowanie (si¢) i samoorganizacje¢ oraz dostosowanie do warunkow ze-
wnetrznych.

Kazde z trzech wskazanych podej$¢ wyrdznia si¢ nieco inng charak-
terystyka i metoda badawcza. Jay W. Forrester [1958] wraz z zespotem
z Massachusetts Institute of Technology ustalili rygorystyczne zasady
»dynamiki systemu”. Peter Senge spopularyzowat to podejécie w ksigzce
Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig [2014], jako
podstawe do stworzenia organizacji uczacych sie.

Metodyka badawcza opracowana przez Forrestera [1993] obejmuje
cztery kroki:

1) ustala si¢ granice systemu (identyfikacja zmiennych wptywaja-
cych na problem);

2) konstruuje si¢ model petli sprzezen zwrotnych, ujawniajac zalezno-
$ci migdzy zmiennymi i przeksztalca si¢ go w model matematyczny
(za pomoca oprogramowania mozna przeksztatci¢ model w symu-
lacje komputerowa), ktory waliduje przez poréwnanie zachowania
modelu z aktywno$cig organizacji w §wiecie rzeczywistym;

3) po osiggnigciu zgodnosci przeprowadza si¢ eksperymenty na mo-
delu, aby ustali¢, w jaki sposob alternatywne decyzje moga popra-
wi¢ wydajnos¢;

4) na koniec przedstawia si¢ zalecenia (wybor alternatyw decyzyjnych).

Ta metoda taczy badanie ilosciowe i jakosciowe — pozwala zrozumieé
naturg systemu, a jednoczesne zaangazowanie elementow iloSciowych
umozliwia wdrozenie zalecen do systemu [Wolstenholme, 1990].

Poczatkowo Forrester interesowat si¢ dynamicznym zachowaniem
branz, zidentyfikowal glowne przeptywy ludzi, materialow i pieniedzy
oraz sposoby ich kontrolowania dzieki sprzezeniom zwrotnym. Modelo-
wal je komputerowo za pomocg systeméw réwnan roézniczkowych, wy-
jasniat dynamiczne zachowanie systemu w czasie [Forrester, 1993].
Nowsze ujecie metodologii dynamiki systemu, opracowane przez Kam-
biza E. Maaniego i Roberta Y. Cavang [2000], uwzglednia potencjal edu-
kacyjny proponowany przez Petera Senge’a [1990; Piekarczyk, Zimnie-
wicz, 2010] i obejmuje pie¢ kolejnych etapow: konstrukcje problemu,
modelowanie petli przyczynowej, modelowanie dynamiczne, planowa-
nie scenariuszy i modelowanie, wdrozenie i uczenie si¢ organizacyjne.
Dynamika systemu jest tez obecnie wykorzystywana na poziomie mikro
do badania ,,modeli mentalnych” [Nazareth, Choi, 2015].

Zarzutem w stosunku do metodyki systemow dynamicznych [Stacey,
2007] byto redukowanie systemu do ograniczonej liczby modeli mate-
matycznych. Uznano, ze w tym zakresie Senge powiela btad Forrestera,
sadzac, ze kluczowe problemy zwigzane z zarzagdzaniem mozna zbadac za
pomoca zamknigtego zestawu ,,archetypow” zachowania systemu. Senge

37



38

Magdalena Zalewska-Turzynska

zastgpowat rygorystyczng symulacje komputerowa Forrestera menedze-
rami uczacymi si¢ przez relacje zwrotne. Ponadto wykazano ograniczong
uzytecznos$¢ modeli dynamiki systemow z powodu ich nieprecyzyjnosci
i niedoktadnosci prognoz dotyczacych przysztych standow systemow.
Ten argument staje si¢ istotny w konteks$cie teorii chaosu i ztozonosci
W odniesieniu do ,,efektu motyla”.

W przypadku cybernetyki organizacji podstawa metod badawczych
sa prawa cybernetyczne wywiedzione z koncepcji czarnej skrzynki, in-
formacji zwrotnej i roznorodnosci [Ashby, 1976], a kontrolowanie sys-
temu (organizacji) polega na monitorowaniu wyj$¢ i manipulowaniu
wejsciami, systemu nie dzieli si¢ na czesci.

Stafford Beer [1985], pracujac uprzednio nad metoda badawcza dla
systemow dynamicznych, za podstawg badan przyjat ciato ludzkie kon-
trolowane przez system nerwowy. Powstat neurocybernetyczny model zi-
dentyfikowany funkcjonalnie w moézgu i ciele, i ztozony z pigciu podsys-
teméw: wdrazanie, koordynacja, kontrola operacyjna (w tym zarzadzanie
ustugami), rozwdj i polityka. Pdzniej Beer wywiodt ten sam model
— Viable System Model (VSM) (réwniez ztozony z pigciu podsystemow,
petli sprzezenia zwrotnego i przeptywu informacji) — z oryginalnych
praw cybernetycznych. Znajduje on zastosowanie w organizacjach spo-
tecznych, duzych i matych — nawet w przedsigbiorstwie jednoosobowym,
w ktoérym wszystkie pie¢ funkcji wykonywane jest przez jedna osobg.
VSM jest jednak bardziej modelem niz metoda. Moze by¢ stosowany
w trybie projektowym i diagnostycznym — projektowy koncentruje si¢ na
planach nowych organizacji, diagnostyczny polega na ocenie probleméow
rzeczywistej organizacji na podstawie wiedzy o jej mozliwym prawidto-
wym stanie.

Metoda cybernetyki organizacji ustalita, ze ztozone systemy maja cha-
rakter ,,rekurencyjny” — istnieja w hierarchiach, a forma organizacyjna
systemow wyzszego rzedu moze by¢ powtarzana w ich czesciach oraz ze
wszystkie systemy wykazuja te same cechy organizacyjne. Rekuren-
cyjny charakter systemow pozwala na konstruowanie eleganckich repre-
zentacji organizacji [Jackson, 2000], te same zasady mozna stosowac do
modelowania podsystemu organizacji, samej organizacji i jej suprasys-
temu (nadsystemu).

W pédzniejszych dyskusjach na temat VSM Beer korzysta roéwniez
z teorii autopojezy opracowanej przez Humberto Maturang i Francisco
Varela [1980]. Systemy autopojetyczne sg systemami samozasilajacymi
si¢, ale Beer zauwaza, ze ta wlasciwos¢ zawiera si¢ jedynie w systemie
jako catosci 1 w jego kluczowych elementach operacyjnych. Jesli wspar-
cie systemu stanie si¢ autopojetyczne (np. stara si¢ produkowac dla wta-
snej korzysci), wowczas w systemie pojawi si¢ biurokracja. Tymczasem
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na przyktad Raul Espejo [Espejo, Harnden, 1989] proponowat potacze-
nie VSM i metody systemoéw migkkich jako sposob na ztagodzenie
wdrozeniowego problemu zwigzanego z cybernetyka organizacji.

Inni, bardziej radykalni zwolennicy tego podejscia, przyjeli ,,cyber-
netyke drugiego rzedu” (second-order cybernetics). Ta zmiana subiek-
tywnie nasladuje to, co juz zrobili mysliciele systemow migkkich w ogdl-
nym mysleniu systemowym. Beer [1985] napisat, ze prawo Ashby’ego
0 wymaganej roznorodnosci byto réwnie wazne dla menedzerow, jak
prawo wzglednosci Einsteina dla fizykoéw. Podkreslit wlasciwosci syste-
moéw zlozonych, ktdre stato sie podstawa dyskusji naukowych o jego im-
plikacjach.

Tradycyjnie ,.twarde” nauki systemowe zaczelty zawodzi¢, dlatego
poczyniono pewne zatozenia dotyczace zachowania systemow, co dopro-
wadzito do powstania najpierw teorii chaosu, a p6zniej teorii ztozonosci
[De Roo, Hillier, 2016]. Popularyzator teorii ztozonosci, James Gleick
[1987], dowodzil, ze nauka XX wieku zostanie zapamigtana ze wzgledu
na teori¢ wzglednosci, mechanik¢ kwantowa i teori¢ chaosu. Naukowcy
powinni porzuci¢ mechanistyczne i deterministyczne zalozenia lezace
U podstaw swiatopogladu Newtona i przyjac¢ perspektywy, ktore rozpo-
znajg zwiazki (relacje), nicokreslono$¢ oraz majg holistyczny charakter.
Badanie chaosu — w formie teorii ztozono$ci — ma najwiekszy wptyw na
myslenie o zarzadzaniu. Wczesniejsze modele organizacji postrzega si¢
jako ktadace nacisk na porzadek i regularnos¢, teoria ztozonosci nato-
miast skupia uwagg na tych aspektach zycia organizacyjnego, ktére cze-
sto przeszkadzaja menedzerom — nieporzadku, nieprawidtowosci i przy-
padkowosci, akceptuje si¢ te niestabilnos¢, zmiane i nieprzewidywalnosé
i oferuje wytyczne, jak postgpowac.

Meteorolog Edward Lorenz jest uznawany za pioniera rozwoju teorii
chaosu [Gleick, 1987]. Pracowat nad problemem dtugoterminowych pro-
gnoz pogody, korzystajac z prostej symulacji komputerowej, opartej na
zaledwie dwunastu rownaniach. Studiowat dtuzej jedna, konkretng se-
kwencje pogody i w pos$piechu ponownie wprowadzit warunki poczatkowe,
ale wykorzystat trzy, zamiast szesciu miejsc po przecinku. Réznice stano-
wila jedna tysigczna, zalozyt zatem, Ze nowe szacowanie powieli stare, tym-
czasem nowy wzorzec pogodowy szybko oddzielit si¢ od poprzedniego
i dla przewidywan kilku miesigcy wszystkie podobienstwa zatracono.
Lorenz odkryl, ze niewielkie zmiany w stanie poczgtkowym systemu
ztozonego moga znacznie zmieni¢ dlugoterminowe jego zachowanie
— stynny ,,efekt motyla”. Lorenz opublikowat wyniki w czasopi$mie me-
teorologicznym w 1963 roku. W kolejnej dekadzie naukowcy odkryli po-
dobne zjawiska w innych dziedzinach — w matematyce, chemii i biologii
i stwierdzili, ze charakteryzuje si¢ ono nieprzewidywalnoscia, a wydawato
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si¢, ze mozna je opisa¢ za pomocg kilku prostych rownan. Tymczasem
w wielu przypadkach ta nieprzewidywalno$¢ podlegata pewnemu porzad-
kowi, systemy nieustannie prowadza wymiang z otoczeniem, dostosowu;ja
si¢ do niego i z nim wspdtpracuja. Stad zmiany systemowe i srodowi-
skowe w odpowiedzi na siebie nawzajem ewoluuja tacznie.

W teorii chaosu i ztozono$ci najlepiej wyraza si¢ synteza réznych
dyscyplin, ktora jest mozliwa dzigki powszechnej akceptacji nowego pa-
radygmatu. Wiele pomystow opracowanych w wyniku ,,rewolucji syste-
mow” zostalo dopracowanych do idei 1 koncepcji wystarczajaco rygory-
stycznych, aby wesprze¢ prawdziwg ,,0g6Ing teori¢ systemoéw” w sensie
von Bertalanffy’ego. Gleick [1987] wymienia sze$¢ podstawowych nur-
tow w teorii zlozonoSci: ,,zalezno$¢ wrazliwa od warunkow poczatko-
wych” (sensitive dependence on initial conditions), ,,dziwne atraktory”
(strange attractors) (Lorenz), ,,samopodobienstwo” (self-similarity),
,samoorganizacja” (self-organization) (Prigogine, Stengers), ,.krawedz
chaosu” (edge of chaos) (Packard; Langton) i ,,krajobraz przydatnosci”
(fitness landscape) (Kauffman). Ogolnie metody teorii ztozonosci wy-
magaja zaakceptowania zmiany myslenia, przyjecia, ze organizacje i ich
otoczenie charakteryzuja si¢ nieliniowymi sprz¢zeniami zwrotnymi,
wrazliwymi na mate roznice warunkow poczatkowych, a ich zachowanie
jest nieprzewidywalne, planowanie dlugookresowe jest zatem niemoz-
liwe. Z tego powodu podstawowe znaczenie maja relacje z otoczeniem,
reagowanie i dostosowywanie si¢ oraz gotowos¢ do wykorzystania szans.

Gareth Morgan [1997] sugeruje, ze metoda wdrozenia teorii ztozono-
sci do systemu moze mie¢ trzy etapy. Etap pierwszy polega na zrozumie-
niu wzoru atraktora okreslajgcego biezace zachowanie organizacji i po-
wodow, dla ktorych jest dominujgca. Jesli wzdr nie jest pozadany
z punktu widzenia organizacji, nalezy dokona¢ zmiany, aby system prze-
szedl na inny schemat. Etap drugi to wprowadzanie zmian, trzeci zas wy-
maga ustabilizowania nowego wzoru atraktora, jednoczesnie zapewnia,
ze nie ,,zablokuje” organizacji w dluzszej perspektywie w rutynowe
formy dziatania. Kluczem do etapow pierwszego i trzeciego jest zatem
proba uchwycenia ,,wzoru” na glgbszym poziomie, tak aby wydoby¢ po-
rzadek lezacy u podstaw chaosu. Jesli uda si¢ uchwyci¢ wzorzec wywotu-
jacy ztozone, dynamiczne zachowanie, wowczas uzyska si¢ pewien
wglad w to, co si¢ dzieje i mozna zacza¢ podejmowac rozsadne decyzje.
Jest to latwiejsze, jesli pamigta si¢ o tym, ze takie wzory sg czesto kon-
struowane na podstawie prostych struktur fraktalnych.

Peter Checkland [2000] opracowal miekkie metody systemowe (Soft
Systems Methods — SSM) [Mingers, 2017: 67]. SSM to metodologia inter-
wencyjna (wspierana przez fenomenologiczng teori¢ spoleczng Husserla)
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dla Zle ustrukturyzowanych sytuacji problemowych, w ktorych utrzymy-
wanie relacji jest co najmniej tak samo wazne, jak poszukiwanie celu.

Badacze systemow migkkich porzucili poglad, ze cele organizacji sa
fatwo identyfikowalne i uzgodnione, i ze mozna je wykorzysta¢ do
obiektywnego przedstawienia systemu. Nauka o zarzadzaniu byta nie-
wolnikiem paradygmatu ,,szukania celu” (np. prace noblisty Herberta Si-
mona). Checkland [1985] uznat ten paradygmat za nieodpowiedni w od-
niesieniu do faktycznej praktyki zarzadzania, w zamian — za Geoffreyem
Vickersem (1965; 1970) — przyjat za podstawe ,,utrzymywanie relacji”.
Prezentuje system jako siedmiostopniowy, cykliczny, uczacy si¢ [Che-
ckland, 1985]. Pozniej nazwano go cyklem uczenia si¢ (The learning
cycle of Soft Systems Methodology). Wymaga realizacji nastepujacych
krokow:

1) uznanie sytuacji za problem,

2) wyrazenie sytuacji problemowe;j,

3) stworzenie podstawowych definicji odpowiednich celowych sys-
temow,

4) stworzenie modeli poj¢ciowych odpowiednich systemow (holo-
néw) wymienionych w definicjach podstawowych,

5) poréwnanie modeli i §wiata rzeczywistego,

6) wprowadzenie zmian systematycznie pozadanych z punktu wi-
dzenia kultury,

7) podjecie dziatan, aby naprawié sytuacje problemowe.

Nastepnie Checkland uznat, ze siedmiostopniowy cykl jest zbyt ogra-
niczony, bo cykl uczenia si¢ mozna rozpoczac¢ na dowolnym etapie, czyli
wykorzysta¢ go elastycznie i iteracyjnie, a siedmiostopniowy model
przyczynia si¢ bardziej do systematycznego niz systemowego zrozumie-
nia procesu. Zaproponowat ,,dwupasmowy model” (two-strands model
of SSM) [Checkland, Scholes, 1990]. Dwa pasma modelu SSM to ,,stru-
mien analizy kulturowej” oraz ,,strumien analizy oparty na logice” (ten,
ktéry zdominowal siedmiostopniowa, pierwotng wersje). SSM nie wy-
maga, aby wszystkie okreslone dla niej metody (bogate obrazy, glowne
definicje, modele pojeciowe i poréwnania) byty uzywane jednoczesnie lub
aby uzywano ich w ten sam sposob w kazdej interwencji — ta elastycz-
nos$¢ zapewnia trafno$¢ SSM w tak wielu sytuacjach zarzadczych.

Kolejne przejscie wzdhuz poziomej osi siatki kontekstow problemo-
wych (tabela 2) prowadzi do przymusowych sytuacji problemowych.
W systemach mickkich dominuje nastawienie, ze mozna osiggna¢ konsen-
sus, a przynajmniej ugode miedzy roznymi interesariuszami. Praktycy sys-
temow zauwazyli jednak potrzebg sformutowania podejs¢ systemowych
opartych na zalozeniu, ze sytuacje problemowe moga by¢ przymusowe.
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,Heurystyka systemow krytycznych” Ulricha pozwala zadawac pyta-
nia o to, kto czerpie korzysci z konkretnych systemow i stara si¢ wzmocnié
pozycje osob, na ktore wptywaja decyzje zarzadcze, a ktére nie biora
W nich udzialu. ,,Synergia zespotowa” Beera ma na celu okreslenie
plaszczyzny i procedur umozliwiajacych wszystkim zainteresowanym
stronom demokratyczng debatg nad problemami, z ktérymi si¢ stykaja.
Wreszcie istnieja systemowcy, ktorzy zastanawiajg sig, czy jakakolwiek
metodologia systemOéw moze zagwarantowaé uogolnionga popraweg
— w obliczu ogromne;j i nieprzeniknionej ztozonosci i przymusu, opowia-
daja sie oni za praktyka postmodernistyczna.

Postmodernisci atakuja o$wiecenie, odrzucaja szczeg6lnie racjonal-
no$¢, prawde 1 postep. Zaprzeczaja, ze nauka moze zapewnic¢ dostep do
obiektywnej wiedzy, a wigc pomoc kierowac organizacjami i spoteczen-
stwami w obliczu ztozonoS$ci [Smith, 2005]. Neguja réwniez, ze jezyk jest
przejrzysty i moze funkcjonowac jako regulujgca zasada konsensusu. Pod-
kreslaja natomiast, ze trzeba nauczy¢ si¢ zy¢ z niewymiernos$cia, akcepto-
wac rozne interpretacje Swiata i by¢ tolerancyjnym wobec réznorodnosci.
Chcg zapewni¢ rdéznorodnos¢ i pobudzaé kreatywnos$¢ przez odnawianie
konfliktow i dawanie postuchu marginalnym glosom. Postmodernizm ofe-
ruje niewielkie bezpieczenstwo, raczej rozwija si¢ na niestabilnosci, za-
ktoceniach, chaosie, przygodnos$ci, paradoksie i nieokreslonosci.

Prace Friedricha Nietzschego i Martina Heideggera promujace eman-
cypacje, stanowig alternatywe dla tradycji o$wieceniowej, nakre§lonej
przez Immanuela Kanta, Georga Wilhelma Friedricha Hegla i Jiirgena
Habermasa. Ta alternatywa okazala si¢ szczeg6lnie atrakcyjna dla roz-
nych, gtéwnie francuskich filozofow — Michela Foucaulta, Jacquesa Der-
ridy, Jeana-Frangois Lyotarda i Jeana Baudrillarda, ktorzy byli oponen-
tami strukturalizmu dominujgcego w latach 60. i 70. XX wieku. Nowa
grupa filozoféw odrzucita mysl, Ze istnieja takie determinujace struktury,
ktore socjologowie mogag odkry¢ w sposob obiektywny.

Podejscia systemowe i mys$lenia postmodernistyczne sg znaczaco od-
mienne — z filozofig postmodernizmu niespojne jest to, aby przedstawia¢
usystematyzowang metodologi¢ 1 stworzy¢ uporzadkowang metode prze-
ksztatcania teorii w praktyke. Tym niemniej istniejg pewne mozliwosci
w tym zakresie [Brocklesby, Cummings, 1996].

Ann R. Taket i Leroy White [2000] przyjeli postawe postmoderni-
styczng w naukach o zarzadzaniu i zaoferowali —jak ja nazywaja — ,ksigzke
kucharska” (gtowne cechy postmodernistyczne), i zachecaja do zmiany
i innowacji ,,w gotowaniu”. Autorzy nadali wytycznym akronim PANDA
(Participatory Appraisal of Needs and the Development of Action) — par-
tycypacyjna ocena potrzeb i rozwo6j dziatania, ktora sktada sie dziewieciu
czynnos$ci pogrupowanych w cztery kategorie.
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Inna mozliwos¢ ,,wspolpracy” myslenia systemowego i postmoderni-
zmu wigze si¢ z przeformutowaniem niektorych idei postmodernistycz-
nych w metody stosowane do systeméw. Takie mozliwosci dajg prace
Foucaulta, Derridy i Lyotarda. Diagnostyka systeméw wiedzy to post-
modernistyczna metoda zaczerpnigta z wezesnych prac Foucaulta [2002]
0 ,,archeologii wiedzy”. Warren Kent Topp [1999] opracowat metodg od-
krycia systemu ksztattowania (formative system) organizacji, stanowi on
system produkcji wiedzy ,,drugiego rzedu” i umozliwia regulacje tego,
co aktorzy organizacji mysla i wyrazajg. Zmiana organizacyjna staje si¢
zatem kwestia nie tyle przesuwania poszczegolnych perspektyw, ile zmiany
matrycy wiedzy, ktora rzadzi organizacja. Metoda na zrozumienie sys-
temu ksztaltowania jest zadanie serii krytycznych pytan. Pdzniejsze
dzieto Foucaulta [2009] na temat genealogii koncentruje si¢ na zdemasko-
waniu cech dyskursow totalizujacych, co pozwala jednostkom zrozumie¢,
do jakiego stopnia sg one uzaleznione od istniejacych struktur wladzy
i wiedzy oraz uchwyci¢ niektore mechanizmy utrzymywania obecnego
porzadku. Oferuje tez narzedzia i techniki, aby podwazy¢ status quo.
Inna metoda to ,,dekonstrukcja” Derridy [1993]. Jest to narzedzie, ktdre
ma na celu zglgbienie wartosci lub glebokiej struktury tekstu (wedtug
Derridy wszystko mozna postrzegac jako tekst). Stosuje si¢ rozne strate-
gie do testowania tekstow pod kgtem sprzecznosci i ambiwalencji. Praca
Lyotarda sugeruje natomiast ,,rozmowe¢ generatywng” jako postmoder-
nistyczng metodg prowadzaca do pojawienia si¢ nowych koncepcji, sys-
temowych pomystow i tematow, ktore moga sta¢ sie¢ wyznacznikami
przysztych dziatan w organizacjach. W rozmowach generatywnych cho-
dzi 0 zamiane jednej ,,gry jezykowej” na inng w celu tworzenia nowej
wiedzy. Jedyna regulg jest to, ze kazda nowa fraza w rozmowie musi zawie-
ra¢ link do poprzedniej, co zapobiega powtarzaniu si¢ Zwrotow.

Akceptacja myslenia systemowego wérod postmodernistow jest rela-
tywnie nowym podejsciem. Mimo przedstawionych powyzej prob
trudno potaczy¢ postmodernistyczne i systemowe metody badawcze.

Z.akonczenie

W niniejszym rozdziale przesledzono ewolucje metod stosowanych w za-
rzadzaniu organizacjami od wczesnych systemowych, powstatych w okre-
sie Il wojny swiatowej, do metod wyrostych na gruncie teorii ztozonosci,
stosowanych obecnie. Tym samym osiagni¢to cel postawiony we wstgpie
opracowania.
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Ponadto wykazano, ze r6zne metody systemowe mogg si¢ wzajemnie
uzupetnia¢ i nawet wspieraC inne podejscia stosowane w podobnych sy-
tuacjach problemowych. Trudnos$ci z tego wynikajace to zalozenie, ze
sytuacje problemowa od poczatku mozna tatwo zidentyfikowac jako jedna
z sze$ciu typow ,,sytuacji problemowych” przedstawionych w komor-
kach macierzy. Inna niedogodno$¢ moze polegac na sugestii, ze poszcze-
golne typy moga by¢ odpowiednie tylko dla okreslonych rodzajow sytuacji,
a takie podejscie moze utrudnia¢ ewolucje i rozwdj metod systemowych
poprzez ograniczenie zastosowania ich w roznych kontekstach przez roz-
nych uzytkownikow. Jednak w rgkach sprawnego praktyka kazde z nich
da uzyteczny wglad w sytuacje organizacyjna.

Problemy w naukach stosowanych, takich jak studia nad organiza-
cjami, sg zwykle podejmowane w celu rozwigzania dylematow w §wiecie
rzeczywistym. Podejscie one-best-way wraz z inzynierskimi metodami
nie jest obecnie w stanie wyjasni¢ funkcjonowania organizacji, bo nie
odzwierciedla rzeczywistych problemow i ich rozwiazan. Jednak teoria
ztozono$ci korzysta z wyrafinowanych metod, ktore sg na tyle skompliko-
wane, ze wykraczaja nawet poza technologiczne mozliwos$ci komputeréw
— ,,modelowanie wynikoéw nieliniowych wielu oddziatujacych elemen-
tow byto tak trudne, Ze zar6wno naukowcy spoteczni, jak i przyrodniczy
wybierali bardziej analitycznie mozliwe problemy” [Casti, 1994]. Zbyt
czgsto wspolczesne problemy w organizacjach rozwiazuje sig, stosujac
proste i wygodne metody uzyskiwania prostych rozwiazan. W rzeczywi-
stosci podejscia oparte na prostocie i zdrowym rozsadku sg dalekie od
skutecznego rozwigzywania ztozonych, dynamicznych i réznorodnych
problemoéw. Przynosza poczatkowo pozorng tatwosc i wygode, bowiem
daja mozliwos¢ skupienia si¢ na elementach postrzeganego problemu,
niz na ,,szerszym obrazie”, zazwyczaj nie biorg pod uwage interakcji, ani nie
kwestionujg przekonania, ze istnieje jedno najlepsze rozwigzanie. W miare
eskalacji liczby ,,awarii” rosnie potrzeba poprawy i uzyskiwania lepszych
wynikow poprzez myslenie systemowe. Jest ono bowiem dyscypling po-
legajaca na patrzeniu na ,,calo$¢” przez krytyczny obiektyw, rozpoznawa-
niu wzorcéw i wzajemnych powigzan, docenianiu innych perspektyw
i uczeniu sie, jak tworzy¢ bardziej efektywne, wydajne i kreatywne sys-
temy [Asby, 2009].

Kluczowym zatozeniem w teorii ztozonosci jest to, ze niektore wyda-
rzenia, oceniane przez pryzmat poziomu obecnie dostgpnej wiedzy
i technologii, sg niepoznawalne, dopoki si¢ nie pojawia, i nie mozna ich
rozpozna¢ z wyprzedzeniem [Eve, Horsfall i Lee, 1997]. ,,Stwierdzamy,
ze zalozenia teorii ztozono$ci pozostajg niejasne, pomimo obszernego
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opisu teorii, co utrudnia rozwoj jej implikacji. Ponadto trudno jest usta-
li¢, w jaki sposdéb mozna opracowac i przetestowa¢ modele (...) oparte
na teorii ztozonosci” [Schneider, Somers, 2006].

Reasumujac, warto podkresli¢, ze ,,mozna uzyskac o wiele wiecej, po-
nownie angazujac si¢ w nauke systemowa” [Robey, Mikhaeil, 2016: 129].
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FROM SYSTEM THEORY TO COMPLEXITY
THEORY — ON THE DIVERSITY OF ORGANIZATION
MANAGEMENT METHODS

SUMMARY

The management practice is susceptible to fashions due to the desire and need
to constantly improve and maintain a competitive advantage. This approach en-
tails a constant desire to innovate, and the theory of complexity has now become
one of the newest trends in management that proposes a way to help organiza-
tions. Both systems theory and complexity theory were not developed on the
basis of management sciences, but are successfully applied in theoretical con-
siderations and in the practice of organization management. This study attempts
to justify the thesis that in the area of organizational management methods, the
theory of complexity is a consequence of systems theory. The aim of the study
is to analyze those management methods (in evolutionary terms) that arose on
the basis of systems theory and complexity theory and were and still remain in the
arsenal of managers.

Keywords: Complexity Theory, System Theory, Organization Management
Methods.
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Metody etatyzacji jako instrument
racjonalizacji zatrudnienia

w podsystemie zarzadzania na
przykladzie przedsi¢biorstwa
uzytecznosci publicznej

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono istote i funkcje etatyzacji w pod-
systemie zarzadzania przedsigbiorstwa. Omowiono klasyfikacje metod ustalania
obsad osobowych w sferze zarzadzania. Scharakteryzowano istotg i tok poste-
powania badawczego w technice analizy pracochtonnosci funkcji (zadan) i me-
todzie wewngetrznego benchmarkingu etatyzacyjnego. Zaprezentowano wyniki
zastosowania tych metod w racjonalizacji zatrudnienia sfery administracyjnej
W wybranym przedsi¢biorstwie gospodarki komunalne;j.

Stowa kluczowe: etatyzacja, technika analizy pracochtonnosci funkcji, metoda
wewnetrznego benchmarkingu etatyzacyjnego.

Wstep

Jedng z plaszczyzn doskonalenia systemu zarzadzania jest optymali-
zacja poziomu i struktury zatrudnienia sfery administracyjnej. U podstaw
tak sformutowanego celu lezy etatyzacja i metody ustalenia obsad 0sobo-
wych. Etatyzacja stanowigc integralny element planowania zatrudnienia
obejmuje ilosciowo-jakosciowe normowanie zatrudnienia w dziatalno$ci
podstawowej 1 podsystemie zarzadzania. Gloéwna funkcja etatyzacji jest
racjonalizacja zatrudnienia ukierunkowana na eliminacj¢ niedoborow
lub przerostow oraz dostosowanie jego struktury do przyjetej strategii
dziatania i struktury organizacyjnej [Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska
(red.), 2005: 214], a co za tym idzie umozliwia obnizke kosztow pracy.
Rangg tej funkcji w praktyce zarzadzania personelem i konieczno$§é
zmniejszania kosztow pracy poprzez eliminacj¢ przerostow zatrudnienia
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podkresla wielu wspotczesnych badaczy, migdzy innymi Aleksy Pocz-
towski [2003] 1 Zofia Sekuta [2001].

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja rezultatow zastoso-
wania dwoch wybranych metod ustalania obsad w sferze zarzadzania:
techniki analizy pracochtonnos$ci funkcji i metody wewnetrznego ben-
chmarkingu etatyzacyjnego jako instrumentéw racjonalizacji zatrudnie-
nia podsystemu zarzgdzania i sfery administracyjnej wybranego przed-
sigbiorstwa gospodarki komunalnej.

Klasyfikacja metod etatyzacji w sferze
administracyjnej

Wyniki krajowych badan w obszarze restrukturyzacji zatrudnienia
polskich przedsiebiorstw wskazuja, ze jednym z istotnych problemow
zarzadzania jest niewlasciwa struktura i przerosty zatrudnienia w sferze
administracyjnej [Dzwigot, 2007; Maczynska (red.), 2001]. Skuteczne roz-
wigzanie tego problemu wymaga zastosowania odpowiednich metod or-
ganizatorskich zwigzanych z mierzeniem i normowaniem pracy oraz
ustalaniem obsad osobowych.

Teoretyczno-metodyczne podstawy etatyzacji tej sfery dzialalno$ci
przedsigbiorstwa mozna odnalez¢ w krajowej [Strzelecki, 1986; Trepczyn-
ski, Wozniakowski, 1987; Wosik, Adamski, 1979] i zagranicznej literatu-
rze przedmiotu [Wittlage 1993; 1995], zawierajacej szereg klasyfikacji
i charakterystyk wielu metod ustalania obsad osobowych w sferze admi-
nistracyjnej.

Tadeusz Strzelecki przyjmujac za kryterium relacje pomiedzy praca
i normoobsadg, wyrdznia bezpo$rednie i posrednie metody etatyzacji.
Istota pierwszych, do ktorych zalicza si¢ metodg oceny pracochtonnos$ci
1 analizy kompetencyjnej, sprowadza si¢ do analizy organizacji pracy,
warunkow jej wykonywania i okreslenia potrzeb w zakresie jej naktadow.
Zastosowanie metod analizy pracochtonnos$ci polega na przeprowadzaniu
obliczen normatywu czasu pracy stanowisk (normatywnej pracochtonno-
sci) z uwzglgdnieniem dwoch czynnikow, a mianowicie realizowanych
funkcji—zadan i zwigzanych z nimi procesoOw oraz szacowanego czasu
ich wykonania. Bardziej ztozone sa metody analiz kompetencyjnych,
w ktorych wykorzystuje si¢ wykres kompetencji i macierz pracochton-
nosci funkcji. Ich zastosowanie pozwala na obliczenie pracochtonnosci
funkcji kompetencyjnych i ustalenie na tej podstawie normatywnego po-
ziomu zatrudnienia w poszczegolnych komorkach organizacyjnych przed-
sigbiorstwa. Z zatozen i istoty metod bezposrednich wynika, iz pozwalaja
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one uzyska¢ dosy¢ doktadne wyniki, lecz ich zastosowanie wymaga
znacznych naktadoéw pracy.

Tadeusz Strzelecki w ramach drugiej grupy metod tzw. metod posred-
nich, zakladajacych ustalania normatywu ogélnego zatrudnienia w sferze
administracyjnej na podstawie analizy korelacji pomiedzy zespotem
czynnikdw wpltywu, a wielko$cia zatrudnienia wyrdznia metody $rednich
rozktadow kompetencji, analizy korelacyjnej i wskaznikowej [Strzelecki,
1986: 76]. Przy zdecydowanie nizszej pracochtonnos$ci ich zastosowania
daje jednak mniej doktadne wyniki.

W ostatnich kilku latach klasyczne metody posrednie zostalty wzbo-
gacone o metode wewnetrznego bechmarkingu etatyzacyjnego [Czekaj
2008; 2010; Czekaj, Zakrzewska-Bielawska, 2006], zaktadajaca ustale-
nie optymalnego — ze wzgledu na przyjety zbior czynnikow — poziomu
i struktury zatrudnienia w poszczeg6lnych jednostkach organizacyjnych
sfery administracyjnej. Idea tej metody, szczegdtowo zaprezentowanej
w dalszej czesci opracowania opiera si¢ na strukturalnym, analityczno-
obliczeniowym podejsciu i1 zaklada wystepowanie korelacji pomigdzy
techniczno-organizacyjnym poziomem komorek organizacyjnych, a pra-
cochlonnos$cig realizowanych funkcji. Kluczowym elementem metody
wewnetrznego benchmarkingu etatyzacyjnego jest uniwersalny podsystem
oceny techniczno-organizacyjnego poziomu realizacji funkcji administra-
cyjno-zarzadczych przedsigbiorstwa, sktadajacy si¢ ze zbioru kryteriow
oceny, ich rang i wystandaryzowanych kluczy analitycznych shuza-
cych ocenie techniczno-organizacyjnego poziomu realizowanych funkgcji
i zadan komorek organizacyjnych. Stad moze ona znalez¢ zastosowanie
w kazdej organizacji, a ewentualne réznice metodyczne dotycza doboru
i operacjonalizacji czynnikow techniczno-organizacyjnych determinujg-
cych realizacje zadan jednostek organizacyjnych podsystemu zarzadza-
nia [Czekaj 2008; 2010]. A zatem w praktyce dopuszcza si¢ mozliwos¢
uelastycznienia podsystemu poprzez dostosowanie kryteriow, rang i skali
ocen do poziomu postepu techniczno-organizacyjnego sfery administra-
cyjno-zarzadczej danej organizacji.

Wiekszo$¢ bezposrednich metod normowania i etatyzacji sfery admi-
nistracyjnej wymaga niezwykle czasochtonnych i kosztownych badan,
tym bardziej, ze sa one prowadzone w strukturze procesow i czynnosci,
czesto o niepowtarzalnym charakterze. Bardziej efektywne, zwazywszy
na naktady pracy sg metody posrednie, ktore cechuje wprawdzie mniej-
szy stopien doktadnosci uzyskiwanych wynikoéw (szacowany btagd wyni-
kow wynosi od 5 do 10%), tym niemniej mozna je zaleca¢ dla ustalenia
normatywu zatrudnienia w grupie pracownikow na stanowiskach niero-
botniczych, w szczegdlnosci w przedsigbiorstwach przemystowych roz-
nych sektorow i branz. Do zbioru tych metod zalicza si¢ migdzy innymi
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metode wskaznikowa, technike¢ analizy pracochtonnosci funkcji (zadan),
uproszczong metodg analityczng i $rednich rozktadow (udziatow) kom-
petencyjnych Tadeusza Strzeleckiego [1986: 40].

Interesujacy klasyfikacje metod ustalania obsad osobowych w rozpa-
trywanej sferze zaproponowat niemiecki badacz Helmut Wittlage [1993;
1995], wyrozniajac dwie ich grupy, a mianowicie: metody sumaryczne
i analityczne (iloSciowe). Idea pierwszej opiera si¢ glownie na doswiad-
czeniu i szacunkach, natomiast drugiej, podobnie jak metody posrednie
w ujeciu klasyfikacyjnym Tadeusza Strzeleckiego, wykorzystuja gltow-
nie aparat statystyczny, zaktadajac wystepowanie zaleznosci pomiedzy
normatywem obsady, a zbiorem czynnikéw determinujacych procesy pracy
administracyjno-biurowej. Helmut Wittlage zaleca stosowanie metod
ilo§ciowych, ktore w sposob analityczny i zobiektywizowany pozwalajg
na obliczenie niezbgdnego poziomu zatrudnienia w podsystemie zarza-
dzania. W ich zbiorze mozna wyrdzni¢ metody statystyczne (np. inter-
i ekstrapolacji, korelacji i regresji, symulacji, wielkich liczb), metody
kompleksowe (np. skonczonych analogii, agregacji, analizy wartos$ci kosz-
tow tacznych, planowania nastepstw) oraz metody wykorzystujace rela-
cje pomiedzy liczbg zadan, a zapotrzebowaniem czasowym [Wittlage,
1993: 31; Martyniak (red.), 1998: 246].

Zaprezentowane wybrane ujecia klasyfikacyjne wskazuja na bogac-
two metod ustalania obsad osobowych sfery administracyjnej i pojawia-
jacy sie w praktyce organizatorskiej problem witasciwego ich doboru.

Technika analizy pracochlonnosci funkcji
i wewnetrzny benchmarking etatyzacyjny

Zwazywszy na range etatyzacji proponuje si¢, aby ustalanie obsad
osobowych sfery administracyjnej w podsystemie zarzadzania przedsig-
biorstwem opierato si¢ co najmniej na dwoéch metodach. Bioragc pod
uwage efektywnos¢ okreslonych bezposrednich i posrednich metod eta-
tyzacji, w szczegolnosci pozadany poziom doktadno$ci wynikéw i na-
ktady pracy zwigzane z ich zastosowaniem wydaje si¢, ze zadowalajace
rezultaty etatyzacyjne mozna uzyska¢ technikg analizy pracochtonnos$ci
funkcji i metoda wewnetrznego benchmarkingu etatyzacyjnego.

Technika analizy pracochtonno$ci funkcji (zadan) stuzy ustaleniu
normatywnego poziomu zatrudnienia w komoérkach organizacyjnych na
podstawie diagnozy poziomu (wskaznika) obcigzenia praca kazdego ze
stanowisk organizacyjnych i pracownikéw zatrudnionych w danej ko-
morce organizacyjnej [Strzelecki, 1986: 41]. Postgpowanie badawcze w tej



Metody etatyzacji jako instrument racjonalizacji zatrudnienia...

technice przewiduje kilka etapow. I tak w etapie pierwszym kazdy pra-
cownik sporzadza arkusz diagnostyczny pracochtonnosci zadan stanowi-
ska okreslajac szacunkowo jednostkowy czas realizacji kazdego z zadan
i ich krotno$¢ w miesigcu. W etapie drugim przeprowadza si¢ zespotowa,
z reguly przy udziale kierownika i eksperta zewnetrznego, weryfikacje in-
dywidualnych arkuszy diagnostycznych, obejmujaca w szczegodlnosci
jednostkowy czas i krotno$¢ realizowanych zadan. Na podstawie zwery-
fikowanych danych oblicza si¢ szacunkowy naktad czasu pracy na kazde
z realizowanych zadan, a nastg¢pnie taczny naktad na wszystkie wykony-
wane przez pracownika zadania w skali miesigcznej. W etapie trzecim
oblicza si¢ wskaznik wykorzystania normatywnego czasu pracownika be-
dacy ilorazem tacznego naktadu czasu pracy na wszystkie zadania i nor-
matywnego miesiecznego czasu pracy na poziomie 10 800 minut. Ostatni
etap polega na zestawieniu wskaznikéw wykorzystania hormatywnego
czasu pracy wszystkich pracownikéw oraz obliczeniu przerostow lub
niedobordw etatyzacyjnych w danej komorce organizacyjne;.

Glownym celem drugiej z prezentowanych metod, to jest wewnetrz-
nego benchmarkingu etatyzacyjnego zakladajacej korelacje pomie-
dzy techniczno-organizacyjnym poziomem jednostek organizacyjnych
(komorek, stanowisk pracy), a pracochlonnoscig zadan, jest ustalenie
niezbednego — ze wzgledu na techniczno-organizacyjne atrybuty realizo-
wanych zadan — poziomu i struktury zatrudnienia w poszczegolnych jed-
nostkach [Czekaj, 2008: 37-53; Czekaj, 2010: 124-134]. Zasadniczym
elementem metody jest identyfikacja i parametryzacja czynnikéw tech-
niczno-organizacyjnych, wptywajacych na stopien realizacji funkcji i pro-
cesOW pracy oraz ustalana na tej podstawie ocena ztozonosci pracy komo-
rek organizacyjnych. Stuzy temu odpowiednio skonstruowany system oceny
techniczno-organizacyjnych poziomow realizacji funkcji. W procesie jego
tworzenia wykorzystuje si¢ metodg ekspercka, zwracajac uwagg na wila-
Sciwy dobor kryteriow oraz ustalenie ich rang, ktére powinny okreslac
istotno$¢ wptywu danego czynnika na pracochtonno$¢ zadan.

Dla potrzeb analizy etatyzacyjnej metoda przewiduje operowanie
punktowym wyznacznikiem wzglednej (w relacji do zbioru porowny-
walnych jednostek) pracochtonnosci funkcji komoérek organizacyjnych
podsystemu zarzadzania. Obliczenie wartosci wyznacznika wzglednej
pracochtonnos$ci funkcji komorki opiera si¢ na nastepujacym wzorze:

Wpf = 2?(1(136 Rkiij)
gdzie:

Wt — wyznacznik wzglednej pracochtonnosci funkceji komorki,
Ki — kryterium oceny poziomu techniczno-organizacyjnego komorki,
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Kxi — ranga kryterium z przedziatu (0, 1),
Xj— parametr punktowej oceny poziomu techniczno-organizacyjnego
komorki (5, 3, 2, 1).

Operowanie wyznacznikiem wzglednej pracochtonno$ci funkcji ko-
morek pozwala na grupowanie jednostek organizacyjnych o poréwny-
walnym poziomie pracochtonnos$ci, ustalenie benchmarki wewnetrzne;j
w badanej grupie komorek oraz obliczenie wspotczynnikow etatyzacyj-
nych jako podstawy do ustalenia normatywnego poziomu i struktury za-
trudnienia w danym obszarze dziatalnosci.

Tok postepowania badawczego zmierzajacy do ustalenia normatyw-
nego poziomu i struktury zatrudnienia obejmuje cztery etapy.

Etap pierwszy przewiduje rozpoznanie struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa i ustalenie poziomu oraz struktury zatrudnienia w prze-
kroju jednostek, komorek organizacyjnych i stanowisk organizacyjnych.
Jednym z wymiarow analizy jest ustalenie struktury etatyzacyjnej stano-
wisk taryfikacyjnych w ramach kazdej z funkcjonujacych jednostek or-
ganizacyjnych.

W etapie drugim dokonuje si¢ identyfikacji funkcji gtownej i czastko-
wych komorek organizacyjnych danego podsystemu oraz techniczno-orga-
nizacyjnych warunkéw ich realizacji. Rezultatem tego etapu jest z jednej
strony katalog funkcji—zadan komorek, a z drugiej standardowa, zgodna
Z przyjetym systemem oceny specyfikacja stanu czynnikow technicznych
i organizacyjnych, determinujacych poziom ich pracochtonnosci.

W kolejnym etapie przeprowadza si¢ zespotowg weryfikacje i punk-
towg ocene zidentyfikowanych stanéw czynnikéw techniczno-organiza-
cyjnych ksztattujagcych uwarunkowania i pracochtonnos¢ realizacji funk-
cji komorek organizacyjnych. Zaleca sie, aby etap ten realizowaé metoda
odroczonego wartosciowania podczas dwoch sesji. Pierwsza z nich po-
winna obejmowac wytgcznie weryfikacje stanu techniczno-organizacyj-
nych czynnikow i warunkéw realizacji funkcji—zadan, natomiast druga
warto§ciowanie (ocen¢ punktowg) poszczegdlnych komodrek organiza-
cyjnych. Wyniki punktowej oceny nalezy uporzadkowaé rosngco two-
rzac na tej podstawie porownywalne grupy jednostek organizacyjnych.

Etap czwarty ma charakter analityczno-obliczeniowy i polega na obli-
czeniu normatywow obsady oraz ewentualnych przerostow zatrudnienia
analizowanych komorek. Postgpowanie badawcze w tym etapie przebiega
wedtug okreslonego algorytmu, a kluczowym elementem jest ustalenie
tzw. benchmarki etatyzacyjnej (systemowej: zakladowej, grupowej, ko-
morkowej) 1 obejmuje nastepujace kroki:

krok 1 — obliczenie wskaznikow potencjatu etatyzacyjnego komorek
jako ilorazu wyceny punktowej i liczby zatrudnionych,
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krok 2 — wskazanie tzw. benchmarkingowego wskaznika etatyzacyj-
nego, ktorym jest najnizszy wskaznik potencjatu etatyzacyjnego
rozpatrywanej grupy komorek organizacyjnych,

krok 3 — obliczenie potencjatu etatyzacyjnego komorek jako ilo-
czynu wskaznika potencjatu etatyzacyjnego i aktualnej liczby
etatow danej komorki,

krok 4 — obliczenie wyznacznikéw bechmarkingowych, okreslaja-
cych relacje pomigdzy techniczno-organizacyjnym poziomem
realizacji funkcji komoérki benchmarkingowej, a techniczno-
organizacyjnymi poziomami realizacji funkcji poszczegdl-
nych komorek tej samej grupy,

krok 5 —obliczenie normatywu zatrudnienia komorki uznanej za ben-
chmark i normatywow zatrudnienia w pozostatych komoérkach
organizacyjnych jako iloczynéw wyznacznika benchmarkin-
gowego danej komorki i normatywu zatrudnienia komorki
uznanej za benchmark [Czekaj, 2008: 44].

Prezentacja wynikow analizy etatyzacji
w podsystemie zarzadzania przedsi¢biorstwa
gospodarki komunalnej

Badania empiryczne zwiazane z etatyzacja w podsystemie zarzadzania
zrealizowano w przedsiebiorstwie gospodarki komunalnej X przy zasto-
sowaniu dwoch metod: techniki analizy pracochtonno$ci funkcji i me-
tody wewngtrznego benchmarkingu etatyzacyjnego. Badania wstepne
pozwolity na rozpoznanie poziomu i struktury zatrudnienia oraz rocz-
nego wymiaru godzin nadliczbowych i zwolnien chorobowych na stano-
wiskach nierobotniczych (tabeli 1). Z danych zawartych w tabeli 1 wy-
nika, ze na og6lng liczbe 234,25 etatow az 77,37, czyli 33,09%, przypada
na stanowiska nierobotnicze.

W pierwszej kolejnosci zastosowano technike analizy pracochtonno-
$ci funkcji—zadan obejmujac badaniami 76 pracownikow zatrudnianych
na 75,375 etatach, z wylaczeniem stanowisk samodzielnych. Zgodnie
Z przyjetym tokiem postgpowania najpierw pracownicy opracowali in-
dywidualne arkusze diagnostyczne pracochtonnosci realizowanych za-
dan, a nastgpnie kierownicy komorek organizacyjnych zweryfikowali
zawarte w nich dane. Przyktadowy arkusz diagnostyczny wybranego sta-
nowiska przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 1. Struktura zatrudnienia w przedsigbiorstwie gospodarki komunalnej X

=
2 2 2
s (£ % |5 |3
£ 2c| 2 3 S
* |3 558|885t
° z »w O »n 8 = ?
n o 3 S| 22 | 88| © o
Komérka IS = eB| ec | =N 2 9
) b =8| "5 | 2L s 2
wn d - O - O = = o
s sl v5 | 28| B¢
= < = S = N & > ©
S S°| R 8 £
= 2 2 @ 3
- - é
Biuro Gloéwnego Ksiggowego NF 11 11,00 0,00 | 320 286
Wydziat Techniczny TT 7 7,00 0,00 0 0
Wydziat Technologii Wody TTW 20 3,00 | 17,00 0 0
Wydziat Gospodarki Scickowej TS 39 5,00 | 34,00 0 0
Wydzial Mechaniczno-Energetyczny ™ 23,75 4,75 | 19,00 16 128
Wydzwtl Eksploatacji Sieci TEW 63 7.00 | 56,00 14 148
Wodociggowych
Wydziat Zaopatrzenia i Administracji NZA 10 4,00 6,00 0 23
Wydziat Zarzadzania Nieruchomos$ciami NZ 3,5 3,50 0,00 0 462
Wydziat Sprzedazy NS 19,875 | 8,00 | 11,87 | 148 60
Wydziat ds. Osobowych i Ptac NP 4 4,00 0,00 47 32
Biuro Obstugi Zarzadu NO 3 3,00 0,00 0 38
Laboratorium Badania Wody i Sciekow NL 16 3,00 | 13,00 0 0
Samodzielne Stanowisko ds. Prawnych NK 1 1,00 0,00 0 9
Wydziat Informacji NI 3 3,00 0,00 0 0
Jednostka Realizujaca Projekt JRP 9,125 9,12 0,00 0 41
_Samoglznelne Stanowisko ds. BHP NB 1 1,00 0,00 0 0
1 PPoz.
Razem X 234,25 | 77,37 | 156,87 | 545 | 1738

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 2. Arkusz diagnostyczny pracochtonno$ci zadan stanowiska/pracownika (fragment)

Nazwa komérki: Jednostka Realizujaca Projekt Symbol: JRP
Stanowisko: Specjalista ds. technicznych Nazwisko i imig: xxxxxxx Kod pracownika: 024
@ oy ©
S.c 8 8 =
2E| 3 P k s
. = 8 osta¢ wyniku 2
o = =N
Nazwa zadania 2 § ) (dokument) = 5
o= ) S5
c s B 38 N
82| & &
2
M
Zadania stale lub okresowe w cyklu miesigcznym
Wy}mnywame kosztorysow i zawieranie 240 22 | Kosztorys, Umowa 5 280
umow
Przygotowywanie korespondencji 60 22 | Korespondencja 1320
Interwencje w terenie 30 10 | Korespondencja 300
Nadzor nad realizacjg projektu 60 22 | Protokoty, Raporty 1320
Przygotowanie kontraktow 15 1 | Korespondencja 15
Uzgodnienia proceséw inwestycyjnych 15 22 | Protokoty 330
Sprawowanie nadzoru inwestorskiego 30 22 | Protokoty, Wnioski 660
Pracochtonno$¢ zadan statych 10 015
Zadania okresowe i sporadyczne w cyklu wigkszym niz miesiac
Whioski do referatdéw ochrony $rodowiska 60 | 3/rok | Wniosek 15
Nadzor stuzebnoscia przesytu 180 | 2/rok | Korespondencja 30
Przekazanie i odbior placow budowy 60 | 5/rok | Protokot 25
Pracochtonno$¢ zadan poza cyklem miesi¢cznym 70
Sumaryczna pracochtonno$¢ zadan w miesiacu 10 085
Wskaznik obcigzenia praca 1,00

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Na podstawie zweryfikowanych indywidualnych arkuszy diagno-
stycznych sporzadzono zestawienia pracochtonnosci zadan dla kazdej
komorki organizacyjnej, przyktadowo zaprezentowane w tabeli 3, a na-
stepnie sporzadzono bilans etatyzacyjny w podsystemie zarzadzania
okreslajac przerosty lub niedobory zatrudnienia w poszczegolnych ko-
morkach organizacyjnych badanego przedsiebiorstwa. Wyniki obliczen
ujcte w tabeli 4 wskazuja, ze przerosty etatyzacyjne wynosza 4,16 etatow.

Tabela 3. Zestawienie pracochtonnoéci zadan w Wydziale Eksploatacji Sieci Wodociagowych
przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej X

Stanowisko Kod . Pracoc,hlonn'oéc' .W.ska'z'nik
pracownika zadan w min. obciazenia praca
Kierownik 31 10 800,00 1,00
Z-ca Kierownika 32 9 788,75 0,91
Mistrz 33 7775,00 0,72
Specjalista 34 8 047,50 0,75
Starszy mistrz 35 7 835,90 0,73
Mistrz 36 10 310,00 0,95
Specjalista 27 9170,00 0,85
Razem 7 63 783,15 5,90
Liczba obliczonych etatow X X 5,90

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Tabela 4. Przerosty i niedobory zatrudnienia w komoérkach organizacyjnych przedsigbiorstwa
gospodarki komunalnej X wyznaczone technikg analizy pracochtonnosci funkcji—zadan

Liczba Obliczony Przerosty (+)
Komorka stanowisk normatyw niedobory (-)
(etaty) zatrudnienia | zatrudnienia
Biuro Glownego Ksiggowego 11,00 11,28 -0,28
Wydziat Techniczny 7,00 6,16 0,84
Wydziat Technologii Wody 3,00 2,26 0,74
Wydziat Gospodarki Sciekowej 5,00 4,73 0,27
Wydziat Mechaniczno-Energetyczny 4,75 4,57 0,18
Wydzgl Eksploatacji Sieci 7.00 5,90 1,10
Wodociggowych
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Liczba Obliczony Przerosty (+)

Komoérka stanowisk normatyw niedobory (-)

(etaty) zatrudnienia | zatrudnienia
Wydzial Zaopatrzenia i Administracji 4,00 3,73 0,27
Wydzial Zarzadzania Nieruchomos$ciami 3,50 2,50 1,00
Wydziat Sprzedazy 8,00 7,18 0,82
Wydziat ds. Osobowych i Plac 4,00 4,81 -0,81
Biuro Obstugi Zarzadu 3,00 4,35 -1,35
Laboratorium Badania Wody i Sciekow 3,00 2,85 0,15
Wydziat Informacji 3,00 1,54 1,46
Jednostka Realizujgca Projekt 9,12 9,35 -0,23
Razem 75,37 71,21 4,16

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Procedura zastosowania drugiej z metod, to jest benchmarkingu we-
wngtrznego etatyzacyjnego, obejmowata kilka etapéw. Etap pierwszy zreali-
zowany przez zespot zakladowy i ekspertow—doradcow zewnetrznych
obejmowat dobor kryteridéw oceny poziomu techniczno-organizacyjnego
funkcji i zadan 14 komorek organizacyjnych, z wytaczeniem samodziel-
nych stanowisk, ustalanie rang dobranych kryteriow i opracowanie kluczy
analitycznych oceny. Kryteria, rangi i klucze analityczne oceny komorek
organizacyjnych przedsigbiorstwa przedstawiono w tabeli 5.

W etapie drugim kierownicy opracowali arkusze identyfikacji stanu
parametréow techniczno-organizacyjnych komoérek organizacyjnych,
ktore w kolejnym etapie zostaly zweryfikowane przez zespot zakladowy
i ekspertow zewngtrznych. Przyktad zwerytfikowanego arkusza identyfi-
kacji stanu parametréw techniczno-organizacyjnych Biura Gtéwnego
Ksiggowego przedstawiono w tabeli 6.

Etap czwarty realizowany przez zespot ekspertow obejmowat ocene
poziomu techniczno-organizacyjnego funkcji i zadan komoérek organiza-
cyjnych. Przykladowe zestawienie wynikow tej oceny dla Biura Gtow-
nego Ksiggowego zawiera tabela 7.
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Tabela 5. Kryteria, rangi (R) i klucze analityczne oceny komoérek organizacyjnych
przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej X

Typ zadan — K1 R =0,150
Stopnie Opis Nota pkt
X1 Strategiczne z kilku obszarow 5
X2 Strategiczne z kilku obszardéw i operatywne w jednym obszarze 3
Xs Operatywne z kilku obszarow 2
Xa Operatywne w jednym obszarze 1
Struktura zadan — K2 R =0,075
Stopnie Opis Nota pkt
X1 Nieustrukturalizowane pozbawione standardéw 5
X2 Nieustrukturalizowane, oparte czg¢Sciowo na standardach 3
Xs Czg$ciowo ustrukturalizowane, oparte na standardach 2
Xa W pehni ustrukturalizowane, oparte w catosci na standardach 1
Uzytkownik rezultatéw zadan — K3 R =0,075
Stopnie Opis Nota pkt
X1 Rada Nadzorcza i zewnetrzne instytucje 5
X2 Zarzad firmy 3
Xs Stanowiska organizacyjne pionu 2
X4 Stanowiska organizacyjne komorki 1
Intensywnos$¢ realizacji zadan — Ky R =0,200
Stopnie Opis Nota pkt
X1 Nieregularno$¢ i presja czasowa 5
X2 Okresowa cykliczno$¢ i presja czasowa 3
X3 Okresowa cyklicznos¢ 2
Xa Duza rytmicznos¢ 1
Wyposazenie techniczne — Ks R =0,030
Stopnie Opis Nota pkt
X1 Tradycyjne $rodki organizacyjno-techniczne 5
X2 Czes¢ stanowisk korzysta z komputerow 3
X3 Dostepnos¢ komputerow z ograniczonym dostegpem do sieci 2
Xa Pelna i nieograniczona dostgpno$¢ sieci komputerowej 1
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Informatyzacja zadan — Ks R =0,060
Stopnie Opis Nota pkt

X1 Brak lub sporadyczne wspomaganie informatyczne 5

X2 Informatyczne wspomaganie wybranych zadan 3

X3 Informatyczne wspomaganie wigkszosci zadan 2

Xa Informatyczne wspomaganie wszystkich zadan 1
Forma opracowywanych dokumentéw — K7 R =0,090
Stopnie Opis Nota pkt

X1 Standaryzowane dokumenty Zrédtowe 5

X2 Jednostkowe i niestandardowe dokumenty zrodtowe 3

X3 Standaryzowane dokumenty wtdrne 2

Xa Jednostkowe i niestandardowe dokumenty wtérne 1
Typ no$nika opracowywanych dokumentow — Ks R =0,120
Stopnie Opis Nota pkt

X1 Wyltacznie tradycyjny 5

X2 Okoto 30% dokumentow elektronicznych 3

X3 Okoto 70% dokumentow elektronicznych 2

Xa Prawie wszystkie dokumenty elektroniczne 1
Zakres bezposrednich uzgodnien — Kg R =0,060
Stopnie Opis Nota pkt

X1 Wszystkie komorki firmy 5

X2 Komorki réznych piondw 3

X3 Komoérki tego samego pionu 2

Xa Stanowiska jednej komorki 1
Intensywnos$¢ uzgodnien — Kio R =0,140
Stopnie Opis Nota pkt

X1 Stala i biezaca 5

X2 Czgsta, lecz nieregularna 3

X3 Okresowa i regularna 2

X4 Sporadyczna 1

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 6. Przyktadowy zweryfikowany arkusz identyfikacji stanu

parametrow techniczno-organizacyjnych Biura Gtéwnego Ksiggowego

przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej X (fragment)

Nazwa komorki: Biuro Gléwnego Ksiegowego Ocena Ocena
Realizowane funkcje kierownika zespolu
Opracowanie polityki finansowej firmy < <
Przygotowywanie postgpowan przetargowych ) $ ) $
Zawieranie umow = ] = ]
Windykacja naleznosci T -5 T S
Prowadzenie rozliczen finansowych E = E =
Typ zadan — K1
Stopnie Opis
X1 Strategiczne z kilku obszaréw 50
X» Str_ateglczne z kilku obszar6w i operatywne X 50 X 100
w jednym obszarze
Xs Operatywne z kilku obszarow
Xa Operatywne w jednym obszarze
Struktura zadan — K2
Stopnie Opis
X1 Nieustrukturalizowane pozbawione standardéw X 10
X» Nieustrukturalizowane, oparte czeSciowo na X 10 X 10
standardach
Xs Czesciowo ustrukturalizowane, oparte na X 20 X 20
standardach
Xa W pehni ustrukturalizowane, oparte w catosci na X 60 X 70
standardach
Intensywno$¢ uzgodnien — Kio
Stopnie Opis
X1 Stala i biezaca X 100 X 100
X2 Czesta, lecz nieregularna
X3 Okresowa i regularna
Xa Sporadyczna

Zro6dlo: opracowanie wilasne.
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Tabela 7. Ocena poziomu techniczno-organizacyjnego Biura Glownego Ksiggowego
przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej X

Pkt stopni oceny

Nazwa kryterium (Ki) Ranga Su.ma
X1=5 | X2=3 | X3=2 | X4=1 | Wazona
K1 - Typ zadan 0,150 0 0,45 0 0 0,45
Udziat % stopni oceny 0 100 0 0 100
K2 — Struktura zadan 0,075 0 0,0225 | 0,03 |0,0525 | 0,105
Udziat % stopni oceny 0 10 20 70 100
K3 — Uzytkownik rezultatow zadan 0,075 | 0,075 | 0,135 | 0,015 | 0,0075 | 0,2325
Udzial % stopni oceny 20 60 10 10 100
K4 — Intensywnos¢ realizacji zadan 0,200 0 0,6 0 0 0,6
Udziat % stopni oceny 0 100 0 0 100
K5 — Wyposazenie techniczne 0,030 0 0 0 0,03 0,03
Udziat % stopni oceny 0 0 0 100 100
K6 — Informatyzacja zadan 0,060 0 0,018 | 0,096 | 0,006 0,12
Udzial % stopni oceny 0 10 80 10 100
TEZIEOFV‘V”ma opracowywanych doku- | ¢ o9y | 0315 | 0054 | 0018 | 0 | 0,387
Udzial % stopni oceny 70 20 10 0 100
K8 — Typ opracowywanych no$nikow | 0,120 0,06 0 0 0,108 | 0,168
Udziatl % stopni oceny 10 0 0 90 100
K9 — Zakres bezposrednich uzgodnien | 0,060 0,3 0 0 0 0,3
Udziatl % stopni oceny 100 0 0 0 100
K10 — Intensywnos$¢ uzgodnien 0,140 0,7 0 0 0 0,7
Udziat % stopni oceny 100 0 0 0 100
Suma 1,000 X X X X 3,0925

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 8. Zestawienie wynikow obliczen etatyzacyjnych w podsystemie

zarzadzania przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej X

(=]
> g X i
— - > _ =
g s | £ | 8 S| g | %
I g > s L ks 3
= N s z = Y] > ~ =
— 2 o= = = > c © s
e | B g g | g2 | & | & | £
£ 5 3 o 8 5 > S 2
S o e = N E‘ 2 IS = =
=~ o = s = S N S N
— s om— = >
S ke 8 ] g 25 = 2 z
Ke) c ~ 5 o £ 2 += = 8
S e < 5 s <& o g o
s | £ &2 | 2| % | 8| 2| & | :z
2 a g = £ =
= o= =l = © = =
o) E 1) 2 = o 2
g g & o 5 z =z
& “ @ 4
=
1 2 3 4(3+2)| 5(2x3) 6 7 8 9(2-8)
NF 11 3,09250 | 0,2811| 34,018 1,0000 11,00 11,00 0,00
TT 7 2,83550 | 0,4051| 19,849 0,5834 6,41 6,50 -0,50
TTW 3 2,30050 | 0,7668 6,901 0,2028 2,23 2,50 -0,50
TS 5 2,48725| 0,4975| 12,436 0,3655 4,02 4,00 -1,00
™ 4,75 2,65600| 0,5592| 12,616 0,3708 4,08 4,00 -0,75
TEW 7 2,46800| 0,3526| 17,276 0,5078 5,58 5,75 -1,25
NZA 4 2,78200| 0,6955| 11,128 0,3271 3,59 3,50 -0,50
NZ 3,5 2,26225| 0,6464 7,917 0,2327 2,56 2,50 -1,00
NS 8 2,49075| 0,3113| 19,926 0,5857 6,44 6,50 -1,50
NP 4 2,70650 | 0,6766| 10,826 0,3182 3,50 3,50 -0,50
NO 3 2,91675| 0,9723 8,750 0,2572 2,83 3,00 0,00
NL 3 2,81690 | 0,9390 8,450 0,2484 2,73 2,75 0,30
NI 3 2,58125| 0,8604 7,743 0,2276 2,50 2,50 -0,50
JRP 9,125| 2,92200| 0,3202| 26,6630 0,7838 8,62 8,75 -0,37
Razem 75,38 X X X X 66,09 66,75 -8,67
Objasnienia:

* Benchmarkingowy wyznacznik etatyzacyjny kol. 6 = kol. 5 + 34,018.

" Normatyw etatyzacyjny (etaty) kol. 7 =kol. 6 x 11 etatow.

Zrédlo: opracowanie wlasne.




Metody etatyzacji jako instrument racjonalizacji zatrudnienia...

W kolejnym, pigtym etapie przeprowadzono obliczenia umozliwiajgce
ustalenie normatywow zatrudnienia. W tym celu najpierw obliczono wskaz-
nik potencjalu etatyzacyjnego i potencjal etatyzacyjny poszczegolnych ko-
morek organizacyjnych. Nastepnie na podstawie analizy punktowej oceny
potencjatu etatyzacyjnego komorek organizacyjnych okreslono komorke
benchmarkingowa, a wiec ta ktdra uzyskala maksymalng ocene potencjatu
etatyzacyjnego. W prezentowanym przypadku jest nig Biuro Gtéwnego
Ksiegowego o potencjale etatyzacyjnym ocenionym na 34,018 pkt. W dal-
szej kolejnosci obliczono benchmarkingowe wyznaczniki etatyzacyjne
okreslajace relacje potencjatu etatyzacyjnego poszczeg6lnych komorek
do potencjatu etatyzacyjnego komorki benchmarkingowej, a nastepnie
na ich podstawie obliczono normatywny poziom zatrudniania wszyst-
kich komoérek organizacyjnych objetych badaniami. Zestawienie wyni-
kow obliczen wraz z okreSleniem przerostow zatrudnienia przedsta-
wiono w tabeli 8.

Reasumujac wyniki badan potwierdzity tezg o przerostach zatrudnie-
nia w podsystemie zarzadzania badanego przedsigbiorstwa. Normatywna
liczba etatow administracyjnych w podsystemie zarzadzania z wylaczeniem
stanowisk samodzielnych obliczona technikg analizy pracochtonnos$ci za-
dan wynosi 77,21 etatéw, a wigc o 4,16 mniej niz aktualnie, natomiast me-
toda wewnetrznego benchmarkingu etatyzacyjnego 66,75 etatow to jest
0 8,67 mniej niz obecnie. Biorgc pod uwagg fakt, iz analiza rocznego
bilansu absencji i liczby godzin nadliczbowych pracownikéw administra-
cyjnych wykazala rezerwy etatyzacyjne na poziomie 4,6 etatow nalezy
stwierdzi¢, ze normatywy i przerosty zatrudnienia obliczone metoda we-
wnetrznego benchmarkingu etatyzacyjnego sg doktadniejsze i bardziej
wiarygodne anizeli wyniki uzyskane technika analizy pracochtonnosci
funkcji—zadan. Wyniki badan wskazujg na koniecznos¢ racjonalizacji nie
tylko struktury zatrudnienia, ale takze podsystemu zarzadzania (optyma-
lizacja rozpigtosci kierowania, taczenie komorek organizacyjnych).

Z.akonczenie

Przeprowadzone studia i pilotazowe badania empiryczne potwier-
dzily tez¢ o wystgpowaniu przerostow zatrudnienia w sferze administra-
cyjno-zarzadczej krajowych przedsiebiorstw formutowang przez wielu
badaczy zajmujacych si¢ restrukturyzacjg zatrudnienia mi¢dzy innymi
Henryka Dzwigata [2007], Elzbiete Maczynska [2001] czy Stefana La-
chiewicza i Agnieszke¢ Zakrzewska-Bielawska [2005] oraz koniecznos$ci
jego racjonalizacji, takze w przedsigbiorstwach uzyteczno$ci publiczne;.
Potwierdzily rowniez istotno$¢ i range doboru wiasciwych instrumentoéw
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ustalania obsad osobowych w sferze administracyjnej podkreslang przez
polskich i zagranicznych specjalistow w zakresie metod mierzenia i nor-
mowania pracy [Strzelecki, 1986; Trepczynski, Wozniakowski, 1987,
Wittlage 1993, 1995]. Przeprowadzone badania empiryczne wykazaty
takze znaczng uzyteczno$¢ zaprezentowanych metod ustalania obsad
W sferze administracyjnej podsystemu zarzadzania przedsiebiorstwem.
Uniwersalny charakter, przejrzysto$¢ i komunikatywno$¢, wysoki sto-
pien strukturalizacji i zadowalajacy poziom doktadnosci uzyskanych wy-
nikow to podstawowe atrybuty techniki analizy pracochlonnosci zadan
i metody wewngtrznego benchmarkingu etatyzacyjnego wskazujace na
ich praktyczng uzyteczno$¢ w procesach analizy i ustalania obsad oso-
bowych w komorkach organizacyjnych podsystemu zarzadzania przed-
sigbiorstw roznych sektoréw i branz.
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THE METHODS OF JOB SECURITY SYSTEM
AS AN INSTRUMENT FOR EMPLOYMENT
RATIONALIZATION IN THE MANAGEMENT
SUBSYSTEM ON THE EXAMPLE OF
A PUBLICUTILITY COMPANY

SUMMARY

The study presents the essence and functions of job security system in the enter-
prise management subsystem. The classification of methods for determining
staffing in the management sphere was discussed. The essence and course of
research in the technique of analyzing the labor intensity of functions (tasks) and
the internal benchmarking method for job security system were characterized.
The results of these methods’ application for employment rationalization in ad-
ministrative sphere of selected municipal services company were presented.
Keywords: job security system, technique of analyzing the labor intensity of
functions, internal benchmarking method for job security system.
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Streszczenie: Celem rozdziatlu jest przedstawienie mozliwosci integracji po-
dejs¢ lean i agile w zarzadzaniu tancuchem dostaw. Na wstepie dokonano cha-
rakterystyki poj¢¢ tancucha dostaw i zarzadzania tancuchem dostaw. W dalszej
kolejnosci zaprezentowano wystepujace w literaturze przedmiotu podejscia do
zarzadzania tancuchem dostaw, ze szczegdlnym uwzglednieniem Lean Supply
Chain oraz Agile Supply Chain. Charakterystyka obu podej$¢ data asumpt do
przedstawienia podstawowych roéznic pomig¢dzy nimi oraz wskazania mozliwo-
$ci ich integracji dla celow zarzadzania tancuchem dostaw. na zakonczenie tek-
stu wymieniono sposoby integracji podej$¢ lean i agile w zarzadzaniu tancu-
chem dostaw.

Slowa kluczowe: tancuch dostaw, lean, agile, integracja.

Wstep

Cechami charakterystycznymi wspotczesnej gospodarki s3: z jednej
strony coraz wigksza konkurencja odnoszaca si¢ do innowacyjnosci ofe-
rowanych produktow i ustug, z drugiej natomiast tendencja do skracania
ich cyklow zycia. Bardzo istotnym zjawiskiem zachodzacym w gospo-
darce jest rowniez wynikajaca z konkurencji, ale takze strachu przed
ewentualnym kryzysem, sktonnos$¢ przedsiebiorstw do redukcji kosztow
dziatania. Sukces rynkowy osiagaja jedynie te przedsigbiorstwa, ktore
skutecznie potrafig konkurowa¢ z innym produktem, polityka cenowa,
promocja i dystrybucja nie poddajac si¢ przy tym zagrozeniom tkwigcym
w ich otoczeniu. Biorgc pod uwage wskazane cechy charakterystyczne
dzisiejszej gospodarki i wymagania stawiane przez rynek, coraz wigcej
podmiotéw gospodarczych odchodzi od klasycznego zarzadzania przed-
sigbiorstwem w kierunku idei zarzadzania fancuchem dostaw. Lancuch
dostaw opierajacy sie na dlugofalowych, trwatych relacjach pomiedzy
jego uczestnikami wynikajacych z podejmowania wspdlnych przedsie-
wzig¢, pozwala na uzyskanie efektu synergii w dziataniu i przez to
zwigkszenia przewagi konkurencyjnej wszystkich w nim zrzeszonych.
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Samo jednak wspotuczestniczenie w zarzgdzaniu fancuchem dostaw nie
wystarczy, aby odnies¢ sukces w dzisiejszych czasach. Szybko i gwat-
townie zachodzace na wspodtczesnych rynkach zmiany powodujg ko-
niecznos$¢ adaptacji funkcjonujacych w ich ramach tancuchéw dostaw.
Adaptacja ta sprowadza si¢ do ewolucji metod zarzadzania fancuchem
dostaw w takich kierunkach, ktére pozwalaja na antycypacj¢ zachodza-
cych zmian i1 kreowanie wartosci dla klientdow oraz samego tancucha.
Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie dwoch obecnie najsze-
rzej stosowanych i opisywanych podejs¢ do zarzadzania tancuchem do-
staw — lean supply chain i agile supply chain — oraz wskazanie mozliwosci
ich praktycznej integracji dla poprawy konkurencyjnosci tancucha do-
staw. Opracowanie powstato w oparciu o analize Zzrodet polskiej i $wia-
towej literatury przedmiotu.

Zarzadzanie lancuchem dostaw

Siggajaca lat 80. XX wieku koncepcja tancucha dostaw, zaktadata po-
Taczenie roznych obszaréow funkcjonalnych w celu sprawnej organizacji
przeplywow. Przez prawie czterdziesci lat w literaturze przedmiotu po-
jawily sie liczne i bardzo zroznicowane definicje tego pojecia. Lancuch
dostaw postrzegany jest w teorii i praktyce zarzadzania jako sie¢ organi-
zacji, proces, struktura, czy nawet koncepcja zarzadzania. Przyktadowo:
wedtug Jarostawa Witkowskiego tancuch dostaw to wspotpracujace
W réznych obszarach funkcjonalnych firmy o charakterze wydobyw-
czym, produkcyjnym, handlowym czy ustugowym oraz ich odbiorcy,
miedzy ktorymi przepltywaja strumienie: produktow, informacji i $rod-
kow finansowych [Witkowski, 2010: 14]. Wsrod definicji ujmujacych fan-
cuch wartosci jako proces, mozna wskaza¢ jedng z podawanych w Stow-
niku terminologii logistycznej, wedtug ktorej jest to: ,,sekwencja zdarzen
w przemieszczeniu dobr, zwickszajaca ich warto$¢” [Fertsch M. (red.),
2006: 96]. W tej samej publikacji znalez¢ mozna rowniez definicje sprowa-
dzajaca fancuch dostaw do ,struktury organizacyjnej grupy przedsie-
biorstw realizujacych wspolne dziatania niezbedne do zaspokojenia popytu
na okreslone produkty” [Ibidem]. Wsrod definicji traktujacych tancuch
warto$ci jako koncepcje zarzadzania, wymieni¢ mozna podawang przez
Alfreda J. Battaglia i Gene Tyndall, wedtug ktorej tancuch dostaw to:
,strategiczna koncepcja polegajaca na zrozumieniu i zarzadzaniu se-
kwencja dziatan — od dostawcy do klienta — dodajacych wartosci produk-
tom przeptywajacym przez rurociag dostaw” [za: Coyle i in., 2010: 30].
Réznice w definicjach tancucha dostaw wynikaja najczgsciej z dwoch
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przyczyn. Po pierwsze: piszac o tancuchu dostaw niektorzy autorzy od-
nosza go do pojedynczego przedsigbiorstwa (tzw. wewnetrzny tancuch
dostaw), inni rozumiejg go jako uktad dwoch wspotpracujacych ze soba
przedsiebiorstw (dostawcy i odbiorcy) a jeszcze inni jako sie¢ przedsie-
biorstw wspotpracujacych ze soba w ukladzie dostawca—odbiorca. Druga
z przyczyn réznic w definiowaniu tancucha dostaw jest r6znorodno$c¢
przeptywow odbywajacych si¢ w jego ramach (dobra, zasoby, $rodki pie-
ni¢zne, informacje itp.)

Roéwnie trudnym do zdefiniowania pojeciem jest zarzadzanie tancu-
chem dostaw. Jako pierwsi sformutowania tego uzyli w 1982 roku Me-
Ivin Webber i Ron Oliver. Przypisywali oni rol¢ zarzadzania tancuchem
dostaw naczelnemu kierownictwu przedsigbiorstw, ktorego zadaniem jest
identyfikowanie konfliktow celow roznych obszaréw organizacji, przy-
czyniajacych si¢ do zaburzenia ptynnego przeptywu produktow, $rod-
kow finansowych i informacji [Wascinski, 2014: 27]. Obecnie zarzadza-
nie tancuchem dostaw bywa definiowane w bardzo r6ézny sposob. Na
przyktad zdaniem Martina Christophera zarzadzanie tancuchem dostaw
sprowadza si¢ do ,zarzadzania relacjami z dostawcami i klientami
w gore i dot tancucha dostaw w celu dostarczenia najwyzszej wartosci
dla klientow i przy kosztach nizszych z punktu widzenia tego tancucha
jako catosci” [Christopher, 1998: 15]. Inng definicj¢ podaje Graham
C. Stevens, wedtug ktorego jest to: ,,planowanie, koordynowanie i kon-
trolowanie przeptywu materiatow, czgéci i wyrobow gotowych od do-
stawcow do odbiorcéw” [za: Witkowski, 2010: 22]. Piotr Blaik podajac
swoja definicj¢ zarzadzania fancuchem dostaw, przedstawia go jako ,,kon-
cepcje sterowania oraz kontroli tancucha, ktory obejmuje wszystkie fazy
tworzenia oraz dostarczania okre$lonych wartosci” [Blaik, 2001: 117].
Réznorodnos¢ podejs¢ definicyjnych do zarzadzania tancuchem dostaw
moze wynika¢ z faktu przyjecia przez ich tworcow réznych ptaszczyzn
znaczeniowych tego pojecia. Najczesciej w literaturze przedmiotu wy-
mienia si¢ dwie podstawowe ptaszczyzny: 1) podejécia do zarzadzania
tancuchem dostaw i 2) obszaru zainteresowania zarzadzania tancuchem
dostaw. Sposob podejscia do zarzadzania tancuchem dostaw zwigzany
jest z iloscig funkcji i zadan, ktore powinien ten rodzaj zarzadzania obej-
mowac. Opierajac si¢ na niej mozna wskaza¢ dwa rodzaje podejs¢ do
zarzadzania taficuchem dostaw: redukcjonistyczne i holistyczne. W po-
dejsciu redukcjonistycznym analiza problemu odbywa si¢ poprzez podzie-
lenie go na prostsze czesci, natomiast w podejsciu holistycznym na zato-
zeniu istnienia powigzan migdzy funkcjami, zadaniami i rozpatrywaniu
problemow w sposob kompleksowy. U podstaw drugiej ptaszczyzny po-
dzialu (wedlug obszaru zainteresowan) lezy alternatywa: ,,wytworzy¢
czy kupi¢” odnoszaca si¢ do wyboru przez przedsigbiorstwa sposobu
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rozwiagzywania ich probleméw w zakresie powigzan wewnetrznych lub
zewngtrznych. W ramach tej ptaszczyzny mozna mowi¢ o wewngtrznym
1 zewnetrznym zarzadzaniu tancuchem dostaw. Pomimo duzej ré6znorod-
no$ci pojawiajacych si¢ w literaturze przedmiotu definicji tancucha do-
staw i zarzadzania nim, rozwijajacych si¢ bardzo intensywnie przez
ostatnie lata, mozna wytoni¢ istote i pojecie znaczenia tancucha dostaw,
ktore beda taczyty wszystkie zwigzane z tym tematem teorie. Najprosciej
mowiac, fancuch dostaw to zorganizowana grupa co najmniej trzech firm
reprezentujacych sfer¢ zaopatrzenia, produkcji oraz dystrybucji, realizu-
jaca procesy logistyczne 1 pozalogistyczne. Celem wszystkich dziatan
W tancuchu jest zapewnienie sprawnego przeptywu materiatow, produk-
tow 1 ustug, poczynajac od miejsca pochodzenia danego dobra, a konczac
na odbiorcy finalnym [Swierczek, 2009: 2]. Zarzadzanie tancuchem do-
staw to mechanizmy sterujace powyzszymi procesami w celu osiggniecia
najlepszego zadowolenia i korzysci dla wszystkich jego ogniw.

Tak jak nie ma jednej powszechnie przyjetej definicji zarzadzania
tancuchem dostaw, tak réwniez nie da si¢ opracowac jednej, spdjnej kon-
cepcji jego wdrazania i utrzymania. Aby uzyskaé najlepsze mozliwe
efekty zarzadzania tancuchem dostaw stosuje si¢ bardzo szeroki zestaw
koncepcji, metod i technik pomocniczych, wsrod ktorych Andrzej Szy-
monik [2011] wymienia m.in.: Business Process Reengineering, Six
Sigma, Lean Management, Total Quality Management, Just in Time,
Agile Management, Quick Response, Efficient Consumer Response czy
Supply Chain Operation Reference-Model (oczywiscie instrumentow
tych jest o wiele wigcej). Rozpatrujac strategie zarzadzania tancuchem
dostaw Jacek Rudnicki [2014: 2] proponuje ich podziat na dwie grupy:

1. Strategie efektywne — Lean Management, Six Sigma, Theory of
Constraints.
2. Strategie reaktywne — Agile Management, Quick Response.

Pierwsza ze wskazanych grup koncentruje si¢ na procesie ciaglego
doskonalenia, przy czym stosowane w jej ramach narzedzia sprowadzajg
ten proces do odpowiednich, szczegotowych obszarow: Lean Manage-
ment do eliminacji strat, Six Sigma do eliminacji zmiennos$ci, a Theory
of Constraints — waskich gardet. Strategie reaktywne ukierunkowane sa
na proces dostosowania (adaptacji) do zmieniajacego si¢ otoczenia. Agile
Management wykorzystuje si¢, aby niwelowaé skutki szybkich, niespo-
dziewanych zmian popytu oraz wzrastajacej roznorodnosci produktow.
Quick Response pozwala natomiast na skracanie czasu cyklu zamowie-
nia przy jednoczesnej redukcji zapaséw [Rudnicki, 2014: 3]. Wérod
wskazanych przez Jacka Rudnickiego strategii na szczeg6lna uwagg za-
stuguja dwie, ktore jeszcze do niedawna traktowane byly jako wyklucza-
jace sig, natomiast od pewnego czasu zard6wno teoretycy, jak i praktycy
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logistyki zastanawiajg si¢ nad mozliwosciami ich integracji. Sa to podej-
scie lean i agile. Wspdlnym celem obu tych strategii jest budowanie satys-
fakcji klienta, a tym co je r6zni s3 odmienne czynniki jej ksztattowania.
Koncepcja lean skupia si¢ przede wszystkim na zaspokojeniu popytu jak
najnizszym kosztem (m.in. poprzez redukcje¢ lub eliminacjg strat), podczas
gdy koncepcja agile zwraca si¢ ku szybkos$ci reakcji na zmiany popytu
czy redukcji czasu realizacji zlecenia, nawet jesli jest to zwigzane z pod-
niesieniem kosztu wyrobu.

Lean Supply Chain

Tworcami Lean Management byli Sakichi Toyoda i Taiichi Ohno,
ktorzy opublikowali wyniki swoich prac dotyczacych zastosowania owej
koncepcji w zaktadach Toyoty i w innych firmach japonskich oraz po-
rownania jej efektow z efektami organizacji europejskich i amerykan-
skich prowadzacych dziatalno$¢ w sposob tradycyjny. Dzieki wdraza-
nemu podejs$ciu uzyskano wzrost produkcji, przy jednoczesnej redukcji
kosztow, poprzez eliminacj¢ wszelkich zbgdnych procesdéw, tzw. marno-
trawstwa. Podstawa do wyjasnienia zatozen tej koncepcji jest wyjasnie-
nie zrodtowego pojecia: lean, ktore w najprostszym ttumaczeniu z jezyka
angielskiego oznacza szczupty. Okreslenie to stanowi ide¢ metody zarza-
dzania — Lean Management, ktora ma na celu eliminacje wszelkiego
marnotrawstwa oraz tego co nie stanowi wartosci dodanej z punktu wi-
dzenia klienta w kazdym aspekcie funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Jest to koncepcja, ktéra wbrew czestym skojarzeniom nie dotyczy tylko
dzialalno$ci produkcyjnej, ale rowniez kazdej innej formy organizacji.
Zmiany rozpoczyna si¢ od okreslenia strategii organizacji, przechodzac
dalej do dziatan operacyjnych.

Wedtlug Roberta McKee i Davida Rossa szczupty tancuch dostaw
—LSC (ang. lean supply chain) jest dynamicznym ekosystemem, ktory
stanowi warto$¢ dodang dla catlej sieci wspotpracujacych ze sobg przed-
sigbiorstw, dostarczajac produkty i ustugi, w zaleznosci od wymagan
klienta w optacalny sposob [za: Kazmane i in., 2015: 36]. Wedlug Susan
Duarte paradygmat lean zwiagzany z zarzadzaniem fancuchem dostaw to
inaczej strategia oparta na redukcji kosztow oraz czasu w celu poprawy
skutecznosci; angazujaca si¢ w: optymalizacj¢ procesu w calym tancu-
chu dostaw, poszukiwanie uproszczenia, redukcje odpadow i ogranicze-
nie dzialan, ktore nie przynosza wartosci dodanej [Duarte 1 in., 2011:
521]. Lean zawiera w sobie wszystkie czgséci sktadowe filozofii efektyw-
nego dziatania i moze by¢ wykorzystywany w kazdej dzialalnosci cztowieka.
Podstawowym elementem koncepcji LSC jest eliminacja elementow 3M:
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marnotrawstwo (z japonskiego muda), trudnosci (z japonskiego muri)
oraz nieregularno$¢ (z japonskiego mura) [Kasperek, 2013: 2]. Sposob

rozumienia mud powstajacych w obszarze logistyki zawiera tabela 1.

Tabela 1. Mudy w tancuchu dostaw

Lp. | Rodzaje strat Wyjas$nienie Przyklady
. . Dostawy materiatlow, potproduktow,
. Podaz przewyzszajaca . .

1 | Nadprodukcja opvi wyrobow gotowych wyprzedzaja zapo-
Popyt. trzebowanie.

. . Brak lub niewystarczajaca Opozr.nefua W proqukCJ i, przeplywie

2 Oczekiwanie .. g materiatow, srodkow finansowych,
synchronizacja procesow. - .

informacji.
. Nieprawidtowo dobrane $rodki trans-
Zbyt wysokie, nieuzasad- . . .
3 | Transport . portu, nieprawidlowo wyznaczone drogi
nione koszty transportu.
transportu.
Nieprawidlowo wybrany system zarza-
Dodatkowy zbedny ruch . . .
., . dzania zapasami, zte rozplanowanie po-
4 | Zbedny ruch ludzi, §rodkéw transportu, . . . .
. wierzchni magazynowej, zte rozmiesz-
materiahu. . . .
czenie materialu w magazynie.
Nadprodukcja oraz wszel- | Produkowanie ,,na magazyn” wymaga-
kie dziatania w obszarze jace zwickszenia zapaséw. Nieodpo-

5 | Zapasy logistyki skutkujace ko- wiedni wybor czasu (czgstotliwosci)
niecznoscia utrzymywania | dostaw, btgdne oszacowanie wielkosci
zbyt duzych zapasow. dostaw, bledne miejsca dostaw.

’ Nieprawidlowe wykorzy- Zbyt duze/zbyt mate pow1erzchme
6 | Przestrzen - . magazynowe, zte rozplanowanie
stanie przestrzeni. .
magazynow.
Wszelkie braki powstajace w przedsie-
Braki o, biorstwie niezaleznie od miejsca skutku-
. . | Wykonywanie dziatan bez | . . L. . L
7 | ipostgpowanie rvrostu wartodci dodanei. | 13°€ koniecznoscig podjecia dziatan na-
z nimi przy J: prawczych i innych dodatkowych dziatan
niepodnoszacych warto$ci dodane;.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie K. Kowalska, L. Sikora [2016].

Dodatkowo, poza identyfikacja oraz eliminacja marnotrawstwa,
Rachna Shah i Peter Ward opracowali listg szczuptych cech, ktére sg klu-
czowe pod wzgledem sprawnego wdrozenia nowego podejscia oraz poz-
niej zmiany catej kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa [Shah, Ward,
2007: 795]:

1. Informacja zwrotna od dostawcy — pozwalajaca na identyfikowa-
nie 1 rozwigzywanie biezacych probleméw, dajaca wiedzg po-
trzebna do niezakldconego funkcjonowania catego tancucha.
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2. Dostawa w systemie JIT — rozumiana jako synchronizacja proce-
sow produkcyjnych i transportowych dostawcy i klienta.

3. Rozwoj dostawcow — sprowadzajacy si¢ do poszukiwania przez
uczestnikow tancucha dostaw nowych kierunkéw rozwijania dzia-
falnosci w celu utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku.

4. Zaangazowanie klientow — budowane poprzez spehienie ich wyma-
gan, dostosowanie ofert czy programy lojalno$ciowe a majace na
celu ciggle rozszerzanie bazy klientoéw — orgdownikow produktu.

5. Zastosowanie systemu pull — produkcji pod konkretne zapotrze-
bowanie w miejsce dotychczas dziatajacego systemu push (pro-
dukcji czgsto na magazyn).

6. Zapewnienie ciaglego przeptywu — rozumianego jako niezabu-
rzony, zgodny z ideg JIT proces przeptywu przez tancuch wartosci
materiatow, srodkoéw finansowych czy informacji.

7. Ciagtla analiza mozliwoS$ci skracania czasu — sprowadzajgca si¢ do
analizowania obecnych proceséw, poszukiwanie usprawnien
W ramach ich realizacji badz catkowitego, gruntownego prze-
ksztatcenia dla jak najszybszego dostarczenia dobr do klienta.

8. Nacisk na profilaktyk¢ — rozumiany jako ciggle analizowanie
mozliwo$ci popehnienia btedow w celu ich identyfikacji i elimina-
cji zanim spowoduja negatywne skutki dla uczestnikoéw tancucha
dostaw.

9. Budowanie zaangazowania pracownikow — rozumiane jako budo-
wanie warunkéw, w jakich pracownik utozsamia si¢ z przedsiebior-
stwem, czuje si¢ jego czgscia, co skutkuje posiadaniem wykwalifi-
kowanej, doswiadczonej i silnie zmotywowanej kadry stanowigcej
przewage konkurencyjna.

Agile Supply Chain

Zmienno$¢ warunkow dziatania na dzisiejszych rynkach powoduje,
ze tancuch dostaw musi si¢ coraz cze¢$ciej odznacza¢ duza elastyczno-
$cig. Przedsigbiorstwa dzialajace w ramach takiego tancucha muszg nie
tylko radzi¢ sobie w zmiennym otoczeniu, ale rowniez btyskawicznie re-
agowac¢ na pojawiajace si¢ kryzysy, a to wymaga wspotpracy przekracza-
jacej ramy jednego przedsigbiorstwa. Spehniajacy te wymagania tancuch
dostaw okre$lany jest najczgsciej jako zwinny (ang. agile supply chain).
Podejscie agile zakorzenito si¢ na stale w wielu organizacjach gospodar-
czych i nalezy obecnie do najefektywniejszych koncepcji zarzadzania pro-
jektami. Okreslane czgsto w jezyku polskim jako zwinne lub adaptacyjne,
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podejscia agile stanowig zbidr technik rozwoju produktu zorientowa-
nych na osiagnigcie wysokiego poziomu jakosci, satysfakcj¢ klienta oraz
dostarczanie produktu przy zatozeniu istnienia ograniczen czasowych
oraz budzetowych [Beck, 2001]. Filozofia metodyk zwinnych zaktada
odejscie od tradycyjnego planowania i precyzyjnego ustalania celow
w projektach wytwoérczych na rzecz stworzenia wizji produktu, ktora
wyostrza si¢ na drodze kolejnych przeksztalcen. Najczgsciej wykorzy-
stywanym w zarzadzaniu projektami podejsciem przy realizacji zadan
jest podejscie sekwencyjne, ktore w duzym uproszczeniu polega na po-
dziale projektu na etapy i ich realizacje w $cisle okreslonej kolejnosci.
Najczesciej spotykany jest podziat na 5 faz: tworzenia wizji, planowania
adaptacyjnego, eksploracji, adaptacji oraz zamknigcia [Highsmith,
2005]. Realizowanie projektow w oparciu o to podejScie wymaga bardzo
szczegdtowego zaplanowania dziatan oraz, w dalszej kolejnosci, rygory-
stycznej kontroli postepu ich realizacji zgodnie z przyjetym planem.

Od zwinnego tancucha dostaw wymaga si¢ przede wszystkim otwar-
to$ci na zmiany zarowno w $Srodowisku zewngtrznym, jak i wewnatrz
samego lancucha, gotowosci do podejmowania ryzyka oraz dziatan
zmierzajacych do wprowadzania nowych rozwigzan zaréwno organiza-
cyjnych, jak i technologicznych. Efektem spelnienia tych warunkow jest
zdolnos¢ nie tylko do przewidywania przysztego popytu, ale rowniez
kreowania trendow rynkowych oraz mozliwosci dostarczania na rynek
produktu dostosowanego do wymagan klientéw. Zwinny tancuch dostaw
to taki, ktory cechuje tatwos$¢ przystosowania dziatajacych w jego ra-
mach partneréw do restrukturyzacji swoich dziatan (operacji) oraz ich
sktonno$¢ do uzgadniania wspolnej polityki i1 zakresu odpowiedzialno-
$ci. Ma to stuzy¢ szybkiej reakcji na zmieniajace si¢ wymagania klien-
tow (na kazdym etapie tancucha dostaw) oraz mozliwosci wytwarzania
réznorodnych produktow w liczbie, w jakosci 1 po kosztach oczekiwa-
nych przez klienta, przy jednoczesnym utrzymaniu wysokiego poziomu
wykonania [Kumar i in., 2006: 305]. Lancuch dostaw dzigki koncepcji
zwinnosci ma mozliwos$¢ uzyskania zdolnosci do szybkiego dziatania na
poziomie nieosiagalnym przy zastosowaniu jakiejkolwiek innej metody
czy koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw. Koncepcja ta zaktada uzy-
skanie wskazanych, ponadprzeci¢tnych zdolno$ci dzigki zintegrowa-
nemu polaczeniu wirtualnosci, wrazliwosci rynkowej, integracji proce-
sOw oraz partnerskiej wspotpracy. Taka wizje zwinnego tancucha dostaw
przedstawia rysunek 1.
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Wirtualno$¢

Zwinny
tancuch
dostaw

Integracja
procesow

Wrazliwos¢
rynkowa

Partnerska
wspotpraca

Rysunek 1. Model zwinnego tancucha dostaw

Zrédlo: M. Christopher [2000: 39].

Hau L. Lee pisze ponadto o szesciu przestankach niezbednych do kre-
owania elastycznych tancuchéw dostaw. Przedsiebiorstwa chcace zapew-
ni¢ elastycznos$¢ swoim tancuchom dostaw, powinny [Lee, 2007: 99-101]:

1. Mie¢ zdolno$¢ do dostarczania na biezaco swoim partnerom in-
formacji o zmianach popytu i podazy, dzieki czemu caty tancuch
moze na te zmiany szybko zareagowac.

2. Udostepnia¢ innym uczestnikom tancucha swoje narzgdzia, mo-
dele oraz informacje w celu wspdlnego zaangazowania w prace
nad doskonaleniem proceséw, wyrobow, komponentow itp.

3. Odracza¢ produkcje, tak aby znaczace zmiany pojawiaty si¢ do-
piero pod jej koniec.

4. Pomimo zasad JIT utrzymywac¢ niewielki zapas materiatow (kom-
ponentdw), szczegolnie tych, ktore powodujg waskie gardta.

5. Zorganizowac niezawodny system logistyczny umozliwiajacy za-
réwno pojedynczemu uczestnikowi, jak i catemu fancuchowi do-
staw szybka reakcj¢ na pojawienie si¢ nieoczekiwanych potrzeb
klienta.

6. Zbudowacé zespot potrafigcy poradzi¢ sobie w sytuacjach kryzy-
sowych.
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Lean i agile — porownanie

Lean Supply Chain (LSC) i Agile Supply Chain (ASC) to dwie najpo-
pularniejsze dzisiaj koncepcje zarzadzania tancuchem dostaw na §wiecie.
Oba podejscia sprawdzaja si¢ w praktyce gospodarczej, a wybor jednego
z nich jest najczesciej podyktowany rodzajem produktu, dla ktorego jest
tworzony fancuch dostaw. W przypadku produktow, dla ktérych najwaz-
niejsza cecha jest ich funkcjonalno$¢ a popyt na nie jest przewidywalny
najlepszym rozwiazaniem jest LSC. Koncepcja ta sprawdza si¢ w przy-
padku produkcji masowej w szczegolnosci dla produktow strategicz-
nych, ktore w najwicksze] mierze pracuja na zysk przedsigbiorstwa.
Szczuply tancuch dostaw powinien zosta¢ skonfigurowany tak, aby zapew-
ni¢ efektywna realizacje popytu przy jednoczesnym wysokim stopniu
wykorzystania swojego potencjatu. Priorytetami sg tutaj zwickszanie war-
tosci dodanej oraz minimalizacja wszelkich zapasow. ASC sprawdza si¢
lepiej w przypadku, gdy wytwor, dla ktorego tworzony jest tancuch dostaw
jest produktem innowacyjnym a popyt nan jest zmienny i nieprzewidy-
walny. W jego ramach mamy do czynienia z produkcja na zamoéwienie
oraz zindywidualizowanym podej$ciem do klienta i jego wymagan. Roz-
nic pomiedzy opisywanymi podejsciami jest oczywiscie wiecej, probg
ich syntetycznego ujecia przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Podstawowe roznice pomiedzy LSC i ASC

Lp. Kryteria LsC ASC
Zroznicowania
Minimalizacja kosztow, Szybka reakcja na Zmiany
. L popytu, dostosowanie
1 Cel stosowania zaspokojenie rynku tak . ,
.. . produktu do zmian wymagan
tanio jak to tylko mozliwe
rynku
Elastyczno$¢ i szybkie
2 Idea przewodnia Eliminacja marnotrawstwa | dostosowanie do zmian
popytu
3 Charakter produktu Masowy Zindywidualizowany
4 Cykl zycia produktu Dtugi Krotki
Przewidywalnos¢ . . .
5 popytu Przewidywalny Nieprzewidywalny
Mechanizm . .
6 prognozowania popytu Zalgorytmizowany Konsultacyjny
Priorytety klienta Czas realizacji i stopien
7 Cena -
dotyczace produktu dostosowania
8 Marza zysku Niska Wysoka
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realizacji dostaw

zwigkszenie kosztow

Lp. Kryteria LSC ASC
zroéZnicowania
9 Dominujace koszty Produkcja Marketing
- . Przydziat mocy
10 | Polityka zakupowa Zakupy materiatow produkeyjnych
11 Wzbogac.a'lnle Bardzo pozadane Obowigzkowe
informacji
Podeiscic do Redukcja czasu realizacji Minimalizacja czasu
12 . 0 ile nie wplywa to na realizacji bez wzgledu

na koszty

13 | Podejscie do zapasow

Ciagla minimalizacja

Utrzymanie zapasow na
poziomie gwarantujacym
maksymalng redukcje czasu
dostawy

Konsekwencje

14 . ,
wyczerpania zapasow

Umowne, odsunigte w czasie

Natychmiastowe, zmienne

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie M. Christopher [2000];
M. Christopher, J. Gattorna [2005]; Konecka [2010].

Przedstawione w tabeli r6znice pomiedzy opisywanymi podejsciami

stanowi¢ moga zarazem kryteria ich wyboru dla konkretnego tancucha
dostaw. Aby wybra¢ odpowiednig Sciezke nalezy zastanowic si¢ przede
wszystkim nad tym jakie sg gtdéwne kryteria zaistnienia i utrzymania na
rynku, w ramach ktorego funkcjonuje dany tancuch dostaw. Alan Harri-
son i Remko van Hoek wyr6zniaja kryteria wejscia na rynek oraz kon-
kurowania na rynku, przedstawiono je w tabeli 3.

Tabela. 3. Kryteria wyboru pomigdzy LSC a ASC

Kryteria wyboru LSC ASC

Kryteria wejscia na rynek Jako$¢, czas, poziom obstugi

Jakos¢, koszt, czas realizacji

Kryteria konkurowania na

rynku Koszt

Poziom obstugi

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie A. Harrison, R. van Hoek [2002].

Analizujgc charakterystyki przedstawionych podej$¢ do organizacji
tancucha dostaw mozna odnies¢ wrazenie, ze wykluczajg si¢ one nawza-
jem. Nic bardziej mylnego, przeciez i jedno, i drugie ma wspdlny cel
jakim jest z jednej strony identyfikacja i spelnienie wymagan klienta,
z drugiej natomiast osiggni¢cie dazen wlascicieli. Innym czynnikiem
zblizajacym do siebie opisywane podejscia jest fakt, ze nie da si¢ przez
dhuzszy czas spetnia¢ wymagan klienta ponoszac ciagle straty (przez brak
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myslenia kategoriami kosztow). Nie mozna rowniez kierowac si¢ jedynie
zasadg minimalizowania kosztow bez budowania przewagi konkurencyj-
nej w oparciu o spetianie wymagan klientow. To przekonanie doprowa-
dzito do opracowania zatozen koncepcji stanowigcej hybryde LSC 1 ASC
okreslang jako Leagile Supply Chain.

Leagile Supply Chain

Tworcy Leagile Supply Chain przewidzieli trzy podstawowe scena-
riusze jej wdrazania, dobierane w zalezno$ci od charakterystyki tancucha
dostaw [Goldshy i in, 2006: 61-62]:

1. Bazujacy na zasadzie 20-80.

2. Bazujacy na zarzadzaniu stopniem wykorzystania posiadanych

mocy produkcyjnych.

3. Wykorzystujacy ideg punktu rozdziatu.

Pierwszy ze wskazanych scenariuszy obrazuje najplytszy poziom in-
tegracji przedstawianych podejs¢ i bazuje na wyodrgbnieniu w fancuchu
dostaw dwodch grup produktow. Pierwszej, dla ktdrej mozna zastosowac
koncepcje lean i drugiej — bardziej podatnej na podejscie agile. W przy-
padku wigkszosci firm dziatajacych na rynku sprawdza si¢ Zasada Pareto
wedlug ktorej 20% oferowanego w ramach fanicucha dostaw asortymentu
generuje 80% catkowitego wolumenu. T¢ grupe stanowiag produkty,
ktore bazujac na prognozie sprzedazy mozna wyprodukowac¢ na maga-
zyn organizujac ten proces w oparciu o podejscie lean. Pozostate 80%
produktéw majacych jedynie 20% udzialu w wolumenie mozna produ-
kowac w oparciu o rzeczywiste zamowienie od klienta korzystajac przy
tym z zatozen koncepcji agile. Biorgc pod uwage duza zmienno$¢ popytu
na te produkty oraz zmienno$¢ ich wariantow dobrym rozwiazaniem
w tym zakresie jest wydzielenie i dedykowanie im linii produkcyj-
nych umozliwiajacych produkcje krotkich serii i o relatywnie krotkich
czasach przezbrojen [Stobinski, 2015: 72-73].

W drugim z przytoczonych wariantéw dziatania powodujacym nieco
glebsza integracje podejs¢ lean i agile, zaczaé nalezy od wyodrebnienia
w przedsigbiorstwie statlego 1 zmiennego poziomu rocznego popytu. W dal-
szej kolejnos$ci oblicza si¢ moce produkcyjne potrzebne do wytworzenia
produktoéw zaspokajajacych staty popyt oraz nadwyzki wynikajacej z po-
pytu zmiennego. Dla zaspokojenia popytu statego korzysta si¢ z wia-
snych mocy produkcyjnych, natomiast w przypadku popytu zmiennego
mozna skorzysta¢ zarowno z mocy wiasnych, jak i firm zewnetrznych
korzystajac z outsourcingu [Stobinski, 2015: 73].
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Trzeci z wariantow leagile wykorzystuje koncepcje tzw. punktu roz-
dzialu i jest szczegolnie przydatny w sytuacji, gdy produkt koncowy
sktada si¢ z masowo produkowanych komponentow, ktore nastepnie ta-
czone s3 zgodnie z indywidualnymi wymaganiami klientow w procesie
ostatecznego montazu [Goldsby i in, 2006: 62]. Skoro komponenty,
z ktorych sktada sie produkt koncowy wytwarzane sag masowo, to w pro-
cesach zwigzanych z ich wyprodukowaniem wykorzysta¢ mozna podej-
Scie lean. Wigkszym problemem jest zorganizowanie montazu konco-
wego, poniewaz na ten element duzy wplyw ma popyt na rézne wersje
oferowanego produktu finalnego. T¢ cze$¢ procesu wytwdrczego mozna
zatem zorganizowac opierajac si¢ na koncepcji agile. Aby te dwie czgsci
fancucha dostaw wspotpracowaty ze soba bez zaburzen wprowadza si¢
pomigdzy nimi tzw. punkt rozdzialu. Przesuwajac si¢ od tego punktu
w gore tancucha dostaw organizacja zorientowana jest na podejscie lean,
natomiast ponizej tego punktu procesy podlegaja podejsciu agile (patrz
rysunek 2). Wigze si¢ to z faktem, iz podazajac w gore tancucha dostaw
poczawszy od punktu rozdziatu mamy do czynienia z masowa produkcja
standardowych podzespotéw, natomiast podazajac od tego punktu w dot
fancucha dostaw spotykamy dziatania stuzace do indywidualizacji pro-
duktu koncowego. Te ostatnie sg zalezne od popytu, ktory jest z reguty
trudny do okreslenia i dlatego procesy na tym poziomie powinny by¢
elastyczne. Punkt rozdziatu to rOwniez miejsce utrzymywania strategicz-
nego zapasu pozwalajacego na niezaktocong dziatalnos¢ niezaleznie od
wahan popytu.

Przedsigbiorstwo

Punkt rozdziatu

i Produkcja
v zindywidualizowana

Dostawa Produkcja masowa

Wysylka

83

Szczupte zarzadzanie > Zwinne zarzadzanie

>

Rysunek 2. Model leagile wykorzystujacy koncepcje punktu rozdziatu

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie M. Christopher [2000: 41-42].
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Wielkos¢ zapasu strategicznego utrzymywanego w punkcie rozdziatu
powinna wynika¢ z informacji na temat popytu, ktore do tego punktu
trafiajg. W punkcie tym nie tylko zapada decyzja na temat wielko$ci
utrzymywanego zapasu, ale rowniez formy jego przechowywania. Prze-
ptyw produktu do punktu rozdziatu powinien by¢ prognozowany, nato-
miast od punktu rozdziatu powinien by¢ napgdzany rzeczywistym popy-
tem. Martin Chrisopher stwierdza, ze w wielu przypadkach stosowania
leagile mamy do czynienia nie z jednym a z dwoma punktami rozdziatu.
Pierwszy z nich to faktyczne miejsce, w ktorym organizacja z lean zmie-
nia si¢ na agile, a w ktorym utrzymywany jest pewien poziom zapasow
potrzebnych, aby skoordynowa¢ dziatanie obu systeméw. Punkt ten po-
winien znajdowac si¢ jak najdalej w tancuchu dostaw i jak najblizej
klienta koncowego. Drugi to punkt rozdzialu informacji rozumiany jako
najdalszy punkt w tancuchu dostaw (podrézujac w gore), do ktérego do-
cierajg informacje o rzeczywistym popycie [Christopher, 2000: 42].

Z.akonczenie

Adaptowanie si¢ tancuchow dostaw do zmian wystepujacych na ryn-
kach powinno by¢ procesem o charakterze ciagtym. Pozwala to na dzia-
lanie w diametralnie zmieniajacych si¢ warunkach i na tworzenie mimo
to wigkszej wartosci dla klientow. Lancuch dostaw zorganizowany hybry-
dowo (z wykorzystaniem podej$¢ lean i agile) charakteryzuje si¢ wtasnie
takimi zdolno$ciami. To, ktora z koncepcji dominuje w danym przypadku
zalezy przede wszystkim od produktu. Jesli przedmiotem zainteresowania
jest produkt innowacyjny, nacisk w fancuchu dostaw bedzie przede wszyst-
kim na zapewnienie zwinnosci systemu, w przypadku produktow funkcjo-
nalnych (dla ktoérych poziom innowacyjnosci nie jest az tak wazny), wy-
brana zostanie strategia wyszczuplania. Drugim z kryteriow wyboru jest
dojrzato$¢ rynkéw, na ktorych operuje tancuch dostaw. Dla rynkow
wschodzacych lepsze bedzie podejsScie bazujace przede wszystkim na
Zzwinnosci a w mniejszym stopniu szczuptosci. Z sytuacja odwrotng spo-
tka¢ si¢ mozna w przypadku rynkow stabilnych (dojrzatych). Systemy
leagile pozwalaja na szybka i sprawng realizacj¢ zmieniajacego si¢ po-
pytu przy jednoczesnym nacisku na minimalizacj¢ kosztéw dzialania.
Wartos$¢ jest kreowana z jednej strony przez stawianie klienta i partne-
réw w centrum zainteresowania, z drugiej natomiast poprzez ciggte ogra-
niczanie marnotrawstwa. Nalezy roéwniez podkresli¢, iz relacje pomigdzy
uczestnikami tancucha wartosci sa3 w ramach leagile oparte na rzetelno-
$ci i zaufaniu, natomiast relacje z klientami — na ich zadowoleniu.
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Jak juz wskazano we wstepie, podejscie leagile stanowi tylko jeden
z wielu kierunkéw w jakich rozwija si¢ wspotczesne zarzadzanie tancu-
chem dostaw. Oprdcz niego w praktyce spotykane sg coraz czesciej takie
rozwiazania jak:

1. Model SCOR (ang. Supply Chain Operation Reference — referen-
cyjny model tancucha dostaw), ktorego istota opiera si¢ na polacze-
niu elementéw inzynierii proceséw biznesowych, bechmarkingu
oraz do§wiadczenia liderow zarzadzania tancuchem dostaw skupio-
nych w SCC (ang. Supply Chain Council), takich jak Boening,
Bayer, DHL, IBM czy HP [Copa, 2005: 15].

2. Strategia ECR (ang. Efficient Consumer Response — efektywna ob-
stuga klientéw) — polegajaca na zsynchronizowaniu zarzadzania
podaza i popytem przy zaangazowaniu technologii wspomagaja-
cych przeptyw wyrobow, informacji i Srodkow finansowych,
w celu konsekwentnego podnoszenia konkurencyjnosci catego tan-
cucha dostaw a takze maksymalizacji korzysci dla wszystkich
uczestnikow tancucha przy jednoczesnym wzroscie zadowolenia
ostatecznego odbiorcy [Baraniecka, 2004: 6].

3. Koncepcja QR (ang. Quick Response — szybka reakcja) — idea
sprawnego zarzadzania tancuchem dostaw opierajaca si¢ na skra-
caniu czasu realizacji zamowien oraz niezamrazaniu $rodkoéw
W zbednych zapasach, definiowana jako filozofia dziatania i zbior
procedur potrzebnych dla maksymalizacji zyskow w catym tancu-
chu dostaw [Hunter, 1999: 13].

4. Outsourcing logistyczny — korzystanie w ramach dziatalnosci lo-
gistycznej z ustug wyspecjalizowanych operatoréw logistycznych
oferujacych bardzo czesto peten pakiet logistyczny obejmujacy
rozwiazania transportowe, magazynowanie, wsparcie informa-
tyczne czy tez obstuge klienta [Smolnik, 2004: 23].

Zastosowanie leagile czy innych wspotczesnych koncepcji zarzadza-
nia tancuchem dostaw wptywa w istotny sposob na funkcjonowanie tancu-
cha dostaw podnoszac jego efektywnosci i sprawno$¢ dziatania, co po-
zwala na uzyskanie korzysci w postaci zwigkszonego efektu synergicznego.
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INTEGRATION OF LEAN AND AGILE APPROACHES
IN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

SUMMARY

The purpose of this chapter is to present the possibilities of integrating lean and
agile approaches in supply chain management. At the beginning, the concepts
of supply chain and supply chain management were characterized. Next, the ap-
proaches to supply chain management that are present in the literature are pre-
sented with a special focus on Lean Suppluy Chain and Agile Supply Chain. The
characteristics of the two approaches have given an indication of the basic dif-
ferences between them and the possibility of integrating them for supply chain
management purposes. The text ends with an indication of how to integrate lean
and agile approaches in supply chain management.

Keywords: lean, agile, leagile, supply chain, management.
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Optymalizacja rozmieszczenia
stanowisk w komorce U-ksztaltnej
Z zastosowaniem programowania
sieciowego i metody trojkatow
Schmigallit

Streszczenie: Rozmieszczenie stanowisk roboczych ma istotne znaczenie z punktu
widzenia kosztow i czasu realizacji procesow produkcyjnych. Obecnie istnieje za-
rowno szereg modeli rozmieszczenia, jak i metod jego optymalizacji. Jednym
z takich modeli, wykorzystywanym przy projektowaniu komorek produkcyjnych,
jest rozmieszczenie U-ksztattne (U-shaped). Rozmieszczenie U-ksztaltne stato si¢
popularne za sprawa koncepcji odchudzonej produkcji.

Celem opracowania jest ukazanie mozliwos$ci optymalizacji rozmieszczenia sta-
nowisk w linii U-ksztattnej z wykorzystaniem metody programowania sieciowego
i trojkatow Schmigalli.

Stowa kluczowe: optymalizacja rozmieszczenia, rozmieszczenie stanowisk, ko-
morki U-ksztaltne, zarzadzanie produkcja, U-shaped, one piece flow, lean, me-
toda Schmigalli.

Wstep

Optymalizacja dziatania w czasie 1 przestrzeni stanowila od zawsze
wazny obszar rozwazan w naukach organizacji i zarzadzania. W proce-
sach produkcyjnych dazy si¢ do minimalizacji czasu wytworzenia pro-
duktu, przestrzen z kolei jest najczesciej rozpatrywana z punktu widzenia
minimalizacji odlegto$ci, jaka przebywa okreslony materiat w procesie
prowadzacym do powstania wyrobu finalnego. Szacuje si¢, ze 30—70%
catkowitych kosztow wytworzenia produktu to wydatki zwigzane z jego
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Publikacja zostata sfinansowana ze §rodkow przyznanych Kolegium Nauk o Zarza-
dzaniu i Jako$ci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na
utrzymanie potencjatu badawczego.
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przemieszczaniem, co moze stanowi¢ 20-50% catkowitych kosztow
operacyjnych w przedsi¢biorstwach produkcyjnych [Banduka, Mladi-
neo, Eric, 2017: 375]. Doskonalenie struktury przestrzennej nalezy zatem
postrzega¢ poprzez pryzmat zrddla poprawy efektywnosci gospodarowa-
nia w przedsigbiorstwie [Pronko, Sobon, Zamiar, 2008: 215].

W przypadku produkcji masowej, w ktorej rozpatrywany jest przebieg
tylko jednego wyrobu o niezmiennej marszrucie, bardzo dobre rezultaty
uzyskiwane sg poprzez zastosowanie synchronicznych linii produkcyj-
nych. Sytuacja jest zdecydowanie bardziej skomplikowana w warunkach
produkcji seryjnej, gdy marszruty dla poszczegolnych pozycji asortymen-
towych roznig sie liczba i kolejnoscig realizowanych operacji. Problem do-
tyczy rowniez gniazd przedmiotowych wykorzystujacych technologie
grupowa, gdzie przebieg produkcji (marszruta) ulega modyfikacji wraz
ze zmianami w jej wielkosci w ustalonym typoszeregu wyrobow [Brze-
zinski, 2002: 167].

Przemieszczanie materiatu w procesie produkcyjnym (w szczegdlno-
$ci zbgdne), jak réwniez niepotrzebny ruch pracownikéw, zostaty skla-
syfikowane przez Taiichi Ohno —jednego z tworcow koncepcji produkcji
odchudzonej (lean production) — jako dwa z siedmiu rodzajéw marno-
trawstwa (muda). Redukcja wspomnianych strat nastepuje mig¢dzy in-
nymi poprzez optymalizacj¢ rozmieszczenia stanowisk. Optymalizacja
taka prowadzona jest w oparciu o doswiadczenie 0sob projektujacych
komorki organizacyjne lub z zastosowaniem metod przestrzennego Ofr-
ganizowania procesow pracy [Zielecki, Sep, 2014: 682]. Mozliwy jest
rowniez wariant posredni, gdy opracowane z wykorzystaniem wybrane;j
metody rozmieszczenie jest dostosowywane do okreslonych wymagan
i wytycznych przez projektanta. Wyrdznianych jest piec typodw rozmiesz-
czenia [Waters, 2001: 235]: technologiczne, przedmiotowe, mieszane
(inaczej nazywane hybrydowym, czyli polaczenie technologicznego
z przedmiotowym), state, specjalistyczne (stosowane w przypadkach
prowadzenia okreslonego rodzaju dziatalno$ci, np. hurtownia, sklep).
Z kolei, w ramach optymalizacji rozmieszczenia stanowisk, wykorzy-
stuje si¢ takie metody? jak [Martyniak, 1999: 122-123]: trojkatow
Schmigalli, ,,ogniw”, CORELAP (Computerized Relationship Layout
Planning), CRAFT (Computerized Relative Allocation of Facilities
Technique), podziatu i ograniczen Gavetta i Plytera, metody wykorzy-
stujace teorie grafow kotowych, a takze HC 66 (Hillera-Connorsa), MAT
(Modular Allocation Technique) i SLP (Systematic Layout Planning).

2 Szerzej o metodach rozmieszczania stanowisk i ich klasyfikacji m.in. M. Dudek
[2016: 292—306].
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Wsrod szeregu klasyfikacji metod optymalizacji przestrzennego roz-
mieszczenia obiektow wyrdzniane sg m.in. metody jednokryterialne
(np. metoda trojkatéow Schmigalli) i wielokryterialne (np. metoda SLP).
W przypadku metod jednokryterialnych optymalizacja jest prowadzona
przy wykorzystaniu funkcji celu pod postacig [Potocki, 1993: 40]:

N N
Q= Z Z SijLij » minimum
i=1j=1
gdzie:
Sij — powiazania migdzy obiektem ,,i” a obiektem ,,j”,
Lij — odlegto$¢ (mierzona w przyjetych jednostkach modutowych)

miedzy obiektem ,,i” a obiektem ,,j”.

Z uwagi, ze tak skonstruowana funkcja kryterium odzwierciedla po-
ziom kosztow zwiagzanych z realizacja przemieszczen w badanym ukta-
dzie stanowisk, przy optymalizacji dazy si¢ do znalezienia takiego ich
rozmieszczenia, przy ktorym warto$§¢ funkcji bedzie najmniejsza.
Uwzglednianie tylko jednego kryterium z jednej strony upraszcza tok
postgpowania, z drugiej za$§ stanowi istotne ograniczenie metod jedno-
kryterialnych.

Z kolei w przypadku metod wielokryterialnych, kluczowa trudnoscia
przy optymalizacji rozmieszczenia obiektow moze by¢ wystepowanie
sprzecznos$ci pomigdzy niektorymi z przyjetych kryteriow [Pronko, So-
bon, Zamiar, 2008: 217].

Jednym z wariantow w zakresie przestrzennego organizowania pro-
cesu pracy jest zastosowanie U-ksztattnego (U-shaped) lub S-ksztatt-
nego (S-shaped) uktadu stanowisk wewnatrz komorki produkcyjne;.
Wspomniane uktady rozmieszczenia wspomagaja idee przeplywu cig-
glego poprzez zastosowanie przeptywu rytmicznego, w ktorym reduko-
wane sa do minimum wszelkie przestoje w przeptywie materialow i pot-
wyroboéw a takze ograniczone zapasy migdzyoperacyjne [Matusek,
2012: 193]. Do najczesciej stosowanych ksztaltow rozmieszczenia jed-
nostek produkcyjnych w strukturach elastycznych naleza: linia, ksztatt
L, ksztatt U i okrag. Rozmieszczenia te czesto sg dostosowywane do po-
trzeb i dostgpnej powierzchni [Pajak, 2006: 180, 182].

Celem opracowania jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania
programowania sieciowego oraz metody trojkatow Schmigalli do opty-
malizacji rozmieszczenia stanowisk w produkcyjnej komoérce U-ksztatt-
nej. Zastosowang metodg badawcza byta analiza dostgpne;j literatury po-
wigzanej z problemem oraz symulacja wykorzystania wskazanych metod
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na modelu siedmiostanowiskowej linii produkcyjnej. Badanie przepro-
wadzone na modelu stato si¢ podstawg oceny efektow optymalizacji roz-
mieszczenia stanowisk osiagnietych w wyniku uzycia obu metod.

Istota rozlokowania stanowisk w komorkach
U-ksztaltnych

Rozmieszczenie stanowisk jest okreslane U-ksztaltnym, jezeli miej-
sce, w ktorym ciag stanowisk opuszczajg elementy po obrobce znajduje
si¢ w poblizu miejsca, gdzie sa one wprowadzane do tego ciaggu [Ohno,
Nakade, 1997: 90]. Katsuhisa Ohno i Koichi Nakade wskazuja ponadto,
ze jezeli ten sam robotnik obstuguje zarowno stanowisko na wejsciu, jak
1 na wyjsciu tego ciagu, to takie rozmieszczenie nalezy okre§la¢ mianem
U-ksztattnej linii produkcyjnej [Ohno, Nakade, 1997: 90; Ozgiirler,
Gilineri, Giilsiin, Yilmaz, 2010: 253]. Pracownicy w tym uktadzie realizuja
swoje zadania wewnatrz powstalej w ten sposob linii. Przy projektowaniu
nie przewiduje si¢ nawrotow materiatu, natomiast pomijanie stanowisk
jest mozliwe. Istote rozmieszczenia U-ksztaltnego prezentuje rysunek 1.

W komoérce U-ksztattnej maszyny sg rozmieszczone w taki sposob, ze
pracownicy znajdujg si¢ wewnatrz komorki. Zaopatrzenie dostarczane jest
zazwyczaj tak, aby nie byto konieczno$ci realizacji zwigzanych z nim
czynno§ci transportowych po trasach ktorymi przemieszczaja si¢ obstugu-
jacy komorke pracownicy, czyli z zewnatrz tak powstalej litery U. Zasad-
nicza zaletg komorek U-ksztattnych jest redukcja odlegtosci, ktdre poko-
nujg pracownicy przy przechodzeniu pomi¢dzy maszynami znajdujacymi
si¢ w komorce. Czgste przej$cia s wymuszone stosowaniem obstugi wie-
lomaszynowej, na co pozwala szeroki zakres umiejetnosci posiadanych
przez poszczegolnych pracownikow. Kolejng zaleta tego typu rozwigzania
jest tatwos¢ regulacji poziomu produkcji w komorce poprzez zwigkszanie
lub zmniejszanie liczby obstugujacych ja pracownikow.



Optymalizacja rozmieszczenia stanowisk w komorce U-ksztaltnej. .. 93

V-V o

V V
V*IHII—>I><__LI t>b>
Ve e

Legenda:

bufor, miejsce dostarczania

V c) % lub odbierania materiatu
o \‘ [ stanowisko
T v © Ppracownik

V | | | —» przemieszczenie materiatu
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Rysunek 1. Rozmieszczenie stanowisk w: a) linii produkcyjnej jednorzedowe;j,
b) linii produkcyjnej U-ksztattnej, c) linii produkcyjnej U-ksztattnej obstugiwanej przez dwoch
pracownikow z zaznaczonymi trasami przemieszczania si¢ pomiedzy stanowiskami

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie W. Zielecki, J. Sep [2014: 683];
K. Ohno, K. Nakade [1997: 91]; M. Dudek [2016: 310].

Rozmieszczenia U- i S-ksztaltne z powodzeniem wykorzystywane sg
w systemach produkcyjnych JiT (just-in-time) w przypadku, gdy na danej
linii wykonywane sg zroznicowane, niewielkie elementy i nie zachodzi po-
trzeba wykorzystywania pojemnikow transportowych przy ich przemiesz-
czaniu [Ohno, Nakade, 1997: 90]. Przy zalozeniu, ze w linii U-ksztaltnej
realizowane bedzie wytwarzanie elementéw o niewielkich wymiarach
i masie, ich przemieszczanie odbywa si¢ po jednym elemencie przeno-
szonym w rekach. Dlatego tez rozmieszczenie tego typu wpisuje si¢
w koncepcj¢ przeptywu jednej sztuki (one piece flow) (rysunek 2), sta-
nowigcej jedno z zatozen koncepcji odchudzonego wytwarzania (lean
manufacturing).
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Zroznicowanie asortymentu i wielko$ci produkcji

<«

asortyment _
bardzo  @sortyment  asortyment  asortyment  jeden
szeroki. Zroznicowany, zréznmicowany,  waski, produkt,

produkcja  Produkcja  produkeja  produkcja produkcja

rozmieszczenie

jednostkowa matoseryjna $rednioseryjna wielkoseryjna masowa

podporzadkowane
projektowi, bardzo duze
zrdznicowanie przepltywu

rozmieszczenie
technologiczne,
przeptyw zréznicowany

rozmieszczenie komorkowe,
przeptyw zréznicowany ze
schematami

linia U-ksztattna,
przepltyw zréznicowany,
system ciagniony,

takt produkcji

linia,

przeptyw mato zréznicowany,
produkcja cykliczna,

takt produkcji

linia,

przeplyw niezmienny,

y stale tempo

Rysunek 2. Umiejscowienie idei przeptywu jednej sztuki

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie J. Miltenburg [2001: 304].

W ramach optymalizacji funkcjonowania linii U-ksztaltnej branych
jest pod uwage szereg czynnikow, wsrod ktorych do najwazniejszych na-
lezy zaliczy¢: liczbe obstugujacych komorke pracownikow, przypisanie
operacji do pracownikow, rozmieszczenie stanowisk w komorce.



Optymalizacja rozmieszczenia stanowisk w komorce U-ksztaltnej. ..

Metody optymalizacji rozmieszczenia stanowisk
W ukladzie U-ksztaltnym

Problem optymalizacji rozmieszczenia stanowisk w linii U-ksztaltnej
wystepuje w przypadku produkcji asortymentu wyrobdw, ktoérych mar-
szruta rozni si¢ pod wzglgdem wykonywanych operacji. Poniewaz sta-
nowiska tworza lini¢, projektujac przebieg materiatu zaktada si¢ brak
mozliwos$ci nawrotu przedmiotu pracy w procesie.

Wiadystaw Zielecki i Jarostaw Sep, prezentujac mozliwosci zastoso-
wania programowania sieciowego w obszarze optymalizacji rozmieszcze-
nia stanowisk w liniach U-ksztattnych, postuzyli si¢ algorytmem Forda
[2014: 686]. W przedstawionym toku postepowania w pierwszym kroku
dokonali transformacji linii jednorzedowej w lini¢ U-ksztaltng poprzez
zblizenie ze sobg pierwszego i ostatniego stanowiska. Zmiana ta istotnie
zredukowata warto$¢ funkcji celu (w przeprowadzonej przez autoréw sy-
mulacji 0 13,8%). W kolejnym kroku dokonano optymalizacji rozmiesz-
czenia stanowisk z zastosowaniem programowania sieciowego (algorytm
Forda). W tym celu lini¢ U-ksztattng utworzono ze stanowisk znajduja-
cych si¢ na $ciezce krytycznej. Stanowiska spoza tej $ciezki zostaty
umieszczone w potowie linii U-ksztaltnej. W rezultacie nastgpita po-
nowna redukcja funkcji celu (w symulacji do warto$ci o 19,4% mniejszej
w poréwnaniu z linig jednorzedowg®).

Wspomniani autorzy wskazuja rowniez na mozliwo$¢ wykorzystania,
celem optymalizacji rozmieszczenia stanowisk, japonskiej metody 3P (Pro-
duction, Preparation, Process). Celem tej metody jest wprowadzenie ra-
dykalnych zmian w produkcie lub procesie, natomiast tok postgpowania
zaktada jednoczesne projektowanie zar6wno produktu, jak i zwigzanego
z nim procesu. Nacisk kladziony jest na prace zespolowa, poszukiwanie
roznych propozycji rozmieszczenia stanowisk, tworzenia makiet prze-
strzennych i wyboru najlepszego wariantu [Zielecki, Sep, 2014: 684-685].

Problematyke przestrzennej organizacji komorek U-ksztaltnych
mozna rozpatrywac rowniez z punktu widzenia minimalizacji odlegtosci
pokonywanych przez pracownikow. Na przyktad Ronnachai Sirovetnu-
kul i Parames Chutima [2010] prowadzg szereg analiz pod katem opty-
malizacji przydziatu operacji do pracownikow w przypadku réznych roz-
mieszczen stanowisk w tego rodzaju komorkach.

3 W powotywanej pracy autorzy nie wskazali, jaki rodzaj siatki zostal wykorzystany
w obliczeniach.
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Edward Pajak podkresla jednak, ze wykonywanie rozbudowanych
obliczen produkcyjnych, w tym zwigzanych z rozmieszczeniem, W przy-
padku struktur elastycznych nie znajduje pelnego uzasadnienia [Pajak,
2006: 180]. Wynika to z faktu, ze czeste zmiany, zwigzane z dostosowy-
waniem si¢ do potrzeb rynku, dezaktualizuja dane na podstawie ktérych
wyznaczane s3 optymalne rozwigzania.

Porownanie efektow optymalizacji rozmieszczenia
metoda programowania sieciowego i trojkatow
Schmigalli

W opracowaniu wykorzystano metod¢ programowania sieciowego
(CPM) i trojkatéw rownobocznych Schmigalli. Celem oceny efektow za-
stosowania wymienionych narzedzi wykorzystano je do optymalizacji
rozmieszczenia siedmiu stanowisk w komorce realizujgcej produkcje
czterech wyrobow (A, B, C, D). Marszruty wyrobdw oraz przewidywane
zapotrzebowanie w badanym okresie na wyroby przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Marszruty i zatozona wielko$¢ produkcji dla czterech wyrobow

Wyréb Marszruta (numer stanowiska) Liczba sztuk
A 1 2 3 4 5 6 7 10
B 1 2 4 6 7 20
C 1 3 6 7 30
D 1 2 4 7 40

Zro6dlo: opracowanie wilasne.

Zaktadajac wykorzystanie przy lokowaniu stanowisk siatki trojkatow
rownobocznych, zoptymalizowane rozmieszczenie przybierze postac jak
na rysunku 3 a) lub b). Wskazany uktad bedzie odpowiadat typowemu
rozmieszczeniu w komoérce U-ksztattnej, czyli umieszczeniu stanowiska
ostatniego w poblizu stanowiska pierwszego.



Optymalizacja rozmieszczenia stanowisk w komorce U-ksztaltnej. .. 97

a)

b)

Rysunek 3. Docelowy model rozmieszczenia dla komérki U-ksztattnej

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Dane z tabeli 1 mozna przedstawi¢ z wykorzystaniem grafu (rysunek 4),
obrazujacego zardwno ruch, jak i ilo§¢ materialu przemieszczanego po-
miedzy poszczegdlnymi stanowiskami w komorce. Informacje te zawiera
rowniez macierz powigzan transportowych (Sij) (macierz 1).

Rysunek 4. Schemat przeptyw materialu w analizowanej komorce

Zrodlo: opracowanie wilasne.

— 70 30
- 10 60
- 10 30
[Sii] = - 10 20 40
- 10
~ 60

Macierz 1. Powigzania transportowe pomig¢dzy stanowiskami

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Przyjmujac opisang wczesniej funkcje celu Q, jako kryterium opty-
malizacji rozmieszczenia, niezbedne jest ustalenie powigzan transporto-
wych oraz odlegtosci pomigdzy stanowiskami dla kazdej propozycji ich
rozlokowania. Punkt wyjscia stanowi rozmieszczenie stanowisk w po-
staci linii jednorzedowe;j (rysunek 5), dla ktérego odlegtosci migdzy sta-
nowiskami (L) ksztattuja sie tak jak zaprezentowano to na macierzy 2.

¥ \/ Vi AV4 \/ P

09 Oeﬁ (5) 0‘0

A AN A Y 7% \

Rysunek 5. Rozmieszczenie stanowisk linii jednorzedowej na siatce trojkatnej (wariant 0)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

[Li] =

- 1 2
- 1

PN W
PN wps
PN WO
P NWPsOOoO

Macierz 2. Odlegtosci migdzy stanowiskami dla linii jednorzgdowe;j

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dla linii jednorzedowej warto$¢ Q wynosi 600 (suma iloczyndéw od-
legltosci pomiedzy stanowiskami liczonymi w modutach siatki trojkatne;j
1 odpowiadajacych im powigzan transportowych). Najprostszym sposo-
bem na przeksztatcenie linii jednorzedowej w komorke U-ksztattng jest
ustawienie stanowisk tak, aby ostatnie znajdowato si¢ w bezposrednim
sgsiedztwie pierwszego. Zmiana taka, bez analizy powigzan mi¢dzysta-
nowiskowych, zostata przedstawiona na rysunku 6.

Warto$ci powigzan migdzystanowiskowych nie ulegng zmianie, mo-
dyfikacja nastapi w macierzy odlegtosci (macierz 3).
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Rysunek 6. Rozmieszczenie stanowisk linii U-ksztattnej na siatce trojkatnej (wariant 1)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

|

-
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Macierz 3. Odlegto$ci pomigdzy stanowiskami dla wariantu 1

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Odpowiadajaca wariantowi 1 warto$¢ funkcji celu, rowna 540, jest
wyraznie mniejsza w poréwnaniu z linig jednorzedowa.

Wiadystaw Zielecki i Jarostaw Se¢p zaproponowali, aby na podstawie
sieci przeptywu w komorce zbudowac jej model sieciowy 1 wyznaczy¢
Sciezke krytyczng. Nastepnie ze stanowisk znajdujacych sie na sciezce stwo-
rzy¢ lini¢ U-ksztaltng, a pozostate dostawi¢ ,,z tytu linii™* [Zielecki, Sep,
2014: 686]. Zastosowanie toku postepowania z metody CPM, prowadzi
do wyznaczenia $ciezki krytycznej sktadajace;j si¢ ze stanowisk 1, 2, 4, 5, 6
i 7. Stanowisko 3 znalazlo si¢ poza $ciezka krytyczna (rysunek 7).

Jezeli stanowiska zostang rozmieszczone w lini¢ U-ksztaltng wedtug
kryterium przynaleznosci do $ciezki krytycznej, ich uklad na siatce
przyjmie postac jak na rysunku 8. Rozmieszczeniu temu odpowiada ma-
cierz odlegtosci 4.

4 Inaczej mozna okresli¢, ze pozostate stanowiska zostang umieszczone w potowie linii.
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Rysunek 7. Sciezka krytyczna dla analizowanej komoérki

Zrodlo: opracowanie wilasne.

\ \/ \/ \v4 \/ /

N\ N\ /\ N A \

Rysunek 8. Stanowiska rozmieszczone zgodnie z kryterium przynalezno$ci do $ciezki krytycznej
(wariant 2)

Zrodlo: opracowanie wilasne.
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Macierz 4. Odlegtosci migdzy stanowiskami dla wariantu 2

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Powyzszy model cechuje si¢ wartoscig funkcji celu rowng 490. Prze-
suniecie stanowiska spoza $ciezki krytycznej do lokalizacji najbardziej
oddalonej od stanowisk pierwszego i ostatniego w linii przyczynito si¢ do
wyraznego obnizenia kosztow realizacji transportu w badanej komorce.

Zastosowanie metody Blocha-Schmigalli (zmodyfikowanej metody
trojkata rownobocznego) doprowadzito do powstania modelu rozmiesz-
Czenia zaprezentowanego na rysunku 9.
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Rysunek 9. Rozmieszczenie stanowisk z zastosowaniem metody Blocha-Schmigalli

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Warto$¢ funkcji celu w tym przypadku wynosi jedynie 360 (wariant 3).
Jednak konieczno$¢ dokonania dostosowania do U-ksztaltnego uktadu
stanowisk wyraznie zmienita uzyskany wynik (rysunek 10). W rezultacie
powstat wariant 4. Odleglosci w dostosowanym rozmieszczeniu przed-
stawia macierz 5.

Rysunek 10. Dostosowanie rozmieszczenia do uktadu U-ksztaltnego (wariant 4)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

|

i
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Macierz 5. Odlegtosci pomigdzy stanowiskami dla wariantu 4

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Przesunigcie stanowisk spowodowato pogorszenie wartosci funkcji
celu do wartosci 470.
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Z.akonczenie

Uzyskane rezultaty dla poszczego6lnych wariantéw rozmieszczenia
prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Efekty uzyskane w poszczegdlnych wariantach rozmieszezenia

Wartos¢ Redukcja wartosci Q
Wariant Q wzgledem wariantu Opis
1 poczatkowego (0) [%]
0 600 - Linia jednorzedowa
1 540 10 Llnla.U-ksztalltna bez optymalizacji
rozmieszczenia
2 490 183 Linia U-ksztattna .zop_tymahzowana
wybrang metoda sieciowa
Rozmieszczenie optymalne wyznaczone
3 360 40 metoda Blocha-Schmigalli
4 470 217 Rozmleszc;enlg gptymalne dqstosowane
do wymogow linii U-ksztattnej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W przeprowadzonej symulacji najlepsze rozmieszczenie stanowisk zo-
stato uzyskane z wykorzystaniem metody Blocha-Schmigalli. Korekta roz-
mieszczenia, majaca na celu dostosowanie go do wymogdw linii U-Ksztatt-
nej, wyraznie pogorszyta odpowiadajgcg mu warto$¢ funkcji kryterium,
pozostawiajac jednak przewage nad rozmieszczeniem wyznaczonym z Za-
stosowaniem modelu sieciowego (CPM). Korekta rozmieszczenia w anali-
zowanym przypadku zostata przeprowadzona w sposob intuicyjny. Przy
znacznie wigkszej liczbie stanowisk, tego typu przesuwanie obiektoéw na
siatce moze doprowadzi¢ do osiagnigcia rezultatu dalekiego od optymal-
nego. Okreslenie lokalizacji z wykorzystaniem modelu sieciowego przy-
niosto rezultat podobny do otrzymanego z zastosowaniem algorytmu
Blocha-Schmigalli. Interesujacym jest fakt, Ze oba rozmieszczenia na siatce
istotnie si¢ r6znig, jednak kazde z nich cechujg bardzo zblizone koszty rea-
lizacji operacji transportowych przy zatozonym planie produkcji.

W rezultacie zastosowania obu wyzej wskazanych metod uzyskane
zostaty lepsze wyniki, pod wzgledem redukcji zapotrzebowania na ope-
racje transportowe, w porownaniu z linig jednorz¢dows oraz jej prostym
przeksztatceniem w komorke U-ksztattng, ktore zostato osiggnigte poprzez
zblizenie ze sobg pierwszego i ostatniego stanowiska linii. Na tej podsta-
wie mozna wyciagna¢ wniosek o celowosci stosowania nawet prostych
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narzedzi optymalizacji przestrzennego rozmieszczenia przy projektowa-
niu tego typu komorek.

W omawianym przypadku nie poddano rowniez analizie dodatkowych
wariantow U-ksztattnego rozmieszczenia stanowisk zaprezentowanych na
rysunku 11, czyli wtedy gdy pierwsze i ostatnie stanowiska sa zlokalizo-
wane w poblizu ,,srodka” komorki.
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Rysunek 11. Potencjalne rozmieszczenia nie poddane analizie w opracowaniu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nalezy podkresli¢, ze w kazdym wariancie komorka U-ksztaltna ce-
chowata si¢ nizsza warto$cig funkcji celu w poréwnaniu z linig jednorzg-
dowa. Potwierdza to zatem stuszno$¢ stosowania takiego rozmieszczenia
stanowisk. Jako kolejng zalet¢ nalezy wskaza¢, ze uktad w ksztatcie li-
tery U umozliwia obserwowanie efektow dziatania w catej komorce kaz-
demu pracownikowi. Dzigki temu moga oni tatwo dostrzec wszelkiego
rodzaju problemy produkcyjne. Sprzyja to przenoszeniu na nich odpowie-
dzialno$ci za rezultaty produkcji. W prosty sposob mozna zatem zdecen-
tralizowa¢ nadzér nad przebiegiem procesu [Schary, Skjett-Larsen,
2002: 135].

Jak zasygnalizowano w punkcie trzecim niniejszego opracowania, za-
gadnienie optymalizacji funkcjonowania komorek U-ksztattnych byto
juz podejmowane w literaturze przedmiotu w réznym kontekscie. Ana-
lizy te czesto dotyczg kwestii przydziatu pracownikéw do stanowisk oraz
czasu realizacji poszczeg6lnych operacji. Rzadziej natomiast podejmo-
wana jest problematyka optymalizacji rozmieszczenia stanowisk, ktdrg
zajeli si¢ m.in. Wladystaw Zielecki i Jarostaw Sep [2014], S.S. Gna-
navela, Venkatesh Balasubramanian i T.T. Narendran [2015], Yang Li,
Naihui He i David Z. Zhang [2019]. Nalezy rowniez podkresli¢, ze ana-
lizy prowadzone w wyzej wymienionych obszarach sg zazwyczaj reali-
zowane z wykorzystaniem modeli teoretycznych a nie na konkretnych
zestawach danych. Niniejsze opracowanie stanowi probe petniejszego
uzupetnienia tej luki.
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LAYOUT OPTIMIZATION IN A U-SHAPED CELL
USING NETWORK ANALYSIS AND THE SCHMIGALLA
TRIANGULAR METHOD

SUMMARY

The workstations layout is important from the point of view of costs and time of
production processes. Currently, there are a number of models of placement and
methods of its optimization. The U-shaped layout is one of the models used in
the design of production cells. This kind of placement became popular with the
development of the lean manufacturing concept.

The aim of this study is to demonstrate the possibility of optimizing the posi-
tioning of the workstations in the U-line using the network programming method
and the Schmigalla triangular method.

Keywords: layout optimization, workstations layout, U-cells, production man-
agement, U-shaped line, one piece flow, lean, Schmigalla triangular method.
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Metoda SCAMPER jako

skuteczne narzedzie
projektowania innowacyjnych
rozwiazan organizacyjnych

Streszczenie: Celem rozdziatu jest szczegdtowa charakterystyka zatozen i eta-
pow postepowania stosunkowo stabo rozpoznanej w Polsce metody SCAMPER
oraz analiza przykladoéw jej wykorzystania w rozwiazywaniu problemow orga-
nizacyjnych. W pierwszej czesci opracowania, odwolujac si¢ do megatrendow
wyznaczonych przez Roland Berger Strategy Consultants, wskazano na rosnace
znaczenie mys$lenia lateralnego (rozbieznego) wobec wyzwan przed ktorymi
staja wspolczesne organizacje. W kolejnej czesci przedstawiono determinanty
skutecznego wykorzystania metod inwentycznych w tworzeniu innowacji orga-
nizacyjnych. Kolejng cze$¢ opracowania stanowi szeroka charakterystyka me-
tody SCAMPER, a przede wszystkim: omowienie pytan wyznaczajacych kieru-
nek transformacji badanego obiektu oraz proponowanych etapow postgpowania.
Rozdziat zamyka opis przyktadow zastosowania metody SCAMPER w tworze-
niu innowacji organizacyjnych, w tym réwniez w obszarze projektowania mo-
delu biznesowego Canvas.

Stowa kluczowe: metoda SCAMPER, inwentyka, myslenie lateralne, innowa-
Cje organizacyjne.

Wstep

Megatrendy majg wptyw na kazdego z nas i zawsze nalezy je braé
pod uwage wyobrazajgc sobie przysztos¢. Uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej wymaga zrozumienia najwazniejszych trendow ksztattujacych
si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa, poniewaz sg uniwersalne i maja wptyw
na wszystkie rynki. Jalan Amitabh oraz Brian Kleiner zauwazaja, ze po-
jawiajace si¢ nowe trendy sa jednym z istotnych czynnikow (obok na przy-
ktad wysokiego poziomu niepewnos$ci czy naukowo nieprzewidywalnych
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zmiennych), ktére wymagaja tworczego myslenia w podejmowaniu de-
cyzji menedzerskich [Amitabh, Kleiner, 1995: 20]. Wérdd siedmiu klu-
czowych trendow, ktore w naszym niestabilnym, niepewnym, ztozonym
1 niejednoznacznym $wiecie, ksztaltowa¢ beda losy przedsigbiorstw,
konsultanci Roland Berger Strategy Consultants GmbH wymienili:
zmiany demograficzne, globalizacje i rozw6j nowych rynkow, niedobor
zasobow, zmiany klimatu i zagrozenia ekosystemu, dynamiczny rozwdj
technologii 1 innowacji, globalne spoteczenstwo oparte na wiedzy, zrow-
nowazony rozwo¢j wraz z globalng odpowiedzialnoscig [Roland Berger
Strategy Consultants, 2011]. Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom me-
nedzerow konsultanci nie tylko precyzyjnie opisali poszczeg6lne trendy,
ale rowniez podjeli probe wskazania koniecznych dziatan jakie przedsie-
biorstwa powinny przeprowadzi¢ w zwigzku ze zmianami jakie przyniosg
rozwazane trendy. Syntetyczng prezentacj¢ tych dziatan, wraz z krotka

charakterystyka wskazanych trendow zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Niezbedne dziatania przedsiebiorstw wobec dostrzeganych trendow

Nazwa trendu

Wyznaczniki trendu

Konieczne dzialania

zmiany demograficzne

wzrost ludnos$ci na §wiecie
starzejace si¢ spoleczenstwa
rozwoj urbanizacji

koncentracja na regionach
wzrostu

adaptacja grupy wiekowej 60+
uzycie miast jako laborato-
riow trendow

globalizacja i rozwdj
nowych rynkow

trwala globalizacja
BRIC: nowe potegi
gospodarcze

potegi poza BRIC

(w kolejnych 11 krajach
PKB wzro$nie 0 5,9%)

koncentracja na rynkach
zagranicznych
wykorzystanie potencjatu
rynkowego klasy $redniej
zastosowanie metody
scenariuszowej

niedobor zasobow

konsumpcja energii wzrosnie
0 26% (globalnie)

popyt na wode wzrosnie o 53%
metale rzadkie wyczerpia si¢
popyt na zywno$¢ wzrosnie
radykalnie

zmniejszenie zuzycia
Surowcow

zmniejszenie zaleznosci od
zasobow

apel do konsumentow

zmiany klimatu
i zagrozenia ekosystemu

zwigkszenie emisji CO2
globalne ocieplenie
zaburzenia ekosystemu

wykorzystanie nowych
mozliwosci biznesowych
zmniejszenie emisji CO2
zarzadzanie ryzykiem
klimatycznym
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Nazwa trendu

Wyznaczniki trendu

Konieczne dzialania

dynamiczny rozwdj
technologii i innowacji

dyfuzja technologii (krotszy
cykl zycia technologii)

moc innowacji (wirtualna
rzeczywistos$¢, robotyzacja,
sztuczna inteligencja,
internet zmienig nasze zycie)
czas (wiek) nauk dotycza-
cych zycia (Life Science)

— nawigzanie wspOtpracy

i tworzenie sieci
obserwowanie najnowszych
trendow technologicznych
myslenie rozbiezne
(lateralne) i zbiezne
traktowane jak dwie strony
tej samej monety

globalne spoteczenstwo
oparte na wiedzy

tatwy dostgp do wiedzy
dzigki internetowi
zmniejszajaca si¢ roéznica

w wyksztatceniu, zatrudnieniu
i wynagrodzeniu mi¢dzy
plciami

wojna o utalentowanych
pracownikow

skuteczne zarzadzanie wiedza
dbato$é o to, aby srodowisko
pracy byto atrakcyjne dla
kobiet

poprawienie globalnej
strategii zatrudniania

zréwnowazony rozwoj
wraz z globalng
odpowiedzialnosciag

rozwoj globalnej wspotpracy
wzrost mocy NGO
zwigkszenie filantropii

wykorzystanie mozliwoS$ci
biznesowych wynikajacych
ze wspotpracy globalnej
wprowadzenie etycznego
podejscia do zarzadzania
zoptymalizowanie
wspotpracy z sektorem
non-profit

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Roland Berger Strategy Consultants [2011: 12].

Zdaniem autorow raportu to wilasnie ,,technologia i innowacje nape-

dzaja dobrobyt i sg w stanie przezwyci¢zy¢ gtdwne wyzwania ludzko$ci”
[Ibidem]. Katalizatorem rozwoju innowacji sa z pewnoscig naktady prze-
znaczone przez poszczegdlne kraje (czy przedsigbiorstwa) na badania
i rozw0j. Niestety nasz kraj pod wzgledem wielkosci wydatkow na ba-
dania i rozwdj w krajach Unii Europejskiej nie znajduje si¢ w czotowce.
Liderem wsrod krajow europejskich jest Szwecja, gdzie wydatki te prze-
kraczaja 3,5% PKB, przy $redniej w krajach Unii Europejskiej zblizaja-
cej si¢ do 2% PKB. Polska nie osiggneta jeszcze poziomu 1% PKB wy-
datkéw na badania i rozw6j. Poza Europa liderem jest Japonia, ktora
przeznacza na badania i rozwdj nieco mniej (w skali PKB) niz Szwecja
[Cipiur, 2019a: 1-3]. To, migdzy innymi, wysoko$¢ naktadow na bada-
nia 1 rozw0j przektada si¢ na wydajno$¢ i zyskownos¢ przedsiebiorstw
w poszczegodlnych krajach. Postugujac si¢ wskaznikiem wartosci doda-
nej brutto (czyli warto$ci produkcji w catej gospodarce lub pojedynczym
sektorze pomniejszonej o koszty wktadu i surowcow niezbednych do tej
produkcji (ang. gross value added, GVA), mozna zauwazy¢, ze ,,nie-
miecki przemyst przetworczy, zatrudniajacy na koniec 2018 roku 8 min
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0s6b, wytworzyl w tymze roku GVA w wysokos$ci 682 mld euro, a wiec
na jednego zatrudnionego przypadato 85 tys. euro wartosci dodanej, na-
tomiast polskie GVA z przemyshu przetworczego to 350 mld zt, co przy
zatrudnieniu 3,44 mln osob, daje per capita 102 tys. zi, czyli 23-24 tys.
euro” [Cipiur, 2019b: 1-3]. Oznacza to, ze w kategorii wartosci dodanej
brutto niemiecki przemyst przetworczy jest niemal cztery razy bardziej wy-
dajny od polskiego. By ten dystans zmniejszy¢ w XXI wieku koniecznie
nalezy zwigksza¢ srodki wydawane na badania i rozwoj, nauke oraz wiedze
powszechna. W skali catej Unii Europejskiej wydatki na badania i roz-
woj zwickszyly si¢ w latach 2008-2017 z 240 do 317,1 mld euro. W Pol-
sce réwniez nastapito wyrazne przyspieszenie wydatkéw na badania
i rozw0j — wzrosty one ponad dwukrotnie — z 2,2 mld w 2008 roku do
4,8 mld w 2017 roku. W Niemczech osiggnety one w 2017 roku poziom
99,1 mld euro, we Francji 50,2 mld euro, a w Wielkiej Brytanii 38,9 mid
euro. Jednakze wynik osiagniety w 2017 roku przez Polske oznacza, ,,ze
na badania i rozwdj na glowe 1 mieszkanca naszego kraju przeznaczamy
zaledwie 127,30 euro, mniej niz jedna dziesiata tego, co przeznacza si¢
w Austrii, Danii, Niemczech, nie moéwigc o USA” [Cipiur, 2019b: 1-3].

Wobec trendow i problemdw, przed ktorymi staje obecnie spoteczen-
stwo (klienci) oraz w zwigzku z rosngcymi naktadami na badania i rozwoj
wzrasta potrzeba intensywnego wykorzystania metod tworczego (roz-
bieznego) myslenia. Niniejszy rozdziatl ma na celu zaprezentowanie moz-
liwosci, jakie w tym zakresie stwarza metoda SCAMPER, ktora nie do-
czekala si¢ w literaturze krajowej syntetycznej charakterystyki. Celem
opracowania jest rowniez zaprezentowanie dobrych praktyk zastosowa-
nia metody SCAMPER w twoérczym rozwiazywaniu probleméw wspot-
czesnych organizacji oraz wskazanie korzysci jakich moze dostarczy¢ ta
metoda inwentyczna.

Determinanty skutecznego wykorzystania metod
inwentycznych w tworzeniu innowacji
organizacyjnych

Strategie dziatania przedsigbiorstw rewolucjonizowane sg dzisiaj
przez postepujacg segmentacje rynkow, skrocenie cyklu zycia produk-
tow, zanikanie barier pomiedzy rynkiem krajowym, regionalnym czy
globalnym oraz wzrost znaczenia czasu jako zrodta przewagi konkuren-
cyjnej. Powoduje to coraz wigksze uzaleznienie sukcesu przedsigbiorstwa
od jego zdolnosci do szybkiego reagowania na potrzeby i zyczenia klien-
tow (a nawet ich antycypacji), a wiec od umiejetnosci wchodzenia na nowe
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rynki, rozwijania nowych dziedzin dziatalnosci, tworzenia nowych, atrak-
cyjnych pomystéw w postaci innowacji produktowych, organizacyjnych
czy marketingowych. Procesy innowacyjne sg podstawowym zrodiem
kreowania sity nabywczej, ktora jest czynnikiem warunkujgcym istnienie
i rozwoj kazdego przedsigbiorstwa. Tworczy sposob zaspokojenia potrzeb
klientow stwarza szanse na zwycigstwo w codziennej walce o przetrwanie,
jaka na wolnym, konkurencyjnym rynku toczg przedsigbiorstwa. Two-
rzenie innowacji wymaga dwoch przeciwstawnych umiejetnosci — zbiez-
nego i rozbieznego myslenia. To drugie oznacza poszukiwanie kilku no-
wych pomystow, perspektyw 1 wiekszej kreatywnos$ci. Zamiast pojedynczej
odpowiedzi poszukujemy wielu réznych mozliwosci. Swiat przechodzi
Obecnie bezprecedensowa zmiang, dlatego tworcza odwaga (creative co-
infidence) umozliwiajaca uwolnienie kreatywnosci, ktéra tkwi w kaz-
dym z nas, jest bardziej istotna niz kiedykolwiek [Kelley, 2018: 11]. Jest
ona potrzebna, jesli chcemy udoskonali¢ produkt/ustuge, usprawnic pro-
sta funkcje danego wyrobu/ustugi, opracowa¢ produkt/ustuge, ktory/a jesz-
cze nie istnieje, wykorzystujac te same zasoby, zaprojektowaé wyrdb/
ushuge zaspokajacy przyszie potrzeby klientdéw, ale rowniez wtedy, gdy
konieczne jest opracowanie nowego modelu biznesowego. Wskazowki
jak dobra¢ odpowiednia metode inwentyczng do rozwigzania okreslo-
nych probleméw organizacyjnych znalez¢é mozna w wielu opracowa-
niach literatury przedmiotu [Knosala, Wasilewska, Boratynska-Sala,
2018; Krasnicka, 2018; Sloane, 2005; Proctor, 1998; Martyniak, 1997;
Kafel, 1994; Kaufman, Fustier, Drevet, 1975]. Zanim jednak siggniemy
po okreslong metodg inwentycznag, nalezy pamigtac, ze tworczosc jest zja-
wiskiem wieloplaszczyznowym i konstytuuja ja m.in. takie aspekty jak:
— osoba (person) — jej osobowos¢, intelekt, temperament, psychika,
zZwyczaje, postawy, system wartosci, mechanizmy obronne i za-
chowania,
— proces (process) — ktory odnosi si¢ do motywacji, uczenia sig, my-
$lenia, komunikowania,
— Srodowisko (press) — relacje pomiedzy pracownikami i relacje
Z otoczeniem,
— wytwor/pomyst (product) — oryginalny, czyli niepowtarzalny, niespo-
tykany do tej pory lub tworczy, czyli taki, ktory taczy w sobie nowos¢
z uzytecznos$cia [Rhodes, 1961: 218-221, za Ujwary-Gil, 2004: 45].
Keith Dean Simontone, podobnie jak Mel Rhodes, w badaniach nad
tworczoscig wyrdznia cztery perspektywy, ale przez ostatnie ,,p” rozumie
zdolnos¢ przekonywania (persuasion), czyli ,takie zachowania tworcy,
ktorych celem jest przekonanie innych oséb o wartosci jego dzieta”
[Runco, Albert, 1990: 234-252, za Ujwary-Gil 2004: 47]. Zwraca on row-
niez uwage, ze zdolno$ci takie posiadaja charyzmatyczni i wptywowi
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przywodcy. Na kluczowa role przywodcy w procesie uruchomienia
tworczego myslenia w przedsigbiorstwie wskazuja rowniez Paddy Miller
i Thomas Wedell-Wedellsborg. Opierajac si¢ na badaniach licznych nau-
kowcdow, ale gldwnie na podstawie wlasnych wieloletnich doswiadczen
we wprowadzaniu innowacji w przedsigbiorstwach, z dtugiej listy czyn-
nikéw wskazali sze$¢ fundamentow, ktdre powinien zbudowacé architekt
innowacyjnosci (menedzer), zaliczajac do nich: koncentracje, kontakt, mo-
dyfikacje, selekcje, dyplomacje oraz wytrwatos¢ [Miller, Wedell-We-
dellsborg, 2014: 18]. Z kolei Teresa Krasnicka i Martyna Wronka-Po-
$piech do kluczowych czynnikéw determinujacych pozytywne podejscie
pracownikéw do zachowan innowacyjnych zaliczyly: strategig, struk-
ture, mechanizmy wspierajace, wzorce zachowan zachecajace do inno-
wacji oraz ksztaltowanie zatrudnienia, precyzyjnie charakteryzujac
wzorcowe cechy kazdej z determinant [Krasnicka, Wronka-Po$piech,
2015: 115-129]. Uruchomienie procesu tworczego rozwigzywania pro-
bleméw wymaga zatem odpowiedniego przygotowania catego uktadu
rozwiazujacego, czyli zar6wno w sferze personalnej, jak i srodowisko-
wej oraz organizacyjnej (procesowej). Rownie wazne jest rozpoznanie
tzw. uktadu rozwigzywanego, ktdry obejmuje problem z jego ztozono-
$cig, uwarunkowaniami i ograniczeniami wraz z uwzglednieniem jego
usytuowania w istniejgcej przysztej rzeczywistosci. Aby uzyska¢ wyzszy
efekt tworczy przy poszukiwaniu pomystow rozwigzania danego pro-
blemu nalezy te uktady skorelowac i zharmonizowaé [Antoszkiewicz,
1990: 46]. Pomimo tego, ze proces tworczy jest niepowtarzalnym zjawi-
skiem, ,,gdyz pomyst zna tylko osoba, ktora go wytworzyta” [Ujwary-Gil,
2004: 48], to dzigki heurystyce jesteSmy w stanie opisa¢ etapy, wedtug kto-
rych ten proces przebiega, a dzigki inwentyce mozemy podejmowac proby
jego odtworzenia. Zbigniew Martyniak proponuje, by rozwiazujac pro-
blemy praktyczne, postepowaé wedtug nast¢pujacych faz:

— ,;rozpoznawanie i definiowanie problemu — uswiadomienie sobie
celu, jaki nalezy osiagna¢, granicy i struktury zadania, ktére ma
by¢ rozwigzane,

— poszukiwanie mozliwych rozwigzan przez ,,odnowienie” problemu,
eksploracje pola rozwigzan przy wykorzystaniu rozmaitych $rod-
kow stymulujacych inwencje,

— ocena warlantOw rozwigzan i wybor wariantu optymalnego, zaktada-
jace «warto$ciowanie» projektowanych rozwigzan z punktu widze-
nia przyjetych kryteriow wyboru, a nastepnie okreSlenie wariantu
najlepszego” [Martyniak, 1997: 10].

W rodzinie metod inwentycznych mozna znalez¢ takie, ktore obej-

muja wszystkie wymienione powyzej fazy (tzw. metody calosciowe), ale
rowniez takie (tzw. metody wycinkowe), ktore pozwalaja realizowac
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cele wybranej fazy. Metoda SCAMPER, prezentowana w dalszej czesci
niniejszego opracowania, nalezy z pewnoscia do drugiej wymienionej tu
kategorii, gdyz stwarza warunki do poszukiwania mozliwych rozwigzan
poprzez seri¢ pytan stymulujacych inwencje tworcza.

Geneza i istota metody SCAMPER

Tworca metody SCAMPER jest Robert F. Eberle, ktory kierowat wie-
loma projektami realizowanymi na rzecz instytucji edukacyjnych
W miejscowosci Edwardsville w stanie Illinois (USA). Jego zaintereso-
wania koncentrowaly si¢ na problemach kreatywnos$ci dzieci i nauczy-
cieli. Eberle projektujgc metode SCAMPER miat na celu opracowanie
narzedzia, ktore pomoze nauczycielowi uczyni¢ nauczanie kreatywnym
i interesujacym. Pomimo tego, ze pierwsze publikacje jego autorstwa
W ktdrych opisat istote i zasady metody SCAMPER pojawily sie na poczatku
lat 80. XX wieku [Eberle, 1971; 1972], metoda jest nadal szeroko stoso-
wana. Podstawg do jej opracowania staly sie 83 pytania, ktére w ramach
burzy mdzgow proponowal jej tworca Alex Osborn [1953]. Eberle po-
stanowit skroci¢ listg pytan do siedmiu, aby utatwi¢ nauke i zapamietanie
metody. Zaproponowal nazwe SCAMPER, ktora jest akronimem stow w je-
zyku angielskim oznaczajacym kolejno: S — substitute — zamienienie czego$
czyms$ innym, C — combine — faczenie, A — adapt — zaadaptowanie istniejg-
cych pomystow do naszego, M — modify — zmiana np. rozmiaru, P — put to
another use — zmiana zastosowania, E — eliminate — odjecie czegos,
R —reverse — odwrdcenie. Alex Osborn definiowal zasadniczo te same ope-
racje poznawcze, byly one jednak wyrazone w formie pytajacej i bylo ich
zdecydowanie wigcej [Dobrotowicz, 1995: 125-126]. Istota metody
SCAMPER wcale nie jest szukanie innowacji w rozumieniu wymys$lenia
czego$ nowego, a przeksztalcanie juz istniejacych rozwigzan w taki spo-
sob, aby zainicjowana zmiana stata si¢ rozwigzaniem [Przybylski, Mi-
rosz-Dudkowski, 2019: 2-3]. Obecnie SCAMPER jest narzedziem typu
,lista kontrolna”, ktore pomaga rozwigzywac réznorakie problemy orga-
nizacyjne, od modyfikacji produktu, az po doskonalenie modelu bizneso-
wego przedsiebiorstwa. Olivier Serrat [2009], w swego rodzaju przewod-
niku po metodzie SCAMPER, zaproponowat zestaw pytan szczegdtowych,
przyporzadkowanych wyréznionym kierunkom przeksztatcen badanego
obiektu. Ich syntetyczne ujecie przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Pytania wyznaczajace kierunek transformacji badanego obiektu w metodzie SCAMPER

Kierunek
przeksztalcen

Zestaw pytan szczegolowych

Substitute — zastap
(np. komponenty,
materiaty, ludzi)

Pomyslenie o zamianie czg$ci organizacji, otoczenia, interesariuszy,
lokalizacji, urzadzenia, produktu, opakowania lub procesu na co$
innego.

Proponowane pytania: co jeszcze? kto jeszcze? jakie inne materialy,
sktadniki, procesy, moc, dzwigki, podejscia lub sity mogge zastapic?
jakie inne miejsce?

Combine — potacz
(np. tacz z innymi
zestawami lub
ustugami, integruj,
zmiksuj)

Pomyslenie o potaczeniu dwoch lub wiecej czgsci organizacji, urza-
dzenia, produktu lub procesu, aby stworzy¢ co§ nowego lub w celu
zwigkszenia synergii. Rozwazenie polaczenia sit z konkurentami.
Proponowane pytania: ktore pomysty, cele, jednostki, zespoty, pro-
cesy lub procedury moge taczy¢? jaka mieszanke, asortyment, stop
lub zestaw moge mieszaé?

Adapt — zaadaptuj/
dostosuj (np. zmien,
zmien funkcje, uzyj
cze$ci innego
elementu)

Przemyslenie, ktore czgsci organizacji, urzadzenia, produktu lub pro-
cesu mozna dostosowac lub jak mozna zmieni¢ charakter otoczenia,
produktu lub procesu?

Typowe pytania: czy przeszto$¢ oferuje analogie? co jest podobne,
przypomina? jakie inne pomysty to sugeruje? co mozna zaadoptowac
jako rozwiazanie? co mozna skopiowaé? kogo, co mozna nasladowacé?

Magnify/Modify
powigksz/zmien

(np. zwigksz lub
zmniejsz skalg, zmien
ksztalt, zmodyfikuj
atrybuty)

Pomyslenie o zmianie czg¢éci lub catosci organizacji, urzadzenia, pro-
duktu, opakowania, procesu lub zmodyfikowaniu go w niecodzienny
sposob.

Typowe pytania: co mozna doda¢? jakie inne znaczenie, kolor, ruch,
dzwigk, zapach, forme lub ksztatt mozna wprowadzi¢/zaproponowac?

Put to another use
— zmien zastosowanie

Pomyslenie o tym, jak mozna wykorzysta¢ inaczej (do innego zasto-
sowania) organizacje¢, produkt, urzadzenie, pracownikoéw lub proces
lub jak inaczej mozna ponownie uzy¢ co$ z innych zrodet.

Typowe pytania: jakie sa nowe sposoby korzystania z tego? czy
mozna tego uzy¢ w innych miejscach? do jakich innych oséb mozna
dotrzec¢? do jakich innych celéw mozna to zastosowac, jesli zostanie
zmodyfikowane?

Eliminate — wyeliminuj
(np. usun elementy,
upros¢, zredukuj do

Zastanowienie si¢ nad tym, co moze si¢ zdarzy¢, jesli wyeliminuje
si¢ z cze$ci organizacji, produktu, urzadzenia lub procesu? Co mo-
zesz zrobi¢ w tej sytuacji?

Typowe pytania: co mozna zbagatelizowa¢ (czego nie uwydatniac)?

zmien kolejnos¢/
odwrdc¢ (np. odwrde na
lewa strone lub do gory
nogami)

Ff]l?:li?x\rllc;\fgéci) Co mozna wyeliminowaé¢? Co mozna usprawni¢? Co mozna zrobic,
aby produkt byt mniejszy, nizszy, krotszy lub 1zejszy?
Pomyslenie, co mozna zrobié, jesli czesci organizacji, produktu, pro-
Rearrange/Reverse cesu lub procedury dziatalyby w odwrotnej kolejnosci lub bytyby

zsekwencjonowane inaczej.

Typowe pytania: co mozna zmieni¢? jaki inny wzor, uktad lub se-
kwencje mozna zaadoptowac? czy mozna wymienia¢ komponenty?
czy nalezy zmieni¢ tempo lub harmonogram? czy mozna zamienié
miejscami pozytywy i negatywy? czy mozna odwrdci¢ role?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie O. Serrat [2009: 2-3].
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Instrukcje zawarte w nazwie metody maja pomoc w stymulowaniu
przeplywu nowych pomystow. Pytania stuza jako swego rodzaju ich
»wyzwalacze” i mogg by¢ uzywane w dowolnej kolejnosci, sekwencji
lub kombinacji i nie wszystkie muszg by¢ stosowane podczas rozwiazy-
wania problemu [Isaksen, Dorval, Treffinger, 2011]. Metoda jest szcze-
gblnie uzyteczna w sytuacjach kiedy wyczerpaliSmy zasoby pomystow
podawanych intuicyjnie badz wpadliSmy w rutynowe schematy rozwia-
zywania problemow. Badacze uznaja, ze narzgdzie jest tatwe w obstudze
i intuicyjne [Motyl i Filippi, 2014: 1316-1325; za: Vernon, Hocking, Ty-
ler, 2016: 230-259]. Metoda porzadkuje pracg zespotu i umozliwia
sprawne przeprowadzenie spotkan. W przeciwienstwie do klasycznej bu-
rzy mozgdw SCAMPER ,,podpowiada” uczestnikom kolejne etapy pracy.
Zdaniem niektorych badaczy [Lopez-Mesa, Mulet, Vidal, Thompson,
2011: 31-54; za: Vernon, Hocking, Tyler, 2016: 230-259] narzedzie
sprzyja generowaniu bardziej aplikowalnych pomystow w poréwnaniu
Z burza mézgoéw, a zdaniem innych [Moreno, Hernandez, Yang i Wood,
2014] nawet bardziej nowatorskich pomystéw. Niemniej jednak, Isak-
sen, Dorval oraz Treffinger [2011] zaleca ostrozno$¢, w zbyt dostownej
interpretacji siedmiu sposobow przeksztalcen zawartych w nazwie me-
tody 1 stosowaniu ich w zbyt sztywny sposob. Metoda SCAMPER moze
by¢ stosowana zarowno w pracy indywidualnej, jak i pracy grupowej
[Vernon, Hocking, Tyler, 2016: 230-259]. Zwykle obejmuje ona trzy
etapy, ktore zostaty zaprezentowane na rysunku 1.

Zdefiniowanie problemu
i celu nad ktérym bedzie si¢ pracowac

Modyfikowanie badanego obiektu, \/

poprzez zastosowanie siedmiu

przeksztatcen (transformacji) zawartych
w nazwie metody
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Selekcjonowanie uzyskanych pomystow \/

1 wskazanie kierunkdéw wykorzystania
transformacji w badanym obiekcie

Rysunek 1. Etapy postgpowania w metodzie SCAMPER

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Warto réwniez pamigtaé, ze metode SCAMPER mozna wykorzysta¢
na kilka roznych sposobdéw [Mikotajczak, Stasiak, Krysiak, 2016: 27-28],
a najbardziej znane polegaja na:
— zadawaniu pytan az do wyczerpania pomystow,
— okresleniu czasu, w ktorym nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, aby
po jego uptywie przej$¢ do nastepnego,
— wyznaczaniu kilku rund, z ktorych kazda polega na wymysleniu
jednej odpowiedzi na jedno pytanie, przechodzac kolejno przez
wszystkie.

Wybrane przyklady zastosowania
metody SCAMPER

Sposob myslenia oraz rodzaje transformacji, jakie zachodza w trakcie
stosowania metody SCAMPER mozna juz dostrzec w postgpowaniu pre-
kursorow naukowego zarzadzania. Najlepszym przyktadem jest linia
montazowa Henry Forda zastosowana w fabrykach w Highland Park Chi-
cago. Jej tworca dokonat odwrocenia przyjetego zatozenia, ze to pracow-
nicy beda si¢ przesuwaé w trakcie procesu produkcyjnego, a samochody
i niezbedne do ich wytworzenia cze$ci pozostang w jednym miejscu
[Strzatecki, 2004: 34]. W tym czasie w branzy motoryzacyjnej, konwen-
cjonalne myslenie polegato na tym, ze trzeba ,,doprowadzi¢ ludzi do
pracy”. Ford odwrdcil t¢ zasadg proponujac by ,,prace przynie$¢ ludziom”
[Michalko, 2000: 18]. Sukces ,,Blaszanej Lizy” (Forda modelu T) wynikat
przede wszystkim z wprowadzenia tasmy produkcyjnej, po ktorej prze-
suwat si¢ samochod i przy ktorej pracowali wyspecjalizowani robotnicy.
Mamy tu do czynienia z typowym odwracaniem przyjetych zatozen, co
odpowiada ostatniemu wymiarowi metody SCAMPER, a mianowicie:
Rearrange/Reverse czyli zmien kolejnos¢/odwro¢. Analogiczny sposob
mys$lenia zastosowat Alfred P. Sloan (dyrektor generalny General Mo-
tors), wprowadzajac zakupy ratalne, kiedy powszechnie zaktadano, ze
klient musi najpierw zaptaci¢ za samochdd, by moc nim odjechaé [ 1bi-
dem]. Zblizone mechanizmy poszukiwania innowacyjnych rozwigzan
opisuje Michael Michalko, prezentujac m.in. histori¢ walkmana: ,,Inzy-
nierowie Sony poczatkowo probowali zaprojektowaé maty, przenosny
magnetofon stereo. Nie udato im sie, a ostatecznie powstat maty stereo-
foniczny odtwarzacz tasm, ktory nie mogt nagrywaé. Zrezygnowali
z projektu i odtozyli go na potke. Pewnego dnia Masaru Ibuka, honorowy
przewodniczacy Sony, odkry? ten nieudany produkt i postanowit przeksztat-
ci¢ go w co$ nowego. Przypomniat sobie zupehie inny projekt w Sony,
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w ktorym inzynier pracowat nad opracowaniem lekkich przenosnych
stuchawek i zapytat: «A co, jesli potaczysz stuchawki z magnetofonem
i catkowicie wyeliminujesz funkcj¢ nagrywarki?»” [Ibidem: 19]. W taki
wlasnie sposdb walkman stat sie najlepiej sprzedajacym si¢ produktem
elektronicznym Sony wszech czasow iwprowadzil nas wszystkich
W ,.kulture stuchawek”. W tym przypadku ewidentnie dostrzec mozna
takie wymiary metody SCAMPER jak: Put to another use — zmien zastoso-
wanie oraz Combine — potacz, Adapt — zaadaptuj, a nawet: Magnify/Modify
— powigksz/zmien. Michael Michalko prezentuje rowniez inny przyktad
wykorzystania mechanizmu odwracania przyjetych zalozen, opisujac
proces budowania przewagi konkurencyjnej poprzez wyrdznianie si¢
(dyferencjacj¢) dla wybranej restauracji. W wyniku kwestionowania
podstawowego zalozenia, na przyklad, ze w restauracji sg karty dan
(menu), przyjeto, ze szef kuchni poinformuje klienta, co udato mu si¢
tego dnia kupic i poprosi, by klient wybrat sposrod nich najbardziej od-
powiadajace mu sktadniki, ktore z kolei kucharz wykorzysta do przygo-
towania dla niego specjalnego dania. Mozna przyjaé, ze danie to nosic
bedzie imie klienta (safatka a la...) 1, ze kazdy klient opuszczajacy restau-
racje otrzyma przepis na danie, ktére specjalnie dla niego stworzyt szef
kuchni [Strzatecki, 2004: 35; Michalko, 2000: 19].

Innym ciekawym przyktadem wykorzystania myslenia rozbieznego
sa zmiany wprowadzane w znanej na calym $wiecie restauracji. Przygla-
dajac si¢ historii sukcesu restauracji McDonald’s mozna zauwazy¢, ze
wdrozone w niej innowacyjne rozwigzania odwotuja si¢ do siedmiu spo-
sobow przeksztalcen stosowanych w metodzie SCAMPER. W tabeli 3
zaprezentowano przyktady takich innowacyjnych pomystow.
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Tabela 3. Implementacja zatozen metody SCAMPER w rozwoju restauracji McDonald’s

Kierunek i Przyklady zastosowania w restauracji McDonald’s
przeksztalcen
Substitute McDonald’s zastapit tradycyjne chipsy ziemniaczane stynnymi na catym
zastap $wiecie frytkami.
McDonald’s wspotpracowal z Disneyem, aby zachg¢cié¢ dzieci do zakupu
Combine zestawow Happy Meal. Laczenie darmowej zabawki z positkiem dla
potacz dzieci. Firma zatozyta fundacjg, ktora pomaga chorym dzieciom oraz ich
rodzinom.
Koncepcja Drive Thru opiera si¢ na zasadach pit-stopu Formuty 1,
Adapt gdzie samochdd wyscigowy zatrzymuje si¢ podczas wyscigu by m.in.
. . | zatankowaé. Zaadaptowano pomyst innych restauracji wprowadzajac
zaadaptuj/dostosuj . LT L .
stoliki na zewnatrz lokalu. Inspiracja kawiarniami — stworzenie
McCafé — kawa i ciastka.
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Tabela 3 (cd.)

Kierunek

przeksztalcen Przyklady zastosowania w restauracji McDonald’s

Wielu wiascicieli franczyzy chciato rozszerzy¢ podstawowe menu.
Rozwigzaniem byto powigkszenie burgera i tak powstat Big Mac. Na
Bliskim Wschodzie zmodyfikowano kanapke, by przeméwi¢ do kultury
Magnify/Modify arabskiej, uzywajac arabskiego chleba typu ,,pita” zamiast tradycyjnej
powieksz/zmien buteczki. Poczatkowo oferowano jedynie burgery, pdzniej wzbogacono
menu o kolejne produkty: ciastka (sezonowe), smaki burgeréw tema-
tyczne, w zalezno$ci od aktualno$ci, shake, hamburger z ryba. Dodano
menu $niadaniowe: Egg McMuffin, udostgpniono darmowe wi-fi.

Aby wykreowac inne zrodta dochodu, McDonald’s zainwestowat

Put to another use | w dziatalno$¢ zwigzang z nieruchomosciami. Firma wynajmuje i rozbu-
zmien dowuje nieruchomos¢, a nastepnie udostepnia ja franczyzobiorey, ktory
zastosowanie optaca czynsz oraz ponosi koszty franchisingowe. Obecnie 10 procent
przychodow firmy pochodzi z optat czynszow.

W 2000 roku wprowadzono menu za 5 USD, w ramach ktérego mozna
bylo uzyskaé elementy positku typu combo za znacznie mniejszy koszt.
Wyeliminowanie opcji z positku typu combo ustapito miejsca jego
sktadnikom sprzedawanym osobno. Obecnie firma wykorzystuje ekolo-
giczne, nadajace si¢ do recyklingu materiaty (torby papierowe, opakowa-
nia). Zuzyte potprodukty (olej) wykorzystywane przez inne przedsigbior-
stwa i poddawane recyklingowi.

Rearrange/Reverse | Wprowadzono dostaw¢ do domu i zmieniono kolory lokalu z czerwo-
zmien kolejnosé/ nego na zielony. Ostatnio powrocita mozliwo$¢ zamawiania positku do
odwrdé stolika (za posrednictwem automatu).

Eliminate
wyeliminuj

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie McDonalds — SCAMPER — IDEA Development [2016];
J. Kristensen [2016]; SCAMPER Method — McDonald’s [2015], SCAMPER — McDonald’s [2019].

Interesujaca probe zastosowania metody SCAMPER w projektowa-
niu modelu biznesowego, rozumianego jako konceptualizacja sposobu,
w jaki organizacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z tej
wytworzonej warto$ci, podjeli Michat Jasienski oraz Magdalena Rzeznik
[2014: 100-109]. Wykorzystali oni Business Model Canvas, ktorego au-
torami sg Osterwalder i Pigneur, opisujacy dziewig¢é kluczowych aspek-
tow/wymiaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa w kontekscie tworzenia
warto$ci dla klienta. Michat Jasienski oraz Magdalena Rzeznik w orygi-
nalny sposob pokazali, jak mozna wykorzysta¢ metody inwentyczne (za-
rowno SCAMPER, jak i TRIZ) w projektowaniu tresci owych dziewigciu
wymiaréw modelu biznesowego. Warto nadmienié, ze jedng z pierw-
szych préb potgczenia obu metod podjeli juz w 2010 roku L.S. Alex
Long-Sheng Chen, Cheng-Hsiang Liu, Chun-Chin Hsu, Chin-Sen Lin
wykorzystujac je w ramach tzw. modelu Kano do ustalenia potrzeb klien-
tow 1 wsparcia praktykow w doskonaleniu jako$ci produktu [Chen, Liu,
Hsu, Lin, 2010: 1189-1214; Ibidem]. Jasienski i Rzeznik proponuja, by
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w ramach wymiaru modelu: propozycja wartosci wykorzysta¢ ten
aspekt metody SCAMPER, ktory polega na modyfikacji obiektu (Ma-
gnify/Modify). Twierdza oni, ze ,,propozycj¢ warto$ci mozna modyfiko-
waé poprzez rozszerzenie zakresu produktow lub przez zwigkszona czg-
stotliwo$¢ proponowanych ofert (konkretny produkt nie bedzie dostepny
za kilka dni, wiec klient musi go kupi¢ teraz lub nigdy)” [Jasienski, Rzeznik,
2014: 100-109]. Jako przyktad podaja firme¢ Tchibo, ktéra rozszerzyta
swoja oferte (poza sprzedaz kawy i wyrobow pokrewnych) o szeroka gamg
starannie dobranych produktow, ktore skladajg si¢ na zmieniajacg si¢ coty-
godniowg oferte odziezy, obuwia, artykuléw gospodarstwa domowego
oraz artykutly biurowe, elektronika [Ibidem]. Z kolei w ramach wymiaru:
doskonalenie kanaléow komunikacji, dystrybucji i sprzedazy za po-
srednictwem ktorych propozycja wartosci trafia do klientéw, proponuja
wykorzystanie metody SCAMPER do poszukiwania pomystu poprzez
taczenie (Combine). Podkreslaja oni, ze ,.kanaty mozna taczy¢ i wyko-
rzystywac razem, aby dociera¢ do klientow na nowe sposoby” i jako
przyktad podaja rowniez firme Tchibo, ktora potaczyta swoje tradycyjne
kanaty dotarcia do klientow, tj. sklepy firmowe i sklep internetowy, ofe-
rujace te same produkty [Ibidem]. W tym wymiarze modelu bizneso-
wego Jasienski oraz Rzeznik widzg rowniez mozliwo$¢ poszukiwania
pomystow poprzez technik¢ odwracania (Reverse), podajac jako przy-
ktad firmy dostarczajace paczki, oferujace zautomatyzowane lokalizacje
samodzielnego odbioru paczek przez klientow (w koncowym etapie tra-
dycyjne role dostawcy zostaty cofnigte, a klient staje si¢ aktywny). Syn-
tetyczne ujecie propozycji Michata Jasienskiego oraz Magdaleny Rzez-
nik dotyczacych wykorzystania metody SCAMPER w projektowaniu
poszczego6lnych wymiaré6w modelu biznesowego Osterwaldera i Pigneura
zaprezentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Zastosowanie metody SCAMPER w projektowaniu modelu biznesowego

Proponowane przeksztalcenia wedlug
metody SCAMPER
Zastap (Substitute) — przyktad: zmiana
segmentu (grupy docelowej) Segway
(z indywidualnego klienta na stuzby
ochrony mienia, policj¢).

Wymiary Business Model Canvas

Docelowy segment klientow
Dla kogo tworzymy naszg warto$¢?
Kto bedzie naszym klientem?

Unikalna propozycja wartosci

Jaka wartos¢ dajemy klientowi?

W rozwigzaniu jakich probleméw pomagamy
klientowi?

Jakie potrzeby klienta spetniamy?

Jakie pakiety produktow/ustug chcemy zaofero-
wac poszczegdlnym grupom klientdéw?

Modyfikuj (Magnify/Modify) — przyktad:
firma Tchibo, ktora rozszerzyta swoja
oferte produktow (nie tylko zwiazanych

z kawa).
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Wymiary Business Model Canvas

Proponowane przeksztalcenia wedlug
metody SCAMPER

Kanaly komunikacji, dystrybucji i sprzedazy
(kanaty dotarcia do klientow)

Poprzez jakie kanaty bedziemy docierali do
klientow?

Ktore kanaty sg efektywne kosztowo?

Polacz (Combine) — przyktad: potaczenie
sklepow firmowych i internetowych Tchibo
Zmien kolejnosé/odwro¢ (Rearrange/
Reverse) — przyktad: firmy kurierskie
umozliwiajace klientom samodzielny odbidr
paczek w zautomatyzowanych punktach.

Relacje z klientami (spos6b obstugi)

Jakiego rodzaju relacji/obstugi oczekuja od nas
docelowe grupy klientow?

Ile nas to bedzie kosztowalo?

Polacz (Combine), Zaadaptuj/Dostosuj
(Adapt), Zmien zastosowanie (Put to
another use) — przyktad: klubokawiarnia
,»Rodzinka” z Nowego Sacza: miejsce
przyjazne zaréwno dla seniorow, jak i dla
rodzicow z dzie¢mi. Wspieraja budowe
wigzi spotecznych i integruja pokolenia.

Strumienie przychodow

Za ktore warto$ci nasi klienci beda najbardziej
sktonni zaptacié¢?

Za co 1 jak oni obecnie ptaca, a jak by chcieli
placi¢?

Ile pojedyncze zrodta przychodow wnosza
wktadu do przychodéw ogdtem?

Modyfikuj (Magnify/Modify), Wyeliminuj
(Eliminate) — przyktad: kompleks
geotermalnych basen6éw przyciaga
turystow, oferujac oprocz rodzinnej znizki,
bezptatne ustugi w wybrane dni dla co
piatego goscia.

Kluczowe zasoby potrzebne do prowadzenia
biznesu

Jakich zasobéw wymaga nasza propozycja
wartosci, kanaly sprzedazy, obstuga klientow,
zrédta przychodoéw?

Zastap (Substitute) — przyktad: zwigkszenie
r6znorodnosci, heterogenicznos¢ zespotu
(takze poprzez wilaczenie pracownikow
nieprzeszkolonych w danym obszarze)
moze mie¢ pozytywny wplyw na jego
kreatywnos¢.

Kluczowe dzialania i procesy

Jakich dzialan wymaga nasza propozycja
wartosci, kanaly sprzedazy, obstuga klientow,
zrodta przychodow?

Polacz (Combine) — przyktad: polska
marka Irena Eris, oprocz produkcji szerokiej
gamy kosmetykow, oferuje sie¢ spa

z ushugami wellness (wykorzystujac w nich
wiasne produkty).

Kluczowi partnerzy

Kim sg nasi kluczowi partnerzy?

Kim sg nasi kluczowi dostawcy?

Jakie zasoby mozemy pozyskac od partneréw?
Jakie dziatania wykonuja partnerzy?

Zastap (Substitute), Wyeliminuj (Eliminate)
— przyktad: zastapienie firmy konsultingowej
wspOltpracg z interesariuszami w zakresie
pozyskiwania informacji, czy $wiadczenie
ustug informatycznych przez wlasny zespo6t
programistow.

Struktura kosztow

Jakie sa najwazniejsze koszty zwiazane
z modelem naszego dziatania?

Ktore zasoby sa najdrozsze?

Ktore dziatania sg najdrozsze?

Modyfikuj (Magnify/Modify), Wyeliminuj
(Eliminate) — przyktad: zastosowanie
metody outsourcingu do wydzielenia
wybranych funkcji realizowanych przez
przedsigbiorstwo na zewnatrz.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Jasienski, M. Rzeznik [2014: 100—109].
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Z.akonczenie

Zaprezentowane powyzej przyklady potwierdzaja, ze proponowane
w metodzie SCAMPER podejscie do modyfikowania wybranego obiektu,
poprzez zastosowanie siedmiu metod przeksztatcen (transformacji) zawar-
tych w nazwie metody, przynosi spektakularne rezultaty. Wydaje sie, ze ob-
szar wykorzystania metody SCAMPER jest nieograniczony, co czyni ja uni-
wersalng i aktualng w kazdym wymiarze czasowo-przestrzennym. Pamigtaé
jednak nalezy, ze znajomo$¢ samej metody inwentycznej (tu metody
SCAMPER) nie jest gwarantem uzyskania oryginalnych czy tworczych
pomystéw na rozwigzanie problemu w organizacji. Jak przedstawiono
wczesniej, tworczo$¢ konstytuowana jest bowiem przez wiele aspektow,
a szczegolng role pelnig tu architekci innowacyjnosci — menedzerowie
— odpowiedzialni za stworzenie innowacyjnego klimatu organizacyjnego.
Punktem wyjécia w stosowaniu metod inwentycznych, w tym metody
SCAMPER jest tworcza odwaga, gdyz jak przekonuja bracia Kelley ,,kre-
atywnos$¢ to stan umystu, sposob myslenia i proaktywne podejscie do
znajdowania nowych rozwigzan (...) (i cho¢) nie wszyscy mozemy by¢
artystami, to kazdy moze by¢ bardziej tworczym prawnikiem, lekarzem,
menedzerem lub sprzedawcg” [Kelley, Kelley, 2019]. Zmiana sposobu
mys$lenia w kierunku twoérczej odwagi wymaga jednak odpowiedniej
kultury i klimatu organizacyjnego, a tu szczegdlng rol¢ petnig menedze-
rowie, ktorzy musza zadbac, by innowacyjnos¢ stata si¢ czeScig dna or-
ganizacji [Innovation as Part of Company’s DNA, 2014: 8-13]. Skuteczne
zastosowanie metod inwentycznych, takich jak SCAMPER, zalezy w du-
zym stopniu od sprzyjajacego srodowiska, w tym rowniez postawy me-
nedzeréw. Ci sposrod nich, ktérzy wspieraja kreatywno$¢, stuchaja, sa
sktonni do akceptacji ryzyka, czujg si¢ dobrze z czg¢Sciowo rozwinigtymi
pomystami, nie zastanawiajg si¢ nad btedami z przesztosci, oczekuja, ze
koledzy odniosg sukces i wykorzystaja swoje mocne strony, cieszg si¢
Z pracy i podejmuja szybkie decyzje. Pomagaja oni réwniez ,,sprzeda-
wac” pomysty kadrze kierowniczej wyzszego szczebla, rozwijajac prze-
konujgce argumenty na etapie oceny pomystow. Istnieje wiele indywi-
dualnych czynnikéw blokujacych kreatywno$é pracownikow, ale czesto
mozna je usung¢ [Serrat, 2013, slajd nr 10]. To w duzej mierze od mene-
dzerow zalezy czy w organizacji zapanuje duch rerum novarum cupidus.
Metoda SCAMPER jako narzgdzie tworczego (rozbieznego) myslenia
moze sta¢ si¢ w ich rgkach skutecznym instrumentem tworzenia organi-
zacji o innowacyjnej kulturze.
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THE SCAMPER METHOD AS AN EFFECTIVE
TOOL FOR DESIGNING INNOVATIVE
ORGANIZATIONAL SOLUTIONS

SUMMARY

A detailed description of the assumptions and stages of the procedure of the
relatively poorly recognized in Poland SCAMPER method is presented. An
analysis of examples of its use in solving organizational problems was carried
out. The first part of the study points to the growing importance of lateral (di-
vergent) thinking in the face of the challenges faced by contemporary organiza-
tions. The next part lists the determinants of the effective use of inventive methods
in creating organizational innovations. The next part of the study is a broad de-
scription of the SCAMPER method, and above all: discussion of questions deter-
mining the direction of transformation of the examined object, and the proposed
stages of the procedure. The final part describes examples of the use of the
SCAMPER method in creating organizational innovations, including in the area
of designing the Canvas business model.

Keywords: SCAMPER method, innovative organizational solutions, lateral (di-
vergent) thinking, the Canvas business model.
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Z sektora mikro i matych
przedsiebiorstw — istota, formy,
sposoby

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono wybrane zagadnienia dotyczace spo-
sobow 1 form internacjonalizacji mikro i matych przedsi¢biorstw w Polsce. Za-
warto wyniki badan wykonanych w latach 2013-2018 na ostatecznej probie 105
dobranych celowo przedsiebiorstw. Metodyka badan zostata przedstawiona we
wstepie. W pierwszej czesci wyjasniono istotg internacjonalizacji przedsigbiorstw
w konteks$cie procesu globalizacji. W drugiej zaprezentowano wybrane rezultaty
z wykonanych badan. Opracowanie koncza wnioski, ktére odnoszg si¢ do sposo-
boéw i form internacjonalizacji badanych przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: internacjonalizacja, globalizacja, mikrofirma, mata firma,
przedsigbiorstwo.

Wstep

Internacjonalizacja dziatalno$ci gospodarczej jest wspdtczesnie sto-
sunkowo dobrze opracowanym zagadnieniem w literaturze przedmiotu.
Czesciej jednak uwaga badawcza koncentruje si¢ na Srednich i duzych
organizacjach, niz na mikro i matych. Ponadto, istnieje potrzeba uaktu-
alniania zjawisk towarzyszacych temu procesowi z uwagi na wciaz zmie-
niajace si¢ warunki funkcjonowania przedsigbiorstw. Celem przeprowa-
dzonych badan, ktoérych wyniki zostaty opisane w tym opracowaniu, jest
zgromadzenie, przeanalizowanie i usystematyzowanie wiedzy na temat
sposobdw internacjonalizacji polskich mikro i matych przedsigbiorstw
I procesow jej towarzyszacych. Przeprowadzona analiza literatury przed-
miotu oraz opisanych w licznych opracowaniach do§wiadczen praktycz-
nych pozwolita na zidentyfikowanie gtéwnych probleméw dotyczacych
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sposobow internacjonalizacji przedsigbiorstw w Polsce i w rezultacie do-
prowadzita do sformutowania weztowych probleméw badawczych, ktore
zostaly zawarte w kwestionariuszu ankietowym. Zasadniczym narzedziem
badawczym jest wiec opracowany na bazie systematycznie prowadzo-
nych badan w ramach Centrum Wspotpracy Naukowo-Badawczej: Pol-
ska—Ukraina autorski kwestionariusz ankietowy, wykonany na probie
105 mikro i matych przedsigbiorstw. Od 2013 roku do 15 lipca 2018 roku
przebadanych zostalo 105 przedsigbiorstw z sektora mikro i matych?,
reprezentujgcych zréznicowane branze: budowlana, metalowa, odzie-
7Z0wW3a, spozywcza, rolna, chemiczna, zarzadzania nieruchomos$ciami, ar-
tykutdéw papierniczych, pismiennych i zabawkarskich oraz technologii
CNC z sektoréw: ustugowego, handlowego, rolniczego, produkcyjnego.
Dobor firm byt celowy i skierowany do przedsiebiorstw z wojewodztwa
lodzkiego, ktore, jak si¢ okazato po wstepnym rozpoznaniu (rozmowa te-
lefoniczna lub bezposrednia), sporadycznie lub regularnie wspolpracuja
Z przedsiebiorcami zagranicznymi lub dziatajg poza granicami kraju ma-
cierzystego (bezposrednia inwestycja zagraniczna). Kolejnymi kryte-
riami wyboru przedsigbiorstw byty: siedziba w wojewodztwie todzkim,
roznorodno$¢ branz, wszystkie zakresy dziatalnosci (handlowy, ustu-
gowy, produkcyjny), wielko$¢ przedsigbiorstwa, zréznicowana forma
prawna. W sumie udato si¢ zwrotnie otrzymaé¢ 90 kwestionariuszy an-
kietowych i przeprowadzi¢ 50 wywiadow czeSciowo skategoryzowa-
nych, z elementami wywiadu swobodnego na probie 105 przedsiebiorstw
z sektora mikro i matych o r6znej formie whasnosci (N = 105). Warto nad-
mieni¢, ze proba badawcza byla wigksza, a liczebno$¢ proby ostatecznej
wynika z konieczno$ci zawezenia jej z uwagi na Kryterium internacjonali-
zacji dziatalno$ci (stad N = 105). Wigkszos$¢ respondentow nie wyrazita
zgody na podanie nazw firm. Kwestionariusz ankietowy ma charakter au-
torski. Zawiera 33 pytania. Dopetnieniem przeprowadzonych w ten spo-
sob badan byt wywiad ustny skategoryzowany, uzupetniony o wywiad
swobodny z kadrg kierownicza, przedsigbiorcami albo decydentami ba-
danych jednostek organizacyjnych w Polsce. Kwestionariusz wywiadu
opracowany zostal w zwigzku z celem pracy i na podstawie kwestiona-
riusza ankietowego. Zaréwno kwestionariusze ankietowe, jak i kwestio-
nariusze wywiadu skierowane byly do przedsigbiorcow, kierownikow
jednostek, ich zastepcow i wytypowanych [Glinkowska, 2018: 181-183].

1 Z uwagi na rézne czynniki dajace zdolno$¢ konkurowania autorka dokonuje wyraz-
nego podziatu w swoich badaniach na sektory: mikro i matych przedsi¢biorstw oraz
$rednich i duzych.
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Istota procesu internacjonalizacji przedsi¢biorstw
w kontekscie istoty globalizacji dzialalnosci

Przechodzac do wyjasnienia istoty internacjonalizacji, ktore w opinii Jo-
zefa Kukulki funkcjonuje powszechnie od drugiej potowy lat 80. XX wieku
[Kukutka, 2000: 179] — w kontekscie istoty globalizacji — opracowano ze-
stawienie, umieszczajac w nim réznice pomigdzy tymi procesami, co
w konsekwencji ulatwia zrozumienie istoty procesu internacjonalizacji
przedsiebiorstw (tabela 1).
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Tabela 1. Zestawienie réznic migdzy procesem globalizacji i internacjonalizacji

Czynnik Globalizacja Internacjonalizacja
Istota Proces niewymuszony, Proces racjonalny, przemy$lany
spontaniczny, samoczynny
Cel Brak Wyrazny
Tto Stwarza warunki, mozliwosci Korzysta z warunkow, mozliwo$ci
Przenivw Pojmowane szeroko, Czynnikéw produkeji dla
pywy W nieograniczony sposob konkretnych celow
Kierunek Nieokreslony Okreslony
Model biznesu | Kazdy, niewyrazny »Nowy”, elastyczny

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z procesami internacjonalizacji i globalizacji wiaza si¢ przeptywy in-
formacji, know-how i pomystow oraz zasobow: ludzkich, informacyj-
nych, rzeczowych i finansowych. Postepujaca globalizacja powoduje
zmiany w otoczeniu o wieloczynnikowym charakterze (technologicz-
nym, ekonomicznym, organizacyjnym, politycznym i kulturowym). Jest
to dynamiczny proces, podlegajacy bezustannym zmianom i rozwojowi.
Ewolucje majace miejsce na rynku wymuszaja z kolei zmiany w funk-
cjonowaniu przedsigbiorstw. Dziatalno$¢ na migdzynarodowych ryn-
kach wymaga nowego podejs$cia do metod zarzadzania.

Zdaniem Jozefa Misali teorie internacjonalizacji firm sa elementem skta-
dowym szerzej rozumianej teorii mi¢dzynarodowej wymiany gospodarczej,
ktora obejmuje teorie handlu migdzynarodowego i miedzynarodowej migra-
Cji czynnikéw wytworczych [Misala, 2005: 43]. Istota internacjonalizaciji
jest wykorzystanie zewnetrznych mozliwosci — znajdujacych si¢ na ryn-
kach innych krajow — dzigki poszerzaniu geograficznego zasi¢gu dziatania
przedsiebiorstwa. Marcin Nowakowski interpretuje ja jako proces rozwoju
firmy i jako zmiang sfery dziatalnosci [Nowakowski 2004: 19]. Katarzyna
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Szopik-Depczynska podkresla, ze wraz z przemieszczaniem si¢ zasobow
materialnych dokonuje si¢ tez przemieszczanie wzoréw kulturowych
i cywilizacyjnych [Szopik-Depczynska, 2010: 295]. Jesli istotg globali-
zacji jest swoboda przeptywow, to istotg internacjonalizacji jest wyszu-
kiwanie szans i mozliwos$ci z tym zwigzanych oraz unikanie ograniczen
na rynku macierzystym. Przyspieszenie globalizacji wymusza interna-
cjonalizacj¢ dziatalno$ci wszystkich organizacji [zob. Dominiak, Dasz-
kiewicz, Wasilczuk, 2000] oraz przyspieszenie tego procesu.

Istota procesu globalizacji w wigkszo$ci krajow $wiata jest podobna,
bez wzgledu na ich specyfike, prawo, polityke rzadow, kulture itp. Z tych
samych wzgledow natomiast odmienna jest istota internacjonalizacji.
Trudno jest utozsamia¢ ze soba te dwa pojecia, a najwazniejsza réznica
jest to, ze globalizacja jest procesem niewymuszonym, samoczynnym,
a internacjonalizacja procesem podejmowania racjonalnych decyzji o jej
kierunkach i celach. Trudno jest tez zaktada¢ jakie beda kierunki globa-
lizacji i jej tempo, natomiast czynniki te sa przewidywalne w przypadku
internacjonalizacji. Globalizacja tworzy mozliwosci dla sieci powigzan,
pola do wspodtpracy, a internacjonalizacja tworzy sieci wspotpracy, wspot-
dziatania. Przynosi ze sobg nowe rozwigzania i technologie, z ktorych
firmy korzystajg. Podsumowujac, oba procesy wiazg si¢ z przeptywami,
ale w przypadku globalizacji sa one zagadnieniem szerszym i odbywajg
sie w sposob naturalny. W przypadku internacjonalizacji przedsiebiorstw
przeptywy zwiazane sg przede wszystkim z czynnikami produkcji i sa
podejmowane celowo. Istota internacjonalizacji jest wiec Swiadome wy-
szukiwanie szans poza granicami kraju macierzystego (w dowolnej for-
mie kooperacji i organizacyjno-prawnej) i unikanie ograniczen w kraju
macierzystym, jednocze$nie przy racjonalnym wykorzystaniu zasobow
przedsiebiorstwa. Istota globalizacji jest natomiast spontanicznos$¢ w prze-
pltywach: informacji, méd, zwyczajoéw, czynnikow produkcji, know-how
itp. Respondenci postrzegaja natomiast internacjonalizacje jako kazdy
rodzaj dziatalnos$ci z kooperantem z zagranicy (kazda forme internacjo-
nalizacji 1 kazdy kontakt z przedsigbiorcami na rynku zagranicznym
(np. bezposrednie inwestycje zagraniczne).

Wyniki badan przeprowadzonych w mikro i malych
przedsi¢biorstwach (N = 105)

Poddane badaniu przedsi¢biorstwa odznaczaja si¢ zréznicowaniem
asortymentowym produkcji, ustug i handlu. Takie celowe zréznicowa-
nie daje mozliwos¢ szerszego spojrzenia na analizowang tematyke. Lacznie
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badania przeprowadzono w 105 przedsigbiorstwach, a ich rezultatem byto
90 poprawnie wypelnionych kwestionariuszy ankietowych i 50 przeprowa-
dzonych wywiadow z kierownikami przedsigbiorstw. Zdarzato si¢ wiec, ze
w ramach jednego przedsigbiorstwa przeprowadzono 3—4 wywiady, stad
acznie zbadanych zostato 140 respondentdw, ale wyniki badan odnosza si¢
do ogolnej liczby zbadanych podmiotow: N = 105 (traktowane jako 100%).
Z uwagi na jakosciowy charakter badan, dotozono staran, aby dotrze¢ do
0so0b odpowiedzialnych za strategie 1 dziatania zwigzane z ekspansjg zagra-
niczng lub przygotowaniem do niej. W tabeli 2 zestawiono podstawowe in-
formacje na temat badanych przedsigbiorstw.
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Tabela 2. Charakterystyka badanych mikro i matych polskich przedsigbiorstw

Kategoria Nazwa oraz liczba (warto$¢ %) przedsigbiorstw (N = 105)

Budowlana — 10 (9,5%)
Metalowa — 8 (7,6%)
Odziezowa — 12 (11,4%)
Ponczosznicza — 3 (2,9%)
Spozywcza — 34 (32,2%)
Rolna/migsna — 9 (8,6%)

Branza Zarzadzania nieruchomosciami — 5 (4,8%)
Chemiczna - 7 (6,7%)
Technologii CNC — 4 (3,8%)
Informatyczna — 5 (4,8%)
Kosmetyczna — 2 (1,9%)
Aptekarska i ziotowa — 3 (2,9%)
Artykutéw papierniczych, piSmiennych i zabawkarskich — 3 (2,9%)
Produkcyjny — 24 (23%)

dzjil;rliinos’ci Ustugowy — 36 (34,4%)
Handlowy — 45 (42,6%)
Jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza — 11 (10,5%)

Forma Spoétka cywilna — 17 (16,2%)

organizacyjno- Spoltka jawna — 9 (8,6%)

-prawna Spoélka z ograniczong odpowiedzialnoscig — 59 (56,1%)
Spotka partnerska — 9 (8,6%)

Obecnos¢ narynku | 1-5— 34 (32,2%)

w Polsce w latach 6-10 — 27 (25,9%)

(ile lat firma 11-15-12 (11,4%)

prowadzi 16-20 - 11 (10,6%)

dziatalnos¢ 21-30 — 15 (14,2%)

gospodarcza) 31 i wiecej — 6 (5,7%)

Lo L.6dz — 73 (69,5%)
Siedziba Poza Lodzig — 32 (30,5%)
. . W Polsce — 14 (13,3%)
Oddzialy/filie Za granica — 5 (4,8%)
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Tabela 2 (cd.)

Kategoria Nazwa oraz liczba (warto$¢ %) przedsiebiorstw (N = 105)
Liczba 0-9 — 32 (30,5%)
pracownikow 1049 — 68 (69,5%)

Rodzaj struktury
organizacyjnej

Liniowa — 65 (62%)
Funkcjonalna — 8 (7,6%)
Sztabowo-liniowa — 5 (4,8%)
Macierzowa — 7 (6,7%)

Zadaniowa — 15 (14,1%)
Sieciowa — 5 (4,8%)

Jakie stanowiska/ —11 (10,5%)

komorki zajmuja Utworzona komorka ds. wspotpracy z zagranicg na terenie kraju,
si¢ bezposrednio w ktorym jest kooperacja — 0 (0%)

dziatalno$cia Utworzona nowa komorka ds. eksportu — 8 (7,6%)

zagraniczng? Utworzona nowa komorka ds. importu — 8 (7,6%)

Wyodrgbnione stanowisko do analiz rynkow zagranicznych — 4 (3,8%)
Wyodrebnione stanowisko ds. wspotpracy z partnerem zagranicznym
—12 (11,4%)

Utworzona nowa komorka ds. wspotpracy z zagranica w kraju

Utworzona komorka ksiegowa — 3 (2,8%)

Reorganizacja dziatu marketingowego — 13 (12,4%)

Natozenie nowych obowiagzkow tym samym pracownikom — 22 (21%)
Brak nowego stanowiska/komorki — 24 (22,9%)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wiekszo$¢ sposrod respondentéw prowadzi dziatalno$¢ od 1 roku do
5 lat (34; 32%). Staz funkcjonowania w granicach 6-10 lat ma 27 podmio-
tow (25,8%). Od 16 do 20 lat dziata 11 badanych przedsigbiorstw (10,5%),
od 20 do 30 lat — 15 firm (14,35%). Najdtuzszym stazem — powyzej 30 lat
— charakteryzuje si¢ 6 badanych podmiotow (5,7%). Analizujac branze,
mozna zauwazyC, ze najdluzszy staz rynkowy majg firmy budowlane,
odziezowe, ponczosznicze, spozywcze i z branzy ochrony zdrowia (ap-
tekarskie i ziotowe). Najkrotszym stazem cechuja si¢ natomiast firmy
kosmetyczne, informatyczne i z obszaru zarzagdzania nieruchomosciami.
Jesli chodzi o forme¢ organizacyjno-prawng, to najdtuzej funkcjonuja
spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig, w formie jednoosobowej dzia-
falno$ci gospodarczej 1 spotki cywilne;.

Przedsigbiorstwa majg przede wszystkim strukturg liniowa (65; 62%)
oraz zadaniowa (15; 4,3%). Struktury sztabowo-liniowa i sieciowa (po
5 podmiotow; 4,8%) wystepuja u respondentéw w niewielkim stopniu.
Konfrontujac rodzaj struktury z wielko$cig przedsigbiorstwa, mozna zau-
wazy¢, ze mikro i mate firmy majg raczej strukture liniowg lub zadaniows.
Wielko$¢ firmy ma znaczenie dla rodzaju struktury organizacyjnej: im
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wigksza firma, tym stopien jej elastycznosci i ztozonosci rosnie. Przeob-
razenia strukturalne i — w $lad za nimi — organizacyjne, polegajace na
przyktad na Iaczeniu zadan i stanowisk, nastepuja pod wplywem wielu
czynnikow wewnetrznych, ale takze zmian w otoczeniu. W przypadku
przedsigbiorstw dzialajacych na rynkach miedzynarodowych nalezy
uwzgledni¢ przede wszystkim czynniki kulturowe (np. moda, religia,
trendy, styl zycia, przyzwyczajenia itd.) i technologiczne (stan i rodzaj
technologii, sposob wykonania pracy). To wlasnie zewnetrzne czynniki
strukturotworcze wymuszaja czgsto konieczno$¢ zmiany i regulacji we-
wnetrznych procesow. Rozwoj technologii informatycznych i komunika-
cyjnych oddziatuje na sposob dostosowania przedsigbiorstwa do rynku.
Duze znaczenie dla charakteru struktury organizacyjnej i jej ksztattu ma
tez postawa przedsigbiorcow i menedzerow, wiek firmy i jej wielko$¢.
Wejscie na dany rynek zagraniczny wymaga wykonywania nowych za-
dan i czynnosci, a to z kolei pocigga zmiany stanowiskowe, personalne
i organizacyjne. Z biegiem czasu, niewielkie struktury czesto si¢ rozra-
staja i przechodza w inny rodzaj dopasowania strukturalnego, majacego
charakter powigzan sieciowych.

Przedsi¢biorstwa z sektora mikro, gtownie w procesie internacjonali-
zacji, naktadajg nowe obowiazki na swoich pracownikow (22; 21%), re-
organizuja dziat marketingu (13; 12,4%) lub wyodre¢bniaja stanowisko
ds. wspotpracy z partnerem zagranicznym. Natomiast w przedsigbior-
stwach zatrudniajacych od 10 do 49 pracownikéw tworzona jest najcze-
$ciej nowa komorka ds. wspotpracy z zagranica wewnatrz firmy (11;
10,5%). W badanych matych firmach nie utworzono komorki ds. wspot-
pracy z zagranicg na terenie kraju, w ktorym jest kooperacja, czyli na tere-
nie tzw. kraju goszczacego (0; 0%). Tylko 3,8% (4) wszystkich badanych
firm tworzy nowe stanowisko zajmujace si¢ dzialalnoscig zagraniczna,
a odrebne wlasne stanowisko ds. wspolpracy z partnerem zagranicznym
utworzyto 12 (11,4%) badanych przedsigbiorstw. W tym ostatnim przy-
padku s3 to zwykle przedsigbiorstwa majace oddziaty i filie poza grani-
cami kraju macierzystego. Nowo utworzone dziaty do spraw eksportu
i importu posiada tgcznie 16 badanych matych przedsiebiorstw (15,2%).
Prowadza one eksport i import bezposredni jako formy internacjonaliza-
cji. Sg to organizacje mate zatrudniajace od 21 do 49 pracownikow.
Nowa komorke ksiegowa utworzyly tylko 3 przedsigbiorstwa (2,9%).
Analizujgc wielko$¢ badanych podmiotow, okazato si¢, ze sg to firmy
zatrudniajace powyzej 40 pracownikéw (40—49). Natomiast az 24 ba-
dane organizacje (22,9%) nie utworzyty nowych komorek/stanowisk do
obstugi transakcji zagranicznych. Sa to firmy zatrudniajace 0-9 pracow-
nikow 1 majace sporadyczne kontakty z kooperantami z zagranicy albo
prowadzace eksport i import posredni jako formy internacjonalizacji.
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W trakcie badan ustalono takze formy wspoétdziatania mikro i matych
przedsiebiorstw dzialajacych na rynkach migdzynarodowych. Wyniki
badan empirycznych zestawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Stosowane formy wspotdziatania przedsigbiorstw na rynkach migdzynarodowych

Forma wspéldzialania Li.CZt.)a i Odseml_(
przedsi¢biorstw (N = 105)
Kooperacja produkcyjna (porozumienie mig¢dzy partnerami) 31 (29,5%)
Alians strategiczny 2 (1,9%)
Obrot towarowy (eksport, import) 42 (40%)
Swiadczenie ustug 10 (9,5%)
Oddziat (handlowy, produkcyjny) 3(2,9%)
Filia 2 (1,9%)
Leasing 2 (1,9%)
Kontrakt menedzerski 7 (6,7%)
Bezposrednia inwestycja zagraniczna 4 (3,8%)
Inna (umowa ustna) 2 (1,9%)

Zro6dlo: opracowanie wilasne.

Wyniki badan zawarte w tabeli 3 pokazuja, ze eksport i import sg naj-
czesciej stosowanymi formami wspotdziatania badanych przedsigbiorstw
(42; 40%). W kwestionariuszu ankietowym nie rozgraniczano tych form
na posrednie i bezposrednie, ale zapytano o nie podczas wywiadu. Rezul-
taty badan pokazaty, ze przewaza eksport i import posredni nad bezpo-
srednim (ponad 64% firm z tej grupy stosuje wiasnie t¢ najprostsza forme).
Kolejnym rodzajem spo$rod najczgsciej stosowanych form internacjonali-
zacji przedsiebiorstw jest kooperacja produkcyjna (porozumienie miedzy
partnerami) (31; 29,5%). Polega ona przede wszystkim na wykonywaniu
dla partnera okreslonych faz procesu produkcyjnego. Dos¢ popularng
forma wspotdziatania jest tez Swiadczenie ustug dla innych organizacji
(10; 9,5%). Do najczgsciej $wiadczonych przez nie ustug nalezg: analizy
rynkowe, doradztwo, ustugi wykonania projektow budowlanych, ushugi
opracowania rysunkow technicznych dla wykonania wysoko precyzyj-
nych czgéci w technologii CNC (doktadno$¢ do 3—5 mikrometrow). Bez-
posredniej inwestycji zagranicznej dokonaly 4 przedsigbiorstwa (3,8%).
Alians strategiczny i leasing sa dla mikro i matych przedsigbiorstw mato
popularng formg wspdétdziatania (po 2 podmioty; 1,9%). Podobnie oddziaty
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i filie utworzyto tylko 5 spos$rod 105 badanych przedsigbiorstw (4,8%). Za-
warcie kontraktéw menedzerskich zdeklarowato 7 podmiotow (6,7%).

Badane przedsi¢biorstwa wykazaty zréznicowany ,,moment” wejscia
na rynek zagraniczny. Prawie potowa badanych firm (49; 46,7%) rozpo-
czeta proces internacjonalizacji po kilku latach od chwili rozpoczecia
dzialalno$ci na rynku krajowym. Wywiad poglebiony dat wyjasnienie
dla takiej sytuacji: albo firmy osiaggnety pewien stan rozwoju na rynku
krajowym i chcialy si¢ rozwija¢ poza jego granicami, albo szukaty lep-
szych mozliwosci na rynkach zagranicznych — lub tez nadarzata si¢ oka-
zja i to ona wtasnie rozpoczeta proces myslenia o wyj$ciu poza granice
wilasnego kraju. Po pierwszym roku od rozpoczgcia dziatalnosci o inter-
nacjonalizacji myslato (lub ja rozpoczeto) 29 badanych firm (27,6%).
Sytuacja taka dotyczy przedsigbiorcow, ktorzy przetrwali pierwszy rok na
krajowym rynku. 25 firm (23,8%) rozpoczelo natomiast proces inter-
nacjonalizacji juz z chwilg otworzenia dziatalnosci. Mozna je uznaé za
,»urodzone jako miedzynarodowe” (born global). O rozwoju internacjona-
lizacji nie mys$laty 2 badane firmy (1,9%). Prowadza one eksport posredni
i mentalnie nie uwazaja tego za proces internacjonalizacji (wywiad pogle-
biony). We wszystkich analizowanych przypadkach wspdtprace zagra-
niczng rozpoczgli albo wiasciciele firm, albo ich menedzerowie.

Firmy podejmujace wspotprace z zagranicznym kooperantem lub
funkcjonujace poza granicami kraju macierzystego zmuszone sa pode;j-
mowa¢ wiele dziatan dostosowawczych o réoznym charakterze. Prawie
wszystkie firmy wprowadzity od 2012 roku zmiany o charakterze orga-
nizacyjnym (103; 98,1%). Az 93 firmy (88,6%) wprowadzily zmiany
o0 charakterze marketingowym, 79 (75,2%) o charakterze technologicz-
nym, 89 (84,8%) procesowym, a 2 firmy (1,9%) opatentowaty pomyst lub
produkt. Kazda z analizowanych firm wprowadzita przynajmniej 2—3
zmiany o r6znym charakterze. Takie wyniki §wiadcza o przedsigbiorczo-
$ci ich menedzerow i1 wilascicieli.

Badane firmy kierujg si¢ ro6znymi motywami w procesie internacjona-
lizacji. Z zaproponowanej kafeterii motywow respondenci zadeklarowali
zaprezentowane w tabeli 4, w ktorej umieszczono motywy kazdego ro-
dzaju firm, to oznacza, Ze nie ma tu rozgraniczenia na firmy eksportu-
jace, importujace, bezposrednie inwestycje zagraniczne itp. Pod tabela
uwzgledniono jednak, ktore czynniki najczesciej wybierali eksporterzy,
a ktore importerzy.
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Tabela 4. Glowne motywy wej$cia na rynek zagraniczny

Motywy”

Liczba firm
(N = 105)

Powigkszenie przychodow firmy

92 (87,6%)

Zyskanie wickszej marzy handlowej na jednej sztuce produktu

87 (77,1%)

Che¢ szybkich zarobkow 30 (28,6%)
Chec¢ rozwoju 44 (39%)
Malejace mozliwosci sprzedazy na rynku krajowym 58 (55,2%)
Che¢ znalezienia niszy na rynku zagranicznym 4 (3,8%)
Istnienie luk prawnych, tzw. okazji, zwigzanych z przepisami prawa w danym

. . L . o 8 (7,6%)
kraju, na ktdry przedsigbiorstwo zamierza wejs¢
Nizsze koszty zakupu: surowcow, materiatow, potproduktow lub produktéw

" . 59 (48,6%)

gotowych (nizsze niz w Polsce)
Brak odpowiednich surowcow i materiatow w kraju macierzystym 38 (36,2%)
Znajomo$¢ konkretnego rynku zagranicznego 5 (4,8%)

Znajomo$¢ z odpowiednimi osobami z zagranicy, co znaczaco ulatwia
kontakty

12 (11,4%)

Wsparcie panstwa i przychylna polityka 0 (0,0%)
Istnienie instytucji doradczych pomagajacych w procesie internacjonalizacji 0 (0,0%)
Prestiz 1(1,0%)
Inne 0 (0,0%)

* Respondenci mogli wybra¢ dowolng liczbe opcji.

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Przeprowadzony wywiad, w zestawieniu z wynikami badan ankieto-
wych, pokazal, ze dla przedsigbiorstw eksportujacych najwazniejszymi
motywami sg kolejno: powigkszenie przychodéw firmy, zyskanie wiek-
szej marzy handlowej na jednej sztuce produktu, malejagce mozliwosci
sprzedazy na rynku krajowym, che¢¢ rozwoju, chg¢¢ znalezienia niszy na
rynku zagranicznym. Dla przedsigbiorstw importujacych najwazniejsze
okazaly si¢ nast¢pujagce motywy: powigkszenie przychodow firmy, cheé
szybkich zarobkow, nizsze koszty zakupu surowcdw, materiatdw, pot-
produktéw lub produktow gotowych (nizsze niz w Polsce), brak odpo-
wiednich surowcow 1 materialow we wlasnym kraju, istnienie luk praw-
nych (tzw. okazji, zwigzanych z przepisami prawa w danym kraju, na
ktéry przedsigbiorstwo zamierza wejs¢). Poza tym wszystkie przedsig-
biorstwa zaznaczyly zréznicowane czynniki — wsrdd nich: znajomosci
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Z odpowiednimi osobami z zagranicy, watwiajacymi kontakty (12; 11,4%),
znajomos¢ konkretnego rynku zagranicznego (5; 4,8%), prestiz (1; 1%). Za
uniwersalne motywy mozna uzna¢ powigkszenie przychodow firmy (92;
87,6%), che¢ szybkich zarobkow (30; 28,6%), rozwoju (44; 39%), male-

jace mozliwosci sprzedazy na rynku krajowym (58; 55,2%).

Na drodze do internacjonalizacji przedsigbiorstw jest wiele ograniczen.
Respondenci wymienili zroznicowane bariery sposrod zaproponowanej
kafeterii (tabela 5). Maja one charakter zbiorczy, oznacza to, ze nie ma tu
rozgraniczenia na firmy eksportujgce, importujace, bezposrednie inwesty-
cje zagraniczne itp. Pod tabelg uwzgledniono jednak, ktére czynniki naj-

czesciej wybierali eksporterzy, a ktore importerzy.

Tabela 5. Glowne bariery wejscia na rynek zagraniczny

Bariery” Licz?a firm
(N =105)
Brak informacji o rynkach zagranicznych i zwigzanych z nimi warunkach
funkcjonowania na rynku danego kraju 100 (95,2%)
Brak znajomosci (kolegow, przyjaciot, kooperantow za granicg) 88 (83,8%)
Brak solidnego kooperanta 79 (75,2%)
Nieznajomo$¢ przepiséw prawa danego kraju 99 (94,3%)
Strach przed popetnieniem btedéw zwigzanych z dokumentacjg lub prawem 89 (84,8%)
Brak bezposredniego dostepu do rynkow 24 (22,9%)
Wysokie cta i podatki na rynkach zagranicznych 28 (26,7%)
Lek przed niedostateczng jako$cig oferowanych produktow wiasnych 36 (34,3%)
Duze koszty reklamacji i gwarancji 57 (54,3%)
Wysokie koszty transportu 81 (77,1%)
Problemy z komunikacja i bariery jezykowe 71 (67,6%)
Brak kapitatu 67 (63,8%)
Brak wsparcia pafstwa 101 (96,2%)
Brak informacji o istnieniu instytucji wsparcia 89 (84,8%)
Inne 0 (0,0%)

* Respondenci mogli wybraé dowolng liczbe opcji.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Analogicznie jak w przypadku motywow, inne bariery zakre$lali eks-
porterzy, a inne importerzy (pokazat to dopiero przeprowadzony wywiad).



136

Beata Glinkowska-Krauze

Respondenci przedsicbiorstw eksportujacych zakreslali najczgsciej jako
najwazniejsze nastepujace bariery: brak informacji 0 rynkach zagranicz-
nych i zwigzanych z nimi informacji o warunkach funkcjonowania na
rynku danego kraju, nieznajomo$¢ przepiséw prawa potencjalnego kraju
goszczacego, brak wsparcia panstwa, brak informacji o istnieniu instytu-
cji wsparcia, brak znajomosci (kolegow, przyjaciot, kooperantow za gra-
nicg), brak solidnego kooperanta, strach przed popehieniem biedow
zwigzanych z dokumentacjg lub przepisami prawa, brak bezposredniego
dostepu do rynkow, lek przed niedostateczng jakoscia oferowanych pro-
duktow wiasnych, duze koszty reklamacji i gwarancji, problemy z komu-
nikacja i bariery jezykowe, a takze brak kapitatu. Importerzy najczesciej
wskazywali na (kolejno$¢ wedlug wagi: od najwyzszej do najnizszej):
nieznajomos¢ przepisoOw prawa w danym kraju, brak wsparcia panstwa,
brak informacji o istnieniu instytucji wsparcia, brak znajomosci (kole-
gow, przyjaciot, kooperantdw za granicg), brak solidnego kooperanta,
strach przed popetnieniem btedoéw zwiazanych z dokumentacja lub prze-
pisami prawa, brak bezposredniego dostepu do rynkow, wysokie koszty
transportu, problemy z komunikacja i bariery jezykowe, brak kapitatu, wy-
sokie cta i podatki na rynkach zagranicznych. We wszystkich analizowa-
nych przypadkach najpowazniejszymi barierami sg: brak informacji 0 ryn-
kach zagranicznych i zwigzanych z nimi warunkach funkcjonowania na
rynku danego kraju (100; 95,2%), brak wsparcia ze strony panstwa (101;
96,2%), nieznajomos¢ przepisdw prawa danego kraju (99; 94,3%), strach
przed popehieniem btedéw zwigzanych z dokumentacja lub przepi-
sami prawa (89; 84,8%), brak informacji o istnieniu instytucji wsparcia (89;
84,8%), problemy z komunikacjg i bariery jezykowe (71; 67,6%), brak ka-
pitatu (67; 63,8%). Czynniki te (bariery) mozna uzna¢ za uniwersalne.

Wyniki badan, uzyskanych dzigki rozbudowanemu kwestionariu-
szowi ankietowemu i wykonanym wywiadom pozwolity na dokonanie
wielu reasumpcji. Najwazniejsze wnioski — z punktu widzenia tematu
tego opracowania — zawarto w ponizszym podsumowaniu.

Z.akonczenie

Analizujac uzyskane wyniki, w procesie internacjonalizacji u wiek-
szo$ci badanych organizacji, zwlaszcza wigkszych, wystepuje wiele cech
zbieznych z zalozeniami modelu uppsalskiego (sekwencyjnego), na
przyktad:

— proces internacjonalizacji postgpuje stopniowo, tzn. od spora-

dycznych dziatan posrednich lub bezposrednich, poprzez nawia-
zywanie $cistej 1 dos¢ regularnej wspotpracy (kooperacji), az po
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che¢ otworzenia wiasnej filii (handlowej lub produkcyjnej) za gra-
nica (bezposrednia inwestycja zagraniczna — Bl1Z);

— zainicjowanie przez firmg¢ trwatej kooperacji z partnerem zagra-
nicznym i zwigkszenie jej zaangazowania na rynku danego kraju
goszczacego jest czesto kolejnym etapem dalszej ekspansji lub
kolejnej formy internacjonalizaciji.

Charakter etapowosci i sekwencyjnosci procesu internacjonalizacji
dla wielu jednostek organizacyjnych nie wyklucza wszakze przypadko-
wosci czy celowo$ci omijania wielu etapow. Uwzgledniajac zatozenia
modelu Michaela R. Czinkoty i Jana Johansona [zob. Johanson, Vahine,
1977: 23; Czinkota, Ronkainen, Moffet, 2002: 5], podkreslajacego eta-
powos¢ procesu internacjonalizacji przedsiebiorstw (od firmy niechetnej
do podjecia wspoélpracy zagranicznej, przez firme eksperymentujaca, az
po firme¢ eksportujaca), zauwazono, ze brak jest w praktyce badanych
przypadkow takiej sekwencji, jaka zostata ujeta w tym podej$ciu (mimo
dostrzezenia pewnej etapowosci w ewolucji mys$lenia przedsiebiorcy,
czy tez menedzera). Na sktonno$¢ organizacji do internacjonalizacji
— i na przebieg tego procesu — duzy wptyw ma doswiadczenie i zaanga-
zowanie wlascicieli oraz kierownikoéw firm (podobnego zdania sg Yair
Aharoni [1966: 71] i John H. Dunning [1988: 31]). W przypadku pol-
skich przedsigbiorstw proces ten jest do$¢ elastyczny i rozpoczyna si¢
zwykle od wspotpracy i kooperacji z przedsigbiorstwami zagranicznymi
(w Polsce albo poza jej granicami). Stosunkowo czesto krajowe przed-
sigbiorstwa nawiazuja wspolprace z firmami z krajow bezposrednio sasia-
dujacych z Polska i najczesciej ma ona charakter obrotu towarowego
(eksport—import — czesto posrednie). Coraz wieksze znaczenie w nawig-
zywaniu zagranicznych kontraktow i kooperacji ma rozwijajgca si¢ tech-
nologia informacyjna i komunikacyjna. Stanowi ona najszybszy i najtan-
szy §rodek komunikowania si¢ z podmiotami z r6znych krajow.

Badane przypadki pokazuja zroznicowane drogi internacjonalizacji.
Sposob wejscia przedsigbiorstwa na rynek zagraniczny zalezy od wielu
przestanek i czynnikow, sposrod ktorych wyrozni¢ mozna miedzy innymi:
jako$¢ 1 ilo$¢ posiadanych zasobow, charakter rynku zagranicznego, po-
lityke kraju macierzystego, istnienie barier o r6znym charakterze, indy-
widualne motywy, skalg ryzyka. Determinantg sposobu internacjonalizacji
jest tez rodzaj prowadzonej dziatalnosci. Obrot towarowy nie wymaga
od przedsiebiorstwa posiadania wlasnych zasobow ludzkich poza grani-
cami kraju, ale wydaje si¢ on by¢ czesto poczatkowym etapem interna-
cjonalizacji firm z sektora mikro, matych, a czesto tez srednich.

Polskie firmy nie majg wypracowanego jednego sposobu internacjo-
nalizacji, ktéry mozna byloby kojarzy¢ z modelowym ujeciem lub z polska
specyfika. Sposoby (drogi) internacjonalizacji s3 w duzej mierze zalezne
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od motywdw, barier i form internacjonalizacji. Wigkszo$¢ badanych przed-
sigbiorstw nalezy zaliczy¢ do grupy, ktora nie wymaga stalej obecnosci za
granica. Jezeli za§ chodzi o tzw. polska specyfike, to dotyczy ona raczej
podmiotow z sektora $rednich i duzych (autorka wykonywata takie ba-
dania réwnolegle). Od sekwencyjnego podejscia odstajg polskie niewiel-
kie i ,,mtode” firmy, ktore czesto od razu wchodzg ze swoim produktem
czy ustuga na rynki zagraniczne — co przypomina zatozenia modelu born
global. To wtasnie on moze okaza¢ si¢ dominujacy w przysztosci,
zwlaszcza dla firm niewielkich i innowacyjnych.

Wykonane badania pozwolity tez na kolejne konkluzje, a mianowicie:

— brak wiedzy o zagranicznym rynku jest zasadnicza bariera wej$cia
na ten rynek;

— zdobywanie wiedzy o danym rynku zagranicznym jest przestanka
do rozpoczecia trwatej i regularnej kooperacji, co pozwala przed-
sigbiorstwu przechodzi¢ na ,,wyzszy poziom” internacjonalizacji
(efekt uczenia sig);

— rozpoczecie przez przedsigbiorstwo trwalej kooperacji z firma zagra-
niczng i zwigkszenie jej zaangazowania na danym rynku zagranicz-
nym (goszczacym) to nastepny etap zwigzany z obecnosciag firmy na
kolejnym rynku zagranicznym (rynkach zagranicznych);

— przedsigbiorczo$¢ i entuzjazm menedzerow i1 wiascicieli firm oraz
che¢ podejmowania wyzwan sg waznymi determinantami rozpo-
czgcia internacjonalizacji dziatalnosci.

Podsumowujac rozwazania dotyczace internacjonalizacji mikro i ma-
lych przedsiebiorstw, podkresli¢ nalezy, ze istniejg pewne podobienstwa
w sposobach rozpoczynania wspotpracy zagranicznej niektorych firm.
Dotycza one takich kryteriow, jak wielkos$¢ firmy, jej historia, rodzaj
dziatalnosci i przedsigbiorczos¢ kierownikow.

Mikro i malym firmom, czgsciej niz §rednim i duzym, brakuje do-
$wiadczenia w zakresie bezposrednich inwestycji zagranicznych, a ,,ich
internacjonalizacja” zazwyczaj nie nosi znamion procesu uczenia si¢.
Mtode firmy, ktorych dziatalno$¢ opiera sie na innowacyjnych projektach,
lub istniejace od dawna na rynku, ale ,,przejete” w drodze sukcesji przez
mtodych, entuzjastycznych, mobilnych wiascicieli, nieraz rozpoczynaja
intensywny proces ekspansji bez powolnego zdobywania do§wiadczenia.
Ten model wydaje si¢ by¢ w przysztosci naturalny.
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INTERNATIONALIZATION OF COMPANIES
IN POLAND FROM THE MICRO
AND SMALL ENTERPRISE SECTOR
— THE ESSENCE, FORMS, METHODS

SUMMARY

The paper presents selected issues at ways and forms of internationalization of
micro and small enterprises in Poland. It includes the results of research made in
the years 2013-2018 on a sample of 105 intentionally selected enterprises. The
research methodology was presented in the introduction. The first part explains
the essence of internationalization of enterprises in the context of the globaliza-
tion process. The second part presents selected results from the tests performed.
The study ends with conclusions, which concern the methods and forms of inter-
nationalization of the surveyed enterprises.

Keywords: internationalization, globalization, micro company, small company,
enterprise.
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Streszczenie: Celem rozdziatu jest przedstawienie przyktadu zastosowania idei
wielokryterialnej analizy porownawczej w praktyce ewaluacji systemow oceny
kompetencji kadry menedzerskiej. W opracowaniu zaprezentowano zatozenia
wielokryterialnej analizy poréwnawczej systemow oceny kompetencji kadry
menedzerskiej i przedstawiono etapy realizacji zaproponowanej metodyki.
Przedstawione podejscie do ewaluacji systemow oceny kompetencji kadry me-
nedzerskiej, realizowane przy zastosowaniu wickszej ilosci kryteriow, daje moz-
liwos¢ pordwnania ze sobg wielu analizowanych systemow, po to by wskazaé
najlepsze i najstabsze rozwiagzania stuzace ocenie kompetencji kadry menedzer-
skiej oraz wyznaczy¢ kierunki ich doskonalenia.

Stowa kluczowe: kompetencje menedzerskie, system oceny kompetencji mene-
dzerskich, wielokryterialna analiza porownawcza, metodyka, metoda.

Wstep

Poczatek zastosowania metod wielokryterialnej analizy porownaw-
czej przypada na przetom XIX i XX wieku. Wywolana rozwojem gospo-
darczym konieczno$¢ réwnoczesnego analizowania wiecej niz jednej
zmiennej decyzyjnej, wymusita poszukiwanie metod analizy wzajem-
nych interakcji wielu zjawisk. Nastapil woéwczas rozwoj metod algebry
liniowej, ktére stanowig podstawe wielowymiarowej analizy porownaw-
czej [Luniewska, Tarczynski, 2006: 9]. Wspodtczesnie koniecznos¢ sto-
sowania technik wielowymiarowej analizy poréwnawczej w praktyce
gospodarczej pojawia si¢ niemalze we wszystkich obszarach decyzyjnych.

*  Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, malgorzata.tyranska@uek.krakow.pl
Publikacja zostata sfinansowana ze $§rodkoéw przyznanych Wydziatlowi Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie poten-
cjatu badawczego.
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Metody wielokryterialne znajdujg m.in. zastosowanie w podejmowaniu de-
cyzji inwestycyjnych na rynku finansowym, budownictwie, a takze sa
wykorzystywane w zarzgdzaniu, m.in. w ramach wielokryterialnej oceny
atrakcyjnosci projektow, czy tez kompleksowej oceny osiagnie¢ przed-
siebiorstwa lub analizie stanow magazynowych [Trzaskalik (red.), 2006;
Luniewska, Tarczynski, 2006; Szwabowski, Deszcz, 2001; Trocki, Juch-
niewicz (red.), 2013; Stabryta, 2013; Keshavarz-Ghorabaee, Zavadskas,
Olfat, Turskis, 2015].

Celem rozdzialu jest przedstawienie przykladu zastosowania idei
wielokryterialnej analizy porownawczej w procesie ewaluacji systemow
oceny kompetencji kadry menedzerskiej (SOKKM). W opracowaniu za-
prezentowano zalozenia wielokryterialnej analizy porownawczej syste-
moéw oceny kompetencji kadry menedzerskiej i przedstawiono fazy rea-
lizacji zaproponowanej metodyki. Proponowane podejscie do ewaluacji
systemow oceny kompetencji kadry menedzerskiej, realizowane przy za-
stosowaniu wiekszej ilosci kryteriow, daje mozliwo$¢ poré6wnania ze soba
wielu analizowanych systemow, po to by wskaza¢ najlepsze i najstabsze
rozwigzania shuzace ocenie kompetencji kadry menedzerskiej oraz wyzna-
czy¢ kierunki ich doskonalenia.

Istota i etapy wielokryterialnej analizy
porownawczej

Wielowymiarowa analiza porownawcza jest dzialem statystyki zajmu-
jacym si¢ zagadnieniami porzadkowania obiektow w wielowymiarowych
przestrzeniach zmiennych diagnostycznych. Zagadnienie porzadkowania
sprowadza si¢ do okreslenia miary syntetycznej, bedacej funkcja wielu
zmiennych (tzw. syntetycznego miernika rozwoju). Jednoczes$nie miara
ta stanowi kryterium warto$ciowania poréwnywanych obiektow w celu
dokonania wyboru optymalnego rozwigzania [Pociecha, 1991: 23]. Przy
czym przez obiekty rozumie si¢ jednostki badania podlegajace klasyfi-
kacji lub grupowaniu, ktore opisane sg za pomocg okreslonego zbioru
zmiennych [Luniewska, Tarczynski, 2006: 10]. W sferze gospodarcze;j
obiektem jest przedsigbiorstwo, organizacja, dziedzina dziatalnosci, sys-
tem, proces, produkt, rodzaj zasobu.

Obok metod matematycznych, mozliwo$¢ przeprowadzenia wielokry-
terialnej analizy poréwnawczej, czyli jednoczesnej analizy, co najmniej
dwoch zmiennych opisujacych badany obiekt dajg metody geometryczne,
oparte na teorii grafow oraz taksonomiczne [Szwabowski, Deszcz, 2001:
25-70].
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Ramowy tok postgpowania w metodach wielowymiarowej analizy
porownawczej mozna sprowadzi¢ do nastepujacych etapow:

— sprecyzowania celu analizy,
— wyboru kryteriéw oceny,
— ustalenia wag kryteriow,

— okreslenia rzeczywistych wartosci kryteriow,

— obliczenia wskaznikow syntetycznych,

— przeprowadzenia analizy poréwnawczej oraz hierarchizacji roz-
wigzan wariantowych (badanych obiektow) na podstawie warto-
$ci wskaznikow syntetycznych, na przyktad od najlepszych do naj-

gorszych.

Tabela 1. Etapy realizacji metody ewaluacji systeméw oceny kompetencji kadry menedzerskiej
opartej na idei wielokryterialnej analizy porownawczej

Ramowy tok post¢gpowania
w wielokryterialnej analizie poréwnawczej

Metodyka ewaluacji systemow
oceny kompetencji kadry menedzerskiej

Sprecyzowanie celu analizy

Sprecyzowanie celu ewaluacji systemow
oceny kompetencji kadry menedzerskiej

Wybor kryteriow oceny

Okreslenie struktury kryteriow ewaluacji
systemow oceny kompetencji kadry
menedzerskiej

Ustalenie wag kryteriow

Kwalifikacja kryteriow ewaluacji systemow
oceny kompetencji kadry menedzerskiej

Okreslenie rzeczywistych wartosci kryteriow

Przeprowadzenie oceny sprawdzajacej

Obliczenie wskaznikéw syntetycznych

Obliczenie wskaznika funkcjonalnosci
systemow oceny kompetencji kadry
menedzerskiej

Przeprowadzenie analizy poréwnawczej
i hierarchizacji rozwigzan wariantowych

Kategoryzacja systemow oceny kompetenciji
kadry menedzerskiej ze wzgledu na poziom
funkcjonalnosci systemow oceny kompetencji
kadry menedzerskiej

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Uwzgledniajac tok postgpowania stosowany w ramach wielokryte-
rialnej analizy pord6wnawczej przedstawiono przyktad jego uzycia w pro-
cesie ewaluacji systeméw oceny kompetencji kadry menedzerskiej (ta-
bela 1). Wyodrebnione fazy realizacji metody ewaluacji systemow oceny
kompetencji kadry menedzerskiej zostaly pokrotce opisane. W ramach
kazdej z prezentowanych faz metodyki wskazywano na jej zwiazki

z wielokryterialng analizg porownawcza.
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Zastosowanie wielokryterialnej analizy
porownawczej w ewaluacji systemow oceny
kompetencji kadry menedzerskiej

Tok postepowania w procedurze ewaluacji systeméw oceny kompe-
tencji kadry menedzerskiej oparty zostal na metodzie kategoryzacji,
ktora nalezy do matematycznych metod wielokryterialnej analizy poréw-
nawczej. Kategoryzacja to postegpowanie badawcze, ktorego istotg jest
po pierwsze ocena sprawdzajaca stan lub funkcjonowanie obiektu, a po
drugie kwalifikacja jako§ciowa obiektu. Z kolei kategoria stanowi klase
jakosciowa obiektu, wyrdzniong na ustalonej skali warto$ciujacej [Sta-
bryta, 2000: 130-132]. Wymienione w tabeli 1 fazy metodyki ewaluacji
systemow oceny kompetencji kadry menedzerskiej zostaty ponizej po-
krotce opisane [Tyranska, 2015: 143-161].

(1) Sprecyzowanie celu oceny

Rozwigzanie problemow decyzyjnych z wykorzystaniem wielokryte-
rialnej analizy por6wnawczej wymaga w pierwszej kolejnosci sformuto-
wania celu oceny i oczekiwan dotyczacych zawartosci informacyjnych
uzyskanych wynikow. Celem tym moze by¢ wyodrgbnienie ze zbioru
analizowanych wariantdw najlepszego, okreslnie rozwigzan wystarcza-
jaco dobrych lub uszeregowanie wariantow od najlepszego do najmnie;j
korzystnego [Szwabowski, Deszcz, 2001: 13]. W prezentowanej meto-
dyce przyjeto nastepujace cele jej zastosowania:

— opracowanie wzorcowego rozwiazania dla systemow oceny kom-

petencji kadry menedzerskiej,

— ustalenie poziomu funkcjonalnosci systeméw oceny kompetencji

kadry menedzerskie;j,

— okreslenie stopnia realizacji zasad oceniania kompetencji kadry

menedzerskiej,

— wskazanie kierunkow doskonalenia systemow oceny kompetencji

kadry menedzerskie;j.

(2) Okreslenie struktury kryteriow ewaluacji systeméw oceny
kompetencji kadry menedzerskiej

Opisujac przedmiot oceny odpowiadamy na pytanie: jakie jego cechy
sg istotne? Wskazane stanowig kryteria oceny. Dla potrzeb przeprowa-
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dzenia oceny poréwnawczej przyjmuje si¢ pewien skonczony zbior kry-
teriow, okreslajac ich charakter i waznos$¢, a nastepnie przypisujac im
warto$¢ [Szwabowski, Deszcz, 2001: 15]. Zestaw kryteridow oceny trak-
towany jest jako wzorzec oceny, tworzacy pewien agregat, ktory stanowi
wielokryterialny uktad warto$ciujacy.

Analizujac system oceny kompetencji kadry menedzerskiej w wymia-
rze funkcjonalnym szukamy odpowiedzi na pytanie: czemu ten system
stuzy? Ustalono, ze glowng funkcja systemu oceny kompetencji kadry
menedzerskiej jest wartosciowanie kompetencji kadry menedzerskiej
ukierunkowane na sprawno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa i jego
rozwoj. Z kolei funkcje czastkowe pierwszego stopnia Systemu oceny
kompetencji kadry menedzerskiej tworza komplementarny uktad funkcji
formalizacyjnej, diagnostycznej i motywacyjnej, a ich systematyczna re-
alizacja determinuje oczekiwane od menedzerow postawy i zachowania.

Funkcja formalizacyjna systemu oceny kompetencji kadry menedzer-
skiej ma na celu stabilizacje zasad polityki personalnej w organizacji po-
przez zapewnienie przestrzegania zasad i proceduralnych wymogow
oceniania menedzeréw w postaci przygotowanego i aktualizowanego re-
gulaminu oceny kompetencji kadry menedzerskiej. Do celow tej funkcji
nalezy roéwniez zapewnienie informatycznego wsparcia dla realizacji pro-
cesu oceny kompetencji kadry menedzerskiej, a takze identyfikowanie
i usuwanie barier powstajacych w trakcie realizacji tego procesu.

Realizacja funkcji diagnostycznej prowadzi do identyfikacji luki
kompetencyjnej u ocenianych menedzeréw poprzez aktualizacje pro-
fili kompetencyjnych opracowanych dla stanowisk menedzerskich oraz
oceng rzeczywistego poziomu kompetencyjnego u danego menedzera.

Z kolei funkcja motywacyjna systemu oceny kompetencji kadry mene-
dzerskiej koncentruje si¢ na ksztattowaniu etycznych oraz proefektywno-
$ciowych postaw i zachowan menedzerow determinujacych poprawe wy-
nikéw ekonomicznych przedsigbiorstwa. W ramach tej funkcji nastepuje
dostarczanie menedzerowi informacji zwrotnej o pozytywnych i negatyw-
nych aspektach wykonywanych przez niego zadan. Stanowi to podstawe
do modyfikowania wysokosci ruchomej czgsci wynagrodzenia oraz
umozliwia planowanie rozwoju kariery. Ponadto wyniki oceny kompe-
tencji kadry menedzerskiej stuzg do podjecia takich decyzji kadrowych
jak rekrutacja, degradacja, zwolnienie menedzera.

Na podstawie powyzszego przyjeto, ze W omawianym przypadku
wskaznikami ewaluacji systemow oceny kompetencji kadry menedzer-
skiej sg trzy kryteria syntetyczne oparte na funkcjach, ktore powinien re-
alizowac system oceny kompetencji kadry menedzerskiej, a mianowicie
na funkcji formalizacyjnej, diagnostycznej i motywacyjnej. Dla oceny
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stopnia spetniania funkcji przez system oceny kompetencji kadry mene-
dzerskiej przyjeto 13 kryteriow, ujetych w trzy grupy rodzajowe, bada-
jacych poziom realizacji funkcji:
1) formalizacyjnej (F1):
— uwzglednienie strategii przedsigbiorstwa na etapie projektowa-
nia SOKKM (K3),
— posiadanie regulaminu oceniania (Kz),
— systematyczno$¢ przeprowadzanych ocen (Ks),
— informatyzacja SOKKM (Ka),
— bariery w stosowaniu SOKKM (Ks);
2) diagnostycznej (F2):
— zakres zastosowania SOKKM (KGg),
— stosowane kryteria oceny kompetencji kadry menedzerskiej (K7),
— uzytecznos$¢ zastosowanych metod oceny kompetencji kadry
menedzerskiej (Ksg),
— kompleksowa ocena kompetencji kadry menedzerskiej na zasa-
dzie — modelu 360 stopni (Ko);
3) motywacyjnej (F3):
— uzyteczno$¢ SOKKM dla podejmowanych decyzji kadro-
WyCh (Klo),
— dziatania podejmowane przez oceniang kadr¢ menedzerska
w wyniku oceny (Ki1),
— efekty stosowania SOKKM w kontekscie systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem (K12),
— wyniki finansowe funkcjonowania przedsigbiorstwa (Kz3).
Przyktad charakterystyki jednego z przyjetych kryteriow wraz z in-
terpretacja przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Charakterystyka kryterium (Ko)

Kompleksowa ocena kompetencji kadry menedzerskiej na zasadzie modelu 360 stopni

Charakterystyka kryterium

Najwyzszy poziom obiektywnosci oceny zapewnia wigczenie w ten proces réoznych podmiotéw
warto$ciujacych kompetencje danego menedzera na zasadzie oceny 360 stopni. Stosowanie mo-
delu 360 stopni §wiadczy takze o przestrzeganiu zasady systemowosci oceny.

W prowadzonych badaniach wyrdézniono nastepujace podmioty oceniajace:

— bezposredni przetozony,

— oceniany menedzer (samoocena),

- podwtadni,

— pracownicy innych komorek bezposrednio wspolpracujacych z ocenianym menedzerem,

- przedstawiciel Dziatu Kadr,

— przedstawiciel Zarzadu,

- klienci organizacji.
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Komentarz

wskazane powyzej podmioty oceniajace.

tylko jeden podmiot oceniajacy.

Poziom wzorcowy kryterium przyjmuje w sytuacji, gdy w procesie oceny uczestniczg wszystkie

Warto$¢ najnizsza kryterium przyjmuje wtedy, gdy oceny kompetencji menedzera dokonuje

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Doda¢ nalezy, Zze analiza i ocena stopnia spetiania wyréznionych
funkcji umozliwi takze ustalenie respektowania w praktyce zasad o uni-
wersalnym znaczeniu dla budowy skutecznego systemu oceniania, takich
jak zasada: systemowosci, systematycznosci, powszechnosci, elastyczno-
$ci, konkretnosci, jawnosci, prostoty [Pocztowski, 2007: 230]. Zatem ka-
talog zasad systemu oceny kompetencji kadry menedzerskiej obejmuje
nastgpujace reguly postepowania:

1) zasade systemowosci, zgodnie z ktdrg poszczegblne elementy sys-
temu oceniania powinny by¢ wzajemnie spdjne, a caty system oce-
niania wkomponowany w proces zarzadzania zasobami ludzkimi;

2) zasade systematycznosci, zgodnie z ktorg ocenianie powinno miec¢
staty charakter;

3) zasade powszechnosci, oznaczajacg, ze ocenie podlegajg wszyscy
menedzerowie w przedsiebiorstwie;

4) zasadg elastyczno$ci, zaktadajacg dostosowanie kryteriow i metod
oceniania (np. list i profili kompetencyjnych) do obszaru zarza-
dzania i miejsca stanowiska menedzerskiego w strukturze organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa oraz celow oceniania;

5) zasade konkretnosci, w mysl ktorej nalezy dgzy¢ do stosowania ja-
snych, mierzalnych i powigzanych z obszarem zarzadzania i miejscem
stanowiska menedzerskiego w strukturze organizacyjnej przedsig-
biorstwa kryteriow oceniania;

6) zasadg jawnosci zgodnie, z ktorg oceniana kadra menedzerska po-
winna by¢ zaznajomiona z celami, kryteriami i procedurg oceniania;

7) zasade prostoty, w mys$l ktorej stosowany system oceniania powi-
nien by¢ zrozumiaty dla wszystkich podmiotéw uczestniczacych
W procesie oceniania.

(3) Kwalifikacja kryteriow oceny

Po okresleniu kryteriow oceny SOKKM mozna przystgpi¢ do ich
kwalifikacji, w ramach ktorej wyrdznia si¢ nastgpujgce etapy: opracowa-
nie wzorca oceny SOKKM, doboér aspektow preferencyjnych, ustalenie
wag kryteriow oceny. Kazdy ze wskazanych krokow zostat ponizej po-
kroétce opisany.
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Opracowanie wzorca oceny SOKKM

Wzorzec oceny jest zestawieniem kryteriow tworzacych pewien agre-
gat, ktory stanowi wielokryterialny uktad warto$ciujacy. Moga mie¢ one
charakter postulatywny lub normatywny. Wzorce postulatywne moga
wystepowac jako: stymulanty, czyli cechy, dla ktérych pozadana jest ten-
dencja wzrostowa; destymulanty, czyli cechy, dla ktorych pozadana jest
tendencja spadkowa. Z kolei wzorce normatywne sa wyrazone przez
wielkosci z gory dane, ktore traktuje si¢ jako optymalne (w sensie teore-
tycznym i do$wiadczalnym) lub ustala si¢ je w sposob obligatoryjny jako
wielko$ci zadane (planowane). Uznaje si¢ je, z zalozenia, za wielkosci
ekstremalne, ktorych przekroczenie lub nieosiagniecie jest mankamen-
tem. Wzorce normatywne sg okreslane jako nominanty. R6znica migdzy
wzorcami normatywnymi (nominantami) a postulatywnymi (stymulan-
tami i1 destymulantami) polega na tym, ze dla wzorcéw normatywnych
odchylenie w gore lub w dot jest oceniane negatywnie, dla wzorcow po-
stulatywnych kazda sytuacja wzrostu warto$ci stymulanty jest traktowana
pozytywnie i analogicznie oceniany jest kazdy przypadek spadku wartos$ci
destymulanty, dla ktérych pozadana jest tendencja spadkowa [Stabryta,
2011:309]. W omawianym przypadku charakter nominantow poosiadaja
takie kryteria jak K1, Ky, K3, Ks, K7, Kg, Ko Stymulantami sg kryteria: Ka,
Kio, K11, K12, K13 Natomiast do destymulantow zalicza si¢ kryterium K.

Z punktu widzenia stopnia spetniania funkcji przez SOKKM wartosci
wzorcowe opisano za pomoca jakosciowych charakterystyk dla kazdego
z proponowanych kryteriow oceny. Przyktad wzorca dla jednego z przy-
jetych kryteriow oceny prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Wzorzec dla kryterium (Ko)

Kompleksowa ocena kompetencji kadry menedzerskiej na zasadzie modelu 360 stopni
Poziom wzorcowy kryterium przyjmuje w sytuacji, gdy w procesie oceny uczestniczg wszystkie
wskazane ponizej podmioty oceniajace:

— bezposredni przetozony,

— oceniany menedzer (samoocena),

- podwtadni,

— pracownicy innych komdrek bezposrednio wspotpracujacych z ocenianym menedzerem,
— przedstawiciel Dziatu Kadr,

— przedstawiciel Zarzadu,

— Kklienci organizacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Dobor aspektow preferencyjnych

Aspekty preferencyjne to punkty widzenia, odniesienia, wzgledy, we-
dhug ktorych okresla si¢ wazno$¢ kryteriow oceny, hierarchizujac je po-
przez przypisanie im rang lub przyznanie punktéw. Aspekty preferencyjne
sa dobierane odpowiednio do zakresu i sensu merytorycznego przepro-
wadzanych badan. Jako aspekty preferencyjne przyjmuje sie dowolne
determinanty begdace warto$ciami materialnymi lub niematerialnymi.
Moga to by¢ wymiary celowo$ciowe, np. ekonomiczne, organizacyjne,
techniczne, spoteczne, a takze sytuacje lub okolicznos$ci, wedtug ktorych
rozpatrywana jest waga kryteriow oceny. W proponowanym postepowa-
niu dla wyr6znionych kryteridéw ewaluacji systeméw oceny kompetencji
kadry menedzerskiej przyjeto za aspekt preferencyjny efektywnos¢ eko-
nomiczng przedsigbiorstwa. Uznano, ze regularnie stosowany system
oceny kompetencji kadry menedzerskiej prowadzi do ksztattowania etycz-
nych, skutecznych i proefektywnosciowych zachowan tej kadry, co po-
$rednio moze zosta¢ zweryfikowane poprzez wyniki finansowe i rynkowe
przedsiebiorstwa.

Ustalenie wag kryteridow oceny

Po dokonaniu wyboru aspektu preferencyjnego ustala si¢ wagi kryte-
riow oceny. Aspekty preferencyjne petnig zatem rol¢ miernika, wedtug
ktoérego dokonuje si¢ uzasadnienia, dlaczego przypisuje si¢ okreslona
wage danemu kryterium oceny. Wielo$¢ wyrdznionych kryteridéw oceny
stwarza typowa dla ocen wielokryterialnych trudnos¢ nie tylko pomiaru
ich stanow rzeczywistych i postulowanych, ale takze integracji ocen
czastkowych w ocene¢ syntetyczng (koncowa). Prowadzi to do wazenia
kryteridow z punktu widzenia ich znaczenia dla osiggania celow bezpo-
srednich, a nastepnie dalszych, az do koncowych [Lichtarski, 2000: 19].
Problem przypisania wag wybranym do oceny kryteriom moze by¢ roz-
wigzany [Szwabowski, Deszcz, 2001: 23] arbitralnie, jesli decydent samo-
dzielnie przypisuje wagi poszczegdlnym cechom; z udziatem ekspertow,
w gronie ludzi profesjonalnie przygotowanych do rozwigzania danego
typu problemow. Wagi wyrazajg doniosto$¢, znaczenie, istotnos¢ da-
nego kryterium oceny. W prezentowanym postepowaniu wagi zostaty
ustalone przez pracownikéw naukowych Katedry Procesu Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Przyporzadkowano je po-
szczegolnym kryteriom oceny na podstawie skali trzypunktowe;:

— 3 punkty: kryteria bezwzglednie konieczne (dominujace),

— 2 punkty: kryteria wymagane (zasadnicze),

- 1 punkt: kryteria przydatne (dobre).
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W tabeli 4 przedstawiono zestawienie przyjetych przez ekspertow
wag dla poszczeg6lnych kryteriow oceny funkcjonalnosci SOKKM.

Tabela 4. Zestawienie wag dla kryteriow oceny funkcjonalnosci SOKKM

Lp. Kryterium Waga
Ki Uwzglednienie zalozen strategii przedsigbiorstwa na etapie projektowania 3
SOKKM
K2 | Wystepowanie regulaminu oceniania 2
K3 | Systematyczno$¢ przeprowadzanych ocen 3
K4 | Informatyzacja SOKKM 1
Ks | Bariery w stosowaniu SOKKM 2
Ke | Zakres zastosowania SOKKM 2
K7 | Stosowane kryteria oceny kompetencji kadry menedzerskiej 3
Ks | Uzytecznos¢ zastosowanych metod oceny kompetencji kadry menedzerskiej 2
Ko Kompleksowa ocena kompetencji kadry menedzerskiej na zasadzie modelu 2
360 stopni
Kio | Uzyteczno§¢ SOKKM dla podejmowanych decyzji kadrowych 3
K11 | Dziatania podejmowane przez oceniang kadre menedzerska w wyniku oceny 2
K Efekty stosowania SOKKM w kontekscie systemu zarzadzania 3
przedsigbiorstwem
K1z | Wyniki finansowe funkcjonowania przedsi¢biorstwa 2

Zrédlo: opracowanie wlasne.

(4) Przeprowadzenie oceny sprawdzajacej

W metodyce wielokryterialnej analizy poréwnawczej ocena spraw-
dzajaca jest wyrazona przez relacje stanu faktycznego do wzorca lub jest
ekwiwalentnym odniesieniem stanu faktycznego do odpowiedniego
stopnia oceny na skali warto$ciujacej [Stabryta, 2013: 324]. Ocena
sprawdzajaca ma wskaza¢ czy dany obiekt respektuje zatozone wyma-
gania. Stanowi ona narzg¢dzie normalizacji kryteridw oceny, dzigki ktore;
mozliwa jest ocena agregatowa. Zasadniczym celem normalizacji kryte-
riow oceny jest z jednej strony pozbawienie wyroznionych zmiennych
diagnostycznych ich naturalnych wielkosci, w ktorych wykonano pomiar
ich wartosci, a z drugiej ujednolicenie rzedu wielkosSci, po to by dopro-
wadzi¢ do porownywalnosci ostatecznych zmiennych diagnostycznych
[Pawetek, 2008: 47]. Interpretacja wynikow w ocenie sprawdzajacej jest
dokonywana w kontekscie tendencji ich ksztalttowania si¢, przy uwzgled-
nieniu przyjetego kryterium oceny, ktory moze mie¢ charakter nominant
(Kl, Ko, Ks, Kg, K7, Kg, Kg), stymulant (K4, Ko, K11, K12, K13) oraz de-
stymulant (Ks).



Ocena sprawdzajaca moze by¢ wyrazona w postaci wskaznikowej lub
punktowej. Wskaznikowa forma oceny sprawdzajacej jest wyrazem za-
stosowania skali ilorazowej, a posta¢ punktowa odpowiada skali prze-
dziatlowej. W badaniach zastosowano schemat dodatniej, znormalizowa-
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nej szesciopunktowej oceny sprawdzajacej (tabela 5):
0 — stan niedostateczny,
1 — stan dopuszczalny,
2 — stan zadowalajacy,
3 — stan $redni,
4 — stan dobry,
5 — stan wysokiej przydatnosci,
6 — stan wyrozniajacy.
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Tabela 5. Zestawienie przelicznikéw dla punktowej oceny sprawdzajacej odniesionej

do poziomu ewaluacji systemow oceny kompetencji kadry menedzerskiej

Kryteria Punktacja
oceny 0 1 2 3 4 5 6
K1 0 1 2 3 4 5
Ko 0 1 2 3 4-5 6-7 8.9
Ks 0 1 6
Ka 0 1 2 3 4 5
Ks 8-12 6-7 4-5 3 2 1 0
Ke 0 1 6
K7 0 1 2 3 4 5 6-7
Ks 0 1 2 3 4
Ko 0 1 2 3 4 5 6.7
Kio 0 1-2 35 6-8 9-11 12-14 | 1517
K11 0 1 2 3 4 5
K12 0 1 2 3 4 5 6
Kis krytyczna | staba przecigtna dobra bardzo
dobra

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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(5) Obliczenie wskaznika funkcjonalnosci systemow oceny
kompetencji kadry menedzerskiej

Role wskaznika syntetycznego w prezentowanej metodyce pelni in-
deks funkcjonalnosci systeméw oceny kompetencji kadry menedzerskiej
(F;) wedtug wzoru:

_\n .
Fy=Xi-1wj" oy

gdzie:

w; —Wwaga j — tego kryterium oceny,

0;j — punktowa ocena sprawdzajgca odniesiona do i-tego przedsie-
biorstwa,

i=1,...,m— przedsicbiorstwa,

j=1, ..., n—Kryteria oceny.

(6) Kategoryzacja systeméw oceny kadry menedzerskiej

Etap kategoryzacji zamyka proces wielokryterialnej analizy poréwnaw-
czej. W ramach tego etapu nastepuje obliczenie wskaznikdéw syntetycznych
dla kazdego badanego obiektu i przyznanie mu okre$lonej kategorii. Kate-
goria moze by¢ zmodyfikowana w trybie ,,opiniowania komisyjnego”
(przez glosowanie) lub ,,sedziowanie” (przez weryfikatorow oceny lub
dodatkowych ekspertow spoza komisji) [Stabryta (red.), 2009: 263].
Moze zosta¢ takze opracowany regulamin kwalifikacyjny, ktory bedzie
stanowit sformalizowane ujecie zasad i warunkow ustalania kategorii dla
kazdego badanego obiektu ze wzgledu na osiggnigta wartos¢ indeksu
funkcjonalnos$ci systemow oceny kompetencji kadry menedzerskiej. Re-
gulamin kwalifikacyjny spetnia rol¢ narzedzia oceny jakos$ciowej bada-
nego systemu, co sprowadza si¢ do przetozenia wartosci indeksu F na
okreslong kategorig. W regulaminie kwalifikacyjnym zawarte sg posta-
nowienia dotyczace: budowy skali warto$ciujacej, ustalania przedzialow
hierarchicznych na skali warto$ciujgcej, oznaczania kategorii dla bada-
nych systeméw oceny kompetencji kadry menedzerskiej. W prezentowanej
koncepcji kategoryzacji maksymalna punktowa warto$¢ wazona indeksu
F wynosi 180. Warto$¢ ta zostalaby osiagnigta przez system, jezeli otrzy-
malby on ocen¢ 6 dla kazdego z 13 wyrdznionych kryteriow ewaluacji,
po przemnozeniu przez przyjete dla kazdego kryterium wagi. Przedzialy
hierarchiczne to granice stopni kwalifikacyjnych, jakie ustala si¢ dla in-
deksu F. Przedziatom tym odpowiadaja okres$lone kategorie: A, B, C, D,
ktére wyrazaja gradacje waznosci indeksu F. Zastosowana hierarchiza-
cja indeksu F jest reprezentowana przez przedzialy podane w tabeli 6.
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Charakterystyka czterech wyroznionych kategorii A, B, C, D przed-
stawia si¢ nastepujaco:

- kategoria A obejmuje systemy o wysokim, bardzo dobrym pozio-
mie funkcjonalnos$ci — wielko$¢ indeksu Fi powyzej 80%,

— kategoria B obejmuje systemy o przecietnym, dobrym poziomie
funkcjonalnosci — wielkos¢ indeksu Fi w granicach 60—79%,

- kategoria C obejmuje systemy o niskim, dostatecznym poziomie
funkcjonalnosci — dla indeksu F; w granicach 40-59%,

- kategoria D obejmuje systemy o bardzo niskim, niedostatecznym
poziomie funkcjonalnosci SOKKM) — dla indeksu Fi mniejszego
od 39% jego wartosci maksymalne;j.
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Tabela 6. Przyj¢te przedziaty hierarchiczne indeksu Fi

Kategoria Punktacja
A 145-180
B 108-144
C 72-107
D 0-71

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Etap oznaczenia kategorii dla kazdego systemu oceny kompetencji
kadry menedzerskiej zamyka proces kategoryzacji. W ramach tego etapu
nastepuje obliczenie indeksu F dla kazdego i-tego systemu oraz przyzna-
nie mu okreslonej kategorii.

Z.akonczenie

Zaprezentowana metoda ewaluacji systemoéw oceny kompetencji ka-
dry menedzerskiej stanowi uzupelnienie propozycji analizy systemow
oceny, ktore odnalez¢ mozna w literaturze przedmiotu w pracach specja-
listow polskich i zagranicznych z zakresu zarzadzania zasobami ludz-
kimi: [Urbaniak, Bohdziewicz, 2009: 144-152; Lewicka, 2010: 142; Czu-
basiewicz, 2005: 13; Sidor-Rzadkowska, 2007; Janowska, 2010: 254;
Horng, Hsu, Liu, Lin, Tsai, 2011: 1044-1054; Woods, 2012: 403-425;
Kubik, 2014: 87-97].

Prezentowana metodyka ewaluacji systemoéw oceny kompetencji ka-
dry menedzerskiej zostala oparta na idea wielokryterialnej analizy po-
rownawczej z nastgpujacych wzgledow:
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— tok postepowania zaprezentowanej metodyki odpowiada etapom
realizacji wielokryterialnej analizy porownawczej;

— proces oceny w prezentowanej metodzie oparty jest na zestawie
kilkunastu zmiennych diagnostycznych;

— wykorzystanie oceny agregatowe;j, faczacej w jedna calo$¢ oceny
czastkowe uzyskane dla kazdej diagnozowanej zmiennej;

— tok postgpowania w prezentowanej metodyce konczy si¢ oblicze-
niem wskaznika syntetycznego, ktory stuzy do ustalenia poziomu
funkcjonalnosci systemow oceny kompetencji kadry menedzerskiej;

— obliczony wskaznik syntetyczny stuzy do porownania badanych sys-
temow oceny kompetencji kadry menedzerskiej, ustalenia rankingu
analizowanych systemow, wskazania najlepszych i najstabszych
rozwigzan stuzacych ocenie kompetencji kadry menedzerskiej,
okreslenia kierunkow doskonalenia porownywanych ze sobg sys-
temow oceny.

Nie ulega watpliwosci, ze nalezy prowadzi¢ dalsze studia polegajace
na wzbogaceniu procesu ewaluacji systemow oceny kompetencji kadry
menedzerskiej. Precyzyjna ocena ztozonych obiektow, do ktérych zali-
czy¢ nalezy systemy oceny kompetencji kadry menedzerskiej wymaga
uwzglednienia jednoczesnie wielu jej kryteriow. Ponadto dazenie do
otrzymania doktadnej oceny systemu wywotuje takze potrzebe przepro-
wadzenia analizy porownawczej pomiedzy rzeczywistym stanem sys-
temu a ustalonym stanem wzorcowym, po to aby precyzyjnie wskazac
poziom odchylenia badanego systemu od wzorca i na tej podstawie okre-
sli¢ zakres proponowanych dziatan naprawczych.
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THE METHOD OF MULTI-CRITERIA COMPARATIVE
ANALYSIS OF MANAGEMENT STAFF COMPETENCY
ASSESSMENT SYSTEMS

SUMMARY

The purpose of the chapter is to present an example of applying an idea of multi-
criteria comparative analysis in the evaluation practice of management staff com-
petency assessment systems. The chapter depicts the assumptions of multi-crite-
ria comparative analysis of management staff competency assessment systems
and the implementation stages of the proposed methodology. The presented
evaluation approach to the management staff competency assessment systems,
that is carried out using a greater number of criteria, gives the opportunity to
compare many of the analyzed systems with each other in order to identify the
best and the weakest solutions for assessing the management staff competencies
and to set directions for their improvement.

Keywords: managerial competencies, management staff competency assess-
ment systems, multi-criteria comparative analysis, methodology, method.
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System wynagradzania — wybrane
aspekty pomiaru efektywnosci

Streszczenie: System wynagradzania jest jednym z najwazniejszych sktado-
wych motywacji w przedsigbiorstwach. Prawidtowo zbudowany przyczynia si¢
do wlasciwej aktywnosci pracownikéw, ukierunkowanej na realizacj¢ celow
przedsigbiorstwa, wykazujacych wlasciwe zachowania i postawy. Niniejsze
opracowanie jest proba okreslenia tego w jaki spos6b mozna mierzy¢ efektyw-
nos¢ systemu wynagradzania bioragc pod uwage rézne wymiary pomiaru.
Stowa kluczowe: system wynagradzania, pomiar, efektywnosc.

Wstep

W obecnych, ztozonych i szybko zmieniajacych si¢ warunkach spo-
teczno-ekonomicznych panujacych w otoczeniu biznesowym coraz
wigksze znaczenie w zarzadzaniu przedsigbiorstwami odgrywaja dobrze
zaprojektowane i funkcjonujgce systemy wynagradzania. Winny one by¢
dopasowywane do aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa oraz warunkoéw
panujacych w otoczeniu, w tym w szczegdlnosci na rynku pracy. Sys-
temy wynagradzania budowane z wielu elementéw powinny by¢ powia-
zane i wspotbiezne z innymi systemami zarzadzania zasobami ludzkimi.
Ich stopien skomplikowania i zlozono$¢ odzwierciedlaja koniecznos¢
motywowania réznych grup pracownikow o odmiennych potrzebach
i aspiracjach.

Przygotowany i wdrozony system wynagradzania moze i powinien
podlega¢ ciaglej ewaluacji i dostosowywaniu do biezacych warunkow
wewnetrznych 1 zewnetrznych. Celem niniejszego rozdziatu jest omowie-
nie sposobow pomiaru efektywnosci funkcjonowania systemu wynagra-
dzania. Autor postuguje si¢ przegladem koncepcji oceny efektywnosci
oraz przedstawia wlasne podejscie do tego tematu. Ze wzgledu na fakt,
ze systemy wynagradzania sg ztlozonymi i skomplikowanymi konstruk-
cjami Autor zajmuje si¢ jedynie wybranymi sposobami oceny efektyw-
nosci omawiajgc najwazniejsze ich charakterystyki.

*  Uniwersytet Lodzki, maciej.malarski@uni.lodz.pl
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System wynagradzania — podstawowe zalozenia

System wynagradzania jest jednym z fundamentow systemu moty-
wacyjnego w przedsigbiorstwie. Sposob zaprojektowania, zbudowania
i wprowadzania, a potem monitorowania jego efektywnosci jest warun-
kiem wtasciwego oddziatywania na zachowania pracownikow, ich pro-
duktywnos¢, aktywno$¢ zawodowa, rozwoj, a przez to na realizowanie
zatozonych celéw przedsiebiorstwa. Generalnie system wynagradzania
petni w organizacji cztery podstawowe funkcje [Kawka, 2010: 188]:

— Motywacyjng — polegajgca na pobudzaniu pracownikéw do efek-
tywnego wykonywania zadan, ukierunkowywania rozwoju ludzi
tak, aby w przysztosci spetniali nowe wymagania przedsigbiorstwa.
Wtlasciwe operowanie sktadnikami wynagrodzenia powinno sprzy-
jac realizacji wszystkich funkcji zarzadzania personelem, ktérych
0g6lnym zamierzeniem jest takie ksztattowanie zachowan i postaw
pracownikow, aby wspierali oni realizacje celow rozwojowych or-
ganizacji. Funkcja ta przejawia si¢ takze w procesach pozyskiwania
pracownikoéw z rynku pracy, oddziatujac na sktonno$¢ potencjal-
nych pracownikoéw do aplikowania do pracy w danym przedsig-
biorstwie [por. Pocztowski, 2007: 330].

— Dochodowa — zwigzang z zapewnieniem bezpieczenstwa material-
nego pracownika i jego rodziny, a tym samym realizacj¢ okreslo-
nych potrzeb zwigzanych z zyciem prywatnym.

— Spoleczng — poprzez ksztaltowanie sprawiedliwego i akceptowa-
nego spolecznie systemu wynagradzania, uzyskanie pozytywnego
klimatu pracy, wptywanie na relacje interpersonalne, promowanie
warto$ci np. pracy zespolowej, podnoszenie poziomu zaufania
miedzy pracownikami.

— Kosztowg — wynagrodzenia stanowig jedne ze sktadnikow kosztow,
w szczegblnosci kosztow pracy. Kazdy pracodawca dazy do takiego
wyznaczania kosztow wynagrodzen, aby osiagna¢ rownowage
miedzy celami biznesowymi, w tym utrzymywaniem konkurencyj-
nosci przedsigbiorstwa a wypelianiem wczesniej omowionych
funkcji (motywacyjnej, dochodowej i spoteczne;j).

Bioragc pod uwagg realizacje celdow biznesowych przedsigbiorstwa
mozna postawiC teze, ze realizowanie funkcji motywacyjnej jest klu-
czowe, bowiem pracownicy, jako podstawowy zasob organizacyjny, od-
powiadajg za osiagnigcie wlasciwych efektow, a wigc pobudzanie pracow-
nikéw do pelnego zaangazowania i nawet po§wigcania si¢ organizacji jest
warunkiem sine qua non. Drugg podstawowsg, a w zasadzie wspotbiezng
z funkcja motywacyjna, jest funkcja kosztowa, ktora odnosi si¢ do tego,
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jak wysokie wydatki pieni¢zne nalezy ponies¢ aby osiagna¢ satysfakcjo-
nujacy poziom motywacji u pracownikow.

Najwazniejsza, utylitarng cechg systemow wynagradzania jest silne
powiazanie efektow pracy i wysitkow ponoszonych przez pracownikow
z wysoko$cig otrzymywanych przez nich nagréd, w tym przede wszyst-
kim nagrod materialnych. Barbara Sajkiewicz twierdzi, ze ,,prowadzi to
ograniczania rozpowszechnionego do niedawna wynagradzania za kom-
petencje i potencjat pracownikow oraz jest wyrazem dazenia do jak naj-
bardziej ekonomicznych rozwigzan” [Sajkiewicz, 2010: 70].

System wynagradzania, ktory ma spetni¢ swoje funkcje musi by¢ od-
powiednio zaprojektowany. Franciszek Grzesiok podkresla duzy stopien
skomplikowania oraz kompleksowo$¢ systemu, ktéry obejmuje ,,okre-
$lenie stosowanych skladnikow wynagrodzenia, miejsce i warunki ich
przyznania, zasady ustalania i aktualizowania wysokosci wynagrodzen,
formy ptac stosowane w przedsigbiorstwie, obowigzujgce zasady ksztat-
towania funduszu plac, warunki i kryteria ocen, awansow, podzial kom-
petencji w zakresie plac, jak rowniez w sferze technik i procedur zwia-
zanych z naliczaniem i kontrola wynagradzania” [Grzesiok, 2011: 68].

Stanistawa Borkowska bardzo wyraznie okresla miejsce systemu wy-
nagradzania w budowaniu mechanizmow zarzadczych podkreslajac zna-
czenie tego systemu w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa w nastepujacych
kwestiach:

— polityki ksztattowania wynagrodzen jako narzedzia zarzadzania
strategicznego,

— silnego sprzezenia zwrotnego kultury organizacji i systemow wy-
nagradzania,

— prokonkurencyjnej orientacji wynagrodzenia,

— elastyczno$ci systemow wynagrodzen w ksztattowaniu postaw
pracownikow,

— powigzania wynagrodzenia z kompetencjami,

— traktowania wynagrodzenia jako elementu kompleksowych, ela-
stycznych i spojnych systemow motywowania zwigkszajacej si¢
nierownosci wynagrodzen,

— klarownosci i jednoznacznosci systemu wynagrodzen jako czyn-
nika wzmacniajacego konkurencyjnos¢ [Borkowska, 2004: 50].
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Miary efektywnos$ci

Efektywno$¢ to jedna z tych kategorii, ktére wykorzystuje si¢ do
opisu stopnia sprawnosci funkcjonowania ludzi, systemow, catych orga-
nizacji. Przedsigbiorstwo uwazane jest za efektywne, kiedy wykorzy-
stuje w pelni posiadane zasoby w sposob zamierzony i najbardziej odpo-
wiednio dostosowany do przyjetych celow. Efektywno$¢ oznacza tez
osiagganie najlepszych efektoéw dziatan przy najmniejszym w danych
okolicznosciach wydatku energii. Obejmuje ona zjawiska zarowno we-
wnatrz, a takze na zewnatrz organizacji.

Efektywnos$¢ jest jednym z poje¢, ktore sa tematem rozwazan przed-
stawicieli prakseologii. Prakseologia klasyczna ,,rozr6znia dwie grupy
warto$ci — hazywanych utylitarnymi — efektywno$¢ (skutecznosé) i eko-
nomicznos¢ (gospodarczos$¢) opatrywanych lacznie nazwa sprawnosc.
Podstawowa postacia sprawnosci jest skuteczno$¢ (efektywnosc). Doty-
czy ona osiaggania w dziataniu gtownego, pozytywnie ocenianego, skutku
(efektu), to jest stanu zamierzonego jako cel dziatania. Dziatanie jest tym
bardziej skuteczne, powiada prakseologia, w im wigkszym stopniu jego
cel zostat zrealizowany” [Gasparski, 1999: 34]. Mozna zatem stwierdzic,
ze skuteczno$¢ odnosi si¢ do osiagania jak najlepszych efektow w sto-
sunku do wyznaczonych przez podmiot celéw. Ekonomiczno$¢ jest zas
»aspektem odwotujgcym si¢ do mozliwie jak najlepszego wykorzystania
dostepnych $rodkow, bez zbednych, dodatkowych czynow. Wiaza sie
z tym kwestie wydajnosci i oszczednosci” [Ibidem: 34]. Dziatanie eko-
nomiczne jest zatem prowadzone w sposob mozliwie najbardziej wy-
dajny i oszczedny, czyli tak aby przy pomocy jak najmniejszego wktadu
sit osiggna¢ jak najlepsze rezultaty.

Stanistaw Nowosielski twierdzi, ze efektywno$¢ jest utozsamiana
z ekonomicznos$cia w jej wezszym kontekscie, natomiast w szerszym z eko-
nomicznoscia, skuteczno$cig oraz korzystnoscig [Nowosielski, 2008: 124].
Korzystno$¢ z kolei to miernik, ktory wskazuje, czy podjete dzialanie
byto wystarczajace. Dziatanie korzystne to takie, przy ktéorym wynik
uzyteczny bedzie wigkszy od poniesionych kosztéw dziatania [Odla-
nicka-Poczobutt, 2014: 67].

Efektywnos¢ jest miarg skutecznosci zarzadzania tzn. ,,miarg uwzgled-
niajacg sprawnosc¢ i gospodarowanie, skoncentrowang zarowno na aspekcie
wewnetrznym — dotyczacym zagadnien klasycznej rozumianej produk-
tywnosci, jak 1 zewngtrznym — obejmujagcym uwagi konsumentéw w za-
kresie postrzeganej przez nich wartosci” [Skrzypek, 2002: 191]. Podobnie
okresla to pojecie Jadwiga Adamczyk, ktory podkresla, ze jest to ,,zdol-
nos¢ przedsiebiorstwa do biezacego i strategicznego przystosowania sie do
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zmian w otoczeniu oraz produktywnego wykorzystania posiadanych zaso-
boéw dla realizacji zaplanowanych celow” [Adamczyk, 1995: 33].

Wazne jest to, zeby efektywne dziatanie zgadzalo si¢ z akceptowang
spolecznie hierarchig wartosci. Dzieje si¢ tak, gdy dziatanie, jak tez cel
tego dziatania, nie sg zwigzane z odrzuceniem wyzszych wartosci do
uzyskania nizszych. Dziatalno$¢ efektywna powinna wigc by¢ spotecz-
nie uzyteczna, ta z kolei powigzana jest z efektywnos$cig ekonomiczng.
Krystyna Lisiecka podaje, iz ,,obok wartosci ekonomiczno-finansowych
kategoria efektywno$ci wyraza rowniez wartosci spoteczne, duchowe,
moralne i ekologiczne. Ta druga grupa wyznacza efektywnos$¢ organiza-
cyjna zespolu dziatan. W kategorii efektywnosci zawarte sa zar6wno
wartosci ekonomiczne, jak i organizacyjne, stworzone przez przedsie-
biorstwo” [Lisiecka, 2001: 4].

Efektywnos$¢ moze odnosi¢ si¢ do réznych ptaszczyzn funkcjonowa-
nia organizacji w zaleznosci od tego co jest zamierzonym celem po-
miaru. Skrzypek, wyodrebnia cztery kategorie pomiaru efektywnosci:

— finansowa — odnoszaca si¢ wprost do osigganych wynikow eko-
nomicznych organizacji,

— operacyjng — wyrazong odpowiednim poziomem produktywnosci
procesow produkcyjnych,

— rynkowa — zwigzang ze stopniem zaspokojenia potrzeb klientow,

— dynamiczng — dotyczaca pozyskiwania nowych idei, pomystow
i umiejetnoscei [Skrzypek, 2002: 192].

Inny podzial wymiarow efektywnosci proponuje Marcin Bielski,
ktory odwotuje si¢ do systemowego spojrzenia na funkcjonowanie orga-
nizacji. Marcin Bielski wskazuje na nastepujgce wymiary:

— rzeczowy — pokazujacy osigganie celow zewnetrznych i zaspokoje-
nie potrzeb spotecznych,

— ekonomiczny — odzwierciedlajacy relacj¢ pomiedzy efektywnosciag
1 naktadami,

— systemowy — wyrazony poprzez zdolnos¢ organizacji do funkcjo-
nowania w danym otoczeniu,

— polityczny — ujmujacy relacje organizacji z otoczeniem,

— kulturowy — wskazujacy na zdolnos$ci organizacji do utrwalania
przyjetych wartosci,

— behawioralny — odnoszacy si¢ do opinii samych pracownikow
i wyrazajacy ich interesy [Bielski, 1992: 114-118].

Jaki prezentuje najbardziej rozbudowany podzial rodzajow efektyw-
nos$ci organizacyjnej:

— efektywnos$¢ rzeczowa odnoszaca si¢ do realizacji misji organizacji,
— efektywno$¢ ekonomiczna zwigzana z maksymalizacja relacji efekty
—naktady,
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efektywnos¢ techniczno-produkcyjna okreslona stopniem opty-
malizacji doboru i wykorzystania zasobow gospodarczych,
efektywnosc¢ srodowiskowa osiggana poprzez rozwoj paradygma-
tow nauki o zarzadzaniu srodowiskiem,

efektywnos¢ oparta na jakosci, wyrazajaca si¢ osiagganiem zalozo-
nego poziomu jakosci w zarzadzaniu,

efektywnos¢ spoleczna zwigzana z koncepcja spotecznej odpo-
wiedzialnosci przedsigbiorstwa,

efektywnos¢ etyczno-kulturowa wynikajaca z tworzenia, utrwalania
i promowania norm etycznych i kulturowych,

efektywnos$¢ behawioralna odnoszaca si¢ do realizacji interesow
0s0b zatrudnionych w danej organizacji [Jaki, 2012: 128].

Efektywnos¢ systemu wynagradzania

Biorac pod uwage kompleksowos$¢ systemu wynagradzania oraz
wielorakie funkcje, ktore powinny by¢ pelnione przez ten system nalezy
poszukiwa¢ ztozonego konglomeratu miar efektywnosci. Szukajac cha-
rakterystyk zwiazanych z okreslaniem poziomu efektywno$ci systemu
wynagradzania mozna kierowaé si¢ nastgpujacymi charakterystykami
tego systemu [por. Stabryta (red.), 2010; Carlsson, 2008; Borkowska,
2004, Juchnowicz, 2003: 103-130]:

okreslenie ekonomicznego powigzania systemu z funkcjonowa-
niem przedsigbiorstwa,

realizacja polityk personalnych, w tym: intensyfikacji zaangazowa-
nia pracownikow, ich wysitku w osigganiu wyznaczonych celow
organizacji, utrzymanie wartosciowych pracownikow, ukierunko-
wanie rozwoju pracownikow,

wzmacnianie wartosci organizacyjnych i przyjetych zasad zachowan
pracownikow oraz zapewnienie identyfikacji pracownikow z po-
dejmowanymi dzialaniami oraz celami przedsigbiorstwa,
optymalne wykorzystanie potencjalu pracownikéw w celu reali-
zacji zatozen strategicznych przedsi¢biorstwa,

zwickszenie efektywnos$ci pracownikdow przez uzaleznienie wy-
sokosci wynagrodzenia od wynikow pracy,

zapewnianie sprawiedliwo$ci wewngtrznej wyrazonej pozytywnymi
odczuciami pracownikow co do wlasciwego nagradzania ludzi,
zwickszanie konkurencyjnos$ci zewngetrznej zwigzanej z przycia-
ganiem wartosciowych kandydatow do pracy i budowaniem lojal-
nosci wsrod pracujacych osob,

wzmacnianie motywacji poszczegdlnych grup pracowniczych.
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W ramach wyznaczania ekonomicznej efektywnosci systemu wy-
nagradzania niewatpliwie nalezy postugiwac si¢ kosztami zwigzanymi
z tworzeniem funduszu wynagrodzen w przedsigbiorstwie w odniesieniu
do innych parametrow ekonomicznych. Utworzone wskazniki moga shu-
zy¢ do wyznaczania tendencji zwigzanych z udziatem wydatkow na wy-
nagrodzenia w innego typu kosztach ponoszonych przez przedsigbior-
stwo np. udziat kosztow wynagrodzen w catkowitych kosztach sprzedazy
lub stosunek kosztoéw wynagrodzen do kosztow produkcji.

Innym sposobem oceny efektywnosci jest odniesienie kosztow wyna-
grodzen do wielkosci zwigzanych z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa:
produkcji w ujeciu warto§ciowym oraz przychoddéw ze sprzedazy, co wiaze
si¢ z okreslaniem produktywnosci zasobow ludzkich. W takich porow-
naniach mozna postugiwac si¢ produktywnoscia czastkowg odnoszac osig-
gane wyniki wytworzenia grup produktowych do kosztéw wynagrodzen
ponoszonych do ich wytworzenia. Podobnie, wskaznikiem czgstkowym
byloby odniesienie wielkosci sprzedazy grup produktowych do kosztow
wynagrodzen zwigzanych z ich wytworzeniem lub sprzedazg. Stosowa-
nie wskaznikéw czastkowych wydaje si¢ wlasciwym rozwigzaniem, tam
gdzie nalezy okresli¢ efektywno$¢ wynagrodzen pracownikdw, ktdrzy sa
zaangazowani w wykonywanie zadan przypisanych do konkretnego
efektu. W takiej sytuacji wymagane jest posiadanie w przedsigbiorstwie
rozbudowanego systemu zbierania i analizy informacji kontrolingowej.

Do oceny efektywnosci systemu wynagradzania w realizacji polityk
personalnych mozna stosowa¢ wskazniki, ktore odnoszg si¢ do stopnia
wypelniania tych polityk. Organizacja The Accounting for People Task
Force zaproponowata kilka podstawowych wskaznikéw pomiaru efek-
tywnosci systemu wynagrodzen. Wsrdd nich wymienia sig:

— profil zatrudnionego personelu — stopien dopasowania zatrudnio-
nego personelu do wymagan kompetencyjnych stanowisk pracy
i zdolno$¢ do wypetniania przypisanych zadah wyrazony pozio-
mem wynagrodzenia stalego,

— wskaznik fluktuacji pracownikéw — liczba odchodzacych pracow-
nikow w wyniku niezadowolenia z osigganego wynagrodzenia,

— wskaznik retencji pracownikow — liczba o0s6b pozostajacych
w przedsigbiorstwie dtuzej niz przyjety czas (zwykle w okresach 5-,
10-, 15- i 20-letnich),

— wskaznik absencji pracownikow — utrata przez przedsigbiorstwo ko-
rzysci ekonomicznych zwiazanych z nieobecnoscig pracownikow,

— zaangazowanie pracownikow — okre$lane np. jako liczba osob
biorgcych udziat w programach promujacych dziatania zwigksza-
jace produktywnos¢ pracy typu kaizen lub osigganych korzysci
ekonomicznych poprzez te programy.
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Ocena poziomu wzmacniania warto$ci organizacyjnych i przyje-
tych zasad zachowan pracownikow stanowi kolejny sposob pomiaru
efektywnosci systemu. W behawioralnym sensie mozna jg oszacowac,
kiedy wartos$ci jednostki oraz organizacji sg zintegrowane, w takim przy-
padku efektywno$¢ dziatan jest potencjalnie bardzo wysoka, poniewaz
jednostka stara si¢ maksymalnie wykorzysta¢ wtasne umiejetnosci, aby
cele organizacji zostaly osiagnigte [por. Juchnowicz, 2003: 111]. Pomiar
wzmacniania wartosci i zasad moze by¢ dokonywany poprzez poréwna-
nie oceny zachowan pracownikow i ich zgodnosci z regutami oraz stan-
dardami organizacyjnymi ze §rodkami wydatkowanymi na te sktadniki
wynagradzania, ktore sa powigzane z ta oceng.

Korelacja efektywno$ci systemu wynagradzania z efektywnos$cia pra-
cownikow wydaje si¢ oczywistym powigzaniem. W zwigzku z tym ko-
lejng miarg jest wlasnie ocena osigganych efektow i zaktadanych wynikow
pracy, norm jakosci, zachowania standardow pracy przez pracowni-
kéw w stosunku do wyplacanych im wynagrodzen.

Nastgpnym kryterium oceny efektywnos$ci systemu wynagradzania
jest stopien wykorzystania potencjalu pracownikow w realizacji zato-
zen strategicznych przedsigbiorstwa. Ocena ta moze by¢ dokonana poprzez
odniesienie funduszy wyptat za osigganie celow lub zatozonych wyni-
kéw przez pracownikow przedsigbiorstwa do stopnia realizacji zatozen
strategicznych. Innym wskaznikiem moze by¢ liczba zrealizowanych
projektow rozwojowych, ich skuteczno$¢ wdrozenia i 0szacowanie ko-
rzysci finansowych w porownaniu do nakladow zwigzanych z wynagrodze-
niem pracownikéw biorgcych w nich udziat.

Kolejng miarg efektywnos$ci systemu wynagradzania jest ocena Spra-
wiedliwo$ci wewnetrznej systemu. Moze by¢ ona wyrazona jedynie po-
przez opinie pracownikéw. Ocena ta powinna zawiera¢ kryteria, ktore
odnosza si¢ do przejrzystosci i jawnosci zasad wynagradzania, stopnia
ich akceptacji 1 wypehiania. Sprawiedliwo$¢ ta musi by¢ rowniez zau-
wazana przez pracownikow, ktorzy powinni dostrzega¢ powigzanie po-
miedzy ich wkladem w realizacje celow i wypelianiem obowigzkow
a nagrodami finansowymi.

Pomiar konkurencyjnosci zewnetrznej jest zwigzany z okresleniem
relacji wynagrodzen w przedsigbiorstwie do wynagrodzen osigganych
W otoczeniu. Poréwnanie to powinno by¢ przeprowadzone przede wszyst-
kim w odniesieniu do konkurentow branzowych, ale réwniez do przedsig-
biorstw, ktore w ramach konkretnej grupy pracowniczej sg potencjalnym,
konkurencyjnym miejscem pracy. Konkurencyjnos¢ zewngtrzna moze
réwniez by¢ sprawdzana serig badan zwigzanych z pozyskiwaniem opinii
od kandydatéw na pracownikéw, pracownikéw pracujacych w przedsie-
biorstwie oraz osob ktore odchodzg z organizacji.



System wynagradzania — wybrane aspekty pomiaru efektywnosci

Jeszcze inng miarg oceny efektywnosci systemu wynagrodzen jest
okreslenie poziomu motywacji i zaangazowania wyodrebnionych grup
pracownikow. W ramach tego kryterium powinny zosta¢ przeanalizowane
srodki wydane na wynagrodzenia w podziale na grupy pracownikéw i po-
réwnane z ich grupowymi wynikami pracy. Czgsto poszczegdlne zespoly
maja specjalnie opracowane sposoby wynagradzania uzaleznione od spe-
cyfiki ich pracy oraz sposoboéw uzyskiwania jej efektow. Badanie tego
w jaki sposob komponenty wynagrodzen wptywaja na wkilad pracy jest
jednocze$nie sprawdzaniem efektywnosci systemu.

Dokonanie analizy efektywnosci systemu wynagrodzen wymaga gro-
madzenia wielu, réznorodnych informacji dotyczacych rozlicznych zja-
wisk ekonomicznych i spotecznych. Do podstawowych zrédetl informacji
0 systemie motywacyjnym mozna zaliczy¢:

— prowadzong dokumentacje¢ dotyczacg pracownikéw, ich wyna-
grodzen, finanséw przedsigbiorstwa,

— regulaminy organizacyjne, pracy, wynagradzania, premiowania,

— ponoszone koszty pracy w przekrojach grup stanowisk, dzialow,
grup pracowniczych,

— wyniki badan dotyczacych oceny i opinii pracownikéw [Tyran-
ska, 2013: 35].

Z.akonczenie

W niniejszym rozdziale przedstawiono wybrane sposoby oszacowania
efektywnosci systemow wynagrodzen. Nalezy podkresli¢, ze systemy wy-
nagrodzen sa czescig catego zestawu mechanizmow pobudzania motywa-
cji i wptywania na zachowania ludzi. W zwiazku z tym trudno jest oceniac¢
funkcjonowanie systemu wynagrodzen w oderwaniu od innych rozwigzan
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Kazdy z opisanych sposoboéw
oceny wymaga szczegotowego dopracowania w zalezno$ci od sytuacji
i wprowadzonych rozwigzan w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi.
W przypadku stabego poziomu rozwoju funkcji personalnych wskazane
zaleznosci 1 tym samym sposoby oceny wplywu systemu wynagradza-
nia (jego efektywnosci) na rézne kategorie funkcjonowania przedsigbior-
stwa, wydaja si¢ by¢ bardziej jednoznaczne. Reasumujac warto podkre-
sli¢, ze Autor, na podstawie powyzszej analizy, jest Swiadomy potrzeby
dalszych rozwazan zwigzanych z doprecyzowaniem metod pomiaru
efektywnosci systemu wynagrodzen, a przedstawione miary stanowig
podstawe do przeprowadzenia kolejnych badan.
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REMUNERATION SYSTEM - SELECTED ASPECTS OF
MEASURING EFFECTIVENESS

SUMMARY

The remuneration system is one of the most important components of motivation
in enterprises. Properly built contributes to the proper activity of employees,
aimed at achieving the goals of the enterprise, showing the right behaviors and
attitudes. This chapter is an attempt to define how the effectiveness of the remu-
neration system can be measured, taking into account various measurement di-
mensions.

Keywords: remuneration system, measurement, efficiency.
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Motywowanie pracownikow
w zwinnych zespolach
projektowych

Streszczenie: Przedsigbiorstwa stoja obecnie przed wyzwaniem rosngcych
oczekiwan ze strony rynku. Wysoki poziom konkurencji, turbulentnos¢ otocze-
nia, wymuszaja na organizacjach elastyczne, proklienckie podejscie, a takze wy-
soki poziom kreatywnosci i innowacyjnosci. Wyzsze oczekiwania majg rowniez
pracownicy, ktdrzy potrzebuja poczucia celowosci projektow, wptywu, jak row-
niez elastycznosci. Praca nad projektami przeobraza si¢, a obecne trendy wska-
zuja na znaczenie metodyk zwinnych w procesie zarzadzania projektami. Klu-
czem do sukcesu w realizacji projektow w metodyce zwinnej s3 zmotywowani do
realizacji zadan pracownicy. Tworzenie zaangazowanych zespolow opartych na ela-
stycznosci, kreatywno$ci i adaptacyjnosci, stanowi wyzwanie dla organizacji.
W opracowaniu analizie poddane zostaly koncepcje: zwinnego zarzadzania oraz
motywowania. Gléwnym celem niniejszego rozdziahu jest proba znalezienia odpo-
wiedzi na pytanie: jak motywowac pracownikow w zespotach zwinnych?

Stowa kluczowe: motywowanie, motywacja, zwinne zarzadzanie projektami.

Wstep

Wspotczesnie obserwowane jest duze zainteresowanie metodykami
wpisujacymi si¢ w ide¢ samozarzadzania. W przedsigbiorstwach wdrazane
sg zwinne metodyki, ktore pozwalaja na elastyczne podejscie do organiza-
cji pracy zespotow. Zrodet tego zjawiska doszukiwa¢ si¢ mozna w ukierun-
kowaniu firm na szybki, dynamiczny rozwoj, a takze w staraniach organi-
zacji, aby dostosowywac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. Przeobrazeniu
ulega podejscie do zarzadzania projektami od tradycyjnego do zwinnego.

Pierwsze z nich, ktérego podwaliny stanowi klasyczne zarzadzanie,
W coraz mnigjszym stopniu pasuje do wspotczesnego, ztozonego srodowi-
ska zarzadzania. W warunkach duzej niepewnosci rynku, czynniki takie jak
elastyczno$¢ oraz zaangazowanie pracownikow stanowig o przewadze
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konkurencyjnej. Zwinne zarzadzanie wydaje si¢ by¢ odpowiedzia na po-
trzeby otoczenia.

Rozwdj zwinnego podejscia do zarzadzania projektami, a takze
wzrost jego popularnos¢ w praktyce gospodarczej, przyczynity si¢ do
stworzenia Manifestu Agile [Beck, Cockburn, Jeffries, Highsmith, 2001].
Jest to podstawowa pozycja literaturowa, w ktorej zawarto zatozenia do-
tyczace metodyki, dla 0sob pracujacych w zwinnych zespotach. Podej-
Scie takie oparte jest na elastycznos$ci, adaptacyjnosci oraz kreatywnos$ci
zespotu projektowego [Cobb, 2012: 61-73]. Podstawy zwinnego zarzg-
dzania oparte sa o elementy, ktére wskazujg na znaczenie cztowieka
i jego podej$cia w procesie wytworczym.

Niniejszy rozdziat poswigcony zostal obszarowi motywowania pra-
cownikow dziatajacych w zwinnych zespotach. Jego celem jest okresle-
nie czynnikéw, ktore motywuja do dziatania pracownikéw w zwinnych
zespotach projektowych. Analiza tematu przeprowadzona zostata na
przyktadzie zespotow wykorzystujacych na co dzien zwinne metodyki,
takie jak np. Scrum, Kanban. Koncepcja ta r6zni si¢ od tradycyjnego po-
dejscia do zarzadzania projektami. Zwinne podejscie zaktada, iz zespot
dysponuje kompetencjami oraz jest zmotywowany do zrealizowania wy-
Znaczonego projektu, przy czym nie ma na to wptywu system kar czy
nagrod. Osoby pracujace w zespole otrzymuja przyzwolenie, aby dziata¢
1 podejmowac decyzje samodzielnie, a w konsekwencji ponosza odpo-
wiedzialnos¢ za realizowany projekt. W odniesieniu do samoorganizuja-
cych si¢ zespolow czesto pojawia si¢ termin empowered team [Kraw-
czyk-Bryltka, 2012: 313-330], ktory oznacza zespot posiadajacy pelng
decyzyjnos¢, a takze checi do dziatania. Wedtug tego zatozenia nie ma po-
trzeby w zwinnym zespole silnego kierowniczego nadzoru, a motywacja
ksztattuje si¢ na poziomie wewnetrznym.

Temat wydaje si¢ kluczowym ze wzgledu na rosnace oczekiwania
rynku w stosunku do przedsiebiorstw w obszarze elastycznego, kreatyw-
nego podejscia do prowadzenia projektow, przy jednoczesnie rosnagcych
oczekiwaniach pracownikéw w stosunku do pracodawcow. W rozdziale
analizie poddane zostaty koncepcje: zwinnego zarzgdzania, motywowa-
nia oraz motywacji. Glownym celem opracowania jest proba znalezienia
odpowiedzi na pytanie jak motywowacé pracownikow w zespotach zwin-
nych. Istotng kwestig jest fakt, iz zwinne podejscie wpisuje si¢ w zamyst
samoorganizacji [Cwiklicki, Jabtonski, Wtodarek, 2010: 36—40], co nie
zaklada udziatu przetozonego w trakcie realizacji projektu. W opracowaniu
przedstawione zostaty czynniki wplywajace na motywacjg¢ pracownikow
zwinnych zespotow projektowych w $wietle badan ilosciowych przepro-
wadzonych wsroéd pracownikow oraz w oparciu o badania eksperckie.



Motywowanie pracownikow w zwinnych zespotach projektowych

Wskazano réwniez kierunki dalszych badan. Niniejszy rozdziat kiero-
wany jest do 0sob zajmujacych si¢ tematyka motywacji pracownikow
oraz zwinnymi metodykami zarzadzania. Zamieszczone sg w nim wnio-
ski oraz rekomendacje wynikajace z analizy tematu.

Zwinne metodyki zarzadzania projektami

W ostatnich latach na popularno$ci zyskaty zwinne metodyki. Zré-
dlem rosngcego zainteresowania stato si¢ krytyczne spojrzenie na trady-
cyjne zarzadzanie projektami, czyli tzw. twarde metodyki jak PRINCE2
i PMI Project Management Body of Knowledge (PMBoK). Tradycyjne
paradygmaty opieraja si¢ na dtugookresowym planowaniu, wysokim po-
ziomie szczegotowosci, wigcznie z opisaniem efektu koncowego [A Gu-
ide to the Project Management Body of Knowledge, 2004]. Krytycy pod-
wazajg owo podejscie ze wzgledu na wysoki poziom standaryzacji oraz
nieelastyczno$¢ norm zarzadzania projektami. Konsekwencja sa nieu-
dane proby stworzenia szczegdétowych wymagan czy cyklu zycia pro-
jektu, co czesto odbiega od rzeczywistych potrzeb. Na etapie testow
plany okazujg si¢ nieefektywne lub niespehiajagce oczekiwan klienta
koncowego.

Koncepcja zwinnego zarzadzania projektami rézni si¢ od tradycyj-
nego podejscia, wigc wymaga roOwniez zastosowania innych metod mo-
tywowania pracownikow.

Poczatkow zwinnej koncepcji doszukiwaé si¢ mozna rowniez w ta-
kiej teorii jak Lean Management. Kiedy to w latach 40. ubieglego wieku
firma Toyota zaczeta kreowac system produkcyjny na bazie ktorego po-
wstala koncepcja szczuplego zarzadzania. Jej zatozenia opieraja si¢ na
eliminacji strat, marnotrawstwa, czyli tego wszystkiego co nie daje warto-
sci dla klienta oraz produktu [Pichler, Schulze, 2005: 371-373]. Wartos$cia
natomiast jest to co klient uzna za wartosciowe. Wdrozenie tej koncepcji
do zarzadzania zespotami projektowymi, szczegodlnie w obszarze IT,
mozna zaobserwowa¢ na przyktadzie sprawdzania uzytecznosci, gdzie
zaklada si¢ przeprowadzanie licznych testow urzadzen przez uzytkowni-
kow. Celem takiego dziatania jest dostosowanie, w jak w najwyzszym
stopniu, efektu koncowego do potrzeb odbiorcy.
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Manifest programowania zwinnego

Termin agile na state zostal wprowadzony do terminologii zarzadzania
projektami w roku 2001, kiedy to na spotkaniu reprezentantow nowych
metod tworzenia oprogramowania w USA w stanie Utah powstata dekla-
racja wspolnych zasad dla zwinnych metod tworzenia oprogramowania.
Stanowito to alternatywg dla tradycyjnego podejscia opartego na kaskado-
wym modelu. Do wspomnianych nowych metod naleza:

— Scrum,

— Adaptive Software Development,

— Programowanie Ekstremalne,

— Crystal Clear,

— Dynamic Systems Development Method,

— Pragmatic Programming,

— Feature Driven Development.

Od nazwy deklaracji metody te zaczgto nazywac zwinnymi (ang. agile)

[Beck, Cockburn, Jeffries, Highsmith, 2001].

Podstawowe zasady zwinnego wytwarzania oprogramowania, kto-
rymi nalezy si¢ kierowac¢ stosujac takowe zarzadzanie projektami sg na-
stepujace:

— Projekty tworzone powinny by¢ wokoét zmotywowanych ludzi.
Nalezy zapewni¢ osobom zaangazowanym w projekt wsparcie
oraz poczucie zaufania wierzac, ze wykonajg zadanie jak najlepiej.

— Zespoly zardwno biznesowe, jak i deweloperskie powinny ze
soba Scisle wspotpracowaé w codziennej pracy podczas realizacji
projektu.

— Zwinne procesy maja umozliwi¢ zrownowazony rozwoj. Dewelo-
perzy i uzytkownicy powinni utrzymywac rowne tempo wykony-
wania pracy.

— Biezaca informacja zwrotna, przekazywana ,,twarzg w twarz” jest
najbardziej efektywnym oraz wydajnym sposobem dostarczania
informacji zespotowi deweloperskiemu i wewnatrz niego.

— Zespot analizuje mozliwosci poprawy swojej wydajnosci, nastep-
nie dostosowuje swoje dziatania do wnioskow.

— Rozwigzania, ktore sg najlepsze od strony architektonicznej, wy-
magan i projektu pochodza od samoorganizujacych si¢ zespotow.

Powyzsze zasady nawiazujg do problemow zarzadzania klasycznego
starajac si¢ je niwelowac. Polowa z nich odnosi si¢ do zespotow projek-
towych.

Ponadto Manifest Programowania Zwinnego prezentuje zasade glo-
$zgca, iz wytwarzajgc oprogramowanie oraz pomagajac przy tym innym,
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odnajdujemy lepsze sposoby wykonywania danej pracy. Konsekwencja
tego jest przedktadanie:
— ludzi oraz interakcji ponad narzegdzia i procesy,
— wspolpracy z klientem ponad ustalenia formalne,
— oprogramowania dziatajacego ponad rozlegla dokumentacje,
— reagowania na zmiany ponad literalne stosowanie si¢ do przygo-
towanego wczesniej planu [Ibidem].

Metodyka zwinnego zarzadzania zyskata na popularno$ci dzieki $ro-
dowisku nowoczesnych technologii, natomiast obecnie mozna rozpoznac
jej elementy w wielu organizacjach poza branza. Warto zwrdci¢ uwagg,
Ze nie zawsze jest to stosowanie si¢ do wszystkich zasad, natomiast wiele
firm czerpie inspiracje¢ z metodyki Scrum, a wiedza w tym zakresie roz-
przestrzenia sie.

Istota motywowania pracownikow

Najcenniejszym zasobem organizacji jest kapitat intelektualny, ktory
pochodzi od zatrudnionych w niej pracownikéw. Potencjat ulokowany
w cztowieku jest ogromny, to ludzie buduja najwigksze organizacje tego
$wiata. Skuteczne motywowanie prowadzi do osiggania celow przedsig-
biorstw, ale rowniez do zadowolenia pracownikow. Nie bez powodu
w opracowaniach naukowych tak wiele mozna znalez¢ rozwazan na ten
temat. Motywowanie jest jedng z czterech funkcji zarzadzania, ma bez-
posredni wplyw na zachowania ludzi w organizacji, dlatego menedzero-
wie powinni by¢ Swiadomi, jak duze znaczenie w procesie zarzadzania
stanowi ten obszar.

Motywowanie polega na zastosowaniu odpowiednich narzedzi, w celu
uzyskania efektu, jakim jest zaangazowanie danej osoby w realizacje po-
wierzonych jej zadan. Definicji motywacji w literaturze przedmiotu od-
nalez¢ mozna wiele. Powszechnie okresla si¢ ja jako ogot motywow,
czyli przyczyn, ktore maja wptyw na okreslone zachowania ludzi [Rey-
kowski, 1979: 68]. Inaczej okreslana jest jako bodziec, zacheta do dzia-
fania, na ktora sktada si¢ wszystko co w ptaszczyznie fizycznej, werbal-
nej oraz psychologicznej sktania cztowieka do reagowania dziataniem
[Bjorklund, 2001]. Wedhlug Stanistawy Borkowskiej motywacja, to zbior
motywow, ktore wplywaja na decyzje czlowieka dotyczaca jego zacho-
wania — podjgcia, podtrzymania, czy tez kierunku owego zachowania
[Borkowska, 1985: 9—11]. Sama motywacja jest wewnetrznym stanem
cztowieka i ma atrybutowy wymiar, natomiast motywowanie ma wymiar
funkcjonalny, czynnosciowy, ktory polega na §wiadomym oraz celowym
oddzialywaniu na motywy ludzkiego postgpowania przez stworzenie

173



174

Anna Wdowiak

srodkow, a takze mozliwosci realizacji ich systemow warto$ci, oczekiwan
dla osiaggnigcia celow materialnych [Ibidem: 9-11]. Podobnie motywacja
okreslona zostata przez Jolant¢ Szaban oraz Grazyng¢ Wieczorkowska
jako stan wewnetrzny, ktory powoduje aktywowanie si¢ zachowania oraz
nadaje kierunek. Szczegotowiej opisuje to definicja, ktéra okresla wa-
runki, jakie nalezy spetni¢, aby ten proces mogl mie¢ miejsce [Pawlow-
ska, 2009: 2]:

— osiagnigcie celu musi by¢ postrzegane przez cztowieka jako uzy-
teczne,

— prawdopodobienstwo realizacji celu przez jednostke musi by¢
wyzsze od zera.

Kazdy cztowiek posiada indywidualng motywacje wptywajaca na po-
ziom zaangazowania w prac¢ [Szaban, 2003: 20-33; Wieczorkowska,
2007: 3]. Uwaznos¢ na reakcje pracownikoéw na zastosowanie okreslo-
nych narzedzi motywowania jest niezwykle istotna dla sprawnego funk-
cjonowania organizacji.

Niezwykle wazne jest takze odpowiednie zakomunikowanie celow pra-
cownikom, gdyz w przypadku braku skutecznego przekazu w tym zakresie
badz oporu pracownika menedzerowie moga by¢ jedynie osobami przeka-
zujacymi polecenia a nie inspiratorami, ktorzy kreujg srodowisko pracy.
Literatura wyr6znia w tym zakresie trzy poziomy motywacji [ Kopertynska,
2008: 17-18]:

— podporzadkowanie — pracownik wykonuje jedynie polecenia
przetozonego,

— identyfikacja celu — kreuje potrzebe osiaggniecia celu, aby w dal-
szej kolejnosci doszto do realizacji, nalezy przedstawic¢ korzysci
wynikajace z efektu,

— zaangazowanie — pracownik realizowany cel uwaza za wilasny,
oznacza to, ze ma prze§wiadczenie, ze jest jedyna osoba odpowie-
dziang za dane zadanie.

Motywacja jest napgdem dla zachowan ludzi. To dzigki niej mozemy
obserwowa¢ wzrost efektywnos$ci w pracy badz jej spadek. Reakcja pra-
cownikéw na okreslony system motywowania jest kwestig indywidu-
alna, a dopasowanie okres$lonych narzgdzi do cztowieka jest dla mene-
dzeréw wyzwaniem. Poznanie czynnikow ksztattujgcych motywacje ma
wplyw na podejmowanie §wiadomych decyzji oraz odpowiednich dzia-
tan, ktore wptyna na efektywnos$¢ pracy.

Wspdlczesne badania naukowe nad motywacja podkreslajg znane pa-
radygmaty w podej$ciu do zagadnienia. Jedng z teorii, ktorg warto przy-
toczy¢, gdyz jest niezwykle wazna z punktu widzenia wspotczesnego
pracownika, jest motywacja osiagni¢¢. Zalozenia teorii wskazuja, iz
czynnikiem, ktory popycha ludzi do dziatania jest potrzeba osiagnigc.
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W ramach teorii wyroznione zostaty nastgpujace cele: ,,mistrzostwo”,
czyli dazenie do samorozwoju (dazenie do intrapsychicznych standar-
dow) oraz wykazanie sig, czyli dgzenie do bycia lepszym od innych osob
(standard normatywny). Wskazane zostalty w ramach teorii takze dwa
kierunki, a mianowicie dgzeniowy, odnoszacy si¢ do chgci odniesienia
sukcesu, a takze unikowy, przejawiajacy si¢ w dazeniu do unikniecia po-
razki [Elliot, McGregor, 2001: 501-519]. Potrzeba mistrzostwa czy tez
wspotzawodnictwa u pracownikow wigze si¢ z potrzeba autonomii
W miejscu pracy, stad tak czesto wdrazany w organizacjach jest tzw. em-
powerment, ktory poprzez odpowiedzialno$¢ dang pracownikom stymu-
luje ich do dziatania. Jednak w tym kontekscie niezwykle istotne i warte
zauwazenia jest to, ze pracownicy rdznig si¢ pod wzgledem preferenc;ji,
poziomu motywacji do pracy, a takze celow jakie chcg w niej osiagnaé
[Bernstein, 2003: 75-80]. Dlatego organizacje wprowadzajac koncepcje
empowerment, powinny uwzgledni¢ podmiotowe uwarunkowania pra-
cownikow, gdyz kazdy ma indywidualne potrzeby.

Powyzsza teoria nawigzuje do zjawiska samostanowienia. W tym
$wietle motywacja jest wzmacniana przez warunki wspierajace doswiad-
czenie — autonomie, zwigzki z innymi, a takze kompetencje, a to wplywa
na poprawe wykonywania zadan, kreatywno$¢ oraz wytrwatos¢. Sposob
motywacji czlowieka jest wazniejszy niz jej ilos¢. Autorzy teorii
— Edward Deci oraz Richard Ryan — za szczegoélnie istotng uznajg moty-
wacje autonomiczng [Gagne, Deci, 2005: 331-362], gdyz wiaze si¢ ona
z bardziej efektywnym dziataniem, szczegdlnie w heurystycznych rodza-
jach zadan, z wigkszg kreatywnos$cia, wytrwatoscia, tatwiejszym ucze-
niem si¢, co wigcej z odczuwaniem dobrostanu psychicznego. Istotng
role odgrywa w tej kwestii bezposredni przetozony. Autonomia jest moz-
liwa migdzy innymi dzigki poszanowaniu opinii i perspektywy podwtad-
nego, dostarczaniu informacji zwrotnej, zachecaniu do inicjatywy oraz
dawaniu mozliwos$ci wyboru. Badania potwierdzaja, iz wsparcie w powyz-
szej postaci, przektada si¢ na wyzszy poziom satysfakcji z pracy i lepsze
efekty [Baard, Deci, Ryan, 2004: 2045-2068]. Na temat samej informacji
zwrotnej, rOwniez wspolczesnie, powstajg artykuty ukazujace jak duze
znaczenie ma ona w procesie motywowania [Ling, Soon, 2019: 1-10].

Znaczenie w podnoszeniu motywacji pracownikow ma takze jasne przed-
stawienie celow [Robbins, 2002]. Pracownik chce widzie¢ jak jego praca
wplywa na realizacje celéw organizacji i jak dzieki temu moze realizo-
waé wlasne cele. Opinie o wykonywanej pracy maja duzy wptyw na
motywacje pracownika i jego che¢ do dalszego doskonalenia sie. Przejrzy-
sto$¢ jest oczekiwana rowniez w przekazywaniu informacji zwrotnej, ter-
minowosci dziatan, czy informowaniu na biezaco jakie zachowania wy-
magajg zmiany. Komunikacja ma zapewni¢ transparentno$¢, poprawe
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dziatan i wplyna¢ ostatecznie na to, ze informacja zwrotna przekazywana
pracownikowi bedzie pozytywna.

Kolejnym istotnym aspektem opisywanym w literaturze przedmiotu
jest elastyczno$¢ w podejsciu do pracownikoéw. Badania pokazuja, iz ta-
kie podej$cie pomaga tworzy¢ wsrdd nich pozytywne nastawienie [Brana,
Udreab, 2016: 136-142]. Dzi¢ki temu ludzie dazg do osiagnigcia osobi-
stych celow oraz organizacyjnych. Podejscie to sprawia, ze pracownicy
moga wykonywac zadania w czasie i na zasadach dogodnych dla nich.

Pracownicy sg rozni, jedni znajduja spetnienie w pracy, ktora stanowi
pasje, zaspokaja potrzeby, inni natomiast potrzebuja bodzcow zewnetrz-
nych. Ze wzgledu na miejsce ich powstawania, motywacj¢ podzieli¢
mozna na [Borkowska, 1985: 9]:

— motywacj¢ zewnetrzng — Sa to nagrody m.in. premie, awans,
wzrost wynagrodzenia, pochwaty badz kary m.in. zmniejszenie
premii, nagana, krytyka,

— motywacje wewnetrzng — w tym przypadku wystepuja samo-
czynne bodzce, ktore sprawiaja, ze ludzie dziataja w okre§lonym
kierunku lub zachowuja si¢ w okreslony sposob. Przyktady owych
bodzcow to m.in. swoboda dziatania, mozliwo$¢ rozwoju, per-
spektywa awansu, odpowiedzialnos¢.

Motywacja wewngetrzna odnosi si¢ do osiggania satysfakcji z pracy.
Jest powigzana z poziomem zainteresowania jej obszarem oraz przyjem-
no$cia jaka pracownik moze czerpa¢ z wykonywanych zadan. W tym
wymiarze pracownik jest motywowany do dziatania dzieki poczuciu we-
wnetrznego spetnienia [Zhang, Bartol, 2010: 107-128].

Podziat ten przektada si¢ bezposrednio na motywacj¢ pozytywng oraz
negatywng [Koziol, 2002: 29-30]. Zespoly projektowe badane w niniej-
SzZym opracowaniu przejawiaja w znacznym stopniu tendencje do stoso-
wania motywacji pozytywnej, a mianowicie tworzenia dla pracownikow
perspektyw realizacji ich wlasnych celow, przy jednoczesnym sprostaniu
oczekiwan pracodawcy.

Metodyka przeprowadzonych badan

Dotychczasowe obserwacje wskazujg, iz zwinne metodyki zarzadza-
nia sa odpowiedzig na szybki wzrost gospodarczy, turbulentno$¢ otoczenia
oraz probe sprostania oczekiwaniom klientow oraz konkurencji [Sajdak,
2014: 138-152]. Zmiany na rynku pracy oraz w gospodarce powoduja, ze
obecnie zyskuje na popularno$ci zwinne podejscie do zarzadzania projek-
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tami. Omawiane w niniejszej pracy metodyki sg popularne w organiza-
cjach, gdzie przewazajace znaczenie we wzroscie ma kapitat intelektualny,
a ludzie decyduja o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Podstawowym celem badania jest okreslenie czynnikow, ktore moty-
wuja do dziatania pracownikow w zwinnych zespotach projektowych.
Podczas badania podjeta zostata rowniez proba ustalenia jakie elementy
wywodzace si¢ stricte ze zwinnej metodyki wplywaja na motywacje pra-
cownikow.

Badania przeprowadzone zostaly przy uzyciu metody ilo§ciowej oraz
jakosciowej. Ze wzgledu na specyfike grupy badawczej, a mianowicie
zwinnych zespolow projektowych, wykorzystane zostaty techniki wy-
wiadow eksperckich [Konecki, 2000: 169-190], a w przypadku badan
ilo§ciowych — kwestionariusz ankiety. Zastosowanie dwoch technik ba-
dawczych ma na celu szersze spojrzenie na temat, ktory prowadzi do py-
tan badawczych — jakie czynniki motywujg pracownikow w zwinnych
zespolach projektowych; jakie elementy zwinnych metodyk wplywaja
motywujaco na zachowania pracownikdéw pracujacych w tych zespotach.

W badaniach ilosciowych wzieto udziat 50 respondentéw na co dzien
pracujacych w zwinnych zespotach. Dobér do proby miat charakter ce-
lowy. Badanie objeto reprezentantow zwinnych zespotow. Wykorzy-
stano kryterium dostgpnosci badanych osob. Natomiast w badaniach ja-
kosciowych wzigto udziat 7 ekspertow. Osoby wybrane do tej roli, to
specjalisci na co dzien zarzadzajacy projektami, ich do§wiadczenie dotyka
réznych metodyk, a w szczegdlnosci zwinnych. Do§wiadczenia wigzane
z roznymi metodykami zarzgdzania projektami stanowig warto$¢ dodang
dla wynikéw badan. Dobor proby w przypadku badan jakosciowych byt
tradycyjny, oparty o dostepnos¢ i zgode badanych. Badaniem objeci zo-
stali pracownicy sektorow —nowoczesnych technologii, motoryzacji, ban-
kowosci, media, wszyscy pracujacy w zwinnych zespotach projektowych.

Kwestionariusz ankiety zawierat liste 64 czynnikoéw stworzong na pod-
stawie literatury przedmiotu [Kopertynska, 2008: 21-64; Czarniaw-
ska, 1990: 139; Krzysztofek, 2011: 48] dodatkowo rozszerzong o czyn-
niki, ktore w ostatnim czasie zyskuja na popularnosci [Brana, Udreab,
2016: 136-142; Minnullina, Abdrazakov, Graboviy, 2018: 383-402] jak
na przyktad coaching, czy elastyczne podejscie do pracy. Pracownicy
zwinnych zespotéw wybierali 20, wedlug nich, najwazniejszych czynni-
kow a nastepnie byli proszeni 0 uszeregowanie 10 najistotniejszych z nich
w kolejnosci od najwyzej ocenionego do najnizej. Szczegdtowa liste czyn-
nikdéw zawiera ponizsza tabela oraz kwestionariusz ankiety (zatacznik nr 1).

Tabela 1 zawiera wszystkie czynniki uwzglednione w kwestionariu-
szu ankiety, dodatkowo respondenci mieli mozliwo$¢ wskazania innych
istotnych wedtug nich czynnikow.
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Tabela 1. Czynniki motywowania — wszystkie uwzglednione podczas badania ilo$ciowego

Pozaplacowe czynniki motywowania

kontrola pracy

Placowe
czynniki Niematerialne
motywowania Materialne W obszarze W obszarze W obszarze
organizacyjnym psychologicznym | technicznym
— Wynagro- — Szkolenia — Mozliwo$é — Pochwaty — Komfort
dzenie i rozwoj awansu — Wyro6znienia pracy — do-
— Premie — Swiadczenia — Wiladza, — Prestiz step do
— Prowizje o charakterze samodzielnos¢ — Praca w dobrym nowocze-
— Nagrody socjalnym: organizacyjna zespole snej tech-
pieniezne wczasy, — Dostep do Atmosfera/dobre nologii
— Udziat paczki na informacji relacje migdzy i narzedzi
w zysku Swigta — Duza pracownikami dobrej ja-
— Benefity, m.in. samodzielnos¢ Dobra relacja kosci
ubezpieczenia, |— Praca Z bezposrednim — Bezpie-
opieka me- wymagajaca przetozonym cZenstwo
dyczna, karty kreatywnosci Komunikacja pracy
typu multi- — Elastyczny czas Samorealizacja — Warunki/
sport pracy Pewno$¢ zatrud- standardy
— Przywileje, — Dobra organiza- nienia pracy, m.in.
m.in. samo- Cja pracy Etyczne, akcepto- biuro, wy-
chod stuz- — Interesujaca, wane cele dziatal- posazenie
bowy, telefon urozmaicona nosci firmy — Lokalizacja
komoérkowy praca Poczucie tworze- firmy
— Nagrody — Wspotpraca nia czego$ warto- |— Podrdze
rzeczowe z kompetentnymi sciowego
— Integracje osobami Zaufanie
pracownikéw | — Dogodne formy Poczucie wpltywu
— Wydarzenia organizacji pracy Uznanie
organizowane — W tym mozli- i szacunek
w biurze dla wo$¢ pracy Samodzielnos¢
pracownikow zdalnej w podejmowaniu
zwigzane — Elastyczne formy decyzji i realiza-
z well-being, zatrudnienia cji zadan
np. spotkania |- Atrakcyjnos¢ Niezalezno$é
tematyczne treSci pracy Poczucie realiza-
dotyczace — Oceny okresowe cji wlasnych
zdrowego — Jasne wymagania celow
Zywienia — Dobry system Mozliwo$¢ ucze-
— Strefy relaksu nagradzania nia si¢ i rozwoju
w biurze pracownikow za Roéwnowaga
dodatkowe osig- pomiedzy
gnigcia praca a zyciem
— Odpowiednia prywatnym
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Pozaplacowe czynniki motywowania

— Mozliwo$¢ wyko-
rzystania posiada-
nych umiejetno-
$ci w pracy

— Mozliwo$¢ reali-
zacji coraz bar-
dziej odpowie-
dzialnych zadan

— Mozliwo$¢ wyko-
nywania dobrze
znanych zadan

— Sukcesy w pracy

— Coaching/Mento-
ring

— Uznanie spo-
leczne zwigzane
z wykonywanym
zawodem

Placowe
czynniki Niematerialne
motywowania Materialne W obszarze W obszarze W obszarze
organizacyjnym psychologicznym | technicznym
— Informacja — Niski poziom
zwrotna przekazy- stresu
wana na biezgco  |— Posiadanie do-
— Zmiana zakresu brego kolegi
obowiazkow W pracy

Motywowanie pracownikow w zwinnych zespolach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M.W. Kopertyniska [2008: 21-64];

B. Czarniawska [1990: 139]; A. Krzysztofek, W. Kumanska [2011: 48].

projektowych w swietle badan wlasnych

Wyniki badan ilo$ciowych, w pierwszym etapie na poziomie wyboru
przez respondentéw 20 najwazniejszych w obszarze czynnikow ptacowych,
czyli tych, ktore maja najwigksze znaczenie W procesie motywowania,

wskazaly na przewage powszechnie znanych — wynagrodzenia i premii.

W przypadku czynnikdéw pozaptacowych niematerialnych jako naji-
stotniejsze zostaly wskazane — szkolenia i rozwdj. Jednoczes$nie respon-
denci wymienili w ich trzech obszarach bardzo zréznicowane czynniki:

— w obszarze organizacyjnym najwazniejsze czynniki majace

wplyw na motywacje pracownikow to:

elastyczny czas pracy,
e wspolpraca z kompetentnymi osobami,
dogodne formy organizacji pracy,
e mozliwo$¢ awansu;

— w obszarze psychologicznym najwazniejsze czynniki majace
wplyw na motywacje pracownikow to:
e praca w dobrym zespole,
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e mozliwo$¢ uczenia si¢ i rozwoju,
e atmosfera/dobre relacje pomiedzy pracownikami;
— W obszarze technicznym najwazniejsze czynniki majace wptyw
na motywacj¢ pracownikow to:
e komfort pracy, w tym dostep do nowoczesnej technologii i do-
brej jako$ci narzedzi,
o |okalizacja firmy,
e warunki/standardy pracy, m.in. biuro, wyposazenie.
Szczegotowy wykaz odpowiedzi respondentdow obrazujg ponizsze ta-
bele 2 oraz 3. Procenty oznaczaja ile z wszystkich respondentéw oddato
gtos na dany czynnik.

Tabela 2. Materialne czynniki motywowania — wyniki badan ilosciowych

Czynniki motywowania

Placowe czynniki motywowania

Pozaplacowe czynniki
motywowania — materialne

Wynagrodzenie 92,2% — Szkolenia i rozwoj — 64,7%

Premie — 60,8% — Integracje pracownikow — 27,5%

Nagrody pieni¢zne — 43,1% — Benefity, m.in. ubezpieczenia, opieka medyczna,
Udziat w zysku — 21,6% karty typu multisport — 21,6%

Prowizje — 15,7% — Strefy relaksu w biurze — 19,6%

— Swiadczenia o charakterze socjalnym: wczasy,
paczki na $wigta — 15,7%

— Nagrody rzeczowe — 11,8%

— Przywileje, m.in. samochéd stuzbowy, telefon
komoérkowy — 5,9%

— Woydarzenia organizowane w biurze dla pracow-
nikéw zwigzane z well-being, np. spotkania te-
matyczne dotyczace zdrowego zywienia — 5,9%

Zrédlo: wyniki badan whasnych.

W celu uzyskania informacji, ktore z czynnikow sa decydujace w ob-
szarze motywowania dla grupy pracownikow zwinnych zespotéw pro-
jektowych, respondenci zostali poproszeni o wytypowanie 10 najwaz-
niejszych. Czynnikom, ktoére wskazywane byly na pierwszym miejscu
przypisywane byly najwyzsze wagi, adekwatnie kolejnym nizsze. Na tej
podstawie powstala lista czynnikdw, ktdre majg dla pracownikow (na po-
ziomie deklaratywnym) najwigksze znaczenie w procesie motywowania
w zwinnych zespotach projektowych (schemat 1).
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Tabela 3. Niematerialne czynniki motywowania — wyniki badan ilo§ciowych

W obszarze
organizacyjnym

W obszarze
psychologicznym

W obszarze
technicznym

Elastyczny czas pracy
—80,4%

Dogodne formy organizacji
pracy w tym mozliwo$¢
pracy zdalnej — 60,8%
Wspotpraca z kompetent-
nymi osobami — 60,8%
Mozliwo$é awansu — 56,9%
Interesujaca, urozmaicona
praca — 52,9%

Praca wymagajaca kreatyw-
nosci — 43,1%

Dobra organizacja pracy
-37,3%

Duza samodzielno$¢ — 35,3%
Jasne wymagania — 35,3%
Dostep do informacji — 27,5%
Mozliwo$¢ wykorzystania
posiadanych umiejetnosci

w pracy — 27,5%
Mozliwo$¢ realizacji coraz
bardziej odpowiedzialnych
zadan — 27,5%

Informacja zwrotna przeka-
zywana na biezaco — 21,6%
Elastyczne formy zatrudnie-
nia — 19,6%

Dobry system nagradzania
pracownikow za dodatkowe
osiagnigcia — 17,6%
Atrakcyjnosc tresci pracy
-13,7%

Wtadza, samodzielnos¢ orga-
nizacyjna — 13,7%
Mozliwos¢ wykonywania
dobrze znanych zadan —
7,8%

Oceny okresowe — 7,8%
Odpowiednia kontrola pracy
-3,9%

Zmiana zakresu obowigzkdéw
- 2%

Praca w dobrym zespole
—54,9%

Mozliwo$¢ uczenia si¢

i rozwoju — 54,9%
Atmosfera/dobre relacje
miedzy pracownikami
—52,9%

Dobra relacja z bezposred-
nim przetozonym — 51%
Poczucie tworzenia czegos
warto$ciowego — 37,3%
Rownowaga pomie¢dzy
praca a zyciem prywatnym
—35,3%

Niski poziom stresu
—35,3%

Sukcesy w pracy — 33,3%
Samorealizacja — 31,4%
Pewnos¢ zatrudnienia
—29,4%

Poczucie wptywu — 29,4%
Komunikacja — 27,5%
Zaufanie — 27,5%
Samodzielno$¢ w podej-
mowaniu decyzji i realiza-
cji zadan — 27,5%
Posiadanie dobrego kolegi
W pracy — 23,5%
Niezaleznos¢ — 21,6%
Etyczne, akceptowane cele
dziatalnoéci firmy — 21,6%
Poczucie realizacji wia-
snych celow — 21,6%
Pochwaly — 19,6%
Wyrdznienia — 17,6%
Uznanie i szacunek
-17,6%

Prestiz — 13,7%
Coaching/Mentoring
-11,8%

Uznanie spoteczne zwig-
zane z wykonywanym za-
wodem — 3,9%

Komfort pracy — do-
step do nowoczesnej
technologii i dobrej
jakosci narzedzi
—-29,4%

Lokalizacja firmy
—23,5%
Warunki/standardy
pracy, m.in. biuro,
wyposazenie — 19,6%
Podroze — 15,7%
Bezpieczenstwo pracy
—7,8%

Zrédlo: wyniki badan whasnych.
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Schemat 1. Najistotniejsze czynniki motywowania pracownikow
zwinnych zespolow projektowych — wyniki badan ilosciowych

Czynniki motywowania

Ptacowe czynniki
motywowani

Pozaptacowe czynniki

motywowania

L

Wynagrodzenie
Premie

Materialne

Niematerialne

/

Szkolenia

i rozwoj

W obszarze
psychologicznym

W obszarze
organizacyjnym

Mozliwo$¢ uczenia
si¢ 1 rozwoju

Atmosfera/dobre
relacje pomiedzy
pracownikami

Roéwnowaga
pomiedzy zyciem
prywatnym
a zawodowym

W obszarze
technicznym

.

<

Warunki/standardy pracy
m.in. biuro,
wyposazenie

Lokalizacja firmy

Komfort pracy — dostep
do nowoczesnych
technologii i dobrej
jakosci narzedzi

Elastyczny czas
pracy

Mozliwo$é
awansu

Dogodne formy
organizacji
pracy —w tym
mozliwo$¢ pracy
zdalnej

Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw z badan ilo§ciowych.
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W celu poszerzenia wynikow badan ilosciowych, przeprowadzono
badania jakos$ciowe, ktore pozwolily na oddzielenie czynnikow wynika-
jacych bezposrednio z metodyki zwinnej od tych, ktore nie majg z nig
zwigzku. Na potrzeby niniejszych badan zostaty przeprowadzone wy-
wiady eksperckie — swobodne ukierunkowane, majace na celu pozyska-
nie informacji od respondentéw w temacie motywowania pracownikow
w zwinnych zespotach projektowych. Podczas wywiadéw poruszono na-
stepujace zagadnienia:

— Jakie czynniki motywuja pracownikow do dziatania w zwinnych
zespotach projektowych?
— Jakie czynniki motywowania maja najwieksze znaczenie w ra-
mach poszczegolnych grup? Czy sa to:
e Czynniki ptacowe.
e Czynniki pozaplacowe:
= materialne,
= niematerialne.
— Ktoére czynniki motywowania pracownikow wiaza si¢ bezposred-
nio z metodykami zwinnymi?
— Czy metodyki zwinne maja wigkszy wplyw na motywacje niz
w przypadku zespoldw zarzadzanych w tradycyjny sposob?
— Jakie elementy metodyk zwinnych moga wptywa¢ motywujaco,
a jakie demotywujaco na pracownikdéw?

Eksperci w swoich odpowiedziach byli zgodni wskazujac w ramach
ptacowych czynnikéw motywowania — wynagrodzenie, premie, a w ra-
mach pozaptacowych czynnikow materialnych szkolenia, przy czym
WSZyscy rowniez zaznaczali, iz sg to czynniki powszechnie wystepujace,
nie wynikajace z metodyk zwinnych. Godziwa ptaca to czynnik bazowy,
aby moc podja¢ wspolprace. Wynagrodzenie stanowi element, ktéry musi
zosta¢ zapewniony, aby doszto do trwatosci relacji pracownik—organiza-
cja, jesli ten element jest spelniony nastepuje przejscie na poziom moty-
wacji wewngtrzne;j.

Wystepuje zbieznos¢ migdzy odpowiedziami ekspertow a wynikami
uzyskanymi w badaniu kwestionariuszem ankiety. Eksperci wskazali te
same czynniki ptacowe oraz pozaptacowe materialne, ktore zostaty wska-
zane jako najistotniejsze przez respondentéw podczas badan ilosciowych.
Ponadto w ramach czynnikéw niematerialnych, takze zauwazy¢ mozna
zbieznos¢, obie grupy wskazywaly jako znaczace: elastyczny czas pracy,
rownowage pomiegdzy zyciem prywatnym a zawodowym czy dobra at-
mosfere w pracy. Jednak eksperci jasno okreslali jakie czynniki maja
zwigzek z metodyka zwinna, a ktore wynikajg z funkcjonowania pracow-
nika w danej organizacji, natomiast nie wyptywaja bezposrednio z me-
todyki. Ponizej lista czynnikow wskazanych przez ekspertow.
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Tabela 4. Czynniki motywujace pracownikéw w zwinnych zespotach projektowych niezwigzane
bezposrednio z metodyka — wyniki badan jakosciowych

Czynniki motywujace pracownikéw w zwinnych zespolach projektowych
— uszeregowane wedlug najczes$ciej pojawiajacych si¢ w odpowiedziach ekspertow,
natomiast niezwiazane bezposrednio z metodyka
1) Wynagrodzenie (7°/7)
2) Rozwoj oraz szkolenia (77/7)
3) Elastyczny czas pracy (6/7)
4) Réwnowaga pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym (57/7)
5) Atmosfera w pracy (57/7)
6) Wsparcie przetozonego (37/7)
7) Oceny pracownicze (2*/7)
* liczba ekspertéw jaka na 7 uczestniczgcych w wywiadzie wskazata dany czynnik jako majacy
znaczenie.

Zrédlo: wyniki badan whasnych.

Natomiast w zakresie czynnikow zwigzanych z metodyka eksperci
wskazywali, iz niezwykle istotne jest pokazywanie pracownikom celu,
przy jednocze$nie statej weryfikacji, gdzie zespot jest dzi§ w odniesieniu
do tego co chce osiagna¢. Wtasnie dlatego metodyka zwinna zaklada
czeste spotkania podsumowujace, m.in. codzienne tzw. Daily, a takze
liczne spotkania z klientem, podczas ktorych w trakcie ,,zycia” projektu
wskazywane sg na biezgco problemy, potrzeby. Wedtug ekspertow moz-
liwos¢ dzielenia si¢ swoimi osiggnigciami, szczegolnie w przypadku
mtodych pracownikow jest cenna i dziata motywujaco. Niezaleznie od
wieku pracownikéw oraz doswiadczenia, kazdy czlonek zespotu ma
prawo do wyrazenia wlasnych opinii, pomystow. Majac mozliwos$¢ pre-
zentacji swojego zdania, wszyscy uczestnicy grupy czuja si¢ wazni.

Ponadto metodyka wskazuje na wsp6lng odpowiedzialnos¢ wszyst-
kich uczestnikéw projektu, co buduje ich zaangazowanie. Idac za wy-
mienionym w drugim podrozdziale podziatem Marii Kopertynskiej
— przekazanie odpowiedzialnos$ci pracownikom stwarza przestrzen do
wejscia na najwyzszy poziom motywacji do dziatania.

Kolejng istotng kwestig podkreslang przez ekspertow jest dziatanie tu
i teraz, dotyczy to wspolpracy z klientem, udzielania informacji zwrot-
nej, a takze planowania. Wedtug nich dzigki systematycznym podsumo-
waniom pracy utrzymywany jest staty poziom motywacji pracownikow.
Wspolpraca z klientem powoduje rdwniez, poczucie tworzenia rzeczy
potrzebnych, co sprawia, ze pracownicy widza uzyteczno$¢ rezultatu
swojego dziatania.
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Tworzony w ramach metodyki zwinnej zespot uzupetnia si¢ wzajem-

nie,

wspiera w pracy, a takze dziata w imi¢ zasady wspolnej odpowie-

dzialnosci za projekt. Dzieki partnerskiemu traktowaniu oraz wzajemnej
pomocy cztonkowie grupy nawiazuja silne wiezi, ktore zwiekszaja zaan-
gazowanie.

Lista czynnikow wskazanych przez badanych podczas wywiadoéw eks-
perckich zaprezentowana zostata w tabeli 5. W przypadku czynnikéw mo-
tywujacych zwigzanych z metodyka zwinng zbieznos¢ badan ilosciowych
w stosunku do badan jakosciowych jest niska, wystepuje w przypadku
pracy w dobrym zespole. Podczas rozméw z ekspertami pojawity si¢
czynniki, ktore nie zostaly uwzglednione w ramach badan ilo§ciowych,
wynikaja one bezposrednio ze zwinnej metodyki.

Tabela 5. Czynniki motywujace pracownikéw w zwinnych zespotach projektowych zwiazane
z metodyka zwinng — wyniki badan jako$ciowych

Czynniki motywujace pracownikéw w zwinnych zespolach projektowych
— odpowiedzi ekspertow

1)

2)
3)

4)
5)
6)
7)

8)
9)

Wysoka czgstotliwo$¢ prezentowania nowo utworzonych elementdéw projektu, a przez to
satysfakcja z osiagnigtego celu. Widoczny rezultat pracy.

Poczucie celowosci.

Poczucie wptywu — kazdy cztonek w rownoznacznym stopniu jest odpowiedzialny

za projekt.

Rzeczowy feedback przekazywany na biezgco.

Planowanie i dziatanie na biezaco — wynikajace z codziennych spotkan.

Uzyteczno$¢ projektu koncowego/poczucie tworzenia rzeczy potrzebnych — skutek bliskiej
i statej wspolpracy z biznesem.

Mozliwos$¢ przedstawienia wiasnego zdania — wspoélne ,,ceremonie” (spotkania), ktore spra-
wiajg, ze wszyscy cztonkowie zespotu czuja si¢ wazni i majg mozliwo$é wypowiedzenia sie.
Zarzadzanie wlasnym obszarem — tzw. empowerment.

Samodzielno$¢ — zespdt decyduje o tym jakie zadania zostang zrealizowane.

10) Odpowiedzialno$¢ wspoélna, ktora wytwarza wigz w zespole.

11) Traktowanie po partnersku przez klienta, dawanie mozliwosci decydowania o projekcie.
12) Zadania, ktére sg wyzwaniem.

13) Uporzadkowanie pracy.

14) Kroétkoterminowe projekty.

15) Wsparcie kogos kto bedzie ,,dobrym duchem” zespotu.

Zrédlo: wyniki badan whasnych.

Czynniki motywujace powigzane z metodyka zwinng, sg w znacznym
stopniu zwigzane z motywacja wewnetrzng pracownikow, a wigc wnio-
skowa¢ mozna, ze podejscie zwinne dziata stymulujaco, aby pobudzac¢
oczekiwane zachowania pracownikow w srodowisku pracy.
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Podsumowujac, na podstawie powyzszej analizy zarysowuja si¢
cztery grupy czynnikow motywujacych w zespotach zwinnych majace
zwigzek z metodykg. Spore znaczenie w tym zakresie majg — cel, zespot,
poczucie wptywu, a takze informacja zwrotna. Propozycja podziatu czyn-
nikéw w ramach czterech grup przedstawiona zostata na schemacie 2.
Warto zauwazy¢, ze czynniki te pojawiajg si¢ rowniez w organizacjach,
ktore zarzadzajg projektami w tradycyjny sposob, natomiast w przypadku
ponizszych, jest to silnie powigzane z zasadami wynikajacymi ze zwinnej
metodyKki.

Wsréd wypowiedzi ekspertow pojawialy sie takze czynniki wskazy-
wane jako te, ktore dziatajag demotywujaco, a mianowicie zbyt czeste spo-
tkania, podsumowania. Respondenci odnosili si¢ réwniez do traktowania
wszystkich cztonkéw zespotu jako osob tej samej rangi, wskazujac, ze
jest to kwestia problematyczna, poniewaz miodsi pracownicy powinni
uczy¢ si¢ od starszych, co buduje relacje uczen—mistrz. O ile spotkania
podsumowujace dla mtodych cztonkéw zespotu moga by¢é motywujace,
to osoby z dluzszym stazem zawodowym czesto nie majg ochoty szcze-
goblnie na etapie powtarzalnych zadan, na dzielenie si¢ statusami. Kolejna
istotng kwestig jest stosowanie si¢ w petni do zasad metodyki, w duzych
organizacjach, wedhug ekspertow, jest to jednak bardzo trudne.

Sporng kwestig pozostaje rola przetozonego. Eksperci uczestniczacy
w badaniach stwierdzili, ze w trakcie swojej kariery zawodowej nie spo-
tkali si¢ z organizacja, ktora w mysl zwinnych metodyk bytaby w pelni
samoorganizujaca si¢. W ramach zespolu zazwyczaj wystepowata pod-
legtos¢ liniowa mimo funkcjonowania zwinnego. Eksperci jednak nie
negowali znaczenia przetozonego w procesie motywowania, a wrecz
podkreslali autorytet i wplyw takiej osoby. Zauwazali jednak, iz zgodnie
z zamyslem koncepcji zwinnego zarzadzania nie ma potrzeby w zespole
zwinnym, aby byt silny kierowniczy nadzoér. Rola menedzera sprowadza
si¢ do likwidowania barier w pracy zespohu, wskazywania sposobow ra-
dzenia sobie z problemami oraz ukierunkowywania na cele biznesowe.
Kierownik ma by¢ wsparciem, pelni¢ funkcje ,,shuzebng”. Jest to zbiezne
z zamystem roli Scrum Master wystepujgcej w ramach procesu wytwor-
czego w metodyce Scrum, ktdra rowniez jest okreslana mianem przywodca
stuzebny. Ponadto warto podkresli¢, iz 51% respondentéw odpowiadaja-
cych w kwestionariuszu ankiety zadeklarowato, Ze motywuje ich w pracy
dobra relacja z bezposrednim przetozonym.
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Schemat 2. Czynniki motywowania w zwinnych zespotach projektowych
— podzial wedtug czterech grup czynnikoéw

Czynniki motywowania

w zwinnych zespotac
projektowych

h

/\

INFORMACJA
CEL ZWROTNA
o\ — /
Wyzwania
Satysfakcja Biezacy
7z osiagnietego ko.ntakt
celu . . z klientem
Uzyte.cznosc Informacja
prolektu zwrotna
koicowego przekazywana
ZESPOL WPLYW na biezaco
y
Widoczne
rezultaty
w pracy
Partnerskie Prez;zntowame
traktowanie wiasnego
zdania
Wspolna
odpowiedzialno$¢ !
Zarzadzanie
wilasnym
Praca obszarem
zespotowa

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wywiadow eksperckich.
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Wazng kwestia, ktora nalezy zaakcentowac jest wspolne stanowisko
ekspertow, a mianowicie — indywidualizacja podejscia do pracownikow.
Eksperci wskazali potrzebe dopasowania systemu motywowania do indy-
widualnych potrzeb pracownika. Wszystkie osoby podkreslaty, iz nieza-
leznie od metodyki na motywacje pracownikow sklada sie wiele ztozonych
aspektéw. Menedzerowie powinni rozwaznie podchodzi¢ do potrzeb pra-
cownikow, ktore zalezg od indywidualnych uwarunkowan ludzi.

Z.akonczenie

Zasady postegpowania wynikajace ze zwinnych metodyk zarzadzania
wplywaja na stymulowanie motywacji pracownikow zespotow projekto-
wych. Eksperci wskazali na przewage metodyk zwinnych w procesie
motywowania pracownikow nad tradycyjnymi metodykami. Podej-
$cie zwinne oparte na poczuciu wptywu, celowosci, wspotpracujacym
zespole oraz informacji zwrotnej, przektada si¢ na zaangazowanie pra-
cownikow.

Na poziomie ptacowych i materialnych czynnikow motywowania
— wynagrodzenie, premie oraz szkolenia stanowig elementy motywowa-
nia najwazniejsze zarowno z perspektywy pracownikow (uczestniczacych
w badaniu kwestionariuszem ankiety), jak i ekspertow. Przy czym warto za-
uwazy¢, iz w rozmowie z ekspertami podkre§lone zostato, ze wynagro-
dzenie to czynnik podstawowy, ktory powinien zosta¢ zagwarantowany, aby
utrzyma¢ relacje pomiedzy pracownikiem a organizacja. Elastyczny czas
pracy, rownowaga pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym oraz at-
mosfera w pracy — te czynniki maja znaczenie dla pracownikoéw zespotow
zwinnych oraz sg uznawane przez ekspertow za wazne, ale nie zwigzane
bezposrednio z metodyka zwinng. W powyzszym zakresie wystgpuje zbiez-
no$¢ pomiedzy odpowiedziami respondentow, a ekspertow. Natomiast ele-
menty motywowania powigzane z metodyka zwinng wskazane przez
ekspertow nie znalazly si¢ na liScie wybranych przez pracownikow, je-
dyny obszar istotny z perspektywy wszystkich badanych dotyczy relacji
w zespole. Elementy wskazane przez ekspertow potwierdzaja znaczenie
paradygmatow dotyczacych motywowania wskazanych w czgsci teore-
tycznej. Teoria Samostanowienia, czy opisywany empowerment, przekta-
dajg sie na wskazywane czynniki z obszaru — poczucie wptywu (sche-
mat 2). Teori¢ motywacji osiggni¢é, zauwazy¢ mozna w obszarze — cel
(schemat 2). Badania prowadzone na $wiecie dotyczace znaczenia infor-
macji zwrotnej w procesie motywowania rowniez odnajdujg odzwiercie-
dlenie w odpowiedziach ekspertow [Ling, Soon, 2019: 1-10].
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Mimo wpisanej w zwinne metodyki samoorganizacji i braku podle-
glosci dla pracownikdéw, tym co motywuje ich w pracy jest dobra relacja
z przetozonym. Eksperci réwniez podkreslili znaczenie menedzera w pro-
cesie motywowania. Jednak przy zatozeniu, ze kierownik petni role
wspomagajaca, ,.stuzebna”. Rekomendowane jest indywidualne podej-
$cie do pracownikow i ich potrzeb, gdyz niezaleznie od metodyki na mo-
tywacje sktada si¢ wiele wewngtrznych i1 zewngtrznych uwarunkowan.
Bardzo silnie zarysowuje si¢ istota motywacji wewnetrznej, w zwigzku
z tym konieczne jest umiegjetne jej ksztaltowanie.

Podczas badan zauwazone zostaly rowniez niedoskonatos$ci metodyki,
na przyktad budowanie relacji partnerskich i stawianie wszystkich w ze-
spole na rdwni, co nie zawsze jest mozliwe ze wzgledu na réznorodne
doswiadczenia zawodowe. Ponadto pracownicy z dtuzszym stazem moga
czu¢ si¢ znuzeni cigglymi podsumowaniami, ktore w ich przypadku,
kiedy wiedza co maja robi¢ i nie potrzebujg dzieli¢ si¢ swoimi osiggnie-
ciami, mogg przeszkadza¢ w realizacji zadan.

Podana w watpliwos¢ zostata kwestia catkowitego podazania wedlug
zatozen metodyki. Zwinne podejscie ujete w ramach zasad moze powo-
dowac ograniczenia dziatan. Temat wzbudza obecnie zaciekawienie wielu
badaczy, a takze kontrowersje w zakresie podazania w petni wedtug zasad
metodologii. Warto$¢ badania stanowi wskazanie elementow powigza-
nych z metodyka zwinng wptywajacych na motywacje pracownikow.
Rekomendowane jest dla menedzeréw przygladanie si¢ kluczowym ob-
szarom motywacji wynikajacym ze zwinnego podejscia (schemat 2: cel,
poczucie wptywu, informacja zwrotna, zespot), aby skutecznie wptywac na
zachowania ludzi w organizacji. Staboscig badania jest wnioskowanie
na podstawie niewielkiej proby, a takze badanie opinii, a nie obiektywnych
kryteriow. Ponadto ciekawym obszarem do rozwiniecia bytyby badania ja-
kosciowe z pracownikami, ktorzy uczestniczyli w badaniach ilosciowych.
Poglebienie badan mogloby wskaza¢ zroédta wyboru okreslonych czyn-
nikow oraz ich percepcje dotyczaca czynnikow wskazanych przez eks-
pertdw wynikajacych z metodyki, a dzigki codziennym do$wiadczeniom
mogliby wskaza¢ stabosci metodyki w procesie motywowania. W zwigzku
z powyzszym rekomendowane sg dalsze badania w celu poglebienia tematu.
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MOTIVATING EMPLOYEES IN AGILE TEAMS
SUMMARY

Nowadays enterprises confront the challenges of growing expectations of the
market. High level of competition, turbulent business environment, it force on
organizations flexible approach for customers, as well as the high level of the
creativity and innovations. Employees also have higher expectations, they need
to feel the usability of projects, have the influence on product, as well as the
flexibility. The work on projects is transforming, current trends point to im-
portance of agile methodologies in the process of the project management. In
the implementation of projects in agile methodology, the key to success are em-
ployees, who are motivated to the performance of tasks. Creating the involved
teams based on the flexibility, creativities and adaptability is a challenge for the
organization. The concepts were analysed in the chapter: the agile management,
motivating and motivation. The mail purpose of the chapter is finding the answer
to the question, how to motivate employees in agile teams.

Keywords: motivation, agile project management, agile team.
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Zatacznik 1. Kwestionariusz ankiety
Kwestionariusz ankiety
Co najbardziej Paniag/Pana motywuje w pracy. Proszg o wybor 20 najwazniejszych czyn-
nikow, ktére Pana/Paniag motywuja. Nastepnie prosze o ustawienie 10 najwazniejszych
wedhug Pani/Pana z nich w kolejno$ci od 1 najwazniejszy do 10 najmniej wazny. W przy-
padku braku czynnikow, ktore Pana/Panig motywuja, proszg o ich dopisanie, jezeli nie
zostaly przewidziane w ponizszym zestawie.
Placowe czynniki motywowania
Wynagrodzenie.
Premie.
Prowizje.
Nagrody pienigzne.
. Udziat w zysku.
Pozaplacowe czynniki motywowania
Materialne
6. Szkolenia i rozwo;.
7. Swiadczenia o charakterze socjalnym: wczasy, paczki na §wieta.

akrowdE
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8. Benefity, m.in. ubezpieczenia, opieka medyczna, karty typu multisport.

9. Przywileje, m.in. samochéd stuzbowy, telefon komorkowy.

10. Nagrody rzeczowe.

11. Integracje pracownikow.

12. Wydarzenia organizowane w biurze dla pracownikow zwiazane z well-being, np. spo-
tkania tematyczne dotyczace zdrowego zywienia.

13. Strefy relaksu w biurze.

Niematerialne

W obszarze organizacyjnym

14. Mozliwo$¢ awansu.

15. Wtadza, samodzielnos$¢ organizacyjna.

16. Dostep do informacji.

17. Duza samodzielno$¢.

18. Praca wymagajaca kreatywnosci.

19. Elastyczny czas pracy.

20. Dobra organizacja pracy.

21. Interesujaca, urozmaicona praca.

22. Wspolpraca z kompetentnymi osobami.

23. Dogodne formy organizacji pracy — w tym mozliwo$¢ pracy zdalnej.

24. Elastyczne formy zatrudnienia.

25. Atrakcyjnos$¢ tresci pracy.

26. Oceny okresowe.

27. Jasne wymagania.

28. Dobry system nagradzania pracownikow za dodatkowe osiagnigcia.

29. Odpowiednia kontrola pracy.

30. Informacja zwrotna przekazywana na biezaco.

31. Zmiana zakresu obowigzkow.

32. Mozliwo$¢ wykorzystania posiadanych umiejetnosci w pracy.

33. Mozliwo$¢ realizacji coraz bardziej odpowiedzialnych zadan.

34. Mozliwo$¢ wykonywania dobrze znanych zadan.

W obszarze psychologicznym

35. Pochwaty.

36. Wyrdznienia.

37. Prestiz.

38. Praca w dobrym zespole.

39. Atmosfera/dobre relacje migdzy pracownikami.

40. Dobra relacja z bezposrednim przetoZzonym.

41. Komunikacja.

42. Samorealizacja.

43. Pewnos¢ zatrudnienia.

44. Etyczne, akceptowane cele dziatalnosci firmy.

45. Poczucie tworzenia czego$ wartosciowego.

46. Zaufanie.

47.Poczucie wplywu.

48.Uznanie i szacunek.

49. Samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji i realizacji zadan.

50. Niezalezno$¢.

51. Poczucie realizacji wlasnych celow.

52. Mozliwos¢ uczenia si¢ i rozwoju.



Motywowanie pracownikow w zwinnych zespotach projektowych

53.Réwnowaga pomiedzy praca a Zyciem prywatnym.

54. Niski poziom stresu.

55. Posiadanie dobrego kolegi w pracy.

56. Sukcesy w pracy.

57. Coaching/Mentoring.

58. Uznanie spoteczne zwigzane z wykonywanym zawodem.
W obszarze technicznym

59. Komfort pracy — dostep do nowoczesnej technologii i dobrej jakoéci narzedzi.
60. Bezpieczenstwo pracy.

61. Warunki/standardy pracy, m.in. biuro, wyposazenie.

62. Lokalizacja firmy.

63. Podroze.

INNE (GAKIE?) . neteeini et e e e e (proszg wpisaé
odpowiedzi).
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Problemy konceptualizacji
| operacjonalizacji pojecia sukcesu
zawodowego

Streszczenie: Celem rozdziatu jest ukazanie metodologicznej ztozono$ci bada-
nia poj e;cia sukcesu zawodowego W polskim kontekscie kulturowym. Ztozono$¢
ta przejawia si¢ zarowno w procesw konceptuahzacp badanego pojecia, jak
i jego operacjonalizacji. Przyczyny jej majg wieloraki charakter i zostang ujgte
w porzadku chronologicznym, spoteczno-kulturowym i metodologicznym. Du-
alizm sukcesu zawodowego wyrazony w opozycji mi¢dzy procesem jego 0sia-
gania, a rezultatem tego procesu oraz jego obiektywno-subiektywnej naturze,
skutkuje koniecznos$cig konstruowania takich metod pomiaru, ktére uwzgledniaja
jego specyficzny i wiclowymiarowy charakter. Celem analiz bgdzie udowodnie-
nie zmiany spotecznych kryteriéw sukcesu zawodowego z tych konstruowanych
i potwierdzanych spotecznie na rzecz zindywidualizowanych wymiaréw oceny.
Dotychczasowe stosunkowo proste miary obiektywnego sukcesu zawodowego
sa uzupelniane przez miary uwzglf;dnlajqce perspektywe jednostki (jej system
wartoSci, cele, potrzeby) czy przyjmowane punkty odniesienia (znaczacy inni)
w perspektywie komparatystycznej. Procesy takie mozna zaobserwowac $ledzac
rozwoj zagranicznych narzedzi badawczych. Logiczng konsekwencja powyz-
szego jest wypracowanie rekomendacji metodologicznych na bazie zakotwiczo-
nych lokalnie rozwazan terminologicznych i zagranicznych do$wiadczen badaw-
czych, co do konstrukcji adekwatnych technik pomiaru sukcesu zawodowego na
gruncie polskim.

Stowa kluczowe: konceptualizacja, operacjonalizacja, sukces zawodowy, ka-
riera zawodowa, sukces obiektywny i subiektywny.

Wstep

Niniejszy rozdziat po§wigcony problemom konceptualizacji i operacjo-
nalizacji i sukcesu zawodowego warto rozpocza¢ od waznego cytatu, ktory
bedzie miat swoje miejsce na zakonczenie wstepu, cho¢ w czesci oddaja-
cego genezg tych problemow. Warunkiem poznania naukowego jest okre-
Slenie, co bedzie tego poznania przedmiotem i w jaki sposob bedziemy

*  Akademia Leona Kozminskiego w Warszawie, pilch@alk.edu.pl
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zdobywaé wiedzg o zjawiskach, ktore poddajemy badaniu. Wiedza ta
musi zawiera¢ element pewnosci spotecznosci naukowcow, co do tego
w jako sposob zostala pozyskana, czy spehnia kryteria metodologiczne;j
poprawnos$ci przyjete na danym etapie rozwoju danej dziedziny nauki.
Istotng zatem kwestiag w naukach spotecznych, do ktorych zaliczaja sig
nauki o zarzadzaniu jest to, ze sam przedmiot poznania ulega zmianie
W wyniku zmian rzeczywisto$ci, w omawianym przypadku, jej spo-
leczno-gospodarczego aspektu. Mamy zatem do czynienia z sytuacja,
gdy pojecia przechodza proces ewolucji, co implikuje ewolucjge w spo-
sobach pomiaru. Rekapitulujac powyzsze stwierdzenia nalezy zda¢ sobie
sprawe, ze pojgcia sa w fazie przemian, przeobrazania znaczen, prze-
ksztatcen denotacji i konotacji, nie za$ kategoria statyczna, stabilna, usta-
long raz na zawsze. W zwiazku z powyzszym przystepujac do badania
nazywanych przez nie zjawisk musimy mie¢ s$wiadomos$¢ weryfikacji ich
aktualnego statusu semantycznego, przyczyn takiego statusu i prob pro-
gnoz mogacych si¢ dokonywa¢ w nim zmian. Prognostyczna funkcja ba-
dan moze by¢ przeniesiona na poziom konceptualizacyjny.

Ta transformacja ma swoj kierunek, swoja site i swoje konsekwencje.
Mozna na nig tez patrze¢ w sposob absolutny i relatywny — odnoszac do
samej siebie, porownujac w ujeciu chronologicznym, jak i na tle ewolucji
znaczeniowej innych pojec. Niezaleznie jednak od przyjetego punktu wi-
dzenia warto jasno stwierdzi¢, ze pojeciom z zakresu zarzadzania mozna
przypisa¢ wigkszy stopien zmiennosci niz w przypadku innych nauk spo-
tecznych jak np. psychologii. Nie sg one tak podatne na procesy gospodar-
cze zachodzace w skali makro, ktorych dynamika ulegla znaczacemu
przyspieszeniu w skali globalnej. Jednocze$nie nalezy zdawac sobie
sprawe, ze sama spotecznos¢ przedstawicieli nauk o zarzadzaniu podlega
nie tylko ewolucjom paradygmatow naukowych, ale i skutkom zmian
spoteczno-gospodarczych i technologicznych. Zatem i sam temat karier
zawodowych nie jest oderwany od osob, ktore zajmujg si¢ ta wlasnie te-
matyka, a ktore podejmuja ja, by zaspokajac spoteczne zapotrzebowanie
na wiedze i niwelowa¢ wtasne deficyty w tym obszarze.

Celem powyzszego wywodu jest zwrocenie uwagi na niespotykang
skale i dynamike zmienno$ci, wyjatkowa dla krajow postsocjalistycz-
nych, ktora zwigzana jest z badaniami nad sukcesem zawodowym, czego
dowodem, jak i nazwaniem przyczyn tej zmiennos$ci niech bedzie, zapo-
wiedziany w pierwszym zdaniu, wstgpu cytat bedacy punktem wyjscia
do zasadniczych rozwazan: ,,«Sukces» lat dziewigcdziesigtych przywe-
drowat do Polski jako cze$¢ ideologii kapitalizmu razem z catg baterig
pokrewnych terminoéw typu: kariera, awans, pozytywne myslenie, opty-
mizm, indywidualizm. Stat si¢ znakiem czasow, stowem—symbolem. Jego
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znaczenie uleglo jednak radykalnej zmianie. «Sukces» okresu Polski Lu-
dowej, przedstawiany przez propagande jako rezultat zbiorowego wysitku
dla dobra socjalistycznego spoteczenstwa, zastapiony zostat w dyskursie
publicznym sukcesem indywidualnym — rezultatem wysitkow jednostki,
kojarzonym, tak jak w Stanach Zjednoczonych, gléwnie z kariera zawo-
dowg i pieniedzmi” [Grzeszyk, 2003: 10].

Mamy zatem do czynienia z mozliwoscig przesledzenia efektow tej
zmienno$ci i wypracowania rekomendacji metodologicznych celem
stworzenia takich narzedzi badawczych, ktore umozliwig uwzglednienie
catej ztozonosci rozpatrywanych zjawisk. Te rekomendacje bazowac
beda na analizie specyfiki konceptualizacji sukcesu zawodowego w je-
zyku polskim, z uwzglednieniem zrodet dokumentujacych jego potoczne
rozumienie, jak i naukowe definicje formutowane przez polskich bada-
czy opisywanej problematyki. Druga cz¢s$¢ rozdziatu po§wigcona bedzie
zagranicznym technikom pomiaru sukcesu zawodowego ze szczegolnym
uwzglednieniem narzedzi pomiaru sukcesu subiektywnego. Cechuja si¢
one wielowymiarowoscia podejscia, w jego badawczym ujeciu, w po-
rOwnaniu ze stosunkowo prostymi skalami opartymi na powszechnie
uznawanych kryteriach sukcesu obiektywnego. Rodzi si¢ pytanie o wy-
miary postrzegania sukcesu zawodowego przez Polakow, ktore nie moze
by¢ rozstrzygniete bez opracowania rzetelnych i trafnych metod po-
miaru. Korzystanie z wypracowanych doswiadczen, analiza stosowa-
nych przez zagranicznych badaczy skal, pod wzgledem przyjetych wy-
miarow sukcesu zawodowego oraz procesu ich powstawania, pozwoli na
sformutowanie propozycji metodologicznych zmierzajacych do wyjscia
poza prostg adaptacje narzedzi zagranicznych. Konstrukcja wihasnych
technik pomiaru, operacjonalizacja konstruktu sukcesu zawodowego
w szerokim kontek$cie polskim, umozliwi podjecie badan nad tym inte-
resujacym zjawiskiem ze §wiadomoscig postugiwania si¢ wiarygodnym
aparatem badawczym. Temu praktycznemu aspektowi dziatalnosci nau-
kowej stuza prezentowane w kolejnych czgsciach niniejszego rozdziatu
rozwazania.

Konceptualizacja sukcesu zawodowego

Okreslenie sukces zawodowy sktada si¢ z dwoch komponentow — rze-
czownikowego i przymiotnikowego, co wskazuje, ze mamy do czynienia
z sukcesem przynalezacym do pewnego obszaru aktywnosci ludzkiej ja-
kim jest praca. Ta konstatacja ma swoje znaczenie, poniewaz ekwiwa-
lentne pojecia funkcjonuja w jezyku niemieckim — der Berufserfolg, fran-
cuskim — réussite professionnelle, czy rosyjskim — npogpeccuonanvuviii
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ycnex, natomiast w jezyku angielskim odpowiednikiem jest career suc-
cess. Warty podkreslenia jest fakt, ze sposrod wymienionych tylko
w przypadku jezyka angielskiego, w sytuacji sukcesu w obszarze zawo-
dowym, mamy do czynienia z tacifiskim zroédtostowem. Powyzsze roz-
roznienie jest bardzo znaczace, poniewaz terminologia angielska i pi-
$miennictwo naukowe tego obszaru jezykowego reprezentuja myslenie
o sukcesie zwigzanym z pracg zawodowa, jako efekcie pewnego procesu,
nastgpujacej po sobie sekwencji zdarzen jaka jest kariera [Seibert, Crant
i Kraimer, 1999], co zmienia konotacyjny kontekst ze statycznego ob-
szaru zawodowego na dynamiczne przemiany zycia zawodowego.
Istotny w omawianej tematyce, jest fakt, ze zdecydowana wigkszos¢ ba-
dan pochodzi z obszaru amerykanskiej dominacji naukowo-kulturowej,
a nawet jesli sg one podejmowane w diametralnie odmiennych kulturowo
krajach jak na przyktad Chiny, to zaczynajg korzysta¢ z amerykanskich
rozwigzan terminologiczno-metodologicznych. Kwestia ta zostanie pod-
niesiona w dalszej czesci rozdziatu jako przyczynek do trudnosci koncep-
tualizacyjnych, jak i operacjonalizacyjnych, ktore stanowia kanwe niniej-
szego rozdziahy, jak i punkt wyjscia do wypracowywania sposobow ich
stopniowego pokonywania.

Dazgc do zrozumienia czym jest sukces — podstawowy element dwu-
cztonu, nalezy najpierw wskaza¢ na tacinskie pochodzenie tego stowa,
ktore odwotuje sie do takich pojec jak ,,a) zblizanie sig, podejscie; b) postep,
wynik” [Stownik tacinsko-polski, 1983: 481] okreslajac samg czynnos¢,
jak i jej rezultat. Mamy wiec do czynienia z kategorig statyczng — pozy-
tywnym rezultatem jako wynikiem dynamicznego procesu jego osigga-
nia [Uszynska-Jarmoc, Kunat i Tarasiuk, 2014], czyli potaczenia stanu
Z czynnos$ciami zmierzajacymi do jego powstania. Na poparcie rzeczonej
tezy mozna przytoczy¢ znane tacinskie przystowia taczace te dwa elementy:

1) per aspera ad astra (przez trudy do gwiazd),

2) dimidium facti, qui coepit habet (Horacy) (kto zaczat, juz zrobit
potowe),

3) labor omnia vincit (praca wszystko zwycieza).

Przystowia te podkreslajg aktywng rolg podmiotu w tworzeniu, wy-
pracowywaniu, czesto z trudem, sukcesu. Nie mozna jednak zapomnie¢
o roli biernej podmiotu, gdy sukces jest sukcesem nadanym, odziedziczo-
nym czego przyktadem jest lacinski successor. Analizujgc etymologi¢
sukcesu traktujemy jego tacinskie pochodzenie w sposob zastany, ponie-
waz jezyki europejskie dziedziczy? to pojecie z taciny juz w stanie uksztat-
towanym w procesie jej historycznego rozwoju. Natomiast w przypadku
stosowania tego slowa w jezyku polskim mozemy przesledzi¢ jego se-
mantyczng ewolucje opierajac si¢ na definicjach zawartych w stownikach
jezyka polskiego, ktore zawiera ponizsza tabela 1.


https://pl.wiktionary.org/wiki/przez#pl
https://pl.wiktionary.org/wiki/trud#pl
https://pl.wiktionary.org/wiki/do#pl
https://pl.wiktionary.org/wiki/gwiazda#pl
https://pl.wiktionary.org/wiki/kto#pl
https://pl.wiktionary.org/wiki/zacz%C4%85%C4%87#pl
https://pl.wiktionary.org/wiki/ju%C5%BC#pl
https://pl.wiktionary.org/wiki/zrobi%C4%87#pl
https://pl.wiktionary.org/wiki/po%C5%82owa#pl
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Tabela 1. Definicje sukcesu w stownikach jezyka polskiego

Definicja Stownik Rok .
wydania
. . . | Stownik jezyka polskiego
postepek, postgpowanie, powodzenie, zdarzenie S.B. Lindego 1807
oprot rzec,zy, powodzenie, pomy$lnosé, udanie Stownik wilerski 1861
sig, szczgscie
postep, powodzenie, udanie si¢ Stownik warszawski 1909
L, . Stownik jezyka polskiego
udanie si¢ jakiej$ rzeczy, sprawy, powodzenie W. Doroszewskiego (red.) 1958-1969
pomyslny wynik jakiego$ przedsigwzigcia, Stownik jezyka polskiego
St 1994
jakiej$ imprezy (sukces zawodowy) M. Szymczaka
spelnione zamierzenie, pomys$lny wynik Stownik wspotczesnego
jakiego$ przedsigwziecia (zyciowy sukces, Jjezyka polskiego 1996
osiggna¢ sukcesy) B. Dunaja (red.)
osiggnigcie zamierzonego celu, osiagnigcie
tego, do czego dazy wigkszo$¢ ludzi, Inny stownik jezyka polskiego 2000
np. wysokiej pozycji i autorytetu w jakiej$ M. Banki
dziedzinie, popularnosci i pieniedzy
udane zakonczenie jakiego$ przedsigwzigcia, Prak,tyczny s?ownzk
osiaeniccie celu wspolczesnej polszczyzny 2003
agnie H. Zgotkowska (red.)
pom ys.lny. wynlk jakiego$ p rZSdSquZqula’ 100 tysiecy potrzebnych stow
osiagniecie zamierzonego celu (zdobycie 2005
. . o J. Bralczyka (red.)
stawy, majatku, wysokiej pozycji itp.)
dziatanie na najwyzszym poziomie mozliwosci
jednostki, w kierunku spetnienia jej marzen
i pragnien przy jednoczesnym zachowaniu Wikipedia 2013
rownowagi pomiedzy wszystkimi
plaszczyznami zycia
L o .. . Wielki stownik jezyka
osiagnigcie celu; osiagniecie wysokiej pozycji nolskiego 2014
korzystny wynik; osiggni¢cie bogactwa, stawy, Wiktionary 2020

zrobienie kariery

Zrédlo: D. Hildebrandt-Wypych [2009: 26-27]; Wikipedia, https:/pl.wikipedia.org/wiki/Sukces_(stan)
[dostep: 10.11.2020]; Wielki stownik jezyka polskiego, https://wsjp.pl/index.php?id_hasla=17507
[dostep: 10.11.2020]; Wiktionary, https://pl.wiktionary.org/wiki/sukces [dostep: 10.11.2020].

Zestawione zostato powyzej porownanie stownikowych definicji suk-
cesu w jezyku polskim na przestrzeni ponad dwustu lat, gdzie ostanie
trzy zrodta majg juz charakter internetowy. Nawet pobiezna ich analiza
I przesledzenie zmian definiensu wskazuje na zmiany relacji migdzy
podmiotem i przedmiotem — doswiadczajacym sukcesu i samym zdarze-
niem. Mozna opisac t¢ zmiang relacji w kategoriach continuum zmiennej


https://pl.wikipedia.org/wiki/Sukces_(stan)
https://wsjp.pl/index.php?id_hasla=17507
https://pl.wiktionary.org/wiki/sukces
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psychologicznej — poczucia kontroli, ktére z umiejscowienia zewnetrz-
nego, pozapodmiotowego (powodzenie, udanie si¢, szczescie) staje si¢
umiejscowieniem wewngetrznym, bedacym w obszarze sprawczosci jed-
nostki (osiggniecie zamierzonego celu).

Nalezy zauwazy¢, ze wzmiankowang przemiane dokumentuja dopiero
stowniki od lat dziewigédziesiatych ubiegtego wieku, co mozna powigzaé
z przemianami spoteczno-gospodarczymi i bedaca ich konsekwencja kapi-
talistyczng ,,ideologizacja sukcesu”, propaganda jego jednostkowego wy-
miaru. Ze sprawczym charakterem sukcesu zaczyna by¢ taczona jego dtu-
goterminowos$¢ — sukces zyciowy i zawodowy oraz identyfikacja jego
wyrdznikow takich jak pozycja, autorytet, stawa, popularno$¢, pienia-
dze, bogactwo i majatek. Dowodem na to sa definicje stownikow z na-
szego wieku mogace $wiadczy¢ o historycznej internalizacji nowych
znaczen, powszechnym przyswojeniu kulturowych wzorcow kapitali-
zmu. Wskazuje to jednoznacznie na spoteczny kontekst sukcesu i kryte-
ria identyfikacji oraz powiazanie z dziatalno$cia zawodowa (kariera za-
wodowa), co wyraznie daje si¢ zauwazy¢ w uzytym w Wiktionary [2020]
zwigzku frazeologicznym ,,zrobienia kariery”. Zatem jednostka moze
wykorzysta¢ swoj potencjat dla wlasnego dobra i osiaggnaé przewagg nad
innymi pod wzgledem konsumpcji czy mozliwosci konsumpcji dobr ma-
terialnych oraz spotecznych oznak uznania, pozycji i popularnosci.

Przedstawione powyzej przemiany semantyczne pojecia sukces mozna
zilustrowac jego konceptualizacjami naukowymi odzwierciedlajacymi
prakseologiczne, czynno$ciowe podejscie do jego definiowania:

a) powodzenie pewnego rodzaju bedace skutkiem dziatania, zas$ suk-
ces jest jego wynikiem, uwzgledniajacy element wartosciowania
[Pszczotowski, 1978],

b) sukces jako dokonanie — wynik okreslonego typu realizacji zada-
nia unikalnego, ocenianego pozytywnie ze wzgledu na swoja do-
niosto$¢ [Sobczyk, 2009],

¢) wydarzenie elitarne, wyjatkowe poprzedzone wysitkiem o istotnym
dla podmiotu rezultacie [Januszkiewicz, 2010].

Krzysztof Markowski [2003] wskazuje na podobne cechy charaktery-
styczne sukcesu, ktore oprocz wspomnianego powyzej potaczenia elemen-
tow dziatania i wyniku podkreslaja emocje zwiazane z jego osiagnieciem:

a) jest on rezultatem szeregu dziatan, efektywna realizacja wczesniej
zatozonego celu,

b) wymaga od podmiotu znaczgcego wysitku,

C) jest przedsiewzigciem ryzykownym, obarczonym prawdopodo-
bienstwem niepowodzenia,

d) towarzyszy mu pozytywne odczucie wewngtrzne w postaci zadowo-
lenia lub spetienia [Markowski, 2003: 18].
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Autor w opisie cech charakterystycznych sukcesu akcentuje podmio-
towa perspektywe zaklasyfikowania danego zdarzenia do tej kategorii na
podstawie wewnetrznego doswiadczenia. Dychotomie wewngtrzna i ze-
wnetrzna nie sg jedynymi polaryzacjami w ramach podejmowanej tema-
tyki. Adam Gawronski [2015] zwraca uwage na dwojako$¢ postrzegania
sukcesu zawodowego, w zalezno$ci od perspektywy czasowej. Dokonujac
jednak doktadniejszej analizy zaprezentowanego przez niego wyrodznienia
nalezy wspomnie¢ o jej trojakosci poprzez uzupetnienie wyroéznionych
przez niego kategorii o sukces czastkowy:

a) sukces sytuacyjny — dtugotrwaty lub chwilowy, ktory moze zmie-
ni¢ si¢ w porazke w wyniku niesprzyjajacych okoliczno$ci,

b) sukces czastkowy — pozytywne podsumowanie wiasnych doko-
nan, w okreslonym czasie, w danej roli zawodowej/migjscu pracy,

c) sukces reminiscencyjny (wienczacy) — dodatni bilans zawodo-
wych sukcesow i porazek powstatly jako wynik analizy wiasnych
dokonan u schytku kariery zawodowej.

Jak mozna zauwazy¢, z powyzszej linii wywodu, rozwazania nad proble-
matyka sukcesu zawodowego sytuuja si¢ w wielowymiarowej przestrzeni
wyznaczanej przez osie o przeciwstawnych krancach: stanu ~ procesu czy
catosci ~ czgsci. To samo mozna odnies¢ do jego oceny, ktoéra moze mieé
charakter obiektywny, bazujacy na zewnetrznych, akceptowanych spotecz-
nie kryteriach, jak i subiektywny bedacy osobistym poczuciem, przezy-
waniem, indywidualnym do$wiadczaniem o emocjonalnej naturze — konse-
kwencja poznawczej ewaluacji wedtug przyjetych przez jednostke punktow
odniesienia. Te punkty moga wigza¢ sukces zawodowy z pojeciem ka-
riery, gdzie jest on wyznacznikiem jej kolejnych etapow [Pikuta, 2017].

Podobnie Marcin Szumigraj taczy pojecie kariery z pojgciem sukcesu
zawodowego traktujac karierg jako:

1) sukces zawodowy osiggany poprzez przechodzenie z pozycji nizej
do pozycji cenionej wyzej;

2) biografie jednostki, wyznaczong przez Sciezke zawodowa;

3) kierunek podejmowanych przez jednostke rol spotecznych oraz da-
zen do osiggniecia spotecznych lub indywidualnych gratyfikacji;

4) zawodd, do ktorego podchodzi si¢ z pozytywnym nastawieniem
[Szumigraj, 2003; za: Pikuta, 2017].

Mozna uzupehi¢ i doprecyzowac definiowanie kariery o propozycje
wywodzace si¢ z literatury amerykanskiej majac $wiadomos$¢ tego, ze
nauka z obszaru anglojezycznego postuguje si¢ pojeciem career success,
co jest szeroko i wyczerpujaco opisywane przez Agnieszke Cybal-Mi-
chalska jako sukces w karierze [2013].
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Tabela 2. Klasyfikacja definicji kariery

Klasyfikacja definicji kariery

Opis Perspektywa Pr;zﬁaa}gfgve Autor Zrédlo
,,Nastepstwo powiaza-
nych prac uporzadko-
Wz6r rél i/lub pozycji wanych wedtug hierar-
dos’wiadczgny w czasie chii Prestiiu zgoc'ini.e Wilensky | 1961, s. 523
— sekwencja zwigza- z ktora porusza si¢ jed-
nych z praca pozycji Obiektywna | nostka w uporzadkowa-
zajmowanych przez nej (mniej lub bardziej)
dang osobe¢ w trakcie sekwencji”
zycia -Sekwencja pozycji
zajmowanych w prze- Super 1980, s. 286
biegu zycia”
Wz6ér rél i/lub pozycji
trakto_wany tacznie Obiektywna Ewoluujz‘azca w cz‘asie ' Arthur 1089, 5.8
z subiektywnym L sekwencja doswiadczen S
iy ; i subiektywna iinni
doswiadczeniem zawodowych
jednostki
,,Subiektywnie biorac
(...) jest to zmienna
Subiektywne do$wiad- perspektywa, w ktorej
czenie jednostki za- jednostka dokonuje ca-
lezne od przyjmowanej | Subiektywna | losciowego ujgcia swo- Hughes | 1937,s. 411
przez nig perspektywy jego zycia i interpretuje
poznawczej jego rozne cechy, dzia-
fania i wydarzenia,
ktore miaty miejsce”

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dokonujac poréwnania definicji kariery z definicjami sukcesu i za-
wodu [Szczepanski, 1965], mozna skonstatowac, ze jest ona o wiele bar-
dziej podatna w procesie konstruowania na czynniki sytuacyjne. Analizu-
jac réznorodne propozycije przedstawicieli $wiata nauki, ktorych przyktady
zostaly przytoczone powyzej, mozna dostrzec zachodzace w nich zna-
czace zmiany, a nawet wyznaczy¢ ich kierunek od kariery pojmowanej
w sposob obiektywny i konstruowanej w ramach organizacji do kariery
0 wymiarze subiektywnym, oderwanej od organizacyjnych struktur. Na
poparcie powyzszego stwierdzenia mozna przytoczyé nowe typy karier
takich jak: proteanska [Hall, 2002], bez granic [Arthur i Rousseau, 1996;
Inkson, 2006] czy kalejdoskopowa [Mainiero i Sulivan, 2006].

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy si¢ odnies¢ do pracy
Dobrochny Hildebrandt-Wypych [2009], ktora spotecznych konstrukcji
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sukcesu, wyrazonych w swoistym kulturowo-lingwistycznym kodzie suk-
cesu podobnym pod pewnymi wzgledami do jezyka propagandy poli-
tycznej np. zbiorowej propagandy sukcesu z lat siedemdziesigtych
[Wolny-Peirs, 2005], poszukuje w przemianach gospodarki w XX i na po-
czatku XXI wieku. Podkresla ona wage kulturowego wymiaru kapitali-
zmu w tworzeniu spotecznie podzielanych przestrzeni znaczen. Uwaza,
ze ,kulturowy wymiar kapitalizmu odgrywa kluczowa role w definiowa-
niu sukcesu, determinujac zar6wno jego wymierne parametry (uznane
poziomy wyksztatcenia, Sciezke awansu zawodowego, gratyfikacje ma-
terialne zwigzane z pracg), jak i kategorie subiektywne (prestiz wykony-
wanej pracy, uznany spotecznie model stosunkdéw miedzyludzkich czy
,»odpowiednig” w gospodarce kapitalistycznej — aktywna, optymistyczna
i nastawiong na konsumpcje — postawe wobec $§wiata)” [Wolny-Peirs,
2005: 26].

Nalezy zdawac sobie sprawe, ze ta kulturowa produkcja sukcesu od-
powiada na szczeg6lne zapotrzebowania kapitalistycznej ideologii.
W dobie powojennej ekspansji gospodarek kapitalistycznych i budowy
panstw dobrobytu rozrastajace si¢ oraz specjalizujace wewngtrznie
przedsicbiorstwa i organizacje biurokratyczne, tworzyty §ciezki awansu
wyznaczajace indywidualne trajektorie kariery. Zatrudnieni otrzymali
mozliwo$¢ aktywnego przemieszczania si¢ w zhierarchizowanej prze-
strzeni organizacyjnej. Hierarchia zaktada porzadek wertykalny i powia-
zanie nagrdd organizacyjnych z zajmowaniem kolejnych, coraz wyz-
szych szczebli. Mozna je ,,owskaznikowac” w czytelny sposob poprzez
kryteria finansowe, pozycyjne czy statusowe (obiektywne kryteria suk-
cesu). Dokonujace si¢ w ujeciu globalnym przejscie do ery postindu-
strialnej, zmienito ,,zasady gry” w kariere. W §wiecie VUCA (volatility,
uncertainty, complexity, ambiguity — zmiennos$¢, niepewnos¢, ztozonosc,
niejednoznaczno$¢) zatozenia tradycyjnego modelu zakotwiczonego
W stabilnym porzadku organizacyjnym sa niemozliwe do zrealizowania
[Savickas, 2000]. Zamiast ,,mniej lub bardziej uporzagdkowanej” wedtug
definicji Wilensky’ego sekwencji prac (stanowisk czy pozycji) [1961: 523]
propagowane sg wzorce Kariery rozszerzajace lub substytuujace cele za-
wodowe poza aspekty hierarchicznej progresji poprzez wiaczenie subiek-
tywistyczne ramy ocen, tak jak w skrajnie psychologizujacej i indywidu-
alistycznej definicji Mirvisa i Halla, ktora traktuje sukces kariery jako
,,doswiadczanie osiggania znaczacych dla jednostki celow bardziej raczej
niz tych, ktore sg preferowane przez rodzicow, kolegdw, organizacje czy
spoleczenstwo” [Mirvis, Hall, 1994: 366].

Logika powyzszego wywodu wyraznie wskazuje, ze w przypadku suk-
cesu zawodowego mamy do czynienia z pojeciem z jednej strony przechodza-
cym proces transformacji, a z drugiej noszacym charakter dychotomiczny.
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Transformacyjny charakter pojecia przejawia si¢ w jego przejsciu od uj-
mowania jako czynnika losowego do traktowania jako efektu dziatan jed-
nostki na polu zawodowym. Sukces zawodowy staje si¢ udziatem jednostki
jako jednostki w zbiorowos$ci systemu kapitalistycznego, a nie wazna
czastka, ale tylko czastka, wktadu w zbiorowy, socjalistyczny wysitek.
Nalezy zauwazy¢, ze zmienia si¢ tez spoleczne postrzeganie sukcesu za-
wodowego w spoteczenstwie polskim okresu transformacji, gdzie traci
on swoj pejoratywny charakter, jak i traca go powigzane z nim pojgcia
awansu czy kariery, ktorej to blisko byto do ,,karierowiczostwa”. W pol-
skiej wersji systemu kapitalistycznego, w fazie jego $cierania si¢ z p0zo-
stato$ciami poprzedniego ustroju, w warstwie mentalnej nabiera on me-
lioratywnego znaczenia stajac si¢ czyms$ nie tylko glteboko pozadanym,
ale i potrzebnym, jako warunek odnalezienia si¢ w nowej rzeczywistosci
ekonomicznej i dokonania pozadanych zmian w drabinie stratyfikacyjnej
w warunkach zwigkszenia mozliwo$ci mobilnosci spoteczne;.

Jednoczesnie mozna zaobserwowaé wilaczanie w definicje nowych
typow karier nie tylko kwestii zawodowych, ale i pozazawodowych, co
towarzyszy wychodzeniu poza tradycyjnie pojmowany rozwdj zawo-
dowy w ramach organizacji w kierunku karier nie zwigzanych z organi-
zacyjnym funkcjonowaniem, co szczegodlnie jest widoczne w trendach
badan nad karierami w spoleczenstwach rozwinigtego kapitalizmu.
W zwiazku z tym zmniejsza si¢ rola czynnikéw obiektywnych jako kry-
teriow oceny sukcesu zawodowego, w miare jak sukces zawodowy traci
swoj organizacyjny charakter, a zwigksza rola czynnikéw subiektyw-
nych. Mamy wigc dychotomiczne wspotistnienie réznych kryteriow per-
cepcji sukcesu zawodowego, zardwno w wymiarze indywidualnym, jak
i odbiorze spotecznym. Omawiane procesy sa zgodne z ogdlnymi tren-
dami indywidualizacji, subiektywizacji i przeksztatcania sztywnych struk-
tur spotecznych w relacje sieciowe.

W definiowaniu pojec istotne jest nie tylko to, co w tych definicjach
si¢ znajduje, ale takze to, czego w nich nie ma. Oczywiscie o wiele ta-
twiej rozpatrywac definiens, niz to co tym definiensem mogloby by¢,
0 wiele tatwiej tworzy¢ definicje sprawozdawczg niz projektujaca.

Dla pehiejszego oddania elementow pomijanych w konceptualiza-
cjach sukcesu zawodowego mozna postuzy¢ si¢ wymiarami wyrdznio-
nymi przez Jana Zieleniewskiego [1969] w pojeciu sprawnosci. Sa to
wymiary skutecznosci, ekonomicznosci i korzystnosci. Skuteczno$é jest
miarg osiggni¢cia zamierzonego celu i na niej koncentrujg si¢ przede
wszystkim definicje sukcesu. Wymiar ekonomicznos$ci to stosunek osig-
gnigtego efektu do poniesionych na ten cel naktadow. Sukces ma swoja
cen¢ mierzong suma wysitku psychicznego i fizycznego, ktory trzeba
byto ponies¢, naktadami czasu czy poniesionymi kosztami np. nauki, ale
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ma tez koszty alternatywne w postaci koniecznos$ci rezygnacji prefero-
wanych form przeznaczenia zasobow. Ta relacja naktady/efekty nie jest
w percepcji ludzkiej traktowana w sposob absolutny, ale poprzez doko-
nywanie poroOwnan spolecznych, co w najprostszej formie wyraza teoria
stusznej (sprawiedliwej) ptacy Adamsa. Trzecig cecha jest korzystno$é
jest cecha dziatania opiniowanego pozytywnie przez wzglad na prze-
wagge korzys$ci w roznicy miedzy korzysciami a naktadami, a najlepszym
historycznie przyktadem niekorzystnosci jest pyrrusowe zwyciestwo.

Operacjonalizacja pojecia sukcesu zawodowego

Sukces zawodowy (career success) moze by¢ widziany w dwu dual-
nych perspektywach — aktora i widzow. Pigknej metafory uzywaja Ni-
cholson i De Waal-Andrews mowiac o poruszajacym si¢ po $ciezce kariery,
jako o podrézniku poprzez krajobraz, ktorego identyfikowalne cechy, opi-
sywane przez mape¢, wyznaczaja jego obiektywna pozycje. Ale jest tez
sukces subiektywny, ,,retrospektywne nadawanie sensu naszym przeszitym
podrézom, nasze odczucia, co do aktualnej pozycji na mapie i nasze przy-
szte Sciezki, ktore mozemy sobie wyobrazi¢ w naszych gtowach” [Nichol-
son, De Waal-Andrews, 2005: 138].

Transformacyjnosci i dychotomiczno$¢ sukcesu zawodowego znaj-
duje swoje odzwierciedlanie w dychotomii kryteriow wykorzystywanych
W operacjonalizacji pojecia i procedurach pomiarowych:

1) obiektywne ~ subiektywne,

2) odniesione do siebie ~ odniesione do innych (self-referent ~ other-
referent),

3) oparte na faktach ~ wedlug wtasnej oceny (factual ~ self-report)
[Dries, Pepermans, Carlier, 2008].

Kryteria obiektywne to kryteria wymierne, obserwowalne i kwanty-
fikowalne, wsrod ktorych wyr6zni¢ mozna zaro6wno kryteria statyczne,
takie jak wysoko$¢ wynagrodzenia, pozycja w hierarchii czy rozpieto§é
kierowania, jak i dynamiczne, np. wzrost wynagrodzenia, tempo awansu
czy zmiany liczby podwladnych. Miary subiektywne zwigzane sg z idio-
synkratycznym postrzeganiem wiasnego sukcesu zawodowego i taczonymi
z nim odczuciami wyznaczanymi przez krance zadowolenia i niezado-
wolenia. Kryteria odniesione, skoncentrowane na sobie, jak sama nazwa
wskazuje, biora za punkt odniesienia wlasne standardy, aspiracje, cele
i potrzeby jednostki, w sytuacji, gdy kryteria zorientowane na innych
przyjmuja zewngtrzne punkty odniesienia. Moga mie¢ one charakter
obiektywny jak na przyktad raporty dotyczace wynagrodzen w danym
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sektorze czy wynagrodzenie osob na takim samym/podobnym stanowi-
sku w organizacji, jak i subiektywny w odniesieniu do postrzeganego za-
dowolenia z wynagrodzenia os6b na tym samym/podobnym stanowisku.
Natomiast ostatnia z wyr6znionych dychotomii odnosi si¢ do sposobu ge-
nerowania i zbierania informacji, gdzie dane oparte na faktach bazuja na
zrddtach wtérnych, a w drugim przypadku respondent sam dokonuje
oszacowan badanych wielkos$ci.

Mimo, ze obicktywny sukces zawodowy tatwiej podlega procedurze
operacjonalizacji ze wzgledu na dostgpnos$¢ wskaznikow, to jak wynika
z analiz literaturowych opublikowanych w 2005 roku przez Arthura,
Khapova i Wilderdrom, ktore zostaty przeprowadzone na bazie 68 arty-
kuléw poswieconych problematyce sukcesu zawodowego (career suc-
cess), mozna stwierdzi¢, ze badacze w prawie rOwnym stopniu poswig-
caja swoja uwage obu typom sukcesu — 78% artykutéw odnosito si¢ do
sukcesu subiektywnego, a 90% do obiektywnego, tylko 28% koncentro-
wato si¢ wylgcznie na sukcesie obiektywnym, a 15% na subiektywnym.

Subiektywny sukces zawodowy (career success) jest operacjonalizo-
wany na wiele sposobow [Arthur i inni, 2005]. Do najpopularniejszych
skal nalezy narzgdzie, ktorego autorami sa Greenhaus, Parasurman
i Wormley [1990]. Przedmiotem pomiaru w nim jest satysfakcja z kariery
—realizacja celow kariery w ujeciu ogolnym i szczegdtowym w odniesie-
niu do: celow kariery, dochodow, awansu i rozwoju nowych kompetencji.
Skala ta tak naprawdg¢ bada subiektywny odbior obiektywnych elementow
sukcesu zawodowego (awans, wynagrodzenie) w odniesieniu do postepu
w realizacji oczekiwan jednostki. Jej tworcy przyjeli zalozenia, ze jed-
nostka takie oczekiwania formutluje w postaci celow i weryfikuje ich
osigganie poznawczo. Natomiast narzedzie Turbana i Dougherty’ego
[1994] koncentruje si¢ na ogdlnej ocenie kariery przez jednostke oraz jej
percepcji takiej oceny dokonywanej przez wspotpracownikow i znacza-
cych innych, zawiera w sobie zatem subiektywny element absolutny i re-
latywny. Shockley i inni [2015] na podstawie przegladu badan wykona-
nych pomiedzy rokiem 2003 a 2014 stwierdzaja, ze 46% z nich uyymowato
badany konstrukt jako satysfakcje z kariery, 24% jako ogdlne postrzega-
nie sukcesu, 4% laczyto oba te podejscia. Zatem tylko % z nich trakto-
wata subiektywny sukces zawodowy wielowymiarowo.

Jako przyktady skal uwzgledniajacych wielowymiarowo$¢ subiek-
tywnego sukcesu zawodowego mozna wymienic:

a) skala stworzona przez Gattikera i Larwooda [1986] zawierajaca
podskale sukcesu interpersonalnego, finansowego, hierarchicz-
nego, stanowiskowego (job) i zyciowego;
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b) propozycja Dyke i Murphy’ego [2006] sktada si¢ z nastepujacych
elementow: réwnowaga, relacje, uznanie, sukces materialny,
wklad, wolnos¢;

c) skala autorstwa Dries i innych [2008], ktorzy zaproponowali naste-
pujace czynniki: poziom wykonania, awans, samorozwdj, kreatyw-
nos¢, poczucie bezpieczenstwa, satysfakcja, uznanie, kooperacja,
udziat w efekcie koncowym;

d) kwestionariusz stworzony przez Lee i innych [2006] o nastepuja-
cych wymiarach: szacunek otoczenia, awans pionowy, docenienie
1 uznanie, udane zycie pozazawodowe, uczenie si¢, rozwoj i wy-
zwania, rado$¢ i zadowolenie, wykonywanie interesujacej pracy,
dobre wyniki w pracy, udzial w efekcie koncowym;

e) narzedzie opracowane przez Shen i innych [2015], ktére zawiera
az 11 czynnikow: osiggnigcia, cechy pracy/zadania, satysfakcja,
uczenie si¢ i rozwoj, czynienie dobra, rOwnowaga praca—zycie
osobiste, poczucie bezpieczenstwa, dobre relacje, uznanie, po-
ziom wykonania i samorealizacja;

f) skala autorstwa Shockley i innych [2015] uwzgledniajaca takie
czynniki sktadowe jak uznanie, jako$¢ i znaczenie pracy, wywiera-
nie wptywu, autentycznos¢, zycie osobiste, wzrost i rozwoj oraz Sa-
tysfakcja z kariery;

g) skala opracowana przez Pan i Zhou [2015] zawierajaca trzy podska-
le: nagrody zewnetrzne, rownowaga praca—zycie zawodowe i spet-
nienie wewnetrzne.

Godne podkreslenia, po analizie czynnikow tworzacych przytoczone
powyzej narzedzia pomiaru sukcesu zawodowego, jest uwzglednie-
nie potrzeb wyzszego rzedu, nie tylko zwigzanych z samg jednostka i jej
percepcja przez otoczenie takich jak uznanie, osiagniecia i poziom wy-
konania czy wptyw na efekt koncowy pracy, ale takze elementy taczace
si¢ z funkcjonowaniem pozazawodowym. Do takich nalezg niewatpliwie
roOwnowaga praca—zycie zawodowe, udane zycie pozazawodowe czy Zy-
cie osobiste. Jest to dowodem wzrostu znaczenia relacji osobistych, czy
raczej mozliwosci ich ksztattowania dzigki wplywowi na organizacje
czasu pracy, miejsce jej wykonywania i obcigzenia psychofizyczne z nig
zwigzane.

Autorzy ostatniej ze skal, Pan i Zhou [2015], wskazuja na kilka istot-
nych cech subiektywnego sukcesu zawodowego (career success):

a) nie jest on tylko terminem deskryptywnym, ktory opisuje reakcje
jednostki na rozwdj procesu zawodowego, ale i ewaluatywnym,
ktory zawiera w sobie ocen¢ osiaggni¢¢ na polu zawodowym — 0pis
~ ocena;
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b) sukces kariery jest definiowany przez jednostke w postepie ku za-
lozonym przez nig celom kariery, zatem zaklada w sobie ocene
stanow przesztych, jak i przysztych — przesztos¢ ~ przysztosc;

c) cele zawodowe sg indywidualnymi deklaracjami jednostki, zatem
réznia si¢ pomiedzy jednostkami i wyréznionymi wsrod nich
zbiorowosciami oraz podlegaja zmianom w czasie — podobien-
stwo ~ roznice.

Whasnie ze wzgledu na swoj zorientowany na cele jednostkowy cha-
rakter, subiektywny uktad percepcyjny opisywany w kategoriach potrzeb,
wartosci czy orientacji zawodowych jest decydujacy w konstruowaniu ce-
16w, ich hierarchizacji i ocenie realizacji. Pan i Zhou sa zdania, Ze ,,istnieja
bardziej wspolne kryteria, ktore sg stosowane przez wickszos¢ ludzi przy
ocenie zadowolenia z pracy czy kariery” niz w przypadku subiektyw-
nego sukcesu zawodowego [Pan, Zhou, 2015: 47]. Prezentuja oni poglad,
Ze oceniajacy stosujg wyzsze standardy oceny w przypadku sukcesu niz
zadowolenia, poniewaz ten pierwszy dotyczy zakonczenia zadania czy
etapu zawodowego, gdy to drugie jest uznaniem aktualnego stanu za za-
dowalajacy.

Z.akonczenie

Podsumowujac powyzsze wywody mozna przywotac propozycj¢ Bo-
zeny Wojtasik [2003], ktora przedstawita trzy gldwne etapy historycz-
nego rozwoju kariery:

1. Kariera linearna rozumiana jako dziatanie zawodowe w ramach
wybranego zawodu.

2. Sekwencja 10l spotecznych rozumiana jako rozwoj i nabywanie
kompetenciji.

3. Mozaika epizoddéw zycia rozumiana jako refleksyjnie konstruo-

wana i rekonstruowana biografia.

Ostatni z nich wskazuje na zasadniczg zmiang podej$cia do kariery,
a Co za tym idzie i wyznacznikow jej sukcesu. W tym konstruktywistycz-
nym podej$ciu kariera staje si¢ opowiescig jednostki, opowiescig o sobie
w kontekscie zawodowym i pozazawodowym, ktora probuje taczyc¢ te ele-
menty w osobista, jednostkowa narracje. Ale tak jak proba ta odbywa si¢ na
styku tego, co zawodowe i tego co niezawodowe, tak i proba ta dotyczy
ujecia w spojna, przesycong sensem i znaczeniem catos$¢, ktora w Swiecie
zmiany, ciggltej zmiany, a nawet zmiennej zmiany staje si¢ coraz bardziej
»poszarpana, mozaikowa, niepewna, oparta na ruchomych celach roz-
woju” [Tomaszewska-Lipiec, 2016: 50].
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Tak jak tatwo mozna przypisa¢ obiektywne wskazniki sukcesu z ich
klasycznymi przyktadami wynagrodzenia i awansu w przypadku pierw-
szego z wymienionych etapu historycznego rozwoju uje¢¢ kariery i su-
biektywne wskazniki zaspokojenia potrzeb w przypadku drugiego, tak
rodzi si¢ pytanie o wyznaczniki sukcesu w trzecim etapie, ktory staje si¢
udziatem coraz wiekszej czesci spoteczenstwa. Czy jest nim sukces w na-
daniu sensu patchworkowego fazom zycia, znalezienie wzoru w mozaice
uktadanej przez kalejdoskop, by odwota¢ si¢ do koncepcji kariery kalej-
doskopowej? Udana mentalna krystalizacja ptynnych, wielorakich toz-
samosci, ktora spetnia kryteria oceny nie tylko podmiotu, ale i spoteczny
osad innych ,,konstruktoréw”? Trudno jest w tej chwili na te pytania od-
powiedzie¢, obserwujac rozwoj nurtu konstruktywistycznego w podejsciu
do problematyki karier i sukcesu zawodowego, ale warto chociaz te pyta-
nia zada¢ i mie¢ $wiadomos¢ ich zawieszenia w przestrzeni badawczej.

Takie konkluzje — zawieszenie pytan wskazuja na konieczno$¢ po-
szukiwania na nie odpowiedzi poprzez podjecie wysitkow badawczych
opartych o metodologi¢ badan jako$ciowych, ktorych nadrz¢dnym zada-
niem bedzie poznanie perspektywy jednostki W Spojrzeniu na sukces zawo-
dowy. Pomocne bgda tu wyniki badan autoréw zagranicznych, jak i pol-
skich wykorzystujacych wywiady indywidualne i grupowe jako techniki
badawcze [Grzeszyk, 2003].

Mozna tez wykorzystaé, zidentyfikowane w trakcie procesow kon-
strukcji wielowymiarowych skal sukcesu zawodowego, Kkryteria jego
oceny. Istotne jest to, jak wazne sg te kryteria dla poszczego6lnych grup
zawodowych, jak zmieniajg si¢ w czasie wraz z trajektorig rozwoju za-
wodowego, jaki wptyw na nie majg czynniki spoteczno-demograficzne.
Pozostaje jednak fundamentalne pytanie, na ile wyrdznione przez Wojtasik
etapy historycznego rozwoju kariery egzystuja czy tez koegzystuja W §wia-
domosci badanych, bo dokonywana przez nich konceptualizacja kariery
warunkuje wybor podejscia metodologicznego. By¢ moze pierwszorzedne
znaczenie w badaniach ilosciowych nad sukcesem zawodowym ma usta-
lenie jak ten sukces jest definiowany przez badanego i uczynienie z jego
rozumienia zmiennej posredniczacej migdzy jego uwarunkowaniami (spo-
teczno-demograficznymi, psychologicznymi czy organizacyjnymi), a jego
obiektywnymi i subiektywnymi wyznacznikami. Konkludujac nalezy
stwierdzi¢, ze wzorcem dla postulowanych wysitkow badawczych, ktory
uwzglednia wazng potrzebe skonstruowania polskiego narzedzia do po-
miaru sukcesu zawodowego, moze by¢ mieszane podejscie metodolo-
giczne zastosowane przez Shockley i innych [2015] przy konstrukcji SCSI
(Subjective Career Success Inventory).
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Zastosowane przez zespot badaczy podejscie jest najbardziej zaawan-
sowanym z zastosowanych przy konstrukcji skal wielowymiarowego su-
biektywnego sukcesu zawodowego, ktore zostaty opisane powyzej, dla-
tego jest pozadanym wzorcem do nasladowania. Autorzy, w pierwszej
fazie czterofazowych badan, identyfikowali rozumienie pojecia sukcesu
subiektywnego poprzez wykorzystanie wywiadéw indywidualnych
i grupowych w probie zroznicowanej ze wzgledu na pteé, wiek, etap roz-
woju kariery, wyksztalcenie, ras¢ i zawod. Proba liczyta 30 oséb — z 23
przeprowadzono wywiady indywidualne, a z 7 zogniskowany wywiad
grupowy. Mozna uzna¢, biorac pod uwage korzysci wynikajace ze wza-
jemnego stymulowania si¢ badanych podczas wywiadu grupowego, ze
ich liczba powinna by¢ wigksza. 4 wywiady grupowe, ze zréznicowa-
nymi pod wzgledem plci i etapu rozwoju kariery respondentami, po-
winny gwarantowac uwzglednienie szerokiego spektrum subiektywnych
kryteriow sukcesu zawodowego. Kryteria te mogg zosta¢ doktadniej zba-
dane podczas poglebionych wywiadéw indywidualnych, ktore trwaly
W omawianych badaniach ok. 20 minut, co nalezy uzna¢ za zbyt krétki
czas na poznanie wszystkich zwigzanych z badanym tematem kwestii.
Mozna rekomendowaé zmniejszenie liczby wywiadow do ok. 15 z wy-
dtuzeniem czasu ich trwania do ok. 45-60 minut. Takie podej$cie meto-
dologiczne, ktore wykorzystuje zalety réoznych metod i niweluje ich
wady gwarantuje trafno$¢ konceptualizacji pojec i rzetelnosci ich opera-
cjonalizacji zréwnujac czgs¢ problemow, ktore sa konsekwencjg zmian
w modelach Kkarier i kryteriach sukcesu zawodowego we wspotczesnym
Swiecie.
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PROBLEMS OF CONCEPTUALIZATION
AND OPERATIONALIZATION
OF PROFESSIONAL SUCCESS

SUMMARY

The aim of the chapter is to present the methodological complexity of the study
of the career success concept in the Polish cultural context. This complexity is
manifested both in the process of conceptualization of the examined concept and
its operationalization. The reasons for this complexity are manifold and will be
presented in chronological, socio-cultural and methodological order. The dual-
ism of career success expressed in opposition between the process of its achieve-
ment and the result of this process and its objective-subjective nature results in


https://wsjp.pl/index.php?id_hasla=17507
https://pl.wikipedia.org/wiki/Sukces_(stan)

Problemy konceptualizacji i operacjonalizacji pojgcia sukcesu zawodowego

the necessity to construct such methods of measurement that take into account
its specific and multidimensional character. The aim of the analyses will be to
prove the change of social criteria of career success from those constructed and
confirmed socially in favor of individualized assessment dimensions. The exist-
ing relatively simple measures of objective professional success are comple-
mented by measures taking into account the perspective of the individual (its
system of values, goals, needs) or adopted reference points (significant others)
from a comparative perspective.

Keywords: conceptualization, operationalization, career success, professional
career, objective and subjective success.

213






https://doi.org/10.18778/8220-435-3.12

Piotr Mikosik*

https://orcid.org/0000-0003-0056-7990

Rozwiazywanie problemow
| podejmowanie decyzji
zespolowych — metody i narzedzia

Streszczenie: Celem rozdziatu jest przedstawienie metodyki zespotowego roz-
wigzywania probleméw. Skuteczne podejmowanie decyzji rozpoczyna si¢ 0od zi-
dentyfikowania natury problemu, by na tej podstawie dobra¢ sposéb pracy nad
przygotowaniem rozwigzan. Proste i powtarzalne wymagajg rutynowych dzia-
fan podejmowanych przez menedzera indywidualnie. Tymczasem ztoZzone, niety-
powe kwestie sg efektywniej rozwiazywane z udzialem zespotu pracownikow
przy wykorzystaniu profesjonalnej metodyki podejmowania decyzji. Specjalistyczna
metodyka jest tym bardziej konieczna, jezeli cztonkowie zespotu pozostaja ze
soba w konflikcie i ze wzgledu na to nie mozna od nich oczekiwaé skltonnosci
do kompromiséw, wstuchiwania si¢ w argumenty innych i checi budowania po-
rozumienia.

Podstawa skutecznosci przeprowadzenia zespolu przez proces rozwigzywania
problemow jest prostota procesu i wykorzystywanych metod. Z tego powodu au-
tor rekomenduje model podejmowania decyzji sktadajacy si¢ z nastepujacych eta-
péw: identyfikacja problemu, diagnoza sytuacji, poszukiwanie rozwigzan, ocena
rozwigzan, planowanie i wdrozenie. W opracowaniu przedstawiono wybrane me-
tody wykorzystywane w poszczegolnych etapach procesu podejmowania decyzji.
Stowa kluczowe: proces podejmowania decyzji, metody, zespot, efektywnosc.

Wstep

Jednym z kluczowych wyzwan stojacych przed menedzerami jest po-
dejmowanie decyzji. Zwykle sg one rutynowe, zwigzane z wystgpowa-
niem powtarzalnych problemow. Dla tego typu Sytuacji zazwyczaj wystar-
cza, gdy menedzer podejmuje je indywidualnie. Wykorzystanie ztozonej
metodyki z udziatem zespotu w przypadku rutynowych probleméw naj-
czesciej bywa bezcelowe. Narazaloby zespot na straty czasu i wysitku, bo
efektem byloby najpewniej osiggniecie przewidywalnych rozwigzan.

W kazdej, nawet matej firmie wystepuja takze problemy, dla kto-
rych nie ma oczywistych rozwigzan. Praca nad nimi wymaga zderzenia

*  Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie, piotr.mikosik@gmail.com
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wielu punktow widzenia, ktore najszybciej moze dostarczy¢é doswiad-
czony zespot pracownikow. W takich sytuacjach wspdlne rozwigzywa-
nie problemow przynosi zwykle znacznie wigksze korzysci niz robienie
tego w samotnosci przez menedzera.

Poza ztozonoscig i nietypowoscia sytuacji problemowe;j istnieje jeszcze
jeden wazny powod zespotowego rozwigzywania problemu — jest nim
zaangazowanie. Zdarzaja si¢ sytuacje, kiedy menedzer jest w stanie sa-
modzielnie przygotowac na rowni dobre rozwiazania z tym, ktére moze
przygotowaé caly zespot. Jednak czesto sam proces wspolnego prowa-
dzenia analizy sytuacji oraz dochodzenia do rozwigzan bywa wazniejszy
niz rozwigzanie. Dzieki temu, zespodt lepiej rozumie wage problemu
i bardziej si¢ angazuje — ma silniejszg motywacj¢ ze wzgledu na mozli-
wos¢ uczestniczenia w procesie tworzenia rozwigzan [Robson, 2005: 12].

Szczegdlng kwestig w procesie rozwigzywania problemoéw zespoto-
wych sg relacje miedzy cztonkami. Jezeli sg one harmonijne, zespot jest
zwykle gotowy do osiagniecia madrego kompromisu, wsluchiwania
sie w argumenty przeciwne. Czgsto w takich przypadkach nie jest nie-
zbedne posiadanie wiedzy o specyficznych metodach wspierajacych pro-
ces rozwigzywania probleméw, poniewaz nieznajomos¢ metodyki jest
rekompensowana przez doswiadczenie cztonkdéw zespotu i gotowos¢ do
osiggnigcia porozumienia.

W przypadku istnienia wrogich intencji, nieporozumien, konfliktowych
interesow czy sprzecznych punktéw widzenia dochodzenie do porozu-
mienia zespolu pozbawionego narzgdzi wspierajacych podejmowanie
decyzji moze by¢ niemozliwe do osiagniecia.

Celem rozdziatu jest przedstawienie zasad zespotowego rozwigzywa-
nia problemow. Autor wskazuje na proces rozwigzywania problemow,
wyjasnia wybrane metody oraz dostarcza informacji, w jaki sposob ra-
dzi¢ sobie z trudnymi sytuacjami, ktore czesto wystepuja w trakcie
wspotpracy zespotu.

Gltowng teza niniejszego opracowania jest fakt, ze uporzagdkowany pro-
ces rozwigzywania probleméw wykorzystujacy metody i narzedzia wspie-
rajgce pozwala na szybsze i1 bardziej efektywne znalezienie rozwigzan,
zwlaszcza w sytuacji istnienia nieporozumien i konfliktow w zespole.

Pojecie decyzji

Termin ,,podejmowanie decyzji” zostal wprowadzony do literatury
przedmiotu w latach 30. XX wieku, pod wptywem prac Herberta Simona
i Jamesa Marcha. Popularyzowane w tym okresie koncepcje powigzane
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byty z teorig organizacji, ekonomiki, socjologii czy modelowania proce-
sow organizacyjnych. Zaktadaty, ze jest to ztozony proces wymagajacy
posiadania wiedzy z roznych dyscyplin, ktore nalezy ujac¢ systemowo.
Trzeba przy tym zauwazyc¢, ze koncepcje te nie byly powigzane z istnieja-
cymi wczesniej matematycznymi teoriami podejmowani decyzji opartymi
na statystycznych modelach czy optymalizacja prognozowania i stanowity
catkowicie nowe podejscie do zagadnienia podejmowania decyzji [Wi-
$niewski, Koziot, Falecki, 2017: 78].

Obecnie zagadnienie to zostato rozpopularyzowane i1 zajmuje zna-
czace miejsce w problematyce nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Przyklady
definicji zostaty przedstawione w tabeli 1.
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Tabela 1. Definicje pojgcia decyzji

Autor Definicja

C. Colbe kryteriom

Wyboér wsrod alternatyw dziatania najbardziej odpowiadajacego przyjetym

P.F. Drucker Wyrok (o dziataniu decydenta) zawierajacy ryzyko

B. de Jouvenel |~ O
si¢ jej mozliwe

Akt polegajacy na tym, ze jednostka wybiera jedna z kilku drog, ktore wydaja

Akt $wiadomego wyboru jednego z rozpoznanych i dostgpnych wariantow

mozliwosci tej, ktéra bedzie podjeta w dziataniu

J. Kurnal dziatania

H. Simon Wybor kierunku dziatania zgodnego z uznawanym systemem wartosci
Swiadomy i nielosowy wyboér jednego sposrod zbioru mozliwych wariantow

J. Targalski rozwiazania problemu decyzyjnego, polegajacy na wyrdznieniu ze zbioru

Zrédlo: opracowane na podstawie Z. Scibiorek [2003: 31].

Definicji pojecia decyzji mozna w literaturze znalez¢ znacznie wigce;.
Wigkszo$¢ z nich nawigzuje do tego samego rdzenia jakim jest dokony-
wanie wyboru sposrod zbioru dostepnych mozliwosci. Autorzy wskazuja
przy tym, ze wybor ten najczesciej ma charakter §wiadomy. Jednoczesnie
nie ma jednomysInosci wérdd nich w zakresie uwzglednienia takich aspek-
tow podejmowania decyzji jak ryzyko, system wartosci czy kryteria wy-
boru. Warto zauwazy¢, co podkresla w swoich publikacjach Peter F. Druc-
ker, ze o decyzji mozna méwic¢ wtedy, gdy przektada si¢ ona na dziatanie,
poniewaz ,,dopdki nie przeksztalci si¢ W dziatanie, mozna w najlepszym
przypadku nazwac ja poboznym zyczeniem” [Drucker, 2005: §].
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Modele podejmowania decyzji

W literaturze mozna znalez¢ wiele modeli rozwigzywania probleméw
i podejmowania decyzji. Dla potrzeb wyjasnienia znaczenia jakie ma do-
bor whasciwego modelu w pierwszej kolejnosci zostang przedstawione
dwa silnie ze sobg kontrastujace podejscia.

Najprostszy znaleziony w literaturze model rozwiazywania proble-
mow prezentuje Zbigniew Scibiorek [2003: 124], ktory identyfikuje jedy-
nie 3 etapy:

1. Identyfikacji problemu.

2. Poszukiwania wariantow rozwigzan.

3. Wyboru strategii dziatania (wdrozenia rozwigzania).

Tymczasem Mike Robson [2005: 45] promuje o wiele bardziej ztozony
model. Wedtug niego podejmowanie decyzji i rozwigzywanie problemow
sktada si¢ z nastepujacych etapow:

Definiowania problemu.
Analizowania problemu.

Zbierania danych.

Interpretacji danych.

Wyszukiwania mozliwych rozwigzan.
Uzgodnienia najlepszych rozwiazan.
Analizy kosztow i korzysci.
Prezentowania rozwigzan.

. Wdrazania rozwigzan.

10. Monitorowania i oceny.

Os$mioletnia praktyka autora rozdziatu pracy z zespotami nad rozwia-
zywaniem problemdéw organizacyjnych nakazuje odnies¢ si¢ krytycznie
do obu modeli zaproponowanych powyzej. Model rekomendowany przez
Sciborka wydaje si¢ zbyt uproszczony by mogt spetnia¢ walory praktycz-
nego. Po pierwsze, przede wszystkim brakuje tu etapu diagnozowania
problemu w celu poszukiwania jego przyczyn oraz zrozumienia kontek-
stu sytuacyjnego, w jakim znajduje si¢ zespot pracujacy nad jego rozwig-
zaniem. Diagnoza sytuacji jest etapem koniecznym w celu poszukiwania
i zaaplikowania rozwigzan.

Po drugie, autor ten w jednym kroku tgczy zagadnienie wyboru strate-
gii oraz wdrazania. Mozna wyciagnaé wniosek, ze traktuje te dziatania
jako jedno. Tymczasem sprawa podejmowania decyzji o wyborze jednego
zmozliwych rozwigzan wymaga od zespotu czy menedzera osobnej uwagi
1 odrebnych metod, ktorych nie powinno si¢ taczy¢ z fazg wdrozenia.

W przeciwienstwie do modelu prezentowanego przez Sciborka, model
Robsona mozna uznaé¢ za nadmiernie rozbudowany. Etapy analizowania

©COoONAR~®NRE
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problemu, zbierania danych i interpretacji danych mozna z powodzeniem
potaczy¢ w jeden etap — diagnozowania problemu (ewentualnie mozna
je nazwac fazg analizowania problemu). Zbieranie i interpretacja danych
nalezg bowiem do zakresu analizy problemu, sa jej czescig sktadowa.
Poza tym, o ile rozwigzywanie nawet prostego problemu wymaga chwili
skupienia i zastanowienia si¢ nad jego przyczynami (analiza problemu)
to jedynie powazne i ztozone problemy wymagaja oddzielnej operacji
zbierania i interpretacji danych. Dlatego te dwa dzialania nie nalezy
uznawac za uniwersalne w procesie ich rozwiazywania i najlepiej wia-
czy¢ je jako sktadows analizy.

Kolejna niespdjnos¢ Robsona dotyczy etapow 6 i 7, czyli uzgodnienia
najlepszych rozwigzan i analizy kosztow i korzysci. Oba te dziatania na-
leza do etapu oceny rozwigzan. Scislej rzecz ujmujac, uzgodnienie i wybor
najlepszego rozwigzania dokonuje si¢ poprzez analiz¢ korzysci i kosztow,
przy czym nalezy zauwazy¢, ze analiza ta nie jest jedyna, ktorg wyko-
rzystuje si¢ do oceny wariantow rozwigzan. Mozna wskaza¢ inne jak na
przyktad analiz¢ wykonalno$ci czy analizy wielokryterialne.

Trudno tez zgodzi¢ si¢ z autorem, co do wskazania na prezentowanie
rozwigzan jako osobnego etapu w procesie rozwiazywania problemu.
Przygotowanie prezentacji omawiajacej plan jego rozwigzania nie jest
niezbednym elementem procesu podejmowania decyzji.

Warto jednak nadmieni¢, ze cho¢ opisany przez Robsona proces podej-
mowania decyzji nalezy uzna¢ za nie do konca przemyslany to pozostata
czes$¢ ksigzki, ktéra opisuje metody rozwigzywania problemoéw stanowi
bardzo duzg warto$¢ poznawczg dla czytelnika i §$wiadczy o doswiadcze-
niu autora.

O wiele bardziej klasyczne podejscie proponujg Gregory S. Parnell
i Steven N. Tani [2013: 100]. Wedtug nich proces rozwiazywania pro-
blemoéw sktada sie z:

1. Oceny sytuacji.
2. Rozwoju alternatywnych rozwigzan.
3. Oceny alternatywnych rozwigzan.

4. Zaplanowania dzialan wdrozeniowych.

Trudno si¢ nie zgodzi¢ z tym modelem. Jest on zblizony do modelu
promowanego przez autora. Kwestiag wymagajaca uwagi jest syntetyczne
ujecie przez autoréw etapu pierwszego, ktory kumuluje w sobie fazy defi-
niowania problemu, jego analizy i diagnozy. Cho¢ nie traktujg analizy sytu-
acji jako odrebnego etapu w przyjetym modelu to w dalszej czeSci pracy
dos¢ szczegdtowo rozbudowujg kwestie analizy zwracajac uwage na przy-
ktad na r6znice miedzy analizg deterministyczng a probabilistyczna.
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Ujecie przedstawione powyzej mozna uznaé za najbardziej popularne
w literaturze. Z niewielkimi r6znicami wskazuja na niego zarowno auto-
rzy publikujacy w drugiej potowie XX wieku Shrivastava, Grant [1985],
O’Connor [1990], jak i obecnie Jones [2004], Forgang [2014]. Parnell
i Tani r6znig si¢ od pozostatych autoréw tym, ze wedtug nich kazdy etap
pracy nad znaczacymi, strategicznymi problemami wymaga osobnego
spotkania zespolu menedzerdw, a nie jest jedynie jednym z punktow dys-
kusji zespotu podczas zebrania [Parnell, Tani, 2013: 98—101]. Podejscie
to wydaje si¢ jednak dyskusyjne.

Proces podejmowania decyzji stosowany przez autora podczas pracy
z zespotami sktada si¢ z nastepujacych etapow:

1. Identyfikacja problemu.
Diagnoza problemu.
Poszukiwanie wariantdOw rozwigzan.
Ocena i wybor rozwigzania.
Planowanie dziatan.
. Wdrozenie.

Model ten zostal uformowany przez lata prowadzenia badan nad roz-
nymi, mniej lub bardziej ztozonymi modelami podejmowania decyzji.
Jego wybor wynika z kilku powodow:

— Jest to model uniwersalny, mozliwy do zastosowania przy wigk-
szosci ztozonych i nierutynowych probleméw.

— Kazdy z wymienionych etapoéw zawiera w sobie jasno okreslony
cel, ktérego nie mozna pomina¢ bez straty dla jako$ci rozwigzan.

— Kazdy etap wymaga doboru specyficznych metod i narzedzi.

— Model ten jest klarowny i tatwy do zaakceptowania przez zespot.

W procesie rozwigzywania problemow autor pracuje z ok. 20 meto-
dami wspierajacymi zespot w podejmowaniu decyzji. W dalszej czesci
rozdzialu zostanie omowiony kazdy etap tego procesu jednak, z racji ogra-
niczen wydawniczych, jedynie wybrane metody.

S~

Metody wspierajace proces podejmowania decyzji

Meta metoda

Zanim zostang omowione poszczegélne etapy procesu podejmowania
decyzji oraz metody wykorzystywane w ramach pracy nad danym etapem
w pierwszej kolejnosci nalezy przedstawi¢ metod¢ nadrzedna wobec
wszystkich pozostatych — diagram pokrewienstwa Kawakity [Corejowa,
Borkowski, 2004: 32-35]. Mozna okresli¢ ja mianem meta metody, gdyz
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moze by¢ wykorzystywana na kazdym etapie pracy nad rozwigzywa-
niem problemoéw zespotowych jako narzedzie wspierajace inne metody.
W szczegodlnosci jest ona uzyteczna przy pracy nad diagnozowaniem
problemu, w przypadku poszukiwania rozwigzan oraz przy identyfikacji
czynnikéw warunkujacych (ograniczajacych i wspierajacych) wdrozenie
rozwiazan. Celem jej jest identyfikacja oraz porzadkowanie duzej ilosci
czynnikow. Praca z diagramem Kawakity sktada si¢ z nastgpujacych
krokow:

— przydzielenie karteczek cztonkom zespotu,

— wypisywanie pomystow,

— kategoryzowanie pomystow,

— wybor najlepszych pomystow.

Zespot pracujacy nad rozwigzaniem problemu musi zaopatrzy¢
si¢ W mate karteczki (fiszki). Stuzg one do zapisywania pomystow.
Kazdy cztonek zespotu pracujacy nad problemem ma za zadanie wypisac
maksymalna ilos¢ pomystow, przy czym podstawowa zasada jest zapi-
sywanie jednego pomystu na jednej karteczce. Zapisywanie pomystow
w taki sposob daje mozliwos¢ wypowiedzenia si¢ kazdemu cztonkowi
zespotu, bo nie ma tu mozliwosci zdominowania grupy przez lidera czy
brak sposobnosci przebicia si¢ ze swoimi pomystami tych cztonkow ze-
spotu, ktoérzy maja niskg asertywnos¢. Zapisywanie ponadto daje gwa-
rancje, ze zadne pomysty nie zging na dalszych etapach pracy.

Po zakonczeniu generowania pomystéw nastepuje kolejny krok — po-
rzadkowania informacji. Zespot musi uporzadkowac Karteczki tworzac
z nich grupy tych samych kategorii tematycznych. Praca z diagramem
konczy sig, gdy zespot uporzadkuje wszystkie.

Kolejny krok, czyli wybor konkretnych pomystéw bedzie wynikiem
zastosowania metod opisanych w dalszej czg$ci niniejszego rozdziatu.
Ad 1. Identyfikacja problemu

Celem tego etapu jest okreslenie istoty problemu. Jest prawdopo-
dobne, ze w poczatkowej fazie pracy nad problemem grupa dostrzeze nie
tyle problem, ile jego objawy. Przyktadem takiej sytuacji moze by¢ kon-
flikt migdzy pracownikami, ktory de facto jest jedynie skutkiem niedo-
informowania, braku jasnosci co do procedur postepowania czy nieprze;j-
rzystego zakresu obowigzkow.

Inna, czgsto wystepujaca sytuacja W fazie identyfikowania problemu
jest mylenie go z ukrytym rozwigzaniem. Przyktadem moze by¢ sytua-
cja, kiedy zespot deklaruje, ze ich problemem jest zbyt mata ilos¢ potek
magazynowych. To jest btednie zdefiniowany problem, poniewaz istota
problemu jest brak mozliwosci skladowania towaru, a dotozenie wigk-
szej ilosci regatow jest jedynie jednym z mozliwych rozwigzan.
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Do podstawowych narzgdzi, ktore stosuje si¢ na tym etapie pracy na-
lezy metoda ,,Wnikania w problem”. Polega ona na tym, ze pigciokrotnie
zespoOl odpowiada na pytanie ,,co dla ciebie/was jest tu problemem”?
Przy czym pierwsze pytanie zadaje si¢ do postawionego na poczatku
problemu a kolejne do udzielonych odpowiedzi. Przykladowe zastoso-

wanie metody obrazuje tabela 2.

Tabela 2. Przyktad zastosowania metody wnikania w problem

Problem gléwny — op6znienia dostaw materialow do produkeji

Pytanie

Odpowiedz

1. Co dla ciebie jest problemem w tym,
Ze istnieja opdznienia dostaw?

1. Wystepuja problemy z utrzymaniem
cigglosci pracy.

2. Co dla ciebie jest problemem w tym,
ze wystepuja problemy z utrzymaniem
ciggtosci pracy?

2. Sa sytuacje, kiedy pracownicy sa
niedocigzeni a innym razem sg przecigzeni
praca.

3. Co dla ciebie jest problemem, gdy
pracownicy bywaja przecigzeni praca?

3. To tworzy batagan organizacyjny, chaos
w zespole.

4. Co dla ciebie jest problemem w tym,
Ze tworzy si¢ chaos w zespole?

4. Wystepuja konflikty, ktorych rozwigzanie
jest na mojej glowie.

5. Co dla ciebie jest problemem w tym,
ze musisz rozwigzywaé konflikty?

5. Nie znoszg ich i nie wiem, jak mam sobie
Z nimi radzic.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatdéw ze szkolen.

W przyktadzie podanym powyzej metoda wnikania w problem do-
prowadzita do ujawnienia 3 aspektow pierwotnego problemu: a) proble-
mow organizacyjnych, b) problemu konfliktu oraz ¢) problemu braku

kompetencji menedzera.

Nie jest z gory wiadomo, ktora z tych odpowiedzi jest najwazniejsza.
To menedzer lub zespdt musi samodzielnie zadecydowacé, co jest istota
problemu. Istniejg sytuacje, kiedy sedno sprawy jest ukryte pod pigta od-
powiedzig (a czasem jeszcze glebiej), ale rownie dobrze zespot moze za-
decydowac¢, ze kluczowym problemem jest ten, ktory byt punktem wyj-
$cia do catego ¢wiczenia. Celem tej metody jest proba mobilizacji zespotu
do glebszego przyjrzenia si¢ problemowi i zbadania czy istnieje ,,drugie

dno” czy tez problem zostat trafnie zidentyfikowany.

Niekiedy autorzy wskazuja, na konieczno$¢ weryfikacji wyodrgbnio-
nego problemu dla celu petniejszego zrozumienia jego kontekstu. Zale-
cajg weryfikacje wzgledem nastepujacych pytan (Federal Emergency

Management Agency, 1983: 31]:
— Czy jest to nowy problem czy rutynowy?
— Jakie istniejg zatozenia odno$nie problemu?
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Na kogo w organizacji wptywa ten problem?
Jakie posiadamy informacje majace wptyw na ten problem a ja-
kich informacji potrzebujemy?

— Co by sie stato, gdyby nic nie zrobiono z tym problemem?

— Czy jest wskazane by inaczej zinterpretowac fakty stojace za tym

problemem?

Proces poszukiwania odpowiedzi na tak postawione pytania prowadzi
do poglgbionego zrozumienia sytuacji co tym samym mozna uznac, za
dziatanie alternatywne do uzycia techniki wnikania w problem.

Ad 2. Diagnoza problemu

Diagnoza to rozpoznanie jakiegos stanu rzeczy i jego tendencji rozZwo-
jowych na podstawie jego objawdw, w oparciu o znajomos¢ ogélnych
prawidtowosci. Poznanie diagnostyczne opiera si¢ na dwoch glow-
nych elementach: do§wiadczeniu i rozumowaniu. Zebranie danych poprzez
obserwacje, badania specjalne, eksperymenty na przedmiocie badanym
stanowi podstawe do dalszych rozumowan, prowadzacych do diagnozy
[Mikulski, Mikulska, 2013: 158]. Pozwala ona nazwac¢ lub zaklasyfiko-
wac sytuacje, taczac fakty we wzorce i schematy, sugerujac tym samym
poswigcenie wigcej uwagi jednym zagadnieniom, a mniej innym [Ru-
melt, 2011: 97].

Celem diagnozowania problemu organizacyjnego przez zespot jest
rozpoznanie czynnikow majacych wptyw na jego zaistnienie, tj. przyczyn
oraz innych warunkujacych go czynnikéw. Praca nad zdiagnozowaniem
problemu polega na identyfikacji i analizie, w tym okresleniu sity wptywu
i znaczenia dostrzezonych przyczyn.

Diagnozowanie problemu rozpoczyna si¢ od identyfikacji wszystkich
mozliwych przyczyn a nastepnie dokonania kategoryzacji tych czynni-
kéw. Do tego celu wykorzystuje si¢ diagram pokrewienstwa Kawakity,
ktory zostal omowiony powyzej. W kolejnym kroku mozna wykorzystac
diagram Ishikawy oraz koto wptywu i kontroli.

Diagram Ishikawy jest narzedziem popularnym w obszarze pracy nad
jakoscig (TQM). Specjalistom czgsto kojarzy sie z obszarem doskonale-
nia jako$ci produkcji oraz procedur. Sprawdza sie on jednak dosko-
nale takze podczas analizy probleméw organizacyjnych i zespotowych.
Przyktad wypetionego diagramu Ishikawy pokazuje rysunek 1.

Konstrukcja diagramu jest nastgpujaca: na osi gtdéwnej zaznaczony
jest najistotniejszy problem, nad ktérym pracuje zespot. W podanym po-
nizej przyktadzie opracowanym przez zespdt menedzerow jednej z du-
zych polskich korporacji problemem tym byta komunikacja miedzy wy-
dziatami.
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Diagram Ishikawy: problem z transferem wiedzy

BRAK CZASU NA
Eﬁ:sggm MOTYWACJA PRZEKAZANIE
WIEDZY
Limity -
zatrudnienia Brak korzy$ci Praca
z ksztatcenia
akordowa
mlodych
Brak
buforowania
w rotacji _
pracownikoéw Brak checi do Nad.mlar
szkolenia obowigzkoéw
Brak
wyznaczonych
0s6b do szkolenia —
miodych Brak dniéwek Limity
zatrudnienia
. typowo
Brak kryterlf)w do szkoleniowych
selekcji
pracownikoéw na
konkretne Dlgczego
nie ma
transferu
j wiedzy?
k Se;lel(;qt‘? Brak Obawa 0 swoje
andydatow dodatkowych misjsce pracy
maszyn
Brak
umiej¢tnosci Brak Dodatkowe
przekazywania dodatkowych obowiazki bez
wiedzy ludzi do szkolen korzysci
Efektywniejszy Brak dniowek K“EP ra
plan szkolef szkoleniowych osobista
PLAN NIEWYSTARCZAJACE KONFLIKT
SZKOLEN ZASOBY INTERESOW

Rysunek 1. Przyktad zastosowania diagramu Ishikawy w jednej z polskich korporacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatéw szkoleniowych.
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Od osi gltéwnej odchodza boczne. Jest ich tyle ile zostato wyodreb-
nionych kategorii w fazie identyfikowania ich z wykorzystaniem dia-
gramu Kawakity. Na koncach kazdej z bocznych osi podane sg nazwy
kategorii. W srodkowej czeSci bocznych osi podane sg specyficzne przy-
czyny wystgpowania problemu okreslonego na osi gtowne;j.

Wykorzystanie diagramu Ishikawy pozwala przyjrzeé si¢ wszystkim
kluczowym przyczynom wystepowania problemu z perspektywy i w Spo-
sob uporzadkowany. Przy pracy nad diagramem wazne jest, zeby zesp6t
nie tworzyt nadmiernie duzej ilosci kategorii. Doswiadczenie wskazuje,
ze maksymalna ich ilo$¢ (czyli osi bocznych) nie powinna przekraczad
o$miu. Powyzej tej ilodci tworzy si¢ nadmiar informacji i diagram staje
sie nieczytelny.

W analizowanym przyktadzie wystepowat problem niskiego trans-
feru wiedzy migdzy wydziatami przedsigbiorstwa. Zespot ztozony z kie-
rownikow i dyrektoréw dzialow podczas pracy nad problemem zidenty-
fikowat kilkadziesiat potencjalnych przyczyn. W trakcie dalszej selekcji
wyodrebnit 19 najbardziej znaczacych z nich, ktore przyporzadkowat do
6 grup. Na tym etapie pracy przyczyn jest jednak jeszcze zbyt wiele, by
mozna byto rozpoczac¢ kolejny — poszukiwania rozwigzan. Zadaniem ze-
spotu jest dalsza selekcja przyczyn i wyodrebnienie takiej lub takich,
ktére majg szczegdlnie duze znaczenie w tworzeniu si¢ problemu.

Jedng ze skutecznych metod selekcji przyczyn i wyboru kluczowej
Z nich jest analiza wplywu i kontroli. Pod pojeciem ,,wpltywu” rozumie
si¢ kazde dzialanie, ktére mozna podjac, by zmieni¢ niekorzystny stan
rzeczy. Pod pojeciem ,kontroli” rozumie si¢ sytuacj¢, w ktdrej mozna
by¢, z duza doza prawdopodobienstwa, przekonanym co do efektéw roz-
wigzania problemu. Metoda wptywu i kontroli wizualnie zostala przed-

stawiona na rysunku 2.
Brak wptywu i kontroli

J Wplyw i brak kontroli }

Wplyw i kontrola

Rysunek 2. Koto wptywu i kontroli

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Pracujac z kolem wplywu i kontroli zespot musi przypisa¢ wszystkie
wymienione w diagramie Ishikawy przyczyny do jednego z trzech okre-
goéw widocznych na rysunku: wplywu i kontroli, wptywu i braku kontroli
lub braku wplywu i braku kontroli. Selekcja probleméw z wykorzysta-
niem kota wplywu i kontroli us§wiadamia zespotowi przede wszystkim
to, ze istnieje pewna grupa przyczyn, na ktére nie ma mozliwos$ci znale-
zienia rozwigzania. Zatem jedynie problemom z kregu centralnego
i srodkowego warto jest poswieci¢ dalszg uwage, poniewaz tylko na te
mozna wywiera¢ realny wptyw.

Po selekcji pomystow metoda kota wptywu i kontroli ilo$¢ potencjal-
nych przyczyn, ktore zespot musi wzig¢ pod uwage ulega zmniejszeniu.
Ostateczny wybor przyczyn kluczowych, dla ktorej zespot powinien szu-
ka¢ rozwigzania nalezy teraz do grupy. Decyzje te sg podejmowane po
przeprowadzeniu burzy mézgow lub z uzyciem innych metod utatwiaja-
cych ich selekcje.

Ad 3. Poszukiwanie wariantéw rozwigzan

Celem tego etapu jest okreslenie wigcej niz jednego rozwigzania,
ktore pozwala osiagna¢ zatozony cel. Czestym bledem w rozwigzywaniu
problemow jest konczenie poszukiwan po odnalezieniu pierwszego sa-
tysfakcjonujacego pomystu. W ten sposéb zamyka si¢ droge do znale-
zienia lepszego rozwigzania.

Innym bledem jaki mozna popelni¢ na tym etapie pracy jest szybka
ocena i dopasowywanie tworzonych rozwigzan do istniejagcych ograni-
czen sytuacji. Naleza do nich takie ograniczenia jak braki kompetencji
u ludzi, niskie zasoby budzetowe, niewystarczajacy czas na realizacje
itp. Analiza czynnikéw ograniczajacych rozwigzanie problemu jest istotna
w fazie planowania dziatan. Na etapie tworzenia mozliwosci najlepiej
jest pomina¢ te przeszkody i przyjac zatozenie braku istnienia ograniczen.
W ten sposob poszerza si¢ perspektywa patrzenia na rozwigzania
i zwigksza prawdopodobienstwo, ze niektore z ambitnych pomystow,
ktore przy powierzchownej ocenie zostatyby odrzucone jako niereali-
styczne, po gruntownym rozwazeniu i by¢ moze pewnych modyfika-
cjach uda si¢ wcieli¢ w zycie.

Istnieje wiele dobrych publikacji omawiajacych zagadnienie tworze-
nia alternatywnych rozwigzan. Keller i Ho [1988] zidentyfikowali pi¢¢
kategorii technik generacji, w tym techniki oparte na atrybutach, oparte
na stanie, kompozycyjne, oparte na opcjach i techniki kreatywne. Kee-
ney jest autorem dwoch ksigzek [Keeney, 1996; Hammond i in., 1999],
ktore zawierajg rozdzialy na temat generowania alternatyw”. Godny po-
lecenia jest rowniez podrgcznik Clemen i Reilly [2001]. Parnell i Tani
wymieniajg metody poszukiwania alternatywnych rozwigzan jak: lista
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wyzwan, techniki pracy z wyobraznig, techniki pracy nad przysztymi
zdarzeniami, techniki scenariuszowe [Parnell, Tani, 2013: 154-155].

Najbardziej tradycyjna metoda poszukiwania rozwigzan jest powszech-
nie znana burza mézgoéw. Jedng z cieckawych odmian burzy mozgow jest
metoda nazwana ,,4—3—4”. Polega ona na tym, ze wokot stotu siada 4 me-
nedzerdéw, ktorzy maja przed sobg roztozone 3 mate karteczki. Kazdy
z nich musi na nich wypisa¢ pomysty na rozwigzanie problemu — po jed-
nym rozwigzaniu na kartk¢. Nastgpnie menedzerowie zamieniajg
si¢ miejscami, doktadaja kolejne 3 karteczki, na ktorych muszg wymie-
ni¢ kolejne 3 rozwigzania. Przy czym nie moga oni powiela¢ swoich po-
przednio wypisanych pomystow, nie moga takze kopiowa¢ pomystow,
lezacych przed nimi. Proces wypisywania karteczek powtarza si¢ cztero-
krotnie. Zatem nazwa ,,4-3-4" oznacza 4 osoby, ktore wypisuja 3 roz-
wigzania i powtarzajg to czterokrotnie. Po zakonczonym cyklu na stole
lezy 48 pomystéw na rozwigzanie problemu. Dalszy proces postgpowa-
nia z pomystami jest oméwiony w diagramie pokrewienstwa Kawakity.

Metoda ta jest o tyle bardziej skuteczna od klasycznej burzy mézgow,
ze wymaga wigkszego skupienia. Nie daje szans cztonkom zespotu na
,»ukrycie si¢” i silnie motywuje wszystkich do kreatywnosci, bo kazdy
przy stole widzi ile pomystéw tworzg pozostali uczestnicy.

Ad 4. Ocena i wybér rozwigzania

Dopiero na tym etapie jest miejsce na weryfikowanie rozwiazan wy-
generowanych wczesniej z realnymi ograniczeniami sytuacji. Jest to
proba oceny takich czynnikéw jak posiadane $rodki finansowe, ilo$¢
i kompetencje osob mogacych si¢ zaangazowaé we wdrozenie czy ogra-
niczenia ze strony czynnikow zewnetrznych jak na przyktad przepisy
prawa, dziatania konkurencji, percepcja klientow, mozliwosci dotarcia
z informacja do klientow i wiele innych. Niektorzy autorzy przypi-
SUja temu etapowi szczegodlnie duze znaczenie, twierdzac, ze jest klu-
czowy dla podejmowania trafnych decyzji i zminimalizowania niepew-
nosci funkcjonowania organizacji [Parnell, Tani, 2013: 100], jakkolwiek
czesciej spotykany jest poglad, ze fundamentalnym etapem umozliwia-
jacym podejmowanie trafnych decyzji w ztozonych sytuacjach jest etap
analizy 1 diagnozy sytuacji. Bledy prowadzenia procesu badawczego czy
wnioskowania na tym etapie bedg prowadzity do tworzenia niewlasci-
wych rozwigzan [np. Rumelt, 2011: 95-115].

Jedng z najpopularniejszych metod oceny rozwigzan jest analiza ko-
rzy$ci — koszty, w ktorej zestawia si¢ ze sobg, z jednej strony wszystkie
potencjalne korzysci z wdrozenia rozwigzania, z drugiej bierze si¢ pod
uwage naktady, do ktorych naleza $rodki finansowe, czas, ilos¢ zaanga-
zowanych pracownikow, wysitek jaki jest potrzebny do realizacji zadan.
Wypisanie wszystkich korzysci i nakltadow pozwala na obiektywne
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przyjrzenie si¢ sumie korzys$ci z wdrozenia rozwigzania i poroOwnanie
tego z sumg naktadow i wysitkow.

Innym przyktadem metody oceny jest analiza wykonalnosci, czyli
okreslenie czy organizacja dysponuje odpowiednim zasobem umiejetno-
$ci, czasu, pieniedzy, systemow kontrolnych, maszyn, zeby wdrozy¢ roz-
wigzanie.

Ad 5. i 6. Planowanie dzialan i wdrozenie

Planowanie polega na rozbiciu rozwigzania na etapy i okreslenia dla
kazdego z nich szczegdtowych zadan przydzielajac pracownikow, narze-
dzia, okre$lajac czas wykonania i szczegdtowe koszty. Metodami plano-
wania dla bardziej ztozonych projektow moze by¢ wykres Gantta lub wy-
kresy sieciowe. Dla prostych projektow wystarczy rozpisany plan zadan
z przydzielonymi do niego osobami odpowiedzialnymi. Waznym kro-
kiem na tym etapie jest takze identyfikacja czynnikdéw ryzyka oraz za-
planowanie systemu kontroli wdrozenia.

Z.akonczenie

Celem rozdziatu bylo przedstawienie zasad zespotowego rozwiazywa-
nia problemow. Zostat w nim przedstawiony proces decyzyjny oraz wy-
brane metody stosowane na kazdym jego etapie. Wybor oraz zastosowanie
opisanego procesu i metod wynika z wieloletnich do$wiadczen au-
tora w prowadzeniu szkolen dla kadr menedzerskich z zakresu rozwiazy-
wania problemow i podejmowania decyz;ji.

Wisréd opisanych metod szczegdlne znaczenie ma diagram pokre-
wienstwa Kawakity, dzigki ktoremu zespot jest w stanie efektywnie ,,za-
rzadza¢” duzg ilo$cig pomystow, nad ktorymi pracuje. Praca z wykorzy-
staniem podanych tu metod ma jeszcze jeden znaczacy walor. Pozwala
na sprawne podejmowanie decyzji takze wtedy, gdy istnieje konflikt w ze-
spole. Jego cztonkowie, ktdrzy pozostajg w stanie konfliktu czesto pro-
bujg torpedowaé pomysty swoich kolegdw, okopujg sie na swoich stano-
wiskach 1 nie chcg przyjmowac innych punktow widzenia. Metody tu
przedstawione w duzym stopniu ograniczajg te negatywne zjawiska. Jezeli
prowadzacy spotkanie utrzymuje dyscypling i trzyma si¢ konsekwentnie
etapdw procesu oraz ma wprawe w zastosowaniu metod to woéwczas po-
zostaje niewiele miejsca dla uczestnikéw na rozwijanie konfliktu.

Wieloletnia praktyka autora pracy z zespotami i prowadzenie badan
nad wykorzystaniem metod wspierajacych podejmowanie decyzji prowa-
dzi do zasadniczego wniosku — koniecznosci prostoty. Wszelkie ztozone,
wielowymiarowe, wielokryterialne i rozbudowane schematy, sugerowane na
przyktad przez Corejowa i Borkowskiego [2004], do ktorych znaczne
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zamitowanie posiada nauka nie sg skuteczne w pracy z grupa. Tego typu
metody bywaja przydatne przy pracy doradczej, analitycznej, w zaciszu
biura, kiedy istnieje wystarczajaca ilo$¢ czasu i mozliwo$¢ poswigcenia
uwagi na zrozumienie ztozonos$ci metodyki i wszelkich niuansow zwia-
zanych z zastosowaniem metody. Tymczasem zespot potrzebuje metod,
ktore kazdy, nawet mniej doswiadczony w zarzadzaniu czlonek, jest
W stanie zrozumie¢ w ciggu kilku minut.
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PROBLEM SOLVING AND MAKING TEAM DECISIONS
- METHODS AND TOOLS

SUMMARY

The aim of the chapter is to present the methodology of team problem solving.
Effective decision begins with identifying the nature of the problem. Simple,
repetitive problems require routine solutions can be taken individually by the
manager. Meanwhile, complex, atypical problems are more effectively solved
with the participation of a team using a professional decision-making method-
ology. What is more, the methodology is necessary if there is a conflict among
team members because none of them is willing to compromise, listen to the ar-
guments of others and want to build an agreement.

The simplicity of the process and the methods in solving problems are the basis
for the team’s effectiveness. For this reason, the author recommends a decision
making model consisting of the following stages: problem identification, diag-
nosis of the situation, search for solutions, evaluation of solutions, implementa-
tion. The chapter also presents selected methods used in particular stages of the
decision-making process.

Keywords: decision making process, methods, team, efficiency.
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