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Stowo wprowadzenia

XXI wiek przynosi wiele wyzwan organizacjom oraz ludziom, ktérzy czesto musza
sprosta¢ réznym, nierzadko sprzecznym, wymaganiom zwigzanym ze zmiana-
mi spotecznymi, technologicznymi czy gospodarczymi. Mnogo$¢ i réznorodnosé
tych wyzwan znalazta swoje odzwierciedlenie w prowadzonych przez autoréw tej
monografii rozwazaniach. Jednakze zawsze w centrum dociekan prowadzonych
w poszczegdlnych rozdziatach znajduje si¢ czlowiek ze swoimi postawami, cecha-
mi, celami czy stylami zachowan, na ktérego oddzialuje splot czynnikéw natury
organizacyjnej, spotecznej, technologicznej i gospodarczej.

Tomasza Gromada, w rozdziale zatytulowanym Przedsigbiorczos¢ 0sob bezrobot-
nych potudniowej Wielkopolski w perspektywie projektow unijnych, scharakteryzowat
podstawowe zagadnienia dotyczace przedsiebiorczosci i jej rodzajéw oraz czynniki
ksztaltujace przedsigbiorczo$¢ wérdd osob bezrobotnych. W dalszej czesci opraco-
wania autor zaprezentowal wyniki swoich badan, ktérych konkluzja prowadzita do
stwierdzenia, ze mieszkancy trzech wielkopolskich powiatéw sg przedsigbiorczy,
czego egzemplifikacjg jest ich che¢ zakladania wtasnej dzialalnosci gospodarcze;j.

Z kolei Katarzyna Mierzejewska jest autorka rozdziatu Kobiecos¢ z zarzgdzaniu,
w ktérym omawia role kobiet w obszarze zarzadzania. Miedzy innymi ukazuje glow-
ne réznice migdzy kobietami a mezczyznami pod wzgledem cech biologicznych, so-
cjologicznych i psychologicznych. Autorka wskazuje na role kultury w ksztaltowaniu
stylow zarzadzania i przewodzenia prezentowanych przez kobiety. Swoje rozwazania
wzbogaca przytoczeniem wynikéw wlasnych badan empirycznych przeprowadzo-
nych w dwunastu krajach, ukazujac koniecznos¢ odwotywania sie¢ do pierwiastka
zenskiego we wspolczesnym zarzadzaniu.

Lidia Mroczek w rozdziale pod tytulem Intuicyjny a racjonalny proces podejmo-
wania decyzji gospodarczych skupia swe rozwazania wokodt decyzji podejmowanych
niemal kazdego dnia we wspolczesnych organizacjach. Autorka, oprocz omoéwienia
pojecia decyzji, wymienia ich typy i wskazuje czynniki wplywajace na ich skutecz-
nos¢. Charakteryzujac dwa modele - racjonalny i intuicyjny, poszukuje odpowiedzi
na pytanie, ktory z nich jest bardziej obecny w praktyce gospodarcze;.

W rozdziale zatytulowanym Dychotomiczny charakter nowych technologii w za-
rzgdzaniu projektami Fabian Siemiatowski omawia gléwne cele stawiane nowym
technologiom w zarzadzaniu projektami. Jednym z nich jest usprawnienie pracy
ludzi zaangazowanych w zespoly projektowe, drugim natomiast jest wytworzenie
przez zespo6l innowacyjnych produktéow. Wedlug autora stanowi to nowg jakos¢
wyzwan natury metodologicznej, jaka stoi przed nowymi technologiami.
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Autorka kolejnego rozdzialu jest Magdalena Sitarska, ktdrej opracowanie nosi
tytul Autentyczne przywédztwo a zarzgdzanie kryzysem w przedsigbiorstwie. Na
jego poczatku poczynione sg podstawowe zalozenia dotyczace kryzysu towarzy-
szacego zmianie, ktory jest nieodlacznym atrybutem wspoélczesnych organizacji,
by nastepnie zastanowic si¢ nad rolg przywddztwa w sytuacji kryzysowej. Za in-
tersujacg z punktu widzenia prowadzonych rozwazan autorka przyjela koncepcje
przywddztwa autentycznego.

Ostatni z rozdziatéw, autorstwa Agnieszki Stolarskiej i Pauliny Smiatek, zatytuto-
wany zostal Przyczyny odejs¢ z miejsca pracy i sposoby ich przezwycigzania na wspot-
czesnym rynku pracy. Skupiono si¢ w nim na metodach, ktére maja do dyspozycji
organizacje i ktére mogga stuzy¢ ograniczeniu fluktuacji kadr. Za najistotniejsze z nich
autorki uznaly oddziatywania motywacyjne i budowanie zaangazowania organiza-
cyjnego. W dalszej czesci opracowania, opierajac sie na badaniach prowadzonych
przez Instytut Badawczy Randstad, ukazano skale tego zjawiska na polskim rynku
pracy w latach 2001-2016.

Monografia Czlowiek w organizacji XXI wieku. Wyzwania dla wspétczesnego
zarzgdzania zawiera opracowania studentéw i mtodych naukowcéw zrzeszonych
w Studenckim Kole Naukowym Psychologii Biznesu dzialajagcym przy Katedrze
Teorii Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. W tym
miejscu autorzy i redaktorzy tego tomu pragng goraco podzigkowac tym, ktérych
wsparcie przyczynilo si¢ do ukazania tej monografii: — panu Dziekanowi Wydzialu
Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, prof. dr hab. Kazimierzowi
Krzakiewiczowi, prof. zw. UEP, - panu Kierownikowi Katedry Teorii Organizacji
i Zarzadzania, prof. dr hab. Szymonowi Cyfertowi, prof. zw. UEP, - pani Prorektor
ds. Edukacji Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, dr hab. inz. Annie Glisz-
czynskiej-Swiglo, prof. nadzw. UEP oraz recenzentowi — panu dr hab. Januszowi
Krasniakowi, prof. nadzw. UEP.

Elzbieta Kowalczyk

Gabriela Roszyk-Kowalska

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Katedra Teorii Organizacji i Zarzgdzania



Tomasz Gromada
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydziat Zarzadzania

Rozdziat 1

Przedsiebiorczosc osob
bezrobotnych potudniowej
Wielkopolski w perspektywie
projektow unijnych

Streszczenie: Celem rozdziatu jest ukazanie przedsigbiorczo$ci 0séb bezrobotnych potu-
dniowej Wielkopolski w perspektywie projektow unijnych. W czesci teoretycznej doko-
nano wyjasnienia poje¢ zwigzanych z przedsiebiorczoscig i jej rodzajami. Podjeto probe
definicji osoby bezrobotnej oraz czynnikéw ksztattujacych przedsiebiorczos¢ wéréd oséb
bezrobotnych. W czesci empirycznej zaprezentowano wyniki badan prowadzonych przy
wykorzystaniu sondazu diagnostycznego. Na podstawie badan empirycznych wykazano, ze
mieszkancy powiatu pleszewskiego, ostrowskiego i jarociniskiego sa przedsiebiorczy i chca
podejmowac dzialania przedsiebiorcze poprzez zakladanie dziatalnoéci gospodarcze;.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczo$¢, rodzaje przedsiebiorczosci, czynniki ksztaltujace
przedsiebiorczos¢, osoba bezrobotna

Wstep

Celem rozdzialu jest ukazanie przedsigbiorczosci oséb bezrobotnych potudniowe;j
Wielkopolski w perspektywie projektéw unijnych. W niniejszym rozdziale wyraz-
nie wyeksponowano problem badawczy, jakim jest ocena przedsiebiorczodci oséb
bezrobotnych potudniowej Wielkopolski. Zainteresowanie autora jest zwigzane
z przedmiotem jego osobistych doswiadczen. Rozwoj przedsiebiorczosci poprzez
zatrudnienie i fundusze unijne, zwlaszcza te skierowane dla os6b mlodych, s3 obsza-
rem zainteresowan autora. W czesci teoretycznej, na podstawie studiow literaturo-
wych, dokonano systematyzacji poje¢ ,przedsigbiorczo$¢” i jej rodzajow oraz podjeto
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probe zdefiniowania osoby bezrobotnej. W czgsci empirycznej zaprezentowano
wyniki badan prowadzonych przy wykorzystaniu metody sondazu diagnostycznego.
Narzedziem badawczym byt autorski kwestionariusz ankiety. Celem badania byto
przeanalizowanie przedsiebiorczo$ci osob bezrobotnych na przykladzie powiatow:
pleszewskiego, ostrowskiego i jarocinskiego. Przedmiotem badania byly informacje
dotyczace mozliwosci, jakie daje nam Unia Europejska w zakresie rozwoju przed-
siebiorczo$ci. Pomiar oparto na zrédtach pierwotnych. Natomiast gléwnym celem
postepowania badawczego stala si¢ zaréwno ocena przedsigbiorczosci, z punktu
widzenia samych bezrobotnych, jak i mozliwosci, jakie daje czlonkostwo w Unii
Europejskiej. Narzedziem badawczym byt autorski kwestionariusz ankiety, skta-
dajacy sie z 14 pytan. Badaniu poddano piecdziesiat oséb bezrobotnych (31 kobiet
i 19 mezczyzn) w wieku 19-56 lat bedacych mieszkancami powiatu ostrowskiego,
pleszewskiego i jarocinskiego. Ponadto do sprawdzenia zalezno$ci pomig¢dzy odpo-
wiedziami na pytania w badanych grupach (zmiennymi jako$ciowymi) wykorzystano
test niezaleznosci chi-kwadrat [Starzynska 2005, s. 270-271]. Opracowanie sktada
sie z czterech podrozdziatow.

1.1. Pojecie i rodzaje przedsiebiorczosci

Przedsiebiorczo$¢ podobnie jak organizacja jest pojeciem interdyscyplinarnym,
wielowymiarowym i trudnym do zdefiniowania. Pojecie ,,przedsiebiorczosci” spo-
tykamy w roznych sferach zycia gospodarczego, a wigc nie moze by¢ traktowane
jednowymiarowo. Ksztaltowanie si¢ definicji przedsigbiorczosci trwa na przestrzeni
lat i jest procesem ciaglym, a wigc nie mozemy podac jednej klasycznej i uniwersalnej
definicji. Wedlug Stownika Jezyka Polskiego PWN, ,,przedsiebiorczos¢ to zdolnos¢
do tego, aby by¢ przedsiebiorczym oraz posiadanie ducha inicjatywy; obrotnosc¢,
rzutko$¢, zaradnos$¢” [Szymczak 2002, s. 924]. W polskiej wspodlczesnej tradycji
kulturowej i jezykowej pojecie przedsigbiorczosci funkcjonuje co najmniej w trzech
znaczeniach [Krasnicka 2002, s. 74] jako:

- cecha grupy ludzi,

- okredlony rodzaj dzialania, zachowania, dziatalnosci czy aktywnosci jednostki

czy grupy ludzi,

- zjawisko spoteczno-gospodarcze.

Roéwniez w Malej encyklopedii prakseologii i teorii organizacji zaprezentowano
znaczenie przedsiebiorczosci jako cechy pewnych ludzi, gdzie osoby przedsigbiorcze
to ,,stawiajacy sobie i innym cele lub zadania z wlasnej inicjatywy i troszczacy sig
o sprawng, przede wszystkim skuteczng ich realizacj¢” [Pszczotowski 1978, s. 192].
Inng definicj¢ przedsigbiorczosci przedstawia J. Lichtarski, ktory uwaza przedsie-
biorczoé¢ za ,,ceche kazdego przedsigbiorstwa”. Ttumaczy, ze przedsiebiorczos¢ to
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podejmowanie inicjatyw we wszystkich sferach przedsigbiorstwa, facznie z uwzgled-
nieniem ryzyka. Ponadto wskazuje, ze jest to cecha prywatnych przedsiebiorcow
[Lichtarski 2007, s. 19]. Natomiast B. Piasecki proponuje klasyfikacje definicji przed-
siebiorczosci na podstawie trzech grup [Piasecki 2001, s. 23-26]:

- pierwsza grupa — uwzglednia funkcje ekonomiczne, spelniane w wyniku dzia-
tan przedsigbiorczych;

- druga grupa - identyfikuje przedsiebiorczos¢ z indywidualnymi cechami
przedsigbiorcy, koncentruje si¢ na cechach osobowych oraz na profilu cha-
rakterologicznym o0s6b bedacych przedsigbiorcami;

- trzecia grupa - jest oparta na sposobach petnienia funkcji kierowniczych,
a wiec na kryteriach behawioralnych.

Kazdy cztowiek inaczej rozumie i definiuje przedsigbiorczos¢. T. Piecuch pogru-

powala definicje przedsigbiorczosci na trzy kategorie [Piecuch 2013, s. 39]:

- przedsigbiorczo$¢ jako postawa,

- przedsiebiorczos¢ jako zachowanie,

- przedsigbiorczos¢ jako proces.

Idac dalej, zgodnie z Zaleceniem Parlamentu Europejskiego i Rady nr 2006/962/
WE z dnia 18 grudnia 2006 r. w sprawie kompetencji kluczowych w procesie uczenia
sig przez cale Zycie - zauwazono, ze innowacyjno$¢ i przedsiebiorczos¢ jest jedna
z o$miu kluczowych kompetencji, ktére powinno rozwijac si¢ caly czas [Dz. U. L 394
230.12.2006]. Kluczowe kompetencje zdefiniowano w tym dokumencie jako potacze-
nie wiedzy, umiejetnosci i postaw odpowiednich do sytuacji. Kluczowe kompetencije
to te, ktorych kazdy potrzebuje do samorealizacji i rozwoju osobistego, integracji
wsrdd spoleczenstwa i zatrudnienia oraz bycia aktywnym obywatelem. Komisja
Europejska, zaliczajac przedsiebiorczo$¢ do osmiu kompetencji niezbednych do pra-
widlowego funkcjonowania i rozwoju jednostki, z jednej strony podkresla istotng role
w ksztaltowaniu postaw przedsigbiorczych, z drugiej za§ wskazuje potrzebe szerszego
rozumienia przedsigbiorczosci. Szanse rozwoju kompetencji innowacyjnosci i przed-
siebiorczosci stwarza realizowany w szkofach ponadgimnazjalnych przedmiot ,,Pod-
stawy przedsiebiorczo$ci” oraz nowy przedmiot ,,Ekonomia w praktyce”. Dzigki tym
przedmiotom oprocz realizowanej podstawy programowej szkoly ponadgimnazjalnej,
mlodziez uczy sie, jak by¢ innowacyjnym i przedsigbiorczym, a takze rozwija swoje
umiejetnosci i zainteresowania poprzez realizacje réznych zadan [Roszyk-Kowalska
2014, s. 408]. Analizujac istniejacy dorobek w zakresie najlepiej ugruntowanych
poznawczo teorii i koncepcji przedsigbiorczosci, stwierdzono, ze przedsiebiorczo$¢
utozsamia sie przede wszystkim z [Krasniacka 2012, s. 82]:

- dostrzeganiem, odkrywaniem i wykorzystaniem szans/okazji w otoczeniu,

niezaleznie od zasobéw, nad ktérymi mamy kontrole;

- realizacje przedsiewzie¢: innowacyjnych, tworzenia nowych organizacji oraz
dzialan zmieniajacych i rekonstruujacych organizacje;

- tworzeniem nowych wartosci.
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Podobnie W. Dyduch poréwnat rézne definicje przedsigbiorczoséci. Analizujac
przedstawione przez W. Dyducha definicje, mozna stwierdzi¢, ze we wspotczesnym
postrzeganiu istoty przedsiebiorczosci zdaje sie identyfikowa¢ ja z procesem, czyli
dziataniami, poprzez ktére musimy poszukiwac nowych szans i mozliwosci, kreowa¢
czy odpowiednio je wykorzystywa¢ [Dyduch 2008, s. 23-31] .

Wszystkie wyzej wymienione sposoby rozumienia przedsigbiorczosci sg ze
soba $cidle zwigzane, wzajemnie si¢ faczg i uzupelniajg, jednakze najlepiej definicje
przedsigbiorczosci zaprezentowano w Zaleceniu Parlamentu Europejskiego i Rady nr
2006/962/WE z dnia 18 grudnia 2006 r.w sprawie kompetencji kluczowych w procesie
uczenia sig przez cate Zycie, ktora trafnie oddaje, co to takiego przedsigbiorczos¢ ijak
nalezy ja definiowac wspolczesnie.

Literatura przedmiotu opisuje wiele rodzajow, typow i modeli przedsiebiorczosci,
co pokazuje jak bardzo zlozony jest ten proces. L.H. Haber, uwzgledniajac rézne
czynniki, a przede wszystkim cechy osobowosci przedsiebiorcy, wyodrebnit cztery
rodzaje przedsigbiorczosci: systemowa, zywiotows, etyczna i ewolucyjna (tabela 1.1).

Tabela 1.1. Rodzaje przedsiebiorczosci wedlug L.H. Habera

Rodzaj
przedsiebiorczosci Charakterystyka

Przedsigbiorczoéé¢ Charakteryzuje si¢ stopniowym wprowadzaniem zmian przez inwe-

ewolucyjna stowanie, poprawe umiejetnosci przedsiebiorcy, podejmowanie nowej
dzialalnosci gospodarczej, reorganizacje dotychczasowej. Model cha-
rakterystyczny przede wszystkim dla przedsiebiorstw rodzinnych, dla
dziatalno$ci na matg lub bardzo malg skale.

Przedsigbiorczo$¢ Cechuje ja wysoki stopien ryzyka i silne dazenie do osiggniecia sukce-

zywiotowa su. Moze prowadzi¢ do dziatai na pograniczu prawa, wykorzystaniu luk
w przepisach, a nawet ich tamania. Dzialania te charakteryzuje niezwy-
kla pomystowo$¢ i duza innowacyjnosé.

Przedsiebiorczos¢ Odbywa si¢ zgodnie z obowigzujaca literg prawa, systemami wartosci,

etyczna normami zachowarn, sumienng, systematyczng i uczciwg pracg. Dziala-
nia przedsi¢biorcze w tym modelu charakteryzuja sie rozwagg, lojalno-
$cig w stosunku do partnerdw, uczciwodcig itd.

Przedsigbiorczos¢ Jest charakterystyczna dla modelu rozwinietej gospodarki rynkowej,

systemowa w ktdrej panstwo stwarza korzystne warunki do kreowania i rozwoju
dziatan przedsigbiorczych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Haber 1995, s. 69-90].

W literaturze przedmiotu przedsigbiorczos¢ jest czesto postrzegana jako jeden
z czynnikéw rozwoju spoleczno-gospodarczego (obok pracy, ziemi i kapitatu, co
jest uyymowane w tzw. modelu ostrostupa przedsigbiorczosci [Siuta-Tokarska 2013,
s. 94-95]. Model ten prezentuje zaleznos¢ miedzy podstawowymi czynnikami pro-
dukgji a przedsiebiorczoscia, ktéra wyraza pole powierzchni ostrostupa. Praca,
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kapital i ziemia sg réwne, a wiec sg dlugosciami bokéw tréjkata znajdujacego sie
w podstawie ostrostupa. Przedsiebiorczos¢ jest wyrazona poprzez wysokos$¢. Przy
catkowitym braku przedsiebiorczosci wysokos¢ ostrostupa jest rowna zero, a przy
wigkszych rozmiarach przedsigbiorczosci wigksza wysoko$¢ ostrostupa, tym wigkszy
potencjal przedsiebiorczosci, a co za tym idzie wigksze pole powierzchni catkowitej
ostrostupa [Wiatrak 2003, s. 27]. O efekcie dziatalnosci gospodarczej decyduje wigc
nie tylko prawidtowe wykorzystanie klasycznych czynnikéw produkeji, ale rowniez
jest uwarunkowane zachowaniem danego przedsiebiorcy.

1.2. Czynniki ksztattujace przedsiebiorczosc osob bezrobotnych

Pojecie osoby bezrobotnej jest zwiazane z trzema charakterystycznymi cechami
[Walczak 2013, s. 22]:

- pozostawanie bez pracy (osoby w konkretnym przedziale wiekowym),

- poszukiwanie pracy,

- gotowo$¢ do pracy.

Gotowos¢ do pracy zwigzana jest z kluczowym podziatem na bezrobocie dobro-
wolne i przymusowe. Bezrobocie dobrowolne dotyczy oséb poszukujacych pracy
i gotowych do jej podjecia, ale pod warunkiem wyzszego poziomu plac realnych niz
jest w danym czasie proponowany. Natomiast bezrobocie przymusowe wystepuje,
gdy pracownik jest gotowy zgodzic si¢ na zaoferowang oferte pracy za stawki, ktore
obowigzujg na rynku, a mimo to nie moze znalez¢ zatrudnienia. Jest to kluczowy
podzial, wazny ze wzgledu na role¢ prawa pracy w przeciwdzialaniu bezrobocia
[Walczak 2013, s. 22]. Pozostawanie bez pracy jest najczesciej wyrdzniang cecha
0s0b bezrobotnych. Musimy pamigta¢ o tym, ze nie wszystkie osoby bez pracy sa
bezrobotnymi, np. do grupy 0sob bez pracy zaliczymy dzieci, osoby starsze czy osoby
doroste prowadzace dom i wychowujace dzieci. Jednak podane grupy oséb nie moga
by¢ zaliczone do grona 0séb bezrobotnych, poniewaz spelnily tylko jedno z trzech
kryteriéw, ktore dotycza oséb bezrobotnych. Do bezrobotnych zakwalifikujemy
osoby pozostajace bez pracy, ktore posiadajg zdolnos¢ i gotowos¢ do jej wykona-
nia, a ponadto daza do znalezienia pracy [Kwiatkowski 2013, s. 112]. Zdolno$¢ do
pracy to réwniez jedna z waznych cech. Analizujac zdolnos¢ do pracy, powinnismy
zwrdci¢ uwage na dwa warunki: stan zdrowia ludnosci i odpowiedni przedziat
wiekowy. Zdolno$¢ do pracy to pierwszy kluczowy czynnik, ktéry decyduje, czy
okre$lona osoba moze wykonywac dang profesje czy nie. Natomiast drugi czynnik
to odpowiedni przedzial wiekowy. Przy jego okreslaniu uzywa si¢ kategorii ludnosci
w wieku produkcyjnym [Kwiatkowski 2013, s. 113]. Powinni$my podkresli¢, ze za
osoby bezrobotne przyjmuje sie te, ktore spetniaja réwnoczesnie wyzej wymienione
kryteria. Podzial na osoby bezrobotne i pracujgce przedstawiono na rysunku 1.1.
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Ludnos¢

(@)

Ludno$¢ w wieku Ludno$¢ w wieku
produkcyjnym nieprodukcyjnym

@€, (Lup)

Aktywni Bierni
zawodowo zawodowo
(AZ) (BZ)

Pracujacy Bezrobotni
(P) (B)

Rysunek 1.1. Klasyfikacja ludnos$ci wedlug E. Kwiatkowskiego
Zro6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [Kryriska i Kwiatkowski 2013, s. 113]

Zgodnie z powyzszym rysunkiem 1.1, bioragc pod uwage wiek, ludno$¢ mozemy
podzieli¢ na ludnos¢ w wieku produkcyjnym (Lpr) i ludno$¢ w wieku nieproduk-
cyjnym (Lnp). Ta pierwsza grupa dzieli si¢ na aktywnych zawodowo (AZ) i biernych
zawodowo (BZ), podzial ten uzalezniony jest od zdolnosci i gotowosci do pracy.
Natomiast aktywnych zawodowo mozna podzieli¢ na pracujacych (P) i bezrobotnych
(B),w tym przypadku istotnym czynnikiem jest, czy dana osoba posiada prace, czy
nie. Z zaprezentowanego wyzej schematu jasno wynika, ze bezrobotnymi sg osoby
w wieku produkcyjnym, ktére posiadaja gotowosc i che¢ do pracy, ale mimo to pracy
nie podejmuja [Kola-Bezka 2013, s. 113].

Podsumowujac, dzigki temu podzialowi mozemy zrozumie¢, co rozumiemy pod
pojeciem osoby bezrobotnej oraz jak funkcjonuje rynek pracy.

Wedlug H. Bienioka przedsi¢biorczos¢ osobista jest atrybutem kazdego czlowieka.
H. Bieniok uwaza, ze jest to cecha wrodzona, a nie nabyta. To od nas zalezy, czy
i w jakim stopniu bedziemy jg doskonali¢. Moze by¢ réwniez przez nas zatracona,
zaniedbana. W jaki sposob wykorzystamy te¢ przedsiebiorczo$¢ zalezy od wielu
czynnikéw [Bieniok 2007, s. 225]. Analizujac definicje przedsigbiorczosci w stow-
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nikach jezyka polskiego czy w stowniku wyrazéw bliskoznacznych, do czynnikow
ksztaltujacych postawy przedsigbiorcze zaliczy¢ mozemy [Bieniok 2007, s. 226-233;
Kowalczyk 2014, s. 55-84]:

- geny - awiec zdolnosci specjalne, ktdre odziedziczylismy od naszych rodzicow,
np. syn znanego dyrektora nie musi by¢ dobrym przedsigbiorca czy zarzadca;

- inteligencje analityczng, ktéra odpowiada za myslenie analityczne i umiejet-
no$¢ rozwigzywania problemow;

- inteligencje kreatywna, ktora odpowiada za nowatorskie podejscie do stereo-
typowych sytuacji;

- inteligencje¢ praktyczng — dzigki niej jednostka moze zaadoptowac si¢ do
srodowiska, jest nazywana tez ,sprytem zyciowym’;

- motywacje, czyli proces psychicznej regulacji, od ktérej zalezy kierunek ludz-
kich czynnosci oraz ilo$¢ energii, jaka na realizacje danego celu jest w stanie
czlowiek poswigcié;

- wiedze i poziom wyksztalcenia, a takze status rodziny i miejsce urodzenia, to
czynniki, od ktérych zalezy, czy jestesmy chetni do poszerzania horyzontéow
i wlasnego samorozwoju.

Oprocz wyzej zaprezentowanych czynnikdow, istotnym elementem jest zrédio
utrzymania. Status materialny moze zaburzy¢ lub sprzyja¢ kreowaniu postaw przed-
siebiorczych. Ponadto na naszg przedsigbiorczos¢ istotny wplyw ma poziom wy-
ksztalcenia - od niego zaleze¢ bedzie sposdb zaawansowania naszej przedsigbior-
czosci. Takze srodowisko rodzinne jest bardzo wazne w rozwoju kazdego miodego
czlowieka. W rodzinie uczymy sig, jak efektywnie gospodarowac zasobami, ktdre
otrzymujemy badz zarobimy. Miejsce zamieszkania to réwniez kluczowy skfad-
nik, gdyz stwierdzono, Ze osoby mieszkajace na terenie obszaréw wiejskich, po
ukonczeniu szkoty sredniej lub zawodowej, nie maja checi podejmowania dalszej
aktywnosci zawodowej i edukacyjnej. Najczesciej pozostajg w srodowisku lokalnym
i przystepuja do ubezpieczenia spotecznego rolnikéw. Wtedy mamy do czynienia
z tzw. bezrobociem ukrytym. Ponadto na nasza przedsigbiorczo$¢ oddziatuje takze
srodowisko pracy. Przykladowo, bedac osoba, ktora padia ofiarg mobbingu i byla
wykorzystywana przez szefa lub przetozonego, nie mozemy méwic o rozwijaniu cech
przedsigbiorczych. Rowniez szkota i uczelnia przyczynia si¢ do kreowania przed-
siebiorczosci. Czesto to wlasnie od systemu wychowania i przekazywania wartosci
zalezy, czy podejmiemy dzialanie czy raczej pozostaniemy bierni. Nierzadko absol-
wenci szkol wyzszych z pozytywnym efektem podejmujg dziatania przedsigbiorcze,
zakladajac wlasne firmy.

Podsumowujac, czynniki ksztaltujace przedsigbiorczos¢ sa od siebie zalezne.
Przede wszystkim bardzo wazna jest kultura wychowania, kt6ra tworzg nasi rodzice
i najblizsze otoczenie, poniewaz od niej zalezy, w jakim stopniu rozwiniemy wlasna
przedsiebiorczos¢. Wychowanie ma takze istotny wpltyw na wykorzystanie szans,
jakie niesie nam rzeczywisto$¢ gospodarcza.
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1.3. Analiza przedsiebiorczosci 0sob bezrobotnych na przyktadzie
powiatu pleszewskiego, ostrowskiego i jarociriskiego — wyniki
badan empirycznych

1.3.1. Charakterystyka postepowania badawczego

Celem badania byto przeanalizowanie przedsi¢biorczosci oséb bezrobotnych na
przyktadzie powiatow: pleszewskiego, ostrowskiego i jarocinskiego.

Gléwnym celem postepowania badawczego byla ocena przedsigbiorczosci,
z punktu widzenia zaréwno samych bezrobotnych, jak i mozliwosci, jakie daje
czlonkostwo w Unii Europejskiej.

W badaniu wykorzystano metode sondazu diagnostycznego. Narzedziem badaw-
czym byl autorski kwestionariusz ankiety, sktadajacy si¢ z 14 pytan, w tym z 6 py-
tan metryczkowych. Badaniu poddano pigédziesiat osob bezrobotnych (31 kobiet
i 19 mezczyzn), w wieku 19-56 lat bedacych mieszkanicami powiatu ostrowskiego,
pleszewskiego i jarocinskiego. Udzial w badaniu byl dobrowolny i miat charakter
anonimowy. Odpowiedzi na pytania opisano za pomoca liczebnosci (n) i czgstosci
(%). Wiek badanych osob, jako zmienng ilosciows, opisano za pomoca $redniej
arytmetycznej, odchylenia standardowego (odch. std.), mediany oraz wartosci mi-
nimalnej i maksymalne;j.

Ponadto do sprawdzenia zaleznosci pomigdzy odpowiedziami na pytania w ba-
danych grupach (zmiennymi jako$ciowymi) wykorzystano test niezaleznosci chi-
-kwadrat [Starzynska 2005, s. 270-271]. Formuluje si¢ hipoteze zerowa, ktora jest
sprawdzana i zaklada, ze migdzy badanymi zmiennymi nie istnieje zaleznos¢. Hipo-
teza alternatywna, ktora jest zaprzeczeniem hipotezy zerowej, zaklada wystepowanie
zaleznosci miedzy badanymi zmiennymi.

Hipoteza zerowa
HO: Brak zalezno$ci miedzy badanymi zmiennymi

Hipoteza alternatywna
H1: Wystepuje zalezno$¢ miedzy badanymi zmiennymi

Do weryfikacji hipotezy zerowej stosuje si¢ test chi-kwadrat. Wynik testu chi-
-kwadrat opisany zostal za pomocg parametrow:

x*— warto$¢ testu chi-kwadrat,

df - liczba stopni swobody,

p - poziom prawdopodobienstwa p.

Jesli prawdopodobienstwo testowe p przekracza zalozony poziom istotnosci
a=0,05, to brak podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej. Jesli natomiast p<a, to
hipoteze zerowa odrzuca si¢ i przyjmuje si¢ hipoteze alternatywng. Odrzucenie



Przedsigbiorczo$¢ 0s6b bezrobotnych potudniowej Wielkopolski... 15

hipotezy zerowej jest rOwnowazne z tym, ze pomiedzy badanymi zmiennymi ist-
nieje zaleznos¢.

Za istotng statystycznie przyjeto warto$¢ p<0,05. Obliczenia statystyczne prze-
prowadzono przy uzyciu pakietu statystycznego STATISTICA 10 PL.

1.3.2. Charakterystyka podmiotu badawczego

Wiek badanych osob wahat sie od 19 do 56 lat. Srednia wieku wynosita 32,0+11,8 lat
(Srednia wieku kobiet wynosita 31,1+11,6 lat, a mezczyzn - 33,4+12,5 lat). Mediana
wskazuje, ze potowa badanych 0s6b miala nie wiecej niz 28 lat, a polowa nie mniej
niz 29 lat. Natomiast szczegétowa charakterystyke badanych oséb bezrobotnych
z podziatem na ple¢, wiek, wyksztalcenie, Zrédlo dochodu, miejsce zamieszkania
oraz zamieszkiwany powiat przedstawiono w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Charakterystyka ogolna badanych osob bezrobotnych

Kategoria Grupa n %
Ple¢ kobiety 31 62,0
mezczyzni 19 38,0
Wiek do 30 lat 30 60,0
powyzej 30 lat 20 40,0
Wyksztalcenie wyzsze 8 16,0
$rednie 12 24,0
zawodowe 17 34,0
gimnazjalne 3 6,0
podstawowe i niepelne podstawowe 10 20,0
Zrédto dochodu zasitek z PUP 11 22,0
pomoc spolfeczna 9 18,0
jestem na utrzymaniu rodziny 19 38,0
inne 11 22,0
Miejsce zamieszkania | miasto powyzej 25 tys. mieszk. 31 62,0
miasto do 25 tys. mieszk. 14 28,0
wies 5 10,0
Zamieszkiwany powiat | ostrowski 17 34,0
pleszewski 20 40,0
jarocinski 13 26,0

Zr6dto: Opracowanie wlasne
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Analizujac strukture plci badanych oséb bezrobotnych, ktérg zaprezentowano
na wykresie 1.1, mozna stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ badanych to kobiety, tj. 68% (31 re-
spondentéw). Mezczyzn bylo dziewigtnastu, tj. 38%.

Idac dalej, wigkszo$¢ badanych oséb byta w wieku do 30 lat, tj. (60% responden-
tow). Pozostala czes¢ badanych oséb (40% respondentéw) miafa powyzej 30 lat.
Strukture wieku badanych zaprezentowano na wykresie 1.2.

Odbiciem struktury wiekowej badanych 0s6b bezrobotnych jest poziom posia-
danego przez te grupe osob wyksztalcenia. Strukture wyksztalcenia badanych oséb
bezrobotnych przedstawiono na wykresie 1.3. Wéréd badanych os6b bezrobotnych
dominuje wyksztalcenie zawodowe - tj. 34% (17 respondentéw) i §rednie — tj. 24%
(12 respondentéw). 10 os6b miato wyksztatcenie podstawowe, tj. 20% (pelne i nie-
pelne). Nastepna grupe stanowia osoby z wyksztalceniem gimnazjalnym - tj. 6%
(3 osoby). Tylko 16% respondentéw (8 oséb) miato wyksztalcenie wyzsze.

Ankietowani odpowiadali takze na pytanie dotyczace zrdédta dochodu, gdyz jest
to istotne z punktu badania przedsigbiorczosci i checi usamodzielnienia poprzez
rézne formy podejmowania dzialan przedsiebiorczych.

M kobiety

mezczyzni

Wykres 1.1. Struktura plci badanych 0s6b bezrobotnych
Zr6dto: Opracowanie wlasne

©do 30 lat

powyzej 30 lat

Wykres 1.2. Struktura wieku badanych 0séb bezrobotnych
Zroédlo: Opracowanie wlasne
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Na podstawie zrédta dochodu (wykres 1.4), zauwazono, ze najwigcej badanych
0s6b bylo na utrzymaniu rodziny (19 respondentéw, tj. 38%). Innymi stowy, osoby
te s3 uzaleznione od 0séb bliskich, ktére dobrowolnie wspomagaja je finansowo. Ko-
lejng grupe stanowito 11 0séb (tj. 22%), ktore utrzymywalo sie z zasitku z PUP i tyle
samo o0sob deklarowalo inne zrédfa dochodu. By¢ moze pod pojeciem inne zrodla
dochodu kryjg si¢ rézne zrédla dochodu, tj. praca nierejestrowana lub podejmowanie
niedozwolonych, cho¢ mozna uznac je za przedsiebiorcze dziatania. Dla pozostalych
9 0s6b (tj. 18%) zrodlem dochodu byly $rodki otrzymywane z pomocy spolfecznej.

B wyzsze

M $rednie

W zawodowe
gimnazjalne

¥ podstawowe
i niepelne podstawowe

Wykres 1.3. Struktura wyksztalcenia badanych 0sob bezrobotnych
Zr6dto: Opracowanie wlasne

W zasilek z PUP
® pomoc spofeczna

W jestem na utrzymaniu
rodziny

inne

Wykres 1.4. Struktura zrédla dochodu badanych 0séb bezrobotnych
Zrédto: Opracowanie wlasne

Analiza miejsca zamieszkania pokazuje, ze wigkszos¢ badanych osdb mieszkala
w miescie powyzej 25 tysiecy mieszkancow (31 respondentéw, tj. 62%). Kolejne
14 0s6b (tj. 28% ogdtu badanych) mieszkalo w miescie do 25 tysigcy mieszkancow.
W badaniu najmniej liczng grupe (pozostale 5 0séb, tj. 10%) stanowily osoby miesz-
kajace na wsi. Jest to uwarunkowane tym, ze badanie zostalo przeprowadzone na
terenie miast, gdzie zlokalizowane s3 Powiatowe Urzedy Pracy (PUP), a wigc mozna
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® miasto powyzej 25 tys. mieszk.

miasto do 25 tys. mieszk. B wie$

Wykres 1.5. Struktura miejsca zamieszkania badanych
0s6b bezrobotnych

Zr6dlo: Opracowanie wlasne

M ostrowski

pleszewski

M jarocinski

40%

Wykres 1.6. Struktura miejsca zamieszkania osob bezrobotnych
z podzialem na poszczegoélne powiaty

Zrédlo: Opracowanie whasne

stwierdzi¢, Ze miejsce przeprowadzenia badania mogto okazac si¢ barierg dla oséb
zamieszkujacych obszary wiejskie. Zaleznos¢ ta przedstawiono na wykresie 1.5.

Na podstawie danych zawartych na wykresie 1.6 mozna sformutowac wniosek,
ze najwiecej badanych oséb bylo mieszkanicami powiatu pleszewskiego (20 re-
spondentdéw, tj. 40%). Dominujaca liczba badanych oséb pochodzacych z powiatu
pleszewskiego jest w pelni uzasadniona, gdyz autor jest mieszanicem tego powiatu.
17 0s6b (tj. 34% ogoétu badanych) pochodzilo z powiatu ostrowskiego. Natomiast
pozostale 13 os6b bezrobotnych (tj. 26% ogétu badanych) pochodzilo z powiatu
jarocinskiego.
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1.4. Analiza przedsiebiorczosci osob bezrobotnych potudniowej
Wielkopolski w perspektywie projektow unijnych

Istotnym punktem przeprowadzanej analizy byla samoocena 0séb bezrobotnych
w aspekcie przedsigbiorczosci tych oséb (wykres 1.7). Najwiecej badanych oséb
stwierdzilo, ze nie wie czy sa przedsiebiorczy (44% respondentéw). Z kolei 40% osob
uwaza, ze s3 przedsigbiorczy, w tym 6% osoby podaly odpowiedz ,,zdecydowanie
tak”. Pozostali nie uwazaja si¢ za osoby przedsigbiorcze (16% respondentéw). Co
ciekawe, Zadna osoba nie odpowiedziala ,,zdecydowanie nie”. Moze to swiadczy¢
o stosunkowo pozytywnym nastawieniu do dziatan przedsigbiorczych.

zdecydowanie nie

raczej nie
nie wiem 44%
raczej tak
zdecydowanie tak
1 1 1 1 J
0 10 20 30 40 50

Liczba oséb  [%]
Wykres 1.7. Samoocena 0sob bezrobotnych w aspekcie ich
przedsiebiorczosci

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Odzwierciedleniem przedsi¢biorczosci wlasnej osdb bezrobotnych sa rézne
obszary zycia spoteczno-gospodarczego, w ktérym codziennie uczestnicza (wy-
kres 1.8). Wiekszos¢ badanych osob uwaza si¢ za przedsigbiorczych w obszarze pracy
(75% o0s6b). Jedynie 20% oséb podalo, ze s3 przedsigbiorcze w obszarze srodowiska
rodzinnego, a jedna osoba wskazala na inny obszar ksztaltowania postaw przedsie-
biorczych (wykres 1.8). Dziataniami przedsi¢biorczymi w obrebie podejmowania
codziennych decyzji w réznych obszarach funkcjonowania gospodarstwa domowego
moga by¢ np. placenie rachunkéw czy codzienne robienie zakupéw na potrzeby
gospodarstwa domowego.
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rodzinne

Wykres 1.8. Deklaracja 0s6b bezrobotnych w obszarze ich
przedsiebiorczosci

Zr6dto: Opracowanie whasne

Kolejnym punktem analizy bylo zbadanie sktonnosci 0séb bezrobotnych do
skorzystania ze wsparcia/dotacji na zalozenie wlasnej dziatalnosci gospodarczej
(wykres 1.9).

Ponad potowa badanych oséb podata, ze skorzystalaby ze wsparcia na zalozenie
wlasnej dzialalnosci gospodarczej (56% respondentéw, w tym 6% oséb podato od-
powiedz ,zdecydowanie tak”). Pozostate osoby nie wiedza, czy skorzystaja z takiego
wsparcia (44% respondentéw).

50 %

Liczba 0s6b [%]

zdecydowanie raczej tak nie wiem zdecydowanie
tak nie

Wykres 1.9. Sktonnos¢ osob bezrobotnych do skorzystania ze
wsparcia/dotacji na zalozenie wlasnej dzialalnosci gospodarczej

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Wykres 1.10. Deklaracja 0s6b bezrobotnych dotyczaca branz,
w ktorych chcieliby sie¢ pojawi¢ na rynku poprzez zalozenie
wlasnej dzialalnosci gospodarczej

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Wybér branzy jest kluczowy do osiagniecia sukcesu gospodarczego. To od niej
zalezy, czy bedziemy w stanie utrzymac si¢ na rynku. Wigkszos¢ badanych oséb
dzialataby w branzy ustugowej (61% respondentéw). 25% osob dziatatoby w handlu.
Pozostate osoby wybratyby branze produkcyjna (14% respondentéw). Powyzsze
zaleznosci zaprezentowano na wykresie 1.10.

Programy informacyjne, skierowane do ludnosci, odgrywaja kluczowa role w pra-
widtowym przekazaniu informacji dotyczacym perspektyw, jakie daje osobom bezro-
botnym cztonkostwo w Unii Europejskiej na rozwéj przedsiebiorczosci. To od kanalu
informacyjnego zalezy, jak i kiedy dotrze do ostatecznego odbiorcy, ktérym jest

Tak, w internecie 52%
Tak, wladze lokalne wydaja ulotki

Nie, nigdzie nie mogg znalez¢ informacji

Nie, nikt nie wspiera bezrobotnych

0 10 20 30 40 50 60
liczba 0s6b [%]

Wykres 1.11. Opinia respondentéw dotyczacych informacji w zakresie
programoéw, jakie oferuje Unia Europejska na rozwoj przedsiebiorczosci

Zr6dto: Opracowanie wlasne
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beneficjent. Wiekszos¢ badanych osob uwaza, ze wystepuje program informacyjny
dotyczacy mozliwosci, jakie daje nam Unia Europejska na rozw6j przedsiebiorczosci
(72% respondentéw). Pozostate osoby sa odmiennego zdania (28% respondentow).
Opini¢ respondentéw dotyczaca informacji w zakresie programow, jakie oferuje
Unia Europejska na rozwoj przedsigbiorczosci, przedstawiono na wykresie 1.11.

Rodzina ma istotny wplyw na krzewienie postaw przedsiebiorczych, juz od mto-
dych lat. Srodowisko, w jakim znajduja si¢ osoby bezrobotne na co dzien, a wigc
przyjaciele czy znajomi, maja duzy wplyw na ksztaltowanie naszego swiatopogladu.
Dobre przykiady najblizszych lub nawet obcych oséb moga by¢ dla nas przyktadem
i zacheta do podejmowania dziatar. Swiadomos¢ informacji w zakresie oséb, ktére
dzieki pomocy unijnej osiaggnely sukces, zaprezentowano na wykresie 1.12.

60 T

52%

50
40
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20
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0

Liczba o0sob [%]

tak, znam tak, ale tylko nie znam
slyszalem w ogodle

Wykres 1.12. Wiedza respondentow dotyczaca osob, ktore dzieki pomocy
unijnej osiggnely sukces poprzez zalozenie dzialalnosci gospodarcze;j

Zrédlo: Opracowanie whasne

Nieco ponad polowa badanych o0s6b styszalo, ze kto$ dzieki pomocy unijnej
osiggnat sukces poprzez zalozenie dzialalnosci gospodarczej (25% respondentéw).
Pozostale 24% o0s6b zna osobiscie takie osoby i tyle samo 0sdb w ogdle nie zna ani
nie styszalo o takich osobach.

Bardzo wazng cze$cig badania byla analiza zaleznosci, a wigc ustalenie moz-
liwych hipotez badawczych. Do badania hipotez badawczych wykorzystano test
chi-kwadrat.

Pierwsza hipoteza badawcza dotyczy wieku badanych oséb nie wptywa na $wia-
domos¢ o funduszach unijnych. Przyjmuje sie, ze:

[1] HO: swiadomo$¢ o funduszach unijnych nie zalezy od wieku oraz hipoteze
alternatywna,

[1] H1: $wiadomos¢ o funduszach unijnych zalezy od wieku.

Test niezalezno$ci chi-kwadrat (tabela 1.3) wykazal istotng statystycznie zaleznos¢
pomiedzy odpowiedziami ,,Czy kiedykolwiek styszal(-a) Pan/Pani o funduszach
unijnych?” u 0s6b mlodszych i starszych (x*=13,67; p=0,00339). Na podstawie
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przeprowadzonego testu chi-kwadrat mozna przyja¢ H1 moéwiaca, ze wiek badanych
0s6b wplywa na swiadomos¢ o funduszach unijnych.

Osoby mlodsze (do 30 lat) czgsciej niz osoby starsze (powyzej 30 lat) zdecydo-
wanie styszaly i raczej styszaly o funduszach unijnych (odpowiednio: 30% oséb
mlodszych i 5% o0s6b starszych dla odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” oraz 60% oséb
miodszych i 45% os6b starszych dla odpowiedzi ,raczej tak”). Osoby mlodsze maja
wigksze mozliwosci korzystania ze srodkéw masowego przekazu, a wigc przede
wszystkim Internetu, dzieki ktéremu mozemy znalez¢ wiele istotnych informacji
dotyczacych funduszy unijnych.

Osoby starsze czesciej niz osoby mtodsze nie styszaly i raczej nie styszaty o fun-
duszach unijnych (odpowiednio: 35% o0s6b starszych i 3,3% os6b mlodszych dla
odpowiedzi ,,nie styszalem” oraz 15% oséb starszych i 6,7% os6b mlodszych dla
odpowiedzi ,,raczej nie”). Bariera, jaka jest wiek dla 0sob starszych, ma duzy wpltyw
na $wiadomos¢ na temat funduszy unijnych. By¢ moze powinno zrewidowac sie,
gdzie i w jaki sposob zamieszczane sg informacje dotyczace funduszy unijnych,
zwlaszcza wzmocni¢ wspotprace pomiedzy lokalng prasg i stacjami radiowymi.

Tabela 1.3. Tabela liczebnosci i czesto$ci 0s6b mlodszych i starszych dla odpowiedzi
»Czy kiedykolwiek slyszal(-a) Pan/Pani o funduszach unijnych?” oraz wynik testu
chi-kwadrat

Czy Kiedykolwick . Wiek — Test chi-kwadrat
styszal(-a) Pan/Pani do 30 lat powyzej 30 lat
o funduszach unijnych? n % o % X df p
zdecydowanie tak 9 30,0 1 5,0 13,6 3 0,00339*
raczej tak 18 60,0 9 45,0
raczej nie 2 6,7 3 15,0
nie styszalem 1 3,3 7 35,0

* — istotny statystycznie, p<0,05

Zrédto: Opracowanie wlasne

Nastepnie, oceniajac zrédlo dochodu i ocene wiasnej przedsigbiorczosci, sfor-
mulowano drugg hipoteze:

[2] HO brzmigca: Zrédlo dochodu nie ma wpltywu na oceng wlasnej przedsie-
biorczosci oraz

[2] H1: Zrédto dochodu ma wplyw na ocene wlasnej przedsiebiorczosci

Test niezaleznosci chi-kwadrat (tabela 1.4) wykazat istotng statystycznie zalez-
nos¢ pomiedzy odpowiedziami ,,Czy Pan/Pani sadzi, ze jest osobg przedsiebiorcza?”
u 0séb, ktoére nie sg na utrzymaniu czlonka rodziny i sg na utrzymaniu cztonka
rodziny (x’=10,32; p=0,01604). Mozemy przyjac, ze [2] H1 potwierdzila sie i zroédio
dochodu ma wplyw na ocene przedsiebiorczosci wlasne;.
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Wykres 1.13. Zaleznos$¢ miedzy czestoscig odpowiedzi a wiekiem
respondentow

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Osoby, ktore s3 na utrzymaniu czlonka rodziny czgsciej niz osoby, ktére nie sg na
utrzymaniu czlonka rodziny ,,zdecydowanie tak” i ,,raczej tak” uwazaja si¢ za osoby
przedsiebiorcze (odpowiednio: 15,8% osdb, ktdre s3 na utrzymaniu czlonka rodziny
i zadna z o0séb, ktére nie sg na utrzymaniu rodziny dla odpowiedzi ,,zdecydowanie
tak” oraz 47,4% osob, ktdre sg na utrzymaniu rodziny i 25,8% 0séb, ktore nie sg na
utrzymaniu czfonka rodziny dla odpowiedzi ,raczej tak”).

Osoby, ktdre nie s3 na utrzymaniu czlonka rodziny, czesciej niz osoby, ktore sa
na utrzymaniu cztonka rodziny, nie wiedzg, czy sg osobami przedsigbiorczymi (od-
powiednio: 54,8% o0sdb, ktore nie s3 na utrzymaniu czlonka rodziny i 26,3% osdb,
ktdre sg na utrzymaniu rodziny). Osoby, ktore nie sg na utrzymaniu cztonka rodziny
cze$ciej niz osoby, ktdre sg na utrzymaniu cztonka rodziny uwazaja, ze raczej nie sg
osobami przedsiebiorczymi (odpowiednio: 19,4% oséb, ktore nie s na utrzymaniu
czlonka rodziny i 10,5% osdb, ktdre sg na utrzymaniu rodziny).

Na podstawie przeprowadzonego testu chi-kwadrat mozna stwierdzi¢, iz wcze-
$niejsza zalozona hipoteza zerowa nie potwierdzila si¢. Oznacza to, ze osoby, ktdre
s na utrzymaniu czlonka rodziny maja wyzsza samoocen¢ przedsiebiorczosci niz
osoby, ktdre nie sg na utrzymaniu cztonka rodziny. Mozna zatem powiedzie¢, ze
osoby, ktére samodzielnie si¢ utrzymuja, sa bardziej przedsigbiorcze.

Nastepnie przyjeto hipotezy:

[3] HO, moéwiaca ze: ze zrédlo dochodu nie ma wplywu na che¢ skorzystania
z funduszy unijnych (hipoteza zerowa) oraz

[3] H1, ktdra zaklada, ze zrédto dochodu ma wplyw na chec¢ skorzystania z fun-
duszy unijnych.
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Tabela 1.4. Tabela liczebnosci i czestoéci 0sob, ktdre nie sa na utrzymaniu czlonka
rodziny i s3 na utrzymaniu cztonka rodziny dla odpowiedzi ,,Czy Pan/Pani sadzi, ze
jest osoba przedsi¢biorcza?” oraz wynik testu chi-kwadrat

o Zrédto dochodu
2k ar.1/ S e jestem na utrzyma- | jestem na utrzymaniu Test chi-kwadrat
dzi, ze jest osoba . - .
. . niu czlonka rodziny czlonka rodziny
przedsiebiorcza?
n % n % X df p
zdecydowanie tak 0 0,0 3 15,8 10,32 3 0,01604*
raczej tak 8 25,8 9 47,4
raczej nie 6 19,4 2 10,5
nie wiem 17 54,8 5 26,3
* — istotny statystycznie, p<0,05
Zrédlo: Opracowanie wlasne
60 1 54,8
50 47,4
=40 -
g 30 A 25,8 26,3
£ 19,4
@ 20 A 15,8
O 10,5
10 A
0 T T T
zdecydowanie raczej tak raczej nie nie wiem
tak

nie jestem na utrzymaniu cztonka rodziny

B jestem na utrzymaniu czlonka rodziny

Wykres 1.14. Zaleznos¢ miedzy czestoécia odpowiedzi a Zrédlem
utrzymania osoby bezrobotnej

Zrédto: Opracowanie wlasne

Test niezalezno$ci chi-kwadrat (tabela 1.5) wykazal istotng statystycznie zaleznos¢
pomiedzy odpowiedziami ,,Czy skorzystal(-a)by Pan/Pani ze wsparcia/dotacji na
zalozenie wlasnej dziatalnosci gospodarczej?” u osob, ktore nie sg na utrzymaniu
czlonka rodziny i s3 na utrzymaniu czlonka rodziny (x’=10,93; p=0,00424).

Osoby, ktdre sg na utrzymaniu czlonka rodziny czesciej niz osoby, ktore nie sa
na utrzymaniu czlonka rodziny zdecydowanie i raczej skorzystalyby ze wsparcia na
zalozenie wlasnej dzialalnosci gospodarczej (odpowiednio: 15,8% osdb, ktére sa na
utrzymaniu cztonka rodziny i Zadna z oséb, ktdre nie sg na utrzymaniu rodziny dla
odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” oraz 63,2% osob, ktére s3 na utrzymaniu rodziny
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i 41,9% osob, ktore nie sg na utrzymaniu czlonka rodziny dla odpowiedzi ,raczej

tak”).

Osoby, ktore nie s3 na utrzymaniu czlonka rodziny czedciej niz osoby, ktore
s na utrzymaniu czlonka rodziny nie wiedza, czy skorzystalyby ze wsparcia na
zalozenie wlasnej dziatalnosci gospodarczej (odpowiednio: 58,1% osdb, ktdre nie
s3 na utrzymaniu czlonka rodziny i 21,1% osob, ktére sg na utrzymaniu rodziny).

Tabela 1.5. Tabela liczebnosci i czestoéci 0sob, ktdre nie sa na utrzymaniu czlonka
rodziny i s3 na utrzymaniu czlonka rodziny dla odpowiedzi ,,Czy skorzystal(-a)by
Pan/Pani ze wsparcia/dotacji na zaloZenie wlasnej dzialalnosci gospodarczej?” oraz
wynik testu chi-kwadrat

Czy skorzys- Zrédto dochodu
tat(-a)by Pan/ | pje jestem na utrzyma- | jestem na utrzymaniu Test chi-kwadrat
Pani ze wspar- niu czlonka rodziny czlonka rodziny
cia/dotacji na
zalozenie wla- . . s
snej dzialalnosci n % n % X df p
gospodarczej?
zdecydowanie tak 0 0,0 3 15,8 10,93 2 0,00424*
raczej tak 13 41,9 12 63,2
raczej nie 18 58,1 21,1
nie wiem 17 54,8 5 26,3
* — istotny statystycznie, p<0,05
Zroédlo: Opracowanie wlasne
70 7 63,2
60
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£ 30
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zdecydowanie tak

raczej tak

nie jestem na utrzymaniu cztonka rodziny

M jestem na utrzymaniu czlonka rodziny

nie wiem

Wykres 1.15. Zaleznos$¢ miedzy czestoscia checi skorzystania ze wsparcia/
dotacji a Zrodlem utrzymania czlonka rodziny

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Na podstawie testu chi-kwadrat mozna sformutowa¢ wniosek, ze [3]HO nie po-
twierdzila sig, a wigc osoby, ktdre sg na utrzymaniu czlonka rodziny, maja wigksza
che¢ skorzystac z funduszy unijnych niz osoby, ktore nie sg na utrzymaniu czfonka
rodziny. Przyjeto zatem hipoteze [3] H1, a wigc zrédfo dochodu ma wplyw na cheé
skorzystania z funduszy unijnych.

Ostatnia hipoteza dotyczyta miejsca zamieszkania badanych os6b w kontekscie
oceny ich wlasnej przedsigbiorczosci. Przyjeto zatem hipotezy:

[4] HO: méwiaca, ze miejsce zamieszkania nie ma wplywu na ocen¢ wlasnej
przedsiebiorczosci

[4] H1: mdwiaca, ze miejsce zamieszkania ma wplyw na ocene wiasnej przed-
siebiorczosci (hipoteza alternatywna).

Test niezaleznos$ci chi-kwadrat (tabela 1.6) nie wykazal istotnej statystycznie
zalezno$ci pomiedzy odpowiedziami ,,Czy Pan/Pani sadzi, Ze jest osoba przedsie-
biorcza?” u oséb mieszkajacych w miescie i na wsi (x*=4,16; p>0,05).

Odpowiedzi 0s6b z miasta (powyzej i do 25 tysiecy mieszkancow) oraz oséb ze
wsi s3 na podobnym poziomie. Na podstawie przeprowadzonego testu chi-kwadrat
mozna przyjac [4] HO, ktéra moéwi, ze miejsce zamieszkania badanych osob nie ma
wplywu na samoocene przedsiebiorczosci (wykres 1.16). Mozna wigc powiedzie¢,
ze miejsce zamieszkania nie ogranicza przedsigbiorczosci.

Chec¢ skorzystania ze srodkéw unijnych ze wzgledu na wiek, zamieszkiwany
powiat oraz branze zaprezentowano w tabeli 1.7.

Rozpoczynanie dziatalnosci gospodarczej wiaze sie z wieloma ograniczeniami,
ktdére bardzo czgsto staja sie barierg dla 0séb bezrobotnych. Przyczyny zaklada-
nia wlasnego biznesu sg rozne i jest to uzaleznione od wielu czynnikéw. Gléwne

60 - 57,1
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zdecydowanie raczej tak nie wiem raczej nie
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M miasto powyzej 25 tys. mieszk. M miasto do 25 tys. mieszk. wie$

Wykres 1.16. Zaleznos¢ miedzy czestoscia odpowiedzi a miejscem
zamieszkania badanych osob bezrobotnych

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Tabela 1.6. Tabela liczebnosci i czestoéci 0s0b mieszkajacych w miescie i na wsi dla
odpowiedzi ,,Czy Pan/Pani sadzi, Ze jest osoba przedsiebiorcza?” oraz wynik testu
chi-kwadrat

Miejsce zamieszkania

Cz.y Pan/ LeEisl s - mi‘afto po- miasto do 25 . Test chi-kwadrat
dzi, Ze jest osoba | wyzej 25 tys. . wie$
przedsiebiorcza? mieszk. tys. mieszk.

% n % n % X2 df p
zdecydowanie tak 2 6,5 1 7,1 0 0,0 4,16 6 0,65526
raczej tak 12 38,7 4 28,6 1 20,0
nie wiem 12 38,7 8 57,1 2 40,0
raczej nie 5 16,1 1 7,1 2 40,0

Zrédto: Opracowanie wlasne

Tabela 1.7. Che¢¢ skorzystania ze sSrodkow unijnych wzgledem wieku,
zamieszkiwanego powiatu oraz branzy

Che¢ skorzystania ze wsparcia/dotacji na zalozenie wlasnej
dzialalnosci gospodarczej
Ll Cruns zdecydowanie tak raczej tak
n % n %
Wiek do 30 lat 3 15,0 17 85,0
powyzej 30 lat 0 0,0 8 100,0
Zamieszkiwany | ostrowski 1 9,1 10 90,9
[POIE pleszewski 1 9.1 10 90,9
jarocinski 1 16,7 5 83,3
Branza handel 0 0,0 7 100,0
ustugi 3 17,6 14 82,4
produkcja 0 0,0 4 100,0

% — procent liczony z wiersza

Zrédto: Opracowanie wlasne

motywy rozpoczecia dziatalno$ci na wlasny rachunek przez osoby bezrobotne ze
wzgledu na pte¢, wiek, wyksztalcenie, miejsce zamieszkania i zamieszkiwany powiat
zaprezentowano w tabeli 1.8. Analizujgc tabele 1.9, mozna sformulowa¢ wniosek,
iz najwazniejszym motywem rozpoczecia dziatalnosci dla kobiet (tj. 41,9%) i mez-
czyzn (tj. 47,7%) jest niezalezno$¢ finansowa. Natomiast najmniej istotny motyw
podejmowania wlasnej dziatalnosci gospodarczej dla kobiet to prestiz na rynku
pracy (j. 12,9) i elastyczne godziny pracy (tj. 16,1%). Z kolei dla me¢zczyzn najmniej
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istotng przyczyna podejmowania wlasnego biznesu jest sukces zawodowy (tj.15,8%)
i elastyczne godziny pracy (tj. 15,8%)

Na podstawie analizy tabeli 1.7 mozemy stwierdzi¢, ze 15% os6b miodszych (do
30 lat) jest zdecydowanych skorzysta¢ ze wsparcia unijnego na zalozenie wlasnej
dziafalnosci gospodarczej. Pozostale osoby (85% 0sdb) oraz wszystkie osoby starsze
raczej cheg skorzysta¢ z pomocy unijnej. Powyzsza sytuacje zaprezentowano na
wykresie 1.17.

Czestosé, %

0 20 40 60 80 100
| | | |
do 30 lat 85,0
powyzej 30 lat 100,0
| | | |
B zdecydowanie tak raczej tak

Wykres 1.17. Che¢ skorzystania ze srodkéw unijnych u oséb mlodszych
i starszych

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Najwigkszy odsetek osob, ktére sg zdecydowane, aby skorzysta¢ ze wsparcia
unijnego mieszka w powiecie jarocinskim (16,7% osob). Zdecydowanych na sko-

Czestosé, %

0 20 40 60 80 100
' i i i i
ostrowski 90,9
pleszewski 90,9
jarocinski 83,3
| | | |
W zdecydowanie tak raczej tak

Wykres 1.18. Che¢ skorzystania ze $rodkéw unijnych u 0séb z powiatu
ostrowskiego, pleszewskiego i jarocinskiego

Zr6dto: Opracowanie wlasne
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rzystanie z dotacji unijnej z powiatu ostrowskiego i pleszewskiego jest taki sam
odsetek — 9,1% 0s6b (wykres 1.18).

17,6% 0sob, ktore zamierza skorzystac dziata¢ w ustugach, sa zdecydowane sko-
rzystac ze wsparcia unijnego. Pozostale osoby, ktore zamierzajg dziata¢ w ustugach
(82,4%) oraz wszystkie osoby, ktdre zamierzaja dziata¢ w handlu i produkcji raczej
chca skorzystac¢ z dotacji unijnej (wykres 1.19).

Czestosé, %

0 20 40 60 80 100
i i i i
handel 100,0
: | | | |
ushugi 82,4
: | | | |
produkcja 100,0
J | | | |
B zdecydowanie tak raczej tak

Wykres 1.19. Che¢ skorzystania ze srodkéw unijnych a branza

Zrédto: Opracowanie wlasne

Najwazniejszymi dla kobiet motywami wspierania przedsiebiorczosci osob bez-
robotnych poprzez rozpoczynanie dzialalnosci na wlasny rachunek sa: niezaleznos¢
finansowa (dla 41,9% badanych) oraz sukces zawodowy (dla 29% 0sdb). Z kolei dla
mezczyzn najwazniejszymi motywami jest takze niezaleznos¢ finansowa (dla 47,4%
0s6b) oraz prestiz na rynku pracy (dla 21,1% oséb) — wykres 1.20.

Czestos¢ wystepowania, [%]

100
kobiety 16,1
2
=
mezczyzni 15,8
B niczalezno$¢ finansowa M sukces zawodowy
prestiz na rynku pracy elastyczne godziny pracy

Wykres 1.20. Motywy rozpoczecia dzialalnosci na wlasny rachunek u kobiet
imezczyzn
Zr6dto: Opracowanie wlasne
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Tabela 1.8. Motywy rozpoczecia dziatalnosci na wlasny rachunek wzgledem pici, wieku,
wyksztalcenia, Zrédla dochodu, miejsca zamieszkania i zamieszkiwanego powiatu

Motywy rozpoczecia dzialalnoséci na wlasny rachunek
i Eramo niezaleznos¢ sukces prestiZ na ryn- elas’tyczne go-
finansowa zawodowy ku pracy dziny pracy
n % n % n % n %

Pte¢ kobiety 13 41,9 9 29,0 4 12,9 5 16,1

mezczyzni 9 47,4 3 15,8 4 21,1 3 15,8
Wiek do 30 lat 19 63,3 6 20,0 2 6,7 3 10,0

powyzej 30lat | 3 15,0 6 30,0 6 30,0 5 25,0
Wyksztal- | wyzsze 4 50,0 1 12,5 2 25,0 1 12,5
ceme érednie 10 | 833 1 8,3 1 8,3 0 0,0

zawodowe 7 41,2 6 35,3 1 5,9 3 17,6

podstawowe 1 7,7 4 30,8 4 30,8 4 30,8

i gimnazjalne
Zrédto zasitek z PUP 5 45,5 1 9,1 3 27,3 2 18,2
dochodu | ;¢ 0 0,0 4 44,4 2 22,2 3 33,3

spoleczna

jestem na 14 73,7 3 15,8 0 0,0 2 10,5

utrzymaniu

rodziny

inne 3 27,3 4 36,4 3 27,3 1 91
Miejsce miasto po- 14 45,2 7 22,6 6 19,4 4 12,9
zamiesz- | wyzej 25 tys.
kania mieszk.

miasto do 25 7 50,0 4 28,6 1 Al 2 14,3

tys. mieszk.

wie$ 1 20,0 1 20,0 1 20,0 2 40,0
Zamiesz- | ostrowski 7 41,2 4 23,5 4 23,5 2 11,8
kiwany | eczewski 9 45,0 6 30,0 1 5,0 4 20,0
powiat

jarocinski 6 46,2 2 15,4 3 23,1 2 15,4

% - procent liczony z wiersza

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Analiza motywdw rozpoczecia dzialalno$ci na wlasny rachunek u os6b miod-
szych i starszych (wykres 1.21) pozwolita na sformulowanie wniosku, ze dla os6b
mtodszych (do 30 lat) najwazniejszymi motywami wspierania przedsigbiorczosci
0s6b bezrobotnych poprzez rozpoczynanie dziatalno$ci na wlasny rachunek sa:
niezalezno$¢ finansowa (dla 63,3% badanych os6b), a takze sukces zawodowy (dla
20% badanych o0séb). By¢ moze osoby mlode poprzez osiggniecie niezaleznosci
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finansowej chca by¢ samodzielne finansowo, a nade wszystko podja¢ dziatania
przedsiebiorcze. Natomiast dla oséb starszych (powyzej 30 lat) najwazniejsze sa:
sukces zawodowy (dla 30% oséb) i prestiz na rynku pracy (dla 30% osob). Réznice
pokoleniowe moga by¢ przyczyna tego, zZe osoby starsze s3 bardziej nastawione na
osiggniecie sukcesu, np. poprzez pokazanie swojej determinacji w dazeniu do danego
celu, jakim jest wlasny biznes. Prestiz na rynku pracy takze nie jest bez znaczenia dla
tej grupy osob, poniewaz poprzez prowadzenie wlasnego biznesu moga udowodnic,
ze s3 dobrymi szefami.

Czesto$¢ wystepowania, [%]
0 20 40 60 80 100

do 30 lat

Wiek

powyzej 30 lat 30,0

H niezalezno$¢ finansowa ® sukces zawodowy
prestiz na rynku pracy elastyczne godziny pracy

Wykres 1.21. Motywy rozpoczecia dzialalnosci na wlasny rachunek u oséb
mlodszych i starszych

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Wyksztalcenie ma istotny wplyw na motywy rozpoczecia dziatalnosci gospodar-
czej (wykres 1.22). Dla 0s6b z wyksztalceniem wyzszym najwazniejszymi motywami
wspierania przedsiebiorczosci 0séb bezrobotnych poprzez rozpoczynanie dziatal-
nosci na wlasny rachunek sg: niezaleznos¢ finansowa (dla 50% os6b) oraz prestiz na
rynku pracy (dla 25% osdb). Dla 0s6b z wyksztalceniem srednim najwazniejsza jest
niezaleznos¢ finansowa (dla 83,3% osdb). By¢ moze osoby te nie sg jeszcze ukierun-
kowane zawodowo i nie majg plandéw na przyszios¢, a cheg sie usamodzielnié, aby
odciazy¢ rodzicéw. Z kolei dla 0s6b z wyksztalceniem zawodowym najwazniejsze
s3: niezalezno$¢ finansowa (dla 41,2% os6b) i sukces zawodowy (dla 35,3% os6b).
Natomiast dla 0séb z wyksztalceniem podstawowym i gimnazjalnym najwazniejsze
s3: sukces zawodowy (dla 30,8% osdb), prestiz na rynku pracy (dla 30,8% os6b) oraz
elastyczne godziny pracy (dla 30,8% osdb).

Kolejny obszar badan, a wigc obszar zamieszkania ma wpltyw na motywy rozpo-
czynania dzialalnosci gospodarczej (wykres 1.23). Dla 0os6b mieszkajacych w miescie
powyzej 25 tysiecy mieszkanicoéw najwazniejszymi motywami wspierania przed-
siebiorczo$ci 0sob bezrobotnych poprzez rozpoczynanie dzialalnosci na wlasny
rachunek s3: niezaleznos¢ finansowa (dla 45,2% o0s6b) oraz sukces zawodowy (dla
22,6% 0sdb). Dla 0sob mieszkajacych w miescie do 25 tysiecy mieszkancow najwaz-
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Czesto$¢ wystepowania, [%]
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M niezaleznos¢ finansowa B sukces zawodowy
prestiz na rynku pracy elastyczne godziny pracy

Wykres 1.22. Motywy rozpoczecia dzialalnosci na wlasny rachunek
a wyksztalcenie
Zr6dto: Opracowanie wlasne

Czesto$¢ wystepowania, [%]

miasto powyzej 25 tys. mieszk.
miasto do 25 tys. mieszk.

wies

Miejsce zamieszkania

Hniezaleznos¢ finansowa m sukces zawodowy
prestiz na rynku pracy elastyczne godziny pracy

Wykres 1.23. Motywy rozpoczecia dziatalno$ci na wlasny rachunek u oséb
mieszkajacych w miescie (do i powyzej 25 tysiecy mieszkancow) i na wsi

Zrédto: Opracowanie wlasne

niejsze sa: niezaleznos¢ finansowa (dla 50% o0sdb), a takze sukces zawodowy (dla
28,6% osob). Dla oso6b mieszkajacych na wsi najwazniejsze s elastyczne godziny
pracy (dla 40% oséb).

Zamieszkiwany powiat nie ma wiekszego wptywu na motywy rozpoczecia dzia-
talnosci gospodarcze. Dla 0s6b z powiatu ostrowskiego najwazniejszymi motywami
wspierania przedsiebiorczosci 0sob bezrobotnych poprzez rozpoczynanie dziatalno-
$ci na wlasny rachunek sa: niezalezno$¢ finansowa (dla 41,2% o0s6b), sukces zawo-
dowy (dla 23,5% 0s6b) oraz prestiz na rynku pracy (dla 23,5% os6b). Natomiast dla
mieszkancow powiatu pleszewskiego najwazniejsze sg: niezaleznos¢ finansowa (dla
45% os6b) oraz sukces zawodowy (dla 30% oséb). Dla 0séb z powiatu jarocinskiego
najwazniejsze s3: niezaleznos¢ finansowa (dla 46,2% osob) oraz prestiz na rynku
pracy - dla 23,1% oso6b. Zaleznosci te zaprezentowano na wykresie 1.24.
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Czesto$¢ wystepowania, [%]
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Wykres 1.24. Motywy rozpoczecia dzialalnosci na wlasny rachunek u os6b
z powiatu ostrowskiego, pleszewskiego i jarocinskiego

Zr6dto: Opracowanie whasne

Czesto$¢ wystepowania, [%]
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Wykres 1.25. Motywy rozpoczecia dzialalnosci na wlasny rachunek a zrédlo
dochodu

Zrédto: Opracowanie wlasne

Na podstawie analizy danych zawartych na wykresie 1.25 mozna sformutowa¢
whniosek, ze dla 0sdb pobierajacym zasitek z PUP najwazniejszymi motywami wspie-
rania przedsigbiorczosci osob bezrobotnych poprzez rozpoczynanie dzialalnosci na
wlasny rachunek s3: niezalezno$¢ finansowa (dla 45,5% 0s6b) oraz prestiz na rynku
pracy (dla 27,3% oséb). Idac dalej, dla oséb korzystajacych z pomocy spotecznej
najwazniejsze sg sukces zawodowy (dla 44,4% oséb) i elastyczne godziny pracy (dla
33,3% 0so6b). Natomiast dla 0s6b, ktére s na utrzymaniu rodziny, najwazniejsza jest
niezalezno$¢ finansowa - dla 73,7% os6b. Chcg one by¢ samodzielne i nie stanowi¢
cigzaru dla innych cztonkéw rodziny. Z kolei dla 0séb, ktére jako zZrédto dochodu
podali ,,inne”, najwazniejsze s3: sukces zawodowy (dla 36,4% o0s6b), niezaleznos¢

finansowa (dla 27,3% osdb) oraz prestiz na rynku pracy (dla 27,3% oséb).



Przedsigbiorczo$¢ 0s6b bezrobotnych potudniowej Wielkopolski... 35

Zakonczenie

Analiza zrddet literaturowych oraz zrédet empirycznych pozwolila na osiggnigcie
celu badania - przeprowadzenie oceny przedsiebiorczosci oséb bezrobotnych na
przykladzie powiatow pleszewskiego, jarocinskiego i ostrowskiego. Na podstawie
przeprowadzonych badan ankietowych (cho¢ nie uznaje si¢ ich jako reprezentatyw-
ne) mozna sformulowac wniosek, iz bezrobotni s przedsigbiorczy lub wykazujg che¢
do kreowania przedsigbiorczych postaw. Wyniki uzyskanych badan ankietowych
przeprowadzonych wsrdéd bezrobotnych pokazuja, ze nikt z 0séb bezrobotnych nie
uwaza siebie, za osobe niezaradng, nieprzedsigbiorcza.

Obszerna literatura przedmiotu potwierdzita istnienie zaréwno réznego rodzaju
przedsigbiorczosci, jak i czynnikéw ja ksztattujacych. Nie zauwazono duzych réznic
w wyznaczeniu obszaréw, z ktérymi kojarzy si¢ przedsigbiorczo$¢. Dla zdecydowa-
nej wiekszosci praca jest obszarem najczesciej kojarzonym z przedsigbiorczoscia.

Podsumowujac, wiek ma wplyw na che¢ skorzystania ze srodkéw unijnych. Osoby
mlodsze chetniej siegaja po fundusze unijne. Spowodowane moze to by¢ wieksza
mobilnoscig wiréd osob mtodych np. poprzez Internet. Jednakze osoby starsze takze
wykazuja duze zainteresowanie funduszami. Zamieszkiwany powiat nie ma wptywu
na chec skorzystania ze srodkéw unijnych. By¢ moze w potudniowej Wielkopolsce
$rodki unijne sg bardzo popularne, ale przede wszystkim jest to obszar, w ktéorym
mieszkancow cechuje tzw. ,wielkopolska gospodarnos¢”. Nalezatoby pomysle¢ nad
rozszerzeniem terenu badan na inne wojewddztwa i sprawdzi¢, czy przedsigbiorczos¢
zalezy od terenu zamieszkania. Ponadto, ciekawym wnioskiem jest fakt, ze osoby
bedace na utrzymaniu czfonka rodziny, identyfikuja siebie jako osoby przedsiebior-
cze, co moze sprzyjac kreowaniu postaw przedsiebiorczych. Osoby bezrobotne nie
chca by¢ ciezarem dla rodziny, dlatego s3 zache¢cone do dzialania.

Bardzo waznym wnioskiem wynikajacym z badania jest spostrzezenie, iz Zrédlo
utrzymania bezrobotnych ma wptyw na ksztaltowanie postaw przedsiebiorczych.
Wielu z nich wskazalo, ze usamodzielnienie sie, a wiec zwolnienie cztonka rodzi-
ny ze stalej badz doraznej pomocy finansowej, jest bardzo waznym czynnikiem.
Niezalezno$¢ finansowa staje sie motywacja dla osob, ktére pomimo wielu barier
pragna ja osiagnac poprzez samozatrudnienie. Moze si¢ ona okaza¢ pomocna w po-
dejmowaniu krokéw idacych ku realizacji celéw przedsiebiorczych. Autor niniej-
szego opracowania jest $wiadomy, ze mogg rowniez wystepowaé inne zaleznosci,
ktorych jednak, w zakresie réznych ograniczen przedsigbiorczosci, na podstawie
przeprowadzonego postepowania badawczego nie mozna jednoznacznie okreslic.
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ENTREPRENEURSHIP OF UNEMPLOYED PEOPLE OF SOUTHERN
WIELKOPOLSKA IN EUROPEAN UNION PROJECT PERSPECTIVE

Abstract: The article aims to show entrepreneurship of unemployed people of southern
Wielkopolska in European Union project perspective. In the theoretical part, based on the
study of literature, author has tried to systematize concepts related to the subject of entre-
preneurship and types of entrepreneurship. In the empirical part, the results of research,
which was conducted using direct interviews and survey form, were presented. The research
shows that residents of the county Pleszew, Ostréw and Jarocin are entrepreneurial and want
to undertake activities through setting up own business.

Keywords: entrepreneurship, types of entrepreneurship, factors of entrepreneurship, un-
employed person
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Rozdziat 2

Kobiecos¢ w zarzadzaniu

Streszczenie: Rozdzial porusza tematyke obecnosci kobiet i ich roli w obszarze zarzadza-
nia. Zaprezentowano w nim réznice miedzy kobietami i me¢zczyznami pod wzgledem cech
biologicznych, socjologicznych i psychologicznych. Poruszona zostala réwniez kwestia
wplywu cech kulturowo przypisywanych kobietom na styl ich zarzadzania i przewodzenia.
Zmiany systemoéw politycznych na $wiecie, postepujace procesy globalizacji i rozwéj go-
spodarek przyczynily si¢ do zmiany systeméw wartosci spoleczenstw, ktdre przelozyly sie
takze na modele zarzadzania. Przeprowadzone w 12 krajach badania pokazaly, iz wspdt-
czesne zarzadzanie oprocz wartoéci meskich potrzebuje rowniez pierwiastka zenskiego.
Opracowanie unaocznia, ze zréznicowanie kadry kierowniczej pod wzgledem plci to duza
szansa dla przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: kobiety, mezczyzni, kobieco$¢, meskos¢, ple¢ zenska, pte¢ meska, czas
kobiet, kobiecy styl zarzadzania, réznorodno$é

Wstep

Zarzadzanie, biznes i przywodztwo przez dlugi okres w historii bylo kojarzone tylko
z meskoscia, sita, dominacja i rywalizacja. Wraz ze wzrostem uprawnien politycz-
nych kobiet, zmiang modelu gospodarek oraz modelu zycia rodzinnego, wywolang
miedzy innymi rozwojem technologii oraz rozwojem gospodarczym spoleczenstw,
plec zenska zaczeta by¢ czynnym uczestnikiem Zycia gospodarczego. Coraz czesciej
kobiety obecne sg w $wiecie biznesu i zajmujg wysokie stanowiska w strukturach
organizacyjnych. Cho¢ trzeba mie¢ na uwadze fakt, ze nadal spoglada si¢ na nie
przez pryzmat stereotypdw i uprzedzen wynikajacych z roli plci.

Celem niniejszego rozdzialu jest dowiedzenie, ze wspotczesna kultura zarzadzania
potrzebuje modelu zarzadzania opartego na kobiecych wzorcach zachowan, a takze
rozwiniecia kobiecego stylu zarzadzania, ktore jednoczesnie ma stanowi¢ dopelnie-
nie stylu mezczyzn w kadrze kierowniczej. Stad tez problem badawczy w niniejszym
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opracowaniu koncentruje si¢ na odpowiedzi na pytanie, czy réznorodnos¢ plciowa
w zarzadzaniu jest wskazana i potrzebna? Do realizacji powyzszego celu oraz roz-
wigzania problemu badawczego postuzy krytyczna analiza literatury oraz badania
wlasne, polegajace na wyr6znieniu najbardziej pozadanych cech psychologicznych
na stanowiskach kierowniczych.

2.1. Roznice biologiczne, socjologiczne, psychologiczne kobiet
i mezczyzn

W ubieglym stuleciu, w szczegolnosci w latach szes¢dziesiatych i siedemdziesiatych,
zarliwe feministki probowaty dowies¢, iz nie ma zadnych réznic miedzy kobietami
i mezczyznami. W ich przekonaniu dopatrywanie si¢ dywersyfikacji zachowan
przedstawicieli plci zenskiej i meskiej ze wzgledu na ich osobowos$¢ przyczyniato
sie wylacznie do przypisywania nierdwnych rol spotecznych. W latach osiemdzie-
sigtych do glosu doszla mniejszos¢ feministyczna utrzymujaca, ze nadal istniejg
réznice miedzy kobietami i me¢zczyznami [Lipsitz Bem 2000, s. 124, 146]. Nalezy
jednak zwrdci¢ uwage, ze w przypadku réznic mialy one na mysli tylko pte¢ kul-
turowa (gender), ksztaltujaca si¢ przez obyczaje i procesy socjalizacji, a nie pte¢
biologiczng (sex), ktora odnosi si¢ do cech fizycznych [Lisowska 2010, s. 17]. Juz
w ubiegtym wieku o réznicach miedzy plciami traktowali badacze, m.in. Termann
i Miles. W swoich pracach badawczych dowiedli, iz kobieco$¢ i meskos¢ wykluczaja
sie bezsprzecznie i lezg na dwodch przeciwlegtych koncach osi. W ich koncepcji nie
byto mowy o przenikaniu si¢ tych dwdch rodzajow, a kazde odstepstwo od przy-
jetych zalozen nazwali patologia. Tak przyjetemu stanowisku sprzeciwiali si¢ inni
naukowcy, m.in. Wood i Eagly twierdzili, ze istnieja dowody archeologiczne na to, iz
kobiety i mezczyzni funkcjonuja w obszarze prostego systemu socjoekonomicznego
i sg sobie prawie réwni, biorac pod uwage przymiot wladzy i autorytetu. Autorka
niniejszego rozdzialu utrzymuje, iz istnieja znaczace réznice miedzy kobietami
i mezczyznami oraz ze s3 one uwarunkowane naturalnymi predyspozycjami oby-
dwu plci, aczkolwiek dopuszcza odstepstwa od przyjetego zalozenia, poniewaz na
ksztaltowanie zachowan i postaw jednostek oraz ich predyspozycji do zarzadzania
ma bez watpienia takze wplyw otoczenia spoleczno-ekonomicznego, kulturowego
i technologicznego.

Jakich réznic nalezy upatrywa¢ miedzy zenskimi a meskimi przedstawicielami
naszego gatunku? Pierwsza rozbieznoscig, na ktdrg powoluje si¢ socjologia i psycho-
logia rozwoju, jest mozliwos¢ posiadania potomstwa. Oczywistoscig jest, ze rola ta
w kazdym zakatku $wiata nalezy do kobiet. Poprzez sprawowanie opieki nad dzie¢mi
rozwijaja one wysoki stopient wrazliwosci i troski o drugiego czlowieka. Swemu
potomstwu poswigcaja zdecydowanie wigcej czasu i energii. Z kolei mezczyzni
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w drodze ewolucji uksztaltowali w sobie takie cechy jak: dominacja i rywalizacja,
gdyz od zawsze skazani byli na walke o jak najlepsza samice z innymi osobnikami
meskimi [Eagly, Carli 2008, s. 49-51]. Przedstawicielki pici pieknej, zdajac sobie spra-
we z faktu, iz sg ograniczone tylko dang liczba potomstwa sa swiadome, zZe powinny
wybrac dla swoich dzieci jak najlepszego ojca. W zwigzku z tym kobiety rozwingly
w sobie wysoki stopient odpowiedzialnosci. Co wiecej, socjologia przypisuje im
wigkszg niesmialos¢, wstrzemiezliwo$¢ od kontaktéw seksualnych oraz daznos¢
do monogamii. Z kolei me¢zczyzn charakteryzuja postawy agresywne, rozwigztos¢
seksualna, niewiernos¢, izolowanie partnerek od innych mezczyzn oraz brak tole-
rancji [Lipsitz Bem 2000, s. 29-30]. Warto zaznaczy¢, iz dawniej status spoleczny
mezczyzny odpowiadal zaréwno statusowi reprodukcyjnemu, jak i zagwarantowaniu
kobiecie srodkéw koniecznych do wykarmienia potomstwa [Browne 2002, s. 117].
Uwarunkowania biologiczne oraz brak technologii nakreslaly zyciowe role kobietom
i mezczyznom. W konsekwencji czego uzupetniali si¢ oni wzajemnie i nie stanowili
dla siebie konkurengji [Lipsitz Bem 2000, s. 43].

Pradawna rywalizacja mezczyzn o wiladze, status spoteczny, dominacj¢ i cheé
podporzadkowania sobie innych wystepuje nadal i jest wyraznie obecna w miej-
scach pracy. Wieksza masa ciala oraz sprawnos¢ fizyczna pomagajg im przyjmowac
agresywne postawy i zachowania. Pte¢ meska dobitniej anizeli pte¢ piekna potrafi
demonstrowac swoj autorytet i wyzsza pozycje czy stanowisko w pracy. Zdecydowa-
na wigkszo$¢ literatury oraz przeprowadzone badania potwierdzaja, iz mezczyzni sg
bardziej asertywni niz kobiety. Dla pierwszych bycie asertywnym oznacza zaznacze-
nie swojego autorytetu w sposob bezsprzeczny, bezwarunkowy i wladczy. Kobiety
poprzez bycie asertywnym rozumieja respektowanie praw innych ludzi na réwni ze
swoimi, dlatego przemawia przez nie bardziej tagodna postawa. Badania nad plcia
meska potwierdzaja, ze mezczyzni w wiekszosci przypadkow przejawiaja wieksza
niz kobiety inicjatywe oraz skfonno$¢ do podejmowania ryzyka, co jest konsekwen-
cja braku diugofalowego myslenia oraz koncentracji na biezagcym momencie bez
skrupulatnej analizy kazdego z mozliwych scenariuszy. Co wigcej, uczeni traktuja-
cy o meskosci dowodza, iz u mezczyzn bardziej rozwiniety jest obszar logicznego
myslenia, przez co przyjmuje sie, ze ich domeng sg kompetencje twarde. Badania
pokazuja takze, iz ple¢ meska bardziej anizeli zeniska, wykazuje si¢ konsekwencja
dzialan i bardziej koncentruje si¢ na czynnosciach wspierajacych ich samych oraz
ich autopromocje. Co w rzeczywistosci skutkuje duza pewnoscia siebie oraz prze-
konaniem o swojej niezawodnosci [Lipsitz Bem 2000, s. 46-47; Eagly, Carli 2008,
s. 49-60; Budrowska, Duch-Krzystoszek, Tiktow 2003, s. 165-167].

W przeciwienstwie do mezczyzn kobiety przez ekspertéw z zakresu tematyki
kobiecej uznawane sg za jednostki, ktére koncentruja si¢ bardziej na drugim czto-
wieku. Ple¢ piekna dba o interes calej grupy, pragnac jednocze$nie zadowoli¢ kazde
indiwiduum z osobna, okazuja pomoc, kobiety bardziej sklonne sg do dzielenia si¢
wiedzg oraz swoimi doswiadczeniami. Okazywanie dobroci i zZyczliwosci to dla wielu
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kobiet oczywisto$¢ i misja, ktdrag w zyciu zostala im nadana i ktérg maja do wypel-
nienia. W ich pod$wiadomosci zakotwiczona jest che¢ i jednoczesnie obowigzek
niesienia pomocy osobom potrzebujacym. W sporej wigkszosci sytuacji kobiety
czujg si¢ odpowiedzialne za wspolne przedsiewziecia, a w ich dziatania wpisana jest
wspolzalezno$é, kooperatywnosé i samoswiadomosé. Plci zenskiej przypisuje sig
réwniez wielozadaniowo$¢, podzielno$¢ uwagi oraz, co jest bardzo istotne, wieksza
tatwos¢ wcielania si¢ w odmienne role zyciowe. Kolejnym atutem, ktory przypisuje
sie kobietom, jest inteligencja emocjonalna. Jak potwierdzaja badania naukowe, jest
ona bardziej rozwinieta u kobiet niz u mezczyzn. Tym samym uwaza sie, iz kobie-
tom jest fatwiej weczu¢ sie w sytuacje drugiej osoby, odczu¢ empatig, zrozumienie
oraz przyja¢ postawe stosowniejsza do danej sytuacji. Ponadto wysoka inteligencja
emocjonalna przyczynia si¢ do zachowania dobrego nastawienia, rozbudza inspira-
cje i motywacje w osobie obcujacej z osobg inteligentng emocjonalnie. Jest tym, co
okresla si¢ kobiecg intuicja, a wiec wiedzg niezbedna do rozwigzania problemu bez
mozliwosci logicznego wytlumaczenia. Nie bez przyczyny twierdzi sig, ze kobiety
charakteryzuja si¢ lepszymi kompetencjami interpersonalnymi, w szczegdlnosci
umiejetnos$ciami komunikacyjnymi. Potrafig stucha¢ lepiej niz mezczyzni. Ponadto
czesto krytykowana potrzeba poczucia bezpieczenstwa u kobiet jest zjawiskiem
pozytywnym przy podejmowaniu decyzji w dobie niestabilnosci gospodarczej.
Kobiecosci przypisuje si¢ myslenie dtugofalowe oraz wieksza niz w przypadku mez-
czyzn orientacje na przyszlos¢. Ple¢ pigkna informacje wychwytuje falowo, a nie
jak mezczyzni, liniowo. Istotng cechg utozsamiang z kobietami i wskazywang przez
naukowcow jest uczciwos¢ i zasady moralne. Kobiety uwazane sg za bardziej od-
porne na pokusy niz mezczyzni, a tym samym tatwiej im dochowac¢ etyki biznesu.
W czasach zmagania si¢ z korupcjg i innymi nieetycznymi praktykami cechy te sa
bardzo pozadane w kadrze zarzadzajacej i kierowniczej [Budrowska 2003, s. 68-76;
Budrowska, Duch-Krzystoszek, Titkow 2003, s. 164-166; Eagly, Carli 2008, s. 60-75;
Majewska-Opietka 2011, s. 301-307]. Co wigcej, na uwage zastuguje jeszcze jeden
bardzo istotny fakt, ktéry potwierdzaja badania naukowe. Kobiety rozwinety w so-
bie takg samg che¢ posiadania wladzy jak mezczyzni. Rozni ich jedynie sposéb
osiggania celu. Ple¢ piekna nie rozwaza w tak duzym stopniu jak pte¢ przeciwna
wladzy w kategorii rywalizacji i hierarchii. Che¢ posiadania wiadzy demonstruja
przez wspomniang juz wspdtprace i wspolzaleznosc¢ [Eagly, Carli 2008, s. 73]. Czgsto
krytykowana i uznawana za stabo$¢ - kobieca delikatnos¢, tagodnos¢, wrazliwosc,
emocjonalnos¢, faskawos$¢, okazywanie uczué i wspoltzalezno$¢ oraz niedoceniana
zdolno$¢ abstrakcyjnego myslenia sg bardzo duza warto$cig w zarzadzaniu [Bu-
drowska 2003, s. 70].

Analizujac cechy przypisywane kazdej z plci, mozna dojé¢ do wniosku, ze uzupet-
niajg si¢ one nawzajem. Komplementarnos¢ cech i zachowan mezczyzn i kobiet opi-
suje dwoch badaczy, ktérzy o cechach psychologicznych kobiet méwia w kontekscie
orientacji. David Baken, traktujgc o orientacji czynnikowej, w swoich rozwazaniach
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przypisuje ja me¢zczyznom. Orientacje t¢ nalezy rozumiec jako troske o samego sie-
bie. Kobiety wigze zas z orientacja grupowa, ktdéra oznacza troske o relacje z innymi.
Z kolei Tolcotta Parsonse wspomina o orientacji instrumentalnej lub, zwanej inaczej,
zadaniowej wéréd mezczyzn, na ktorg skladaja sie takie elementy, jak: rozumienie
i postrzeganie zasad i procedur, rozwigzywanie problemdw, wysokie standardy pracy;,
egzekwowanie wykonywania zadan na stanowiskach pracy. Orientacje ekspresyjng
lub zwang takze interpersonalng odnosi do kobiet. Charakteryzuje si¢ ona harmo-
nijng pracg w zespole, troska o jego dobro i checig niesienia pomocy oraz zyczliwos¢
[Lipsitz Bem 2000, s. 146; Eagly, Carli 2008, s. 186-187]. Wedlug amerykanskiej
badaczki Carol Gilligan nadmienione orientacje sa widoczne juz w dziecinstwie
u kobiet i mezczyzn. Podkresla ona réowniez, ze mezczyzni skupiaja sie na swoich
indywidualnych osiagnieciach, w przeciwienstwie do nich kobiety koncentruja si¢
na zwigzkach z innymi [za: Budrowska 2003, s. 70]. Bogustawa Budrowska uwaza
za$ za stereotypowe podejscie, iz kobiety zawsze wykazuja wigksza orientacje eks-
presyjna niz mezczyzni, a mezczyzni zawsze wieksza orientacje instrumentalng
niz kobiety [Budrowska 2003, s. 77-78]. Omawiajac orientacje, warto przywotac¢
badania dwoch Amerykanek z lat osiedziesigtych — Alice H. Eagly i Blair T. John-
son - ktdre pokazuja, ze kobiety i mezczyzni piastujacy kierownicze stanowiska sg
prawie tak samo zorientowani na zadania. Jedynie orientacja interpersonalna jest
nieco wigksza u kobiet niz u mezczyzn. Najwyzsze zorientowanie na ludzi ujawniaja
przedstawicielki pici pieknej, ktore nie znajduja si¢ na kierowniczych stanowiskach
[Eagly, Johnson 1990, s. 246-247].

Kolejnym istotnym punktem, ktory zastuguje na uwagg, jest sposob oceny wtasnej
osoby przez mezczyzn i kobiety. Ci pierwsi majg tendencje do postrzegania siebie
jako jednostki bardzo kompetentne i godne pochwaty za dokonane czyny. Kobiety
za$ szukaja dowodoéw na potwierdzenia swoich kompetencji. Wykazuja tendencje do
niedostrzegania swoich dokonan i s3 mniej skfonne niz mezczyzni do nagradzania
sie za swoje sukcesy. W przeciwienstwie do nich mezczyzni nagradzaja sie chetnie,
a czasami wrecz przeceniaja swoje osiggnigcia. Te skfonnosci odzwierciedlajg sie
w zachowaniach kobiet, ktore wlasne potrzeby i pragnienia podporzadkowuja zycze-
niom i potrzebom innych oséb. Natomiast mezczyzni odrzucaja zazwyczaj wszystkie
zachowania, ktore wskazywalyby na ich podporzadkowanie sie [Lipsitz Bem 2000,
s. 151]. Co wiecej, badania potwierdzajg, iz kobiety majg nizsze poczucie wlasnej
wartosci niz ple¢ przeciwna. Dlatego tez odczuwaja potrzebe wytezonej pracy, aby
stana¢ na rownym poziomie z mezczyznami. Ponadto, prace badawcze dowodza,
iz sukcesy kobiet wplywaja negatywnie na dobre samopoczucie mezczyzn. Dlatego
tez mozna spotkac si¢ ze stosunkowo czestym przypisywaniem sobie przez nich
sukcesow plci pieknej [Budrowska, Duch-Krzystoszek, Titkow 2003, s. 169-170].

Uwage zwraca fakt, iz kobiety w krajach rozwinietych przejawiaja wigcej cech,
ktére tradycyjnie sg postrzegane jako meskie, np. ambicja czy asertywnos¢. Jak same
jednak powtarzaja nie staly si¢ one przez to mniej kobiece, czyli mniej czute, wrazliwe
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i wyrozumiale, a jedynie nauczyly sie, jak rozwija¢ w sobie cechy psychologiczne
uznawane za meskie. Badania pokazuja, iz mezczyzni nie ulegli praktycznie zadnym
zmianom, co oznacza, ze nie doskonalg w sobie cech uznawanych za tradycyjnie
kobiece [Twenge 1997, s. 305-320].

Szereg przeprowadzonych badan wskazuje na to, iz kobiety ze swoimi cechami,
uksztalttowanymi w drodze ewolucji nie maja mniejszych predyspozycji do zarza-
dzania. Charakteryzuje je jedynie inny, bardziej demokratyczny, partycypacyjny, ko-
operacyjny, partnerski styl przewodzenia. W przypadku plci przeciwnej traktuje sie
zdecydowanie czgéciej o bardziej autokratycznym stylu przewodzenia. Amerykanska
naukowiec - Judy Rosener wskazuje na dwa odmienne modele w przewodzeniu
kobiet i mezczyzn. Model nakazu i kontroli, wybierany czeéciej przez mezczyzn
oraz interaktywny, wybierany przez kobiety. Tradycyjny meski sposéb zarzadzania
to wlasnie kontrola, chlodno$¢ emocjonalna, wspoétzawodnictwo i warto$¢ autoryte-
tu. Kobiecy styl to za$, wedlug Judy Rosener, styl nasycony kooperacja, wspotpraca
w zespole, empatig i intuicjg [Rosener 2003].

Tak jak w przypadku rozwazan nad réznicami cech lub ich braku, istniejg zwo-
lennicy i przeciwnicy mowienia o stylach przewodzenia w kontekscie pici. Przykta-
dem badacza, ktéry podwaza styl kierowania zdeterminowany tylko przez pte¢ jest
Garry N. Powell. Uwaza on, Ze nie ma znaczacych roznic w stylach przewodzenia
miedzy kobietami i mezczyznami, gdyz majg oni podobny potencjal oraz motywa-
cje, aby dobrze zarzadzac i kierowa¢ ludzmi. Zaznacza jednak, ze kobiety wykazuja
niewielka tendencj¢ do demokratycznego stylu przewodzenia, mezczyzni maja za$
sktonnosci do bardziej autokratycznych rzadow. Kategorycznie zaprzecza, aby ple¢
byla czynnikiem decydujacym o sukcesie w biznesie, gdyz zaréwno kobiety, jak
i mezczyzni moga by¢ $§wietnymi lub beznadziejnymi kierownikami [Powell 2003,
s. 362]. Pod tym stwierdzeniem podpisuje si¢ rowniez Bernard Bass. Uwaza on, ze
istnieje wystarczajaca liczba dowodéw, ktdra nie pozwala stwierdzi¢, aby istnialy
réznice w stylach zarzadzania miedzy kobietami i mezczyznami [za: Eagly, Carli
2008, s. 183].

Niektorzy naukowcy, traktujacy o zachowaniach plci meskiej i zenskiej w biznesie,
uwazajg, ze istnieja tylko réznice miedzy kobietami, ktdre piastujg i nie piastuja kie-
rownicze stanowiska. Pomigdzy mezczyznami, pelnigcymi i nie petnigcymi funkcji
przywodczych, nie zauwaza sie zadnych rozbieznosci w zachowaniach [Budrowska
2003, s. 79]. Alice H. Eagly i Blair T. Johnson, na podstawie badan przeprowadzo-
nych w latach osiemdziesiatych poprzedniego wieku, doszty do wniosku, ze osoby
nietrenowane na kierownicze stanowiska zachowywaly si¢ bardziej stereotypowo do
swojej plci. Oznaczaloby to, ze potrzeba przyjecia okreslonych postaw i zachowan na
stanowiskach kierowniczych ostabia stereotypowe zachowania [Eagly, Johnson 1990,
s.233-256]. Dlatego tez niektorzy naukowcy zakladaja, ze mezczyzni i kobiety zacho-
wuja si¢ podobnie, jesli posiadaja taki sam status i wladze¢ [Budrowska 2003, s. 76].
Jedno nie podlega watpliwosci, osoby, ktore zajmuja wyzsze stanowiska, niezaleznie
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od plci, s3 na ogoét bardziej kompetentne, asertywne i pewne siebie. W przypadku
kobiet zadanie jest jednak o tyle utrudnione, ze musza one polaczy¢ dwie role: szefa
i kobiety, a co za tym idzie dwa odmiennie postrzegane aspekty: wladze i swoja ple¢,
kompetencje i asertywnos¢ z zyczliwoscia i delikatnoscig. Dlatego tez znalezienie
idealnego stylu zarzadzania w odpowiednim kontekscie bywa nieraz niezmiernie
trudnym zadaniem, a kobiety musza wykazac sie na tyle elastyczng postawg, aby
moc podota¢ odpowiednim zadaniom [Eagly, Carli 2008, s. 185-186]. Psycholog
Iwona Majewska-Opietka uwaza jednak, ze kobiety nie tylko sa w stanie podota¢
temu zadaniu, ale takze rozwina¢ styl zarzadzania, dzigki ktéremu odniosa sukcesy.
Nastal bowiem czas kobiecego stylu zarzadzania, ktéry bogaty jest w inteligencje
emocjonalng, uczciwos¢, sprawiedliwos¢ 1 wspoétdziatanie. Jej zdaniem poprzez
nabyte w drodze ewolucji cechy psychologiczne kobiet i mezczyzn zawsze beda
wplywaé w odmienny sposdb na ich style zarzadzania i przewodzenia [Majewska-
-Opietka 2012, s. 242].

2.2. Kobiecy styl zarzadzania

Autorka niniejszego rozdzialu zaktada, iz kobiety i me¢zczyzni zawsze, cho¢by w nie-
wielkim stopniu, beda réznili sie od siebie, nawet zajmujac takie same stanowiska
w hierarchiach organizacyjnych. Wplywy biologiczne oraz wzorce zachowan rél
plciowych w poszczegolnych kulturach sg przyczyna istnienia réznic w przewodze-
niu i zarzadzaniu miedzy piciami.

Tak jak zostalo nadmienione juz wczesniej, me¢zczyznom przypisywany jest
autokratyczny styl przewodzenia. I to wlasnie ten styl uwazany jest za przyczyne
pogorszenia atmosfery w miejscu pracy. W pierwszej fazie pracownicy prébuja
wykazac sie jak najlepsza wydajnoscia i zaangazowaniem, jednakze wysoki poziom
stresu i ciagtego napiecia skutkuje powolnym wypalaniem sie, a w efekcie spadkiem
produktywnosci [Oppermann, Weber 2000, s. 37]. Jednakze badania wykazuja, ze
w niektorych sytuacjach meska surowos¢, autorytaryzm i nieustepliwosc sa zjawi-
skiem pozytywnym, zwlaszcza gdy konieczne jest podjecie szybkiej i konkretnej
decyzji [Eagly, Carli 2008, s. 189].

Statystyki potwierdzajg, ze kobiety, ktore pracuja w duzych spotkach, rzadziej
siegaja po autokratyzm anizeli te, ktére pracuja w matych firmach [Lisowska 2009,
s. 123]. Prowadzenie autokratycznych i apodyktycznych rzadéw przez kobiety jest
negatywnie postrzegane i spotyka si¢ z niezadowoleniem. Zamiast poprawia¢ swoj
wizerunek, tracg go. Jak wynika z badan nad stylami przywddztwa, kobiety akcep-
towane i lepiej postrzegane sa, gdy optuja za demokratycznym, partycypacyjnym
stylem zarzadzania. Wyjatek stanowi wiedza ekspercka, gdy sa w jej posiadaniu,
otrzymuja tak zwane spoteczne przyzwolenie na bycie bardziej surowymi. Co naj-
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gorsze, kobiety czesto wpadaja w pulapke, gdy usiluja budowa¢ standardy oparte
o typowo meskie wartosci i stworzy¢ tradycyjng meska kulture zarzadzania. Préba
zmiany postrzegania kobiety w biznesie niestety czgsto przynosi efekty odwrotne
i wiaze sie z negatywnymi skutkami dla pici picknej [Brannon 2002, s. 415; Budrow-
ska 2003, s. 80-82, Lisowska 2009, s. 125]. Trudne dla kobiet jest rdwniez pelnienie
roli nietypowej dla swojej pici. Przykladowo kobieta w zarzadzie klubu pitkarskiego
poprzez pryzmat stereotypowego postrzegania plci moze by¢ oceniana jako mato
kompetentna. Kobietom, ktdre znajda si¢ w opisywanej sytuacji, poleca si¢ przyjecie
postawy bardziej agresywnej, ktdra uniemozliwi utrate autorytetu [Eagly, Carli 2008,
5.188]. Poza tym warto doda¢, iz postrzeganie kobiet oraz ich mozliwosci wywierania
wplywu zalezy od ich wieku. Amerykanska badaczka dowiodla, iz starsze kobiety
postrzegane sg jako silniejsze, mniej wrazliwe i bardziej dyspozycyjne, gdyz nie
musz3 juz po$wigcac si¢ opiece nad dzie¢mi, a co za tym idzie, moga pozwoli¢ sobie
na bardziej surowy styl zarzadzania. W przeciwienstwie do nich mezczyzni wraz
w wiekiem tracg na rynku pracy, a wrecz moga by¢ postrzegani jako stabi [Cleveland,
Stockdale i Murthy 2000, s. 141].

Naukowcy podjeli temat wptywu kultury na styl przewodzenia i zarzadzania.
Badania Jerzego Meczynskiego przeprowadzone na poczatku tego stulecia dowo-
dza, iz spoleczenstwo polskie uznalo, ze dobry kierownik to taki, ktéremu przy-
$wieca autorytaryzm, asertywnos¢ i dominacja. Ta sama ankieta przeprowadzona
w Wielkiej Brytanii pokazata, ze Brytyjczycy w przetozonych i zarzadzajacych widza
osoby empatyczne, zauwazajace potrzeby innych i potrafiace zaszczepi¢ swoja wizje
podwladnym [za: Budrowska, s. 89]. Ewa Lisowska przeprowadzita badania wsréd
polskich i zachodnioeuropejskich kierownikéw. Z badan wyplywaja nastepujace
wnioski: polskie menedzerki przewodza w sposob zblizony do kierownikéw z Eu-
ropy Zachodniej, przyjmujac podobne warto$ci za wyznacznik odniesienia sukcesu.
Takze przewazajaca wigkszo$¢ polskich kierownikdw za priorytety uznaje: ptynnos¢
finansowy, dynamiczny rozwdj organizacji oraz silng marke, jednakze Polki na
stanowiskach kierowniczych oprdcz ptynnosci finansowej i dynamicznego rozwoju
firmy stawiaja przede wszystkim na satysfakcje pracownikow. Cele te tozsame sg
z celami menedzeréw zachodnioeuropejskich, ktdrzy oprocz maksymalizacji zyskow,
stawiaja na satysfakcje interesariuszy swoich przedsigbiorstw. Kluczowy wniosek
z przeprowadzonych badan zawiera si¢ w stwierdzeniu, ze polscy kierownicy plci
meskiej przejawiaja wigkszy stopien autorytaryzmu niz badani zarzadzajacy w Eu-
ropie Zachodniej [Lisowska 2001, s. 30].

Coraz cze$ciej w literaturze zajmujacej si¢ kobietami i ich rozwojem zawodowym
pojawiaja si¢ glosy, ze model nakazu, zakazu i nadmiernej kontroli nalezy zamie-
ni¢ na bardziej interaktywny, partnerski. W zapomnienie powinny odejs¢ sztywne
schematy, zasady rywalizacji; w zarzadzaniu powinno kierowac si¢ zalozeniami
zasady win-win [Majewska-Opietka 1998, s. 209; Budrowska 2003, s. 88]. Powinien
zmieni¢ si¢ jezyk menazerdw i liderow, ktory jest narzedziem demonstrujagcym
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status i pozycje. Kobiety maja tendencje¢ do fagodnych stwierdzen, w wiekszosci
przypadkéw uwidacznia si¢ w nich bliskos¢ i delikatnos¢, a nie jak w przypadku
mezczyzn znaczna krytyka i agresywno$¢ wypowiedzi [Oppermann, Weber 2000,
s. 74-75].1to wlasnie ten jezyk powinien dominowac we wspolczesnym zarzadzaniu,
w ktérym, oprocz konkretnych decyzji, powinno znalez¢ sie miejsce na wspolprace.

2.3. Czas kobiet w zarzadzaniu

Juz w pierwszej dekadzie tego wieku zacz¢to mowi¢ o nowym modelu gospodarki,
w ktérym kulturowo przypisywane kobietom cechy psychologiczne uznano za klu-
czowe. Umiejetnos¢ nawigzywania kontaktow, rezygnacja z przywigzywania duzej
uwagi do statusu, che¢¢ kooperacji i che¢ dzielenia si¢ wiedza — to mocne strony
kobiet, ktore wedlug Toma Petersa sa duza szansg dla wspolczesnego zarzadzania
[Peters 2005, s. 270-272]. W taki tez sposob narodzit si¢ model zarzadzania mana-
gement by love, czyli zarzadzania przez mito$¢, ktory z zatozenia ma zastapi¢ model
zarzadzania przez strach: management by fear. Pierwszy model opiera si¢ na cechach
kulturowo przypisywanych plci zeniskiej [Lisowska 2009, s. 117]. Wprowadza to duza
zmiane w paradygmat zarzadzania. Dobro calej organizacji, wspdtpraca i mediacja
zamiast stalej walki i rywalizacji.

Pochylajac si¢ nad rolg kobiet we wspolczesnych koncepcjach zarzadzania, zo-
rientowanych m.in. na réznorodno$¢ w przedsigbiorstwach, autorka niniejszego roz-
dziatu postanowila zbada¢ postrzeganie kobiet w zarzadzaniu przez spoteczenstwa
réznych ras i narodowosci. W roku 2014 przeprowadzita badania, ktére miaty na
celu wskazanie, ktdre cechy, wedlug pytanych przedstawicieli réznych spoteczenstw,
s najbardziej pozadane u 0s6b na kierowniczych stanowiskach. Badania przepro-
wadzono w 12 krajach $wiata: Polsce, Niemczech, Szwajcarii, Irlandii, Wloszech,
Hiszpanii, USA, Meksyku, Boliwii, Turcji, Egipcie i Chinach, w sumie na grupie
720 0s6b, z czego 67,4% stanowily osoby w wieku od 21 do 30 lat. Ankietowani
zostali poproszeni o wskazanie najwazniejszych cech, ktérymi powinien wyréz-
niac sie lider. Mogli oni dokona¢ wyboru sposréd 12 nastepujacych cech: poczucie
wlasnej wartosci, pragnienie rozwoju, komunikacja, empatia, zaangazowanie, uczci-
wos¢ i inne wartosci moralne, inicjatywa, odwaga, wizja, entuzjazm, umiejetnosé
wspoltpracy, umiejetnos¢ wspotzawodnictwa. Wsrod trzech najwazniejszych cech,
na ktére wskazali niemal wszyscy ankietowani, oprécz mezczyzn z Egiptu, znalazia
sie komunikacja. Skfada si¢ na nig umiejetnos¢ mowienia, stuchania, odczytywania
mowy niewerbalnej. Jak potwierdzilo to wiele przeprowadzonych dotychczas badan,
jest ona jakosciowo lepsza u plci Zenskiej. Warte uwagi jest takze to, ze w krajach,
takich jak: Polska, Niemcy, Szwajcaria, Irlandia i USA zaréwno wsrdd kobiet, jak
i mezczyzn zostala uznana za najistotniejsza ceche u lidera. Wsréd najistotniej-
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szych cech znalazta si¢ takze umiejetnos¢ wspotpracy. Wskazali na nig zaréwno
badane kobiety, jak i mezczyzni z Polski, Niemiec, USA i Chin. Za decydujaca
uznaly ja réwniez kobiety ze Szwajcarii, Wloch, Meksyku, Turcji i Egiptu. Kraje
te, oprocz Szwajcarii, charakteryzuje wysoki stopien kolektywizmu, ktéry cechuje
dobro wspdlnoty, a nie jednostki. Przedstawicielki pici zenskiej w wiekszym stopniu
niz mezczyzni zajmuja si¢ w tych krajach domem, a nie prowadzeniem aktywnego
zycia zawodowego. Dlaczego Szwajcarki znalazly sie w tej grupie? Przez dlugie lata
koordynowaly dziatania dnia codziennego, opiekowaly sie dzie¢mi i wykonywaty
prace domowe. Wykluczone byly z zycia zawodowego, politycznego i publicznego;
prawo do glosowania otrzymaty dopiero w roku 1990. Taki stan rzeczy jest od-
powiedzig na pytanie, dlaczego umiejetnos¢ wspolpracy jest tak wazna cechg dla
kobiet z wymienionych krajow. W przeciwienstwie do nich, mezczyzni z Hiszpanii,
Wrtoch, Meksyku, Boliwii, Turcji i Egiptu wskazywali czesciej na: inicjatywe, odwa-
ge i pewnos¢ siebie jako kluczowe cechy dla osoby na kierowniczym stanowisku.
Dodatkowo za jedng z trzech najbardziej kluczowych cech u lidera w Niemczech,
Szwajcarii, Irlandii i kobiet w USA wskazano na uczciwo$¢ i inne wartoéci moralne.
Tym samym wnioskowa¢ mozna, ze w szczegdlnosci w krajach Zachodu panuje
przekonanie, ze osoby na stanowiskach kierowniczych, zarzadzajace i kierujace
ludzmi, powinny posiadaé cechy psychologiczne, ktére przypisywane sg kobietom,
tj. wysoko rozwiniete umiejetnosci komunikacyjne, umiejetnos¢ wspdtpracy iinne
wartosci moralne. Cho¢ jeszcze raz zaakcentowac nalezy, iz respondenci z prawie
wszystkich badanych krajow uwazaja umiejetnosci komunikacyjne za fundamen-
talne. A co za tym idzie, pojawia si¢ szansa dla kobiet i potrzeba ich obecnosci na
wyzszych szczeblach hierarchii organizacyjnych.

W celu zweryfikowania jakiego stylu potrzeba dzi§ zarzadzajacym, zadano ba-
danym jeszcze jedno pytanie. Mianowicie, ktérego przelozonego by preferowali,
tego, ktory stawia na wspotprace, czy rywalizacje. Odpowiedzi potwierdzaja fakt, iz
niemal caly $wiat optuje dzi$§ za wspolpraca. W przypadku pytanych kobiet z Nie-
miec, Irlandii, Hiszpanii, Egiptu i Chin oraz badanych mezczyzn z Polski, Niemiec,
Meksyku i Chin uzyskano warto$¢ 100% dla wspdtpracy. Najnizsze wartosci co do
wspolpracy, cho¢ jednak nadal wysokie uzyskano wsréd mezczyzn z Egiptu - 66%
i mezczyzn z Turcji — 73%. Patrzac na to zagadnienie w kategoriach wymiaréw
kulturowosci, badane spoteczenstwa wykazuja dzi$ orientacje zenska, wobec czego
mozna wnioskowac, ze w pracy beda oczekiwa¢ partycypacyjnego stylu przewo-
dzenia, a wigc stylu, ktory chetniej wybierajg kobiety niz mezczyzni.

Przeprowadzone badania potwierdzily, iz spoleczenistwa pozytywnie postrzegaja
kierownikow o zenskich cechach psychologicznych i umiejetnosciach asygnowa-
nych kobietom. Jak mozna na tej podstawie wnioskowa¢, o takich przetozonych
bedzie si¢ dzis zabiega¢. Takze Unia Europejska podkresla istote dowartosciowania
kobiecych talentéw w miejscach pracy. Ich nadal niska obecnos$¢ na najwyzszych
szczeblach przedsiebiorstw (23,3% kobiet w zarzadach wszystkich spotek zareje-
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strowanych do kwietnia 2016 w Unii Europejskiej) [Komisja Europejska 2016],
jest postrzegana przez instytucje europejskie jako zjawisko negatywne. Komisja
Europejska utrzymuje, iz przedsiebiorstwa dzieki kobietom moga wzbogaci¢ sie
o umiejetnosci, ktérych od dawna potrzebowaly; przede wszystkim o inteligencje
emocjonalng, ktora reflektuje pozytywnie na sposéb komunikacji oraz pomaga roz-
wing¢ intuicje. Sprawiedliwe nagradzanie kobiet za wykonywang prace, umiejetno-
$ciiwiedze, zdaniem europostéw, moze przyczynic sie do wzrostu produktywnosci,
efektywnosci i wynikéw finansowych. Wtadze Unii Europejskiej utrzymuja, iz to
najczesciej kobiety posiadaja umiejetnos¢ zjednania sobie pracownikow i zatrzy-
mania najbardziej utalentowanych osdb w organizacjach, a takze umiejetnos¢ bu-
dowania pozytywnego wizerunku przedsigbiorstw. Co wigcej, badania pokazuja, ze
awansowanie kobiet na wyzsze stanowiska zmienia kulture organizacyjna. Kobiety
chetniej ofiarujg datki na cele spoleczne, propaguja ide¢ zréwnowazonego rozwoju
oraz spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Dzialania te odstaniaja, iz jeszcze do
niedawna krytykowana natura kobiet, a wigc dobro¢ i wrazliwo$¢ na potrzeby dru-
giego cztowieka, s pozytywnymi zjawiskami i budujg przewage konkurencyjng nad
innymi, a co wiecej, wzmacniaja pozytywny wizerunek przedsiebiorstw [Komisja
Europejska 2014, s. 8].

2.4. Wyzwania dla zarzadzania w przysztosci

Specjalisci z zakresu zarzadzania zasobami ludzkim nie majg watpliwosci, iz wspot-
czesne zarzadzanie potrzebuje lideréw o renesansowym typie wyksztalcenia i umie-
jetnosciach. Renesansowos¢ pozwala zachowac wieksza bystro$¢ umystu, realizm
i odpowiedzialno$¢, a ponadto rozwija¢ kompetencje migkkie. A to wlasnie te
kompetencje sg kluczowe na stanowiskach kierowniczych. Im wyzszy szczebel
w hierarchii organizacyjnej, tym istotniejsze sa kompetencje determinujace jakos¢
zarzadzania zasobami ludzkimi [Lisowska 2009, s. 122-123]. Co wiecej, amerykan-
ska antropolog i badaczka zachowan ludzkich - Helen Fisher, wskazuje na istote
myslenia kontekstowego i sieciowego w zarzadzaniu. Kobiety posiadaja zdolnos¢
brania pod uwage wigkszej ilosci szczegdtow i czynnikéw przy podejmowaniu
decyzji, a takze wigcej mozliwych rozwigzan, w zaleznosci od kontekstu sytuacji.
Organizacja sklada si¢ z mnoéstwa materialnych i niematerialnych zasobdéw, ktore
sa od siebie wspdlzalezne, a co za tym idzie wymaga holistycznego spojrzenia. Na
dodatek, dzi$ w organizacjach bardzo widoczna jest tendencja do tworzenia plaskich
struktur organizacyjnych, co skutkuje duza potrzeba elastycznoscii pracy w zespole
[Fisher 2003, 21-23]. Zarzadzaniu towarzyszy ciagla zmiana, dlatego tez kobieca
zmiennos¢ nie powinna wzbudza¢ negatywnych konotacji. Co wigcej, jak zostato juz
wczesniej nadmienione, kobiety majg wieksza zdolnos¢ do przyswajania cech me-



Kobiecos¢ w zarzgdzaniu 49

skich, co daje im szanse¢ na rozwinigcie w sobie androgynicznej osobowosci. Badania
potwierdzaja, ze osoby androgyniczne przejawiaja wigksza elastyczno$¢ zachowan,
sa bardziej wrazliwe na zewnetrzne wymagania. Dobieraja postawy i zachowania,
ktdre sa skuteczniejsze w danym kontekscie sytuacyjnym. Stosuja raz meskie, raz
zenskie zachowania. Osobowos¢ androgyniczna oznacza wieksza emocjonalnosc,
ale i dominacje, wyzsza samooceng i silniejsza osobowosc¢.

Ideq niniejszego opracowania nie jest krytykowanie meskich cech psychologicz-
nych i ich negowanie w zarzadzaniu. Zamysltem nie jest wyeliminowanie meskich
wartosci w kulturach organizacyjnych, a jedynie ich urozmaicenie o cechy i war-
tosci kobiece. Réznice wynikajace z predyspozycji kazdej z plci przyczyniaja sie
do utrzymania réznorodnosci w przedsigbiorstwach, ktorej celem jest odniesienie
zamierzonych korzysci. Odmienne podejscie do rozpatrywanych kwestii, moze
przyczynic si¢ do bardziej kreatywnych rozwigzan. Niepokéj budzi tylko jedna ma-
teria. Promowanie waloréw kobiecych moze urazi¢ meska dume, a w konsekwencji
zaowocowac buntem, oporem i atakiem. Mezczyzni rywalizujg juz nie tylko miedzy
sobg, ale takze z kobietami na réznych plaszczyznach zycia. Sygnalizuje to wyrazny
poziom niepokoju i zagrozenia wéréd mezczyzn. Zjawisko to ma miejsce w szcze-
golnosci w spoteczenstwach, w ktérych kobiety dlugo nie byly aktywne w zyciu
zawodowym [Majewska-Opietka 2011, s. 14-15].

Psycholog Iwona Majewska-Opietka uwaza, iz mezczyzni powinni zdac sobie
sprawe z faktu, ze kobiety nie sg ich wrogami ani nie stanowia dla nich zadnego
zagrozenia. W zamysle kobiet nie jest pozbawienie ich wladzy i wplywdw, a jedynie
mozliwos¢ petnego uczestnictwa w podejmowaniu kluczowych decyzjach bizne-
sowych [Majewska-Opielka 2012, s. 343-356]. Dzi$ kobieta w organizacji to tak
zwane ezer kenegdo, co oznacza ,rozpaczliwie potrzebna, bez ktdrej nie da si¢ nic
zrobi¢” [za: Majewska-Opietka 2011, s. 20]. Jedyne czego potrzebujg przedstawi-
cielki plci zenskiej, to wparcia ze strony mezczyzn, takiego, aby mogly wspinac sie
po szczeblach hierarchii organizacyjnych, aby zadanie to bylo im ufatwiane, a nie
utrudniane. Mezczyzni musza wyzby¢ si¢ obawy o swoja przyszios¢; leku, ze ko-
biety moglyby zaja¢ ich miejsca. Mozna przypuszczac, ze mezczyzni boja sie utraty
kontroli i potrzeby wykonywania swojej pracy lepiej. Do teraz to zawsze kobiety
musialy wykonywac swoja prace najlepiej jak tylko potrafia, aby méc wkupic sie
w taski mezczyzn i udowodnic, ze sa warte swoich stanowisk. Oficjalne przyznanie
przez ple¢ meska, ze kobiety moga by¢ w jakis dziedzinach od nich lepsze, oznacza
catkowite oddanie im ich zastug i bezwzgledne zaprzestanie przypisywania sobie
ich osiggnie¢ wynikajacych z ich rzetelnej i cigzkiej pracy [Eagly, Carli 2008, s. 225].

Mase krytyczng obecnosci kobiet na najwyzszych szczeblach kierowniczych mo-
globy zmieni¢ wprowadzenie parytetéw, ktére gwarantowalyby kobietom miejsca
w zarzadach spotek. Jednakze, jak pokazuje szereg badan, takze wspomniane badania
przeprowadzone przez autorke niniejszego opracowania w roku 2014, wiekszo$¢
spoleczenstw europejskich i pétnocnoamerykanskich, w szczegolnosci mezczyzn
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jest przeciwna temu rozwigzaniu. Inaczej ksztaltowaly sie wielkosci w krajach kultur
pozaeuropejskich, gdzie zaréwno kobiety, jak i mezczyzni byli za wprowadzeniem
parytetow do organizacji. Zdania Europejek sa podzielone, cho¢ tylko Szwajcarki
i Wloszki sg przeciw kwotom. Poza tym wigkszos$¢ badanych kobiet w pozostatych
10 krajéw, w tym spoza Europy, byly za wprowadzeniem parytetéw. Kobiety wy-
razajace nieche¢ do kwot zazwyczaj utrzymuja, iz s3 w stanie poradzi¢ sobie same
i nie potrzebujg pomocy, aby zrealizowa¢ swoje cele i dotrze¢ tam gdzie ich nadal
najmniej. Warto zadac sobie jednak pytanie, czy sa one na tyle zsolidaryzowane
i silne, aby tego dokonac?

Kluczowe dla niniejszych rozwazan sg fakty i liczby, ktére pokazuja, iz obecnos¢
kobiet na stanowiskach kierowniczych i decyzyjnych przyczynia si¢ do sukceséw
przedsiebiorstw. Im wyzsze zréznicowanie kadry kierowniczej pod wzgledem pici,
tym lepsze wyniki. Potwierdzajg to m.in. badania znanego na calym $wiecie Instytutu
Catalyst, zajmujacego si¢ sytuacja kobiet w biznesie oraz badania przeprowadzone na
Uniwersytecie Harvarda. Istnieje zaleznos¢ miedzy réwnowaga w kadrze zarzadza-
jacej a wynikami finansowymi i calosciowa kondycja przedsiebiorstw. Firmy z listy
Fortune 500, w ktérych zarzadach byly minimum 3 kobiety osiagaly zawsze lepsze
wyniki, niezaleznie od branzy, niz spo6ki, w ktorych kobiet w zarzadach nie byto lub
bylo ich mniej niz 3 [Majewska-Opietka 2011, s. 300-301]. Badania przeprowadzone
w banku Goldmann Sachs pokazaly, iz wiecej kobiet w zarzadach moze przyczyni¢
sie do znacznego wzrostu PKB, nawet o 9%. Takze analizy firmy konsultingowej
McKinsey pokazuja, iz zyski operacyjne firm, ktore siegaja po koncepcje zarzadzania
réznorodnoscia i korzystajg z parytetéw plci w swoich zarzadach, s3 o0 56% wyze niz
w przedsiebiorstwach, w ktérych kobiet nie ma w zarzadach. Ztudzen co do korzysci
plynacych z obecnosci kobiet w kadrach zarzadzajacych i kierowniczych nie pozo-
stawily takze badania Instytutu Ekonomii Przedsiebiorstw w Szwecji. Unaocznilty
one, iz rownowaga plci w zarzadach moze poprawi¢ rachunek finansowy nawet
dwukrotnie. Na tej podstawie dwdch austriackich badanych postawilo teze, ze po
catkowitym rozprawieniu si¢ z kryzysem gospodarczym wspodlczesne paradygmaty
zarzadzania beda formulowane na podstawie cech psychologicznych, umiejetnosci,
wartosci i wzorcow zachowan kobiet. Warto wspomnie¢ takze o badaniach Davida
Gordona. Poréwnal on wskazniki ekonomiczne w krajach, w ktérych dominowat
kobiecy styl przewodzenia z wskaznikami krajow, w ktérych kulture organizacyjna
budowano w oparciu o cechy przypisywane mezczyznom. W krajach, w ktérych
zarzadzano i przewodzono, kierujac si¢ warto$ciami kobiecymi, wydajnos$¢ sek-
tora byla az o 1,7 razy lepsza niz w przypadku krajow, w ktérym przewazal meski
styl zarzadzania [Dzierzanowski 2013, s. 53]. Co wigcej, badania przeprowadzone
przez naukowcéw we Francji unaoczniajg fakt, iz w czasie kryzysu gospodarczego
od roku 2007 spolki, w ktoérych kobiety byty obecne w zarzadach nie tracily tak
szybko jak spolki, w ktorych pte¢ pigkna nie miata wplywu na kluczowe decyzje.
Przedsigbiorstwa takze zdecydowanie szybciej odbudowywaly sie w czasie rekon-
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walescencji [Majewska-Opietka 2011, s. 302]. Decyzje podejmowane z rozwaga
i wigksza dozg ostroznosci nie tylko zbieraly pozytywne zniwo w czasach kryzysu,
ale na ogot dluzsza analiza sytuacji, z ktdrej znane sg kobiety, pozwalala na unik-
niecie karygodnych biedow.

Zakonczenie

Przytoczone badania pokazaly skale pozytywnych korzysci wynikajacych z obecno-
$ci kobiet na stanowiskach kierowniczo-decyzyjnych, kobiecego stylu zarzadzania
oraz kobiecego systemu warto$ci. Ponadto analiza poszczegolnych pozycji literatury
pozwala sformutowa¢ wniosek, iz wspdlczesny paradygmat zarzadzania wymaga
wartosci i cech $cidle przypisywanych kobietom, tj. intuicji, inteligencji emocjonalnej,
umiejetnosci komunikacyjnych i wspétpracy, uczciwosci, holistycznego spojrzenia
na organizacje, otwarcie na potrzeby drugiego i nieco wigkszg ostrozno$¢. Uwaza
sie rowniez, ze dzisiejsze zarzadzanie potrzebuje androgyni i réznorodnosci. Nie ma
wigc obawy, ze odrzuca cechy i warto$ci postrzegane jako meskie, ma jedynie meskie
wzbogaci¢ i urozmaici¢ cechami kobiecymi. Takie spogladanie na koncepcje zarza-
dzania sugeruje, iz obecno$¢ kobiet na wyzszych szczeblach zarzadzania mogtaby
wnie$¢ warto$¢ dodang i przyczynic si¢ do wzrostu efektywnosci, a w konsekwencji
takze do wynikow organizacji. Mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze kobiety to dzi$
sifa napedowa wzrostu gospodarczego, rozwoju i dobrobytu [Kupczyk 2009, s. 120].
Taki wniosek jest jednoczesnie rozwigzaniem problemu badawczego niniejszego roz-
dziatu, wskazujego, iz obecno$¢ kobiet w zarzadzaniu jest niezwykle potrzebna, aby
sprosta¢ trudnym wyzwaniom, przed ktérymi stoja wspotczesne przedsigbiorstwa.
Tym samym autorka uwaza, iz nalezy walczy¢ ze stereotypami kulturowo przypisy-
wanym plciom, uprzedzeniami, nieaktualnymi juz paradygmatami funkcjonowania
rodziny oraz stereotypowymi schematami piastowania stanowisk kierowniczych.
Kobiety powinny zadba¢ o rozwdj swoich kompetencji i talentéw oraz nauczy¢ sie
wykorzystywania zyciowych szans bez komplekséw i zahamowan wnikajacych ze
spolecznych stereotypdow.
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FEMININITY IN MANAGEMENT

Abstract: The article refers to the issue of women and their role in the management area.
In this work differences between women and men have been presented in terms of biologi-
cal, sociological and psychological features. Also discussed was the issue of the impact of
cultural traits attributed to women on their style of management and leadership. Changes in
political systems in the world, progressive globalization and the development of economies
have changed the value systems of societies which further impacts on management mod-
els. This research, conducted in 12 countries, has shown that contemporary management
requires both male values and female elements. The article explains that diversity, in terms
of the gender of executives, presents a big opportunity for businesses.

Key words: women, men, femininity, masculinity, female gender, male gender, time of
women, female style of management, diversity
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Rozdziat 3

Intuicyjny a racjonalny proces
podejmowania decyzji
gospodarczych

Streszczenie: W rozdziale poruszona zostala kwestia decyzji kierowniczych podejmowa-
nych na co dzien we wspdlczesnych organizacjach. Oméwiono pojecie decyzji, dokona-
no podzialu decyzji kierowniczych oraz wymieniono czynniki warunkujace skuteczno$¢
decyzji. Ponadto scharakteryzowano proces podejmowania decyzji oraz wyszczegdlniono
modele podejmowania decyzji ze wzgledu na rodzaj sytuacji decyzyjnej. W pracy skupiono
sie na dwoch kluczowych modelach, tj. racjonalnym oraz intuicyjnym sposobie podejmo-
wania decyzji. Autorka poréwnata ze soba te dwa modele celem wskazania réznic mie-
dzy nimi i znalezienia odpowiedzi na pytanie, ktéry model jest czgsciej wykorzystywany
w praktyce menedzera ze wzgledu na jego skutecznos¢.

Stowa kluczowe: decyzja, proces podejmowania decyzji, intuicja, racjonalnos¢

Wstep

Decyzja to nieodigczny element egzystencji kazdego cztowieka, to sztuka trafnych
wyboréw. Zaden czlowiek nie moze uniknaé podejmowania decyzji, gdyz codziennie
zmaga si¢ z szeregiem faktow, wydarzen, ktére wymagaja od niego opowiedzenia
sie za jaka$ strona, zajecia jakiej$ postawy. Decyzja to takze jeden z podstawowych
i niezwykle waznych elementéw dzialalnosci przedsiebiorstwa, ktéry wpltywa na
jego skutecznos¢, a tym samym na wynik finansowy przedsigbiorstwa. Firmy, chcac
uzyska¢ przewage konkurencyjng, powinny by¢ w stanie jak najszybciej okresli¢
potrzebe podjecia jakichkolwiek decyzji, zidentyfikowaé problem oraz podja¢ odpo-
wiednie kroki dziatania na podstawie oszacowanych szans i zagrozen. Nalezy jednak
mie¢ na uwadze, ze procesom tym towarzyszy wiele czynnikéw hamujgcych. Sg to
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m.in. Zle dobrane cele i sposob ich realizacji, dynamiczne i zlozone otoczenie lub
po prostu brak funduszy na inwestycje. Wlasnie dlatego na kierownictwie wyzszego
szczebla cigzy odpowiedzialno$¢ doprowadzenia przedsiebiorstwa do zamierzonych
rezultatow, osiggnigcia sukcesow. Kazdy wybor jednak niesie za sobg pewne konse-
kwencje, dlatego tak wazne jest sSwiadome oraz umiejetne podejmowanie decyzji.

Celem lepszego zrozumienia, w jaki sposdb menedzerowie podejmuja wlasciwe
decyzje w swoich organizacjach, nalezy okresli¢ dwa podstawowe sposoby prze-
twarzania i zbierania informacji, a wigc jest to sposob racjonalny oraz intuicyjny.
Racjonalny sposob podejmowania decyzji precyzyjnie okresla cele i alternatywne
warianty dzialania. Decyzja wynika z logicznego i uporzadkowanego dziatania,
obejmujacego wszystkie procesy myslowe od momentu rozpoznania problemu, az
po jego sfinalizowanie. Intuicyjny model z kolei pozwala na pozyskiwanie w od-
powiednim momencie posiadanej juz wiedzy i doswiadczenia. Koniec lat 90. to
czas, kiedy w sposdb szczegolny uczeni zainteresowali sie intuicja, jako metoda
skutecznego podejmowania decyzji. Podjeto probe zdefiniowania tego pojecia oraz
okreslenia determinantéw jego skutecznego zastosowania. Zarzadzajacy przypisuja
coraz cze$ciej sukces swoim organizacjom, przy zastosowaniu intuicji w procesie
podejmowania decyzji strategicznych [Malewska 2013b, s. 178-180].

Za cel pracy przyjeto teoretyczng identyfikacje problemu podejmowania decyzji
gospodarczych oraz poréwnanie dwdch kluczowych modeli - racjonalnego i intu-
icyjnego sposobu podejmowania decyzji. Problem badawczy pracy bedzie stano-
wita préba udzielenia odpowiedzi na pytanie: Ktéry model podejmowania decyzji
jest bardziej rekomendowany przez wspolczesnych decydentow? Charakterystyka
metody badawczej — praca teoretyczna oparta na krytycznej analizie literatury
przedmiotu.

3.1. Decyzja i proces podejmowania decyzji

Decyzja (fac. decisio — postanowienie, rozstrzygniecie, uchwata) — to wybér jednego
dzialania z pewnej puli mozliwych dziatan w danym momencie badz tez swiadome
powstrzymanie si¢ od tego wyboru. Innymi stowy, decyzja to ostateczny cel naszego
dzialania [Czerminski i Czapiewski 1995, s. 130]. Nierozerwalnie zwigzany z tym
proces podejmowania decyzji definiuje si¢ jako poznanie i okreslenie istoty decyzji,
wyselekcjonowanie réznych mozliwosci, wariantéw, wybor tej ,,najlepszej” oraz
wprowadzenie jej w zycie [Frederick 2005, s. 32-34]. Stowo ,,najlepsza” jest miarg jej
skuteczno$ci, co znaczy ze w istniejacych granicach organizacyjno-prawnych decyzja
powinna zapewni¢ organizacji rownowage wzgledem otoczenia, rozwoj potencjatu
oraz optymalne efekty ekonomiczne. Mozna powiedzie¢, ze przez skutecznos¢ rozu-
mie si¢ optymalizacje czynnikow takich, jak zysk czy sprzedaz, badz na minimalizacji
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strat, a w ostatecznosci jesli to konieczne, na wyborze najlepszej metody wycofania
sie z rynku [Griffin 2013, s. 139-144; Wigcek-Janka 2011, s. 186-189].

Proces podejmowania decyzji, zwlaszcza decyzji kierowniczych, jest z jednej
strony czynno$cia codzienng, rutynows, z drugiej za$ bardzo ztozong, wymagajaca
wielu zadan zwigzanych z pozyskiwaniem informacji czy oceny ich ryzyka [Weiss
2008, s. 243-246]. Informacje te musza dotyczy¢ Srodowiska formalno-prawnego,
ekonomicznego, spotecznego, ponadto swoim zakresem obejmowac jej strukture
wewnetrzng, zaréwno posiadane przez nig zasoby, jak réwniez zmiany i czynniki
zachodzace w jej otoczeniu, ktdre wywierajg znaczacy wplyw na realizacje zaklada-
nych przez przedsigbiorstwo celéw. Istotg tego procesu, zdaniem Witolda Kiezuna,
jest przetworzenie danych wejsciowych, w tym wiedzy i doswiadczenia w informacje
wyjsciowa [Kiezun 1997, s. 322-325]. Jak podkresla Jozef Penc, proces podejmowania
decyzji ma kluczowe znaczenie w sprawnosci zarzadzania organizacja oraz ksztal-
towaniu jej przyszlosci, bowiem ,,nowoczesne zarzadzanie mozna bez wigkszego
uproszczenia rozpatrywac jako jeden ciag decydowania i tworzenia warunkéw
skutecznej realizacji decyzji” [Penc 1996, s. 128-130; Adair 2011, s. 150-152]. Naj-
prostszy model podejmowania decyzji sktada si¢ z trzech podstawowych etapow,
przy czym nalezy mie¢ na uwadze, ze w literaturze czgsto etapy te dzieli si¢ jeszcze na
podetapy o wigkszym stopniu ich szczegétowosci (rysunek 3.1). Wérdd tych etapow
wymienia si¢ [Markowski 2012, s. 27; Wiecek-Janka 2011, s. 186-189]:

Rozpoznanie problemu - czyli jego pelng identyfikacje, zdiagnozowanie przyczyn
powstania oraz okreslenie skutkdw i mozliwosci jego rozwigzania. Etap ten polega
na obserwowaniu rzeczywistosci, ocenie sytuacji ekonomicznej, technicznej i or-
ganizacyjnej, zgromadzeniu informacji o problemie, a w konsekwencji na ustaleniu
zakresu problemu, sfery dzialalnosci, osé6b kompetentnych do podjecia skutecznego
dziatania oraz opinii ekspertow.

Projektowanie decyzji — czyli okreslenie kryteriow i miernikéw decyzyjnych, na
podstawie ktérych zostang opracowane warianty decyzyjne. Kryteria te powinny
by¢ zrozumiale i jasno zdefiniowane, fatwe do wygenerowania, zobiektywizowane,
a takze pozwala¢ oszacowacé ewentualne korzysci uzyskane dzieki dokonanemu
wyborowi. Na tym etapie tworzy si¢ takze alternatywne rozwigzania dla analizo-
wanego problemu oraz przeprowadza intensywna dyskusje zaangazowanych oséb
nad wyborem optymalnego rozwigzania.

Wybdr ostatecznej decyzji — czyli logiczna ocena korelacji decyzji, przeanali-
zowanie wszystkich mozliwych wariantéw decyzyjnych i wybdr jednego z nich
w oparciu o wczesniej ustalone kryteria. Wybdr najlepszego wariantu to tez dostep
do odpowiednich zasobdéw, zaréwno ludzkich, jak i materialnych, przygotowanie
harmonograméw dzialan oraz planu realizacji poszczegdlnych zadan. Po wdroze-
niu takiej decyzji nastepuje weryfikacja jego skutecznos$ci, ewentualna modyfikacja
zalozen oraz zwigkszenie calo$ciowej efektywnosdci podejmowanych decyzji przez
menedzera [Ziuzianski i Furmankiewicz 2015, s. 315].
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Obserwacja, rozpoznanie problemu i okreslenie celu
dzialania
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Ustalenie wariantéw rozwigzania problemu (wariantéw
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Rysunek 3.1. Proces podejmowania decyzji
Zro6dlo: Napodstawie: [Targalski 1986, s. 204]

W przedsiebiorstwie mozna spotka¢ si¢ z réznego rodzajami decyzji, w zalez-
nosci od zlozonosci probleméw, rozumianych jako odchylenie pomiedzy tym, co
powinno lub mogloby by¢, a tym, co jest w danej sytuacji oraz sytuacji do rozwia-
zania. Podejscie do rozwigzywanego problemu powinno mie¢ charakter indywi-
dualny, bowiem kazda decyzja wymaga zaangazowania innych srodkoéw, technik
oraz dzialan zmierzajgcych do trafnego zdiagnozowania przyczyn rozbieznosci,
a w konsekwencji do maksymalizacji trafnosci podjetych decyzji [Wdjcik 2009,
s. 10-12]. Ponizej przedstawiono rodzaje decyzji ze wzgledu na kluczowe kryteria
podziatu (tabela 3.1).

Wymaga sie, aby kazda decyzja spetniata okreslone zalozenia, tj. byla skuteczna
czy tez efektywnie zapewniala przedsiebiorstwu stabilng pozycje w otoczeniu. Na
skuteczno$¢ podejmowania decyzji wplyw ma wiele czynnikéw. Wymienia si¢ tu
czas potrzebny do przeanalizowania szans i zagrozen kazdej z opcji wyboru, dostep
do informacji, ktore stanowig cenne zrédto danych, rodzaj problemu decyzyjnego,
a takze samego decydenta, czyli jego doswiadczenie czy cechy osobowosciowe.
Czynniki te tworzg pewne warunki, ktére w r6znym stopniu oddzialujg na proces
decyzyjny, a tym samym i psychike decydenta [Wdjcik 2009, s. 10-12; Markowski
2012, s. 27]. Dokladniejsza charakterystyka czynnikéw warunkujacych efektywnos¢
decyzji zostala przedstawiona w tabeli 3.2.

Najwiekszy jednak wpltyw na skuteczno$¢ i traftno$¢ podejmowanych decyzji
ma sam rodzaj sytuacji decyzyjnej, w jakiej to decydentowi przyszio dokonywac
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Tabela 3.1. Rodzaje decyzji kierowniczych

Kryteria podzialu Rodzaje decyzji

Funkcje kierownicze kierownicze, niekierownicze

Znaczenie i zasi¢g skutkow | operacyjne, taktyczne, strategiczne

decyzji dla organizacji

Charakter czynnosci regulacyjne, sterujace, innowacyjne, badawcze, wykonawcze,
oceniajace

Formy decydowania indywidualne, zbiorowe

Horyzont czasowy krétko-, §rednio-, dlugookresowe, perspektywiczne

Zrédla powstawania inicjowane przez jednostki nadrzedne, kierownikéw i pracownikéw

Waga problemu kluczowe, standardowe, marginalne

Stopien powtarzalnosci rutynowe (programowane), nierutynowe (nieprogramowane)

Stopien scentralizowania scentralizowane, niescentralizowane

Mozliwos¢ wyboru wariantowe, alternatywne, komplementarne, wymuszone,
swobodne

Stabilnos¢ warunkow podejmowane w warunkach pewnoéci, ryzyka i niepewnosci

Zrédto: Napodstawie: [Wojcik 2009, s. 10-12]

Tabela 3.2. Czynniki warunkujace efektywno$¢ decyzji

Kategoria Rodzaj czynnika

Problem decyzyjny tre$¢ problemu, zlozono$¢, zakres, powtarzalnos¢, lokalizacja, sto-
pien pewnosci

Decydent cechy osobowosciowe, kwalifikacje, motywacje, podstawy, system
wartosci

Struktura organizacyjna typ struktury, umiejscowienie uprawnien decyzyjnych, formaliza-
cja struktur

Zasoby wielko$¢, rodzaj i dostep do zasobéw finansowych, produkeyjnych,
ludzkich i informacyjnych

QOczekiwania cztonkow ekonomiczne, spoteczne

organizacji

Otoczenie ekonomiczne, polityczno-prawne, technologiczne, spoleczne,
przyrodnicze

Zrédto: Napodstawie: [Wojcik 2009]

wyboru. W literaturze W. Rebizanta wymienia si¢ 3 podstawowe sytuacje [Rebizant
2012, s. 14], 4.

- sytuacj¢ pewna (deterministyczng) — decydent potrafi z gory okredli¢, jaki
bedzie efekt kazdej podjetej decyzji, jakie s3 mozliwosci i jakie warunki to-
warzysza kazdej z nich;

- sytuacje ryzykowna - kazda z podjetych decyzji moze przynie$¢ zaréwno
okreslone korzysci, jak i straty; mozna okresli¢ zbior dostepnych opcji oraz
prawdopodobienstwo ich wystapienia;
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- sytuacje niepewng — w ktdrej podejmujacy decyzje nie zna wszystkich dostep-
nych mu opcji wyboru, nie zna poziomu ryzyka kazdej z nich oraz nie moze
okresli¢ prawdopodobienstwa z jakim wystapia.

W celu ulatwienia podjecia decyzji, decydent wykorzystuje w swojej technice
dowolnie wybrany przez siebie model, w zaleznosci od sytuacji decyzyjnej. Model
podejmowania decyzji definiuje si¢ jako pewne wzorce postepowania, analityczne
odwzorowanie problemu decyzyjnego, ktérego celem jest osiggniecie maksymal-
nego efektu podjetej decyzji przez decydenta [Rebitzant 2012, s. 14]. Wymienia sie
nastepujace wzorce zachowan:

- racjonalny,

- proceduralny,

- pragmatyczny (kompromisowy),

- intuicyjny,

- wizjonerski.

Dla celéw niniejszego rozdziatu skupiono sie na dwdch kluczowych modelach,
tj. racjonalnym oraz intuicyjnym modelu podejmowania decyzji.

3.2. Racjonalny model podejmowania decyzji

W polskiej mysli ekonomicznej pojecie racjonalnosci to bardzo popularny temat.
Swoje przemyslenia prezentowali m.in. O. Lange, A. Melich, J. Pajestka, W. Brus
czy Z. Sadowki. Przykladowo, P. Masiukiewicz uwaza, ze racjonalnos¢ to wybdr
najskuteczniejszego $rodka do zrealizowania zamierzonego celu, kwestionowac
za$ mozna racjonalnos$¢ zaréwno wyboru celéw, jak i srodkéw do ich realizacji.
Podobne stanowisko zajmuje A. Heydel, piszac, ze dzialanie racjonalne to dzialanie
celowe. Ciekawe spostrzezenie zasugerowal T. Brzeski, twierdzac, ze kazdy czlowiek
posiada umiejetnosci racjonalnego postepowania, a kazda organizacja powinna po-
stepowac racjonalnie. Powinna wrecz uznac to jako nakaz, cho¢ ma §wiadomosé, ze
organizacje gospodarcze nie zawsze postepuja zgodnie z tym nakazem [Chojnacka
2014, s. 38].

Wspolczesna teoria ekonomii klasycznej zaktada, ze idealny racjonalny homo
oeconomicus nie podlega w swoim dziataniu zadnym pokusom, a decyzje podejmuje
w oparciu o wszystkie dostepne informacje na rynku. Fundamentem jego decyzji
i dzialan jest wola dokonywania racjonalnych wyboréw. Racjonalnos¢, ktéra jest im
przypisana, pozwala wykorzysta¢ zasady poprawnego myslenia oraz skutecznego
dzialania dla osiggnigcia zatozonego celu. Zgodnie z tym zatozeniem czlowiek po-
winien osiagna¢ maksimum korzysci, przy minimalnym nakladzie srodkow. Nieco
inny poglad przedstawit J.S. Mill, wspéttwdrca pojecia homo oeconomicus, ktory
uznal, Ze stwierdzenie to jest jedynie wygodnym tworem przydatnym w analizie
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ekonomicznej. Traktowal on koncepcje czlowieka ekonomicznego jedynie jako
konstrukgje czysto teoretyczna, przydatng w analizie badawczej przy wyttumaczeniu
nie zawsze racjonalnie dziatajacych organizacji [Szarzec 2005, s. 13].

Analityczne podejscie w procesie podejmowania decyzji jest przedmiotem badan
réwniez i wielu zagranicznych uczonych, tj. Andersona, Aspinalla, Tannera, Ben-
nera. Racjonalny model zaklada bowiem, ze decydenci dysonuja pelng informacja
o sytuacji decyzyjnej, potrafig skutecznie dziala¢ w warunkach niepewnosci, potrafia
racjonalnie i logicznie ocenia¢ wszystkie aspekty sytuacji decyzyjnej, a wszystkie
podjete przez nich decyzje zawsze leza w interesie organizacji (rysunek 3.2). Decy-
dent w swoich dziataniach jest zawsze obiektywny, posiada jasno zdefiniowany cel,
a co najwazniejsze, jest swiadomy skutkéw podjetych przez siebie decyzji [Stanovich
2010, s. 53-55].

Racjonalny model wyznacza trzy podstawowe wytyczne dziatania:

- celjestideg naczelna, nadaje kierunek dzialania, a oceniany jest on przez pry-
zmat zrealizowania badz niezrealizowania postawionego sobie celu. Menedzer
stara sie go osiaggna¢ przy najmniejszym koszcie, bazujac na dostepnej wiedzy.
Jego dzialania sg celowe i optymalne, nastawione na osiggnigcie maksymali-
zacji uzytecznosci;

- cechg dobrej organizacji jest uzyskanie rownowagi miedzy organizacja a oto-
czeniem, przy czym nalezy mie¢ na uwadze, jak podkreslane jest w naukach
spolecznych, ze to wlasnie jednostka zajmuje tu kluczowe znaczenie, bowiem
to jednostki podejmuja decyzje ekonomiczne, a ludzie tworzg system poli-
tyczny, normy spoteczne oraz rynek;

- menedzer powinien dziala¢ w oparciu o kalkulacje, zgodnie z przyjetymi
procedurami i sztuka podejmowania decyzji.

- uzyska¢ pelna i
doskonalg informacje,

Wobec sytuacji - wyeliminowa¢ ... 1 podja¢ w konicu
wymagajacej .| niepewno$¢, »  decyzje stuzacy
decyzji menadzer | - oceni¢ wszystko najlepiej interesom
powinien: logicznie i racjonalnie organizacji

Rysunek 3.2. Zalozenia racjonalnego modelu podejmowania decyzji gospodarczych
Zr6dto: Napodstawie: [Griffin 2013, s. 139-144]

Ponizej zaprezentowano racjonalny model podejmowania decyzji w organizacji
(rysunek 3.3) oraz sposoby oceny alternowanych mozliwosci dokonywane przez
menedzerdw (rysunek 3.4).

Podsumowujac, gléwne wytyczne i zasady tego modelu to:

- problem nalezy okresli¢ w sposéb jasny i jednoznaczny,
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1. Zbadaj sytuacje: 2. Wyszukaj mozliwe

- zdefiniuj problem — rozwigzania:

- ustal przyczyny - szukaj twoérczych rozwigzan

— okred] cele i na razie ich nie oceniaj

4. Wdroz decyzje i sprawdzaj 3. Ocen mozliwe koncepcje
wyniki: i wybierz najlepsza:

- zaplanuj wdrozenie

— zrealizuj plan _ — ocen wartos¢ rozwigzan

— sprawdzaj skutki i wprowadzaj - wybierz najlepsze

korekty

Rysunek 3.3. Racjonalny model podejmowania decyzji
Zrédto: Napodstawie: [Giffin 2013, s. 139-144]

L Czy jest wykonalny? J ‘ Wykluczy¢

z dalszych rozwazan

NIE
TAK
s 2

‘ Czy jest wystarczajacy? ’ - ) IWYI:UCZYé .
z dalszych rozwazan

‘ TAK NIE L y
( Y

Czy nastepstwa sa do

Wykluczy¢
przyjecia? ‘ e

z dalszych rozwazan

\ 7 NIE )
TAK
s D

Zachowa¢ do dalszego

rozwazenia

Rysunek 3.4. Ocena alternatywnych wariantow w procesie podejmowania decyzji
Zrédto: Napodstawie: [Giffin 2013, s. 139-144]

cele nalezy realizowac zgodnie z przyjeta hierarchig w organizacji pod wzgle-
dem ich waznosci,

nalezy rozpozna¢ wszystkie mozliwosci wraz z ich skutkami,

decyzja podejmowana jest na podstawie uzyskanej wiedzy, a nie impulsu,
nalezy przestrzega¢ konsekwencji w dzialaniu, zalozenia powinny by¢ nie-
zmienne i stabilne,

przestrzegac obowigzujace zasady: ekonomiczne, spoleczne, prawne.
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Wielu autoréw podkresla, ze racjonalnos¢ podejmowania decyzji powinna by¢
rozpatrywana w trzech aspektach, tj. rzeczowym, metodologicznym i subiektywnym.
Aspekt rzeczowy jest zachowany wtedy, gdy podjeta decyzja jest dostosowana do aktu-
alnego stanu rzeczywistosci, a decydent dysponuje prawdziwg i kompletng wiedza
na dany temat. Z kolei decyzje sg racjonalne pod wzgledem metodologicznym, gdy
menedzer dokona wyboru po zdobyciu i przeanalizowaniu wszystkich dostepnych
informacji, a wyciagniete wnioski beda logiczne i poprawne [Easen i Wilcockson
1996, s. 669]. Punktem wyjécia decydenta jest struktura zadania, bowiem oproécz
informacji prawdziwych wystepuja takze dane niepewne, wieloznaczne, a nawet
falszywe. Racjonalno$¢ subiektywna w swojej postaci podobna jest do pojecia ogra-
niczonej racjonalno$ci, gdzie punktem wyjscia oceny nie jest zadanie obiektywne,
ale subiektywna analiza tego zadania. Potrzebna do tego jest znajomos$¢ kryteriow
zadania, ktérymi postuzono si¢ do dokonania wyboru. Wedlug H. Simona, podstawa
uznania racjonalnosci subiektywnej jest model rzeczywistego zachowania. Ponizej
(rysunek 3.5) zaprezentowano relacje zachodzace miedzy tymi racjonalnosciami.

rzeczywisto$¢ racjonalnos¢ rzeczowa

zadanie racjonalno$¢ metodologiczna decyzja
reprezentacja racjonalnos¢ subiektywna

zadania

Rysunek 3.5. Relacje miedzy racjonalnoscia rzeczowa, metodologiczna i subiektywna
Zroédlo: Napodstawie: [Borgosz 1987, s. 69-71]

W rzeczywistosci jednak, z uwagi na niestabilne otoczenie i wysokie ryzyko
podejmowanych decyzji, cigzko o sytuacje idealng. H. Simon zauwazyl, ze w przed-
siebiorstwach menedzerowie muszg sobie radzi¢ z niedostateczng informacjg o po-
wstalym problemie, mozliwosciach jego rozwigzania, brakiem czasu oraz ograni-
czeniach wlasnej inteligencji. Towarzyszy temu szereg emocji i pokus co sprawia, ze
decydenci odbiegaja od zalozonego modelu dziatania. Ponadto teorii racjonalnego
wyboru zarzuca si¢ zbyt duze oderwanie od rzeczywistosci spolecznej, a wrecz nawet
i ,odczltowieczanie” jednostki czy przypisywanie jej tylko egoistycznych motywacji.
Réwniez teoria racjonalnego wyboru nie okresla zalozen odnosnie tego, ktore cele
dzialan decydenta sg racjonalne. Celem menedzera moze by¢ np. uzyskanie przewagi
konkurencyjnej na rynku, wzrost rentownosci, ale takze dziatania przeciwko jego
wspotpracownikom czy nawet upadek firmy.

W praktyce ekonomia behawioralna zastapita model racjonalny modelem o ogra-
niczonej racjonalnosci decyzji [Czechowska 2014, s. 14; Gibler i Nelson 2003, s. 17].
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3.3. Intuicyjny model podejmowania decyzji

Jak juz wcze$niej wspomniano, na jakos¢ i skuteczno$¢ podejmowanych decyzji
wplyw ma wiele czynnikéw. Czynniki te tworza warunki, ktére w rézny sposéb
ksztaltujg psychike decydenta, a tym samym wplywaja na proces decyzyjny. Wy-
réznia si¢ tu warunki stabilne, z ktérymi ma si¢ do czynienia, gdy organizacja
funkcjonuje zgodnie z planem, bez zadnych zakldcen oraz warunki zmienne, gdy
zakldcenia zaburzaja prawidlowy system podejmowania decyzji [Markowski 2012,
s. 27]. H. Simon na podstawie wieloletnich badaniach stwierdzil, ze intuicja to
istotny element skutecznego podejmowania decyzji przy niestabilnych warunkach
otoczenia organizacji. Intuicja bowiem interpretowana jest jako umystowy proces
oceny sytuacji bez korzystania z rzeczywistego zrodla informacji i racjonalnego
wnioskowania. Z kolei P. Drucker uznal, ze podjecie dobrej decyzji wymaga za-
stosowania nietradycyjnego podejscia, sformulowania niestandardowych pytan
i zaakceptowanie nie zawsze logicznych rozwiazan, a to wigze si¢ z uzyciem intuicji
w procesie decyzyjnym [Drucker 1993, s. 60]. A. Hayashi przyznal, ze intuicja,
uczucia i emocje to 3 niezbedne elementy skutecznego podejmowania decyzji.
Nieco inne podejscie zasugerowal H. Mintzberg, ktdry uwazat ze celem skutecznego
rozwigzania probleméw decyzyjnych jest zbalansowanie podejscia racjonalnego
z intuicyjnym [Shaw 2010, s. 70-72].

Rola i znaczenie intuicji wcigz wzrasta [Firsch 2011, s. 107], a to za przyczyna
jej wyjatkowych cech, jakimi sg: calo$ciowe spojrzenie na problem, szybka ocena
potencjalnych rozwigzan, generowanie innowacyjnych pomystow, a takze doszu-
kiwanie si¢ problemdéw w przyszlosci, a nie terazniejszosci, co umozliwia przyjecie
perspektywy dtugoterminowej [Malewska 2013b, s. 178-180; Khandel i Taneja
2010, s. 152].

Czym tak naprawde jest intuicja? Intuicja to przeczucie, czyli pewnego rodzaju
wewnetrzne przekonanie o stusznosci czegos, bez wezesniejszego przemyslenia. To

v kulturowe, organizacyjne
podloza spoleczne i indywidualne
—

(e ) = WIEDZA
emocje, nastawienie, kierowanie
) osobowos¢, motywy organizacja

Rysunek 3.6. Intuicja jako element skladowy wiedzy
Zrédto: Napodstawie: [Reich i Klimek 1996, s. 65-68]

podejmowanie
decyzji
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takze niezwykly stan umystu, gtos ptynacy z podswiadomosci. Myslenie oparte na
intuicji jest synteza wiedzy i zdobytego doswiadczenia. Intuicja definiowana jest
takze jako jeden ze sktadowych wiedzy (rysunek 3.6) [Serakin 2006, s. 100-104].

Intuicyjny model podejmowania decyzji (rysunek 3.7) zakfada, ze menedzerowie
dysponuja niepelnymi i niedoskonalymi informacjami, a podejmowane decyzje
opierajg si¢ na zgromadzonej wiedzy i doswiadczeniu decydenta, ktdre nie zawsze
zgodne s3 z zasadami racjonalnosci i logiki. Majg one charakter bardziej emocjonal-
ny, podejmowane sg szybko, pod wptywem chwili, stad tez obarczone sg wigkszym
ryzykiem.

Wrzeczywistosci - wykorzystujg niepeing i ...i podejmuja
menedzerowiew | —> | niedoskonalg informacje, | | decyzje, ktora moze
sytuacji decyzyjnej stuzy¢ interesom
- 53 ograniczeni w swojej organizacji albo i nie
racjonalnosci,

- s sktonni zadowoli¢ sie
pierwszym dopuszczalnym
rozwigzaniem

Rysunek 3.7. Zalozenia intuicyjnego modelu podejmowania decyzji gospodarczych
Zroédto: Napodstawie: [Griffin 2013, s. 139-144]

Z. Degraeve zaproponowal wlasny model podejmowania decyzji (rysunek 3.8),
w ktérym dominujacg role odgrywa intuicja.

Informacje

Kryteria

Alternatywy Konsekwencje

Rysunek 3.8. Proces podejmowania decyzji a intuicja
Zrédto: Napodstawie: [Szaban 2012, s. 80-83]
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Bardziej szczegétowy model podejmowania decyzji zaproponowala E. Wiecek-
-Janka (rysunek 3.9). Uwzglednita ona bowiem wplyw zmiennych osobowosciowych
menadzera, takich jak doswiadczenie, wiedzg i intuicje, dzigki czemu uzyskano
szerszy poglad na oceng sytuacji decyzyjnej. Kazdy proces decyzyjny dostarcza
przedsiebiorstwu pewien zakres wiedzy, ktora to moze oddzialywa¢ na proces de-
cyzyjny pozytywnie badz negatywnie. Wsrod pozytywnych aspektow wymienia sie:
budowanie doswiadczenia opartego na wiedzy, wzrost kompetencji menadzerskich,
selektywne gromadzenie i przetwarzanie informacji niezbednej do podjecia decy-
zji oraz korzystanie z zasobéw osobowosciowych i intuicji oséb zaangazowanych
w proces podejmowania decyzji. Negatywne aspekty biora si¢ z niepewnosci i ryzyka
podejmowanych decyzji, ktére w konsekwencji powoduja obnizenie dotychczaso-
wego doswiadczenia, spadek posiadanych umiejetnosci specjalistycznych, obnizenie
zdolno$ci analizy zebranych informacji oraz rezygnacje z wykorzystania metod
intuicyjnych [Wiecek-Janka 2011, s. 186-189].

Doswiadczenie

wiedza  umiejetnosci
Informacja miejsce dominakdji
. .1 + dominakeji « Wybér
P - o czas .2 « koniunkcji wariantu
wewnetrzna zewnetrzna + zasoby .3 + maksymalizacji
« bariery o4 « sumowania
« uzytecznosci
Intuicja,  inne
osobowos¢ * 1t
| Ryzyko | | Niepewnoé¢ |

Rysunek. 3.9. Rozbudowany model podejmowania decyzji menedzerskich
Zrédto: Napodstawie: [Wiecek-Janka 2011, s. 186-189]

Psycholog G. Klein w swoich wypowiedziach podkresla, ze az 90% decyzji ma
charakter intuicyjny. W kazdej sytuacji mozna znalez¢ wskazdwki, ktére tworza
pewne wzorce zachowan, a im bardziej do§wiadczony decydent, tym wigcej wzorcow
potrafi rozpozna¢. Na podstawie wybranego wzorca, wybiera prawidlowe dzialanie
ijesli po przeanalizowaniu stwierdzi, ze to dobry wybor, przystepuje do jego wdra-
zania. Klein uwaza, ze im bardziej doswiadczony decydent, tym fatwiej podja¢ mu
wlasciwe decyzje. Decyzje te majg charakter intuicyjny, gdyz bazuja na doswiad-
czeniu menadzera, ktére to jest wyznacznikiem szybkosci i jakosci podejmowanych
decyzji [Klein 1998, s. 457-458].
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3.4. Roznice miedzy intuicyjnym a racjonalnym procesem
podejmowania decyzji

Wielu autoréw w swoich publikacjach podjeto sie proby odpowiedzi na pytanie, ktory
model podejmowania decyzji jest dominujacy, racjonalny czy intuicyjny. Jednym
z nich jest E La Pira, ktéry dzieki wykorzystaniu kilku metod tj. analizy przypadku
(case study) oraz sondazu opinii (Cognitive Style Index — CSI) doszedt do wniosku,
ze ,intuicja i racjonalne podejmowanie decyzji nie znajdujg si¢ na tym samym con-
tinuum, tzn. przedsigbiorcy nie s3 ani jednoznacznie intuicyjni ani jednoznacznie
racjonalni”. Ponizej zaprezentowano réznice obydwu modeli podejmowania decyzji.
Podkresla sig, ze podstawowym kryterium rozrdzniajagcym obydwa modele jest
szybkos¢ podejmowania decyzji oraz odwolywanie si¢ do przeszlych doswiadczen
menedzera, badz tez do podstaw prawnych podejmowanych decyzji. Nalezy jednak
mie¢ na uwadze, iz jest to dos¢ stereotypowe kryterium podzialu, sprawiajace, ze

Tabela 3.3. Racjonalne i intuicyjne podejmowanie decyzji gospodarczych

Racjonalne podejmowanie decyzji

Intuicyjne podejmowanie decyzji

Dominujgce czynniki: wiedza i doswiadczenie

Unikanie ryzyka - osoby nie lubigce ryzyka rza-
dziej podejmujg dziatania o charakterze intu-
icyjnym, traktujac je jako obciazone wiekszym
ryzykiem

Zainteresowanie szczegélami

Preferowanie dziatan rutynowych — osoba, kt6-
ra dobrze sie czuje na utartych szlakach, rza-
dziej podejmuje spontaniczne decyzje

Ci, ktorzy lubig wiedzie¢ i rozumie¢, sg bardziej
zorientowani na przepisy, lubig dysponowac
podstawg prawna zamierzonych dzialan
Racjonali$ci sa mniej podatni na sugestie z ze-
wnatrz, bardziej ufaja sobie i swoim przekona-
niom, szczegodlnie gdy znajduja one podstawe
w przepisach lub opieraja sie na innych racjo-
nalnych zasadach

Powolno$é¢ - logika, dzialania na podstawie
przekonania, Ze cos$ jest racjonalne

Dziatania podejmowane po $wiadomej ocenie
sytuacji

Dziatania uzasadnione sg logicznie, na podsta-
wie istniejacych dowodow

Dominujgce czynniki: podéwiadomo$¢, intu-
icja i emocje

Decyzje podejmowane pod wplywem emocji -
intuicyjne decyzje maja charakter emocjonalny,
obcigzone sg wigkszym ryzykiem

Zainteresowanie pelnym obrazem sytuacji
Decyzje podejmowane sg z reguly szybko, pod
wplywem nastroju chwili, bez bazowania na
przesztych do$wiadczeniach

Ci, ktorzy intuicyjnie podejmuja decyzje, mniej
orientujg si¢ na przepisy, a bardziej na wtasng
ocene sytuacji

Intuicyjni decydenci mniej ufajg sugestiom

z zewnatrz, a bardziej sobie — gtéwnie swoim
odczuciom, emocjom, przeczuciom

Emocjonalno$¢ - dziatanie pod wplywem prze-
konania, ze tak si¢ czyni¢ powinno

Dziatania podejmowane z uwzglednieniem
przyszlych do$wiadczen

Wiasne do$wiadczenia staja si¢ podstawa wiary
we wlasciwo$¢ podejmowanych dziatan

Zrédto: Napodstawie: [Szaban 2012, La Pira 2010]
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pewnych decyzji podejmowanych w praktyce nie da si¢ w sposéb jednoznaczny
okresli¢ czy zakwalifikowa¢ [La Pira 2010, s. 18-20].

Podejmowanie decyzji w oparciu o intuicje nie wymaga wysitku od menedzera,
bowiem nie jest to proces czasochlonny, nie wymagajacy korzystania z zasobow
wiedzy zgromadzonych w przeszlodci. Proces ten dostarcza szybkich, domyslnych
rozwigzan, ktore w pdzniejszym czasie moga zosta¢ poddane glebszym racjonalnym
rozwazaniom, ale nie musza by¢ podejmowane. W literaturze przedmiotu podaje
sie, ze intuicja moze by¢ zrédtem kognitywnych uprzedzen, co z kolei moze stac sie
zrédlem powaznych btedéw. Badania empiryczne dowodzg, ze w przypadku nowych
problemow, niepowiazanych ze wezesniejszymi doswiadczeniami menedzera, racjo-
nalna analiza pozwala unikna¢ tych bledow, stad tez jest mniej ryzykowna [Evans
2010, s. 230]. Jednak nie zawsze wydaje si¢ by¢ idealna. Wymaga ona bowiem od de-
cydenta wiecej wysitku i czasu. Zarzuca sig jej tez czgsto charakter intersubiektywny,
co oznacza zbytnig schematycznos¢ w podejmowaniu decyzji oraz abstrakcyjnos¢.
Pozostajac w ramach racjonalnosci, decydent odrzuca postrzeganie rzeczywistosci
oparte na przeczuciach czy intuicji.

W wyniku wieloletnich badan i analiz nad skutecznym procesem podejmowa-
nia decyzji, uznaje sie, ze racjonalizacji przypisuje si¢ zbyt wielka wage. Wynika to
glownie z blednego pojmowania pojecia logicznego myslenia oraz przeswiadczenia,
ze kazda decyzja wymaga uzasadnienia i argumentacji poprzez racjonalizacje. Tak
naprawde obydwa typy myslenia, zaréwno racjonalny, jak i intuicyjny, funkcjonuja
jednoczesnie. Racjonalne podejscie stosowane jest jako narzedzie monitorujace
sytuacje, pojawia sie w momencie zaistnienia problemu, wykrycia btedéw oraz jego
wnioskowania. W pozostatych wypadkach mamy do czynienia z mysleniem intu-
icyjnym. Rozwigzania tworzone w oparciu o te polaczenie okazuja si¢ by¢ bardzo
trafne [Malewska 2013b, s. 178-180].

P. Drucker zaproponowat kilka przestanek, ktore w skuteczny sposéb moga polep-
szy¢ proces podejmowania decyzji menedzera: precyzyjne zdefiniowanie problemu,
okreslenie czynnikéw korzystnych dla przedsigbiorstwa, opracowanie planéw dzia-
tania, odpowiedzialnos¢ za podejmowane decyzje, odpowiedzialnos¢ za komunika-
cje, zwigkszona koncentracja na mozliwosciach zamiast problemach, produktywne
zebrania oraz koncentracja na ,,my” zamiast na ,,ja’ [Drucker 2004, s. 60].

Zakonczenie

H. Simon w swoich rozwazaniach na temat intuicyjnego i racjonalnego postepowania
napisal: ,intuicja i 0osad - przynajmniej dobry osad - s po prostu analizami zamro-
zonymi w zwyczaje i w umiejetnosci szybkiego odpowiadania poprzez rozpoznanie
sytuacji (...) Efektywny menedzer nie ma luksusu wyboru pomiedzy <analitycznym>
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i <intuicyjnym> podejsciem do probleméw. Bycie menedzerem oznacza stosowanie
calej gamy umiejetnosci kierowniczych, odpowiednich do okolicznosci™

Proces podejmowania decyzji to nieodlaczny element kazdej organizacji. Kierow-
nicy na wszystkich szczeblach zobowigzani sa do ciaglego rozwigzywania proble-
mow, a tym samym podejmowania decyzji, od ktorych zalezy wtasciwe jego funkcjo-
nowanie - zar6wno na rynku, jak i w otoczeniu. Dlatego tez tak wielki nacisk kladzie
sie na menedzeréw, by wciaz sie doszkalali w dziedzinie skutecznego podejmowania
decyzji. Rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji to niefatwe zadanie,
a wrecz staje si¢ ono procesem coraz bardziej ztozonym, wymagajacym wiozenia
w to wigcej wysitku i zaangazowania. Z uwagi na niestabilne otoczenie i wysokie
ryzyko podejmowanych decyzji, ciezko w zyciu o stan idealny. Zazwyczaj podczas
procesu decyzyjnego dochodzi do pewnych odchylen, rozbieznosci, sprzecznych
informacji, bledéw co powoduje, ze decydent zaczyna odbiega¢ od zamierzonego
celu. Niestety stanu tego nie da sie wykluczy¢ czy oming¢, gdyz ztozono$¢ systemow
przedsiebiorstwa, proceséw w nim zachodzacych oraz interakcje z otoczeniem
zewnetrznym powoduja mnogos¢ tych problemoéw.

Badania empiryczne dowodzg, ze intuicja stanowi podstawe wigkszosci podej-
mowanych decyzji. W przeciwienstwie do racjonalnego modelu pozwala ona me-
nedzerom na przetworzenie wielu informacji, a w razie ich braku na niwelacje luki
informacyjnej. Ponadto charakteryzuje si¢ duza wydajnoscia, nie wymaga wysitku
ani czasu, a takze umozliwia rozwigzanie kilku probleméw jednoczesnie. Nalezy
jednak mie¢ na uwadze, ze moze by¢ ona takze zrédlem powaznych problemoéw,
ktére wymagac beda uzycia czasem i racjonalnego modelu podejmowania decyzji
[Malewska 2013b, s. 178-180].
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INTUITIVE AND RATIONAL DECISION MAKING PROCESS IN
ECONOMICS

Summary: The article concerns the question of management decisions taken everyday in
contemporary organizations. It has been discussed the concept of decision and carried out
the division of management decisions and as well as specified have been the factors which
influence the effectiveness of decisions. Furthermore characterized has been the decision
making process and the models of decision making, considering the type of decision situ-
ation, have been detailed. The study focuses on two key models, ie. the rational and the
intuitive way of making decisions.In this article the author compares these two models in
order to identify the differences between them and to answer the question: which model is
more commonly used in practice by manager depending on the effectiveness.

Keywords: decision, decision making process, intuition, rationality
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Rozdziat 4

Dychotomiczny charakter nowych
technologii w zarzadzaniu
projektami

Streszczenie: Nowe technologie, w kontekscie zarzadzania projektami, maja dwa zasad-
nicze znaczenia. Pierwsze, to procesy i produkty (np. narzedzia informatyczne) umozIli-
wiajace usprawnienie pracy wszystkich interesariuszy projektu, przeptywu informacji,
podejmowania decyzji, kontroli itp. Drugie, to zarzadzanie projektami w obszarze nowych
technologii, np. projektami badawczo-rozwojowymi majacymi za cel wytworzenie inno-
wacyjnych produktéw (lub proceséw), stuzacych np. calej gospodarce, odbiorcom pro-
duktow, klientom, a nawet samemu zarzadzaniu projektami. W takim kontekscie nowe
technologie stanowia zaréwno nowe wyzwanie metodologiczne dla zarzadzania projekta-
mi (metodyki zarzadzania projektami wdrozeniowymi czy badawczo-rozwojowymi), jak
i szanse¢ na usprawnienie proceséw zarzadzania projektami z wykorzystaniem innowacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, nowe technologie

Wstep

Jedna z istotnych przyczyn niepowodzenia realizacji projektéw wedtug The Standish
Group (raport z roku 2010), cytujac za R.K. Wysockim [Wysocki 2013, s. 793], jest
kwestia nowych technologii i braku kompetencji technologicznych kierownikéw
projektoéw. Raport nie wyjasnia, co kryje sie konkretnie pod pojeciem ,,nowych
technologii”, ale mozna zalozy¢ jego dychotomiczny charakter. Z jednej strony,
wigzaloby si¢ to bezposrednio z potrzeba sprawniejszego zarzadzania projektami
0 najnizszym poziomie jasnosci celéw i sposobdw realizacji (mozliwosci zaplano-
wania prac, zasobdw, czasu itp.), charakterystycznych dla projektow badawczo-
-rozwojowych, nastawionych na kreowanie nowych rozwigzan technologicznych
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iinnowacji. Z drugiej strony, nowe technologie to rozwigzania informatyczne (w tym
programistyczne, sprzgtowe), nowe i innowacyjne, ktére maja na celu usprawnienie
realizacji projektow w warunkach wspomnianej wyzej niejasnosci.

»Nowe technologie” nie s3 pojeciem nowym, podobnie jak ,zarzadzanie pro-
jektami”. Mozna przyjac zalozenie, Ze zarzadzanie projektami pelni stuzebng role
wzgledem rozwoju nowych technologii, przy jednoczesnym wykorzystywaniu no-
wych technologii w celu poprawy efektywnosci zarzadzania projektami. Zarzadzanie
w tym aspekcie ma na celu wlasciwe planowanie, organizowanie, a takze kontrole
rezultatéw wykonania badan i prac rozwojowych. To wlasnie rozwdj nowych tech-
nologii przyczynit sie m.in. do sytuacji, ze nauki o zarzadzaniu, w kontekscie wspo-
mnianego zarzadzania projektami, dzielg metody zarzadzania projektami na grupy
metod klasycznych (tzw. sekwencyjne) oraz grupy metod zwinnych (adaptacyjne, ite-
racyjne, ekstremalne). Takie ujecie kontekstu diady nowych technologii i zarzadzania
projektami stalo si¢ podstawowym celem niniejszego opracowania, czyli wskazanie
na dychotomiczny charakter nowych technologii w zarzadzania projektami. Przeja-
wiac si¢ on bedzie w dwdch obszarach dziatania kierownikéw projektow. Z jednej
strony, w obszarze doboru wlasciwej metodyki do realizacji konkretnego projektu.
Z drugiej strony, w obszarze doboru odpowiednich narzedzi, przede wszystkim in-
formatycznych, stuzacych planowaniu, realizacji lub kontroli konkretnego projektu.
Podstawowym problemem zwigzanym z dychotomia znaczenia nowych technologii
w zarzadzaniu projektami jest proba okreslenia, jakie wyzwania i szanse stojg przed
zarzadzaniem projektami w kontekscie nowych technologii.

Rozwazania przytoczone w niniejszym opracowaniu bazuja na kilku zasadni-
czych pojeciach. Przede wszystkim sa to: ,,nowa technologia” i ,,innowacja”. Pojecie
innowacji do nauk ekonomicznych wprowadzil w latach szes¢dziesigtych XX wieku
J.A. Schumpeter. Kolejne definicje, innych autoréw, najczesciej bazowaly na jego
szerokiej koncepcji innowacji. W warunkach polskich, definicja nowej technologii
i innowacji znalazta swoje miejsce nawet w ustawodawstwie i na niej bazowac beda
dalsze rozwazania. Na poczatek wspomniec¢ nalezy, ze Ustawa z 2008 r. o niektérych
formach wspierania dziatalnosci innowacyjnej, definiowala ,,nowa technologie” jako
»technologie w postaci prawa wilasnosci przemystowej lub ustugi badawczo-roz-
wojowej (w rozumieniu Polskiej Klasyfikacji Wyrobow i Ustug), ktéra umozliwia
wytwarzanie nowych lub znaczaco ulepszonych towaréw, proceséw lub ustug i nie
jest stosowana na $wiecie dtuzej niz 5 lat” [Ustawa z 30 maja 2008]. W 2015 roku
wraz z ustawg zmieniajacg ustawe z 2008 roku, nowo sformulowana definicja przyjeta
brzmienie o nastepujacej tresci: ,,technologie w postaci prawa wlasnosci przemy-
stowej lub wynikéw prac rozwojowych, lub wynikéw badan przemystowych, lub
nieopatentowanej wiedzy technicznej, ktéra umozliwia wytwarzanie nowych lub
znaczgco ulepszonych, w stosunku do dotychczas wytwarzanych na terytorium
Rzeczypospolitej Polskiej, towardw, proceséw lub ustug” [Ustawa z 5 sierpnia 2015].
W znowelizowanej definicji szczegoélnie zwraca uwage rezygnacja z ograniczenia
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czasowego i geograficznego oraz wprowadzenia wyréznienia ,wynikow prac roz-
wojowych” oraz ,,wynikéw badan przemystowych’, co wedlug ustawodawcy miato
na celu dostosowanie ustawy z 2008 roku do Programu Operacyjnego Inteligentny
Rozwdj [Pastorczyk 2015]. Kolejnym istotnym pojeciem, uzytym na potrzeby ni-
niejszego opracowania, jest ,,dziatalno$¢ innowacyjna” (takze definiowana Ustawg
z 2008 r.). W ustawie z 30 maja 2008 r. zostala zdefiniowana jako ,,dzialalnos¢
polegajaca na opracowaniu nowej technologii i uruchomieniu na jej podstawie wy-
twarzania nowych lub znaczaco ulepszonych towaréw, proceséw lub ustug” [Ustawa
z 30 maja 2008]. Dziatalno$¢ innowacyjna jest zatem metoda dojscia do rezultatu
w postaci nowej technologii, komercjalizacji i wdrozenia. W tym sensie dzialalnos¢
innowacyjna mozna odnies$¢ do realizacji projektow badawczych, rozwojowych lub
wdrozeniowych. Natomiast uzyte okreslenie ,,Projekt”, to zgodnie z przewodnikiem
PMBOK' [PMBOK 2008], zamiennie uzywana z okresleniem ,,przedsiewziecie’,
~tymczasowa dziatalno$¢ podejmowana w celu wytworzenia unikatowego wyrobu,
dostarczenia unikatowej ustugi badz osiagniecie unikatowego rezultatu” W tym
rozumieniu tymczasowo$¢ oznacza okreslony poczatek i koniec realizacji projektu,
a unikatowos¢ jego niepowtarzalno$¢ (jednorazowo$¢). Ma to szczegolne znaczenie
ze wzgledu na fakt odréznienia realizacji projektu od dzialalno$ci podstawowej,
powtarzalnej jakiego$ podmiotu. Sprawng realizacj¢ projektow zapewnia umie-
jetne ,zarzadzanie projektami’, ktére (przytaczajac definicje zgodng z PMBOK)
»polega na zastosowaniu wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik w dziataniach
projektu w celu spelnienia jego wymagan”. Przewodnik PMBOK zwraca uwage, ze
zarzadzanie projektami obejmuje zwykle okreslenie wymagan, odniesienie si¢ do
potrzeb, obaw i oczekiwan wszystkich interesariuszy, utrzymywania réwnowagi
pomiedzy zakresem, jako$cig, terminami, budzetem, zasobami i ryzykiem projek-
tu. Nad kazdym z przytoczonych dotychczas poje¢ mozna przeprowadzi¢ odrebne
rozwazania, bez watpienia o bardzo istotnym charakterze. Na potrzeby niniejszego
opracowania, definicje zostaly ujete syntetycznie, logicznie powigzane, umozliwiajac
dalsze rozwazania.

4.1. Nowe technologie

Za pewnego rodzaju upowszechnieniem idei rozwoju i wsparcia nowych technologii
oraz innowacji w Europie stoi przede wszystkim strategia lizboniska (program eko-
nomiczno-spoteczny) z 2000 roku. Nalezy podkredli¢, ze niniejsze opracowanie nie
stuzy ocenie jej efektéw. Chodzi natomiast o wspomnienie, ze w zalozeniach Stra-

! PMBOK Guide, Project Management Body of Knowledge — zbior praktyk w zakresie zarzadza-
nia projektami publikowany przez Project Management Institute.



74 Fabian Siemiatowski

tegia miata przyczynic sie do likwidacji luki rozwojowej pomiedzy Europg a USA,
wynikajacej z proceséw globalizacyjnych gospodarki swiatowej i szybkiego starzenia
sie spoleczenstwa europejskiego. Strategia obowigzywala do 2010 roku. Cho¢ nie
przyniosta oczekiwanych skutkow (czesciowo takze z powodu swiatowego kryzysu
gospodarczego z 2008 roku), przyczynila si¢ do istotnej dyskusji o potrzebie oparcia
wzrostu na wiedzy, inwestycjach w badania i rozw¢j, innowacyjnos¢ itp. [Niespetnio-
ne zyczenia 2010]. Zdefiniowano ,,innowacyjnos¢” jako ,wdrazanie i upowszechnia-
nie modelu gospodarki opartej na wiedzy, rozwoju spoteczenstwa informacyjnego,
badaniach i edukacji”. Strategia zostala zastapiona przez strategie ,,Europa 20207
nastawiong przede wszystkim na inteligentny i zréwnowazony rozwdj. W tym wy-
miarze inteligentny rozwdj rozumiany jest jako wspieranie transferu innowacji
i poprawy dzialalnosci badawczej, z uwzglednieniem przedsiebiorczosci i potrzeb
spoleczenstwa [Stankiewicz 2012, s. 269-288].W $lad za strategia, realizowane sa
programy operacyjne majace na celu wspieranie badan i rozwoju, szczegélnie na
styku nauki i przedsiebiorczosci. I to jest zasadniczy kontekst, w znaczeniu wyzwan
dla nauk o zarzadzaniu. Podkreslenia tez wymaga istotne zaangazowanie w Polsce
Ministerstwa Rozwoju na rzecz innowacyjnych firm. Miatyby one konkurowa¢
w najbardziej zyskownych obszarach gospodarki opartej na wiedzy, a nie na kosztach
pracy, poprzez wszechstronng wspotprace przedsiebiorcow ze srodowiskiem nauko-
wym i zasilenia gospodarki innowacjami [Rozwéj innowacyjnych firm 2016]. W tym
miejscu pojawia sie zagadnienie projektéw badawczych i rozwojowych, z p6zniej-
szym wdrozeniem wynikéw do gospodarki. Strategia ,,Europa 2020” i dzialania mi-
nisterialne zmierzaja do upowszechnienia dzialalnosci innowacyjnej naukowej, takze
w przedsiebiorstwach, poprzez uruchomienie programéw operacyjnych majacych
na celu wsparcie finansowe takich przedsiewzie¢. Inicjatywa wsparcia finansowego
wynika z faktu, ze dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa jest obarczona istotnie wysoka
niepewnoscig powodzenia, zaréwno w kontekscie wynikéw badan, jak i komercja-
lizacji oraz wdrozenia ich wynikéw. Ma by¢ forma zachety na rzecz podejmowania
ryzykownych projektéw badawczych w sektorze prywatnym, na styku z naukowcami.
Niepewnos¢ zwigzana z projektami badawczymi i rozwojowymi wynika z niskiej
jasnos$ci dwoch zasadniczych wymiaréw projektowych: celu, do ktérego maja dopro-
wadzi¢ badania, oraz sposobu ich realizacji, a szczegoélnie mozliwosci zaplanowania
prac do wykonania (przewidywalnosci sposobow realizacji) i mozliwosci pomiaru
osigganych rezultatéw. Przed udzieleniem dofinansowania, instytucje posredniczace
w rozdysponowaniu (w zwigzku z prowadzonymi konkursami) srodkéw z Progra-
mow Operacyjnych, stawiajg okreslone wymagania potencjalnym beneficjentom.
Wiréd takich wymagan znajduja si¢ takze takie, ktore sg zwigzane ze sposobem
zarzadzania projektami, ktére maja by¢ sfinansowane. W tym kontekscie np. insty-
tucje posredniczace w Programie Operacyjnym Inteligentny Rozwdj [Co mozna
zrealizowac 2014] oczekujg od potencjalnych beneficjentéw programu, okreslenia
metodyki zarzadzania finansowanym projektem. W tym wzgledzie, jak same wyja-
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$niaja, stawiajg bardziej na praktyke potencjalnego beneficjenta, niz zastosowanie
standardowych metodyk, sugerujac jednakze zastosowanie jednej z metodyk ,,go-
towych’, jak je okreslono, jezeli brakuje wypracowanej praktyki [Pytania dotyczace
Konkursu 2016]. Wymagane jest przede wszystkim wykazanie efektywnego zarza-
dzania projektem. Projekty badawczo-rozwojowe sg kategoria projektéw, w ktorych
nie mozna z gory zalozy¢ precyzyjnie i mierzalnie jaki bedzie koncowy efekt prac.
To powoduje istotny wzrost wspomnianej wcze$niej niepewnosci realizacji projektu.
O potrzebie planowania projektéw badawczych, w kontekscie instytucji takich, jak
Komisja Europejska, NCBiR? czy NCN?, traktuje takze D. Kuchta w opracowaniu
o metodach planowania projektow badawczych [Kuchta 2011].

4.2, Zarzadzanie projektami

U podstaw zarzadzania projektami, lezy gospodarowanie pigcioma $cisle ze sobg
powigzanymi wymiarami. Pierwszy z nich to zakres projektu, czyli specyfikacja
okreslajaca co ma by¢ wykonane, jaki zakres prac. Drugi wymiar to jakos¢ projektu
— miary efektywnosci i ukonczenia projektu. Te dwa wymiary determinuja kolej-
ne. Trzeci z nich to czas. Projekt musi mie¢ okreslone ramy czasowe, szczegélnie
ukonczenia projektu. Czwarty wymiar to koszty, czyli budzet przewidziany na reali-
zacje projektu, w okreslonym czasie. Jest to wymiar szczegélnie wrazliwy z punktu
widzenia komercjalizacji wynikdw badan naukowych. I wreszcie pigty wymiar, to
dostepno$¢ zasobow, migdzy innymi dostep do wlasciwych oséb, o odpowiednich
kwalifikacjach i kompetencjach, jako cztonkéw zespotu projektowego, ale takze np.
infrastruktura techniczna i oprogramowanie. Wymienione pie¢ wymiaréw wpisuje
sie w klasyczny ,,zelazny trojkat” zarzadzania projektami, nazywany takze ,,mapa
rozstrzygnie¢”. Istota modelu trdjkata jest wskazanie wspolzaleznosci zachodzacych
pomiedzy poszczegdlnymi wymiarami. Wnetrze trojkata stanowig zakres i jakos¢
projektu, natomiast ramiona trojkata wyznaczaja odpowiednio: czas, koszty i zasoby
projektu [Wysocki 2013, s. 56]. Zmiana jednego z wymiardw trojkata, pociaga za
sobg konieczno$¢ dostosowania pozostalych, czyli dokonywania rozstrzygniec, np.
zwiekszajac zakres projektu, konieczne bedzie zwigkszenie budzetu, lub przesunie-
cie czasu zakonczenia, lub uzycia zasobdw, lub wszystkie facznie. Z tego punktu
widzenia w prosty sposob widac, jakiego znaczenia nabiera umiejetne zarzadzanie
projektami, szczegélnie badawczymi i rozwojowymi, w ktérych zakres, czas itd.
jest obarczony wysoka niepewnoscig zwigzang z niewlasciwym zaplanowaniem.
Gospodarujac w ramach wspomnianych wymiaréw, znaczenia nabiera takze wpro-

2 Narodowe Centrum Badan i Rozwoju
> Narodowe Centrum Nauki
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wadzanie nowych technologii do samego procesu zarzadzania projektem, np. po-
przez wprowadzanie bardziej wydajnych lub tanszych rozwiazan do pracy zespotu
projektowego, zarzadzanie wiedzg i komunikacja, itd.

W kontekscie wspomnianego ,,gospodarowania” pojawilo si¢ pojecie zarzadzania,
a w $lad za nim pojecie metodyki. Zarzadzanie projektami zostalo zdefiniowane na
poczatku opracowania. Metodyki to stosowane, wystandaryzowane sposoby reali-
zacji projektow, pozwalajace na zapewnienie odpowiedniej efektywnosci i jakosci
realizacji (np. dokumentowanie, kontrola). Zastosowanie wlasciwej metodyki pro-
jektowej, ich uzycie, winno by¢ nastepstwem analizy i dokonanego wyboru przez
kierownika projektu. Metodyke determinuje przede wszystkim specyfika projektu,
cele i sposoby ich osiggania, realizacji projektu (dajace mozliwos¢ zaplanowania od-
powiednich dzialan). Dobry kierownik projektu posiada doswiadczenie w doborze
metodyki zarzadzania, odpowiedniej do problemu, jaki projekt ma rozwigzywac.
Metodyki zarzadzania projektami, mozna podzieli¢ na kategorie zaproponowane
przez M. Wirkusa i innych autoréw [Wirkus i in. 2014, s. 185]. Z jednej strony
metodyczne i uporzagdkowane metodyki klasyczne (uniwersalne i specjalistyczne),
z drugiej strony metodyki zwinne, migkkie oraz heurystyczne (swobodne). Pierwsze
to podejscie metodyczne, wystandaryzowane, majgce zastosowanie powtarzalne
w przypadku podobnych projektéw (np. w danej branzy). To podejscie dzieli si¢ dalej
na metodyki klasyczne, w ktorych autorzy dokonali dalszej systematyki na metody
uniwersalne i specjalistyczne. Rozréznienie tych kategorii ma przede wszystkim
podstawy branzowe oraz narzedziowe. Metodyki uniwersalne to opracowania zwig-
zane z najlepszymi praktykami, ujete na poziomie ,,meta’, czyli mozliwe (w pewnych
okolicznosciach) do zastosowania w kazdej branzy. Metodyki specjalistyczne bazujg
na specyfikach branzowych (np. FIDIC w budownictwie) oraz oprogramowaniu
dedykowanym do zarzadzania projektami (rozwijajaca sie cze$¢ metodyk w ra-
mach nowych technologii, na potrzeby usprawnienia zarzadzania projektami).
Metodyki zwinne, migkkie, lekkie, to przede wszystkim adaptacyjne podejscie
do zarzadzania projektami, w mniejszym stopniu sformalizowane, w stosunku do
metodyk klasycznych, bazujgce na $cislej wspdtpracy z odbiorcami technologii. Sg
to metodyki szczegolnie przypisywane do branzy nowych technologii, w tym takze
informatycznych. Druga kategoria podejécia do realizacji projektow, to podejscie
heurystyczne, swobodne, nie majace oparcia w powtarzalnosci zastosowania. Tym
samym powodujace wzrost niepewnosci powodzenia realizacji projektow. Jest to bez
watpienia jedna z metod podejscia tzw. ekstremalnego do zarzadzania projektem,
co wpisywaloby to podejscie do metodyk ,,zwinnych, migkkich, lekkich”, wczesniej
wspomnianych. W zwigzku z pojawieniem si¢ metodyk ,,zwinnych”, instytucje
zajmujace sie¢ problematyka zarzadzania projektami, takie jak np. IPMA* czy PMI®,
takze dostrzegaja koniecznos¢ dostosowania metodycznego zarzadzania do projek-

* International Project Management Association, http://www.ipma.world/
> Project Management Institute, https://www.pmi.org/
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tow badawczych i rozwojowych. Za przyktad moze postuzyc¢ certyfikacja IPMA-4RD,
wprowadzona na potrzeby ,,zarzadzania projektem badawczym” [Certyfikacja IPMA
4RD, brak roku]. Organizacja IPMA, z wykorzystaniem funduszy norweskich, EOG
i krajowych, opracowalta program szkolen do prowadzenia projektéw badawczo-
-rozwojowych. W ramach inicjatywy powstaly opracowania, ktére moga stuzy¢
jako materialy do zdobycia wiedzy w zakresie prowadzenia tego typu projektow,
np. ,Zarzadzanie projektem badawczym” [Rzempata 2015]. Rozwijajac koncepcje
zarzadzania projektami badawczo-rozwojowymi, IPMA w zakresie definicji zarza-
dzania projektami, dodaje ,,uporzadkowane i zdroworozsadkowe podejscie, ktdre
dostarcza rezultatow zgodnie z oczekiwaniami klienta” [Rzempata 2015, s. 8].

W kontekscie dokonanego podzialu metodyk zarzadzania projektami, szczegdl-
nego znaczenia nabiera rozdzielenie typow projektéw na projekty wdrozeniowe,
do ktorych stosuje sie¢ metodyki specjalistyczne badz uniwersalne, oraz projekty
badawcze i rozwojowe, ktdre przez swoja specyfike, wymagaja podejscia zwinnego
(adaptacyjne, iteracyjne, ekstremalne). Przy tej okazji mozna wspomnie¢, ze istot-
nym rozréznieniem pomiedzy projektami wdrozeniowymi, a badawczo-rozwo-
jowym jest osoba kierownika projektow i zespolow projektowych. W przypadku
projektow badawczo-rozwojowych, do zespolow angazuje sie ludzi wiedzy, o szcze-
gblnie wysokim potencjale intelektualnym. W kontekscie projektow badawczych,
rozwojowych i wdrozeniowych, zachodzi swoisty zwigzek nastepstw, ktory zostat
zobrazowany w publikacji M. Wirkusa i A. Lisa [Wirkus, Lis 2012, s. 45]. Mianowicie
poszczegodlne fazy prac nad opracowaniem technologii dzielg si¢ na przechodzace
od nowych idei, badan podstawowych i stosowanych (prac badawczych), poprzez
badania przemystowe i rozwojowe (prace rozwojowe) do wdrozenia polegajacego
na pracach inwestycyjnych, planowaniu i uruchomieniu. Rozréznienie wystepujace
pomiedzy faza badawczg a rozwojowa mozna przeprowadzi¢ w oparciu o ocene
poziomu gotowosci technologicznej opracowywanej innowacji, np. z wykorzysta-
niem skali TRLS. Te dwie wspomniane fazy majg najistotniejsze znaczenie z punktu
widzenia doboru metodyki zarzadzania, szczegélnie na poziom skomplikowania
mozliwosci planistycznych. Faze wdrozenia mozna oprze¢ na metodykach kla-
sycznych. Faze badawczg i rozwojowa charakteryzuje istotna niejasnosci w zakresie
celu i mozliwosci planowania prac (przewidywania sposobu realizacji). IPMA,
przytaczajac definicje projektéw badawczych i rozwojowych, postuguje si¢ ujeciem
praktycznym wskazujac, ze badania to poszukiwanie prawdy, uzyskiwanie nowej
wiedzy, natomiast rozwoj, to poszukiwanie uzytecznosci dla pozyskanej nowej
wiedzy [Rzempata 2015, s. 8].

W tym miejscu zndéw wracamy do ,,mapy rozstrzygniec’, czyli trdjkata ograniczen.
W jego kontekscie mozna opisa¢ poszczegélne metodyki projektowe, uzalezniajac je
od podstawowych wymiardw tréjkata. Taka analize réznic, mozna oprzec na podziale

¢ Technology Readiness Level (poziom gotowosci technologicznej), http://www.ncbir.pl/gfx/
ncbir/pl/defaultopisy/1195/1/1/poziomy_gotowosci_technologicznej.pdf
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[por. Kietbus 2011, s. 226 oraz Ruszlewicz, Klos 2011], gdzie w przypadku meto-
dyk tradycyjnych czas, zasoby, koszty, zakres oraz cel s3 konkretnie sprecyzowane,
znane, precyzyjnie mierzalne i mozliwe do bardzo doktadnego zaplanowania. Nie
jest natomiast w nich akceptowalna zmiana i odbywaja si¢ w ramach pojedynczego
cyklu. Techniki zwinne natomiast obarczone s3 pewnym poziomem niepewnosci
w zakresie poszczegolnych wymiaréow mapy rozstrzygnie¢, cho¢ w szczegélnych
wypadkach nie s znane zadne z tych wymiaréw (ekstremalne). Metodyki zwinne
okreslaja przyblizony czas realizacji, czesciowo identyfikujg zasoby projektowe,
koszty mozna zaplanowac tylko w ograniczony sposdb, zakres jest ustalony ogélnie,
natomiast znany moze by¢ cel. Metodyki zwinne akceptuja zmienno$¢, ale wyma-
gaja cyklicznosci pracy. Metodyki ekstremalne, jako odmiana metodyk zwinnych,
nie dajg mozliwos$ci okreslenia parametrow tréjkata rozstrzygnie¢, a tym samym
nie daja mozliwosci z gory ustalenia planu i oczekiwanego rezultatu. Wymagaja
zmiennosci i cykliczno$ci.

Dokonujac proby zobrazowania podzialu metodyk zarzadzania projektami,
a takze opierajac sie o zasadnicza charakterystyke celu i sposobu, mozna odnies¢
sie do postaci ,,ogélnego obrazu projektu” zaproponowanego przez R.K. Wysoc-
kiego [Wysocki 2013, s. 390]. Rysunek 4.1 prezentuje ogolng posta¢ podstawowych
wymiardw jasnosci projektow. Cel jako poziom precyzji, mierzalnosci rezultatow.
Drugi wymiar to sposob postepowania, w tym mozliwosci zaplanowania projektu
i jego przewidywalnosci.

Na rysunku 4.1 zostaly zaprezentowane, w ukladzie dwdch kontinuéw, wzorce ty-
pow projektow, ktore determinujg dobdr wlasciwej metodyki do zarzadzania danym
projektem. Na jednym kontinuum znajduje si¢ jasnos¢ celu. Poziom jasnosci celu
mozna okresla¢ z wykorzystaniem réznych metod, np. poprzez odniesienie do pozio-
mu precyzji i mierzalnosci celu do osiggnigcia. Drugi wymiar (jedno kontinuum) to
poziom jasnosci sposobu realizacji (mozliwosci zaplanowania), ktére odnosi si¢ do
stopnia precyzji w zakresie zaplanowania dzialan, ich stopniowalnosci, mozliwosci
zaplanowania itp. W ramach wyznaczonych wymiaréw dokonany zostal umowny
podzial dla dwdch zasadniczych grup projektow. Pierwsze to projekty wdrozeniowe,
gdzie przy wysokiej jasnosci celu (precyzyjny, mierzalny), dokonuje si¢ wdrozenia
danego rozwigzania (np. wynikéw prac badawczych czy rozwojowych). Po drugiej
stronie ukiadu sg projekty badawcze i rozwojowe, gdzie niski poziom jasnosci celu
lub jego brak implikuje istotng niepewnos¢ realizacji, tym samym obszar obejmuje
metodyki zarzadzania adaptacyjnego i ekstremalnego. Z jednej strony cel jest defi-
niowany stopniowo wraz z postepem prac, z drugiej: réwnolegle - wraz z postepem
prac opracowywany jest bardziej precyzyjny plan i cel. Powyzsze charakterystyki
doboru metody zarzadzania projektami, mozna odnie$¢ do wzorca typéw projektow
zaprezentowanego na rysunku 4.1.

Wskazane na rysunku 4.1 ¢wiartki oznaczone rzymska numeracja, powigzane
sa z ideg faz opracowania projektu i gotowosci technologicznej. Cwiartka I to ob-
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Wysoki poziom jasnosci sposobu
realizacji/zaplanowania

A

v
Znane sg cele i sposoby realizacji projektu.
Metody zarzadzania projektami klasyczne
(klasyczne specjalistyczne i uniwersalne).
Zakres, czas, budzet, zasoby mozliwe do
zaplanowania.

11
Zasadniczo niejasny cel, czyli np. niejasny
spos6b zastosowania opracowywanych
nowych technologii. Obszar przede
wszystkim badan przemystowych
i rozwojowych.
Metodyki opracowywane na potrzeby
badawcze, takie jak: IPMA RD lub inne,
zaadoptowane do tego rodzaju niepewnosci

W fazie realizacji dominuje zgodnos¢
z planem i dokumentowanie
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Niski poziom jasnoéci celu Wysoki poziom jasnosci celu

111
Znane s cele, ale nie sposoby realizacji
projektu. Metodyki zarzadzania w formie
zwinnych, adaptacyjnych, iteracyjnych.
W kontekscie wdrozenia - $cista
wspdlpraca z klientem, a np. dziatajace
oprogramowanie wyzej cenione niz
dokumentacja

I

Obszar projektéw naukowych z obszaru np.
badan podstawowych lub o bardzo niskim
poziomie koncepcyjnym.

Projekty nastawione na realizacje poprzez
listy kontrolne, poszukiwanie zastosowan lub
sposob6w realizacji itp.
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Niski poziom jasnoéci sposobu
realizacji/zaplanowania
Rysunek 4.1. Wzorzec typow projektow
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Wysocki 2013, s. 390]

szar najwiekszych niepewnosci, co do kierunkéw i sposoby postepowania. Jest to
obszar najblizszy badaniom podstawowym. Obszar powstawania i gromadzenia
nowej wiedzy, w celu zarzadzania ta wiedza takze w kolejnych fazach. Nastawienie
zespolow na tworzenie nowej wiedzy, bez okreslonego kierunku komercjalizacji czy
nawet uzytkowania, co w przypadku badan podstawowych, wynika bezposrednio
z definicji ustawowej [Ustawa z 30 kwietnia 2010]. Cwiartka II to obszar m.in.
badan stosowanych i przemystowych, a takze prac rozwojowych, gdzie sposoby
postepowania s3 w wyzszym stopniu okreslone niz w ¢wiartce I, a cele s3 trudne
do zdefiniowania i zmierzenia, poza takze wynikajacym z ustawy wskazaniem, ze
na zastosowanie w praktyce, ale z wylaczeniem komercjalizacji jako celu [Ustawa
z 30 kwietnia 2010]. Jest to obszar, w ktéorym dominuje nastawienie na popraw-
no$¢ metodyczng, nad realizacja ogdlnie zdefiniowanych celéw. Cwiartka I to
wszystkie tzw. metodyki zwinne, ktére nastawione s3 na osigganie celéw, dobrze
okreslonych i mierzalnych, poprzez stosowanie sposobéw dojscia do celu z wy-
korzystaniem modeli adaptacyjnych, iteracyjnych itp. W kontekscie projektéw
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badawczych i rozwojowych, to obszar nastawiony na komercjalizacje wiedzy. Ten
obszar w przypadku projektéw informatycznych, jest obszarem projektéw wdro-
zeniowych. Ostatnia, IV ¢wiartka, to obszar metodyk klasycznych, specjalnych
i uniwersalnych, w ktérych sposéb postepowania jest znany, cele mierzalne i osig-
galne. Dominuje priorytet poprawnosci metodycznej, czyli postepowanie zgodnie
z ustalonym planem i dokumentowanie, ale takze osigganie celow wdrozeniowych.
Kolejne ¢wiartki, postepujac od I do IV, charakteryzuje takze malejaca niepewnos¢,
czy ryzyko realizacji i osiagania celéw.

4.3, Nowe technologie w zarzadzaniu projektami

Zarzadzanie projektami wykorzystuje efekty rozwoju technologii, np. poprzez sto-
sowanie zaawansowanych narzedzi informatycznych. To stanowi szans¢ (np. po-
prawe efektywnosci, jakosci) oraz wyzwanie (adaptacja do narzedzia, elastycznos¢
stosowania) dla zarzadzania projektami. W tym ujeciu nowych technologii, czyli
narzedziowym, rodzi si¢ ryzyko, ze realizujacy projekty, bardziej beda polega¢ na
narzedziach, niz na okreslonych praktykach i metodach. O rewolucji wynikajacej
z nowych technologii dla zarzadzania, szeroko traktuje P. Drucker [Drucker 2009].
Szczegdlnie wskazuje na obszar operacyjny objety wspomniang rewolucja, przy-
wolujac przyklady oprogramowania komputerowego wspomagajacego prace i ich
wplywie na podejmowanie decyzji. W odniesieniu do tréjkata ograniczen oraz faz
projektowych, mozna wskaza¢, na istotng role nowych technologii jako narzedzia
w zarzadzaniu projektami. Glownym zadaniem, przede wszystkim oprogramowania,
jest wspomaganie kierownika i zespotu projektowego w zakresie planowania, nad-
zorowania i kontrolowania [Wirkus i in. 2014, s. 209]. Od czasu upowszechnienia
wspomagania komputerowego w zarzadzaniu projektami, uzywa si¢ go do projektow
o roznej skali. Tak samo do wdrozen i prowadzenia projektéw badawczych oraz
rozwojowych.

Zaleznie od kategorii projektu (tradycyjny, innowacyjny) kazda z faz projektu
moze wymaga¢ odpowiedniego wsparcia. I tak np. w fazie inicjowania projektu
znaczenia nabieraja narzedzia pozwalajace na wszelkiego rodzaju analizy, np. po-
réwnawcze, wykorzystujace np. data mining, aby okresli¢ pozycje konkurencyjna
albo oczekiwang nowos¢ rezultatow. W fazie planowania natomiast narzedzia
wspomagajace zarzadzanie projektami, to te wpisujace sie we wszystkie koniecz-
ne wymiary tréjkata ograniczen, w celu efektywnej realizacji projektu, w tym do
pozniejszej kontroli realizacji. Tu znaczenia nabiera takze umiejetnos¢ doboru
cztonkoéw zespotdw, ludzi wiedzy o ponadprzecietnych zdolnosciach intelektual-
nych. W zakresie doboru kadry projektowej, autorzy, m.in. M. Belbin, zwracaja
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uwage na ryzyko wystepowania tzw. syndromu Apollo w takich zespolach, ktory
moze powodowac fiasko prac [Belbin 2016, s. 28]. W fazie realizacji np. wszelkie
narzedzia komunikacji na odleglo$¢, wspomagajace prace zespotéw rozproszonych
(prace grupowe), wirtualnych, wymiane danych i informacji, przyspieszenie prac
i gospodarowanie budzetem z tym zwigzanym. Metodycy zarzadzania projektami,
zwracajg uwage na kluczowg role komunikacji kierownika projektow ze wszystkimi
interesariuszami [Rzempata 2015, s. 11]. W fazie kontroli, znaczenie narzedziowe
ma mozliwos$¢ biezacej kontroli osiagania rezultatéw. Narzedzia informatyczne
wspierajace prace zespoléw projektowych to szansa na sprawne dzialanie zespotow
rozproszonych/wirtualnych. Umozliwiajac przede wszystkim komunikacje, ale
takze pozwalajac wlasciwie archiwizowac historie realizacji w celach pozniejszej
kontroli, czy tez gromadzenia wiedzy. Zarzadzanie wiedzg wspierane jest przede
wszystkim przez oprogramowanie komputerowe [Rzempata 2015, s. 93], stuzace
do wyodrebniania wiedzy, dzielenia si¢ wiedza, porzadkowania wiedzy, przecho-
wywania i warto$ciowania wiedzy. Sa to miedzy innymi sieci komputerowe, poczta
elektroniczna, wideokonferencje, bazy danych, programy do eksploracji danych,
analiz, sktadajace si¢ na systemy zarzadzania dokumentami, procesami decyzyjnymi
czy pracg zespolow.

Nalezy mie¢ takze na uwadze, w kontekscie metodyk projektowych, ze w nie-
ktorych przypadkach samo narzedzie informatyczne stanowi pewnego rodzaju
metodyke realizacji projektow, np. popularny MS Project. Pojawiaja si¢ takze liczne
darmowe aplikacje wspomagajace zarzadzanie projektami, bazujg przede wszystkim
na budowaniu harmonogramoéw z wykorzystaniem wykreséw Gantta [7 darmo-
wych narzedzi webowych do zarzadzania projektami 2015]. Wirkus i Wilczewski
[Wirkus, Lis 2012, s. 133-135] w kontekscie wspomagania zarzadzania projektami
innowacyjnymi, przy uwzglednieniu podejscia zwinnego (adaptacyjnego), wska-
zujg obszary zastosowania dla narzedzi informatycznych. Wymieniaja wéréd nich
budowe portfela z priorytetyzacja projektéw, dokonywanie przegladéw projektu
i podejmowanie decyzji o kontynuowaniu lub zamknieciu, zarzadzanie tempem
prac i harmonogramem, zarzadzanie budzetem, czy udostepnianie informacji
o projekcie interesariuszom, budowanie bazy wiedzy oraz dokonywanie analiz
ex post. Wybor narzedzi informatycznych do wspomagania zarzadzania projek-
tami jest analogicznym wyzwaniem dla zespotéw projektowych, jak wybor sa-
mej metodyki zarzadzania projektami. Wybor powinien by¢ poprzedzony przede
wszystkim analizg niezbednych wymagan [Wirkusiin. 2014, s. 211]. W tym sensie
wskazuje sie, Ze podstawowe kryteria powinny obejmowac rozmiar realizowanego
projektu, poziom jego skomplikowania, rodzaj realizowanego projektu (narzedzia
z przeznaczeniem branzowym, uniwersalne itd.), zasoby finansowe, ktére w pro-
jekcie mozna przeznaczy¢ na zakup oprogramowania, aktualng infrastrukture
informatyczng i dostepnos¢ nowych technologii, tatwo$¢ obstugi i referencje, jakie
oprogramowanie posiada.
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Zakonczenie

»Nowe technologie” rozumiane jako innowacyjne produkty (narzedzia) informa-
tyczne, materialowe, informacyjne itp. to bezposrednie wsparcie proceséw zarza-
dzania projektami, ktore gromadza, usprawniaja, przyspieszaja, poprawiaja jakos¢
przeplywéw informacji zarzadczej oraz proceséw decyzyjnych i kontrolnych. Rozwoj
»~nowych technologii” natomiast, czyli de facto procesy badawczo-rozwojowe, sta-
wiajg wyzwanie zarzadzaniu w zakresie metod zarzadzania projektami, w obszarze
badan i rozwoju, rozumianych jako poszukiwanie wiedzy w badaniach oraz po-
szukiwanie wartosci uzytkowej dla opracowanej wiedzy. Zarzadzanie projektami
badawczo-rozwojowymi, umozliwiajagcymi rozwéj nowych technologii, znajduje
sie¢ blizej intuicyjnego i adaptacyjnego srodowiska zarzadzania projektami. Nie
posiada istotnie wypracowanych standardow, tak jak ma to miejsce w przypadku
tradycyjnych metod zarzadzania projektami (typu waterflow). W tym kontekscie
»nowe technologie” s3 zarowno wyzwaniem dla zarzadzania projektami (czyli np.
opracowania standardow, metodyk), jak i szansg na usprawnienie procesow realizacji
projektow badawczo-rozwojowych. Nalezy mie¢ na uwadze, ze fundamentalnym
znaczeniem dla zarzadzania projektami opracowywania nowych technologii jest
zarzadzanie wiedzg. Starajac sie okresli¢ zakres powstajacej wiedzy, nalezy miec¢ na
uwadze, ze jej powstawanie zaczyna si¢ juz od momentu swoistego ,,inercyjnego”
projektu. Pewnego powstajacego pomystu w glowie naukowca/badacza, nie posia-
dajacego klarownej postaci celu jego realizacji czy sposobéw jego opracowania.
Przechodzac przez faz¢ badan podstawowych w zakresie zdobywania wiedzy o za-
obserwowanym zjawisku (pomysle), dalej poprzez badania stosowane — przemy-
stowe i rozwojowe, az do fazy wdrozenia i np. upowszechnienia stosowania nowej
technologii w gospodarce, czyli komercjalizacji i wdrozenia. Gromadzenie danych,
zarzadzanie ich przetwarzaniem, data mining, daja mozliwo$¢ eliminowania btedow
juz popelnianych, elastycznos¢ zasobéw (wymiennos¢, poniewaz wiedza zgromadzo-
na jest w bazach danych), powinno przyczynic sie istotnie do wzrostu efektywnosci
prowadzenia tego typu kolejnych projektéw. Zastosowanie takich narzedzi przez
instytucje lub podmioty finansujace projekty badawcze i rozwojowe pozwala na
eliminowanie powtarzajacych si¢ projektow — dzigki ewidencji portfeli projektow,
co ma szczeg6lne znaczenie dla innowacyjnosci i konkurencyjnosci w pozniejszej
komercjalizacji. Dodatkowo aspekt poréwnywalnosci daje szanse na lepsza ocene
zalozen projektowych w sktadanych wnioskach.

Dychotomiczny charakter nowych technologii w zarzadzaniu projektami to
wynikajgca z uwarunkowan zewnetrznych specyfikacja projektéow badawczych
i rozwojowych oraz uwarunkowan wewnetrznych, takich, jak: narzedzia pracy, ko-
munikacji, gromadzenia wiedzy, itd. Z jednej strony dobor narzedzi informatycznych
(rozwijanych, nowych technologicznie) w zakresie realizacji poszczegolnych faz pro-
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jektow (majac na uwadze fazy inicjowania, przechodzaca w planowanie, realizacje,
kontrole i zakanczanie o réznej charakterystyce trwania faz), pozwala efektywniej
zarzadza¢ ograniczonymi, ale tez niejednokrotnie rozproszonymi zasobami (w tym
wiedzg). Umozliwia sprawnie inicjowac i uzasadnia¢ podjecie realizacji projektu (np.
poprzez wnikliwe analizy oparte na bazach danych, internecie), a takze kontrolowa¢
przebieg realizacji i osiggane rezultaty. Wykorzystywanie narzedzi, a takze jego
intensywnos¢, beda sie réznily w zaleznosci od zastosowanej metodyki zarzadza-
nia projektem, dostosowanej do charakteru projektu (nieokreslonego precyzyjnie
celu lub sposobu realizacji projektow badawczych). Z drugiej strony sama kwestia
zarzadzania projektami z zakresu nowych technologii (czyli projekty badawcze
i rozwojowe), to umiejetnos¢ wlasciwego doboru metodyki przez kierownika pro-
jektu, uzalezniona od specyfiki projektu oraz jasnosci celu, czy sposobu jego reali-
zacji. Opanowanie przez kierownikéw projektow dychotomii nowych technologii,
by¢ moze przyczyni sie do poprawy (spadku) wskaznika niepowodzen realizacji
projektow, powodowanych nowymi technologiami. W generalnym ujeciu i bardzo
uproszczonym, efektywny rozwdj nowych technologii, moze by¢ mozliwy dzieki
wlasciwemu zarzadzaniu projektami badawczymi i rozwojowymi (np. w wymiarze
zarzadzania wiedzg), a efektywne zarzadzanie projektami, staje si¢ mozliwe dzieki
wlasciwemu zastosowaniu technologii nowych i rozwijanych. Praktyka zarzadza-
nia projektami wymusza $ledzenie trendéw w rozwoju technologii, pojawiajacych
sie narzedzi, oprogramowania, czy wiedzy takze w zakresie metodyk zarzadzania.
To poszukiwanie zrédet zaréwno nowych metod, jak i przewag konkurencyjnych
w dynamicznie rozwijajacym si¢ $wiecie nowych technologii. W kontekscie szans,
jakie nowe technologie stwarzaja zarzadzaniu projektami, nalezy wymieni¢ moz-
liwosci poprawy efektywnosci, ogolnej sprawnosci realizacji i kontroli procesow.
Dodatkowo w zakresie projektéow badawczych i rozwojowych, nowe technologie
staja si¢ wyzwaniem metodycznym, rozumianym jako wypracowanie sposobdéw
zarzadzania, a szczegdlnie planowania, tego typu projektami w sposéb m.in. efek-
tywny i kontrolowany.
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DICHOTOMOUS NATURE OF THE NEW TECHNOLOGIES IN PROJECT
MANAGEMENT

Abstract: New technologies in the context of project management have two essential mean-
ings. The first one refers the processes and products (e.g. IT tools, software) which enable
streamlining the efficiency of all stakeholders of a project, information flow, decision making,
control, etc. The other meaning relates to project management in the field of new technolo-
gies, e.g. R&D projects which goal is to create innovative products (or processes) in order
to serve e.g. whole economy, customers, etc., and even project management itself. In this
context “new technologies” become a new methodological challenge for the project man-
agement (e.g. methodology of project management for implementation or R&D) as well as
a chance to improve the processes of project management with the use of innovative tools.

Keywords: project management, new technologies
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Autentyczne przywodztwo
a zarzadzanie kryzysem
w przedsiebiorstwie

Streszczenie: Zmiany zachodzace w organizacji sg zjawiskiem zlozonym i wymagaja po-
dejmowania wielokierunkowych dzialan. Funkcjonowanie przedsiebiorstwa niesie ze sobg
ryzyko upadiosci. W skutecznym zarzadzaniu podstawowa role pelniag menedzerowie. To
od posiadanych przez nich cech i umiejetnosci zalezy powodzenie lub porazka zwigzana
z implementacja zmiany w organizacji. Niezwykle istotne jest odpowiednio wczesne dia-
gnozowanie zmian mogacych przyczynic si¢ do kryzysu w przedsigbiorstwie. W ostatnich
latach zaréwno w §wiatowej nauce, jak i praktyce zarzadzania obserwuje si¢ wiele nowych
koncepcji i metod zarzadzania zmianami; w tym réwniez kryzysem. W rozdziale zapre-
zentowano nabierajaca coraz wigkszego rozmachu koncepcje autentycznego przywddztwa,
ktéra szczegdlng uwage zwraca na relacje taczace ludzi w ramach organizacji, podkreslajac
role menedzera w modelowaniu postaw i zachowan swoich wspotpracownikdow.

Stowa kluczowe: autentyczne przywodztwo, zarzadzanie kryzysem, menedzer

Wstep

Znaczenie przywodztwa w dzialalnosci przedsiebiorstw nieustannie wzrasta. Jednak
coraz wigksze zainteresowanie uczonych zyskuja elementy, ktére odgrywaja znaczaca
role w sytuacji zmiennej rzeczywisto$ci. Organizacje publiczne, prywatne czy nawet
charytatywne w nieokielznanym srodowisku potrzebuja odpowiedniego przywddcy,
ktéry umiejetnie pokieruje firma. Zatem menedzer, ktory wypelnia jedynie teore-
tycznie funkcje zarzadcza, jest ograniczeniem, blokujacym firmie szeroko rozu-
miany rozwoj. Rola menedzera w klasycznym ujeciu petnienia funkcji zarzadczych
(planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie), zawierajaca zadania
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przywddcze (motywowanie, inspirowanie itp.), jest niewystarczajaca. Wspolczesne
organizacje potrzebujg przywodcow, ktorzy beda nie tylko kierowa¢ bezposrednio
dzialaniami innych ludzi, ale przede wszystkim beda z nimi wspoélpracowac dla
osiggniecia wspolnych celéw [Bartkowiak 2003, s. 15]. Ponadto menedzerowie
przyszlosci zrezygnuja z grania roli pierwszoplanowej, dajac szanse kazdemu za-
prezentowac to, co ma najlepszego do zaoferowania i stworzg taka atmosfere, by
kazdy mogt rozwijaé w sobie nowe umiejetnoéci podejmowania ryzyka oraz odpo-
wiedzialno$ci [Bartkowiak 2003, s. 15]. Zatem, aby przedsigbiorstwo dziatato efek-
tywnie oraz osiggato zamierzone cele, przywoédcy powinni by¢ bardziej elastyczni
i przygotowani do natychmiastowych reakcji na zmiany, ksztattujac odpowiedzialnie
relacje z blizszym i dalszym otoczeniem przedsigbiorstwa.

Wszystkie przedsiebiorstwa moga zetknac si¢ z kryzysem. Jednak bez wzgledu na
to, czy swoim zasiegiem pochlonie on calg organizacje, czy zainfekuje tylko niektdre
funkcje w dobrze dzialajacych przedsiebiorstwach, to zarzadzanie antykryzysowe
stanowi najwigksze wyzwanie dla kadry menedzerskiej. W perspektywie zmian doko-
nujacych si¢ zarbwno wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu przydatna w podej-
mowaniu decyzji jest wiedza z dziedziny psychologii oraz posiadane przez menedzera
cechy osobowosci pomocne w rozwigzywaniu problemdw interpersonalnych, ktére
uzupelniaja jego wiedze¢ techniczng [Goérski 2005, s. 45]. Prawidtowe zdefiniowanie
obszaréw kryzysu oraz odpowiednie dziatanie zmniejsza ryzyko jego wystepowania.
Co w takim razie oznacza bycie autentycznym liderem? Czy bedac wiarygodnym,
jest sie bardziej efektywnym w sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie?

Opracowanie ma na celu zaprezentowanie teoretycznych zalozen, uwarunkowan
oraz koncepcji autentycznego przywodztwa, ktdra skupia sie na roli lidera, jego za-
chowaniu oraz podkresla znaczenie jego relacji z podwtadnymi. W przeciwdziataniu
zjawiskom kryzysowym w organizacji szczegdlna role odgrywa kadra zarzadzajaca,
sam kryzys natomiast jest elementem zarzadzania strategicznego ze wzgledu na fakt,
ze stanowi on problem strategiczny dla przetrwania organizacji [Huczek 2015, s. 14].

Przygladajac si¢ blizej tej krotkiej charakterystyce, fatwo dostrzec szczegdlne
znaczenie autentycznego przywodztwa jako koncepcji potrzebnej do stawienia czota
coraz wigkszym wyzwaniom, ambitniejszym zasadom i warto§ciom rzadzacym
wspolczesnym biznesem. Ponadto autentyczne przywddztwo stanowi zdecydowana
odpowiedz na kryzys.

5.1. Koncepcja autentycznego przywddztwa

Teoretyczne zalozenia autentycznego przywodztwa to potaczenie koncepcji kapita-
tu psychologicznego, przywddztwa transformacyjnego, pozytywnego zachowania
organizacyjnego, etyki i moralno$ci oraz psychologii pozytywnej. Luthans i Avolio
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definiuja koncepcje autentycznego przywddztwa jako proces, ktdry poprzez wzrost
samoswiadomosci oraz pozytywnych relacji miedzy liderem a jego podwladnymi
prowadzi do pozytywnego rozwoju obydwu stron [Walumbwa 2008, s. 92].

Zatrzymujac sie przy zagadnieniu etyki i moralnosci w dziatalnosci gospodar-
czej, nie nalezy zapominac, ze jej korzenie siegaja dziedzin filozofii, ukazujac réz-
nice miedzy dobrem a ztem. Etyka w biznesie zajmuje si¢ oceng oraz stworzeniem
standardéw moralnych, skupiajac si¢ na dzialaniu cztowieka w biznesie, bez oce-
ny pozostalych sfer jego dziatalnoéci. Schulman w swojej rozprawie o moralnosci
podkresla, ze dzialanie mozna okresli¢ jako moralne nie w sytuacji, gdy zostaly
zachowane psychologiczne aspekty dobrego zachowania czy nawet w sytuacji, gdy
zostalo osiggniete dobro, lecz juz sama intencja pozytywnego dzialania okresla je
jako moralne [Schulman 2002, s. 500].

Psychologia humanistyczna, ktorej przedstawicielami byli A. Maslow i C. Rogers,
opiera si¢ na zglebianiu tego, co sprzyja szczgsciu, radosci, aktywnosci i rozwojowi
jednostki. Nauka humanistyczna powinna koncentrowac si¢ nad badaniem war-
tosci, indywidualno$ci, $wiadomosci oraz zajmowac si¢ celami i etyka. W kregu
zainteresowan A. Maslowa pozostawala moc jednostki i grupy oraz relacji mie-
dzy nimi. Pisal on m.in. o przywddztwie, grupie, warto$ciach, sile i wtadzy oraz
o poczuciu wlasnej wartosci [Kowalczyk 2014, s. 24]. Jak wida¢, mysli psychologii
humanistycznej staly sie intelektualnym dziedzictwem dla rozwoju autentycznego
przywodztwa.

Psychologia pozytywna wyrosta na gruncie psychologii humanistycznej, pod-
kreslajac pozytywne aspekty jednostki, takie jak: kreatywnos¢, inteligencja emocjo-
nalna, humor, madros¢ czy szczescie. W dziedzinie psychologii stala si¢ popularna
za sprawa M. Seligmana, ktdry zaczal przyglada¢ sie mocnym stronom czlowieka
oraz obserwowal jego dazenie do szcze$cia — dobrostan. Zadaniem psychologii
pozytywnej jest pomoc ludziom, ktorzy pragna osiagnaé petnie zycia i daza do
samospelnienia. W tym nurcie odchodzi si¢ od rozwazan o dysfunkcjach jednostki
czy jej barierach, lecz wyrdznia si¢ jej cnoty i zasoby [Kowalczyk 2014, s. 36].

Wspolczesni menedzerowie koncentruja swoje dzialania na maksymalnej
wydajnosci pracy podlegtego zespotu, identyfikujac zakres swojej dziatalnosci
z podstawowymi funkcjami kierowniczymi: planowaniem, monitorowaniem, mo-
tywowaniem czy oceng pracownikéw. B.M. Bass okredlil ten rodzaj przywddztwa
jako transakcyjne, poniewaz skupia si¢ ono na okreslaniu przez przywodce celow
jednostek, ktdre majg przyczynic sie do osiagniecia celéw organizacyjnych. Rola
przywddcy jednak we wspdlczesnym $wiecie skupia si¢ rowniez na innych aspek-
tach zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi. Obserwacje te doprowadzily do powsta-
nia koncepcji przywddztwa transformacyjnego, w ktérym to menedzer posiada
autorytet, wiarygodnos¢ i charyzme, dzigki ktorej moze oddziatywaé na zespodt
w sposdb posredni. B.M. Bass opisuje lidera transformacyjnego jako wptywowego
i wywolujacego pozytywne emocje u wspdtpracownikéw; jako przywodce, z ktéorym
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chce si¢ by¢ utozsamianym, do ktérego ma si¢ zaufanie oraz pewnos¢ [Bass 1990,
s. 21]. Lider transformacyjny po$wigca swoja uwage wspolpracownikom, wcielajac
sie¢ w role mentora, dla tych, ktérzy potrzebuja pomocy, lub staje si¢ towarzyszem
na drodze rozwoju swoich podwladnych, zyskujac zwiekszone zaangazowanie
grupy w dzialalnos¢ organizacji.

W czasach kryzysu, zmian oraz presji na osigganie coraz wyzszych zyskow, po-
zostawanie szczerym w stosunku do wlasnych idealéw stanowi duze wyzwanie.
Okreslenie autentyczno$ci w przewodzeniu narodzito si¢ z przywéddztwa chary-
zmatycznego, natomiast cala koncepcja autentycznego przywddztwa jest wynikiem
badan prowadzonych przez B. Avolio i jego wspolpracownikéw. Autentyczny styl
przewodzenia opiera si¢ zatem na takich komponentach jak: samoswiadomos¢,
transparentnos¢, otwarto$¢ na informacje zwrotng oraz etycznosc.

Co rozni zatem przywodztwo transformacyjne od autentycznego? W koncepcji
przywodztwa transformacyjnego charyzmatyczny lider inspiruje podwladnych do
osiggania lepszych wynikéw pracy, jest budulcem moralnosci grupy i jest zoriento-
wany na progres zawodowy jednostek. Lider autentyczny nie jest koniecznie liderem
transformacyjnym. Jak zaznaczaja autorzy koncepcji, lider autentyczny nie musi by¢
skupiony na przeksztalcaniu podwiadnych w kolejnych przywddcow, chociaz wy-
wiera na nich wplyw poprzez modelowanie ich roli. Kluczowe rozréznienie migdzy
tymi dwoma stylami lezy w samo$wiadomo$ci. Autentyczni liderzy to osoby, ktére
stale postepuja w zgodzie z wlasnymi warto$ciami i przekonaniami, potwierdzajac
swoja postawe w czynach i stowach. W swoich dziataniach koncentruja sie na po-
stepowaniu etycznym, moralnym i wlasciwym dla organizacji. Lider transforma-
cyjny tez moze odznaczac si¢ postepowaniem moralnym, jednak nie jest to cecha
w tym przypadku konieczna. Natomiast liderzy autentyczni nie muszg odznacza¢
sie charyzma w stopniu poréwnywalnym do lideréw transformacyjnych. W przy-
wddztwie autentycznym pozytywny rozwoj obydwu stron (przywodcy i grupy)
opiera si¢ dodatkowo na jasnym i klarownym sposobie komunikacji, bezposrednim
przyjmowaniu reakcji zwrotnych, dbatosci o rozwdj podwiadnych oraz budowaniu
pozytywnych relacji [Avolio 2005, s. 320-322].

Jednak autentyczno$¢ nie ogranicza si¢ jedynie do bycia szczerym. Badacze zdefi-
niowali autentycznos¢ czterema elementami: Swiadomo$¢, bezstronne przetwarzanie
informacji, zachowanie i komponent relacyjny [Avolio 2005, s. 317]. Autentyczni
przywodcy sg zatem szczerzy wobec samych siebie. Motywacje¢ odnajduja w oso-
bistych doswiadczeniach, a nie w przekonaniach innych. Nie sg kopia, poniewaz
zarzadzajac, kierujg si¢ wlasna refleksja. Podejmujg dzialania, bazujac na osobistych
wartosciach i pogladach [Avolio, 2005, s. 321]. Autentyczny lider czerpie z wiasnych
zasobow psychologicznych i etycznego klimatu organizacyjnego, pogtebiajac swoja
samoswiadomos¢. Swoja postawa pokazuje uzewnetrznione standardy moralne,
logiczne przetwarzanie informacji i przejrzysto$¢ w relacji z podwladnymi w celu
wspierania ich rozwoju. Sednem tak pojmowanej autentycznosci jest nieustanny
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rozwdj, ktory przebiega réwnolegle z rozwojem moralnosci, poniewaz autentycznos¢
i niemoralnos$¢ wzajemnie si¢ wykluczaja.

Tabela 5.1. Poréwnanie najwazniejszych cech charakteryzujacych liderow
transformacyjnych i autentycznych

Lider
transformacyjny autentyczny
- przeksztatcanie podwladnych w lideréw - modelowanie roli podwladnych
- nie musi cechowac sie nienaganng postawa - koncentracja na postepowaniu etycznym
moralng i moralnym (samos$wiadomos¢)
- wysoka charyzma - nizszy wspoélczynnik autorytetu
- jezyk perswazji jezykiem komunikacji - zrbwnowazony komunikat

Zrédto: Opracowanie wlasne

Podsumowujac, autentyczni liderzy charakteryzuja si¢ wysokimi standardami
moralnymi, wywierajg istotny wplyw na swoich podwtadnych i ich postepowa-
nie, kresla wizje przysztosci, ktora pozostali przyjmuja za wlasng, komunikuja sie
w zréwnowazony sposob, zwracajac przy tym uwage na tres¢ plyngcego komunika-
tu. Liderzy transformacyjni tymczasem wyrazaja swoje cele w prostym przekazie,
uzywajac symboli oraz chwytéw retorycznych, wzbudzajac respekt w grupie oraz
traktujac kazdego indywidualnie [Bass 1990, s. 22].

5.2. Komponenty autentycznego przywodztwa

Autentyczny styl przywddztwa zawiera cztery wczes$niej wymienione komponenty:

1) samoswiadomos¢,

2)  transparentnos¢,

3) otwarto$¢ na informacje¢ zwrotna,

4)  etyczno$¢/moralnosc.

Samos$wiadomos¢ definiowana jest w literaturze jako proces, ktéry daje mozliwos¢
poznawania swoich talentéw, ustala wartosci, okresla cele, wierzenia i pragnienia
[Gardner 2005, s. 324]. Znajac swoje mocne i stabe strony, jednostka posiada fatwos¢
w rozumieniu swojego postepowania oraz indywidualnego wptywu na innych.
Element ten pozwala autentycznym przywdédcom zacheca¢ podwladnych do ich
nasladowania i motywowac ich do takiego dzialania, ktére przynosi satysfakcje.

Drugg charakterystyczng cechg jest transparentno$¢, ktora odnosi si¢ do pre-
zentowania swojego autentycznego ,ja". Charakteryzuje si¢ ona wysokim stopniem
otwartosci oraz zaufaniem w relacjach z podwladnymi, a takze ograniczeniem do
minimum okazywania nieodpowiednich emocji [Walumbwa 2008, s. 95].
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Otwartos$¢ na informacje¢ zwrotna, czyli trzeci czynnik, odnosi si¢ do liderdw,
ktorzy przed podjeciem decyzji analizuja wszelkie dostgpne dane, zachgcajac tym
samym podwtadnych do wyrazenia swojej opinii, w konsekwencji akceptujac ich
punkt widzenia, nawet jezeli jest sprzeczny z ich wtasnym [Walumbwa 2008, s. 95].

Etycznos¢ i moralno$¢ to czynnik nalezacy do uwewnetrznionej i zintegrowanej
formy samoregulacji. Etycznie postepujacy lider, kieruje si¢ wewnetrznymi stan-
dardami moralnymi w opozycji do naciskéw grupy, organizacji czy spoltecznosci
[Walumbwa 2008, s. 95-96]. Wymiar ten ma ogromny wptyw na osobista réwnowage
pomiedzy wlasnym systemem wartosci a potrzebami zewnetrznymi. Tylko spojne
zachowanie z wyznawanymi warto$ciami jest gwarantem autentycznosci przywddcy.

Autorzy koncepcji autentycznego przywodztwa duzo uwagi poswiecaja relacji
lider-podwtadny. Autentyczny lider nie wywiera wplywu, a jedynie modeluje role
jednostek w grupie, prezentujac swoja postawa samo$wiadomos¢ i samoregulacje.
Pracownicy s3 motywowani do rozwijania w sobie tych cech, ktére w perspekty-
wie czasu prowadza do wzrostu ich zaangazowania, pozytywnie wptywajac na ich
dobrostan oraz efektywnos¢. Taki schemat postgpowania prowadzi do optymaliza-
¢ji funkcjonowania organizacji. Jak tlumaczg autorzy koncepcji, transparentnos¢
w relacjach, samoregulacja, szczero$¢ w zachowaniu oraz jawno$¢ prowadzonych
dialogéw pozytywnie oddzialujg na klimat organizacyjny.

Tabela 5.2. Model autentycznego przywodztwa

Autentyczni przywédcy Autentyczni podwladni
- samo$wiadomos¢ pozytywne - zaufanie efektywno$éé
- transparentno$¢ modelowanie - zaangazowanie pracownikow
- otwarto$¢ na infor- - dobrostan
macje zwrotna
- etyczno$¢/moralnoéé

Zrédto: Opracowanie wlasne

Badacze tematu twierdza, Ze autentyczni liderzy potrafig rozbudzi¢ w podwtad-
nych poczucie zaangazowania i entuzjazm, wzmocnic satysfakeje z pracy, ustanawia-
jac nowe fundamenty zaufania, ktére wptywaja na budowanie pozytywnych relacji
i ostatecznie umacniajg i podtrzymuja wydajnos¢. Zaangazowanie pracownikéw
posredniczy miedzy autentycznym stylem przywoddztwa a efektywnoscia organizacji.
Transparentno$¢ w postepowaniu lideréw potaczona z mozliwoscig rozwoju osobi-
stego — odkrywaniem talentow oraz dopasowaniem ich do roli zawodowej, a takze
optymizm, wplywaja réwniez na wyzszy poziom zaangazowania pracownikow.
Z przytoczonych faktéw mozna wyciagnac¢ wnioski, ze autentyczne przywodztwo
i autentyczne podazanie za liderem (authentic fallowership) wptywaja na wyniki
pracownikow i organizacji, ktore utrzymuja sie w czasie [Gardner 2005; s. 320-322].
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5.3. Cykl zycia organizacji a kryzys przedsiebiorstwa

Kazde przedsigbiorstwo ma na celu trwanie i przynoszenie zyskow wiascicielom oraz
dostawcom kapitalu. Jednak te dazenia nie zmieniajg faktu, Ze w funkcjonowaniu
kazdej organizacji moze wystapi¢ stan zwany kryzysem. W literaturze trudno spotkac
jednoznaczng definicje¢ tego pojecia, brzmig one czesto odmiennie w zaleznosci od
rodzaju sytuacji, ktorej dotycza. E. Urbanowska-Sojkin okresla kryzys jako patologie
rozwoju, ktéra wywotana jest czgsto dysproporcja migdzy celami a zasobami orga-
nizacji, co w konsekwencji rozwija si¢ w patologiczng sytuacje zagrazajaca bytowi
ekonomicznemu przedsiebiorstwa [Urbanowska-Sojkin 1998, s. 20]. Potwierdzenie
tej teorii znajdziemy rowniez u B. Wawrzyniaka, ktory kryzys w przedsigbiorstwie
traktuje jako wielkie zagrozenie dla organizacji jako calo$ci, bedacy wynikiem
nawarstwienia réznorodnych trudnosci i nasilenia konfliktow, ktdre ograniczaja
realizacj¢ podstawowych funkeji przedsigbiorstwa [Wawrzyniak 1985, s. 38].

Dzialalno$ci przedsigbiorstwa nie obrazuje linia prosta, bardzo czesto charakte-
ryzuje ja wykres sinusoidy, naprzemiennie kreslac upadki, by za chwile odznaczy¢
sukces. Zaden system nie jest wieczny. Jednak nauka o zarzadzaniu stara sie ujaé
zmienny charakter przedsi¢biorstwa w twarde ramy. Funkcjonowanie organizacji
to proces, ktory podporzadkowany jest logicznie nastepujacym po sobie etapom,
jak narodziny, wzrost, stan dojrzalosci, starzenie si¢ i $mieré. A. Kozminski do-
rzuca jeszcze do tej hierarchii stany, takie jak ,,odradzanie si¢” i ,,druga miodos¢”
[Kozminski 1995, s. 83]. W tym celu operuje pojeciem cyklu Zycia organizacji,
ktory okresla ogét zjawisk lub proceséw, tworzacych zamkniety krag rozwojowy
organizacji w pewnych okresie, budowany jest przez kolejne jej formy rozwojowe
[Goscinski 1989, s. 11]. W naukach o zarzadzaniu mozna spotka¢ wiele modeli cyklu
zycia organizacji o przerdznej strukturze i ztozonosci koncepcji rozwoju organizacji.
W modelowym ujeciu E Coftey’a, A.G. Athosa oraz E.A. Reynoldsa ostanig faza,
poprzedzong narodzinami i mlodoscig (formowanie i wstepny rozwdj), dojrzaloscia
(stabilizacja i dynamiczna rownowaga) jest wlasnie kryzys, ktory zwiastuje schytek
lub rozpad organizacji [Wawrzyniak 1987, s. 142].

W jezyku potocznym kryzys pojmuje si¢ jako trudna sytuacje, istniejaca badz
mogaca wystapi¢. Kryzysem okreslamy po prostu punkt zwrotny, rozstrzygajacy
moment, przetlom, zdarzenie, po ktérym nastgpuje zmiana. Bez wzgledu na to, jak
definiujemy kryzys, nalezy przyjac, ze nie przesadza on o funkcjonowaniu lub za-
przestaniu dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Z jednej strony kryzys ma wiele elementow
destruktywnych (chaos decyzyjny i kompetencyjny) i prowadzi do napiecia i dys-
komfortu; z drugiej strony moze sta¢ si¢ zaczynem wielu pozytywnych proceséw
i zmian (znajdowanie nowych, tworczych rozwigzan).

Zrodta kryzysu to zaréwno dzialania i informacje ptynace ze $rodowiska we-
wnetrznego, jak i zewnetrznego przedsiebiorstwa. Zjawiska kryzysu mozna podzieli¢
na trzy fazy: potencjalng, ukryta i jawng (rysunek 5.1).
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Zrédha kryzysu

wewnetrzne zewnetrzne
T «—

| Kryzys potencjalny |

Kryzys ukryty
v

| Kryzys jawny |

Rysunek 5.1. Fazy rozwoju sytuacji kryzysowej w przedsiebiorstwie

Zrédto: Opracowanie wlasne

Pierwsza faza kryzysu dotyczy prawie wszystkich przedsiebiorstw i jest trudna do
wykrycia, jedynie system wczesnego ostrzegania umozliwia jej identyfikacje. Kryzys
potencjalny stanowi zagrozenie dla dzialalnosci przedsigbiorstwa i realizowania
celow wynikajacych z oddzialywania na nie niekorzystnych zjawisk zewnetrznych
i wewnetrznych. Jezeli na tym etapie nie zostang podjete odpowiednie dziatania,
kryzys przechodzi w fazg ukryta. Jego symptomy charakteryzuje si¢ w literaturze jako
trudnosci w realizowaniu celow przedsigbiorstwa i gospodarowaniu jego zasobami.
W sytuacji braku reakcji odpowiednich organéw przedsigbiorstwa, kryzys ukryty
przechodzi w forme kryzysu jawnego, ktory zagraza bytowi ekonomicznemu. Nieco
inny podzial zaproponowat Krystek. Powyzszy schemat wzbogacit on pojeciem kry-
zysu palacego — mozliwego do opanowania oraz kryzysu palacego — niemozliwego
do opanowania [Krystek 1980, za: Potocki 2009, s. 205]. Kryzys palacy, ktéry mozna
jeszcze opanowac, siega do obserwacji skutkdw poprzez kierownictwo w sytuacji
kryzysowej. Kryzys palacy, nad ktérym nie mozna juz zapanowac, napedza lawing
zjawisk kryzysowych, ktére w ostatecznosci doprowadzaja do likwidacji przedsie-
biorstwa. Jedyny ratunek przedsiebiorstwo moze uzyskac z otoczenia, poniewaz ta
faza odznacza si¢ brakiem kontroli kadry zarzadzajace;.

Obok pojecia kryzysu w przedsiebiorstwie pojawiajg sie rowniez okre$lenia, ta-
kie jak konflikt czy zaklécenia. Konflikty i zaktdcenia sg naturlanymi zdarzeniami
w funkcjonowaniu organizacji i nie mozna ich wyeliminowa¢, posiadajac wysoko
wykwalifikowang kadre menedzerska [Wojciechowska-Filipek i Mazurek-Kucharska
2014, s. 27]. Obecnie uwaza sig, ze jedynie utrata kontroli nad konfliktem i jego
samoistny rozwoj moze doprowadzi¢ do kryzysu. S. Wojciechowska-Filipek i B. Ma-
zurek-Kucharska opisuja konflikt jako skumulowanie si¢ sprzeczno$ci pomiedzy
kadra kierowniczg a podwladnymi, a takze pomiedzy pracownikami i pomiedzy
grupami (formalnymi i nieformalnymi), doprowadzajac do odmiennych pogladéw
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lub intereséw i prowadzac do mniej lub bardziej ostrych star¢ [Wojciechowska-
-Filipek i Mazurek-Kucharska 2014, s. 63].

Tabela 5.3. Roznica miedzy konfliktem a kryzysem w organizacji

Konflikt w organizacji Kryzys w organizacji
- napiecia pomiedzy interesariuszami, - zagrozenie egzystencji organizacji,
- moga by¢ usuniete sitami organizacji - ratunek przy uzyciu $rodkéw zewnetrznych

Zrédto: Opracowanie wlasne

Niewielkie konflikty, ktérych obecnos¢ ignorowana jest w nadziei, ze same prze-
ming, czesto przeradzaja si¢ w powazny kryzys. Zatem okreslenie ,kierowanie
konfliktem” odnosi si¢ do dzialan zmierzajacych do minimalizowania negatywnych
skutkéw konfliktu dla funkcjonowania firmy przy réwnoczesnym wzmacnianiu jego
skutkéw pozytywnych.

Do jednego z gtéwnych i niestety negatywnych wskaznikéw konfliktu zalicza sie
obnizenie wydajnosci pracownikéw, w perspektywie calej organizacji. Dysharmonia
organizacyjna poglebia niechec i zly stosunek do czlonkéw organizacji, zaostrzajac
konflikt.

5.4. Przywodcy organizacyjni a kryzys

Kryzys przedsigbiorstwa pojawia sie zazwyczaj w momencie, kiedy dotychczasowy
model organizacyjny nie zapewnia odpowiedniego jego funkcjonowania. Kryzys
obnaza brak spéjnosci migdzy statycznym w swojej naturze modelem organizacyj-
nym a dynamicznymi zewnetrznymi warunkami jego dziatalnosci. Rozbieznos¢ ta
to zazwyczaj wynik blednych decyzji kadry zarzadzajace;.

Mimo ze teoretyczne podstawy kryzysu w organizacjach dostarczaja wieloplasz-
czyznowych informacji na jego temat, to prawie zadnej organizacji nie omijaja
wstrzasy i trudnosci zwigzane z przechodzeniem z jednej fazy cyklu rozwoju orga-
nizacji do drugiej. K. Obl6j uwaza, ze kryzys w organizacji, ktora znajduje si¢ w fazie
wzrostu i przechodzi do fazy dojrzalej, wywolywany jest przez lideréw. Nie chcg oni
bowiem zaakceptowac, ze firma si¢ zmienila, a wieksza i bardziej skomplikowana
organizacja wymaga innego poziomu zarzadzania. K. Ob16j metaforycznie opisuje
ten stan jako faze, w ktorej zarzadzajacy zachowusja si¢ jak rodzice negujacy fakt, ze
dzieci staly si¢ juz doroste i jest to najwyzszy czas, by zacza¢ traktowac je po part-
nersku [Obl6j 2005, s. 20]. Kryzysy zwigzane z przechodzeniem z fazy dojrzalosci
do schylku najczesciej zwigzane sg z brakiem umiejetnosci, a nawet checi zmian
w firmie. Wiele z nich znika, poniewaz zaréwno menedzerom, jak i uczestnikom
trudno zaaprobowac sytuacje, ze dostepne i tworzone w perspektywie czasu rozwig-
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zania strukturalne i proceduralne sg przestarzale, a organizacja wymaga nierzadko
tworczych rozwigzan. W teorii zarzadzania znajdziemy potwierdzenie, ze tylko
stanowcza gotowos¢ do okresowych zmian w przedsigbiorstwie pozwala im trwac.
Zarzadzanie cyklem Zycia organizacji polega na zrozumieniu, Ze najlepszym mo-
mentem na wprowadzenie radykalnych zmian jest czas sukcesu w danej fazie cyklu.
Ta teoretyczna rekomendacja nie znajduje wielu zwolennikéw w praktyce, dlatego
teZ proces rozwoju organizacji znaczony jest tak czesto przez kolejne kryzysy [Obtéj
2005, s. 20]. Niezmiernie wazne jest wigc, by kryzys postrzegany byt jako proces,
w ktérym mozna zdiagnozowac jego poszczegélne fazy.

Kryzys przedsigbiorstwa ma swoich interesariuszy, do ktorych zalicza sie zespot
0sob i grup interesu wewnatrz (kadre menedzerska, pracownikéw organizacji, zwigz-
ki zawodowe, akcjonariuszy) i na zewnatrz (instytucje finansujace, kooperantow,
odbiorcéw, dostawcow itp.) organizacji. W niniejszym opracowaniu skupiono sie
przede wszystkim na interesariuszach wewnatrzorganizacyjnych.

Rozpatrujac udzialowcéw wewnetrznych w sytuacji kryzysowej, na szczegolne
uwzglednienie ich dzialalno$ci w zwalczaniu kryzysu zastuguja menedzerowie. I cho¢
dziatanie kazdej organizacji jest suma pracy wszystkich podmiotéw, to gtéwna role
przypisuje si¢ kadrze zarzadzajacej. B. Wawrzyniak zauwazyl, ze kryzys w przedsie-
biorstwie wywotuje u kadry kierowniczej i pracownikéw odbiegajace od normy zacho-
wania [Wawrzyniak 1985, s. 44]. K. Walecka i A. Zakrzewska-Bielawska wyodrebniaja
szereg zadan i rdl, ktérym stawiaja czota menedzerowie w sytuacjach kryzysowych:

- ksztaltowanie struktury organizacyjnej, w ramach ktérej panuje otwarto$¢ na

dokonywanie zmian,

- zdefiniowanie celow i kierunku zachodzacych zmian,

- przygotowanie programu antykryzysowego,

- przekonanie podwladnych o koniecznosci wprowadzenia zmian,

- motywowanie oraz integracja pracownikéw w proces zmian,

- pokonywanie oporu przeciwko zmianom,

- kreowanie pozytywnej atmosfery przy wprowadzaniu zmian,

- koordynacja i kontrola rezultatéw zmian [Walecka i Zakrzewska-Bielawska

2009, s. 385].

Wprowadzanie zmian, ktdre sa zaplanowane i przemyslne, podejmowane bez
wigkszego ryzyka i pospiechu, fatwiej zaakceptowa¢. Jednak nawet te zmiany, ktore
zostang wprowadzone z pominieciem pewnych etapéw, moga okazac sie nieskuteczne
dla przedsigbiorstwa. Ponadto czgstym bledem podejmowanych decyzji wérdd kadry
zarzadzajacej jest zbyt pézne informowanie zalogi o celach i korzysciach wprowadza-
nych zmian [Wiecek-Janka 2006, s. 37]. E. Wiecek-Janka opisuje mechanizm takiego
dzialania nastepujaco: ,W wyniku braku komunikacji pomig¢dzy decydentami a pra-
cownikami tworzy si¢ pole dezinformacji, co sprzyja powstawaniu plotek. W §lad za
nimi idg niepewnos¢, lek, frustracja, stres, ztos¢, a nastepnie op6r przeciwko wpro-
wadzanej zmianie. W konsekwencji nieprzemyslanych i niezaplanowanych dziatan
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wdrazanie zmian moze doprowadzi¢ do konfliktu utajonego, odczuwalnego badz
otwartego” [Wiecek-Janka 2006, s. 37]. Od konfliktu zatem niewiele dzieli organizacje
do kryzysu. Juz samo zarzadzanie w warunkach kryzysu obejmuje szereg dziatan
zapobiegawczych, przygotowawczych, zarzadzajacy zbieraja informacje, dokonuja
oceny sytuacji i celow, ktore prowadza do opracowania réznorodnych wariantéw
dziatania [Wojciechowska-Filipek i Mazurek-Kucharska 2014, s. 70].

Coraz wigksza dynamika zmian otoczenia wymusza na menedzerach pozyski-
wanie nowych umiejetnosci, ktére pozwola im poddac si¢ zachodzacej metamor-
fozie. By ugruntowac swoja pozycje w biznesie nalezy nieustannie uswiadamia¢
sobie potrzeby zmian oraz sprawnie opanowywac w praktyce zasady poruszania si¢
w tematyce skutecznego zarzadzania procesem ich wprowadzania. Coraz czesciej
w literaturze tematu pojawia sie okreslenie ,,menedzer kryzysowy”. Charakteryzuje
sie on defensywna postawg i koncentruje swoje sily i umiejetnosci na uzdrowieniu
przedsiebiorstwa w jak najkrotszym czasie.

Przywodca jest wartoscig kazdej organizacji, poniewaz to on ma najwiekszy
wplyw na pracownikéw. D. M. Steward przeprowadzil badania na skutecznie dziata-
jacych dyrektorach naczelnych w dobrze prosperujacych przesigbiorstwach i uzyskat
liste cech wspdlnych dla wybitnych i skutecznych przywdédcow [za: Wiecek-Janka
2006, s. 95]. Na najwyzszym poziomie umiescit umiejetnos¢ podejmowania decyzji,
przywodztwo oraz prawos¢ w sposobie jego wykonywania, entuzjazm, wyobraznie,
zrozumienie, ktérym obdarza innych pracownikéw. Ponadto na liscie D.M. Stewarda
pojawily sie réwniez inne umiejetnosci, tj. dostrzeganie i wykorzystywanie ,,pozyty-
wow” dla firmy, pokonywanie trudnosci, sprawne administrowanie, wypowiadanie
wiasnych sagdéw, skfonnos¢ do podejmowania ryzyka oraz otwarto$¢ umystu.

5.5. Autentyczne przywoédztwo w warunkach kryzysu

Przywddca organizacji w kryzysie to przede wszystkim lider dziatajacy skutecznie.
Wszelkie podejmowane przez niego kroki powinny by¢ jawne, a opinia publiczna
poinformowana. Przywodca powinien by¢ mentorem i dawa¢ przyktad swoim
zachowaniem, dzialaniem i czynami. Wiele przedstawionych powyzej cech przy-
woluje postawe autentycznego przywddcy. Przedstawiona koncepcja autentycznego
przywodztwa taczy ze sobg elementy wczesniejszych teorii przywddczych, wskazu-
jac jednak na istotny wplyw lidera, ktéry swoim zachowaniem i postawa formuje
system warto$ci oraz nastawienie pracownikéw. W tej teorii najwazniejsza cecha
dobrego przywodcy jest moralnos¢, ktéra w poprzednich koncepcjach réwniez byta
omawiana, jednak w zadnej nie stanowita centralnego elementu.

Autorzy teorii autentycznego przywodztwa zalozyli, ze autentycznos¢ w duzym
stopniu zalezy od tego, jak widzg nas inni i w duzym stopniu podlega ona wlasnej
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kontroli. Przywodcy autentyczni dostrzegaja potrzebe transparentnosci kontraktu
psychologicznego z podwladnymi, uznajac zaufanie za fundament relacji. Kazda ze
stron wie, czego spodziewac sie po sobie nawzajem z racji zgodnosci wyznawanych
przekonan, otwartosci dziatan i faktycznych osiggnig¢. Mozna zatem stwierdzi¢, ze
autentyczni przywddcy gromadzg rezerwy zaufania, by wykorzystac je w trudnych
okresach w celu wspierania elastycznosci i odpornosci swojej i swoich wspotpracow-
nikéw. Z pespektywy czasu nieetyczne postepowanie kadry zarzadzajacej oraz liczne
skandale i naruszenia zweryfikowaty podejscie zaréwno teoretykéw, naukowcow,
jak i praktykow biznesu. Wigkszy nacisk potozono na diugotrwale relacje miedzy
menedzerami i pracownikami, pracodawca a pracownikiem, ktérzy wyznaja wspdlne
wartosci. Koncepcja autentycznego przywddztwa wpisuje sie¢ w ten nurt badawczy.
Warto jednak zauwazy¢, ze odnosi si¢ ona nie tyle do jasnej instrukeji zachowan
przywddczych, ile raczej do osoby, ktéra jest takim przywodca. Koncepcja ta de-
terminuje autentyczne warto$ci w momencie zmian organizacyjnych, w sytuacjach
zwigkszonej niepewnosci, poniewaz liderzy swiadomi swoich stabych i mocnych
stron sg w stanie nawigzywac takie relacje z podwladnymi, ktére pozwola organizacji
na wdrozenie zmian i przetrwanie momentdw krytycznych. Lider, wykazujac wysoki
poziom zrozumienia otaczajacej rzeczywistosci oraz samego siebie, wzmacnia od-
powiedzialno$¢ i zdolno$¢ do poswiecen. Podwladni, ktorzy sg przekonani o szcze-
roéci postepowania swojego przetozonego, tatwiej akceptuja zmiany wprowadzane
w przedsigbiorstwie i ograniczenia nimi wywotlane. Nie bez znaczenia jest zatem
dodatni wplyw stylu autentycznego przywédztwa na dobrostan pracownikoéw, ktory
pojmowany jako stan eudajmonii, charakteryzuje si¢ nizszym wspolczynnikiem
rozbieznosci miedzy ,ja, realnym” a ,,ja, idealnym” [Gardner 2005].

Przez wiele lat w teorii zarzadzania, przywodztwo bylo uwazane za sposéb na
maksymalizacje efektywnosci przedsiebiorstwa. Wzieto za pewnik, ze charyzmatycz-
ny lider o nadprzecietnych umiejetnosciach bedzie ocaleniem dla przedsigbiorstwa.
Z pewnoscig w sytuacji kryzysowej, szczegolnie w fazie kryzysu jawnego, organizacja
potrzebuje ratownika, ktory skupi si¢ na uzdrowieniu. Postawa autentycznego lidera
poprzez forme modelowania zachowan innych moze umozliwi¢ przedsigbiorstwu
stopniowe wychodzenie z fazy dezorganizacji. Autentyczny przywddca jest mo-
delem roli i przykladem samo$wiadomosdci i samoregulacji. Staje sie lustrem cech
pracownikow, ktdre poprzez motywacje z gory sa zaczynem ich osobistego rozwoju,
zaangazowania czy dobrostanu. Dlatego tak waznym elementem omawianej tu kon-
cepcji autentycznego przywodztwa jest model autentycznego podazania za liderem
(authentic fallowership). Istota samoregulacji, ktora zawiera w sobie zréwnowazone
przetwarzanie informacji, transparentno$c relacji oraz szczere zachowanie dodatnio
wplywa na klimat organizacyjny i ponownie, na zasadzie sprzezenia zwrotnego,
sprzyja procesowi samoregulacji. W klimacie, ktéry charakteryzuje si¢ zaufaniem
i troska, a dodatkowo wspiera mocne strony pracownikéw, konflikt wewnetrzny,
ktéry w perspektywie czasu moze doprowadzi¢ do kryzysu, jest mniej prawdopo-
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dobny. I cho¢ kazdy kryzys jest inny, to odpowiednie cechy osobowosciowe, mocny
kregostup moralny oraz wiarygono$¢ lidera odgrywaja ogromna role w procesie
reformowania organizacji.

Zakonczenie

W ciagu stu lat nastgpowaly zmiany w organizacji i ich otoczeniu. Pojawialy sie
kolejne koncepcje zarzadzania, oferujac menedzerom wiedz¢ i rozwigzania. Aby
przetrwa¢, nalezy wiecej wiedzie¢, rozumie¢ i umie¢ wigcej niz poprzednicy, by¢
bardziej elastycznym oraz przygotowanym na natychmiastowg reakcje na zmiany.
Nie ulega jednak watpliwosci, ze jednym z najwazniejszych kryteriéw oceny pracy
menedzera jest efektywno$¢ realizacji zadan. Jasno okreslit to P. Drucker, bycie me-
nedzerem jest rownoznaczne z odpowiedzialno$cia za wydajnos¢ przedsiebiorstwa,
poniewaz (...) ktos, po kim nie oczekuje sig, Ze wezmie te odpowiedzialnos¢ na siebie,
nie jest menedzerem. A menedzer, ktory nie traktuje tej odpowiedzialnosci jako
najwazniejszej, jest kiepskim menedzerem, by nie powiedzie¢ wrecz, ze zaprzecza
swym obowiazkom” [Drucker 1998, s. 130].

Skuteczny przywodca we wspdlczesnym przedsiebiorstwie powinnen by¢ zatem
elastyczny oraz posiada¢ umiejetnos¢ szybkiego dostosowania sie do réznorodnosci.
Wzrost znaczenia wiedzy powoduje, ze dodatkowo kazdy przywddca jest otoczony
coraz lepiej wyksztalconymi pracownikami. Implikuje to zatem koniecznos¢ ko-
rzystania z wiedzy pracownikow. Spoiwem laczacym szybkos$¢ reakcji na zmiany
zachodzace w przedsiebiorstwie oraz etycznego wymiaru zarzadzania jest wspolne
wyznawanie warto$ci. Oznacza to zatem rezygnacje z dyrektywnego stylu zarzadza-
nia i wlaczenie podwladnych w proces zarzadzania.

Przywddztwo i kryzys sa ze sobg $cisle powiazane. Kryzys zagraza rentownosci
danej organizacji, charakteryzuje si¢ niejasnoscig i niepewnoscig. Faktem zatem
jest, ze wszyscy beda patrze¢ na ruchy przywodcow, dlatego tez dziatania kadry
zarzadzajacej majg ogromne znaczenie; to one determinuja sukces lub porazke.

Koncepcja autentycznego przywodztwa jest zatem pozytywnym akcentem w za-
rzadzaniu organizacja, nawet w sytuacji kryzysu. Autentyczni liderzy powinni by¢
wierni zasadom i warto$ciom, na bazie ktérych funkcjonuje ich organizacja, utrwala¢
jeipotwierdza¢ w swoim dziataniu. Jednak i tu samo nasladownictwo jest niewystar-
czajace, poniewaz koncepcja autentycznego przywodztwa podkresla, ze liderzy maja
sta¢ si¢ punktem odniesienia dla pracownikow i pociagac ich za sobg. Lider zatem
powinnen znalez¢ wspolny jezyk z réznymi odbiorcami. Przywédca taki wzbudza
wieksze zaufanie zaréwno do siebie, jak i przedsigbiorstwa. Jednak jesli lider tylko
odgrywa role, nie wyrazajac przy tym swojego prawdziwego ,ja’, szybko zostanie
zdemaskowany przez swoich czcicieli. Zatem jako$¢ zarzadzania jest nawazniej-
szym czynnikiem okreslajagcym sukces firmy. Motywacja pracownikéw w momencie
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kryzysu jest wzmacniana poprzez rozwdj wspdlnych wizji. Ludzie, ktérzy w swo-
im postepowaniu kieruja si¢ wlasnymi zasadami, wiarg w ich sens, wartosciami
oraz okreslajg swoje granice etyczne zanim znajda si¢ w centrum kryzysu, sa lepiej
przygotowani do wyjscia z dylematéw oraz fatwiej radzg sobie z podejmowaniem
trudnych decyzji pod presja [Celik, Akgemci i Akyazi 2016, s. 192-193].

Autentyczni liderzy kieruja si¢ przejrzystymi wartosciami i emocjami, ktore
wynikaja z ich samoswiadomosci. Samo$wiadomos¢ pozwala im dziala¢ w sposéb
bezstronny przy ocenie informacji i odtozy¢ swoje ,,ego”. Mozna zatem zaryzyko-
wa¢ stwierdzenie, Ze autentycznych lideréw nie mozna tatwo zwies¢ dezinformacja
zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych. W ten sposéb ocena informacji jest bardziej
obiektywna, a dzialania antykryzysowe podejmowane sg stanowczo.
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AUTHENTIC LEADERSHIP IN CRISIS MANAGEMENT

Abstract: Changes that occur in an organization are a complex phenomenon and require
multi-directional actions to be undertaken. The functioning of a business enterprise involves
a risk of failure. In an efficient management of a business managers play the key execution
role. It is their professional skills and psychological traits that are crucial in any new im-
plementation of a change and decisive whether the process will be successful or not. Early
appropriate evaluation and prediction of any changes that may contribute to or induce
a crisis in an organization is of utmost importance. Over the recent years, both in academic
literature and in managerial practice, a considerable number of new concepts and methods
for managing changes, including crisis situations, have been proposed. This article presents
the concept of authentic leadership that is becoming more and more popular in the world.
The developmental approach of authentic leadership puts particular emphasis on the rela-
tions between people within an organization, highlighting at the same time the role of the
manager in modeling attitudes and conduct of staff members and associates.

Key words: authentic leadership, crisis management, the role of leader
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Rozdziat 6

Przyczyny odejsc z miejsca pracy
i sposoby ich przezwyciezania na
wspotczesnym rynku pracy

Streszczenie: Rozdzial ukazuje istote funkcji personalnej i polityki personalnej, do ktorej
nalezy motywowanie zasobdw ludzkich organizacji. Dobdér odpowiednich narzedzi mo-
tywowania moze w istotny sposdb przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia rotacji pracownikow
w przedsiebiorstwie. Na podstawie literatury przedmiotu ukazano najwazniejsze sposoby
przezwycigzania rotacji pracownikéw. W oparciu o wyniki badan przeprowadzone przez
Instytut Badawczy Randstad omdwiona zostala rotacja pracownikéw na polskim rynku
pracy w latach 2001-II kwartat 2016.

Stowa kluczowe: funkcja personalna, polityka personalna, motywowanie, fluktuacja kadr

Wstep

Przedsigbiorstwa nie sg w stanie funkcjonowac bez ludzi, ktérzy je tworzg. Dyna-
miczny postep techniczny oraz znaczaca mechanizacja prac wcale nie doprowadzila
do tego, ze dziatalnos¢ organizacji moze odbywac sie bez czynnika ludzkiego. To
wlasnie zasoby ludzkie odgrywaja istotng, mozna nawet powiedzie¢, kluczowa role
w kazdym przedsigbiorstwie. Kierownicy najwyzszego szczebla planujg przysztos¢
organizacji, organizujg niezbedne zasoby, motywuja pracownikéw nizszych szcze-
bli i kontroluja ich dzialania. Kazda wymieniona funkcja kierowania zwigzana
jest z zasobami ludzkimi. Dodatkowo, na polskim rynku pracy pracownik dyspo-
nuje znaczacy sila i to on stawiany jest w roli wybierajacego sposrod dostepnych
ofert pracy. Pracodawcy musza dbac o to, by zatrudnieni jak najdtuzej pozostawali
w danej organizacji, zwlaszcza ci, ktérzy posiadajg kluczowa wiedz¢ o funkcjono-
waniu przedsigbiorstwa. Nieuniknione jest zjawisko rotacji w organizacjach, staje
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sie ono naturalnym elementem dziatalnosci. Poziom rotacji pracownikéw zalezny
jest rowniez od kultury organizacyjnej, sprzyjajacych warunkéw pracy oraz stopnia
zmotywowania zatrudnionych osob.

Niniejsze opracowanie ma na celu ukazanie istoty funkcji personalnej, ktéra od-
grywa znaczacg role w kazdej, nawet mniejszej organizacji, przedstawienie procesu
motywowania oraz zjawiska rotacji, a takze metod pozwalajacych je ograniczy¢.
Problem, jaki starano si¢ rozwigzaé, ukazano w formie pytania: W jaki sposob
zmotywowac pracownikéw, by nie chcieli dobrowolnie opuszcza¢ dotychczasowych
miejsc pracy? W opracowaniu wykorzystano réwniez ogélnodostepne raporty z ba-
dan Instytutu Badawczego Randstad oraz Deloitte.

Wybranie takiego tematu wynika z zainteresowan autorek opracowania oraz
koniecznosci zwrdcenia uwagi na rynek pracy i pracownikow, ktorzy dysponuja
coraz wiekszg sila przetargowa.

6.1. Istota funkcji personalnej i polityki kadrowej

Cztowiek buduje warto$¢ wspolczesnego przedsigbiorstwa. Wiedza czy doswiad-
czenie danej organizacji sa tworzone przez kapitat ludzki. W zwigzku z powyzszym
funkcja personalna jest niezwykle istotna w procesie zarzadzania.
Funkcja personalna, zwana takze kadrows, dotyczy wszelkich czynnosci, ktore sa
zwigzane z dzialaniem pracownikéw okreslonej organizacji [Pocztowski 2007, s. 9].
Ponadto, zarzadzanie kadrami odnosi si¢ do funkcjonowania personelu, ktore jest
zorientowane na osiaganie celow przedsigbiorstwa. Warto zwroci¢ uwage na fakt, iz
nacisk ktadzie si¢ réwniez na zadowolenie pracownikéw, zaspokojenie ich potrzeb,
do ktoérych nalezy miedzy innymi potrzeba rozwoju osobistego [Listwan 2010,
s. 16]. Nie mozna zapominad, ze jednym z gtéwnych celéw kazdej organizacji jest
wzrost pozycji konkurencyjnej na rynku. Zaklada sie, iz funkcja personalna poprzez
doskonalenie umiejetnosci kapitatu ludzkiego, a dalej przez wzrost jego wartosci,
prowadzi do osiagniecia powyzszego celu [Drozdowski i Nowak 2009, s. 15].
Znaczenie funkcji personalnej ewoluowato wraz z rozwojem przedsiebiorstw.
Poczatkowo jej skladowa, jaka jest polityka personalna organizacji, byla postrzegana
na poziomie operacyjnym, obecnie jest istotnym elementem strategii catego przed-
siebiorstwa. Biorac pod uwage globalny charakter analizowanego pojecia, mozna
podzieli¢ charakter zmian funkcji kadrowej na trzy etapy [Kostera 1999, s. 23-24]:
- Fazal, ktora nazywana zostala operacyjng, obejmuje lata 1900-1945, wéwczas
oddzialy kadrowe trudnily si¢ administracja wynagrodzen dla pracownikéw,
a ich rola sprowadzala sie jedynie do funkcji pomocnicze;.

- Faza II, okre$lana mianem menedzerskiej lub taktycznej, trwala w latach
1945-1980. Funkcja personalna wzniosta si¢ na wyzszy szczebel zarzadzania,
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dlatego tez dzialy personalne odpowiadaly nie tylko za administracje, lecz
takze za dobor pracownikéw oraz tworzenie i utrzymywanie relacji z rynkiem
pracy. Funkcje kadrowg zaczeto postrzega¢ jako sztab, ktory radzil, wspierat
zarzadzajacych na réznych szczeblach zarzadzania w procesie podejmowania
decyzji i tworzenia planow oraz gromadzil, a nastgpnie przetwarzat zebrane
informacje decyzyjne.

- Faza III jest stadium strategicznym, ktory rozpoczat si¢ w latach osiemdzie-
sigtych i trwa po dzien dzisiejszy. Funkcja personalna zostala osadzana na
roznych szczeblach zarzadzania, a kazdy poziom ma swdj zakres odpowie-
dzialno$ci. Dziaty kadrowe tworza strategie personalna, ktdra jest jednym
elementem ogodlnej strategii organizacji, dlatego tez faza ta postrzegana jest
jako strategiczna.

Ewolucja funkeji personalnej byta wywolana réznymi czynnikami. Warto tutaj
zaznaczy¢, iz na rozwoj opisywanego pojecia wplywaja w duzej mierze zmiany na
rynku pracy rozumianym w szerokim ujeciu. Przeksztalcila si¢ kultura organizacyj-
na, systemy wartosci, metody pracy i wiele innych elementéw zwigzanych z zyciem
kazdej organizacji. Istotng role odegrala globalizacja, ktora oddzialywala nie tylko
na funkcje kadrowg, ale réwniez na jej otoczenie. Odnoszac si¢ do polskiego rynku
pracy, nalezy zaznaczy¢ znaczenie wejscia Polski do Unii Europejskiej, wowczas
przeplyw pracownikéw stal si¢ bardziej swobodny. Ponadto, w ostatnich latach §wia-
domos¢ pracownikéw odnosnie wartosci, jaka tworza dla danego przedsiebiorstwa,
wzrasta, co jest rowniez determinantem podniesienia rangi funkcji personalnej
w organizacji [Pocztowski 2007, s. 16-21], a to z kolei przeklada si¢ na tworzenie
rynku pracownika, a nie pracodawcy.

Analizujac literature, w ktdrej opisuje si¢ funkcje personalng, niemal zawsze
mozna trafi¢ réwniez na pojecie polityki personalnej. Jest ona rozumiana dosy¢ réz-
norodnie, natomiast stale s3 jej elementy, do ktérych niewatpliwie naleza planowa-
nie, motywowanie, rozwoj, a takze utrzymanie pracownikéw w firmie [Dziechciarz
2011, s. 165]. Polityke personalng mozna réwniez okresli¢ jako polityke kadrowa,
okresla si¢ ja jako obszar obejmujacy zasoby ludzkie danego przedsigbiorstwa, kto-
re niewatpliwie wplywaja na sukces organizacji oraz oddziatujg na kierownikéw,
jednoczesnie wymagajac ich pelnego zaangazowania [Jemielniak i Kozminski 2008,
s. 20]. Polityka kadrowa jest swoistego rodzaju instrumentem zarzadzania firma,
ktoéry gwarantuje konkretyzacje jego celow. Ukazuje ona poglady zarzadzajacych na
personel organizacji, odnoszac si¢ do realizowanych przez przedsigbiorstwo funkeji
[Borowiecki i Kwiecinski 2001, s. 117]. Istnieje kilka modeli polityki personalnej,
co przedstawiono w tabeli 1.

Funkcja personalna jest jednym z elementéw zawierajacych sie w ogolnej strategii
kazdego przedsiebiorstwa. Tak jak wyrdznia si¢ kilka podstawowych strategii orga-
nizacji, tak dokona¢ mozna podzialu strategii personalnych. Plany dotyczace dziatan
personalnych w firmie mozna nastepujaco pogrupowac [Listwan 2010, s. 41-43]:
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- Strategia ofensywna, w ramach ktorej dokonuje si¢ rekrutacji personelu skton-
nego do ponoszenia ryzyka. Ponadto, wydaje sie tu opinie na temat pracow-
nikéw na podstawie osigganych przez nich wynikoéw. Jest to plan dlugoter-
minowy, gdzie sposobem premiowania pracownikéw sg bony badz udzialy

w zyskach.

Tabela 6.1. Modele polityki kadrowej w organizacji

wewnetrzny rozwoj
personelu

Model pozyskiwa-

nia kapitatu ludzkie-
go, ktoéry odnosi sie do
zdobywania wykwali-
fikowanego personelu
na zewnetrznym ryn-
ku pracy

Model kontraktowa-
nia kapitatu ludzkie-
go, ktdry opiera sig
na pozyskiwaniu pra-
cownikow z zewnatrz
organizacji

Model kreowania
alianséw w zakre-

sie kapitatu ludzkie-
go, ktéry zorientowa-
ny jest na zachowanie
kapitatu wlasnego

z réwnoczesnym zdo-
bywaniem personelu
Z zewnatrz

tegracja zatrudnionych

Budowanie wspélpra-
cy, ktorej efektem be-

dzie osiagniecie wza-

jemnych korzysci

Wspdlpraca jest rozu-
miana jako kontrakt

Partnerstwo jest wy-
raznie eksponowane

sowaniu drdg kariery
zawodowej, placy od-
powiadajacej umie-
jetnosciom, dtugo-
okresowych umowach
o0 prace

Ktadzie nacisk na re-
krutacje pracownikow,
a takze ich zwalnianie
w zaleznosci od po-

trzeb przedsigbiorstwa.

Waznym elementem
jest tu selekcja oraz
ocena. Zauwazy¢ moz-
na redukcje szkolen

Zdefiniowana przez
umowe i silnie pod-
kreslajaca role outso-
urcingu. Dostosowuje
personel do biezacych
wymagan, jakie sto-

ja przed przedsigbior-
stwem. Uwydatnia
ekonomiczny wymiar
pracy

Polaczenie instrumen-
tow wykorzystywa-
nych w zakresie poli-
tyki kadrowej. Zwraca
sie tu uwage na wspot-
prace. Procesy ucze-
nia si¢ odbywaja si¢ na
zasadzie wzajemnego
oddziatywania

Nazwa modelu Koncel.) 92 Polityka personalna Oczekiwania
zatrudnienia
Model rozwoju kapi- | Tworzenie kultu- Ukierunkowana na Wysoka efektyw-
tatu ludzkiego, kto- ry przedsiebiorstwa, pracownikow, uwi- no$¢ zatrudnionych
ry kfadzie nacisk na w ktdrej filarem jest in- | dacznia si¢ w finan- pracownikow

Wyréznianie si¢ kom-
petencjami odpowied-
nimi dla obecnej stra-
tegii firmy

Wypelnienie kontraktu

Wypracowywanie
efektow synergii

Zrédto: Napodstawie [Drozdowski i Nowak 2009, s. 15-16]
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- Strategia defensywna, ktora jest postepowaniem krotkofalowym zorientowa-
nym na nabdr wewnetrzny, ktéry moze przyczynic sie do zmniejszenia rotacji.
Warto tutaj zaznaczy¢, iz opinia wydawana zatrudnionym odnosi si¢ do stazu
pracy a takze lojalnosci danego pracownika.

— Strategia ilosciowa zaklada przystosowanie potrzeb kadrowych danego przed-
siebiorstwa do rynku. Kapital ludzki organizacji jest postrzegany przez pry-
zmat kosztow, a to z kolei przeklada si¢ na brak stosowania bodzcow zache-
cajacych do pozostania w miejscu pracy.

- Strategia jako$ciowa opiera si¢ na motywacji pracownikéw, by dazyli do osia-
gniecia najlepszego wyniku. Personel firmy jest analizowany w wariancie
jakosciowym.

- Strategia zorientowana na ,wejscie’, gdzie rekrutacja pracownikow odbywa sie
poprzez poszukiwanie wérdd kandydatéw z rynku zewnetrznego pozadanych
umiejetnosci.

- Strategia zorientowana na ,,przejscie” jest ukierunkowana na zjednoczenie
pracownikow w zespotach. Co wiecej, system motywacyjny opiera si¢ na
proinnowacyjnych postepowaniach, a takze na efektywnosci. Mozna tu zaob-
serwowa¢ ukierunkowanie na samodoskonalenie oraz rozwdj pracownikow.

— Strategia zorientowana na ,wyj$cie” minimalizuje liczbe personelu, zachowujac
mozliwie najnizsze koszty. Wystepuja tu takie zjawiska, jak:

o Outplacement, ktory polega na udzieleniu wsparcia zwolnionym pracowni-
kom, ktére bedzie si¢ przejawia¢ migdzy innymi w doradztwie zawodowym
czy w pomocy w przekwalifikowaniu.

« Downsizing, ktory jest ulepszeniem dziatalno$ci przedsigbiorstwa poprzez
zwalnianie pracownikéw, czyli ich redukcje oraz zawezenie dzialalnosci
organizacji.

 Leasing pracowniczy, przez ktory rozumie sie tymczasowe ,wypozyczenie”
personelu innej firmie, zachowujac dotychczasowe stosunki pracy.

« Lay off workers, ktore oznacza chwilowe zerwanie stosunkéw pracy z da-
nym pracownikiem do czasu, gdy zaistnieje sposobnos¢ jego ponownego
zatrudnienia.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w kazdej organizacji skupia si¢ na doborze
danego modelu funkgji kadrowej [Drozdowski i Nowak 2009, s. 19].W polskiej
literaturze wyrdézniono dwa modele - model sita oraz model kapitatu ludzkiego.
Pierwszy z nich odnosi si¢ do rynku, gdzie miejsc pracy jest mniej niz chetnych
na stanowisko, czyli do rynku pracodawcy. Typ ten wykorzystywany jest gldwnie
w przedsiebiorstwach, ktére stosuja strategie niskich kosztéw. Charakteryzuje sie
on brakiem poczucia tozsamo$ci z organizacja, oddania si¢ jej, a takze pewnosci
czy bezpieczenstwa. Nie zaleca si¢ stosowania tego modelu w warunkach konku-
rencji jako$ciowej oraz produktowej oraz kiedy silny indywidualizm i agresywnos¢
stanowig gléwne cechy. Kolejny model bazuje na stwierdzeniu, iz ludzie uczg si¢
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oraz zmieniaja przez cate swoje zycie. Pracownicy w modelu kapitatu ludzkiego sa
postrzegani jako niezmiernie wazny zasob organizacji, w ktory trzeba inwestowac.
Dzigki dlugoterminowemu zatrudnieniu personel jest lojalny oraz zintegrowany
z firmg. Omawiany typ modelu mozna wykorzystywa¢ na kazdym rynku pracy.
Najwieksze korzysci model ten przynosi w sytuacjach konkurencji jakosciowej
oraz marki. Istotnym etapem owego modelu jest rekrutacja, gdzie najwieksza wage
odgrywa osobowos¢, zaangazowanie i potencjat kandydata [Kozminski i Piotrowski
2010, s. 399]. W modelu sita wystepuja czeste odejscia z pracy, co przeklada si¢ na
wysoki wskaznik rotacji i brak poczucia przez pracownikéw bezpieczenstwa i sta-
bilno$ci zatrudnienia oraz brak przywigzania do organizacji. Odmiennie wyglada
to w drugim omawianym modelu, w ktérym odejscia pracownikéw sg rzadkoscia,
ato z kolei przeklada sie na niska fluktuacje i znaczne zaangazowanie pracownikéw
w dziatalnos¢ przedsigbiorstwa oraz silny zwiazek z organizacja [Por. Tyranska
i Walas-Trebacz 2005, s. 160].

Odnoszac si¢ do zagranicznych pozycji literaturowych, mozna zauwazyc, ze za
fundamentalne modele funkcji personalnej uznaje si¢ model harwardzki, model
Michigan a takze model Schulera [Antczak 2004, s. 22-24]. W modelu Michigan
wyodrebniono nastepujace fazy: dobor personelu, ocena rezultatéw pracy, pre-
miowanie zatrudnionych a takze ich rozwoj. Opisywany model jest polaczeniem
struktury organizacyjnej danej firmy, planéw strategicznych oraz zasobéw ludzkich.
Typ ten postrzegany jest jako swoistego rodzaju mechanizm implementacji strategii
[Zajac 2007, s. 14-15]. Nastepnym modelem jest model harwardzki, ktéry bierze pod
uwage nastepstwa, zaréwno krotko-, jak i dlugoterminowe, zarzadzania personelem
przedsiebiorstwa. Duzy nacisk ktadzie si¢ tutaj na krytyczne badanie interesariuszy
a takze czynniki, ktére wynikajg z konkretnych sytuacji. Zaznaczono tu, iz zarza-
dzajacy firmg powinni neutralizowaé pozytek z wszystkich podmiotéw, ktore sa
zainteresowane dzialalno$cia przedsigbiorstwa oraz ksztaltowa¢ z nimi przyjazne
relacje. Czynniki sytuacyjne s3 wnikliwie analizowane, zwazywszy na fakt, iz uznaje
sie, ze moga one zaréwno podlega¢ wplywom polityki personalnej organizacji, jak
réwniez jg kreowac [Bukowska 2006, s. 48]. Ostatnim z wyrdznionych modeli jest
model Schulera, ktéry przedstawia role, jaka odgrywa otoczenie przedsiebiorstwa,
wewnetrzne oraz zewnetrzne, w procesie tworzenia strategii firmy, bedaca impulsem
do budowania strategii personalnej. Model ten zaklada, iz w budowanej strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi okreslony powinien by¢ system traktowania pracow-
nikéw oraz ich oceniania. Co wiecej, plan powinien zawiera¢ polityke personalng
a takze program zarzadzania pracownikami. Ponadto, strategia powinna wskazywa¢
zakres obowiazkéw na danych stanowiskach oraz procesy, ktére beda wyznaczaé
metody ich realizacji [Drozdowski 2012, s. 209-210].

Zarzadzajacy firma, niezaleznie od przyjetej strategii dzialan personalnych, mu-
szg rdwniez pamigta¢ o tym, iz odejscia z pracy maja negatywny wplyw nie tylko
na pracownikéw pozostajacych w przedsiebiorstwie i odchodzacych z niego, ale
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takze na osoby z dzialu personalnego, bezposrednich przelozonych i kierownikow
wyzszych szczebli [Marks i DeMeuse, za: Mackiewicz 2010, s. 63] zwlaszcza, jesli
odejscia wynikaja z decyzji lezacych po stronie firmy. Naczelne kierownictwo powin-
no stale analizowa¢ skutki redukgji, ktére odbijaja sie na procesach wewnetrznych
i motywacji pracownikéw pozostajacych w organizacji. Zobligowani s réwniez do
obserwacji struktury odchodzacego personelu i weryfikacji poziomu rotacji, ktdre
sa istotne zwlaszcza w przypadku dobrowolnych odejs¢.

Polityka personalna, powinna by¢ ksztaltowana w kazdym przedsiebiorstwie,
niezaleznie od jego wielkosci czy stazu i stanowi¢ nierozerwalng cze$¢ strategii
calej organizacji. W jej ramach nalezy réwniez zbudowac taki system motywacyjny,
ktory sprawi, iz pracownicy nie beda chcieli dobrowolnie odejs¢ z przedsiebiorstwa.

6.2. System motywacyjny jako narzedzie utrzymania personelu

Oczywiste jest, Ze pracownik niezmotywowany bedzie niechetnie wykonywatl swoje
obowigzki i moze przyczyni¢ si¢ do generowania znacznych kosztéw z powodu braku
skutecznosci i efektywnosci. Stad kluczowa staje si¢ rola dzialéw HR oraz stworzo-
nej polityki personalnej, ktora szczegdtowo opisywac bedzie system motywowania,
aw jego ramach narzedzia motywowania stosowane w przedsigbiorstwie. Narzedzia
te, odpowiednio dobrane, moga zniecheci¢ pracownikéw do dobrowolnych odejs¢
z organizacji. Ponadto przedsiebiorstwa powinny budowa¢ system motywowania
w oparciu o model kapitatu ludzkiego, a nie sita, ktdry przyczyni si¢ do dlugoter-
minowego zatrudnienia i zwiekszenia lojalnosci w stosunku do firmy.

Proces motywowania nie moze odby¢ si¢ bez odpowiednich narzedzi, ktére
w literaturze nosza réwniez nazwe motywatoréw lub srodkéw motywacyjnych.
Istotne jest zwrocenie uwagi, iz kazdy system motywowania posiada liczne narze-
dzia, ktdre s3 powigzane ze soba, stad jedynie umiejetny ich dobér pozwoli na ich
jednokierunkowe oddzialywanie bez redukowania celéw innego narzedzia [Sekuta
2010, s. 179]. Klasyfikacje narzedzi ze wzgledu na rézne kryteria ich wydzielenia
przedstawiono na rysunku 6.1.

Ze wzgledu na miejsce powstawania mozna wyrdznic zewnetrzne i wewnetrzne
narzedzia. Do zewnetrznych nalezg takie regulacje, ktore obowigzuja wszystkie
przedsigbiorstwa m.in. kodeks pracy, majacy na celu respektowanie przez pracodaw-
ce obowigzkow i praw pracownika [Pietron-Pyszczek 2015, s. 33]. Zewnetrznymi
regulacjami sg réwniez przepisy dotyczace danego sektora. Klasyfikacja dotyczaca
obszaru regulacji wyrdznia trzy rodzaje narzedzi. Wsréd pierwszych z nich wymie-
ni¢ mozna regulamin pracy, uklady zbiorowe pracy czy przepisy BHP. Narzedzia
zwigzane z organizacja i efektami pracy to opisy stanowisk pracy, normy pracy,
sposoby przydziatu i rozliczania pracownikéw z powierzonych im zadan. Trzecia
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Narzedzia motywowania
|
I 1
Wewnatrz przedsiebiorstwa i Miejsce
IR [0 igbiorstw: Instytucje zewnetrzne powstawania
| |
I | |
1 . . Ob
Dyscyplina Qrgamzaqa Bodsce szlar“
pracy i efekt pracy regulacji
Uklady, umowy, katalogi, tabele, kodeksy, metody, techniki, wytyczne, Posta¢
zarzadzenia regulaminu, instrukcje, zalecenia, polecenia itp. narzgdzi
Narzedzia Narzedzia Narzedzia Sposéb _
przymusu zachety perswazji oddzialywania

Rysunek 6.1. Klasyfikacja narzedzi motywowania
Zrédto: Napodstawie: [Sekuta 2010, s. 178]

grupa narzedzi, wedlug obszaru regulacji, zwigzana jest z bodzcami i ich urucha-
mianiem. Do tej grupy motywatoréw nalezg regulacje zwigzane ze stosowaniem
kar i nagrod, tabele i siatki ptac, $ciezki awansu, systemy ocen pracowniczych [Se-
kula 2010, s. 178]. Ze wzgledu na sposéb oddziatywania wymienia sie trzy rodzaje
motywatoréw. Narzedzia przymusu obejmuja wszelkiego rodzaju zakazy, nakazy
i polecenia. Obok tych srodkéw niejednokrotnie pojawiajg sie zalecenia oraz rady
0s0b motywujacych. Réznica miedzy nimi zwigzana jest ze stopniem stanowczosci
oraz metoda realizacji. Zawsze s3 stosowane, by podwladny dostosowat sie do woli
przetozonego lub podporzadkowal si¢ interesom przedsigbiorstwa. Inaczej wyglada
motywacja z wykorzystaniem srodkow zachety, w ktérych sktad wchodza obietnice,
posiadajace charakter materialny (ptace, $wiadczenia socjalne, premie) lub niemate-
rialny (awans, rozwoj, prestiz). Z kolei narzedzia perswazji posiadaja odwolanie do
motywacji wewnetrznej za pomocg negocjacji i konsultacji. Dodatkowo perswazja
moze mie¢ jednostronne oddzialywanie, ktore ingeruje w emocjonalna sfere moty-
wowanego (naklanianie, autorytet, przekonywanie) lub oddziatywanie dwustronne,
gdzie ma miejsce partnerskie przekonywanie i przeplyw informacji [Lenik 2012,
s.59-60]. Narzedzia perswazji, gtownie pochwaly przez przetozonych za osiagniecie
celow i dobre wyniki, zwigkszajg motywacje pracownika i che¢ pozostania w firmie
[Por. Armstrong 2010, s. 195].

Powyzsze narzedzia w rdzny sposob i z roznym skutkiem oddziatujg na motywacje
pracownikéw i ich che¢ do pozostania w danej organizacji. O ich efekcie decyduje
caloksztalt systemu motywacyjnego, potrzeby i wymagania pracownikéw stawiane
pracy, a takze system komunikacji. Pracownicy musza wiedzie¢, jakich bodzcow
oczekiwa¢ za dane zachowanie i osiggnigcie.
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W praktyce kazde przedsigbiorstwo stosuje wiele motywatoréw z réznych grup.
W literaturze znajduje si¢ stwierdzenie, iz istotny wplyw na zaangazowanie i zado-
wolenie z pracy posiadajg pieniadze, ktore dos¢ szybko wplywaja na postawe moty-
wowanych. Uwzgledniajac koniecznos¢ zaspokojenia podstawowych potrzeb ludzi,
ksztaltowanie systemu motywowania w kazdej organizacji musi zosta¢ zbudowane
na wynagrodzeniach materialnych, ktére nalezg do ekonomicznych narzedzi zache-
ty. Otrzymywane przez motywowanego place czesto decyduja o zwigkszeniu jego
samooceny i podnosza jego morale, ze wzgledu na to, iZ uznawane sg jako dowod
poprawnie wykonywanych obowigzkéw [Sciborek 2014, s. 156-157]. Poziom wyna-
grodzen z pewnoscia jest waznym czynnikiem wplywajacym na wybor miejsca pracy,
ale nie jedynym. Na dzisiejszym rynku pracy przedsiebiorstwa musza staczac boj
o pracownikow i nie moga przescigac si¢, wybierajac jedynie poziom wynagrodzen
i narzedzi ptacowych jako gléwna zachete przyciagajaca potencjalnych kandydatow
i zatrzymujaca pracownikéw o kluczowych kompetencjach.

6.3. Zjawisko rotacji pracownikow

Rotacja pracownikéw, zwana réwniez fluktuacja, rozumiana jako przybycie i odejscie
pracownikéw z miejsca pracy w danym czasie, dotyczy kazdego, zaréwno malego,
jak i duzego przedsigbiorstwa [Robaczewska 2011]. Jest ona zwigzana nie tylko
z odejsciami pracownikow zwigzanymi z emeryturami, koficzacymi sie umowami,
zmianami struktury organizacyjnej, ale rowniez z dobrowolnymi odej$ciami, ktdore
nie s3 pozadane z punktu widzenia pracodawcy. Istotny staje si¢ wiec system mo-
tywowania pracownikéwi dobdr odpowiednich narzedzi motywowania w ramach
polityki personalnej, by nie chcieli oni opuszcza¢ dotychczasowego miejsca pracy.

6.3.1. Przyczyny rotacji pracownikow

W literaturze wyodrebnia sie dwa typy opisywanego zjawiska: rotacje dobrowolna
i niedobrowolng. Oczywistym jest fakt, iz rotacja niedobrowolna wystepuje, kie-
dy jest zapoczatkowana przez pracodawce, gtéwnie w sytuacjach rozczarowania
z pracy zatrudnionego badz przeksztalcenia struktury organizacyjnej przedsie-
biorstwa. Jesli chodzi o rotacj¢ dobrowolna, jest ona przeciwienstwem wyzej
opisywanej rotacji, co oznacza, ze pracownik samodzielnie podejmuje decyzje
o rezygnacji z pracy [Sedlak & Sedlak 2014].Warto zaznaczy¢, ze niezaleznie od
rodzaju rotacji, wiaze si¢ ona z wysokimi kosztami, w tym kosztami utraconych
korzysci [Dziechciarz].

Przyczyn, z jakich pracownicy odchodzg z przedsiebiorstw, jest wiele. Wigk-
sz0$¢ 0sob doszukuje si¢ powodow w kwestiach finansowych, jednak bardzo niski
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odsetek zatrudnionych wskazuje ten powdd jako gtéwny czynnik wplywajacy na
decyzje o wypowiedzeniu umowy. Jednym z motywoéw, jakimi kieruje sie pracownik
podejmujacy ten krok, sa niezrealizowane oczekiwania, ktdre z biegiem czasu prze-
ksztalcajg si¢ w odraze, niechec¢ oraz niezadowolenie z pracy. Zwykle dzieje si¢ tak,
iz organizacja pobudza w kandydacie wiele oczekiwan podczas procesu rekrutacji,
jednak rzeczywisto$¢ okazuje si¢ odmienna. Kolejna przyczyna rotacji bywa dobor
pracownika na dane stanowisko z nieodpowiednimi cechami i kompetencjami.
Czesto zaobserwowac¢ mozna, iz pracownicy zostaja przyjmowani na stanowiska,
ktore nie odpowiadajg jego umiejetno$ciom, co w efekcie prowadzi do zniechecenia
zatrudnionego do wykonywanej pracy. W przedsiebiorstwach dostrzega si¢ réwniez,
ze nie przywigzuje sie wagi do coachingu oraz feedbacku. Coaching jest zazwyczaj
mylnie rozumiany jako spotkania personelu z przelozonymi, gdyz odnosi si¢ do kre-
owania relacji migdzy cztonkami organizacji, ktorej fundamentem bedzie wzajemne
zaufanie. Nastepna przyczyna odejscia personelu, jaka mozna zaobserwowac, jest
brak mozliwo$ci rozwoju i awansu. Obserwuje si¢ takze, ze pracownicy rezygnuja
z pracy, gdy dostrzegaja w przedsigbiorstwie zjawisko nepotyzmu czy dyskryminacji.
Nieche¢ wsrod personelu budzi si¢ rowniez, kiedy nie maja $cisle okreslonych $cie-
zek kariery oraz gdy firma nie uwzglednia w swojej strategii zarzadzania talentami.
Zauwazy¢ mozna sytuacje, w ktorych pracodawcy nie doceniajg zatrudnionych,
nie okazuja im szacunku, uznania, co w rezultacie prowadzi do poczucia niskiej
wartosci u zatrudnionego. Czesto z wlasnego wyboru ludzie wiekszo$¢ czasu spe-
dzaja w pracy, chcac wspinac si¢ po szczeblach kariery zawodowej. Jednak zdarza
sie tak, iz pracodawcy zlecajg personelowi taka ilos¢ pracy, ze musi on rezygnowac
z zycia prywatnego, co ewidentnie jest pobudka do zwolnienia dobrowolnego. Jako
powdd rotacji podaje sie takze utrate zaufania do 0séb zarzadzajacych organizacja
[Dziechciarz 2011]. Konflikty z zarzadzajacymi oraz w grupie pracowniczej rowniez
s3 przyczyna odejs¢ z pracy. Moga one wynikac z niesprawiedliwych ocen personelu,
tyranizowania go, stad czesto przyjmuje sie, iz ludzie odchodza od swoich przeto-
zonych, a nie z przedsigbiorstwa [Armstrong 2010, s. 197].

6.3.2. Sposoby utrzymania pracownikow

Sposobdw na zachowanie personelu w przedsiebiorstwie jest wiele. Wazna role od-
grywaja tutaj zarzadzajacy firma, ktérzy poprzez swojg postawe moga powodowac,
ze zatrudnieni bedg utozsamiac¢ si¢ z organizacja, przez co pracownicy nie beda roz-
waza¢ mozliwosci zmiany miejsca pracy. Istotnym jest, aby kadra zarzadzajaca miata
$wiadomos¢, iz pracownicy prowadzg do osiggnigcia celow firmy. W zwiazku z po-
wyzszym menedzerowie powinni traktowac personel w nalezyty sposdb, rozumiejac
jego potrzeby, kreujac przyjazna atmosfere czy tez tworzac odpowiednie warunki
pracy [Cynk 2016, s. 73-74]. Wszystkie te czynniki powinny zosta¢ odzwierciedlone
w systemie motywacyjnym przedsiebiorstwa ztozonym z powigzanych narzedzi,
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ktére przyczynia si¢ do zwigkszenia satysfakcji pracownika z wykonywanych za-
dan i zniecheca go do opuszczania miejsca pracy. Poziom zadowolenia personelu
z danej pracy oraz powody pozostawania w firmie powinny by¢ okresowo badane
za pomoca np. kwestionariusza ankiety rozdawanego pracownikom. Wyniki takich
badan moga zosta¢ uzupelniane spotkaniami o tematyce nawigzujacej do przyczyn
pozostawania w pracy i problemami zwigzanymi z powodami odejs¢. W trakcie
rezygnacji personelu z pelnienia obowigzkéw powinna odby¢ si¢ rozmowa poze-
gnalna, a wraz z nig rozwing¢ sie dyskusja na temat przyczyn odejécia. Jednak nie
do konca mozna wierzy¢ w rzetelno$¢ odpowiedzi odchodzacego pracownika, gdyz
ludzie nie sg sklonni do dzielenia si¢ takimi informacjami [Armstrong 2010, s. 194].

Najpopularniejszym sposobem utrzymywania pracownikdéw w organizacji sa
place. Premie, nagrody oraz wszelkiego rodzaju dodatki niewatpliwie powoduja, iz
personel czuje si¢ doceniony. Dorazne podwyzszanie plac, bedace wynikiem checi
utrzymania pracownikéw, moze okazac sie, z perspektywy pracodawcy, bardzo
kosztownym zabiegiem i studnig bez dna. Wzajemne zatargi o pracownikéw majace
na celu zacheci¢ ich do podjgcia pracy w oferowanym przedsiebiorstwie, sprawiaja,
ze pracownik fatwiej i szybciej podejmie decyzje o zmianie pracy, ale tez oddzialujg
demoralizujgco. Obecny stan rynku pracy sprawia, ze pobudka finansowa staje si¢
czesto gléownym motywem zmiany pracodawcy, stad spotykanym krokiem stosowa-
nym przez firmy jest wzrost wynagrodzenia pracownikéw planujacych odejs¢ z firmy.
To jednak przyczynia si¢ do spadku motywacji pozostatych pracownikéw, ktorzy
tracg poczucie sprawiedliwego wynagradzania i takze moga rozwaza¢ alternatywe
zmiany miejsca pracy [Sedlak & Sedlak 2016].

Sposobem na zatrzymanie pracownikow sa rowniez tzw. ,,ztote kajdanki” Jest to
grupa $wiadczen dla pracownika, ktére znacznie podwyzszajg koszty zmiany do-
tychczasowego miejsca pracy, co przeklada sie na dtugotrwaly zwigzek pracownika
z organizacja. Swiadczenia te s3 atrakcyjne dla personelu nie tylko ze wzgledu na
wsparcie dajace w codziennych obowigzkach, ale réwniez w zyciu prywatnym. Wy-
korzystywanie tego rodzaju ,danin” silnie wigze pracownika i przektada sie na jego
nieche¢ do odejscia z pracy, mimo braku satysfakcji z wykonywania codziennych
obowigzkéw. Dzieje sie tak dlatego, ze odejscie jest zbyt kosztowne ze wzgledu na re-
zygnacje z luksusu oferowanego w dotychczasowym miejscu pracy. ,,Ztote kajdanki”
moga polega¢ na udzielaniu pozyczek przez firme na preferencyjnych warunkach,
doptacie do wczaséw pracownika, udzieleniu prawa do dodatkowego, platnego
urlopu, a takze doptata do positkow w miejscu pracy [Bagieniska 2008, s. 305].

Samo zaprojektowanie stanowiska pracy moze przyczynic si¢ do zatrzymania
pracownikéw w danej organizacji. Personel musi czuc satysfakcje z wykonywanych
zadan, a jej brak wynika czesto z mato zadowalajacego charakteru obowiazkéw.
Stad istotne staje sie takie zaprojektowanie stanowiska pracy, ktére maksymalizuje
réznorodnos$¢ umiejetnosci, podnosi range zadania, wyzwala samodzielnos¢ i za-
pewnia feedback [Armstrong 2010, s. 195].
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Warto podkresli¢, ze umozliwienie pracownikom rozwoju zawodowego jest
kolejng z metod zatrzymania ich w przedsiebiorstwie. R6znego rodzaju szkolenia
powoduja, ze zatrudnieni poszerzaja swoja wiedzeg, kwalifikacje oraz umiejetno-
$ci, co dla organizacji stanowi warto$¢ dodana, natomiast pracownik kreuje swoja
kariere zawodowa, a takze zdobywa pewnos¢ siebie. Poprzez awanse zatrudnieni
sg silnie zmotywowani. Dzieki powierzeniu im wigkszej odpowiedzialnosci niz
dotychczas, a takze poprzez poszerzenie uprawnien decyzyjnych, personel poczuje
sie dowarto$ciowany, co spowoduje, Ze nie bedzie chcial opusci¢ organizacji, ktd-
ra go docenia. Rozwdj pracownikéw daje im zatem duza satysfakcje oraz buduje
przywigzanie do firmy, w ktérej pracuja. Zaangazowanie personelu w procesy za-
rzadzania réwniez jest technikg utrzymania go w przedsigbiorstwie, polegajaca
na uczestnictwie zatrudnionym w podejmowaniu decyzji. Kolejng metoda jest
budowanie kultury organizacyjnej, ktorej fundamentem bedzie wzajemne zaufanie,
zrozumienie, komunikacja, sprzyjajaca przyjaznym stosunkom miedzy czlonkami
organizacji oraz kreujaca dobrg atmosfere. Co wigcej, kultura organizacyjna sta-
nowi wyznacznik osobowosci przedsiebiorstwa, dzieki czemu mozna je odrézni¢
od innych firm [Mazur 2013, s. 171-176]. Kultura ta powinna niwelowa¢ wszelkie
konflikty, ktore sg rowniez przyczyng odejs$¢ z organizacji. Aby przezwycigzy¢ tego
rodzaju rezygnacje z pracy nalezy wybiera¢ takich zarzadzajacych i kierownikéw,
ktérzy posiadaja dobre przygotowanie do przewodzenia personelem oraz zapew-
ni¢ im szkolenia zapewniajace wzmocnienie umiejetno$ci kierowania ludzmi oraz
rozwigzywania konfliktéw. Dodatkowo przedsigbiorstwo powinno ponies$¢ nakta-
dy na usprawnienie procedur przyjmowania skarg i zazalen oraz rozwigzywania
problemoéw, a takze przeszkoli¢ pracownikéw w ich stosowaniu [Armstrong 2010,
s. 197].

Obecnie, do najtrwalej wigzacych metod pracownikéw z praca nalezy tzw. przy-
wigzanie organizacyjne, ktdre, nazywane réwniez zaangazowaniem, mozna podzieli¢
na [Meyer i Allen, za: Borkowska 2014, s. 14]:

- aktywne, ktére okreslane jest jako emocjonalne powigzanie pracownika

z przedsigbiorstwem, identyfikowanie si¢ z nim oraz czynny udzial w sprawy
organizacji,

- trwale, rozumiane jako przywigzanie do przedsigbiorstwa, ktérego funda-
mentem jest brak gotowosci do odejscia z organizacji i poniesienia kosztow
takiego rozwigzania,

- normatywne, ukazujace silne poczucie zobowigzania zatrudnionego do po-
zostania na danym miejscu pracy.

Kazdy rodzaj przywigzania skutkuje odmiennymi zachowaniami pracownikéw,
bowiem kreuj je inne motywy pozostania w danym miejscu pracy. Mimo to postawa
pracownika ksztaltowana jest jednoczesnie przez wszystkie komponenty z rézna
sita, stad wynikaja indywidualne, charakterystyczne dla danej osoby specyficzne
powigzania [Meyer i Allen, za: Sedlak & Sedlak 2016].
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Ponadto przywigzanie organizacyjne jest ksztaltowane przez wiele czynnikéw.
Zaliczy¢ do nich mozna wspieranie personelu czy tez ocenianie wynikéw pracy
w sposob przychylny dla pracownikéw. Istotnym jest takze zapewnienie mozliwosci
rozwoju zawodowego zatrudnionym. Organizacja powinna takze wyksztalca¢ przy-
wigzanie organizacyjne poprzez tworzenie sprzyjajacych dla pracownika warunkow
pracy, ksztaltowanie przyjaznej atmosfery oraz budowanie kultury organizacyjnej
[Kowalczyk 2014, s. 128]. Zwigzanie personelu z firma moze zosta¢ zbudowane
réwniez za pomocy szczerej komunikacji, gléwnie w trakcie spotkan bezposrednich
oraz wystuchiwanie opinii pracownikéw i uwzglednianie ich w funkcjonowaniu
firmy. Kolejnym czynnikiem jest przeprowadzanie wszelkich zmian w organizacji
i na stanowiskach pracy wylacznie po wczesniejszym skonsultowaniu tych zmian
z zwigzanymi z nimi pracownikami [Armstrong 2010, s. 197].

Przywiazanie organizacyjne, przekladajace si¢ na wzrost zaangazowania pra-
cownikéw, znajomos$¢ kultury organizacyjnej i wykonywanie pracy nie tylko po
to, by mie¢, z czego zy¢, jest istotnym elementem wplywajacym na zwiekszenie
retencji pracownikow. Jak wynika z badan Deloitte, Swiatowym trendem i zarazem
kluczowym wyzwaniem zwigzanym z kapitatem ludzkim w 2015 roku byta kultura
i zaangazowanie. Z ta trudnoscig boryka si¢ wiele Swiatowych firm, a az 87% z nich
wskazuje, iz ten problem jest wazny. Zaangazowanie wspolczesnego pracownika, za-
lezne od charakteru stanowiska pracy, sposobu zarzadzania, rozwoju i przywodztwa,
powinno by¢ ksztaltowane przez lideréw organizacji, ktorzy skupia si¢ na budowie
przyjaznego srodowiska pracy [Deloitte 2015].

Pracodawcy, by jak najtrwalej wigza¢ pracownikéw z ich przedsigbiorstwem, nie
moga jedynie podwyzsza¢ wynagrodzen i stosowac narzedzi placowych, a stara¢
sie budowa¢ wiez z zatrudnionymi, przekladajacy sie na spadek rotacji i wzrost
efektywnosci.

6.4. Rotacja na polskim rynku pracy

Nieodzownym elementem funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa jest wystepo-
wanie rotacji. O jej skali decyduje wiele czynnikéw, m.in. konkurencyjno$¢ firmy
na rynku oraz realizowana polityka personalna. W znacznym stopniu fluktuacja
zalezy od specyfiki branzy, w ktorej dziata firma. Rotacja moze si¢ zwiekszaé rowniez
w niektérych okresach, co zwigzane jest z sezonowoscia niektérych branz. Coraz
cze$ciej pracownicy zaczynaja odgrywac role klientéw, od ktorych zalezy powodze-
nie organizacji, a nie podwladnych, jak bywalto to w poprzednich latach, a wsrod
odej$¢ pracowniczych czesto dominujg tzw. niechciane zwolnienia.

Rotacja na polskim rynku pracy jest badana kwartalnie w ramach Monitora
Rynku Pracy publikowanego przez Instytut Badawczy Randstad. Badanie Monitor
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Rynku Pracy ma charakter migdzynarodowy i uwzglednia rynek pracy z perspek-
tywy pracownikow. Badanie to realizowane jest poprzez ankiety on-line i podda-
wane s3 osoby w wieku 18-64 lat, ktére pracuja w tygodniu co najmniej 24 godziny,
z wylaczeniem os6b samozatrudnionych. W omawianym badaniu prébe stanowily
883 osoby [Instytut Badawczy Randstad 2016].

Najistotniejszym efektem badania stato si¢ ukazanie rekordowego wskaznika
rotacji na polskim rynku pracy, ktéry w drugim kwartale 2016 roku wynidst 29%.
W analogicznym okresie roku poprzedniego byl mniejszy o 2 p.p. Uwzgledniajac
$rednie wartosci rotacji, wzrasta ona juz od roku 2012, co zostalo ukazane na wy-
kresie 6.1. [Instytut Badawczy Randstad 2016].
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Wykres 6.1. Rotacja w Polsce w latach 2011-II kwartal 2016
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Instytut Badawczy Randstad 2016]

Biorac pod uwage dane na temat rotacji na europejskich rynkach pracy, Pol-
ska w II kwartale 2016 roku zajmowatla pierwsza pozycje. Kolejno byla to Wielka
Brytania (26%) i Francja (24%). W badanych krajach $rednia rotacja w II kwartale
2016 roku wzrosta o 2 p.p. i ksztaltowala si¢ na poziomie 23% [Instytut Badawczy
Randstad 2016].

Istotne jest rowniez wskazanie czynnikéw, ktore sklaniajg pracownikéw do zmia-
ny miejsca pracy. Wérdd nich najczesciej wymieniane zostaly [Instytut Badawczy
Randstad 2016]:

- korzystniejsze warunki pracy,

- osobista potrzeba zmiany,

- modyfikacja struktury firmy,

- brak zadowolenia z aktualnego pracodawcy,

- osobiste aspiracje w zakresie zarzadzania,

- przyczyny osobiste — choroba, zmiana miejsca zamieszkania,

- osobiste aspiracje w zakresie wykonywanych zadan.
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Powyzsze dane ukazuja rotacje¢ na polskim rynku pracy z punktu widzenia pra-
cownika. Dotycza wiec tych odejs¢, ktére dla pracodawcéw maja status ,,niechcia-
nych” i czesto niemozliwych do przewidzenia. Naturalne jest poszukiwanie przez
pracownika takiej pracy, ktéra gwarantowac bedzie korzystniejsze warunki. Aby
jednak przezwycigzy¢ to kryterium powodujace odejscie pracownika, firma moze
stosowa¢ w swoim systemie motywacyjnym narzedzia zachety, takie jak: system
szkolen dla pracownikéw pragnacych podnosi¢ swoje kwalifikacje, doptaty do
obiaddw, elastyczny czas pracy. Podstawa wyboru odpowiednich narzedzi staje sie
poznanie potrzeb pracownikéw zatrudnionych w organizacji. Pracodawcy powin-
ni réwniez dbac o przyjazng atmosfere pracy oraz eliminowac¢ szkodliwe warunki
pracy. Ponadto firma powinna postrzega¢ pracownikéw jako kluczowy zaséb i dba¢
o ich przywigzanie do niej. W przypadku, gdy pracownicy planujg odej$¢ z pracy
ze wzgledu na osobistg potrzebe zmiany, firma moze zezwoli¢ na tymczasowa badz
trwala zmiane stanowiska pracy lub oddziatu, jesli jej struktura na to pozwala. Do-
datkowo moze zastosowa¢ narzedzia z grupy zachety jak zmiana formy organizacji
pracy czy formy czasu pracy. Odejscia zwigzane z modyfikacjg struktury przedsie-
biorstwa sg niezalezne od pracownika. Jednak pracodawcy moga zmniejszy¢ liczbe
odejs¢, ograniczajac czas pracy pojedynczego pracownika lub zmieniajgc stosunek
pracy miedzy pracodawca a pracownikiem. Kolejng wymieniang przyczyna odejs¢
z pracy jest niezadowolenie z aktualnego pracodawcy. Jest to kryterium bardzo sze-
rokie, jednak w celu ograniczenia go firmy moga zwi¢kszy¢ naktady na kreowanie
przyjaznego miejsca pracy i swojego wizerunku. Tutaj réwniez wazna rol¢ odgrywa
poznanie potrzeb pracownikow, ktére wptywaja na skuteczno$¢ motywacji. Odejscia
zwigzane z osobistymi aspiracjami w zakresie zarzadzania i wykonywanych zadan
przedsiebiorcy moga eliminowa¢, stosujac w swoich systemach motywacyjnych
narzedzia z grupy perswazji. Istotnymi motywatorami beda m.in. partycypacja
pracownikéw w zarzadzaniu, negocjowanie celéw i osobiste stawianie celow przez
pracownikéw. Z kolei odejscia z przyczyn osobistych pracownika sg niezalezne
nie tylko od pracodawcy, ale réwniez pracownika, stagd wynika niemozliwo$¢ ich
przewidzenia i ograniczania.

Przedsigbiorstwa okresowo powinny bada¢ wskazniki fluktuacji pracownikéw,
jednak nie mogga skupiac si¢ jedynie na samych wynikach i zatrwazac sie, gdy wzra-
staja. Wazne sa bowiem powody odejs¢ pracownikow, zwlaszcza tych, ktorzy dys-
ponuja kluczowymi umiejetnosciami i wiedzg oraz kontaktami. Niepokojace staja
sie wiec odejscia tych pracownikéw, ktorych trudno jest zastapic. Przedsiebiorstwa
powinny stale kontrolowa¢ poziom satysfakcji pracownikéw z wykonywanych obo-
wigzkow, a takze badac ich potrzeby, ktére pozwola pelniej dopasowa¢ narzedzia
motywowania i przyczynic si¢ do efektywnego realizowania funkgji personalne;j.
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Zakonczenie

Zasoby ludzkie, odgrywajace kluczowq role w przedsigbiorstwach, musza by¢ od-
powiednio ,,pielegnowane’, by przyczynily sie do osiggniecia zaplanowanych celow
organizacji. Istotne staja si¢ by¢ ich kompetencje, wiedza oraz umiej¢tnosci, a nie
ich liczba, dlatego powinny zostac¢ nalezycie wykorzystane i wzbogacone. Ponadto
pracownicy nie sa maszynami, posiadaja potrzeby, ktore odpowiednio zauwazone, za
pomoca procesu motywowania, moga zosta¢ zaspokojone i tym samym przerodzi¢
sie w zwigkszenie zaangazowania w wykonywane dziatania. Ich odpowiedni dobor,
motywowanie, ocenianie, doskonalenie powinien przelozy¢ si¢ na zmniejszenie
dobrowolnych odejs¢ z organizacji.

Jak wskazujg badania Instytutu Badawczego Randstad, najczestsza przyczyna
rezygnacji z danego miejsca pracy s korzystniejsze warunki pracy oraz osobista
potrzeba zmiany. Znajac podstawe odejs¢ z danej organizacji, przedsigbiorstwo moze
tak dobiera¢ narzedzia motywowania, ktére ograniczg niepozadane opuszczanie
stanowisk pracy. Z kolei z raportu opublikowanego przez Sedlak & Sedlak wynika,
iz pracownikéw nie nalezy motywowa¢ jedynie samymi bodzcami ptacowymi.
Trwalsze okazuje si¢ bowiem przywigzanie do organizacji skupiajace sie na utrzy-
mywaniu przyjaznej wiezi z pracownikiem, dbaniu o wizerunek pracodawcy oraz
przyczynianiu si¢ do utrzymania przyjaznej atmosfery w miejscu pracy. Ze wzgledu
na rosnaca $wiadomos¢ pracownikéw odnosnie do wartosci, jaka tworza dla firmy,
wzrasta sila przetargowa pracownikéw i dlatego istotne staje si¢ stosowanie narzedzi
motywacyjnych z grupy perswazji i zachety. Ponadto z raportu opublikowanego
przez Deloitte wynika, iz trendem, a zarazem problemem dla funkcji personalne;
i dzialow HR, staje si¢ budowa zaangazowania wérdéd pracownikéw i ksztaltowa-
nie kultury organizacyjnej. Potrzeba kompetentnych lideréw, przewodzacych za-
trudnionymi jest réwniez wyzwaniem dla organizacji. Jednak posiadanie takich
przywddcow, a przede wszystkim opracowanie i skrupulatne wdrazanie polityki
personalnej, zawierajgcej nie tylko zestaw narzedzi motywujacych, ale takze sposoby
na zwigkszenie zaangazowania pracownikow, moga przyczynic si¢ do zmniejszenia
niepozadanych odejs$¢ z danej organizacji.
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THE REASONS FOR LEAVING THE WORKPLACE AND WAYS OF
OVERCOMING THEM ON THE MODERN LABOUR MARKET

Abstract: The article shows the essence of HR function and personnel policy to which be-
longs motivation of human resources in an organization. The selection of appropriate tools
of motivation can considerably contribute to reducing the rotation of employees in business
enterprises. The essence of the process of employee motivation was presented on the basis
of subject literature. The article also presents the most significant methods of overcoming
the employee rotation. Based on the results of research, conducted by the Research Institute
Randstad, discussed was the rotation on the Polish labour market between 2001 and the
2" quarter of 2016.

Key words: HR function, a personnel policy, motivating, turnover
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