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~~—— STRESZCZENIE/ABSTRACT

Spoteczne aspekty tworzenia organizacji przedsiebiorczych

Trzecia monografia z cyklu o przedsiebiorczosci ukazuje wyniki wspdlnych prac kadry
naukowo-dydaktycznej Katedry Zarzadzania oraz studentéw kierunku zarzadzanie Politechniki
Lubelskiej. W publikacji omdéwiono spoteczne aspekty tworzenia organizacji przedsiebiorczych.
Sa to jednostki, ktore réznia sie od organizacji menedzerskich swoja struktura i cechami; procesami
decyzyjnymi; podejsciem do zarzadzania zasobami ludzkimi; sposobem gromadzenia i dyspono-
wania zasobami. Organizacje menedzerskie opieraja sie na hierarchicznosci, centralizacji decyzji,
koncentracji na wydajnosci i sformalizowanych procedurach. Organizacje przedsiebiorcze zas
promuja i motywuja tworzenie oraz wdrozenie kreatywnych pomystéw przez cztonkéw zatogi.
Fundamentami koncepcji przedsiebiorczosci organizacyjnej sa innowacyjnos¢, podejmowanie
ryzyka, proaktywnos¢, agresywna konkurencyjnos¢ i autonomia. Organizacje przedsiebiorcze sg
zorientowane na wzrost w oparciu o poszukiwanie i wykorzystywanie endogenicznych i egzo-
genicznych szans, co pozwala im skutecznie funkcjonowac w turbulentnym otoczeniu. Kluczowa
role w kreowaniu intraprzedsiebiorczosci odgrywaja liderzy, ktorych kreatywnos¢, umiejetnosc
tworzenia innowacyjnych zespotéw oraz zarzadzania zmianami ksztattujg organizacje zdolne do
adaptacji i wykorzystywania nowych mozliwosci.

Poszczegdlne rozdziaty monografii przedstawiaja wyniki badan nad intraprzedsiebiorczoscia
w organizacjach réznych typow. W pierwszym rozdziale oméwiona zostata koncepcja przedsiebior-
czego uniwersytetu oraz przedsiebiorczosci akademickiej. Specyfike zarzadzania przedsiebiorczego
w matym biznesie przedstawiono w rozdziale drugim. Rozdziat trzeci po$wiecono zagadnieniom
zwigzanym z rolg empatii w procesie ksztattowania swiadomosci organizacyjnej. W czwartym
rozdziale dokonano oceny poréwnawczej styléw kierowania w jednostce samorzadu terytorial-
nego, przedsiebiorstwie oraz banku. Rozwazania nad srodkami perswazji w wybranych formach
przekazéw reklamowych przedstawiono w rozdziale piatym. W széstym rozdziale, poswieconym
przedsiebiorczosci w sporcie, przedstawiono czynniki sukcesu wybranych klubéw pitkarskich.
Wptyw pracy zdalnej na identyfikacje pracownika z organizacja przeanalizowano w rozdziale
siodmym. Aspekty zarzadzania przedsiebiorczego w Microsoft oméwiono w rozdziale 6smym.
W dziewiatym rozdziale zaprezentowano droge od przedsiebiorczosci osobistej do zarzadzania
przedsiebiorczego w firmie Lotte Wedel.

Monografia dostarcza wieloaspektowego spojrzenia na proces kreowania przedsiebiorczych
organizacji, kladac nacisk na role przywddztwa, innowacyjnosci i adaptacyjnosci jako kluczowych
czynnikéw sukcesu.

Stowa kluczowe: przedsiebiorczos¢, organizacja przedsiebiorcza, przywédztwo, zarzadzanie
przedsiebiorcze




STRESZCZENIE/ABSTRACT ———

Social aspects of creating entrepreneurial organizations

The third monograph in the entrepreneurship series presents the collaborative research of the
academic staff of the Department of Management and management students at Lublin University
of Technology. This publication explores the social aspects of creating entrepreneurial organizations,
which differ from managerial organizations in their structure, characteristics, decision-making
processes, human resource management approaches, and methods of resource gathering and
allocation. Managerial organizations are based on hierarchy, centralization of decisions, focus on
efficiency and formalized procedures. Entrepreneurial organizations, on the other hand, foster and
motivate the creation and implementation of creative ideas by team members. The foundations
of the concept of organizational entrepreneurship include innovation, risk-taking, proactiveness,
aggressive competitiveness, and autonomy. Entrepreneurial organizations are growth-oriented,
focused on pursuing and exploiting both endogenous and exogenous opportunities, enabling
them to operate effectively in turbulent environments. Leaders play a crucial role in fostering
intrapreneurship, with their creativity, team-building skills, and change management capabilities
shaping organizations that are adaptable and capable of seizing new opportunities.

The chapters of the monograph present research findings on intrapreneurship across various
types of organizations. The first chapter discusses the concept of the entrepreneurial university
and academic entrepreneurship. The specific challenges of entrepreneurial management in small
businesses are explored in the second chapter. Chapter three examines the role of empathy
in shaping organizational awareness. The fourth chapter provides a comparative assessment
of leadership styles within local government, enterprises, and banks. Chapter five investigates
persuasive strategies in selected advertising messages. Chapter six, focused on entrepreneurship
in sports, identifies key success factors for selected football clubs. The impact of remote work on
employee organizational identification is analyzed in chapter seven. Entrepreneurial management
aspects at Microsoft are reviewed in chapter eight, and chapter nine presents the path from
personal entrepreneurship to entrepreneurial management at Lotte Wedel.

The monograph provides a multi-faceted view of the process of creating entrepreneurial
organisations, emphasising the role of leadership, innovation and adaptability as key success factors.

Keywords: entrepreneurship, entrepreneurial organization, leadership, entrepreneurial management




Przedmowa

Przekazujemy czytelnikom kolejna publikacje, ktéra ukazuje wyniki
wspdblnych prac kadry naukowo-dydaktycznej Katedry Zarzadzania
oraz studentéw kierunku zarzadzanie Politechniki Lubelskiej. Pierwsze
dwie prace z tego cyklu - Wyzwania zarzadzania przedsiebiorczego we
wspétczesnych organizacjach! oraz Aktywnos$¢ przedsiebiorcza w per-
spektywie indywidualnej i organizacyjnej? zostaty przez autoréw po-
$wiecone ich Profesorowi i Przyjacielowi, Wtodzimierzowi Sitko. Za-
kladajac Katedre Zarzadzania i kierujac nig przez wiele lat, dazyt do
stworzenia organizacji przedsiebiorczej. PrzyjeliSmy i dalej realizu-
jemy Jego marzenie, by Katedra funkcjonowatla jako jednostka przed-
siebiorcza, w ktérej kazdy pracownik jest $wiadomy wspélnych celéw,
realizuje te cele, wykazuje sie inicjatywa oraz odwaga w dziataniach,
samodzielnie podejmuje decyzje, szanuje kolegéw i studentéow. Stato
sie to mozliwe dzieki zainicjowanej przez Naszego Profesora kulturze
organizacyjnej. Jej gtbwnym wyroéznikiem jest to, ze mys$lenie przedsie-
biorcze stanowi podstawe dzialania Katedry, a przedsiebiorczos¢ sta-
nowi swoistg filozofie zarzadzania, ktéra mozna okresli¢ jako ,, mniej
zarzadzania, wiecej przedsiebiorczosci”.

Przygotowujac nowa publikacje dotyczaca przedsiebiorczosci,
skoncentrowali$my sie na spotecznych aspektach powstawania i bu-
dowania organizacji przedsiebiorczych. Naszym celem bylo zapre-
zentowanie wynikéw badan przeprowadzonych przez studentéow
kierunku zarzadzanie w ramach prac licencjackich i magisterskich

! E. Mieszajkina, M. Sobka, Wyzwania zarzadzania przedsiebiorczego we wspot-
czesnych organizacjach, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2021.
2 Ciz, Aktywno$¢ przedsiebiorcza w perspektywie indywidualnej i organizacyjnej,

Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2023.
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we wspotpracy z ich promotorami, pracownikami Katedry Zarzadzania.
Monografia sktada sie z dziewieciu sp6jnych tematycznie opracowan,
w ktérych omoéwione zostaly poszczegdlne aspekty funkcjonowania
przedsiebiorczych organizacji réznych typow: gospodarczych, publicz-
nych, sportowych i innych.

Mamy nadzieje, ze ta publikacja zainspiruje czytelnikéw do two-
rzenia nowych, rownie interesujacych prac dyplomowych i projektéow
badawczych. Promowanie idei przedsiebiorczosci sprzyja powstawia-
niu przedsiebiorczego spoteczenstwa, co z kolei przyczynia sie do roz-
woju gospodarczego oraz spotecznego kraju. Poruszona w monografii
tematyka jest takze wyrazem przedsiebiorczych postaw pracownikéw
Katedry Zarzadzania.

Elena Mieszajkina
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Droga do sukcesu: tworzenie 1
przedsiebiorczych organizacji

Elena Mieszajkina

ORCID: 0000-0002-3449-4059 | Politechnika Lubelska — ROR: https://ror.org/024zjzd49
Mariusz Sobka

ORCID: 0000-0003-2937-7736 | Politechnika Lubelska — ROR: https://ror.org/024zjzd49

1.1. Wprowadzenie

Kazda organizacja ma swoje korzenie w przedsiebiorczosci. Historia
kazdego biznesu zaczyna sie od pomystu, ktoéry jego tworca rozwija
i wdraza. Istniejg rézne koncepcje cyklu zycia organizacji, poczatek
jednak jest zawsze taki sam - rozpoczecie dziatalno$ci przez przed-
siebiorce. W klasycznej, najbardziej popularnej teorii Larry’ego
Greinera pierwsza faza jest wzrost przez kreatywnos$¢'. W modelu
Roberta Quinna i Kima Camerona cykl zycia takze rozpoczyna etap przed-
siebiorczoéci®. Allan Kaplan jako pierwsza wymienia faze wstepna -
budowanie fundamenté6w w oparciu o kreatywno$¢ pracownikow?.
Wszystkie organizacje rozwijaja sie, przechodzac przez poszczegdllne
etapy cyklu zycia. Czesto zapominaja o koniecznosci podtrzymywania
ducha przedsiebiorczosci, co prowadzi do porazki w rywalizacji z bar-
dziej elastycznymi konkurentami. Wraz ze wzrostem, w miare rozsze-
rzania dziatalno$ci oraz zwiekszania zatrudnienia, organizacje traca
atrybuty przedsiebiorczosci, takie jak elastycznos$¢, szybkos$¢ podej-
mowania decyzji, nieformalna komunikacja. Struktury i procesy coraz
bardziej sie rozbudowuja, formalizuja, utrwala sie w nich biurokra-
tyzm - moze to znacznie spowolni¢ innowacyjno$¢, ostabi¢ potencjat
i pozycje konkurencyjna organizacji.

! M. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 178-182.

2 R. Quinn, K. Cameron, Organizational Life Cycles and Shifting Criteria Effectiveness:
Some Preliminary Evidence, ,Management Science” 1983, Vol. 29(1), s. 33-51.

3 A. Kaplan, The Development of Capacity, NGLS Development Dossier, no. 10,
Geneva 1999, s. 30-33.
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Jednym ze wspoétczesnych kierunkéw w zarzadzaniu jest kreowanie
przedsiebiorczych organizacji. Sa to jednostki, ktore r6znia sie od orga-
nizacji menedzerskich swoja struktura i cechami, modelem innowacji,
procesami decyzyjnymi, podej$ciem do zarzadzania zasobami ludzkimi,
sposobem gromadzenia i dysponowania zasobami. Promuja i motywuja
tworzenie i wdrozenie kreatywnych pomystéw przez cztonkéw organizacji.

Tematyka tworzenia przedsiebiorczych organizacji jest bliska pra-
cownikom Katedry Zarzadzania. Gléwna role w tym procesie odgrywa
cztowiek. Zachowania ludzi w organizacji, liderowanie, kultura organiza-
cyjna, twolrczos¢, zaangazowanie - to tematy czesto podejmowane w pra-
cach naukowych i procesie dydaktycznym. Ksztattujemy przedsiebiorcze
kompetencje naszych studentéw na zajeciach prowadzonych w ramach
takich przedmiotéw, jak:
= na studiach licencjackich: heurystyka i my$lenie twdrcze, organizacja

pracy zespotowej, podstawy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
tworzenie i rozw0j start-upéw, e-biznes, kreowanie dziatalnosci in-
nowacyjnej, innowacje spoteczne, r6znorodnos¢ w organizacji, roz-
woj osobisty i zawodowy, zarzadzanie przedsiebiorcze, finansowanie
przedsiewzie¢ biznesowych;

* na studiach magisterskich: koncepcje zarzadzania, zarzadzanie
zmiang, przywodztwo przedsiebiorczosci, spoteczne i etyczne aspekty
zarzadzania.

Ponadto na studiach magisterskich w ofercie znalazta sie specjalnos¢:
innowacje i przedsiebiorczo$¢, ktéra zawiera nastepujace moduty ksztal-
cenia: wprowadzenie do innowacyjnosci, design thinking, projektowanie
i wdrazanie innowacji, metody i techniki analizy biznesowej, przedsiebior-
czo$¢ internetowa, przedsiebiorczo$¢ spoteczna, zarzadzanie w admini-
stracji publicznej, zarzadzanie w organizacjach non profit, prawne aspekty
zarzadzania organizacjami spolecznymi.Tematyka zwigzana z przedsie-
biorczoscia jest takze prezentowana w wielu pracach licencjackich i ma-
gisterskich prowadzonych przez pracownikéw Katedry. Najlepsze z nich
zostaty opublikowane w dwdch poprzednich monografiach®.

Wyzwania zarzadzania przedsiebiorczego we wspéiczesnych organizacjach,
red. E. Mieszajkina, M. Sobka, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2021;
Aktywnos$¢ przedsiebiorcza w perspektywie indywidualnej i organizacyjnej,
red. E. Mieszajkina, M. Sobka, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2023.
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1.2. Cechy organizacji przedsiebiorczej oraz uwarunkowania
ich tworzenia

Przedsiebiorczos$¢ jest sila napedowa rozwoju krajow, organizacji oraz lu-
dzi. Na poziomie spoteczeristwa wypelnia luke miedzy popytem a podaza,
przyczynia sie do powstawania nowych branz, technologii, produktow
i ustug oraz tworzenia nowych mozliwoéci zatrudnienia. Na poziomie
organizacyjnym zapewnia wzrost osigganych efektéw. Na poziomie in-
dywidualnym polega na przeksztatceniu oryginalnych pomystéw przed-
siebiorcow w praktyczne dziatania biznesowe.

Tradycyjnie przedsiebiorczo$¢ jest kojarzona z zatozeniem i prowa-
dzeniem wlasnej dziatalnos$ci gospodarczej. Ale postawa przedsiebiorcza
moga i powinny wykazywac sie osoby bedace uczestnikami ré6znego typu
organizacji: komercyjnych, publicznych, spotecznych. Obecnie nawet
duze korporacje czynia przedsiebiorczo$¢ strategicznym priorytetem,
daza do stania sie tak samo elastycznymi, ambitnymi, kreatywnymi jak
start-upy.

Idea organizacji przedsiebiorczej wywodzi sie z koncepcji orientacji
przedsiebiorczej. Na przestrzeni lat powstaty rézne definicje orienta-
cji przedsiebiorczej. Jedna z pierwszych zaproponowali G.T. Lumpkin
i Gregory G. Dess - przedsiebiorcza orientacja odnosi sie do proceséw,
praktyk i decyzji, ktére charakteryzuja sie chociazby jednym z nastepu-
jacych wymiaréw: sktonnosécia do samodzielnego dziatania, gotowoscia
do innowacji i podejmowania ryzyka, tendencja do bycia agresywnym
wzgledem konkurentéw, proaktywnoscig w stosunku do mozliwosci ryn-
kowych®. Shaker A. Zahra i Donald O. Neubaum uwazaja, ze na przed-
siebiorcza orientacje sktadaja sie radykalne innowacje organizacji, ak-
tywne dziatania strategiczne i podejmowanie ryzyka, co przejawia sie
angazowaniem w projekty o niepewnych wynikach®. Zdaniem Mariusza
Bratnickiego orientacja przedsiebiorcza postrzegana jest jako proces
spoteczny realizowany przez uczestnikéw organizacji, ktérych inno-
wacyjne, proaktywne i zwigzane z podejmowaniem ryzyka zachowania

> G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the Entrepreneurial Orientation Construct and
Linking It to Performance, ,,Academy of Management Review” 1996, Vol. 21(1),
s. 136-137.

S.A. Zahra, D.O. Neubaum, Environmental Diversity and the Entrepreneurial Activities
of New Ventures, ,Journal of Developmental Entrepreneurship” 1998, Vol. 3(2), s. 124.
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strategiczne przeobrazajg organizacje dzieki odwaznemu wyjsciu poza
schematy i praktyki organizacyjne’.

Danny Miller w 1983 r. zaproponowat koncepcje orientacji przed-
siebiorczej sktadajaca sie z trzech wymiaréw: podejmowania ryzyka,
innowacyjnosci i proaktywnosci®. Dwa dodatkowe wymiary zostaty
p6zniej wprowadzone przez G.T. Lumpkina i G.G. Dessa w 1996 r.:
agresywna konkurencyjno$¢ i autonomia®. Obecnie orientacje przed-
siebiorcza organizacji rozpatruje sie w odniesieniu do pieciu wymia-
row (ryc. 1.1).

Podejmowanie gy
——0s | Innowacyjnosc

ryZyka

ORIENTACIA

Autonomia PRZEDSIEBIORCZA Proaktywnosc

\ Agresywna "/

konkurencyjnos¢
S

Rycina 1.1. Wymiary orientacji przedsiebiorczej

Zrédto: opracowanie wihasne.

Podejmowanie ryzyka oznacza, ze organizacje decyduja sie na od-
wazne dziatlania w nieznanych obszarach, efektow ktoérych nie mozna
w pelni przewidzie¢. Innowacyjno$¢ to dazenie do kreatywnych rozwia-
zan, umiejetno$¢ tworzenia i wdrazania nowych inicjatyw w réznych
obszarach organizacji. Proaktywnos$cia charakteryzuja sie pionierskie
organizacje, ktore potrafiag szybko zauwaza¢, reagowac i wykorzysty-
wac pojawiajace sie okazje o charakterze egzogenicznym i endogenicz-
nym. Agresywna konkurencyjno$¢ wyraza postawe organizacji wobec
wejscia na rynek nowych uczestnikéw, umiejetno$¢ stawiania wyzwan
konkurentom, ich wyprzedzania i osiggniecia przewagi. Autonomia

M. Bratnicki, Konfiguracyjne ujecie przedsiebiorczosci organizacyjnej, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2008, nr 6, s. 20.

D. Miller, The Correlates of Entrepreneurship in Three Types of Firms, ,Management
Science” 1983, Vol. 29(7), s. 770-791.

9 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, dz. cyt., s. 135-172.
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pokazuje niezalezno$¢, samodzielno$¢ pracownikéw i zespotéw w roz-
wijaniu wiasnych inicjatyw?°.

Turbulentne otoczenie, w ktérym funkcjonuja wspoétczesne orga-

nizacje, wymusza na nich ciagte poszukiwanie nowych mozliwosci.
Nalezy wiec ukierunkowac strategie i model biznesowy na przedsie-
biorczos$¢, co pozwoli na zbudowanie organizacji przedsiebiorczej. Oczy-
wisécie nie moze to nastapi¢ z dnia na dzien, nie istnieje takze jeden
najlepszy sposéb odpowiedzi dla wszystkich organizacji. Mozna jed-
nak wyréznié cztery ogélne kroki, ktére prowadza do wzmocnienia
intraprzedsiebiorczosci'!:

1.

Zatrudnienie oséb przedsiebiorczych. Sa to osoby, ktére majg ,,DNA
przedsiebiorczosci” - z natury dociekliwe i krytyczne wobec istnie-
jacych rozwigzan, co czasami moze powodowac niezadowolenie
i nieche¢ ze strony wspoéipracownikéw i menedzeréw. Stale po-
szukuja nowych sposobdéw dziatania, generuja pomysty, staraja sie
zacheci¢ do tych dziatan innych pracownikow.

Dostosowanie metod zarzadzania do potrzeb os6b przedsiebior-
czych. Osoby przedsiebiorcze ekscytuja si¢ nowymi wyzwaniami,
chca pracowaé nad nowatorskimi projektami oraz samodzielnie re-
alizowa¢ ambitne cele. Nie potrafig zaangazowa¢ sie w wykonanie
rutynowych, Scisle okreslonych, nieistotnych zadar. Powtarzalno$¢,
wysoki stopien standaryzacji moga nawet zniechecié¢ przedsiebior-
czych pracownikéw. Menedzerowie musza nauczy¢ sie tolerowac
niektére cechy przedsiebiorczych ludzi - czasami moga by¢ kapry-
$ni, wymagajacy i nieobliczalni. Jednak stworzenie dla nich warun-
koéw do innowacyjnego, kreatywnego dziatania przynosi korzystne
rezultaty dla catej organizacji.

Budowanie przedsiebiorczych zespotéw. Kazda innowacja to efekt
skoordynowanej pracy grupy ludzi. Warunkiem uzyskania praw-
dziwej synergii w pracy zespotu jest uksztaltowanie wspdlnych
przekonan i warto$ci, uzupetniajacych sie wiedzy i umiejetno-
§ci. Gdy kazdy czlonek grupy wnosi inny zestaw kompetencji,
menedzer moze przypisa¢ im poszczegdlne role i zorganizowad

10

11

E. Mieszajkina, Zarzadzanie przedsiebiorcze w malych firmach, Wydawnictwo
Politechniki Lubelskiej, Lublin 2018, s. 223-225.

T. Chamorro-Premuzic, 4 Unavoidable Steps to Building an Entrepreneurial Orga-
nization, https://www.fastcompany.com/3035437/4-unavoidable-steps-to-build-
ing-an-entrepreneurial-organization (dostep: 17.12.2023).
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wspolprace, jednocze$nie minimalizujac konkurencje wewnetrzna.
Jednak wszyscy cztonkowie zespotu musza by¢ w petni zgodni co
do celu lub misji, dlatego tez przywo6dztwo ma kluczowe znaczenie.
4. Tworzenie kultury przedsiebiorczosci. Stanowi to najwazniejszy
element budowania przedsiebiorczej organizacji. Kultura przedsie-
biorczosci umozliwia kazdemu pracownikowi dziatanie w sposéb
przedsiebiorczy, nawet je$li nie ma do tego naturalnej sktonnosci.
Czlonkowie organizacji sa zachecani do podejmowania ryzyka, samo-
dzielnego decydowania i eksperymentowania. Cecha kultury przed-
siebiorczej sa nieformalne, spontaniczne i niebiurokratyczne inte-
rakcje miedzy pracownikami i zespotami. Jej utworzenie wymaga
wzajemnego zaufania pomiedzy pracownikami i liderami.
Przedstawione uwarunkowania tworzenia organizacji przedsiebior-
czych pokazuja, ze to proces ztozony, ktory zalezy od wielu czynnikow,
zar6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Odpowiednie zrozumienie
i zarzadzanie tymi uwarunkowaniami jest kluczowe dla sukcesu i trwa-
tosci organizacji.
Organizacje przedsiebiorcze powstaja w wyniku rozwijania dziatan
w poszczegdblnych wymiarach orientacji przedsiebiorczej, ktére dotycza
réznych aspektéw ich budowy i sposobu funkcjonowania. W zwigzku
z tym posiadaja szereg specyficznych cech. Jedna z najbardziej istot-
nych stanowi imperatyw rozwoju wbudowany w misje i cele organiza-
cji. Cele i strategia sa znane pracownikom i akceptowane przez nich,
wiedza i zaangazowanie pracownikéw sa aktywnie wzmacniane przez
kierownictwo!?. Decyzje podejmuje sie w oparciu o aktywne poszuki-
wanie rozwigzan, przewidywanie problemoéw, us§wiadomienie ryzyka.
Wazna jest wiedza pracownikéw oraz ich kontakty osobiste. Decyzje maja
charakter partycypacyjny, zdecentralizowany. Organizacje przedsiebior-
cze sa zorientowane na wzrost powigzany z poszukiwaniem i wykorzy-
stywaniem endogenicznych i egzogenicznych szans. Szczeg6lna uwage
zwraca sie na proces zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym utrzymy-
wanie réznorodnosci kadry oraz zatrudnienie oséb, ktére sa nastawione
na innowacje i zmiany. Zadaniem menedzeréw jest motywowanie, uta-
twianie i promowanie zachowan przedsiebiorczych oraz zapewnianie

12 D. Muzyka, A. De Koning, N. Churchill, On Transformation and Adaptation. Building

the Entrepreneurial Corporation, ,European Management Journal” 1995, Vol. 13(4),
s. 353-354.
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potrzebnych zasobéw?3. Kluczowy atut organizacji przedsiebiorczej sta-
nowi wiedza, a kluczowa zdolno$¢ - umiejetnos¢ jej wykorzystywania
w celu wzmocnienia potencjatu jednostki'*.

W opinii Petera F. Druckera organizacja przedsiebiorcza potrafi ,,zor-
ganizowac sie do ciezkiej pracy przedsiebiorcy”, jest zdolna do wprowa-
dzania innowacji i postrzegania zmiany jako szansy, a nie zagrozenia.
Charakteryzuje sie réwniez odpowiednia atmosfera umozliwiajaca pra-
cownikom dziatanie przedsiebiorcze'>.

1.3. Rola lidera w kreowaniu przedsiebiorczych organizacji

Wspbliczesne organizacje przedsiebiorcze to organizacje, ktore cechuje
przede wszystkim nastawienie na innowacyjno$é, kreatywnos¢ i ela-
styczno$¢. Kluczowa role w ksztattowaniu takiego obrazu organizacji
odgrywa lider. To on przede wszystkim powinien posiada¢ wizje, a po-
nadto by¢ w stanie przekona¢ innych cztonkéw zespotu do aktywnego
wilaczenia sie w jej realizacje.

Kierownik zostaje uznany za lidera wtedy, gdy bedzie autorem
atrakcyjnej dla innych misji, ktéra dzieki jego wyjatkowym cechom
i zdolnos$ciom zesp6t zacznie ochoczo realizowaé. Uznanie to bardzo
czesto opiera sie na irracjonalnych wrecz odczuciach co do szczegdl-
nego, niemal ,,boskiego” daru, ktérym osoba lidera zostata w jaki$ ma-
giczny spos6b obdarzona'®. Od lidera wymaga sie wiec przede wszyst-
kim wyjatkowych kompetencji wykraczajacych daleko poza klasyczne
zarzadzanie personelem, a bazujacych na coachingu i wspieraniu bu-
dowania zespotow.

Wedtug Kena Blancharda!” definicja przywédztwa jako jedynie
procesu wywierania wplywu na ludzi jest dzisiaj niewystarczajaca.

13 D.F. Kuratko, J.S. Hornsby, J.G. Covin, Diagnosing a Firm’s Internal Environment
for Corporate Entrepreneurship, ,Business Horizons” 2014, Vol. 57(1), s. 30-47.

4 E. Mieszajkina, dz. cyt., s. 243-246.

1> P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczo$é. Praktyka i zasady, przet. A. Ehrlich,
Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1992, s. 160-164.

16 M. Sobka, Zarzadzanie procesem wprowadzania zmian w organizacjach, Wydaw-
nictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2023, s. 117.

17 K. Blanchard, Przywédztwo wyzZszego stopnia. Blanchard o przywédztwie i tworzeniu
efektywnych organizacji, przel. A. Bekier, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 12.
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Nalezy ja rozszerzy¢ o wyzwalanie w ludziach sily i potencjatu w celu
umozliwienia im dazenia do wyzszego dobra. Owo dobro wedtug Blan-
charda ma kluczowe znaczenie, albowiem okresla to, co najlepsze dla
wszystkich zaangazowanych oséb. Dlatego tez mozna stwierdzié, ze
przywodztwo staje sie dzi$ dla lidera wrecz wezwaniem do dziatania
na rzecz innych, a wiec do petlnienia swoistej stuzby.

Niezwykle wazny element sukcesu w procesie budowania organi-
zacji przedsiebiorczych stanowi niewatpliwie kreatywnos$¢. Liderzy,
ktorzy nie potrafia inspirowac cztonkéw swojego zespotu i ksztattowad
w nich postaw kreatywnych, nie beda w stanie przeksztatci¢ instytucji
w organizacje przedsiebiorcze. Musza oni sktania¢ cztonkéw zespotéw
do wychodzenia poza utarte schematy myS$lowe, promowa¢ otwarto$é,
ciekawo§¢, a takze gotowo$¢ do podejmowania ryzyka.

Powinno$cia lidera organizacji przedsiebiorczej jest rowniez tworze-
nie srodowiska sprzyjajacego kreatywnosci, co oznacza przede wszyst-
kim zapewnienie zasobow, czasu i przestrzeni niezbednych do twérczego
mys$lenia i eksperymentowania, jak rowniez nagradzania tych, ktorzy
postawy kreatywne reprezentuja (bedzie ich to sktaniaé do dalszego kre-
atywnego i tworczego myS$lenia). Nie bez znaczenia w tym kontekscie
pozostaje promowanie réznorodnosci, ktéra stanowi niejako klucz do
kreatywnoSci. Liderzy doceniajacy i promujacy réznorodnos$¢ w swoich
zespotach moga wydoby¢ bogactwo pomystéw i perspektyw, co w efek-
cie doprowadzi do innowacyjnych rozwigzan.

Kolejnym obowiagzkiem lidera organizacji przedsiebiorczej bedzie
modelowanie postaw kreatywnych poprzez pokazywanie witasnej kre-
atywnoS$ci, otwarto$ci na nowe pomysty i gotowosci do podjecia ry-
zyka. W efekcie beda oni inspirowa¢ swoje zespoty do nasladowania
takiego nastawienia.

Aby organizacja mogta by¢ uznana za przedsiebiorcza, musi od-
znacza¢ sie wysoka sprawnos$cig w procesie implementacji zmian, al-
bowiem z jednej strony, wspo6tczesne organizacje, funkcjonujac w oto-
czeniu turbulentnym, musza zachowaé wysoka sprawno$é, a z drugiej
- specyfika dziatalnoSci przedsiebiorczej bedzie owa turbulentno$¢ pote-
gowala. Prawdziwy lider powinien zatem odznacza¢ sie przede wszyst-
kim wysoka, indywidualna zdolnoécia adaptacji do wszelkich zmian,
jak ré6wniez umiejetnoscia transmisji tych zmian na zespét. Zazwy-
czaj jest to cecha wrodzona, ale mozna jg naby¢ w procesie osobistych
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dos$wiadczen, zwlaszcza w drodze dziatania wyznaczonego poprzez sze-
reg wyzwan obarczonych ponadnormatywnym ryzykiem.

Lider, ktéry w efekcie zmian staje sie ich ,twarza”, musi by¢ przede
wszystkim sam przekonany co do sensu, jak i kierunku owych zmian.
Przekonanie to jest swoistym procesem, ktéry sktada sie z czterech
poziomoéw (tab. 1.1).

Tabela 1.1. Charakterystyka czterech pozioméw przekonania lideréw odnosnie do zmian.

Poziom Charakterystyka

Liderzy na tym poziomie wierzg, ze pracownicy wprowadzg zmiany, gdy
zrozumiejg logike transformacji. Uwazaja, ze ludzi wystarczy poinformowac

0 zmianie w sposob czytelny i jasny, najlepiej w formie oficjalnej dokumentacji.
Pracownicy, zdaniem lideréw poziomu pierwszego, sa racjonalni i gdy
dostrzega wiasny interes w procesie przemian, chetnie do nich przystapia.
Okazjonalnie system nagréd i kar moze pomaéc w realizacji zmian

Liderzy na tym poziomie wierzg, ze ludzie akceptuja zmiany dzieki wtasciwej
komunikacji. Zmiana sama w sobie zacheci pracownikéw do dziatania, a pomoc
w tym majg techniki komunikacji bazujace na symbolach. Zmiana zostanie
zaakceptowana, gdy pracownicy sami uwierza w jej stusznos¢

Liderzy poziomu trzeciego uwazajg, ze pracownicy nie sg chetni i gotowi na
zmiany. Buduja plan przemian wraz ze specjalistami, a zostanie on wdrozony,
gdy zmiesci sie w ramach czasowych oraz finansowych. Idealna sytuacja jest
wiec zaangazowanie pracownikow w proces restrukturyzacji

Lider czwartego poziomu to osoba, ktéra najlepiej poradzi sobie

z przeprowadzeniem zmian w organizacji. Jego elastyczno$¢ podczas
dokonywania transformacji oznacza, ze potrafi on zaadaptowac rézne style
i zachowania

Zrédto: A. Balcerek, Od zarzqdzania do przywédztwa, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2008,
nr 3-4(62-63), s. 55.

Aby lider mogt okresli¢ siebie liderem zmian (czwarty poziom),
musi w swym zyciu zawodowym do$wiadczy¢ kilku porazek, poniewaz
niepowodzenia sg zwykle najlepszymi nauczycielami. Lider czwartego
poziomu koncentruje sie na kosztach niepowodzen, na podstawie kté-
rych ustala priorytety w realizacji zalozonego planu przeksztatcen.
Kluczowym czynnikiem powodzenia procesu przemian bedzie jego
osobiste zaangazowanie oraz dobér odpowiednich cztonkéw zespotu
wdrazajacego zmiany. Aby zatem stac sie liderem czwartego (najwyz-
szego) poziomu, nalezy przej$¢ przez kolejne etapy (poziomy).
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Do kluczowych cech efektywnego lidera organizacji przedsiebior-
czych nalezy z pewno$cia zaliczy¢:
= wizje - lider powinien dysponowac jasna wizjq tego, co chce osiggnac,

ktoéra musi by¢ inspirujgca dla innych cztonkéw organizacji, ukazu-

jac jednoczes$nie kierunek, w ktérym powinna podaza¢ instytucja,

= komunikacje - lider powinien posiada¢ wrecz doskonate umiejetno-
$ci komunikacyjne, aby przekaza¢ wizje w taki sposob, by zostata
prawidlowo zrozumiana,

» odpornoé¢ na stres - wprowadzanie zmian zwiazanych z przedsie-
biorczoscia niejednokrotnie wigze sie z niepewnoscia, a co za tym
idzie - stresem, ktéry nie moze paralizowac¢, lecz pobudza¢ do bar-
dziej efektywnych dzialan,

= elastyczno$¢ - gdy jest to konieczne, lider powinien by¢ w stanie
dostosowywa¢ sie do zmiennych okolicznosci i przyjmowac nowe
podejscia,

= empatie - wazne jest dobre zrozumienie, ktére przemiany moga
wzbudzaé w czlonkach zespotu obawe; trzeba na nie prawidiowo
reagowac,

* determinacje - poniewaz wprowadzanie zmian moze okaza¢ sie
niezwykle trudne i wymaga¢ od lidera wiele wysitku, musi on by¢
szczegblnie mocno zdeterminowany, zeby owe trudnosci pokona¢
i doprowadzi¢ proces zmian do zatozonego finatu.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze rola lidera w kreowaniu organizacji
przedsiebiorczych jest wielowymiarowa i obejmuje zaréwno zarzadzanie
zasobami oraz procesami, jak i - przede wszystkim - kreowanie postaw
innowacyjnych, kreatywnych oraz otwartych na wszelkie zmiany. Wy-
mienione postawy sa niezbedne, by kreatywno$¢ zmaterializowata sie
w postaci efektywnych innowacji. Takim liderem powinna by¢ osoba,
ktéra posiada wizje i potrafi do niej przekona¢ innych, jednocze$nie
wykazujac umiejetnosci komunikacyjne, wysoka odpornos$¢ na stres,
a takze determinacje w procesie wprowadzania zmian.

1.4. Przedsiebiorczy uniwersytet - koncepcja W. Sitki
Wlodzimierz Sitko w wielu publikacjach odwotuje sie do tematyki
przedsiebiorczosci, szczegblnie w odniesieniu do uczelni wyzszych.

Wedtug niego na polskich uczelniach przedsiebiorczo$¢ nie jest zbyt
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powszechna. Przodujace w tym zakresie sa kraje zachodnie, a przede
wszystkim Stany Zjednoczone, gdzie powstal zorientowany rynkowo
model uniwersytetu trzeciej generacji.

W tym rozdziale monografii zaprezentowane zostaty poglady W.
Sitki na temat przedsiebiorczego uniwersytetu, ktére prezentowat
w publikacjach naukowych, na spotkaniach biznes-nauka, jak réwniez
podczas wielu rozmoéwi i dyskusji w Katedrze Zarzadzania.

Sitko udowadnia, ze szkoly wyzsze znalazly sie obecnie pod pre-
sja réznych oczekiwan spotecznych, zewnetrznych naciskéw finanso-
wych oraz wymagan cywilizacyjnych, wymuszajacych produktywnos¢
i efektywno$¢. Dzisiaj wiadomo, ze wiedza daje obywatelom niezbedne
narzedzia do stawiania czota wyzwaniom wspéiczesnosci. Budowa go-
spodarki, a nawet calej cywilizacji opartej na wiedzy wymaga odpo-
wiednio zorganizowanego, nowoczesnego systemu edukacji, w ktérym
nastepuje ,,zarazanie bakcylem innowacyjnos$ci”, wyrabianie nawyku
permanentnego ksztalcenia sie oraz skutecznego transferu wiedzy do
gospodarki.

Obok unowoczesnienia ksztalcenia i prowadzenia badan nauko-
wych coraz wyrazniej zaznacza sie inny cel - rozw6éj przedsiebiorczosci
i komercjalizacja badan. Przedsiebiorczo$¢ srodowiska akademickiego
to odpowiednia aktywno$¢ studentéw, kadry akademickiej, pracowni-
koéw technicznych i administracji. To takze transfer wiedzy i innowa-
cji realizowany w formie zakladania przedsiebiorstw przez pracow-
nikéw uczelni i jej studentéw. Przede wszystkim jednak uczelnie to
organizacje, w ktorych powstaje nowa wiedza i innowacje stanowiace
sprzedawalny produkt o trudnej do przecenienia wartosci. W dziata-
niach przedsiebiorczych najbogatsze do$wiadczenia posiadaja uczelnie
amerykarnskie, ale tez gospodarka amerykarska jest najbardziej inno-
wacyjna na $wiecie. By pokona¢ luke dzielaca Europe od USA, Japonii
czy innych poteg w dziedzinie innowacyjnosci i budowy spoteczeristwa
opartego na wiedzy, Rada Europejska uchwalita w 2000 r. tzw. Stra-
tegie Lizboniska'®. Zgodnie z jej idea odchodzi sie od tradycyjnej hum-
boldtowskiej koncepcji uniwersytetu na rzecz uniwersytetu trzeciej
generacji, zorientowanego na potrzeby gospodarki, przede wszystkim

8 Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzy-

jajacego wilaczeniu spotecznemu, https://www.europarl.europa.eu/summits/
lis1_en.htm (dostep: 12.12.2023).
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na wprowadzenie komercjalizacji jako trzeciego celu dziatalnosci szkét
wyzszych (poza dydaktyka i badaniami naukowymi).

Uniwersytet trzeciej generacji rodzi sie w realiach Polski bardzo
powoli, a przedsiebiorczosci akademickiej towarzyszy wiele probleméow
i oporéw. Tradycjonalizm naszych uczelni to uksztaltowana w pewien
sposéb kultura $rodowiska akademickiego, w ktérym czesto za nie-
przystojne uwaza sie wigzanie nauki z biznesem. Jest to tez poklosie
naszej kultury narodowej, w ktérej warstwy szlacheckie potepialy an-
gazowanie sie w przemyst czy handel, gdy kraje zachodnie bogacity
sie na rewolucji przemystowej'®. Nie wnikajac w podtoze spoteczno-
-narodowe i kulturowe Polski, zauwaza sie, ze poza kilkoma czoto-
wymi panstwami $wiata - jak Stany Zjednoczone czy Japonia - réwniez
w innych krajach europejskich kojarzenie akademickosci z biznesem
natrafia na problemy?°.

Jednak czas, w ktérym zyjemy, obalit wiele tzw. niepodwazalnych
prawd, zmienity sie takze nasze tradycje oraz przyzwyczajenia. Przed-
siebiorczo$¢ i akademicko$¢ nie pozostaja wzgledem siebie w opozycji.
Przedsiebiorczo$¢ rozumiana jest na og6t jako umiejetno$é wyszuki-
wania szansy na osiggniecie zysku oraz zdolno$¢ podejmowania ini-
cjatyw i ryzyka. Za znak rozpoznawczy przedsiebiorczo$ci uznaje sie
jej innowacyjny charakter. Skoro przedsiebiorczo$¢ bazuje gtéwnie na
innowacyjnosci, to oczywiste jest, ze Zrédtem ja zasilajacym powinny
by¢ instytucje naukowe - giéwnie uniwersytety. Bo przeciez nauka
i wiedza nadal tworzone sg przede wszystkim w uczelniach wyzszych?!.

Uniwersytety, mimo ze w swej historii byly motorem rozwoju in-
telektualnego i o$rodkami innowacyjnosci, cechujg sie pewnym tra-
dycjonalizmem. Zintegrowanie $wiatow biznesu i nauki jest trudne.
Podstawowa akademicka wolno$¢é w kreowaniu wzniostych idei
bez przyziemnych ograniczen jak gdyby nie przystaje do upartego,

19 A. Szcze$niak, Praktyczna uzyteczno$¢ nauki, [w:] Przedsiebiorczy uniwersytet.
Praktyczna uzytecznos¢ badan naukowych i prac badawczo-rozwojowych. Projek-
towanie i prowadzenie badan naukowych we wspéipracy z gospodarka, red. M. Bak,
P. Kulawczuk, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym,
Warszawa 2009, s. 11-14.

20 W. Sitko, E. Mieszajkina, Przedsiebiorczo$¢ a biurokratyzm w zarzadzaniu uczelnig,
»Marketing i Rynek” 2014, nr 5 (CD), s. 861-866.

21 W. Sitko, Przedsiebiorczos$¢ akademicka — Technopolis Lublin, [w:] Zarzadzanie przed-
siebiorstwem w otoczeniu biznesowym, red. W. Sitko, Wydawnictwo System-Graf,
Lublin 2009, s. 5-20.
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»Przyziemnego” dazenia do zysku. Kojarzac biznes z akademicko$cia,
probujemy taczy¢ ze sobg dwa odmienne zywioty: organizacyjna rutyne
z nieskrepowana twoérczoscia??. Przez cate wieki srodowisko akademic-
kie zyto wlasnym zyciem, uwazajac za niestosowne fraternizowanie
sie ze sfera biznesu i gospodarki. Pod wptywem przemian gospodar-
czych, spotecznych czy politycznych na przestrzeni dziejéw zmienito
sie podejscie do biznesu. Niezaleznie od tradycyjnych barier, oporéw
psychicznych czy uprzedzen $rodowiska biznesowego trzeba szukaé
droég dojscia do nauki (uwazanej za niepraktyczng, hermetyczna, ,nie-
biznesowga”), porozumienia z nia, tworzenia alianséw, gdyz stanowi
to gtéwny kierunek rozwoju przedsiebiorczosci w XXI w. A sama na-
uka musi wyrazi¢ afirmacje. Wyj$¢ z zacisza gabinetoéw profesorskich
i stawac sie przedsiebiorcza?3.

Przedsiebiorczo$¢ akademicka nie jest do kornca zdefiniowana.
Mozna podac jej liczne definicje, ktére r6znia sie miedzy soba po-
ziomem szczegbdltowosci, punktem widzenia (psychologéw, ekonomi-
stéw, prawnikéw itp.), funkcjami uczelni (dydaktyczna, naukowa,
naukowo-badawcza). ,Przedsiebiorczo$¢ srodowiska akademickiego
rozumiana w dwojaki sposéb. Potoczne i najbardziej powszechne jest
ujmowanie przedsiebiorczo$ci akademickiej jako wszelkiego rodzaju
zaangazowania placéwek naukowych, pracownikéw naukowych, po-
mocniczych i administracji, doktorantéw i studentéw w dziatalno$é
gospodarcza”?*. Ogblnie mozna powiedzieé, ze przedsiebiorczos¢ aka-
demicka to zagadnienie ztozone, totez bezposrednie, natychmiastowe
wprowadzenie jej w zycie jest bardzo trudne. Mimo to mozliwe jest
wskazanie gtéwnych kierunkéw dziatan stwarzajacych warunki sprzy-
jajace jej wdrozeniu, takich jak?>:
= umozliwienie komercjalizacji badan poprzez tworzenie odpowied-

nich form organizacyjno-prawnych ulatwiajacych licencjonowanie

22 Tenze, Wspétpraca srodowiska akademickiego i biznesowego w kreowaniu strategii
rozwoju miasta Lublina, ,,Zeszyty Naukowe. Uniwersytet Ekonomiczny w Pozna-
niu” 2011, nr 171, s. 345-354.

22 Tenze, Uczelnia wyzsza a przedsiebiorczos¢. Wyktad inauguracyjny w WSPIA

w Lublinie, rok akademicki 2007/2008, WSPA, Lublin 2008.

J. Gulinski, K. Zasiadly, Innowacyjna przedsiebiorczo$¢ akademicka - $wiatowe

doswiadczenia, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, Warszawa 2005, s. 16.

Entrepreneurship in the Academic Environment. Creating the Entrepreneurship in

Contemporary Organizations, ed. W. Sitko, Wydawnictwo TNOiK ,,Dom Organiza-

tora”, Torun 2009.
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lub tworzenie firm spin-off i spin-out (biura transferu technolo-

gii, parki technologiczne, inkubatory przedsiebiorczosci, prein-

kubatory itp.),

= systemy budowania odpowiedniej kultury organizacyjnej (pro-
innowacyjnej i prorynkowej) poprzez szkolenia, seminaria, kon-
ferencje, ksztattujace Swiadomo$¢ i postawy wspomagajace pro-
wadzenie dziatalno$ci badawczej zorientowanej rynkowo oraz
realizacje projektow komercyjnych,

= wsparcie lub tworzenie stosownej infrastruktury bedacej baza
umozliwiajaca przemystowi wchtanianie wynikéw badan w spo-
s6b komercyjny,

= pomoc finansowa dla przedsiebiorcéw akademickich, majaca cha-
rakter réznych projektéw wspierajacych, grantéw badawczych,
projektéw zleconych, dotacji, subwencji. Moga to takze by¢ anio-
lowie biznesu jako indywidualni inwestorzy posiadajacy wolne
zasoby pieniezne i wiedze menedzerska, chcacy zainwestowad
swe Srodki w innowacyjny biznes.

Przyczyn stabo rozwinietej przedsiebiorczosci akademickiej w Polsce
jest wiele. Poza wymienionymi wcze$niej uwarunkowaniami historycz-
nymi i konserwatyzmem akademickim do gtéwnych barier naleza pro-
blemy finansowe i prawne. Firmy spin-off, spin-out i podobne do nich sa
traktowane jako mate i $rednie przedsiebiorstwa, maja wiec do pokonania
szereg przeszkod o réznym charakterze, m.in. utrudniony dostep do finan-
sowania swojej dziatalno$ci. Brak kapitatu powoduje, ze wiele dobrych
polskich projektéw nie realizuje sie wcale lub sa przenoszone za granice.

Zagadnienie przedsiebiorczos$ci akademickiej moze by¢ rozpatry-
wane w dwoch wymiarach: jako przedsiebiorczos¢ indywidualna po-
szczegOblnych uczelni lub tez jako przedsiebiorczo$¢ wkomponowana
w $rodowisko, w ktéorym uniwersytet funkcjonuje, i kreowana przez
nie. W drugim przypadku chodzi o stworzenie systemu trwatej wspét-
pracy kojarzacej biznes, wladze regionalne (lokalne) i uczelnie wyzsze.
Oczywiscie warunki rozwoju przedsiebiorczosci w réznych uniwersy-
tetach sa odmienne. Ale nawet wéwczas, gdy kierowana wewnetrz-
nym imperatywem uczelnia chce rozwija¢ przedsiebiorczo$¢ w swojej
spotecznosci, moze to osiagna¢ tylko we wspétpracy z otoczeniem. Dla
niektérych o$rodké6w akademickich (do ktérych zalicza sie tez Lu-
blin) szczegblnie atrakcyjna bytaby systemowo zorganizowana wspot-
praca trzech partneréw: biznesu, wiadz samorzadowych i srodowiska
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naukowego. Ta forma organizacyjna jest juz sprawdzona w kilkudzie-
sieciu regionach $wiata. Zwyklo sie ja nazywacd technopolis.

Stworzenie nowoczesnego uniwersytetu w polskich warunkach
wymaga wielokierunkowych dziatan. Wigze sie z tym wypracowanie
jednej jasnej wizji, konieczno$¢ wprowadzenia zmian organizacyjnych,
moze nawet podjecie decyzji o ograniczeniu akademickiej demokracji.
Niezbedne tez bedzie uksztalttowanie w nowoczesny sposéb wspot-
pracy nauczycieli akademickich ze studentami, tak by wzmacniata ich
postawy przedsiebiorcze. Nalezy stworzy¢ kulture przedsiebiorczosci
w calym $rodowisku akademickim - od studenta do rektora. Przed-
siebiorczo zarzadzana uczelnia powinna na state wspotdziatac ze $ro-
dowiskiem gospodarczym miasta lub regionu, w ktérym funkcjonuje.
By uzyska¢ prawdziwy efekt rozwojowy, konieczne jest takze aktywne
wsparcie ze strony wtadz lokalnych?®.

Jak podkres$la W. Sitko, watkiem przedsiebiorczego zarzadzania
szkotami wyzszymi, konsolidacji placéwek naukowych i urynkowie-
nia dziatalnos$ci uczelni sg szczegdlnie zainteresowani przedstawiciele
nauk o zarzadzaniu?’.

1.5. Kreowanie przedsiebiorczosci organizacyjnej
w prezentowanych badaniach

Na kartach prac licencjackich i magisterskich pisanych przez studen-
tow Wydziatu Zarzadzania pod kierunkiem pracownikéw Katedry Za-
rzadzania problematyka budowania przedsiebiorczosci organizacyjnej
zostata przedstawiona w kontekécie badan prowadzonych w Katedrze.
Badania te zebrano w kolejnych rozdziatach niniejszej monografii,
a dotycza one spotecznych aspektéw tworzenia organizacji przedsie-
biorczych. W ujeciu systemowym organizacja to ustrukturalizowany
system spoteczno-techniczny, sktadajacy sie z dwbch powiazanych ze
soba podsysteméw - spotecznego oraz technicznego. Do elementéw
podsystemu spotecznego naleza: cele, zadania oraz ludzie wraz z réz-
nymi aspektami ich zachowan, warto$ciami i zachodzacymi miedzy

26 W. Sitko, Wspélpraca srodowiska akademickiego..., s. 353.

Tenze, E. Mieszajkina, Kreowanie strategii miasta Lublin w oparciu o potencjat
akademicki, ,,Studia Ekonomiczne Regionu Lédzkiego” 2012, nr 7, s. 53-62.
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nimi relacjami. Na podsystem techniczny skiadaja sie: struktura for-
malna organizacji oraz wyposazenie techniczno-technologiczne. W od-
roéznieniu od podsystemu technicznego, kté6ry mozna konstruowac po-
dobnie jak maszyny, podsystem spoteczny jest trudno przewidywalny?.

Przedsiebiorczo$¢ nierozerwalnie wiaze sie ze spotecznymi aspek-
tami organizacji. By zbudowa¢é organizacje przedsiebiorcza, nalezy
szczegblng uwage poswieci¢ procesowi zarzadzania jej potencjatem
spolecznym. Zadaniem kadry kierowniczej jest wspieranie, utatwianie
i promowanie zachowan kreatywnych, innowacyjnych - tej tematyce
sa po$wiecone poszczegdlne rozdziaty prezentowanej monografii.

Rozdzial drugi, autorstwa Eleny Mieszajkiny i Edyty Dudek, pre-
zentuje wyniki badan nad poziomem przedsiebiorczosci w firmie Tri-
metis Services. Celem badan byla analiza dziatann w poszczegd6lnych
wymiarach zarzadzania przedsiebiorczego w wymienionej organizacji.
Aby zrealizowac to zatozenie, postawiono teze, ze w przedsiebiorstwie
Trimetis Services dzialania w wymiarach kompetencji kierownictwa
i orientacji na innowacje sa realizowane w szerokim zakresie, nato-
miast w wymiarach przedsiebiorczych praktyk zarzadzania oraz kul-
tury przedsiebiorczo$ci wymagaja doskonalenia. Do zweryfikowania
postawionej tezy zostata zastosowana metoda sondazu diagnostycz-
nego z wykorzystaniem techniki ankiety internetowej.

Jedna z kluczowych cech lidera w dziedzinie budowania organi-
zacji przedsiebiorczej stanowi empatia, ktérej pomiar w kontekscie
rozwijania $wiadomos$ci organizacyjnej jest tematem rozdziatu trze-
ciego, autorstwa Mariusza Sobki i Renaty Grzybek. Autorzy stawiaja
teze, Ze wysoki poziom empatii wptywa pozytywnie na $wiadomo$é
organizacyjng, a wiec ze pracownicy empatyczni silniej odczuwaja
przynalezno$¢ do instytucji, sa $wiadomi sposobu jej funkcjonowania
oraz wlasnego wktadu w kulture organizacyjna.

W rozdziale czwartym Grzegorz Gliszczynski i Ewelina Sierpinska
przyjrzeli sie kolejnej cesze przedsiebiorczego lidera, czyli odpowied-
niemu stylowi kierowania. Dokonali pomiaru tego aspektu, a takze jego
oceny poréwnawczej w jednostce samorzadu terytorialnego, przed-
siebiorstwie i banku. Autorzy postawili teze, ze w kazdej z badanych

28 W. Piotrowski, Organizacje i zarzadzanie - kierunki, koncepcje, punkty widzenia,

[w:] Zarzadzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 709-710.
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instytucji, mimo wystepujacych miedzy nimi réznic organizacyjnych,
praktykowane sa nieefektywne (bierne) style kierowania ogranicza-
jace sprawno$¢ funkcjonowania wymienionych podmiotéw, a w kon-
sekwencji generujace problemy z budowaniem i rozwijaniem przed-
siebiorczych organizacji.

Leszek Panasiewicz i Julia Furman - autorzy rozdzialu pigtego
- skupili sie na analizie srodkéw perswazji oraz ich wystepowaniu
w wybranych przekazach reklamowych, a takze na ocenie wpltywu
tych érodkéw na wybory potencjalnego konsumenta. Przeprowadzone
badania oscylowaly wokét odczué odbiorcy stanowiacych reakcje na
odbioér przekazu reklamowego okreslonego produktu lub ustugi, a ich
celem byto wychwycenie u§wiadomionych §ladéw reakcji na przekazy
odbierane zazwyczaj pod$wiadomie.

Rozdziat sz6sty porusza problematyke budowania organizacji przed-
siebiorczych w szeroko rozumianym zyciu spotecznym. Jako obiekty
badan w tym konteks$cie autorzy - Elena Mieszajkina i Kacper Kopycin-
ski - wybrali kluby pitkarskie. Celem badaczy byla ocena kluczowych
czynnikéw sukcesu wybranych klubéw z IV i V ligi PZPN, za$ gtéwna
teza zaktadata, ze zawodnicy klubéw 1V ligi osiggaja wyzsze wartosci
czynnikéw z piramidy sukcesu Woodena niz zawodnicy ligi nizszej.

Jeden z pozytywnych efektéw budowania organizacji przedsiebior-
czych stanowi wysoki poziom identyfikacji jej cztonkéw z instytucja.
To witasnie ta tematyka, w konteksScie pracy zdalnej, zostata zaprezen-
towana w rozdziale si6dmym, autorstwa Mariusza Sobki i Roksany
Romanowskiej. Celem badan byto rozpoznanie wptywu pracy zdalnej
na stopien identyfikacji pracownika z organizacja, przy czym wstepna
teza zaktadata oddzialywanie negatywne. Badania zostaly oparte na
autorskim modelu badawczym, stworzonym na podstawie przeprowa-
dzonych badan literaturowych.

W rozdziale 6smym przedstawiono wyniki badan nad ocena po-
ziomu realizacji koncepcji zarzadzania przedsiebiorczego dla marki
Microsoft. Autorzy (Agnieszka Walczak-Skatecka wraz z zespolem)
na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych oraz dostep-
nych informacji sformutowali dwie hipotezy badawcze: po pierwsze,
przedsiebiorstwo pod marka Microsoft realizuje dzialania we wszyst-
kich wymiarach orientacji przedsiebiorczej, a po drugie, podstawowe
funkcje zarzadzania realizowane sa w sposéb wiasciwy dla zarzadza-
nia przedsiebiorczego.
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Celem badan zaprezentowanych w rozdziale dziewiatym byta -
podobnie jak w rozdziale 6smym - ocena poziomu realizacji koncepcji
zarzadzania przedsiebiorczego, lecz tym razem w przypadku marki
E.Wedel. Zesp6t pod przewodnictwem Agnieszki Walczak-Skateckiej
zalozyl, Ze marka E.Wedel podejmuje dzialania w kazdym z wymiaréw
orientacji przedsiebiorczej, zatozona teza zostala poddana falsyfikacji
na podstawie przedstawionego studium przypadku.

Organizacja przedsiebiorcza jest wynikiem dziatan lidera, dla kto6-
rego tradycyjnie pojmowane zarzadzanie stanowi podstawe dla réz-
nego rodzaju przedsiewzieé kreatywnych. Tak rozumiane zarzadza-
nie to prosta droga do budowania organizacji nowoczesnych, ktérym
funkcjonowanie w dzisiejszym, turbulentnym otoczeniu nie sprawia
problemu.
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Trimetis Services

Elena Mieszajkina
ORCID: 0000-0002-3449-4059 | Politechnika Lubelska — ROR: https://ror.org/024zjzd49
Edyta Dudek’
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2.1. Wprowadzenie

Rynek Information Technology (IT) w Polsce jest jednym z najmtod-
szych i najszybciej rozwijajacych sie sektoréw i wcigz ma tendencje do
dalszego wzrostu. Akronim IT oznacza ,technika informatyczna” lub
»,technika informacyjna” i dotyczy zagadnien, metod, narzedzi i dzia-
tan zwigzanych z przetwarzaniem informacji. Coraz szybszy rozwaj
technologii komputerowych oraz nasilenie sie ich wptywu na wszyst-
kie obszary funkcjonowania ludzi i organizacji przyczynia sie do wzro-
stu zainteresowania tymi zagadnieniami zaré6wno naukowcow, jak
i praktykow?.

Przedsiebiorstwa z branzy IT prowadzg dziatalno$¢ w dziedzinach
zwiazanych m.in. z tworzeniem oprogramowania, aplikacji, robotyka,
sztuczna inteligencja, analizg danych, cyberbezpieczeristwem, edukacja,
rozrywka. Stale poszukuja nowych mozliwosci, by dostosowac sie do wy-
magan i oczekiwan klientéw. Dotyczy to zar6wno nowosci techniczno-
-technologicznych, produktowych i marketingowych, jak i menedzerskich
oraz organizacyjnych. By nie tylko podaza¢ za zmianami na dynamicznym
rynku, ale rowniez wyprzedza¢ otoczenie, przedsiebiorstwa IT moga za-
stosowaé podejscie przedsiebiorcze w zarzadzaniu.

Rozdzial powstatl na podstawie pracy licencjackiej Edyty Dudek, pod tym samym
tytutem, obronionej na Wydziale Zarzadzania Politechniki Lubelskiej.

Future Collars, IT (Information Technology), https://futurecollars.com/slownik
_it/it-definicja (dostep: 18.04.2022).
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W zarzadzaniu przedsiebiorczym moéwi sie o dwdch kluczowych
umiejetno$ciach dla prowadzenia biznesu, szczeg6lnie w branzy tech-
nologicznej. Pierwsza jest ciekawo$¢ $wiata, czyli ciagle dazenie do
wiedzy, nauki i skuteczniejszego rozwiazywania probleméw. Druga -
zdolno$¢ szybkiego uczenia sie, ale tez oduczania i uczenia na nowo,
czyli pokora wobec posiadanych wiedzy, do$wiadczen i umiejetno-
§ci®. Obydwa atrybuty idealnie wkomponowuja sie w funkcjonowanie
branzy IT, ktéra jest jednym z najbardziej dynamicznych i innowacyj-
nych segmentéw rynku.

Prezentowane badania przeprowadzono w przedsiebiorstwie
Trimetis Services, ktore oferuje ustugi informatyczne oraz konsultin-
gowe. Celem badan byta ocena poziomu przedsiebiorczosci w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem poprzez analize dziatain w poszczegdlnych
wymiarach zarzadzania przedsiebiorczego.

2.2. Istota przedsiebiorczosci indywidualnej
i intraprzedsiebiorczosci

Przedsiebiorczo$¢ to pojecie wielowatkowe, postuguja sie nim przedsta-
wiciele rozmaitych dziedzin i dyscyplin naukowych. Badania zwigzane
z przedsiebiorczoscia zazwyczaj tacza rézne nurty i podejscia, maja cha-
rakter interdyscyplinarny, wykorzystuja dorobek psychologii, socjologii,
nauk ekonomicznych i zarzadzania®.

Zgodnie z definicjg Richarda Cantilliona, francuskiego teoretyka
ekonomii, przedsiebiorczo$¢ jest dziatalnos$cig oparta na wychwyceniu
okazji i podejmowaniu wszelkiego rodzaju ryzyka®. Francuski ekonomi-
sta Jean-Baptiste Say twierdzil, Ze przedsiebiorczos¢ to umiejetnos¢ po-
faczenia trzech klasycznych czynnikéw produkcji (ziemi, kapitatu oraz
pracy) w celu organizacji procesu produkcyjnego, dodajac, ze jest do tego

3 M. Wasowski, Oto dwie kluczowe umiejetnosci w pracy wedtug szeféw wielkich

firm. Sa niezbedne w XXI wieku, https://businessinsider.com.pl/rozwoj-osobisty/
kariera/dwie-umiejetnosci-przydatne-w-karierze-w-biznesie-wedlug-szefow-
-globalnych-firm/0bj5eyt (dostep: 10.04.2022).

P. Zbierowski, Pozytywne postawy w realizacji strategii przedsiebiorczej organi-
zacji - zaangazowanie organizacyjne i motywacja wewnetrzna, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 229, s. 206.

R. Cantillon, Ogélne rozwazania nad naturalnymi prawami handlu, przet.
W. Zawadzki, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 1938, s. 22.
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potrzebna wiedza naukowa. Za gtéwny efekt przedsiebiorczosci uwazat
przenoszenie zasobOw z obszaréw o nizszej efektywnosci do obszaréow
o efektywnos$ci wyzszej®. Joseph Schumpeter zwraca szczegdlng uwage
na takie cechy przedsiebiorczosci, jak innowacja, kreatywno$¢ oraz od-
krywczo$¢. Rozpatruje ja jako poszukiwanie nowych mozliwoéci, innych
zastosowan zasobéw oraz wykorzystywanie nowych technologii’. Frank
Knight taczy przedsiebiorczo$¢ z podejmowaniem ryzyka; przedsiebiorca
powinien podejmowaé odwazne decyzje, by doj$¢ do celu w sposéb jak
najbardziej efektywny i przynoszacy rezultat w postaci $rodkéw pieniez-
nych®. Adam Smith akcentuje cechy, ktére powinien posiada¢ przedsie-
biorca, i wérdd nich wymienia np. zdolno$¢ do oszczedzania oraz wy-
stawiania sie na ryzyko®. Jarostaw Karpacz na podstawie analizy prac
réznych autoréw kojarzy przedsiebiorczo$¢ z takimi zachowaniami, jak:
innowacyjno$¢, proaktywno$é czy podjecie ryzyka na rynku'®.

Przedsiebiorczo$¢ mozna klasyfikowaé wedtug réznych kryteriow.
Ze wzgledu na osobe podejmujaca dzialania przedsiebiorcze wyr6znia
sie dwa jej typy: indywidualng i organizacyjna (intraprzedsiebiorczosé,
przedsiebiorczo$¢ wewnetrzna). Przedsiebiorca indywidualny to osoba,
ktora samodzielnie zaktada i prowadzi przedsiebiorstwo. Wykazuje sie
umiejetnoscia stworzenia przedsiebiorstwa od podstaw oraz podejmuje
ryzyko zwiazane z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej na wlasny
rachunek. Kluczowa postacia przedsiebiorczosci organizacyjnej jest intra-
przedsiebiorca. Odznacza sie on na tle innych oséb w przedsiebiorstwie,
przejawiajac zachowania kreatywne, innowacyjne oraz nastawienie na
zmiany'!.

J.B. Say, Traktat o ekonomii politycznej czyli Prosty wyktad sposobu, w jaki sie

tworza, rozdzielaja i spozywaja bogactwa, przel. W. Gietzynski, S. Czernecki,

Panistwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1960, s. 550-551.

A. Chodyniski, Dynamika przedsiebiorczosci i zarzadzania innowacjami w firmach,

Oficyna Wydawnicza KAAFM, Krakéw 2021, s. 64.

8 M. Okreglicka, Orientacja przedsiebiorcza a kultura organizacyjna w matym przedsie-
biorstwie, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2019, s. 57, 105.

o M. Sadowska, Przedsiebiorczos¢ indukowana a rozwdj dzialalnosci gospodarczej,
rozprawa doktorska, Uniwersytet w Bialymstoku, Biatystok 2017, s. 14.

10 J. Karpacz, Orientacja przedsiebiorcza pracownikéw, Oficyna Wydawnicza SGH

w Warszawie, Warszawa 2019, s. 8.

J. Augustanczyk, Przedsiebiorczo$¢ w wybranych teoriach ekonomicznych, Wydaw-

nictwo Uniwersytetu w Bialymstoku, Biatystok 2020, s. 22; E. Mieszajkina, Zarza-

dzanie przedsiebiorcze w matych firmach, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej,

Lublin 2018, s. 77-83.

11
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Koncepcja intraprzedsiebiorczosci zostata zaproponowana w 1985 r.
przez Gifforda Pinchota. Intraprzedsiebiorczo$¢ charakteryzuje sie rozwi-
janiem nowych przedsiewzie¢ w ramach funkcjonujacych organizacji'2.
Przedsiebiorstwa realizujace te koncepcje w praktyce wyrdzniaja sie in-
nowacyjna strategia na rynku, nieustannie daza do poszerzenia swoich
mozliwosci. Przedsiebiorczo$¢ wewnetrzna polega gtéwnie na rozbu-
dzaniu wszelkich aktywnos$ci wprowadzajacych atmosfere korzystna do
tworzenia innowacji. Sprzyja polepszeniu efektywnosci funkcjonowania
organizacji oraz umocnieniu jej pozycji na rynku'3.

Przedsiebiorczo$¢ w zarzadzaniu to umiejetnos$¢ funkcjonowania
w warunkach zmian. Kadra kierownicza i pracownicy organizacji po-
winni postrzega¢ zmiane jako nowa szanse, nie jako zagrozenie. By
tak byto, nalezy zminimalizowa¢ przyczyny oporu wobec zmian. Opor
ten jest skutkiem obaw, wiaze sie np. z lekiem przed innowacjami,
utrata poczucia kontroli, niepewno$cia, wiekszym zakres obowiaz-
kéw w pracy*“.

Bez ciagtego poszukiwania nowych mozliwoéci oraz bez petnego
zaangazowania w realizacje $§wiezych pomystéw wspébiczesne orga-
nizacje nie odniosa sukcesu. Przyjmujac konkretne atrakcyjne inicja-
tywy zgtaszane przez podwtadnych, menedzer je weryfikuje i wybiera
te nadajace sie do przeksztalcenia w przynoszacy zyski projekt. Przy
identyfikacji bardzo wazng umiejetnoscia jest posiadanie wyjatkowej
zdolnoSci, tzw. czujnosci przedsiebiorczej, ktéra polega na wychwy-
tywaniu mozliwoséci biznesowych bez nadmiaru wysitku wtozonego
przez szukajacego?®.

Zarzadzanie przedsiebiorcze opiera sie na podej$ciu systemowym
do organizacji i prowadzi do uzyskania efektu synergii. W takim przy-
padku organizacja jest traktowana jako celowy system sktadajacy sie
z wzajemnie powigzanych podsysteméw: celéw, ludzi, wyposazenia
oraz struktury organizacyjnej. Wymaga wtedy wdrozenia zsynchro-
nizowanych dziatan w réznych sferach i obszarach organizacyjnych.

12 Tamze, s. 232.

13 M. Okreglicka, dz. cyt., s. 111-116, 158.

14 L. Bohdanowicz, P. Dziurski, Innowacje i marketing we wspétczesnych organiza-
cjach. Wybrane zagadnienia, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020, s. 136.
R. Kusa, Wielowymiarowa analiza przedsiebiorczosci organizacyjnej, Wydawnic-
two TNOiK ,,Dom Organizatora”, Torun 2016, s. 480.
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Obrazuja to wymiary zarzadzania przedsiebiorczego®:

= orientacja strategiczna, ktora polega na realizowaniu wizji oraz
misji przedsiebiorstwa, budowaniu strategii w oparciu o szanse
istniejace w otoczeniu;

= orientacja na szanse, czyli umiejetnos¢ koncentrowania sie na oka-
zjach oraz szybkiego ich wdrozenia;

= orientacja na efektywno$¢ - oznaczajaca nieustanne uczenie sie
w celu poprawy efektywno$ci organizacji;

=  orientacja na zasoby, ktéra przewiduje efektywne wykorzystywanie
zasobow ludzkich, finansowych, rzeczowych oraz informacyjnych;

= orientacja na innowacje - polegajaca na otwartosci na nowinki
i wdrazaniu kreatywnych rozwigzan w celu polepszenia efektyw-
nosci przedsiebiorstwa;

= struktura zarzadzania, czyli ptaska, elastyczna, organiczna struk-
tura organizacyjna, z nieformalnymi, wielorakimi wieziami;

= filozofia wynagradzania, ktéra opiera sie na ocenianiu, wynagradzaniu
i awansowaniu pracownikéw w powiazaniu z ich udziatem w two-
rzeniu warto$ci oraz zachowaniami przedsiebiorczymi;

s orientacja na wzrost, ktorej celem jest szybki rozwéj organizacji
przy akceptacji zwigzanego z tym ryzyka;

s  kultura przedsiebiorczosci - wyrézniajaca sie duchem przedsie-
biorczosci, czyli sytuacja, w ktérej pracownicy odznaczaja sie nie-
zalezno$cig, a jednoczes$nie duza odpowiedzialnoScig. Zachowania
przedsiebiorcze sg promowane i wspierane przez kadre kierownicza.
Kreowanie i wzmocnienie intraprzedsiebiorczos$ci wymagajq wpro-

wadzenia w przedsiebiorstwie odpowiedniej praktyki zarzadzania.

Proces przedsiebiorczy powinni rozpoczaé menedzerowie najwyzszego

szczebla, opracowujac polityke przedsiebiorczosci. Nastepnie nalezy ja

przedstawiaé pracownikom i promowac¢ wéréd nich, wywieraé wptyw
na ich postawy i warto$ci. Wazne zadanie kadry kierowniczej stanowi
rozwijanie u podwtadnych umiejetnosci kreatywnego i twérczego roz-
wigzywania probleméw. Niezbedna jest aktywna wspotpraca mene-
dzeréw i pracownikoéw, budowanie stosunkéw wzajemnego szacunku,
zaufania i lojalno$ci. Jak twierdzi P.F. Drucker, pomoze to pracownikom
spojrze¢ na przedsiebiorstwo cato$ciowo, zrozumie¢, co jest wazne dla
naczelnego kierownictwa i dlaczego. Kierownictwu natomiast pomoze

16 Tamze, s. 255-257.
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pozna¢ wartoéci, motywy, problemy ich podwtadnych. Oprécz tego ta-
kie wspoétdziatanie jest najskuteczniejszym sposobem ,zaszczepiania
przedsiebiorczej wizji” w catej organizacji'’.

2.3. Specyfika zarzadzania przedsiebiorczego w matych
przedsiebiorstwach

Koncepcja zarzadzania przedsiebiorczego powstata w odniesieniu do
duzych przedsiebiorstw. Jej zastosowanie w matym biznesie jest pro-
blematyczne ze wzgledu na specyficzne cechy mniejszych organizacji
gospodarczych. Zgodnie z art. 105 Ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swo-
bodzie dziatalnosci gospodarczej:

za matego przedsiebiorce uwaza sie przedsiebiorce, ktory w co najmniej
jednym z dwdéch ostatnich lat obrotowych: zatrudniat Sredniorocznie
mniej niz 50 pracownikéw oraz osiagnat roczny obroét netto ze sprzedazy
towaréw, wyrobéw i ustug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy
réwnowartosci w ztotych 10 milionéw euro, lub sumy aktywéw jego
bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych lat nie przekroczyly réw-
nowartosci w ztotych 10 milionéw euro'®,

Matym przedsiebiorstwem zazwyczaj zarzadza witasciciel, ktory
pelni takze funkcje menedzera. Podejmuje decyzje w zakresie planowa-
nia, organizowania, przewodzenia oraz kontroli. Jest odpowiedzialny
za realizacje zalozonych celéw, funkcjonowanie i rozwéj przedsie-
biorstwa. Poniewaz czesto wlascicielom matych przedsiebiorstw bra-
kuje kompetencji kierowniczych, istotna role w zarzadzaniu odgrywa
intuicja. Maty biznes buduje swoja przewage na duzej elastycznoSci,
dobrej znajomosci interesariuszy, szybkim podejmowaniu decyzji i re-
agowaniu na potrzeby rynku'®.

W matych organizacjach nie wszystkie z dziewieciu wymiaréw
zarzadzania przedsiebiorczego sa w pelni realizowane. W przypadku

17 P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczo$¢é. Praktyka i zasady, przet. A. Ehrlich,

Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1992, s. 170-171.

Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej, Dz.U. 2004,
nr 173, poz. 1807.

19 E. Mieszajkina, dz. cyt., s. 130-132; M. Okreglicka, dz. cyt., s. 54-56.
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niektorych z nich nastepuje wzajemne przenikanie. Nalezy wiec dosto-
sowac konstrukt zarzadzania przedsiebiorczego do specyfiki matego
biznesu. Jedna z takich koncepcji przedstawia tabela 2.1.

Tabela 2.1. Konstrukt zarzadzania przedsiebiorczego dla duzych i matych przedsiebiorstw

Duze przedsiebiorstwa Mate przedsiebiorstwa

Orientacja strategiczna

Orientacja na szanse

Przedsiebiorcze praktyki zarzadzania
Struktura zarzadzania

Orientacja na zasoby

Orientacja na innowacje Orientacja na innowacje

Kultura przedsiebiorczosci

- - Kultura przedsiebiorczosci
Filozofia wynagradzania

Orientacja na wzrost

- - — Kompetencje kierownictwa
Orientacja na efektywnos¢

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: E. Mieszajkina, dz. cyt., s. 303.

Dziatania w czterech pierwszych wymiarach zarzadzania przed-
siebiorczego dla duzych przedsiebiorstw - orientacji strategicznej,
orientacji na szanse, strukturze zarzadzania, orientacji na zasoby -
w przypadku matego biznesu zostaly scalone w wymiar: przedsiebior-
cze praktyki zarzadzania. Wymiar orientacji na innowacje jest taki
sam w obydwu konstruktach. Wymiary kultury przedsiebiorczosci
oraz filozofii wynagradzania, charakterystyczne dla duzego biznesu,
w odniesieniu do matych przedsiebiorstw zostaty polaczone - w ten
spos6b powstatl wymiar: kultura przedsiebiorczosci. Tak samo ztagczono
wymiary orientacji na wzrost oraz orientacji na efektywno$¢ i utwo-
rzono wymiar kompetencji kierownictwa.

Definicja zarzadzania przedsiebiorczego uwzgledniajaca specy-
fike matego biznesu brzmi: zestaw dziatan i praktyk charakteryzuja-
cych sie orientacja na wykorzystanie egzogenicznych i endogenicznych
szans, popartych gotowoscia do wprowadzania innowacji i proaktywna
kultura organizacyjna, inspirowanych przez kompetentna kadre kie-
rownicza, wykonywanych z zamiarem osiagniecia celéw organizacji
w sposOb sprawny i skuteczny?°.

20 E. Mieszajkina, dz. cyt., s. 260.
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2.4, Zatozenia metodyczne badan

Obiektem badan bylo przedsiebiorstwo Trimetis Services z siedziba
w Lublinie, oferujace ustugi informatyczne oraz konsultingowe. Jed-
nostka powstata w 2014 r., odpowiadajac na rosnace zapotrzebowa-
nie rynku na wysokiej klasy rozwiazania IT i wykwalifikowane ustugi
w tym zakresie. Specjalizuje sie w outsourcingu proceséw informatycz-
nych, analityce biznesowej, integracji systemowej. Jest to przedsiebior-
stwo software house, ktére zajmujace sie tworzeniem oprogramowania
odpowiadajacego potrzebom klienta, duzg uwage poswieca analizie
jego proceséw biznesowych oraz dopasowaniu ich do wymagan, jakie
stawia rynek. Zaletg wspoétpracy z software houses jest profesjonalne
doradztwo. Trimetis Services posiada wieloletnie doSwiadczenie oraz
stawia na wysoka jako$¢ $wiadczonych ustug - potwierdzaja to re-
cenzje klientow. Odbiorcami przedsiebiorstwa sa czolowe $wiatowe
marki z rozmaitych branz. Gléwny cel firmy to pomoc w opracowywa-
niu najlepszych produktéw z wykorzystaniem najnowszej technologii
w dziedzinie branzy IT. Trimetis Services zatrudnia trzydziestu pra-
cownikdéw, zapewnia im mozliwo$¢ rozwoju kwalifikacji poprzez udziat
w licznych szkoleniach oraz uzyskanie certyfikatéw. Przedsiebiorstwo
jest Srebrnym Partnerem IREB i Ztotym Partnerem Microsoftu?.

W badaniach zastosowano procedure skladajaca sie z nastepuja-
cych krokéw:
= sformulowanie problemu badawczego oraz pytan badawczych;
= okreSlenie celu badan i tezy;
=  wybdr metod i technik badan.

Problem badawczy przybrat forme pytania: czy przedsiebiorstwo
Trimetis Services jest zarzadzane w spos6b przedsiebiorczy? Posta-
wiono nastepujace pytania badawcze:

1. Czy przedsiebiorstwo Trimetis Services jest zorientowane na
innowacje?

2. Czy system zarzadzania przedsiebiorstwa Trimetis Services cechuje
sie przedsiebiorczoscia?

3. Jaki jest poziom kompetencji kierownictwa w przedsiebiorstwie
Trimetis Services?

21 Zob. https://www.trimetis.com/en/home-en (dostep: 13.06.2022).
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4. Czy kultura organizacyjna przedsiebiorstwa Trimetis Services po-
siada cechy kultury przedsiebiorczej?

Cel badan stanowita analiza dziatan w poszczegdlnych wymia-
rach zarzadzania przedsiebiorczego w Trimetis Services. Teza badan
brzmiala: w przedsiebiorstwie Trimetis Services dziatlania w wymia-
rach kompetencji kierownictwa i orientacji na innowacje sa realizo-
wane w szerokim zakresie, natomiast w wymiarach przedsiebiorczych
praktyk zarzadzania oraz kultury przedsiebiorczo$ci wymagaja do-
skonalenia. Do zweryfikowania postawionej tezy zostata zastosowana
metoda sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem techniki ankiety
internetowej. Narzedzie badawcze - czyli kwestionariusz ankiety -
opublikowano za pos$rednictwem Internetu i skierowano do wszystkich
pracownikéw przedsiebiorstwa. Kwestionariusz skiadat sie z 26 pytan
merytorycznych oraz 5 metryczkowych. Pracownicy przedsiebiorstwa,
poprzez udostepniony kwestionariusz, udzielili odpowiedzi w czerwcu
2022 r. Wszyscy respondenci wypetnili ankiety w spos6b prawidiowy.

Charakterystyka proby badawczej:
= plec: 2 kobiety, 28 mezczyzn;
= wiek: do 25 lat - 4 osoby; 25-30 lat - 5 0séb; 31-40 lat — 7 oséb; 41—

50 lat - 14 os6b;
= wyksztalcenie: wyzsze (licencjat, inzynier) - 9 os6b; wyzsze (magi-

ster) - 20 os6b; wyzsze ze stopniem doktora - 1 osoba;

»  dtugos¢ pracy w przedsiebiorstwie: do roku - 4 osoby; 2-4 lata -

8 0s6b; 5-7 lat - 14 os6b; 8-10 lat - 4 osoby;
= staz pracy ogélem: do 2 lat - 2 osoby; 2-5 lat — 6 0s6b; 6-10 lat —

8 0s6b; 11-18 lat - 9 os6b; 19-25 lat - 4 osoby; powyzej 25 lat -

1 osoba.

2.5.Wyniki badan i ich analiza

Pracownicy udzielili odpowiedzi na wszystkie pytania postawione
w ankiecie. Pierwsza grupa pytan dotyczyta wymiaru: orientacja na in-
nowacje. Respondenci zostali zapytani o czestotliwo$é, z jaka przedsie-
biorstwo wprowadza innowacje. Wszyscy odpowiedzieli, ze nastepuje
to raz w miesiacu. Kolejne pytanie dotyczyto rodzaju wprowadzanych
innowacji. Tak samo jednogto$nie badani stwierdzili, Ze wdrazane sa
innowacje w zakresie obstugi klientéw, wspélipracy z partnerami biz-
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nesowymi, marketingu, promocji i reklamy, rozwoju kompetencji IT.
Wprowadzenie innowacji zwiazanych z organizacja pracy, metodami
zarzadzania, strukturg organizacyjna potwierdzito tylko 10 pracowni-
koéw. W kolejnym pytaniu respondenci wyrazili swoja opinie, czy przed-
siebiorstwo powinno zadba¢ o podniesienie poziomu innowacyjnosci.
Potowa ankietowanych (16 os6b) wskazala, Ze jest to konieczne. Dzie-
sie¢ 0os6b nie mialo zdania na ten temat. Pozostale 4 osoby uwazaty,
Ze poziom innowacyjnosci jest odpowiedni i nie ma potrzeby dziatan
w tym obszarze.

Nastepnie respondenci odpowiedzieli na pytanie, czy uczestnicza
W procesie opracowywania i wdrazania innowacji w przedsiebiorstwie.
Z czterech zaproponowanych mozliwos$ci wszyscy wybrali odpowiedz
»przedstawiam pomysl, biore udziat w catym procesie jego wdrozenia,
mam mozliwo$¢ skorzystania z potrzebnych mi zasobow”.

Kolejne pytanie dotyczylo nastawienia przedsiebiorstwa do ry-
zyka oraz wdrazania zmian. Dwadzie$cia siedem oséb odpowiedziato,
ze wyzsze ryzyko jest akceptowane w przypadku mozliwosci uzyska-
nia wiekszych zyskéw, a 3 osoby - ze dziatania o wyzszym ryzyku sa
podejmowane w celu dostosowania sie do otoczenia.

Nastepna grupa pytan odnosita sie do wymiaru przedsiebiorczych
praktyk zarzadzania. Zarzadzanie cechuje sie przedsiebiorczoscia, je-
zeli pracownicy znaja i podzielaja misje instytucji - respondenci zostali
o to zapytani. Z odpowiedzi wynika, Ze 28 0s6b zna misje przedsie-
biorstwa i utozsamia sie z nig, jedynie 2 osoby sa zapoznane z misja,
lecz nie rozumieja jej w pelnym stopniu.

Ankieta zawierala pytanie o sposéb ustalania celéw w przedsie-
biorstwie. Wszyscy respondenci odpowiedzieli, ze kadra kierownicza
jest otwarta na propozycje celéw zgtaszanych przez pracownikow.
Oznacza to, ze pracownicy maja mozliwo$¢ uczestniczenia w okresle-
niu kierunkéw dziatania, a ich inicjatywy sg brane pod uwage.

Respondentéw poproszono o wskazanie, w jakim stopniu uczest-
nicza w opracowywaniu planéw przedsiebiorstwa. Dwudziestu pieciu
badanych udzielito odpowiedzi, ze kierownictwo opracowuje plany,
a nastepnie przedstawia je pracownikom. Jedynie 4 osoby stwierdzity,
ze kadra kierownicza opracowuje plany, a nastepnie konsultuje je z pra-
cownikami, za$ tylko jedna osoba stwierdzila, ze pracownicy uczest-
nicza w opracowywaniu planéw.
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Na pytanie, z jakich Zrédet informacji przedsiebiorstwo korzysta
w celu identyfikacji szans rozwojowych, wskazano (respondenci mo-
gli zaznacza¢ kilka odpowiedzi):

* kadre kierownicza - 4 osoby;
= partneréw biznesowych - 30 osob;
*  kursy oraz szkolenia - 29 oséb.

Zaskakujace jest, ze nikt nie wytypowatl pracownikéw przedsie-
biorstwa oraz internetu jako zZrédta informacji. Jednocze$énie na pyta-
nie, czy pracownicy maja mozliwo$¢ zgtaszania wtasnych pomystéow
do kadry kierowniczej, wszyscy odpowiedzieli twierdzaco.

Ankietowanych poproszono o ocene wykorzystywania posiada-
nych przez przedsiebiorstwo zasobéw. Odpowiedzi prezentuja sie
nastepujaco:
= zasoby sa wykorzystywane efektywnie - 12 oséb;
= zasoby sg wykorzystywane raczej efektywnie - 17 oséb;

* nie wiem - 1 osoba.

Nikt nie udzielit odpowiedzi, ze zasoby sa wykorzystywane
nieefektywnie oraz raczej nieefektywnie.

Badani wyrazili swoja opinie na temat sposobu rozwiazywania
sytuacji problemowych. Wedtug nich:
= w przedsiebiorstwie nie dopuszcza sie do sytuacji problemowych,

sa realizowane dziatania prewencyjne - 18 0séb;
= wystepujace problemy rozwiazuje sie na biezgaco - 12 0s6b.

Mozna wiec przypuszczaé, ze organizacja dziatan przedsiebior-
stwa przebiega sprawnie.

Nastepne pytania mialy na celu sprawdzenie, czy obowiagzujacy
system motywowania pracownikow jest efektywny. Najpierw respon-
dentéw zapytano o czynniki motywacji, ktére majg wptyw na ich prace.
Oceny dokonano w skali od 1 - niski poziom motywacji, do 5 - wysoki
poziom motywacji (tab. 2.2).

Motywacje pracownikéw podbudowuja w najwiekszym stopniu:
mozliwoé¢ premii, mozliwo$é awansu, $wietna atmosfera pracy oraz
mozliwo$¢ pracy zdalnej. Najmniejszy wptyw na ich motywacje maja:
pakiety sportowe, pakiety opieki zdrowotnej oraz sprzet stuzbowy.

Zestawienie narzedzi motywowania pracownikéw stosowanych
w przedsiebiorstwie zostalo przedstawione w tabeli 2.3.

41



Tabela 2.2. Czynniki motywacji do pracy (liczba odpowiedzi)

Czynnik 1 p] 3 4 5 Srednia
Mozliwos¢ pracy zdalnej - - 2 2 26 4,80
Swietna atmosfera w pracy - - - 4 26 4,87
Pakiety opieki zdrowotnej - 4 11 9 6 3,57
Pakiety sportowe 1 4 12 6 3,47
Mozliwo$¢ awansu - - - 4 26 4,87
Mozliwos¢ premii - - - 1 29 4,97
Sprzet stuzbowy (laptop, telefon) - 5 9 7 9 3,67
Mozliwo$¢ rozwoju kompetencji - - 5 5 20 4,50
Swietne warunki pracy - - - 7 23 4,77

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 2.3. Narzedzia motywowania stosowane w przedsiebiorstwie (liczba odpowiedzi)

Narzedzie Liczba odpowiedzi

Premia 30
Mozliwos¢ pracy zdalnej 27
Awans 12

Indywidualne uznanie od kadry kierowniczej -

Mozliwo$¢ samorozwoju poprzez poszerzenie kompetencji 29
Udziat w kursach podnoszacych kwalifikacje 29
Dodatki stazowe -

Spotkania integracyjne 29
Pakiety opieki zdrowotnej 30
Pakiety sportowe 30
Przyjazna atmosfera pracy 30

Zrédto: opracowanie whasne.

Poréwnujac odpowiedzi z tabel 2.2 i 2.3, mozna wywnioskowad,
ze system motywowania jest do$¢ dobrze dostosowany do potrzeb
zatrudnionych.

Czy pracownicy przedsiebiorstwa sg zadowoleni ze swojego wy-
nagradzania? Na to pytanie ankietowani odpowiedzieli w skali od 1
(w matym stopniu) do 5 (w duzym stopniu). Zdecydowana wiekszos¢
stanowity oceny 3 i 4, a ich $érednia ocena wyniosta 3,93, co oznacza,
ze poziom zadowolenia cztonké$w zatogi z wynagrodzenia jest dosé
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wysoki. Kolejne pytanie rowniez dotyczyto wynagrodzenia. Zapytano
o wplyw wynagrodzenia na zaangazowanie w pracy (od 1 - nieznaczny,
do 5 - bardzo duzy). Respondenci zaznaczyli wylacznie odpowiedzi
415, aich $rednia ocena wyniosta 4,40. Wynagrodzenie stanowi istotny
czynnik warunkujacy zaangazowanie w wykonywana prace. Biorac pod
uwage, ze pracownicy sg do$¢ zadowoleni z wynagrodzenia, mozna
przypuszczad, ze ich zaangazowanie jest duze.

Kolejne pytanie dotyczyto udziatu pracownikéw w szkoleniach.
Respondenci mieli do wyboru 8 tematéw szkolen:
®  zarzadzanie projektami (m.in. PRINCE2®, PMI®, SCRUM) - 30 0s0b;
= praca zespotowa - 30 0séb;

* rozwijanie umiejetnosci z zakresu jezykOw programowania - 28 0sob;
= aspekty techniczne potrzebne do wykonywania pracy (projektowanie

i wdrazanie aplikacji) - 26 oséb;

s zarzadzanie ustugami IT - 21 oséb;
* coaching - 16 oso6b.

Pracownicy nie mieli szkolenl dotyczacych obstugi klientéw biz-
nesowych, dziatann innowacyjnych ani przedsiebiorczosci. Nastepnie
badani udzielili odpowiedzi, jakie parametry sg brane pod uwage przy
ocenie pracowniczej (tab. 2.4).

Tabela 2.4. Parametry oceny pracownikéw przedsiebiorstwa (liczba odpowiedzi)

Parametr oceny Liczl?a .

odpowiedzi
Produktywnos¢, jako$¢ oraz terminowos¢ pracy pracownikéw 30
Wynik pracownikéw (zysk z projektu, zadowolenie klienta biznesowego) 29
Aktywnos¢ i skutecznos¢ we wdrazaniu oprogramowania/ustug 28
Umiejetnos¢ podejmowania samodzielnych decyzji 26
Udziat w tworzeniu projektow 26
Wykazywanie sie pomystami, propozycjami, innowacjami 24

Zrédto: opracowanie wiasne.

Menedzerowie przedsiebiorstwa stosuja urozmaicone kryteria
oceny pracownikéw. Oprécz parametréw dotyczacych wykonania po-
wierzonej pracy na odpowiednim poziomie oceniana jest samodziel-
nos¢, kreatywno$é, zaangazowanie podwtadnych. Zgadza sie to z kon-
cepcja zarzadzania przedsiebiorczego.
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Na pytanie o styl kierowania, ktéry prezentuja menedzerowie
przedsiebiorstwa, wszyscy badani zaznaczyli odpowiedz: kierowanie
przedsiebiorcze (kreatywny kierownik).

Wymiar: kompetencje kierownictwa zostal oceniony za pomoca
pytania, w ktérym wymieniono szereg kompetencji kierowniczych.
Pracownicy ocenili, w jakim stopniu posiadaja je przedstawiciele ka-
dry kierowniczej przedsiebiorstwa. Odpowiedzi udzielono w skali od
1 (niski poziom) do 5 (wysoki poziom) (tab. 2.5).

Tabela 2.5. Poziom kompetencji kierownictwa (liczba odpowiedzi)

Kompetencja 1 2 3 4 5 Srednia
Planowanie dziatann - - 1 21 8 4,23
Organizowanie pracy - - 1 23 6 4,17
Zarzadzanie zasobami ludzkimi - - 1M1 13 6 3,83
Kontrolowanie wynikow - 1 12 13 4 3,67
Marketing, promocja oraz reklama - - 2 23 5 4,10

Budowanie dobrych relacji z partnerami

. . - - 1 15 14 4,43
biznesowymi

Nadzér nad funkcjonowaniem systeméw,

A : - - 22 7 1 3,30
oprogramowania i sieci komputerowej
Wdrazanie usprawnien z zakresu IT - - 10 15 5 3,83
Rozwdj umiejetnosci pracownikéw - - 19 8 3 3,47

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najwyzsze $rednie oceny uzyskaty nastepujace kompetencje: budowa-
nie dobrych relacji z partnerami biznesowymi, planowanie dziatan oraz
organizowanie pracy. Najnizej oceniono takie kompetencje, jak: nadzor
nad funkcjonowaniem systeméw, oprogramowania i sieci komputerowej,
rozw6j umiejetnosci pracownikéw oraz kontrolowanie wynikow.

Dalsze pytania dotyczyly wymiaru: kultura przedsiebiorczo$ci. Dzia-
lania przedsiebiorcze zaczynaja sie od pomystu, dlatego respondentom
zadano pytanie o sposo6b zglaszania i realizacji pomystéw. Udzielono
nastepujacych odpowiedzi:
=  pracownik, ktory ma pomysl, przedstawia go swojemu przelozo-

nemu, ale nie dostaje informacji zwrotnej, czy bedzie on realizo-

wany oraz przez kogo - 21 osob;
» pracownik omawia swdj pomyst z kierownikiem i po uzgodnie-
niach realizuje go samodzielnie - 9 0s6b.
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Nastepnie pracownicy ocenili poziom zaufania kadry kierowni-
czej do pracownikéw w skali od 1 - brak zaufania do 5 - pelne za-
ufanie. Wiekszo$¢ ankietowanych udzielita odpowiedzi 4 (16 oséb)
i 5 (10 0s6b), tylko 4 osoby zaznaczyly odpowiedz 3. Srednia ocena
4,2 $wiadczy o znacznym stopniu zaufania kierownictwa do swoich
podwtadnych. W tej samej skali oceniono poziom zaufania do wsp6t-
pracownikéw. Szesnascie os6b ocenito zaufanie na 5, 12 os6b na
4 i 2 osoby na 3. Srednia ocena wyniosta 4,47, mozna wiec stwierdzi¢,
ze cztonkowie zalogi sie znaja, ufaja sobie nawzajem i moga skutecz-
nie wspoéipracowad.

Kolejne pytanie dotyczyto oceny poziomu odpowiedzialnosci pra-
cownika za realizacje powierzonych mu zadan. Odpowiedzi udzie-
lono w skali od 1 - niski poziom, do 5 - wysoki poziom. Najwiecej re-
spondentéw (20 os6b) zaznaczylo odpowiedz 5, 9 os6éb - odpowiedz
4 i jedna osoba - odpowiedz 3. Srednia ocena 4,63 wskazuje, ze pra-
cownicy przedsiebiorstwa czuja sie odpowiedzialni za wykonanie swo-
ich zadan. Rozwijaniu kultury przedsiebiorczosci sprzyjaja spotkania
i zebrania kierownictwa i pracownikéw, na ktérych moga wymieniaé
poglady, omawia¢ problemy, ustala¢ kierunki rozwoju. Na pytanie, jak
czesto takie zebrania sa przeprowadzane w przedsiebiorstwie, wszy-
scy respondenci odpowiedzieli: raz w miesiacu.

Pracownicy zostali poproszeni o ocene atmosfery w pracy w skali
od 1 - zla, do 5 - dobra. Zdecydowana wiekszo$¢ z nich bardzo pozy-
tywnie ocenia panujaca atmosfere - odpowiedzi 5 udzielilo 19 0s6b,
odpowiedzi 4 - 11 os6b. Srednia ocena 4,63 oznacza do$é wysoki sto-
pien satysfakcji personelu w tym aspekcie. Przeprowadzone badania
ankietowe daly podstawe do oceny dziatania sp6tki w kontekscie spet-
nienia zasad zarzadzania przedsiebiorczego.

2.6. Ocena poszczegolnych wymiaréw zarzadzania
przedsiebiorczego w spoétce Trimetis Services

Analiza odpowiedzi respondentéw pozwolita odpowiedzie¢ na
postawione pytania badawcze oraz zaproponowacl szereg rozwigzan
wzmacniajacych przedsiebiorczo$¢ organizacyjna:

1. Czy przedsiebiorstwo Trimetis Services jest zorientowane na innowacje?
W tym wymiarze zarzadzania przedsiebiorczego firma podejmuje
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szereg dziatan. Innowacje sa wdrazane w réznych obszarach, pra-
cownicy biorag udziat w ich wprowadzaniu, maja wsparcie ze strony
kadry kierowniczej. Pozytywnie takze nalezy oceni¢ che¢ zatogi do
wiekszego zaangazowania sie przedsiebiorstwa w proces innowa-
cyjny. Warto tez zastanowi¢ sie nad wdrozeniem innowacji z zakresu
obstugi klientéw, co pozwoli na zbudowanie lepszych relacji z nimi
oraz poprawi jako$¢ obstugi. Jednoczes$nie trzeba zwréci¢ uwage na
doskonalenie organizacji pracy, metod zarzadzania, struktur orga-
nizacyjnych oraz zarzadzania zasobami ludzkimi poprzez wprowa-
dzenie wspobiczesnych metod i technik zarzadzania.

2. Czy system zarzadzania przedsiebiorstwa Trimetis Services cechuje
sie przedsiebiorczos$cia? W wymiarze: przedsiebiorcze praktyki
zarzadzania podejmowane sa czynnos$ci zgodne z idea zarzadzania
przedsiebiorczego, istniejgq jednak obszary wymagajace doskona-
lenia. Pracownicy identyfikuja sie z misja, lecz nie inspiruje ona
celow indywidualnych. Potrzeba wiekszego zaangazowania perso-
nelu w procesy ustalania celd6w oraz opracowywania planéw. Re-
spondenci deklaruja, ze w przedsiebiorstwie praktykuje sie pre-
wencyjne rozwigzywanie probleméw, warto jednak te dziatania
wzmocni¢. Nalezatoby podja¢ czynnos$ci zwigzane z podniesieniem
kompetencji pracownikéw w zakresie innowacyjnoéci, kreatywno-
Sci, przedsiebiorczo$ci i twdrczego myS$lenia. System motywowania
pracownikoéw spetnia swoje zadania, ale nie wszystkie narzedzia
motywowania sg dobrze oceniane przez cztonkéw zatogi. Mene-
dzerowie powinni zastanowi¢ sie nad zmiang mato popularnych
wsrod pracownikéw narzedzi motywowania, takich jak pakiety
opieki zdrowotnej, pakiety sportowe oraz udostepnianie urzadzen
stuzbowych. Mozna wprowadzi¢ w szerszym zakresie ekonomiczne
i pozaekonomiczne narzedzia zachety oraz narzedzia perswazji.

3. Jaki jest poziom kompetencji kierownictwa w przedsiebiorstwie
Trimetis Services? Respondenci wysoko ocenili kompetencje ka-
dry kierowniczej. Nalezy jednak zwrdéci¢ uwage na to, ze wyzsze
oceny uzyskaty kompetencje bardziej techniczne niz menedzerskie
i spoteczne. Nie mozna wzmocni¢ przedsiebiorczo$ci w zarzadza-
niu bez zaangazowania sie menedzeréw w ten proces. Powinni oni
wprowadzaé ambitne misje oraz stawiaé cele rozwojowe dla sie-
bie i swoich podwladnych. Biorac pod uwage, ze przedsiebiorstwo
funkcjonuje w branzy, ktéra szybko sie rozwija, kadra kierownicza
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musi przyja¢ my$lenie systemowe oraz polaczy¢ umiejetnosci ana-
lityczne z intuicjg menedzerska.

4. Czy kultura organizacyjna przedsiebiorstwa Trimetis Services po-
siada cechy kultury przedsiebiorczej? Z pewnosciag udalo sie zi-
dentyfikowac takie cechy kultury przedsiebiorczej, jak: wzajemne
zaufanie kadry kierowniczej i pracownikéw, aktywno$¢ i odpowie-
dzialno$¢ w pracy, pozytywna atmosfera w organizacji. Mimo to
system zglaszania i wdrazania pomystéw, ktéry stanowi podstawe
kultury przedsiebiorczosci, nie jest odpowiedni. Kadra kierownicza
powinna ktas¢ wiekszy nacisk na zachecanie pracownikéw do zgta-
szania pomystow, konieczne jest wprowadzenie zasady informowa-
nia pomystodawcy o losach jego propozycji. Najlepsze rozwigzanie
stanowi zaangazowanie autora pomystu w proces jego realizacji.
Analiza wykazala, ze w instytucji w malym stopniu podejmuje sie
dziatania majace na celu wsparcie pracownikéw w samodzielnym
urzeczywistnianiu swoich propozycji. Kierownictwo powinno in-
tensyfikowaé czynnoséci inspirujgce pracownikéw do innowacyj-
nego mys$lenia, co zmobilizuje podwtadnych do realizowania za-
proponowanych przez nich pomystéw. Wymogdéw nie spelnia takze
komunikowanie sie kierownictwa z pracownikami - w kulturze
przedsiebiorczej spotkania powinny sie odbywac czesciej, by méc na
biezaco omawiaé pojawiajace sie szanse i zagrozenia. Nalezy podja¢
dziatania w zakresie utworzenia takiego Srodowiska pracy, ktére
wyzwala zaangazowanie i che¢ rozwoju zawodowego, us§wiadomic
pracownikéw, ze nie beda obarczeni kosztami niepowodzenia wdra-
zania innowacyjnych pomystéw, jak rowniez pomoéc im w pokonaniu
probleméw i wyzwan zwiazanych z dziataniami przedsiebiorczymi.
Wazne jest takze promowanie kultury przedsiebiorczo$ci, zacheca-
nie do kreatywnych dziatan podczas planowych i niezaplanowanych
spotkan pracownikéw. Potrzeba szerokiej sieci otwartej komunika-
cji wewnatrzorganizacyjnej umozliwiajacej wspoétprace, wymiane
wiedzy oraz do$wiadczen.

Odnoszac sie do postawionej tezy, mozna stwierdzié, ze zostata
ona pozytywnie zweryfikowana. Dziatania w dw6ch wymiarach za-
rzadzania przedsiebiorczego: kultury przedsiebiorczo$ci oraz przed-
siebiorczych praktyk zarzadzania wymagaja wzmocnienia. W dwéch
pozostalych wymiarach: kompetencji kierownictwa i orientacji na in-
nowacje nie odnotowano wiekszych probleméw.

47



2.7. Podsumowanie

W ramach podsumowania przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢,
ze przedsiebiorstwo Trimetis Services dziala w sposdb zgodny z idea
zarzadzania przedsiebiorczego, niemniej konieczne beda czynnosci
korygujace, wzmacniajace wewnetrzny potencjal przedsiebiorczy. Jest
to szczegoblnie istotne w tak kreatywnej branzy, w ktérej funkcjonuje
obiekt badan.

Trimetis Services to mtoda organizacja nalezaca do sektora matych
przedsiebiorstw. Wiele badan potwierdza, ze w tego typu jednostkach
wystepuje wyzszy poziom zarzadzania przedsiebiorczego niz w jed-
nostkach dojrzatych i duzych. Kazda organizacja w miare rozwoju moze
straci¢ atrybut przedsiebiorczosci. By tak sie nie stato, nalezy zadba¢
o0 wzmocnienie §wiadomo$ci i zaangazowania menedzeréw i pracow-
nikéw w rozwéj kreatywnoséci, innowacyjnoséci oraz nastawienia na
aktywne poszukiwanie i wykorzystywanie szans.

Gl6éwne wyzwanie dla wspodtczesnych przedsiebiorstw stanowi
intensywny rozwdj stosowania technologii informacyjnych. Przedsie-
biorstwa z branzy IT wychodza naprzeciw potrzebom i oferuja ,tech-
nologie wysokiej szansy”, by klienci mogli sie rozwijaé oraz skutecznie
konkurowa¢ w zmiennym otoczeniu rynkowym?? - dlatego powinny
by¢ zarzadzane w sposéb przedsiebiorczy. Branza IT stale sie rozrasta
i ewoluuje pod wptywem proceséw transformacji cyfrowej. Przedsie-
biorczo$¢ kadry kierowniczej oraz pracownikéw na kazdym stanowi-
sku pracy pomoze dostosowac sie do nowych technologii, trendéw
i zmieniajacych sie potrzeb rynku. Mate organizacje, ktére pozostana
statyczne, moga stopniowo obniza¢ swoja elastycznos¢, co z kolei spo-
walnia reagowanie na trendy rynkowe i prowadzi do utraty konkuren-
cyjnosci. Rozwijanie dziatan w poszczegélnych wymiarach zarzadza-
nia przedsiebiorczego umozliwia przedsiebiorstwom eksplorowanie
nowatorskich rozwiazan i wprowadzanie na rynek innowacyjnych
produktéw i ustug. To konieczny warunek do utrzymywania relacji
z klientami i poszerzenia rynkéw.

22 Z. Malara, R. Rynca, S. Al-Sefou, Innowacyjne zarzadzanie technologia informa-

cyjna w poszukiwaniu czynnikéw sukcesu gospodarczego podmiotéw branzy IT,
»,Organizacja i Kierowanie” 2017, nr 4(178), s. 9.
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Branza IT jest niezwykle dynamiczna i charakteryzuje sie do$¢
wysokim ryzykiem. Przedsiebiorcze organizacje sa bardziej otwarte
na podejmowanie odwaznych dziatan, co pozwala na szybsze wyko-
rzystywanie pojawiajacych sie okazji. Dzieki proaktywnej postawie
pracownikow firmy IT poszukuja réznych sposobé6w wyrdznienia sie
na tle konkurencji. Sprzyja to opracowywaniu ambitnych strategii
rozwojowych oraz unikalnych modeli biznesowych nastawionych na
dostarczenie warto$ciowych produktéw dla klientéw. Przedsiebior-
czo$¢ stanowi kluczowy element sukcesu dla wszystkich organizacji,
poniewaz umozliwia im skuteczne dostosowywanie sie do zmieniaja-
cego sie otoczenia biznesowego, wdrozenie innowacyjnych rozwiazan
i utrzymanie konkurencyjnej pozycji na rynku.
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3.1. Wprowadzenie

W dzisiejszym, ztozonym $wiecie biznesowym rola §wiadomosci orga-
nizacyjnej staje sie coraz bardziej istotna. Zagadnienie, czy pracownicy
dobrze rozumieja, jak dziala organizacja i jaka jest ich rola w procesach
tworzenia wartosci, staje sie jednym z wyznacznikéw ogolnej efektyw-
nosci biznesu. Sama $wiadomo$¢ organizacyjna obejmuje Swiadomosé
pracownikéw na temat celéw i wartosci danej instytucji, ich ogélne
zrozumienie, jak rOwniez utozsamianie sie z organizacja.

Empatyczny stosunek do innych ludzi w miejscu pracy pomaga
w budowaniu wiezi, wzmacnianiu zaufania oraz sprzyja lepszej wspo6i-
pracy, co z kolei przektada sie na wyniki organizacji. Pracownicy, kt6-
rzy maja poczucie bycia wystuchanym, wsparcia, a niekiedy wspoéiczu-
cia, sg bardziej zaangazowani w wykonywanie swoich obowigzkéw
stuzbowych. W rezultacie wzrasta produktywno$¢ i poprawiaja sie
wyniki organizacji. Inng wazna kwestia jest rola empatii w zarzadza-
niu konfliktami. Tarcia sa nieunikniona czescia ludzkiego zycia i kaz-
dej organizacji, jednakze empatyczne podej$cie moze by¢ pomocne
W sprawniejszym rozwigzywaniu sporéw, co stanowi wyzwanie dla
nowoczesnych manageréw.

Podstawowym celem badan bylto przeanalizowanie poziomu empa-
tii pracownikéw oraz ich $wiadomosci organizacyjnej, a takze zalezno-
$ci pomiedzy tymi dwoma obszarami. Jest to bardzo powazny problem,

! Rozdzial powstal na podstawie pracy licencjackiej Renaty Grzybek, pod tym
samym tytulem, obronionej na Wydziale Zarzadzania Politechniki Lubelskiej.
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gdyz cztowiek jako istota odczuwajaca ginie gdzie$ w sformalizowa-
nych procesach zachodzacych we wspéiczesnych organizacjach. Wery-
fikacji ulega ponadto naduzywana przez dwie ostatnie dekady skton-
no$¢ firm do klasyfikowania pracownikéw wytacznie wskaznikami
liczbowymi i idaca za tym presja na osiaganie zatozonych wynikow.

Wypalenie zawodowe dotyka coraz mtodszych grup wiekowych pra-
cownikéw, a ludzie przestajg identyfikowac sie z warto$ciami firmy, czu-
jac brak zrozumienia i ograniczajac sie do bezrefleksyjnego wykonywania
W pracy wymaganego minimum. To wszystko wplywa na spadek efek-
tywno$ci organizacji, ktore przeciez nadal opierajg swoje dziatanie na ka-
pitale ludzkim. Empatia w relacjach zaréwno kierownik-podwtadny, jak
i wspétpracownik-wspoédipracownik staje sie wazng kwestig w kontekscie
prawidiowego funkcjonowania organizacji. W duzych podmiotach bar-
dzo czesto juz na etapie rekrutacji kandydaci sprawdzani sa pod wzgle-
dem kompetencji spotecznych, w tym m.in. badany jest poziom empatii.
Ma to duze znaczenie, poniewaz najlepsze efekty uzyskuje sie w pracy
zespotowej, gdzie umiejetno$¢ rozumienia dziatan i motywacji innych
0s6b odgrywa wazna role.

3.2. Swiadomos¢ a swiadomosé organizacyjna

René Descartes - w literaturze polskiej znany jako Kartezjusz - uwa-
zal, ze umyst i cialo sa osobnymi bytami, a istnienie umystu (odpowie-
dzialnego za $wiadomo$¢, poznanie i rozumowanie) nie jest zalezne
od istnienia ciata. Spostrzezenia Kartezjusza dotyczace $wiadomosci
i natury umystu znaczaco wptynely na rozwdj nowozytnej filozofii oraz
psychologii i nadal oddziatuja na ludzkie postrzeganie tych zjawisk.
Z kolei jego skupienie sie na logice i rozumowaniu potozylo podwaliny
pod rewolucje naukowa.

Francuski filozof utrzymywat rowniez, ze umyst jest w stanie po-
ja¢ nature rzeczywistosci na drodze mys$lenia i dedukcji, oraz ze w ten
sposéb mozna odkry¢ uniwersalne prawdy o wszechSwiecie. Twier-
dzit, ze umyst jest zdolny do zdobywania wiedzy, ktéra sam nazywat
»jasnymi i wyraznymi ideami”.
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Nacisk Kartezjusza na rozum i dociekania logiczne byt znaczacym
krokiem w kierunku odejscia od konwencjonalnych Zrédet wiedzy, ta-
kich jak religia i autorytet?.

Termin ,,$wiadomo$¢” posiada wiele ztozonych definicji. Moze
sie odnosi¢ do $wiadomosci ludzkiego organizmu, aktu ,,skupienia na
czyms$ szczegbdlnej uwagi”, przebiegu zdarzenn w naszym otoczeniu,
zasobow psychicznych do$wiadczanych przez dang jednostke w wy-
znaczonym czasie czy tez najwyzszego stopnia rozwoju psychiki istoty
ludzkiej. Sprecyzowanie typu $wiadomosci wymaga zastosowania réz-
nych okre$lnikéw, np. ,,Swiadomo$é transcendentalna” odnosi sie do
genezy wszelakiej $wiadomosci, ,,$wiadomos¢ spoteczna” to zbior ak-
ceptowalnych przez wiekszo$¢ przekonan i cech, ,Swiadomos¢ hi-
storyczna” oznacza zrdédlo wiedzy o przesztych wydarzeniach, ktéra
formuje identyczno$¢ oraz na ogét ,,pozorne dziatanie” jako dziatanie
oparte o zrodio fatszywych sadéw o sobie samym lub Swiecie>.

Swiadomos¢, ktéra definiowana jest w formie tajemniczego zja-
wiska, stanowi najczesciej element natury, ktéry prawdopodobnie
powstatl z pierwotnych proceséw czasoprzestrzennych, bedacych na-
stepstwem naturalnego biegu. Niektérzy moga podwazac konieczno$é
gtebokich dociekan nad §wiadomoscia, poniewaz zjawisko to jest czym$
naturalnym, przedmiotem zainteresowania przede wszystkim nauk
przyrodniczych. ,W konicu nie ma filozofii s6w, poniewaz stanowiag
one naturalne zjawisko, ktére znajduje sie w zakresie badan zoologii”*.

Mimo ze w obecnych czasach posiadamy szeroka wiedze o $wia-
domosci, ugruntowana przez psychologéw poznawczych i neurolo-
gow, filozofowie moga w dalszym ciggu odgrywac znaczaca role we
wzbogacaniu rozwazan na temat tego pojecia. Wbrew pozorom nasza
dotychczasowa wiedza o $wiadomo$ci - zar6wno naukowa, jak i em-
piryczna - pozostaje fragmentaryczna i niekompletna. W dobie, kiedy
wszystko oparte jest na wiedzy naukowej, filozoficzne rozwazania na
temat zjawiska $§wiadomos$ci moga staé sie niszowe, a w najgorszym

2 W. Werner, Cztowiek, Swiadomo$é, spoteczeristwo. Splatane korzenie wspétczesnej

psychologii, [w:] O $wiadomosci. Wybrane zagadnienia, red. M. Wéjtowicz-Dacka,
L. Zajac-Lamparska, Wydawnictwo Uniwersytetu im. Kazimierza Wielkiego, Bydgoszcz
2007, s. 17-39.

A. Dabrowski, Podstawowe rodzaje $wiadomosci we wspétczesnej filozofii natu-
ralistycznej, ,Diametros” 2013, nr 36, s. 27-46.

Tamze.
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wypadku catkowicie znikna¢, zastagpione w zupetnosci konwencjonalng
nauka o $wiadomosci®.

Dysponujemy wieloma naukowymi dowodami istnienia indywi-
dualnej $wiadomosci i jej wielowymiarowych aspekté4w. Mozna by¢
sceptykiem lub agnostykiem, kwestionowac, czy $wiadomos¢ w ogole
istnieje (jak to maja w zwyczaju filozofowie), przyjmowacd, Ze realne sg
tylko okres$lone stany mentalne, takie jak percepcja, zapamietywanie,
wyobrazanie sobie i my$lenie, a sama $wiadomo$¢ stanowi wylacznie
wytwér ludzkiej wyobrazni. Jesli jednak Swiadomos$¢ jest uchwytnym
zjawiskiem, to czy mozna ja w pelni wyjasni¢? Czy mozna gruntow-
nie pozna¢ zlozong nature owego zjawiska? Dodatkowo mozna zadaé
pytanie, czy $wiadomo$¢é organizmu jest homogeniczna i prosta czy
tez ztozona i fragmentaryczna, oraz czy istnieja rézne typy i odmiany
$wiadomosci? Skad pochodzi §wiadomo$¢ i jakie mechanizmy i prawa
odpowiadaja za jej byt? Czy namacalne wydarzenia moga by¢ Swia-
dome i jaka pozycje w tym procesie zajmuje Swiadomo$¢? Odpowiedzi
na powyzsze pytania i wiele innych watpliwoéci poszukuja nie tylko
filozofowie, ale takze eksperci w réznych dziedzinach, takich jak bio-
logia, neurobiologia, fizyka, mechanika kwantowa, psychiatria, religia
(gtéwnie buddyzm), psychologia i kognitywistyka®.

Swiadomosé¢ wedtug Henryka Jarosiewicza da sie zdefiniowaé jako
okre$lony sposob istnienia podmiotu. Te koncepcje mozna podzielié
na cztery elementy egzystencji:

* podmiotowo-materialna;

= materialno-obiektywna;

= przedmiotowo-niematerialna;
* niematerialno-subiektywna.

Subiektywne dynamizmy i materialna egzystencja sa okreSlane
jako element subiektywno-materialny, podczas gdy informacje i obiek-
tywna egzystencje nazywa sie elementem materialno-obiektywnym.
Czes¢ obiektywno-niematerialna obejmuje pojecie rzeczywistego ob-
razu, natomiast element niematerialno-subiektywny odnosi sie do
pojmowania’.

> U. Kriegel, What is the Philosophy of Consciousness?, [w:] Oxford Handbook of the
Philosophy of Consciousness, ed. U. Kriegel, Oxford University Press, Oxford 2020, s. 1-2.
A. Dabrowski, dz. cyt.

H. Jarosiewicz, Swiadomo$¢é organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctaw-
skiego, Wroctaw 2014, s. 34.
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Wedlug Williama Jamesa istniejq trzy rodzaje ,,ja”: ,ja” empiryczne
(ktére mozna dalej podzieli¢ na ,,ja” cielesne, spoteczne i duchowe),
»,ja” obiektywne i ,,ja” subiektywne. Jazn kazdego rodzaju posiada pod-
stawy empiryczne i sg one réwnie enigmatyczne, wywodzac swoje zna-
czenie z okre$lonej ideologii. Pojmowanie stanu rzeczywistego polega
na zrozumieniu symboliki rzeczy i powigzan miedzy nimi, co stanowi
w pewnym sensie umystowa reprezentacje Swiata. W tej reprezentacji
zywe istoty zajmuja scentralizowane pozycje, a ich znaczenia pochodza
nie z posunie(, ale z ewolucyjnych proceséw bytu. OkreSlenia te nadaja
ksztalt uzgodnionym modelom przedstawiajacym korelacje cztowieka
ze Swiatem, natomiast badaniem tych modeli zajmuje sie psychologia®.

Rozpatrujac istote $wiadomosci, warto zapoznad sie z filozofia
Johna R. Searle’a®, ktory w wyczerpujacy sposéb wyjadnia jej nature.
Wedlug tego mys$liciela $wiadomo$¢ posiada nastepujacy zbiér cech:
= intencjonalno$¢ - Swiadomo$¢ ukierunkowana na przedmioty lub

stany rzeczy na $wiecie; nalezy przez to rozumie¢, ze Swiadomos§¢

zawsze dotyczy zwigzku miedzy $wiadomym podmiotem a czym$
innym,;

=  subiektywno$¢ - $wiadomos$¢ posiada istote subiektywna, co ozna-
cza, ze jest to do$wiadczenie pierwszoosobowe, ktérego nie mozna
w petni uchwyci¢ ani zrozumie¢ z perspektywy osoby trzeciej;

* jedno$¢ - Swiadomos¢ jest zjednoczona, czyli do$wiadczana jako po-
jedyncza, sp6jna cato$¢, nawet jesli moze obejmowac wiele ré6znych
odczué, myS$li i spostrzezen;

»  selektywno$¢ - $wiadomos$¢ okres$lana jako selektywna pozwala na
skupienie uwagi na okres$lonych zjawiskach, jednoczes$nie wyklu-
czajac inne;

= przelotno$¢ - $wiadomos$¢ moze pojawié sie i w tej samej chwili
zniknad.

Searle uwaza, ze $wiadomos¢ jest nieredukowalng cecha $wiata,
nie mozna jej tez wyjasni¢ w kategoriach jakiegokolwiek innego zja-
wiska fizycznego lub biologicznego?°.

8 TamzZe.

o J.R. Searle, Consciousness and Language, Cambridge University Press, Cambridge
2002, s. 269.

10 Tamze.

55



Z kolei $wiadomo$¢ organizacyjna zdaje sie by¢ najwazniejszym
czynnikiem w zarzadzaniu proaktywna zmiang w organizacji. Pomaga
poprawic¢ decyzje kadrowe, budowanie zespotu, komunikacje, kulture
oraz efektywno$¢ przywéddztwa. W rezultacie moze zwiekszy¢ przy-
chody i rentowno$¢ poprzez ustanowienie przewagi konkurencyjnej
i tworzenie sp6jnych wynikéw?!.

Swiadomo$éé organizacyjna stanowi rowniez krytyczny aspekt,
ktéry pracodawcy biora pod uwage przy rekrutacji nowych pracowni-
koéw, poniewaz rola $wiadomosci organizacyjnej obejmuje zrozumie-
nie instytucji, aktualnych probleméw wptywajacych na branze i rol
zawodowych w firmie. Ponadto $wiadomo$¢ organizacyjna pokazuje
indywidualne zaangazowanie w prace, o ktérg dana osoba sie ubiega’2.

Daniel Dennett, kognitywista i filozof, przedstawit nowe spojrze-
nie na idee $wiadomosci organizacyjnej poprzez swoje badania nad
takimi zagadnieniami, jak samo$wiadomos$¢, wolny wyboér i natura
rzeczywistos$ci. Rozproszone poznanie, ktére odnosi sie do rozktadu
proces6w poznawczych na osoby, przedmioty i otoczenie, jest jednym
z najwazniejszych probleméw, ktére badat Dennett. Rozproszone po-
znanie mozna uwazac za $wiadomo$¢ organizacyjna, poniewaz wy-
maga wspolpracy grupy ludzi lub organizacji w celu potaczenia ich
potencjatu umystowego.

Inng koncepcja Dennetta, ktéra rowniez dotyczy $wiadomosci or-
ganizacyjnej, jest idea ,,systeméw intencjonalnych”, czyli systeméw,
ktére mozna interpretowaé w kategoriach przekonan, pragnien i ce-
16w. Dennett argumentuje, Ze systemy intencjonalne mozna znalez¢ na
wielu poziomach organizacji, od pojedynczych ludzi po ztozone orga-
nizacje, takie jak korporacje i rzady. Sugeruje to, ze organizacje moga
by¢ postrzegane jako posiadajace rodzaj Swiadomos$ci organizacyjnej
lub ,,zycia umystowego”, gdyz angazuja sie w zachowania ukierunko-
wane na cel i podejmowanie decyzji'3.

Swiadomo$¢ organizacyjna to umiejetno$¢ docenienia i wykorzy-
stania formalnych i nieformalnych rél, relacji i struktur we wtasnej

1 Tamze, s. 3.

12 M. Maybury, R. D’Amore, D. House, Awareness of Organizational Expertise,
»Journal of Human Computer Interaction” 2002, Vol. 14(2), https://www.mitre.
org/sites/default/files/pdf/maybury_awareness.pdf (dostep: 14.04.2023).

13 W. Marzeda, Daniela C. Dennetta hipoteza jezykowej genezy $wiadomosci, ,Rocz-
niki Filozoficzne” 2021, Vol. 4, nr 4, s. 127-129.
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lub innej organizacji czy organizacjach. Obejmuje ona rOwniez umie-
jetnos$¢ identyfikowania prawdziwych decydentéw i 0s6b, ktére moga
na nich wptywacé oraz przewidywaé, w jaki spos6b nowe zdarzenia lub
okoliczno$ci oddziataja na jednostki i grupy w organizacji't. Wyréznia
sie pieciostopniowa skale behawioralna, ktéra moze zostaé zastoso-
wana w organizacji:

1. Uczenie sie i przestrzeganie ustalonych protokotéw i norm regulujacych
spos6b wykonywania zadan dzieki znajomosci procedur wykonywania
pracy wewnatrz organizacji.

2. Zrozumienie struktury nieformalnej (identyfikacja kluczowych oséb,
ktére animuja najwazniejsze decyzje w organizacji). Osoba majaca
wplywy w organizacji stosuje te wiedze w celu wsparcia struktury
formalnej, poniewaz wie, jak zrealizowa¢ zadania w organizacji.

3. Zrozumienie nieokre$lonych ograniczen firmy, takich jak to, co mozna,
a czego nie mozna robi¢ w réznym czasie i w réznych rolach. Najsku-
teczniejsza reakcje mozna osiggnaé, znajac i wykorzystujac kulture
biznesowa, jezyk itp.

4. Rozumienie, przedstawienie (lub wykorzystanie) biezacych relacji
wiadzy w organizacji (sojusze, rywalizacje), z wyraznym poczuciem
wplywu na organizacje. Budowanie szerokiego poparcia dla idei opar-
tej na zrozumieniu nieformalnych hierarchii i kultury organizacyjne;j.

5. Rozumienie i wykorzystanie gtéwnych zrédel trwajacych zachowan or-
ganizacyjnych lub lezacych u ich podstaw probleméw, mozliwosci lub
sit politycznych wptywajacych na organizacje. Wskazanie przyczyn lub
historii stojgcych za tymi postanowieniami lub praktykami oraz branie
ich pod uwage przy podejmowaniu decyzji o sposobie dziatania'®.

Henryk Jarosiewicz argumentuje, ze niematerialne istnienie pod-
miotu rynkowego (tj. organizacji prawnej) jest ksztaltowane przez
zrozumienie przez pracownikéw miejsca firmy na rynku. Na to do-
$wiadczenie sktadaja sie dwa gtéwne elementy: klimat i kultura. Sro-
dowisko, naznaczone potrzeba gtebokich powigzan miedzy ludZzmi,
takimi jak nauczyciele i uczniowie, jest stale. Jednostki tworza auto-
teliczne potaczenia z pomoca swoich naturalnych opiekunéw, aby ro-
sna¢ i rozkwitad. Jednak strona proaktywna obejmuje angazowanie sie

w dzialania, ktére maja warto$¢ sama w sobie. Kultura organizacyjna

4 M. Maybury, R. D’Amore, D. House, dz. cyt.
15 Tamze.
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stanowi sume takich praktyk, ktére moga stuzy¢ wzmacnianiu istnie-
jacych norm lub sprzyjaé powstawaniu nowych. Nastepnie ideaty te
sa na biezaco aktualizowane pod wptywem czynnikéw kulturowych?®.

Swiadomos¢ organizacji to wiedza o firmie, jej pozycji na rynku
oraz o tym, jak skutecznie wykorzysta¢ orientacje rynkowa. Obecnie
nie wystarczy tylko by¢ swiadomym swojego otoczenia. Organizacyjne
powiazania znajdujace warto$¢ sama w sobie i globalne ideatly sq nie-
zbedne dla dlugoterminowego sukcesu w realnej gospodarce. Jest to
najbardziej widoczne w §wiadczeniu ustug o niskiej ztozonosci, kiedy
jako$¢ produktu i oczekiwania klientow sa ze soba nierozerwalnie
zwiazane. Dlatego dla sukcesu organizacji kluczowe znaczenie ma zro-
zumienie tego zwiazku przez jej cztonkéw. Informacje pozyskiwane
bezposrednio od klienta lub posSrednio poprzez analize jego interakcji
z interfejsem ustugi.

Swiadome organizacje to takie, dla ktérych na pierwszym planie
stoi dobro i rozw0j wszystkich interesariuszy, w tym pracownikow,
klientéw, dostawcoéw i érodowiska. Na tej podstawie mozna sformu-
towaé zbiér priorytetowych cech §wiadomych organizacji:
= kierowanie sie celem - $wiadome organizacje maja jasne poczu-

cie celu, wykraczajace poza osigganie zyskow. Kieruje nimi misja

wywierania pozytywnego wplywu na §wiat i przyczyniania sie do
dobrobytu wszystkich interesariuszy;

* empatyczne przywodztwo - Swiadome organizacje sa kierowane
przez empatycznych lideréw, dla ktérych priorytetem jest rozwoj

i dobre samopoczucie podwladnych. Stuchaja obaw swoich pra-

cownikoéw, zapewniajg mozliwos$ci wzrostu i rozwoju oraz tworza

kulture zaufania i przejrzystosci;

= orientacja na interesariuszy - $wiadome organizacje traktuja prio-
rytetowo potrzeby i interesy wszystkich interesariuszy, w tym
klientéw, dostawcow i Srodowiska, starajg sie tworzy¢ korzystne
dla wszystkich rozwiazania;

= zrOéwnowazone praktyki - Swiadome organizacje sa zaangazowane

w zrownowazony rozwéj i prébuja minimalizowaé sw6j wpltyw na

$rodowisko. Priorytetowo traktujg wykorzystanie zasobéw odna-

wialnych, zmniejszaja iloS§¢ odpadéw i zanieczyszczen oraz pro-
muja zrownowazone praktyki biznesowe;

16 H. Jarosiewicz, dz. cyt., s. 104-105.
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s  kultura uczenia sie i rozwoju - Swiadome organizacje cenia cia-
gte uczenie sie i rozwéj. Zachecaja swoich pracownikéw do zdo-
bywania nowych umiejetnosci i podejmowania nowych wyzwan
oraz stwarzaja Srodowisko dla mozliwosci rozwoju osobistego
i zawodowego;

= odpowiedzialno$¢ spoteczna - Swiadome organizacje biorg odpo-
wiedzialno$¢ za swéj wptyw na spoteczenstwo i staraja sie wnie$¢
do niego pozytywny wkiad.

Swiadome firmy stawiaja szczeécie swoich pracownikéw, klien-
téw i catej spotecznosci na szczycie listy priorytetow. Maja jasng mi-
sje i sa prowadzone przez ludzi posiadajacych duze zasoby empatii,
ktérzy zwracajag uwage na dlugoterminowe skutki wtasnych decyzji.

Pracownik $wiadomy organizacyjnie to pracownik wysoce konse-
kwentny, posiadajacy rozlegla wiedze fachowa i zazylo$¢ z instytucja,
co umozliwia mu sprawne poruszanie si¢ po krajobrazie organizacji
i umiejetne rozpoznawanie kluczowych czynnikéw, okoliczno$ci, po-
wigzan lub wptywoéw. Ponadto taka osoba sprzyja poczuciu wartosci
u innych cztonkéw zespotu, zachecajac ich do budowania $§wiadomo-
éci i zaangazowania w organizacje. Posiada wszechstronna wiedze
na temat celéw, struktury i oficjalnych dokumentéw organizacji oraz
biegle okresla doktadne specyfikacje, takie jak wymagania dotyczace
budzetu i przeptywoéw pienieznych. Dodatkowo potrafi identyfikowac
i definiowaé wszystkie elementy zaangazowane w organizacje, w tym
dostawcow, odbiorcoéw i wspoétpracownikoéw?’.

Opracowany przez Richarda Barretta model $wiadomosci organiza-
cyjnej (ang. Barrett Value Center Model) opiera sie gléwnie na znanej
hierarchii potrzeb Maslowa i wykorzystuje siedmiopoziomowy sche-
mat do przedstawienia jednolitych etapéw rozwoju osobistego i or-
ganizacyjnego. Barrett proponuje paradygmat, w ktérym organizacje
przechodza od ,,mentalnosci przetrwania” do ,,w petni zintegrowanego
i samorealizujacego sie” siddmego poziomu $wiadomosci.

17 M. Macko, Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej a zachowania pracownikéw,
Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Nauk Spolecznych Uniwersytetu im. Adama
Mickiewicza w Poznaniu, Poznan 2009, s. 15.
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Rycina 3.1. Model Barretta
Zrédto: https://www.valuescentre.com/barrett-model (dostep: 01.06.2023).

Zgodnie z powyzszym schematem na siedem pozioméw Modelu

Barretta sktadaja sie:

przetrwanie - ten poziom przedstawia organizacje, ktére sg nasta-
wione wylacznie na przetrwanie i zaspokojenie swoich fundamen-
talnych potrzeb;

relacje - na tym poziomie w organizacji budowane sa pozytywne
relacje pomiedzy pracownikami i zewnetrznymi interesariuszami,
np. klientami;

poczucie wtasnej wartosci - organizacje na tym poziomie cenig uzna-
nie i osiggniecia, a niekiedy silnie koncentruja sie na rywalizacji;
transformacja - organizacje na tym poziomie skupiaja sie na in-
nowacjach i zmianach oraz traktuja priorytetowo nauke i rozwoéj
osobisty;

spéjno$¢ wewnetrzna - na tym poziomie organizacje przyznaja
pierwszenstwo wspotpracy oraz koncentruja sie na budowaniu sil-
nej kultury wewnetrznej;

dokonywanie zmian - organizacje na tym poziomie maja silne po-
czucie celu i kieruja sie checia wywarcia pozytywnego wplywu na
spoteczenstwo;

stuzba - na najwyzszym poziomie modelu organizacje traktuja
priorytetowo stuzbe i bezinteresownos$¢ oraz sag motywowane che-
cig stuzenia wiekszemu dobru.
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Wartosci, postawy i dziatania zwigzane z kazdym poziomem re-
prezentuja dojrzewajace poczucie roli organizacji w $wiecie. Instytucje
moga uzyska¢ wglad w swéj obecny etap wzrostu i wskaza¢ mozliwo-
$ci postepu, poznajac siedem poziomé6w Swiadomos$ci organizacyjnej
Modelu Barretta. Na przyktad zdolnoé¢ firmy do rekrutacji i zatrzy-
mywania najlepszych talentéw moze by¢ utrudniona, je$li dziata ona
przede wszystkim na poziomie zgodnosci i traktuje swoich ludzi jako
$rodek do osiggniecia celu. Firma moze sie rozwija¢ i odnie$¢ sukces,
osiggajac nowy poziom $wiadomoSci, przekraczajac te bariere i pro-
bujac zbudowaé bardziej dostepna dla ogétu kulture.

3.3. Rola empatii w procesie budowania wiezi organizacyjnej

Empatia jest ztozong i wieloaspektowa koncepcja, ktéra stanowi przed-
miot wielu dyskusji oraz debat w réznych dziedzinach nauki, w tym
w filozofii, psychologii, socjologii, a takze w neuronauce. U podstaw
empatii lezy zdolnoé¢ rozumienia i dzielenia sie uczuciami i do§wiad-
czeniami. Odgrywa ona kluczowa role w relacjach miedzyludzkich
i interakcjach spotecznych.

Na empatie, ktéra pochodzi z greckiego stowa empatheia, co ozna-
cza ,cierpienie”, mozna patrzeé zar6wno z perspektywy filozoficznej,
jak i neurobiologicznej. Podejscie filozoficznie odnosi sie do poznaw-
czego rozumienia i $wiadomosci doSwiadczen, a takze emocji innych
lub niewerbalnego procesu komunikacji miedzy jednostkami w kontek-
stach spotecznych bez wyraznej artykulacji. Etyka i moralno$¢ czesto
ida w parze z empatia, za$ neurobiologicznie empatia odnosi sie do
reakcji jednostki na zachowania i do§wiadczenia innych?é.

Wedlug Katarzyny Stachowicz czesto zapomina sie, ze empatie
mozna rozwija¢ i wzmacnia¢ poprzez celowa praktyke. Jednym ze
sposobow na to sg eksperymenty mys$lowe, w ktérych wyobrazamy
sobie siebie w sytuacji innej osoby i prébujemy zrozumie¢ jej mys$li
oraz uczucia. Co wiecej, nasz poziom empatii mozna zmierzy¢ - Daniel
Goleman, amerykanski psycholog, zaproponowat prosty test EQ jako
sposbéb oszacowania poziomu inteligencji emocjonalnej*®.

18 K. Stachowicz, Empatia, ,Wszech§wiat” 2019, Vol. 137, nr 7-9, s. 147-150.
19 Tamze.
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Inny badacz, Wojciech Gulin, w swoim dociekaniu naukowym $ledzi
ewolucje empatii od jej prapoczatkéw w pojeciu ,,uczucia” do wspodicze-
snej definicji jako ,,empatii”. Omawiajac te transformacje, analizuje wktad
roznych filozoféw, ktérzy uksztaltowali nasze rozumienie empatii, oraz
zaglebia sie w ich interpretacje i definicje tego terminu®. Wedlug au-
tora, aby zbada¢ geneze empatii w ujeciu psychologéw i filozoféw, nalezy
przeanalizowa¢ uzywana woéwczas terminologie. Termin Einfiihlung lub
jego tlumaczenie ,,wyczucie”, ktére pojawilo sie na przetomie XIX i XX w.,
wcze$niej nie byto powszechnie znane ani uzywane. Jednak zachowanie
lub reakcja, ktére pézniej zidentyfikowano jako empatie, byly przez pe-
wien czas przedmiotem badan naukowych i filozoficznych. Badania nad
empatig w psychologii maja swoje korzenie w co najmniej dwéch filozo-
ficznych szkotach myslenia. Chociaz inni psychologowie, tacy jak Wilhelm
Wundt i William McDougall, badali ten temat mniej wiecej w tym samym
czasie, sformulowanie pierwszej kompletnej teorii empatii przypisuje sie
Theodorowi Lippsowi. Wiele koncepgcji filozoficznych uzywanych do opisu
empatii pochodzi z dziedziny etyki. Dlatego tak wazne jest, aby zbada¢
idee filozoficzne i zidentyfikowac pojecia lub teorie obecne w psycholo-
gicznych badaniach nad empatiag, jesli chcemy odkry¢ jej historyczne zré-
dia. Biorac pod uwage zakres problemu, konieczne jest skupienie sie na
podzbiorze odpowiednich uje¢ w celu wyznaczenia kompleksowych ram?!.

Mirostawa Czerniawska przedstawila w swoich badaniach, jaki
wplyw ma empatia na zbiér wyznawanych przez czlonkéw organizacji
warto$ci oraz jak te wartosci przejawiaja sie zaréwno w miejscu pracy,
jak i zyciu codziennym. W pracy Empatia a system wartosci badaczka
podjeta probe sprawdzenia, czy istnieje korelacja miedzy dyspozycyjna
zdolnos$cia jednostki do empatii a jej systemem preferencji wartosci. To
pytanie dotyczy tego, w jaki sposob rézne aspekty samowiedzy w ramach
koncepcji $wiadomosci, takie jak cechy osobowosci i wartoséci, sg ze soba
powiazane i jak na siebie oddziatywaja. Przytoczone w badaniu zaloze-
nia teoretyczne i dociekania empiryczne daja podstawe do postawienia
hipotezy: empatia jest cecha indywidualna, zmieniajaca zakres systemu
wartoéci jednostki*?. Jedna z mozliwych odpowiedzi byloby przesledzenie

20 'W. Gulin, Filozoficzne korzenie empatii, ,Studia Psychologica” 2006, nr 6, s. 207-220.

Tamze.
M. Czerniawska, Empatia a system wartosci, ,Przeglad Psychologiczny” 2002,
Vol. 45, nr 1, s. 7-18.
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zwigzku miedzy preferencjami wartoéci jednostki a jej cechami osobi-
stymi, wyszczegolniajac posredni mechanizm psychologiczny, ktéry uta-
twia rozwdj pozytywnego odczucia wiasnej osoby. W szczegdlnosci jed-
nostka ma tendencje do priorytetowego traktowania wartosci, ktére sa
zgodne z jej wrodzonymi cechami osobowo$ci, co utatwia jej wdrazanie
tych wartosci i czerpanie z tego satysfakcji. W konsekwencji zdolno$¢
jednostki do empatii przeplata sie z preferencja dla okreSlonych warto-
$ci na poziomie psychologicznie uksztalttowanych struktur. W pewnych
sytuacjach struktury te moga taczyc¢ sie, tworzac podobne lub identyczne
wzorce zachowan, takie jak promowanie pomocnego zachowania, mini-
malizowanie konfliktéw, wspieranie skutecznej komunikacji, okazywa-
nie taktu, zachecanie do moralnego postepowania i poprawianie jako$ci
relacji miedzyludzkich®.
Mark Davis debatuje nad perspektywami oraz ograniczeniami em-
patii. W jego badaniach dotyczacych tego zjawiska zwracaja uwage
przede wszystkim obserwacje nad tym, jak ludzie sie ucza postrzegaé
innych i jak na nich reaguja w okreslonych sytuacjach. Davis wyodreb-
nia cztery kluczowe elementy empatii:
= warunki poprzedzajace, ktére odnosza sie do ludzi, ré6znic indy-
widualnych i sytuacji, ktére wptywaja na empatie;
= procesy, do ktérych naleza takie zachowania, jak zarazenie sie pta-
czem lub $miechem, przyjecie punktu widzenia innego cztowieka
lub nasladowanie jego gestéw;

= efekty intrapersonalne (wewnatrzosobnicze), ktére obejmuja re-
akcje emocjonalne, ktére moze wywota¢ empatia, takie jak ztos¢,
cierpienie lub niepokdj;

= efekty interpersonalne (miedzyludzkie), ktére odnosza sie do dzia-
tan, ktére moze inspirowaé empatia, w tym zachowania pomaga-
jace lub reakcje agresywne?.

Zgodnie z teza postawiona przez Janusza Reykowskiego empatia
wzbogaca nasze doSwiadczenia zyciowe i pomaga nam unika¢ badz
nie powiela¢ btedéw w przysztosci, umozliwiajac zrozumienie sytu-
acji i emocji innych oséb, ktére doswiadczyty podobnych zdarzen.
Wraz ze zdobytym do$wiadczeniem empatii jednostki moga poczué

23 Tamze, s. 7-9.

M. Davis, Empatia. O umiejetnosci wspétodczuwania, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 1999, s. 20-24.
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cheé poprawy doczasowego zycia i pracy na rzecz swoich celéw. To
emocjonalne potaczenie moze poméc jednostkom rozwingé jasng wi-
zje ich pozadanej przysztosci i podjac¢ konkretne kroki w kierunku jej
osiggniecia®®.

Lydia Denworth konstatuje, Ze pojecie empatii obejmuje trzy gtéwne
komponenty, a mianowicie empatie emocjonalng, empatie poznawcza
i empatyczna troske, ktére stanowia podstawe naszej spotecznej egzy-
stencji. Zauwaza przy tym, iz empatia moze prowadzi¢ do uczucia niepo-
koju, frustracji i niemocy oraz ze pewne osoby beda unika¢ emocjonalnie
niewygodnych sytuacji. W Srodowisku medycznym lekarze lub piele-
gniarki moga do$wiadczaé wypalenia zawodowego wywotanego przez
bél zwiagzany z empatia. Jeszcze jednym interesujacym aspektem jest to,
ze czlowiek posiada tendencje do odczuwania wiekszej empatii w sto-
sunku do najblizszych (np. rodziny i przyjaciét) bardziej niz obcych?®.

Rozbieznosci w sposobie doS§wiadczania i okazywania empatii
w réznych kulturach mozna przypisaé wielu czynnikom. Jednym z istot-
niejszych jest to, ze na przyczyny, skutki i normy przejawiania sie
emocji wplyw ma pochodzenie kulturowe. Na przyktad w kulturach,
w ktérych niezalezno$¢ jest priorytetem, zto$¢ moze wynika¢ z nie-
osiggniecia osobistego celu, podczas gdy w kulturach bardziej kolekty-
wistycznych zto$¢ moze bra¢ sie stad, ze kto$ przynosi wstyd rodzinie.
Badania etnograficzne przeprowadzone przez Douglasa W. Hollana
i C. Jasona Throopa w spotecznos$ciach Toradzéw i Yapese z obszaréw
wiejskich Indonezji i Mikronezji pokazaty, ze wyrazanie chciwosci, zto-
§ci i urazy jest kulturowo nieodpowiednie w kulturze Toradzoéw, pod-
czas gdy odstanianie wrazliwos$ci w celu wywotania empatii u innych
jest spotecznie akceptowalne. Z kolei wsréd Japonczykéw za bardziej
odpowiednie uwaza sie ukrywanie swoich emocji przed innymi?’.

Innym czynnikiem uzasadniajacym réznice w postrzeganiu i prze-
kazywaniu empatii w r6znych kulturach jest sposéb, w jaki osoba wyra-
zajaca emocje komunikuje swoje potrzeby, co z kolei wplywa na to, jak
osoba otrzymujgca wiadomos$¢ emocjonalng prawdopodobnie zareaguje

25 J. Reykowski, Procesy emocjonalne, motywacja, osobowos¢, Wydawnictwo Nauko-

we PWN, Warszawa 1992, s. 157-160.
26 L. Denworth, I Feel Your Pain, ,Scientific American” 2017, Vol. 317(6), https://lydia
denworth.com/articles/i-feel-your-pain (dostep: 10.04.2023).
A. Main, E.A. Walle, C. Kho, J. Halpern, The Interpersonal Functions of Empathy:
A Relational Perspective, ,Emotion Review” 2017, Vol. 9(4), s. 358-366.
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i przekaze empatie. Badania etnograficzne wykazaty, ze kultury r6znia
sie pod wzgledem stopnia, w jakim cenig ekspresje emocjonalna i zache-
cajg innych do zachowan responsywnych. Wéréd Toradzéw bardzo ceni
sie podejscie spotecznego partnera w odpowiedzi na apele emocjonalne.
Natomiast Yapese ktada nacisk na unikanie afektu, aby zminimalizowa¢
mozliwo$¢ pogorszenia dyskomfortu osoby i pozwolié jej na samodzielne
uspokojenie sie. Kontrastuje to z typowa definicja empatii w kulturze
zachodniej, ktéra ktadzie nacisk na zblizanie sie do innych w potrzebie
i jawne zachowania prospoteczne. Co wiecej, podczas gdy w kulturze
zachodniej empatia jest czesto postrzegana jako bierne do$wiadczanie
emocji innej osoby, wiele kultur Poludniowego Pacyfiku uwaza empatie
za aktywna, instrumentalng reakcje (czesto poprzez wymiane débr), a nie
za bierne dzielenie sie emocjami innej osoby. Tak wiec, chociaz podsta-
wowe funkcje empatii moga by¢ uniwersalne, specyficzne zachowania
uwazane za empatyczne réznig w poszczegolnych kulturach?.

Empatia stanowi priorytetowy element, jezeli chodzi o budowanie
trwatych wiezi miedzyludzkich, poniewaz jest umiejetnoscig rozumienia
uczuc drugiej osoby i dzielenia sie nimi, pozwalajaca potaczy¢ sie z nig
na glebszym poziomie. Kiedy demonstrujemy empatie innym ludziom,
stwarzamy bezpieczne i pewne Srodowisko - tylko w takim $rodowisku
inni moga czu¢ sie swobodnie i wyrazac¢ swoje emocje bez skrepowania.
To wszystko sprzyja budowaniu wzajemnego zaufania i szacunku, ktére
sa niezbednymi sktadnikami kazdej zdrowej relacji. Dlatego tez empatie
mozna uznac za kluczowy warunek budowania i utrzymywania znacza-
cych relacji z innymi, czy to z rodzina, przyjaciéimi czy wspétpracowni-
kami. W tej cze$ci pracy przyjrzymy sie, jak wazna jest empatia w budo-
waniu wiezi miedzyludzkich oraz jak mozna ja rozwija¢ i praktykowac
w naszym codziennym zyciu. Empatia nie pozostaje bez wplywu na na-
uke - Carl Rogers twierdzi, ze troska o innych i $wiadomo$¢ kondycji
ludzkiej sa warunkami wstepnymi udanej edukacji. Bycie empatycznym
zmniejsza prawdopodobienistwo naduzycia wiadzy, zacheca do przeba-
czenia i wzmacnia relacje®.

W ostatnim czasie organizacje coraz czesciej skupiaja sie na empatii
jako kluczowym aspekcie komunikacji, wsp6étpracy i zorientowania na
klienta, w zwiazku z tym postawily sobie za cel biznesowy zwiekszenie

28 Tamze, s. 358-366.
29 Tamze, s. 67-74.
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zdolnoéci empatycznych swoich pracownikéw. W ten sposéb chca zbu-
dowac¢ kulture pracy, w ktérej priorytetem beda $§wiadomi wspdtpra-
cownicy oraz zdrowe i bezpieczne srodowisko, a nie szkodliwe, au-
tomatyczne wykonywanie polecen przelozonych. Pojecie dojrzatosci
empatycznej nalezy interpretowac jako zdolno$¢ $wiadomego i odpo-
wiedniego wyczuwania emocji innych ludzi, a ,decentracje” jako wro-
dzona zdolno$¢ rozumienia ich potrzeb i intencji poprzez stawianie sie
w ich sytuacji. Dojrzato$¢ empatyczna Sci$le wigze sie z samos$wiado-
mosScia, zwlaszcza w zakresie czytania wtasnych uczué i potrzeb oraz
umiejetnosci odrézniania sie od innych®°.

Swiadomo$¢, zZe emocje moga by¢ zarazliwe, jest wazna ze spolecznego
punktu widzenia. Ludzie maja sktonno$¢ do przejmowania uczué innych
wiasnie ze wzgledu na zdolno$¢ empatii. Wiedza o tym, jak okres$li¢ zrédia
wiasnych uczué, stanowi kluczowy element samo$wiadomosci. Za sprawa
autorefleksji jednostki moga zdoby¢ wglad we wzorce swoich zachowan
i dokona¢ przemys$lanych zmian. Sam proces potrzebuje uaktywnienia
kory moézgowej, a zwlaszcza oSrodkow jezykowych, ktore odpowiadaja
Za rozpoznawanie i etykietowanie emocji. Nazywajac emocje, jednostki
moga skutecznie artykutowaé wiasng kondycje emocjonalna i rozumieé
stan uczuciowy innych. Efektywna komunikacja z innymi bez samos$wia-
domosci i odpowiedniego stownictwa emocjonalnego stanowi wyzwanie.
Konstruktywna informacja zwrotna jest pomocna wtedy, gdy nadaje prio-
rytet opisowi uczu¢, a nie szuka porady, rekomendacji lub oceny?!.

Martin L. Hoffman twierdzil, ze poczucie winy u jednostek wynika
z niewystarczajacej samooceny, ktéra prowadzi do poczucia smutku, wy-
palenia i udreczenia z powodu odbierania cierpienia innej osoby. Aby zla-
godzi¢ ogarniajace dang jednostke wyrzuty sumienia, mozna stara¢ sie
zado$éuczynic¢ za uprzednio wyrzadzona krzywde. Ma to istotne znacze-
nie w pojmowaniu odpowiedniego poziomu empatii. Jest to szczegdlnie
zauwazalne na stanowiskach menadzerskich, poniewaz nadmiar empatii
réwniez moze miec szereg negatywnych nastepstw. Przy okazji przedsta-
wia, w jakim stopniu empatia moze wplywac na nasze emocje i dziatania®.

s0 D. Szczepan-Jakubowska, Kultura empatii w firmie czyli budowanie wspéipracy
opartej na wzajemnym zrozumieniu, ,Personel i Zarzadzanie” 2006, nr 11, s. 40-43.

31 M. Miszczak, Emocje w komunikacji interpersonalnej z perspektywy zarzadzania,
,Nowoczesne Systemy Zarzadzania” 2012, Vol. 7, nr 1, s. 211-223.

32 M.L. Hoffman, Empathy and Moral Development, Cambridge University Press,
New York 2002.
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Relacje spoteczne sa gleboko zakorzenione w ludzkiej naturze i od-
grywaja decydujace role we wszystkich dziedzinach naszego zycia. Wza-
jemne odpowiedzi na zachowania obu stron moga wywotywaé skom-
plikowane reakcje hormonalne, ktére wptywaja na funkcje organizmu.
Z racji tego, ze cztowiek posiada naturalna sktonnos$¢ do odczuwania
empatii i kooperacji, musi kultywowac inteligencje spoteczna, aby sku-
teczniej radzié sobie z zawitymi wyzwaniami interpersonalnymi i popra-
wiaé koegzystencje z innymi ludzmi. W ksigzce Working with Emotional
Intelligence z 2000 r. Goleman poddaje analizie zjawisko radaru wraz-
liwosci w celu doktadniejszego zrozumienia ludzkich emocji, bedacych
przyczyna wielu konfliktéw, ktérych mozna by unikna¢. Autor zakta-
dat, Ze oparte na empatii umiejetnosci $wiadomosci spolecznej réznia
sie miedzy poszczegbélnymi osobami, co wptywa na ich sposéb funkcjo-
nowania w miejscu pracy — empatia stanowi podstawowa witasciwosé
wszystkich istotnych kompetencji w miejscu pracy. Obejmuje to umie-
jetno$¢ rozumienia innych, aktywnego zainteresowania sie ich proble-
mami, przewidywania i zaspokajania potrzeb klientéw, rozpoznawania
potencjatu innych, tworzenia mozliwosci dla ré6znych os6b oraz bycia
$wiadomym trendéw politycznych i spotecznych w organizacjach®:.

Empatia ogrywa réwniez wazna role w budowaniu wiezi miedzy-
ludzkich w kontekscie stylu przywodztwa, przywodztwo empatyczne
jest jednym ze sposobéw myS$lenia, ktéry moze przyja¢ lider. Polega to
na wielowymiarowym podej$ciu do wiasnej osoby, innych oraz otocze-
nia poprzez przemys$lane rozpoznawanie emocji i potrzeb, na angazo-
waniu sie z empatyczng obecnoscia w interakcje ze sobg, innymi i or-
ganizacja. W tym znaczeniu przymiotnik ,empatyczny” nie odnosi sie
do bycia ,,emocjonalnym?”, ,,tkliwym” czy ,,wspétczujacym”. Przywddca
empatyczny to ktos, kto posiada samo$wiadomo$¢, rozumie swoje emo-
cje i ukryte potrzeby, ktorych jest przedstawicielem. W rezultacie moze
pozytywnie wyraza¢ wtasng osobe w trakcie komunikowania sie z in-
nymi. Ponadto jest w stanie precyzyjnie odczytac i interpretowaé dyna-
mike interpersonalng w zespotach oraz pozostawac¢ otwarty na biezace
informacje zwrotne w celu weryfikacji swoich zatozen. Tacy liderzy maja

33 D. Goleman, Working with Emotional Intelligence, Bantam 2000, s. 173,

https://asantelim.files.wordpress.com/2018/05/daniel-goleman-emotional-in-
telligence.pdf (dostep: 10.04.2023).
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wieksze szanse na sukces w dobie dzisiejszych zmian, globalizacji i zr6z-
nicowanych zespoléw, ktére moga generowac sprzecznosci intereséw3*.

3.4. Zalozenia metodyczne badan

Na potrzeby realizacji okre$lonego celu badan postawiono nastepujaca
teze gtdbwna: poziom empatii pracownikéw pozytywnie oddziatuje na
ich $wiadomo$¢ organizacyjna.
W trakcie procesu badawczego zweryfikowane beda zatozenia o tym,
Ze pracownicy empatyczni bardziej odczuwaja przynalezno$¢ do organi-
zacji i sg $wiadomi sposobu jej funkcjonowania oraz wiasnego wktadu
w kulture organizacyjna. Rbwnocze$nie przeanalizowane zostang czyn-
niki zewnetrzne ksztattujace $wiadomos$¢ organizacyjna pracownikéw,
wyrazajace sie w zapewnieniu im informacji o celach i funkcjonowaniu
organizacji, a takze czynniki wewnetrzne, takie jak $wiadome identy-
fikowanie sie pracownika z warto$ciami firmy oraz jego motywacja do
oferowania wlasnego potencjalu w celu umacniania kultury organiza-
cyjnej. Chociaz wstepna teza przewiduje pozytywny wpltyw poziomu
empatii na Swiadomo$¢ organizacyjng, badanie ma na celu wychwy-
cenie wszelkich zalezno$ci pomiedzy tymi dwoma obszarami - nie jest
zaktadany wylacznie réwnomierny liniowy wzrost obu badanych cech.
Powyzsza teza zostala uszczegdétowiona za pomoca nastepujacych
hipotez badawczych:
s HI1.W przypadku kobiet oddziatywanie empatii na §wiadomos$¢ or-
ganizacyjna jest wyzsze niz w przypadku mezczyzn.
= H2. W przypadku pracownikéw starszych empatia odgrywa wiek-
sza role w ksztattowaniu $wiadomosci niz w przypadku pracowni-
kéw miodszych.
=  H3. Dla pracownikéw zatrudnionych w duzych przedsiebiorstwach
empatia odgrywa wieksza role w ksztattowaniu $wiadomosci or-
ganizacyjnej niz dla pracownikéw w matych przedsiebiorstwach.
» H4. W przypadku oséb z wyksztatceniem wyzszym oddzialywanie
empatii na Swiadomos$¢ organizacyjna jest silniejsze niz u oséb
z wyksztatceniem Srednim.

3% J. Berendt, M. Panas, V. Lorenc, Przywdédztwo oparte na empatii w systemowych

zmianach w organizacji, ,,Coaching Review” 2018, nr 1(10), s. 73-99.
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Do zebrania danych wykorzystano elektroniczny kwestionariusz an-
kiety, ktory zawierat pytania zamkniete z pieciostopniowa skalg Likerta.
Kwestionariusz liczyt tacznie czterdziesci trzy pytania i zostat podzie-
lony na dwie czesci - w pierwszej oceniano stopieri empatii, w drugiej
$wiadomo$¢ organizacyjna ankietowanych. Empatia byta mierzona za
pomoca stopnia, w jakim badany identyfikuje sie ze stwierdzeniami
wskazujacymi na jego zdolno$¢ do samo$wiadomosci i wspétodczuwa-
nia. Swiadomo$¢ organizacyjna zostala zmierzona za pomoca stopnia,
w jakim badany odnosi sie do aspektéw budujacych swiadomos$é w or-
ganizacji. Dodatkowo na koniec badania zebrano dane socjodemogra-
ficzne, ktore pozwolity zweryfikowaé podstawione w pracy hipotezy.
Kwestionariusz byt rozsytany za posrednictwem mediéw spoteczno-
$ciowych w okresie od marca do maja 2023 r. W badaniu udziat wzieto
121 pracownikow.

Skala odpowiedzi w kwestionariuszu ankiety zaktadata pie¢ mozli-
wosci okre$lenia stopnia identyfikowania sie ze stwierdzeniem podanym
w pytaniu. Do celéw opracowania i interpretacji wynikéw badan w od-
niesieniu do postawionej tezy oraz hipotez kazdej odpowiedzi zostala
przyporzadkowana warto$¢ liczbowa wedtug nastepujacego klucza: zde-
cydowanie tak - 5 pkt, tak - 4 pkt, nie mam zdania - 3 pkt, nie - 2 pkt,
zdecydowanie nie - 1 pkt.

3.5.Wyniki badan i ich analiza

Pierwsza hipoteza zaktadata, ze oddziatywanie empatii na $wiado-
mo$¢ organizacyjna rézni sie pod wzgledem pici. Weryfikacji podle-
galo stwierdzenie, ze w przypadku kobiet oddzialywanie empatii na
Swiadomo$¢ organizacyjna jest silniejsze niz w przypadku mezczyzn.
Relacje pomiedzy tymi dwoma obszarami w obu badanych grupach
plci zostaly przedstawione na ponizszych wykresach (na osi poziomej
zamieszczono numery kwestionariuszy, a na pionowej uzyskane war-
tosci dla Swiadomosci i empatii).
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Empaia — Swiadomost organizagina  Liniowa (Swiadomosc omganizacjna)
Wykres 3.1. Poziom $wiadomosci organizacyjnej przy rosnagcym poziomie empatii wsréd
badanej grupy kobiet

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.

Empata Swiadomost organizacyina Liniova {Swiadomost onganizacyjna)

Wykres 3.2. Poziom $wiadomosci organizacyjnej przy rosnacym poziomie empatii wsrod
badanej grupy mezczyzn

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.

Najnizsza warto$¢ poziomu empatii u kobiet wynosita 28, a naj-
wyzsza 120, przy czym ten ostatni wynik byl najwyzszym osiggnietym
rezultatem w catym badaniu. Poziom $§wiadomo$ci organizacyjnej przy
najnizszym poziomie empatii wynioést 56, natomiast przy najwyzszym
poziomie empatii swiadomos¢ organizacyjna wyniosta 63. Najwyzszy
poziom $wiadomosSci organizacyjnej wynosit 63 i wystepowat on przy
poziomie empatii od 83 do 84.

U mezczyzn natomiast warto$¢ empatii wahata sie od 51 do 110,
a zatem wystapita tutaj mniejsza rozpieto$¢ wynikéw. Przy najmniejszej
empatii $wiadomo$¢ organizacyjna miata warto$¢ 53, natomiast przy
najwyzszej byto to 63. Najwyzszy wynik SwiadomoSci organizacyjnej
wynidst 64 i zostal osiggniety przy poziomie empatii w wysokosci 85.
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Poréwnujac wyniki dwoéch grup, mozna zauwazy¢, ze najwyzszy
poziom $wiadomoSci organizacyjnej wystepowat przy bardzo podob-
nej wartos$ci empatii w obu zbiorach, przy czym najwyzsza warto$¢
SwiadomoSci dla obu grup byla identyczna i wynosita 63. Poréwnu-
jac ksztalty dwoch powyzszych wykreséw, mozna stwierdzié, ze oba
trendy sa rosnace a Swiadomo$¢ organizacyjna przy rosngcym pozio-
mie empatii wykazuje podobna regularnoé¢. Nie mozna zatem jedno-
znacznie potwierdzi¢ hipotezy H1, mozna natomiast zauwazy¢, ze dla
obu pici najwyzsza $wiadomos$¢ organizacyjna wystepuje przy $red-
nim poziomie empatii.

Druga hipoteza zaktadata, ze w przypadku oséb starszych empatia
odgrywa wieksza role w ksztattowaniu §wiadomos$ci organizacyjnej
niz w przypadku pracownikéw mtodszych. Badanych podzielono na
cztery grupy wiekowe, a rozktad otrzymanych wartos$ci przedstawiaja
ponizsze wykresy.

—Empatia Swiadomodt IgaNZacYna Linowa :Snlscwrcet OIganZacyina
Wykres 3.3. Poziom $wiadomosci organizacyjnej przy rosnagcym poziomie empatii wsréd
badanej grupy oséb w wieku powyzej 18 do 25 lat
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.

W przypadku najmlodszych pracownikéw najnizszy poziom empa-
tii wynidst 66, a najwyzszy 100, przy czym $wiadomos$¢ organizacyjna
wahata sie w przedziale od 55 do 62. Na podstawie ksztattu wykresu
mozna stwierdzié, ze oddzialywanie empatii na proces formowania
$wiadomosci organizacyjnej w tej grupie jest niskie, poniewaz przy ro-
snacym poziomie empatii $wiadomos$¢ organizacyjna najpierw mocno
spada, a potem w miare wzrostu empatii utrzymuje sie na wzglednie
stalym poziomie.
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Empatia Swiadomodt organzacyna Liniowa (Swiadomost organzacyina
Wykres 3.4. Poziom $wiadomosci organizacyjnej przy rosnacym poziomie empatii wsrod
badanej grupy oséb w wieku powyzej 25 do 35 lat
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.

—Empalia Swiadomost OIpanZacyna Lrnowa :Snlaﬂmt OIganZacyna
Wykres 3.5. Poziom $wiadomosci organizacyjnej przy rosnagcym poziomie empatii wsroéd
badanej grupy oséb w wieku powyzej 35 do 45 lat

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.

W kolejnej grupie wiekowej (25-35 lat) dolny graniczny poziom
empatii wyniést 50, a najwyzszy 120 i byta to najwieksza wartos¢
empatii dla wszystkich przebadanych grup wiekowych. Swiadomoséé
organizacyjna przy rosnacym poziomie empatii w tej grupie wykazuje
podobna tendencje, jak w przypadku grupy 18-25 lat. Mozna jednak
zauwazy¢, ze od pewnego momentu wzrost empatii nie oddziatuje na
Swiadomos$¢ organizacyjna, pomimo Ze wczeé$niej wystepuja niewielkie
wahania. Najwyzszy poziom $wiadomos$ci organizacyjnej uksztattowat
sie na poziomie 63 przy empatii na poziomie 95 i 120.

W grupie wiekowej 35-45 lat najnizszy poziom empatii wyniost
28, za$ najwyzszy 118. Swiadomo$¢ organizacyjna dla najnizszej em-
patii wyniosla 56, a dla najwyzszej 52. Jest to sytuacja nietypowa, gdyz
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nie zostata zaobserwowana w zadnej z pozostatych grup wiekowych.
Widaé zatem, ze przy nizszej empatii Swiadomo$¢ organizacyjna moze
by¢ wyzsza, natomiast przy najwyzszej empatii moze spadaé. Pomi-
jajac jednak te skrajne odchylenia, przy wysokich poziomach empa-
tii zostata osiggnieta najwyzsza warto$¢ Swiadomosci organizacyjnej
(63), a najnizsza warto$¢ Swiadomosci (44) wystepowala przy bardzo
niskim poziomie empatii. Mozna wiec stwierdzi¢, ze oddzialywanie
empatii na Swiadomo$¢ organizacyjna w tej grupie wiekowej jest sil-
niejsze niz wsréd mtodszych badanych.

Empatis SWRAAGMOoEL OFgan Eacyyna LOwa (S adomoss Ofganccalying

Wykres 3.6. Poziom $wiadomosci organizacyjnej przy rosnagcym poziomie empatii wsréd
badanej grupy oséb w wieku powyzej 45 lat

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.

Ostatnia badanag grupe wiekowa stanowili pracownicy ponad
45-letni i to wlasnie w tej grupie wiekowej da sie zauwazy¢ silne od-
dziatywanie empatii na $wiadomos$¢ organizacyjng, cho¢ nie zawsze
w pozytywnym sensie. Porownujac ksztalty wykreséw, mozna stwier-
dzi¢, ze wahania wzrostowe lub spadkowe wystepuja w analogicznych
przedziatach. Empatia i $wiadomo$¢ organizacyjna poczatkowo utrzy-
muja sie na stalym poziomie, a nastepnie wraz ze wzrostem empatii
notujemy spadek $wiadomosci organizacyjnej, by potem przej$¢ w za-
lezno$¢ odwrotna. Co ciekawe, na konicu zaré6wno empatia, jak i $wia-
domos$¢ organizacyjna rosng. Najnizsza warto$¢ empatii w tej grupie
wiekowej wyniosta 63, a najwyzsza 109, natomiast skrajne wartos$ci
Swiadomosci organizacyjnej ksztaltuja sie w przedziale od 55 do 63.
Najwyzsza warto$¢ Swiadomo$ci zostala osiggnieta przy poziomie em-
patii rownym 68.
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Poréwnanie wynikéw uzyskanych dla wszystkich grup wiekowych
uprawnia do stwierdzenia, ze hipoteza H2 zostata zweryfikowana
pozytywnie.

Kolejna hipoteza zaktadata, ze w duzych przedsiebiorstwach empa-
tia odgrywa wieksza role w ksztattowaniu $wiadomosci organizacyjnej
niz w przedsiebiorstwach matych. Zebrane wyniki podzielono na cztery
grupy, a wykresy pokazujace rozklad odpowiedzi zostaty przedstawione
ponizej.

c & &
Empata swisdomodl organizacyina LaFiaTr'd ( SWARCOT 0l ONQaMaCyna)

Wykres 3.7. Poziom $wiadomosci organizacyjnej przy rosnacym poziomie empatii wsroéd
badanej grupy pracownikéw duzych przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.

Pierwsza grupe, wyodrebniong pod wzgledem wielkoSci przedsie-
biorstwa, stanowili pracownicy duzych firm zatrudniajacych powyzej
250 os6b i byla to jednoczes$nie grupa najliczniejsza. W tym zbiorze
empatia ksztaltowala sie w przedziale od 111 do 63. Swiadomo$¢ or-
ganizacyjna dla skrajnych wartoSci empatii wyniosta 55 i 63, a jej
warto$¢ rosta wraz ze wzrostem poziomu empatii. Najwyzszy wskaz-
nik $wiadomo$¢ organizacyjna osiggnela w srodkowej czeSci wykresu
(68), za$ najnizszy (46) w czesci pierwszej. Na diagramie nie wida¢
jednak silnych zalezno$ci pomiedzy tymi dwiema cechami - w miare
jak empatia ro$nie, $wiadomos¢ organizacyjna waha sie, nie wykazu-
jac wyraznego trendu.
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Empata swiadomoss organizacygna Linkmwa (Swiadomodé organizacyjna

Wykres 3.8. Poziom $wiadomosci organizacyjnej przy rosnagcym poziomie empatii wsrod
badanej grupy pracownikéw $rednich przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.

Wsréd pracownikoéw przedsiebiorstw zatrudniajacych od 50 do 250
0s6b wida¢ z kolei wieksza korelacje obu cech, poniewaz oba wykresy
konicza sie tendencja wzrostowa. Nietypowy jest natomiast fakt, Ze na
poczatku diagramu linie przecinaja sie, i pierwotnie wysoka S$wiadomos¢
organizacyjna znacznie spada w miare wzrostu empatii. Najnizszy po-
ziom empatii w tej grupie wynidst 50, a najwyzszy 120, co daje najwiek-
szg rozpieto$é wynikéw wsrdéd badanych grup oraz obejmuje najwyzsza
wartoé¢ dla catej préby. Przy najmniejszej wartosci empatii $wiadomosé
organizacyjna wynosi 55, a przy najwyzszej - 63. Analiza powyzszych
zalezno$ci nie pozwala na jednoznaczne potwierdzenie pozytywnego
oddzialywania empatii na $wiadomos$¢ organizacyjng pracownikéw.

- & & - ’ "
Empata swisdomods organizacyina Linkrwa (Swiadom ods organzacyjna

Wykres 3.9. Poziom $wiadomosci organizacyjnej przy rosnagcym poziomie empatii wsrod
badanej grupy pracownikéw matych przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.
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Kolejna analizowana grupa byli pracownicy firm zatrudniajacych
do 50 oséb. W tej grupie osiggnieto bardzo niska skrajna warto$¢ em-
patii (28), a warto$¢ najwyzsza wyniosta 118. Ciekawg anomalig w tym
zbiorze jest to, Ze przy najnizszej wartosci empatii §wiadomos¢ orga-
nizacyjna wyniosta 56, natomiast przy najwyzszej — niewiele wiecej
(52), co wskazuje na jej spadek w miare wzrostu empatii. Najwyzszy
poziom $wiadomoSci organizacyjnej zostat osiagniety przy empatii na
poziomie 85, co stanowi trend podobny do tendencji we wszystkich
analizowanych grupach.

Em pain Swisdomods onganizacyina Linirwea (Swiadom cdd. ooganizacyfna

Wykres 3.10. Poziom swiadomosci organizacyjnej przy rosngcym poziomie empatii wsrod
badanej grupy pracownikéw mikro przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.

Ostatnig badang grupa byli pracownicy przedsiebiorstw zatrudnia-
jacych do 10 os6b. W tym zbiorze empatia ksztaltowata sie w przedziale
od 75 do 100, a $wiadomo$¢ organizacyjna przy skrajnych wartoSciach
empatii osiggneta wartosci od 55 do 62, przy czym najnizszy wskaznik
$wiadomosci organizacyjnej (47) zanotowano dla empatii na poziomie
75. Na podstawie zebranych wynikéw mozna wnioskowa¢ o stabym od-
dzialywaniu poziomu empatii na $wiadomo$¢ organizacyjng, jednakze
najwyzsze wartosci obu cech wystepuja na koricu wykresu, co oznacza,
Ze najwyzsza empatia ksztattuje najwyzsza Swiadomos$¢ organizacyjna.

Weryfikacja hipotezy H3 byla trudna ze wzgledu na duze dyspro-
porcje liczebnosci analizowanych grup. Wiekszo$¢ badanych pracowata
w duzych lub $rednich przedsiebiorstwach, natomiast zdecydowanie
mniej w matych i mikrofirmach. Abstrahujac jednak od samej liczebno-
$ci grup, mozna stwierdzié, ze w duzych przedsiebiorstwach korelacja
pomiedzy poziomem empatii a Swiadomos$cia organizacyjna jest wyzsza
niz w matych przedsiebiorstwach. Wystepuje tutaj za kazdym razem
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nastepujaca zalezno$¢: przy najnizszym poziomie empatii $wiadomos¢
organizacyjna jest nizsza niz przy poziomie najwyzszym. Wzrost empa-
tii niesie zatem za sobg wzrost §wiadomosci organizacyjnej, co pozwala
na warunkowe potwierdzenie hipotezy, z zaznaczeniem, ze nalezatoby
rozszerzy¢ probe o wiecej oséb pracujacych w mniejszych firmach, aby
zapewni¢ lepsza poréwnywalno$¢ wynikéw i mozliwo$é uchwycenia
ewentualnych réznic.

Ostatnia hipoteza zakladala, ze w przypadku os6b z wyksztalce-
niem wyzszym empatia silniej oddziatuje na §Swiadomos$¢ organizacyjna
niz u os6b z wyksztatceniem $rednim. Przyjeto zatem, ze osoby lepiej
wyksztatcone moga by¢ réwnoczeénie bardziej Swiadomymi pracowni-
kami. Rozklad wynikéw zostat przedstawiony na ponizszych wykresach.

Empata Swiadomost organizacyjna Liniowa (Swiadomoét ceganizacyjng

Wykres 3.11. Poziom swiadomosci organizacyjnej przy rosngcym poziomie empatii wsrod
badanej grupy oséb ze srednim wyksztatceniem

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.

Empatin Swiadomods cogan zacyina Liniowa [Swisdomost organizacyjna

Wykres 3.12. Poziom swiadomosci organizacyjnej przy rosngcym poziomie empatii wsrod
badanej grupy oséb z wyzszym wyksztatceniem

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.
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Analizujac dwa powyzsze wykresy, mozna zauwazy¢, ze w obu przy-
padkach wystepuje poczatkowe przeciecie sie linii (wyzsza §wiadomo$¢
organizacyjna wystepuje przy najnizszym poziomie empatii), a potem
wraz ze wzrostem empatii $wiadomos$¢ chwilowo spada. Najnizsza war-
to$¢ empatii w grupie os6b ze $rednim wyksztatceniem wyniosta 50,
a najwyzsza - 120. Przy najnizszym poziomie empatii $wiadomos$¢ or-
ganizacyjna osiggata warto$¢ 55, a przy najwyzszym - 63. Najwyzsza
warto$¢ swiadomosci organizacyjnej (68) zaobserwowano przy pozio-
mie empatii rownym 83, za$ najnizsza (44) przy empatii wynoszacej
74. Porownujac ksztalt wykresdw, mozna wywnioskowac, ze w grupie
0s6b ze $rednim wyksztalceniem wystepuja wieksze wahania poziomu
$wiadomosci organizacyjnej w zaleznosci od poziomu empatii, nato-
miast w przypadku os6b z wyzszym wyksztalceniem jest wiecej ob-
szaréw, w ktorych $wiadomo$é utrzymuje podobna amplitude wahan
przy rosnagcym poziomie empatii, co wskazuje na wyzsza korelacje tych
dwéch cech, zgodnie z zalozona hipoteza. Obie linie na wykresie koncza
sie tendencja wzrostowa, ale nie rosna proporcjonalnie. Na podstawie
otrzymanych wynikéw mozna okres$li¢ hipoteze H4 jako prawidtowa.

Przechodzac do weryfikacji tezy gtéwnej, nalezy przede wszystkim
zauwazy¢, ze w prawie wszystkich wyodrebnionych grupach poziom
$wiadomosci organizacyjnej przy najwyzszej wartoséci empatii byt wyz-
szy niz przy warto$ci najnizszej. Oznacza to, ze ogélnie wraz ze wzro-
stem empatii rést poziom $wiadomosci organizacyjnej. Spadek swia-
domo$ci organizacyjnej przy rosnacej empatii nastgpit tylko w grupie
pracownikéw matych przedsiebiorstw. Wyniki dla ogétu badanej préby
przedstawia ponizszy wykres.

Bmadomils orpaneec mra o [famadorodd cuganeec e

Wykres 3.13. Poziom swiadomosci organizacyjnej przy rosngcym poziomie empatii w catej
prébie badawczej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.
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Analizujac powyzszy wykres, nalezy odnotowa¢ fakt przeciecia linii
obu badanych cech. Najnizsza $wiadomo$¢ organizacyjna (44) jest osig-
gana przy stosunkowo niskich warto$ciach empatii - 63 i 74. Najwyz-
szy wynik §wiadomo$ci osiggnieto natomiast mniej wiecej w potowie
wykresu, co pozwala sformutowa¢ konkluzje, Ze posiadanie pewnego
poziomu empatii jest niezbedne do osiagniecia wysokiej Swiadomosci
organizacyjnej. Najwyzszy poziom $wiadomos$ci wynosi 68 przy pozio-
mie empatii wynoszacym 83. Dokladnie taki wynik osiagneto 4,13%
og6tu badanych. Teza zaktadata, Ze poziom empatii pracownikéw po-
zytywnie oddziatuje na ich §wiadomo$¢ organizacyjna i faktycznie tak
jest, jednak nie chodzi tutaj o osiagniecie jak najwyzszego poziomu
empatii, ale o osiggniecie poziomu umiarkowanego. Teza zostala za-
tem potwierdzona, ale w mniej oczywisty sposéb niz mogty sugerowac
pierwotne zalozenia.

3.6. Podsumowanie i wnioski z badan

Zaréwno empatia, jak i Swiadomo$¢ organizacyjna sa cechami po-
zadanymi u oséb funkcjonujacych w réznego rodzaju organizacjach.
Wszedzie tam, gdzie praca wiaze sie z przebywaniem wsréod ludzi,
pewien poziom inteligencji emocjonalnej jest niezbedny do efektyw-
nego funkcjonowania i rozwoju. Osoby, ktére Swiadomie lub nawet
podswiadomie respektuja zasady wspotzycia spotecznego, tatwiej zy-
skuja sympatie wspdipracownikéw, co pozwala im wdraza¢ sie szybko
w nowe obowiazki i osiaga¢ wysoka efektywnos$¢. Osoby odznaczajace
sie wysoka empatia oraz rozumiejace specyfike organizacji, w ktorej
pracuja, sa w stanie zrobi¢ wiecej dzieki ogblnej wiedzy, jak sie zacho-
wacé w poszczegdlnych sytuacjach i jakie jest ich miejsce w procesach
zachodzacych w przedsiebiorstwie.

Przeprowadzone badania mialy na celu zweryfikowanie twier-
dzenia, czy empatia pozytywnie oddziatuje na proces ksztaltowania
$wiadomosci organizacyjnej pracownikéw. Uzyskane wyniki zdaja sie
potwierdza¢ te zalezno$¢, jednak wartosci obu cech nie rosng wprost
proporcjonalnie. Najnizsze wskazniki poziomu $wiadomos$ci organi-
zacyjnej obserwuje sie przy stosunkowo niskich poziomach empatii,
jednak najwyzsza $wiadomo$¢ organizacyjna wystepuje przy $redniej
warto$ci empatii.
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Na podstawie pozyskanych wynikow mozna stwierdzié, ze empatia
to wazny czynnik w kreowaniu $wiadomosci organizacji i Ze pewien
jej poziom, $wiadczacy o inteligencji emocjonalnej pracownikow, jest
konieczny do tego, aby znali oni swoje miejsce i role w procesie two-
rzenia warto$ci przez organizacje. Mozna przy tym zauwazy¢, ze osoby
najbardziej empatyczne nie przywiazuja najwiekszej wagi do $wiado-
moSsci organizacyjnej, ale nie oznacza to jednak, Ze empatia nie jest
cecha pozadana. Respondenci o wysokim poziomie empatii utrzymy-
wali, Ze atmosfera w miejscu pracy w sposob kluczowy oddziatuje na
ich motywacje do wykonywania obowigzkéw, ale réwnocze$nie nie byli
oni zgodni co do tego, czy kazdy wspoéipracownik powinien identyfi-
kowac sie z warto$ciami propagowanymi w miejscu pracy. Optymalna
sytuacja byloby wzajemne rozumienie réznic pomiedzy poszczegdlnymi
osobami oraz akceptowanie ich i umiejetno$¢ wspdlnej egzystencji dla
realizacji celéw firmy. Taki efekt jest mozliwy do osiagniecia dzieki
prawidtowo ukierunkowanemu budowaniu $§wiadomosci organizacji
wsérod pracownikéw oraz wspieraniu ich w rozwijaniu empatii, albo-
wiem w $rodowisku charakteryzujacym sie empatia i zrozumieniem
pracownicy czuja wieksza przynalezno$¢ do firmy oraz poczucie bez-
pieczenistwa, co pozwala im rozwija¢ sie, lepiej radzi¢ sobie z trudno-
§ciami i wykazywa¢ inicjatywe.

Ponadto dazenie do rozwijania empatii u cztonkéw organizacji
moze staé sie celem samym w sobie, poniewaz osiagniecie jej wyso-
kiego poziomu jest niezbedne, aby pracownik byl w stanie pracowaé
zespotowo. Nie sposéb jednak nikogo do empatii zmusié¢, gdyz zdolno$¢
do jej odczuwania wynika w duzej mierze z predyspozycji mentalnych.
Mimo to da sie przeprowadzi¢ pewnego rodzaju uwrazliwianie pra-
cownikéw na uczucia innych, a dopiero potem mozliwe jest wigczanie
do procesu oséb trzecich. Jeden ze sposobéw stanowi np. organizowa-
nie dla pracownikéw warsztatéw i spotkan integracyjnych, ktére po-
zwola im lepiej sie poznac i zrozumie¢, jak wazne jest funkcjonowanie
w zbiorowosci, a takze uwzglednianie potrzeb innych os6b.
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4.1.Wprowadzenie

Istotnym czynnikiem sprawczym efektywno$ci kazdej organizacji jest
skuteczne przywodztwo bedace swego rodzaju agregatem dziatan i cech
przywodczych. Przywdédcy to ludzie, ktérzy wywieraja wptyw na cudze
zachowanie (w organizacjach zwykle na podwtadnych) bez konieczno-
§ci uzycia sity i zarazem osoby akceptowane w tej roli przez innych.
Wplyw wyraza sie w modyfikacji postepowania lub postawy podwtad-
nego w reakcji na dziatanie przywodcy. Zdolnos¢ wywierania wptywu
na pracownikéw okres$lana jest jako posiadanie przez przywoédce wia-
dzy, za ktérej zrédto uznaje sie zwykle autorytet przywddcy, zaré6wno
ten formalny, nadawany przez funkcjonariuszy badz wtascicieli orga-
nizacji, jak i osobisty - wynikajacy z wiedzy i kompetencji przywddcy
oraz specyfiki jego relacji z podwladnymi w procesie kierowania.
Teoretyczne rozwazania nad problemem skuteczno$ci/efektywnosci
przywdédztwa wypracowaly szereg podejs¢ interpretacyjnych (w tym:
kwalifikacyjne, behawioralne i sytuacyjne), uksztalttowanych na gruncie
nurtéw psychologicznych w zarzadzaniu i zaktadajacych, ze skuteczne
przywoédztwo zalezy od pewnych ,wzorcowych” zachowan przywod-
c6w w relacjach z podwladnymi okre$lonych mianem styléw przy-
wodztwa lub styléw kierowania?. W ogélnym ujeciu charakteryzuje sie

Rozdzial powstal na podstawie pracy licencjackiej Eweliny Sierpinskiej, pod tym
samym tytulem, obronionej na Wydziale Zarzadzania Politechniki Lubelskie;j.
M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywacja, przy-
wédztwo, kultura organizacyjna, [w:] Zarzadzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Koz-
miriski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 424-436.
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je jako utrwalony i wtasciwy dla danego kierownika sposo6b petnienia
funkcji kierowniczych, zadaniowych i spotecznych, wynikajacy z cech
jego osobowosci, kwalifikacji, wcze$niejszych do$wiadczen oraz czyn-
nikéw okreS$lajacych sytuacje organizacyjna.

Tekst niniejszego rozdzialu prezentuje zatozenia badawcze, meto-
dyke i wyniki badan empirycznych zawarte w pracy licencjackiej Ana-
liza i ocena poréwnawcza styléow kierowania w jednostce samorzadu
terytorialnego, przedsiebiorstwie i banku, napisanej w Katedrze Za-
rzadzania Politechniki Lubelskiej. Giownym celem badan byta préba
identyfikacji i oceny poréwnawczej stylow kierowania w jednostce
samorzadu terytorialnego, przedsiebiorstwie i banku funkcjonujacych
na terenie Lubelszczyzny w konteks$cie styléw dominujacych i ich efek-
tywnoSci. Teze przewodnia pracy stanowito twierdzenie - wynikajace
zaréwno z obserwacji wtasnych autoréw, jak i z konkluzji zawartych
w niektérych pozycjach literatury® - Zze w kazdej z badanych jednostek,
mimo wystepujacych miedzy nimi réznic organizacyjnych, praktyko-
wane sg nieefektywne (bierne) style kierowania ograniczajace spraw-
no$¢ funkcjonowania tych podmiotéw. Natomiast tezg uzupeiniajaca
bylo zatoZenie, Ze preferencja do okres$lonego stylu kierowania wynika
z szeregu uwarunkowan kontekstowych, w szczegblnosci charaktery-
styk organizacji oraz stanowisk kierowniczych i zatrudnionych na nich
0s6b. Badania oparto na analizie dostepnej literatury przedmiotu oraz
metodzie sondazu diagnostycznego. Material empiryczny we wlasnych
badaniach diagnostycznych zostat zebrany za pomoca kwestionariu-
sza ankiety wykorzystujacego test W.]J. Reddina, stuzacy identyfikacji
preferencji respondentéw do okreslonych stylow kierowania. Badania
ankietowe zostaly przeprowadzone z udzialem kierownikéw wymie-
nionych jednostek w liczbie 34 osdb.

4.2, Style kierowania w literaturze przedmiotu

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji stylu kierowania
jako wyodrebnionej kategorii teoretycznej. W wiekszos$ci przypadkow

3 A. Michalska, Style kierowania menedzeréw w sytuacjach trudnych, Wydawnic-

twa Uczelniane Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego w Bydgoszczy,
Bydgoszcz 2015, s. 190.
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postrzegany jest on jako sposéb oddziatywania kierownika na podle-
gtych pracownikéw majacy zapewnié sprawna realizacje celéw organi-
zacji z ewentualnym wyznaczeniem instrumentarium takiego wptywu
(technik, narzedzi). Wskazuje sie przy tym na osobniczy charakter
wspomnianego oddziatywania wynikajacy z cech osobowo$ciowych
kierownika i wewnetrznych przekonan o stusznosci swojego postepo-
wania. Przykladowo J. Penc definiuje styl kierowania jako ,,wzglednie
trwaty i powtarzalny sposéb oddziatywania przetozonego na podwtad-
nych dla pobudzenia i koordynacji ich dziatalno$ci zespotowej zmie-
rzajacej do realizacji cel6w stojacych przed organizacjg”*.

Podobnie autorzy Encyklopedii organizacji i zarzgdzania definiuja
styl kierowania jako catoksztalt sposobéw oddzialywania przetozo-
nego na podwtadnych w celu sktonienia ich do wypetniania rél orga-
nizacyjnych®. Wedlug W. Kiezuna i S. Kwiatkowskiego podstawowymi
komponentami stylu kierowania sa techniki kierowania rozumiane
jako zestawy bodzZcéw dziatajacych na podwtadnych, uzupetniane do-
datkowo takimi sktadnikami, jak: metoda doboru kadry, stopien for-
malizacji procedur dziatania, szczeg6towo$¢ kontroli, struktura orga-
nizacji i system motywacyjny organizacji®. W definicjach niekt6rych
autoréw eksponowane sa wtasciwosci relacyjne stylow kierowania.
Z. Ratajczyk mowi o stylach kierowania jako o ,,ztozonym kompleksie
relacji miedzy zachowaniem kierownika, cechami jego osobowo$ci,
charakterystyka kierowanego zespotu a kontekstem, w ktérym dziata
kierownik i zesp6t”’. A. Zakrzewska-Bielawska twierdzi, ze styl kiero-
wania okres$la postawe kierownika wobec podwtadnych, ich potrzeb,
probleméw zawodowych i osobistych, wptywajac w duzym stopniu na
charakter stosunkéw miedzy kierownikiem a podwladnymi oraz we-
wnatrz zespotéw pracowniczych”s.

Analizujac rézne interpretacje stylow kierowania wskazuje sie zwy-
kle na nastepujace ich wtasciwosci jako wzorca zachowan kierowniczych:

4 J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 427.

5 Encyklopedia organizacji i zarzadzania, red. L. Pasieczny, Paisstwowe Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 1981, s. 503.

6 W. Kiezun, S. Kwiatkowski, Style zarzadzania. Teoria i praktyka, Ksiazka i Wiedza,
Warszawa 1977, s. 11-21.

7 Cyt. za: J. Penc, Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
2000, s. 148.

A. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzadzania. Teoria i ¢wiczenia, Wydawnic-
two Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 409.
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intencjonalno$¢, systematycznos$¢, wzgledna stato$¢ i sugestywnos$é,
a jako przejawy skutecznego wywierania wplywu wymienia sie wy-
pelnianie przez podwtadnych swych obowigzkéw, rél organizacyj-
nych oraz zdolno$¢ do rozwigzywania zadan®. Jednoczeénie zwraca
sie uwage na trzy wazne kwestie dotyczace specyfiki tego pojecia: po
pierwsze, zasadniczymi sktadowymi styléw kierowania sg rézne spo-
soby, metody i techniki oddzialywania kierownika na podwtadnych,
po drugie, stosowanie okreSlonego stylu kierowania jest procesem
celowym i $wiadomym oraz po trzecie, pojecie to odnosi sie do ludzi,
a nie do ogétu zasobéw organizacji, ktoéra sie zarzadza'!. Podkresla
sie przy tym konieczno$¢ rozdzielenia obecnych w literaturze inter-
pretacji poje¢ stylu kierowania i stylu zarzadzania. J. Penc twierdzi
na przyklad, ze ,zarzadza sie firma, instytucja, majatkiem, zasobami
itp., a ludZzmi mozna co najwyzej kierowacé”!!,

Styl kierowania nie jest konstruktem statycznym, moze ulegaé
przemianom pod wplywem wielu cech, tak kierownika, jak i podwtad-
nych, zalezny tez jest od szeregu czynnikéw oddziatujacych na dane
$rodowisko pracy. Po stronie atrybutéw charakteryzujacych kierow-
nika i podwtadnych mozna wskazaé: kompetencje, wiedze, umiejet-
nos$ci, nabyte do$wiadczenie, potrzebe (lub jej brak) sprawowania
wtadzy, cechy osobowosci, obrany system wartosci, rodzaj motywa-
cji do pracy (finansowy, pozafinansowy), spos6b odbioru otoczenia,
reakcje na zmienno$¢ otoczenia, a takze pte¢ i wiek. Po stronie cech
organizacyjnych za najistotniejsze uwazane sg: typ struktury organi-
zacyjnej i zakres formalnych obowiazkéw, rodzaj realizowanych zadan
iich ramy czasowe, poziom zaawansowania technologicznego, stopieni
sformalizowania procedur, kultura organizacyjna, wielko$¢ zespotow
i udziat ich cztonkéw w pracy kierownikéw, utrwalone w organizacji
wzorce kierowania, system ocen pracowniczych i motywowania, sto-
pient zmienno$ci warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych?!?.

J. Borkowski i in., Cztowiek w organizacji. Podreczny stownik psychologii zarzadzania
i dziedzin pokrewnych, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2001, s. 132-133.
M. Mroziewski, Style kierowania i zarzadzania. Wybrane koncepcje, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2005, s. 59.

J. Penc, Leksykon biznesu, s. 9.

R. Kozak, Wedréwki z Gandalfem. Przywédztwo, Wydawnictwo MT Biznes,
Warszawa 1998.
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W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna szereg klasyfikacji stylow
kierowania. Najbardziej og6élna wydaje sie systematyka wynikajaca
z przytoczonych powyzej trzech podejs$¢ interpretacyjnych skutecznosci
przywdédztwa, zaktadajaca podziat styléw kierowania na trzy kategorie:
= style wynikajace z dominujacych cech osobowos$ciowych kierow-

nika i jego pogladéw na kierowanie;
= style eksponujace ,,wzorcowe” zachowania kierownikéw w proce-

sie wywierania wptywu, ingerowania w prace podwtadnych oraz
angazowania ich w proces kierowania;
= style uwarunkowane sytuacyjne, uwzgledniajace podczas ich wy-

boru czynniki sytuacji organizacyjnej 3.

W pierwszej z wymienionych kategorii mozna przyktadowo wska-
zaé cztery typy kierownikéw wyréznione przez M. Maccoby’ego ze
wzgledu na specyficzne, dominujace cechy osobnicze, tj.: rzemie$lnika,
wojownika, cztowieka organizacji oraz gracza'*. W psychoanalitycznej
teorii przywodztwa wyodrebnia sie cztery typy kierownikéw okres$lo-
nych jako: typ narcystyczny, typ zaborczy, typ uwodzicielski bazujacy
na charyzmie oraz typ roztropny o zyczliwym i sprawiedliwym sto-
sunku do podwladnych's. Wynikajacy ze specyfiki kultury organizacji
podziat stylow kierowania na meskie i kobiece réwniez wpisuje sie
w te typologie!'®.

W drugiej grupie styléw przywdédztwa nalezatoby zamiesci¢ klasyczne
koncepcje klasyfikacyjne kierownikéw opracowane przez R.L. Lippita
i R. White’a oraz te zmodyfikowane przez J.A.C. Browna, ktérzy wyodreb-
nili menedzeréw: autokratycznych, demokratéw oraz nieingerujacych?'’.

Whpisuje sie tez w nig model skuteczno$ci kierowania R. Likerta,
w ktérym w oparciu o kombinacje takich czynnikéw, jak: zakres udziatu
podwtadnych w podejmowaniu decyzji, szczegétowos¢ formutowania
zadan, spos6b sprawowania kontroli oraz stopien nasilenia kar lub

13 M. Mroziewski, dz. cyt., s. 69-127.

14 K. Bolesta-Kukulka, Swiat organizacji, [w:] Zarzadzanie. Teoria i praktyka, s. 58.

15 R. Karaszewski, K. Skrzypczynska, Ewolucja przywédztwa - kierunki, trendy,
wyzwania, Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”, Torun 2016, s. 37-38.

16 M. Kostera, Zarzadzanie miedzykulturowe, [w:] Zarzadzanie. Teoria i praktyka,
s. 602-605.

17 J.A.C. Brown, Spoteczna psychologia przemystu. Stosunki miedzy ludzmi w fabry-
kach, przet. S. typacewicz, Spétdzielnia Wydawniczo-Handlowa Ksiazka i Wiedza,
Warszawa 1962, s. 242-247.
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nagréd wyrézniono cztery systemy kierowania: eksploatujacy auto-
rytarny, protekcjonalny autorytarny, konsultujacy, uczestniczacy's.

Jedna z bardziej rozpowszechnionych koncepcji z tej grupy okazata
sie dwuwymiarowa teoria siatki kierowniczej R. Blake’a i J. Mouton,
naukowcéw z uniwersytetu w Ohio, zaktadajaca mozliwo$¢ okreslenia
stylu kierowania poprzez pomiar dwéch cech (w dziewieciostopniowej
skali) charakteryzujacych zachowania kierownika: troski o zadania
i troski o ludzi. W oparciu o kombinacje tych stanéw badacze wskazali
mozliwo$¢ wyodrebnienia 81 réznych stylow kierowania, z ktérych
nazwali i scharakteryzowali pieé. Byly to:
=  styl separujacy sie, o niktym zainteresowaniu ludzmi i zadaniami (1.1),
=  styl po$wiecajacy sie, zadaniowy (9.1),
=  styl towarzyski, zorientowany silnie na ludzi (1.9),
=  styl zintegrowany, skoncentrowany zaré6wno na ludziach, jak i zada-

niach (9.9),
=  styl zrbwnowazony (5.5)"°.

Koncepcje siatki kierowniczej rozwinat J.W. Reddin, dodajac do jej
dwo6ch wymiaréw wymiar trzeci - efektywno$¢. Twierdzit bowiem, ze
cztery podstawowe style kierowania z siatki Blake’a i Mouton maja
swe odpowiedniki o wysokiej i niskiej efektywnosci. Trojwymiarowy
twor okres§lany mianem ,,skrzynki Reddina” ilustruje rycina 4.1%°.

Na gruncie sytuacyjnego podejscia do zarzadzania wypracowano
szereg modeli relacyjnych réznych wariantéw charakterystyk kon-
tekstowych i okres$lonych rodzajow styléw kierowania uznawanych
w danych warunkach za najbardziej efektywne. Wskaza¢ tu mozna
sytuacyjny model przywodztwa F. Fiedlera, w ktérym empirycznie
okre$lono zwiazki pomiedzy dwoma stylami przywoédztwa (zorien-
towanym na ludzi i zorientowanym na zadania) a korzystnos$cia sy-
tuacji przywodcy opisang przez stany trzech parametréw sytuacyj-
nych, ktérymi byty: stosunki z cztonkami grupy, konstrukcja zadania
i sita wladzy przywodcy?!. P. Hersey i K. Blanchard stworzyli model

18 A.J. Matejko, Style kierowania, ,,Przeglad Organizacji” 1991, nr 7, s. 24-27.

19 H. Fottyn, , Siatka kierownicza” w praktyce menedzerskiej, ,Studia i Materialy” 2006,
nr 2,s. 83-97.

H. Krdl, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, tworzenie kapitatu
ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 174.
F.E. Fiedler, M.M. Chemers, Leadership and Effective Management, Scott, Fores-
man and Company, New York 1974, s. 40.
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przywoédztwa sytuacyjnego??, gdzie dojrzato$¢ pracownika wyzna-
cza wybor efektywnego stylu kierowania. W ksztaltowaniu tej cechy
istotny jest proces ciaglego rozwoju, doszkalania, podnoszenia umie-
jetnosci i kwalifikacji zawodowych pracownikéw. Od stopnia dojrzato-
$ci pracownikoéw zalezy to, jak powinno sie ich instruowad, trenowag,
wspierac czy delegowac zadania.

Style bardzie]
ofektywne
8 8
-
Style Rozwojowied | Administrator
podstawowe S _'"____-"
G D 2 4
Style mniaj 4
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4 1 3
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Mastawienie
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Rycina 4.1. Skrzynka Reddina

Zrédto: H. Krél, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 174.

Przedstawiony na rycinie 4.2 model przywdédztwa ilustruje, jak ze
wzrostem dojrzatos$ci podwladnych koreluja zalecane style kierowa-
nia w zakresie form oddziatywania kierownika i stopnia koncentracji
na zadaniach i relacjach personalnych. Sa to kolejno: styl instruujacy
(S1), trenerski (S2), wspierajacy (S3) i delegujacy (S4).

22 K. Blanchard, Przywédztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywédztwie i two-
rzeniu efektywnych organizacji, przel. A. Bekier, Wydawnictwo Naukowe PWN;
Warszawa 2007.
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Koncentracja na zadaniu
niska (zachowanie dyrektywne)
-— — wysoka

Stopien dojrzalosc pracownika

Rycina 4.2. Model przywoédztwa sytuacyjnego

Zrédto: K. Blanchard, Przywédztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywddztwie i tworzeniu
efektywnych organizacji, przet. A. Bekier, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

Wiekszo$¢ krajowych badan dotyczacych styléw kierowania kon-
centrowata sie na identyfikacji ich dominujacych typéw w réznych
rodzajach organizacji i ewentualnych prébach wigzania tych stylow
z ograniczonym spektrum zmiennych kontekstowych. Jako przyktad
przytoczy¢ mozna opracowanie autorstwa B. Bajcar i J. Babiak®, gdzie
empiryczny model badawczy zaktadat pomiar zachowan kierowniczych
w oparciu o kwestionariusz SKM?** dajacy mozliwo$¢ przypisania ich do

23 B. Bajcar, J. Babiak, Style kierowania polskich menedzeréw - uwarunkowania orga-
nizacyjne, ,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie” 2015, nr 79, s. 21-40.

24 J. Babiak, Polish Managers’ Leadership Styles: Developing and Validating the Mana-
gerial Styles of Leading Questionnaire, ,,Polish Journal of Applied Psychology” 2014,
Vol. 12(2), s. 41-46.
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sze$ciu stylow kierowania (strukturyzujacego, kontrolujacego, partycy-
pacyjnego, makiawelicznego, nagradzajacego i zdystansowanego) oraz
statystyczne skorelowanie czterech dominujacych w badaniach stylow
ze zmiennymi kontekstowymi, na ktére sktadatly sie: typ organizacji,
szczebel kierowania, staz pracy i rozpieto$¢ kierowania. Badania byty
przeprowadzone na grupie 477 polskich menedzeré6w w r6znych or-
ganizacjach i na réznych szczeblach. A. Fottyn?s, bazujac na koncepcji
siatki kierowniczej Blake’a i Mouton oraz kwestionariuszu samooceny
kierownika?®, podjeta probe powigzania stopnia orientacji kierowni-
kéw na zadania i/lub relacje z takimi cechami osobowymi liderow,
jak: pte¢, wiek i wyksztatcenie.

W badaniach I. Zuchowskiego identyfikacje styléw przywodztwa
menedzeréw matych i $rednich przedsiebiorstw potaczono z dwu-
stronng ocena jako$ci relacji przetozony-podwtadny?’.

4.3. Zatozenia metodyczne badan

Z przytoczonych na poczatku niniejszego rozdziatu tez badawczych

wyniknety trzy gtéwne cele badan. Byty nimi:

1. Identyfikacja stylow kierowania wystepujacych w wybranych do
badan jednostkach organizacyjnych.

2. Ocena poréwnawcza zidentyfikowanych styléw kierowania w aspek-
cie ich efektywnoSci.

3. Ocena wptywu rodzaju organizacji i charakterystyk kierownikow
na dominujacy styl kierowania.

Zalozenia te uszczegbétowiono w postaci hipotez badawczych:

1. Style kierowania w badanych jednostkach istotnie sie réznia.

2. W kazdej jednostce znaczny odsetek kierownikéw stosuje nieefek-
tywne style kierowania.

25 A. Foltyn, dz. cyt., s. 83-97.

26 S. Tokarski, Samoocena efektywnosci kierowania, Wydawnictwo Gdariskiego
Uniwersytetu Medycznego, Gdansk 1996, s. 54-55.

?7 1. Zuchowski, Style kierowania i relacje przetozony-podwladny w praktyce dziatal-
nosci przedsiebiorstw z subregionu ostroteckiego i kierunki zmian w przysztosci,
»Studia Ekonomiczne” 2018, nr 357, s. 20-35.
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3. Rodzaj organizacji oraz charakterystyki kierownikéw (wiek, pteé,
poziom wyksztalcenia, miejsce w hierarchii) wptywaja na prefero-
wany styl kierowania.

Metodyka badan wtasnych opierala sie na analizie studialnej
przedmiotu oraz sondazu diagnostycznym. Analizg literaturowg objeto,
oprocz teorii przywédztwa i narzedzi diagnostycznych tego obszaru,
takze wybrane pozycje prezentujace specyfike zarzadzania w jednost-
kach organizacyjnych bedacych obiektami prezentowanych diagnoz?s.
Sondaz diagnostyczny zrealizowano technika badan ankietowych. Na-
rzedziem badawczym stluzacym do zebrania materialu empirycznego
byl kwestionariusz ankiety sktadajacy sie z testu samooceny kierow-
nika W.J. Reddina uzupetnionego o nastepujace charakterystyki metry-
kalne respondentéw: pieé, wiek, wyksztatcenie, staz w miejscu pracy
i staz pracy ogéltem, forma zatrudnienia, rodzaj zajmowanego stano-
wiska kierowniczego oraz forma Swiadczenia pracy. Test Reddina?®
zawiera zestawienie 56 par stwierdzen charakteryzujacych dziatania
i zachowania kierownikéw. Respondenci dokonuja wyboru, wybiera-
jac z kazdej pary to stwierdzenie (A lub B), z ktérym zgadzaja sie albo
identyfikuja w wiekszym stopniu, badz tez wskazujq je jako wybér
,mniejszego zla”. Po zsumowaniu liczby odpowiedzi A i B oraz prze-
liczeniu wynikéw wedtug odpowiedniego klucza®® uzyskuje sie sto-
sowany (preferowany) przez ankietowanego styl kierowania, jeden
z czterech z grupy stylow efektywnych badz z czterech nieefektywnych
w skrzynce Reddina (ryc. 4.1).

Badania przeprowadzono w marcu 2023 r. w trzech jednost-
kach organizacyjnych funkcjonujacych na terenie Lubelszczyzny:
Wydziale Spraw Administracyjnych Urzedu Miasta Lublin, przedsie-
biorstwie Infinite (§wiadczacym ustugi w zakresie elektronicznej wy-
miany danych dla sektora B2B) oraz banku Santander Bank Polska S.A.

28 A. Matysiak, S. Czetwertynski, Zakres przedmiotowy sektora publicznego w gospo-

darce rynkowej, [w:] Zarys ekonomii sektora publicznego, red. M. Brol, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 29; H.G. Rainey,
B. Bozeman, Comparing Public and Private Organizations: Empirical Research and
the Power of the A Priori, ,Journal of Public Administration Research and Theory”
2000, Vol. 10(2), s. 451-460.

B. Reddin [wtasc. William James Reddin], Testy dla menedzeréw stawiajacych
na efektywnosé, przet. M. Gizmajer, Wydawnictwo Alma Press, Warszawa 2005.
H. Chmielak, W. Jermakowicz, Rozwigzywanie problemoéw organizacyjnych,
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 1982, s. 58-69.
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Respondentami byty osoby zatrudnione w tych jednostkach na stanowi-
skach kierowniczych r6znych szczebli. Osoby te pozyskano dzigki sieci
kontaktéw osobistych oraz na zasadzie ,,$nieznej kuli” - poprzez roz-
mowy osobiste, telefoniczne i zaproszenia wysytane droga e-mailowa.
Udzial w ankiecie byl dobrowolny i anonimowy, respondenci zostali
poinformowani o jej celu. Do udzialu w badaniu zaproszonych zostato
50 0s6b, odpowiedziato 37, a poprawnie wypelnione kwestionariusze
przestaty 34 osoby, wérdd ktérych 14 bylo przedstawicielami jednostki
samorzadu terytorialnego, 13 0s6b reprezentowato badane przedsie-
biorstwo, a 7 0s6b to kierownicy w banku.

Analiza charakterystyk metrykalnych respondentéw pozwolita
stwierdzié, ze w badaniach wzieto udziat 18 kobiet i 16 mezczyzn.
Przewazaly osoby z przedziatéw wiekowych 30-60 lat (ponad 60%
ogo6tu). Najwyzszy odsetek mtodych kierownikéw, okoto 30%, odnoto-
wano w przedsiebiorstwie. Najwieksza grupe badanych (okoto 60%),
dominujaca w banku i urzedzie, stanowity osoby z wyksztalceniem
wyzszym magisterskim - wérdéd nich odnotowano tez osoby posia-
dajace stopienn naukowy. Kierownicy z wyksztalceniem wyzszym za-
wodowym lub $rednim pracowali jedynie w urzedzie i przedsiebior-
stwie. WSéréd respondentéw okolo 70% stanowily osoby ze stazem
pracy w badanej jednostce od 3 do 10 lat, natomiast ze wzgledu na
calkowity staz pracy najliczniejsza grupe stanowily osoby pracujace
od 10 do 20 lat. W przypadku banku i urzedu ponad 80% badanych
zatrudnionych byto na umowe o prace na czas nieokreslony, w przed-
siebiorstwie znaczny udzial mialy umowy na czas okres$lony i umowy
zlecenia lub o dzieto. Wiekszo$¢ badanych (okoto 60%) pracowata na
stanowiskach kierowniczych $redniego szczebla, a kierownicy naj-
wyzszego szczebla i kierownicy pierwszej linii stanowili wéréd ogoétu
15-20% zbiorowosci. Osoby pracujace w urzedzie wykonywaty swa
prace gtéwnie stacjonarnie i w nielicznych przypadkach hybrydowo,
w banku stacjonarnie i w niewielkim stopniu zdalnie lub hybrydowo,
a w przedsiebiorstwie, zapewne ze wzgledu na profil jego ustug, naj-
bardziej popularna byta forma zdalna.
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4.4. Wyniki badan i ich analiza

Merytoryczna cze$é rezultatéw badan stanowity wyniki samooceny
respondentéw uzyskane na podstawie testu Reddina oraz ich analizy,
umozliwiajace weryfikacje hipotez badawczych.
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Wykres 4.1. Style kierowania wskazane przez wszystkich respondentéw tacznie

Zrédto: opracowanie wihasne.
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Wykres 4.2. Style kierowania w jednostce samorzadu terytorialnego

Zrédto: opracowanie wihasne.

Usrednione wyniki sumarycznej liczby wskazan pokazuja (wy-
kres 4.1), ze najczeSciej stosowanym/preferowanym stylem kiero-
wania wséréd ogétu respondentéw byl nieefektywny styl dezertera,
a kolejnymi style efektywne biurokraty i rozwojowca. Co istotne, dwa
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pierwsze to style o niskiej orientacji kierownika zar6wno na zadania,
jak i na ludzi. Kazdy z typologii stylow wedtug W.J. Reddina wystapit
w badanych jednostkach przynajmniej raz, a uwazany za najbardziej
efektywny styl administratora miat najmniejsza liczbe wskazan.

W sposdb bardziej precyzyjny specyfike stylow przywoédztwa w ba-
danych jednostkach odzwierciedlaja analizy zawezone do deklaracji
ankietowanych w nich oséb. NajczesSciej stosowanym stylem w jedno-
stce samorzadu terytorialnego byt nieefektywny styl dezertera, ktéry
wskazato 7 badanych oséb, co stanowi potowe respondentéw z tej in-
stytucji (wykres 4.2).

Na styl biurokraty wskazaty trzy, a kolejny nieefektywny styl mi-
sjonarza - dwie osoby. Przewaga stylu dezertera moze wynikaé ze
Swiadomosci kierownictwa, Ze obstuga petentéw urzedu odbywa sie
na podstawie $ciSle okreSlonych procedur, a nie wedlug osobistych
dyrektyw kierownika. Pracownicy administracji sq zwykle dobrze wy-
szkoleni w zakresie powierzonych im spraw administracyjnych i nad-
mierna ingerencja w prace referentéw mogtaby zaburzaé ten proces.
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Wykres 4.3. Style kierowania w przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowanie wilasne.

Odmiennie przedstawiala sie sytuacja w przedsiebiorstwie, gdzie
wérdod badanej grupy kierownikéw dominowaty efektywne style rozwo-
jowca (6 wskazan) i zyczliwego autokraty (4 wskazania). Nieefektywne
style kompromisty i autokraty miaty tutaj odpowiednio dwa i jedno
wskazanie (wykres 4.3). W preferencjach dla efektywnych stylow
kierowania wydaje sie uwidacznia¢ $wiadomos¢ kierownikéw, ze wa-
runkiem sprawnego i efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstwa
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na konkurencyjnym rynku jest zar6wno troska o zadania, jak i relacje
pracownicze stymulujace wspotprace i kreatywnos¢.

W banku wiodace style kierowania to odpowiednio: dominujacy
efektywny styl biurokraty wskazany przez 4 osoby oraz style rozwo-
jowca, dezertera i autokraty z pojedynczymi wskazaniami (wykres 4.4).
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Wykres 4.4. Style kierowania w banku

Zrédto: opracowanie wilasne.

Przewaga stylu biurokraty w banku moze $wiadczy¢ o silnym skon-
centrowaniu na formalnych procedurach i terminowos$ci wykonywania
zadan albo tez wynika¢ z faktu, ze banki w odréznieniu od przedsie-
biorstw objete sg instytucjonalnym nadzorem. Biurokratyzm w banku to
takze obszerna dokumentacja stojaca za kazda operacja bankowa. Styl
rozwojowca moze wyptywac z zatozen strategicznego rozwoju, a postawy
autokratyczne w banku czesto wspétistnieja z funkcjami kontrolnymi.

W teorii przywodztwa istnieje zgodno$¢ co do tego, Zze na przyjmowa-
nie okres$lonych postaw przywédczych i réznicowanie styléw kierowania
moga mie¢ wptyw réznorodne czynniki kontekstowe charakteryzujace or-
ganizacje, stanowisko kierownicze czy osobe kierownika. Ponizej przed-
stawiono przyktady tego typu analiz bedace wynikiem badan zrealizowa-
nych w diagnozowanych jednostkach. Preferencje do okre$lonych stylow
kierowania odniesiono do takich charakterystyk respondentéw, jak: ptec,
wyksztalcenie, staz pracy i zajmowany szczebel w hierarchii kierownicze;j.

Rozklad preferencji dla okre$lonych styléw kierowania w zalezno-
$ci od ptci respondentéw przedstawiono graficzne na kolejnych wykre-
sach: w jednostce samorzadu terytorialnego (wykres 4.5.), w przed-
siebiorstwie (wykres 4.6) i w banku (wykres 4.7).
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Wykres 4.5. Style kierowania w jednostce samorzadu terytorialnego w zaleznosci od pfci

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wykres 4.6. Style kierowania w przedsigbiorstwie w zaleznosci od ptci

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wykres 4.7. Style kierowania w banku w zaleznosci od pfci

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wyniki analiz wigzacych styl kierowania z piciag w trzech bada-
nych jednostkach przedstawiaty sie nastepujaco: w urzedzie wsréd
dezerteréw zdecydowanie dominowaty kobiety, przewazaty rowniez,
ale w mniejszym stopniu, wéréd biurokratéw; misjonarzami okazali
sie zaréwno kobieta, jak i mezczyzna, a autokrata i administratorem
- mezczyzni; w przedsiebiorstwie wiréd rozwojowcédw i zyczliwych
autokratéw przewazali wyraznie mezczyzni, kompromistami okazali
sie zar6wno kobieta, jak i mezczyzna, za$ autokratg - kobieta; z kolei
w banku biurokratami byty wylacznie kobiety, a style rozwojowca, au-
tokraty i dezertera wskazali pojedynczy kierownicy mezczyzni.

Zwyczajowo przyjmuje sie, ze kobiety sa bardziej nastawione rela-
cyjne, wykazuja wieksze zainteresowanie potrzebami innych, potrafia
lepiej sie komunikowa¢. Niektorzy badacze wykazuja, ze takie oczeki-
wania wynikaja z réznic przypisywanych ptciom stereotypowo?!. Po-
wyzsze wyniki badan we wszystkich trzech jednostkach pokazuja, ze
nie ma tu wyraznej korelacji ze stereotypowymi réznicami.

W badaniach nie udato sie jednoznacznie ustali¢ zwiagzku pomiedzy
poziomem wyksztatcenia respondentéw a preferencjami dla okres$lo-
nego stylu kierowania. Przyktadowo w urzedzie dominujacy styl de-
zertera wytypowaly osoby z wyksztalceniem wyzszym magisterskim,
wyksztalceniem wyzszym zawodowym, a takze, co kuriozalne, osoba
deklarujaca posiadanie stopnia naukowego. Dwie osoby z wyksztat-
ceniem wyzszym magisterskim wskazaty na styl misjonarski, admini-
stratorem okazala sie osoba z wyksztalceniem wyzszym magisterskim,
natomiast autokrata - ze stopniem naukowym. W przedsiebiorstwie
wsréd rozwojowcdéw dominowaty osoby z wyksztatceniem wyzszym
magisterskim, ale byli tez respondenci z wyksztalceniem wyzszym za-
wodowym i $rednim, zyczliwymi autokratami okazali sie kierownicy
z wyksztalceniem wyzszym magisterskim i rednim. W banku wsréd
biurokratéw przewazaty osoby z wyksztalceniem wyzszym magister-
skim, a jedna posiadata stopieri naukowy. Styl rozwojowca, autokraty
i dezertera wskazalo po jednej osobie z wyksztalceniem odpowiednio
wyzszym magisterskim, wyzszym zawodowym i stopniem naukowym.

Rozstrzygajacych rezultatéw nie daty tez analizy kojarzace staz
pracy respondentéw z preferencjami do stosowania okreslon ego stylu

51 S.E. Cross, L. Madson, Models of The Self: Self-Construals and Gender, ,,Psycho-
logical Bulletin” 1997, Vol. 122(1), s. 5-37.
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kierowania. Najliczniejsza grupe wéréd badanych stanowity osoby
o calkowitym stazu pracy od 10 do 20 lat. Ich preferencje odno$nie
do stylu przywodztwa okazaty sie silnie zr6znicowane. We wszystkich
badanych jednostkach kazdy ze zidentyfikowanych w nich réznych
stylow kierowania wskazata przynajmniej jedna osoba.

Pewng prawidlowo$¢ dalo sie natomiast stwierdzi¢ w analizach
wiazacych miejsce w hierarchii kierowniczej respondenta z preferen-
cjami do stosowania okreslonego stylu kierowania. Okazalo sie, ze kie-
rownicy szczebla wyzszego i $redniego zdecydowanie czeSciej wska-
zywali na style efektywne, w szczegélnoSci rozwojowca, biurokraty,
zyczliwego autokraty, natomiast kierownicy szczebla najnizszego na
style nieefektywne, zwlaszcza dezertera, autokraty i kompromisty.

4.5. Podsumowanie

Zamieszczona wyzej synteza wynikéw badan empirycznych nad sty-
lami przywo6dztwa w trzech typach organizacji pozwala na sformuto-
wanie szeregu konkluzji koricowych dotyczacych przyjetych hipotez
badawczych.

Za pozytywnie zweryfikowana nalezy uznac pierwsza z hipotez,
zakladajaca, ze style kierowania w badanych jednostkach organizacyj-
nych istotnie sie r6znia, inne bowiem okazaly sie style w nich dominu-
jace. W jednostce samorzadu terytorialnego przewazat styl dezertera,
a drugim wedtug czestosci wskazan byt styl biurokraty, w przedsiebior-
stwie dominowaly style rozwojowca i zyczliwego autokraty, a w banku
respondenci najczeSciej wskazywali styl biurokraty.

Za prawdziwa nalezy uznac takze druga z hipotez, méwiaca, ze
w kazdej z jednostek znaczny odsetek kierownikéw stosuje nieefek-
tywne style kierowania. Szczeg6lnie wyraznie uwidocznilo sie to
w przypadku jednostki administracji samorzadowej, gdzie 10 z 14
badanych oséb wskazato jako stosowane style nieefektywne: dezer-
tera, misjonarza lub biurokraty. Mniej liczne byly wskazania styléw
nieefektywnych w przypadku przedsiebiorstwa (kompromista i auto-
krata) oraz banku (dezerter i autokrata).

Hipoteze trzecia, traktujaca o wplywie rodzaju organizacji oraz
charakterystyk kierownik6éw na stosowany/preferowany styl kierowa-
nia, nalezy uzna¢ za jedynie w cze$ci potwierdzona. Rodzaj organizacji
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okazat sie istotnym czynnikiem réznicujacym style kierowania. W tych
jednostkach, ktérych cele i zadania sg $ci$lej okreslone i sformalizo-
wane (urzad, bank) dominowaly style nieefektywne (dezerter) lub
efektywne (biurokrata), ale o niskiej koncentracji zar6wno na zada-
niach, jak i na ludziach, zorientowane raczej na standardowe proce-
dury. Natomiast w przedsiebiorstwie, jednostce o wyZszej zmienno$ci
celdow i zadan, w wiekszym stopniu poddanej regutom gry rynkowej,
dominowaly efektywne style zorientowane zaréwno na ludzi (rozwojo-
wiec), jak i na zadania (zyczliwy autokrata). Podczas analiz czynnikiem
roéznicujacym style kierowania okazala sie réwniez pteé respondentéw.
Dezerterami i biurokratami bylty gtéwnie kobiety, natomiast rozwo-
jowcami i zyczliwymi autokratami w przewazajacej mierze mezczyzni.
W badaniach nie udato sie ustali¢ zwigzku pomiedzy poziomem wy-
ksztalcenia respondentéw oraz ich stazem pracy a preferencjami dla
okre$lonego stylu kierowania. Natomiast pewna prawidtowos$¢ dato
sie zauwazy¢ w analizach wigzacych miejsce w hierarchii kierowni-
czej respondenta z okreSlonymi typami styléw kierowania. Kierownicy
szczebla wyzszego i Sredniego zdecydowanie czeSciej wskazywali na
style efektywne, natomiast kierownicy szczebla najnizszego na style
nieefektywne.

Znaczacym ograniczeniem dla przytoczonych w pracy badan byta
relatywnie niewielka liczba respondentéw z poszczegdlnych jednostek,
ktorzy poddali sie procedurze samooceny w badaniach ankietowych.
Przy wiekszej ich liczbie wyniki bytyby zapewne bardziej miarodajne.
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5.1. Wprowadzenie

Przekazy reklamowe obecne sa doslownie wszedzie. W telewizji wy-
stepuja nie tylko w przerwach miedzy emitowanymi programami, lecz
réwniez w filmach i serialach w postaci lokowania produktéw. Wszel-
kie media, a takze przestrzenie publiczne sa nimi nasycone. Wszech-
obecno$¢ i intensywno$¢ tych oddzialywan sprawia, ze przekazy re-
klamowe przestaja by¢ przedmiotem namystu, racjonalnej, $wiadomej
oceny prowadzacej do rozwaznej decyzji, lecz zachecaja potencjalnego
konsumenta do zakupu danego produktu lub ustugi, oddziatujac na jego
podswiadomo$¢ oraz emocje. Reklama jest w swej istocie forma per-
swazji rozumianej jako stosowanie metod majacych na celu naklonienie
potencjalnego odbiorcy do okreslonego sposobu postepowania - takiego,
jaki zaplanowat autor przekazu?. Perswazja, jako forma wptywu, bywa
kojarzona z manipulacja, jednakze pomimo faktu, Ze obydwie metody
sa elementami strategii komunikacyjnych, dziatanie perswazji opiera
sie gtbwnie na podaniu faktéw i prawdy w przekazach?. Innymi stowy,
reklama moze, ale nie musi by¢ manipulacja.

! Rozdzial powstal na podstawie pracy licencjackiej Julii Furman, pod tym samym
tytutem, obronionej na Wydziale Zarzadzania Politechniki Lubelskiej

A. Wéjciuk, Perswazja w reklamach spotecznych, ,Zeszyty Naukowe Towarzy-
stwa Doktorantéw Uniwersytetu Jagielloriskiego. Nauki Humanistyczne” 2016,
nr 13(2),s. 112.

M. Lange, Perswazja czy manipulacja? Na przyktadzie wybranych wypowiedzi
sejmowych, ,Prace Jezykoznawcze” 2015, nr 17(1), s. 57.
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Celem opracowania jest analiza $rodkéw perswazji oraz ich wy-
stepowania w wybranych przekazach reklamowych, a takze ocena
wptywu tych $§rodkéw na wybory potencjalnego konsumenta. Bada-
nie skupiaé sie bedzie na odczuciach odbiorcy, stanowiacych reakcje
na odbidr przekazu reklamowego okre$lonego produktu lub ustugi -
przedmiotem analizy beda wiec u§wiadomione $lady reakcji na prze-
kazy odbierane zazwyczaj pod§wiadomie. Wybor tej problematyki mo-
tywowany byt checig zbadania ponadczasowego fenomenu przekazow
reklamowych, czyli tego, jak poprzez uzyte w nich Srodki perswazji
mozna wplywaé na nabywcéw i sktaniac ich do skorzystania z danych
ustug czy kupienia produktow.

5.2. Srodki perswazji i ich wptyw na konsumenta reklamy

Wspdtczednie pod pojeciem perswazji rozumie sie dziatanie wer-
balne lub niewerbalne nadawcy, dazace do modyfikowania pogladéw
odbiorcy i - je$li to oddzialywanie bedzie skuteczne - podjecia préby
naktonienia odbiorcy do realizacji zdefiniowanego dziatania®*. Aby przy-
blizy¢ znaczenie stowa ,perswazja” (ang. persuasion), warto takze
siegna¢ po wyrazy pokrewne, zapozyczone z innych jezykéw, jak np.
to persuade - czyli przekona¢, naméwié kogo$ do zrobienia czegos,
podajac powody, dla ktérych mialby to zrobiés oraz persuasive - czyli
taki, ktéry potrafi naktonié¢ odbiorce do uwierzenia w co$ lub wyko-
nania czego$, o co nadawca prosi.

Perswazje mozemy odrézni¢ od innych technik naktaniajgcych
m.in. ze wzgledu na fakt, Ze uwzglednia ona obustronne wyszukiwa-
nie rozwigzan czy informacji, a jej cel jest jawny i w gtéwnej mierze
korzystny dla wszystkich zainteresowanych®. Oddzialywanie perswazji
skierowane na odbiorce przekazu opiera sie na stosowaniu argumen-
tow logicznych, zawierajacych jedynie prawdziwe informacje. Mozna
réwniez zaznaczy¢, ze nadawca, ktory stosuje perswazje, spodziewa
sie oraz liczy na to, ze odbiorca bedzie prowadzil negocjacje na temat

G. Habrajska, Perswazja i manipulacja w komunikacji. Wybrane zagadnienia,
Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £.6dz 2020, s. 70.

Longman Dictionary of Contemporary English, https://www.ldoceonline.com
(dostep: 01.02.2022).

6 G. Habrajska, dz. cyt., s. 71.
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podanych sadéw, a w konsekwencji je zaakceptuje lub odrzuci. Perswa-
zja jako technika jest takze bardzo czesto mylona z manipulacja, ktéra
okres$la sie jako technike wywierania wptywu na cztowieka wbrew
jego woli, stuzaca zdobyciu nad nim witadzy’. Manipulacja skupia sie
gtéwnie na tym, aby podjecie przez manipulowanego oczekiwanego
dziatania oznaczato korzys$¢ jedynie dla osoby manipulujacej. Réznice
pomiedzy manipulacja a perswazja moze wyznaczy¢ wiele réznych
czynnikéw, lecz sg to przede wszystkim intencje nadawcy wobec od-
biorcy® i prawdziwo$¢ przekazu.

MOTYWACJA: NAGRODA

obietnica }]\ pozytywny apel moralny
upominek dobre wrazenie na innych
pozytywne konsekwencje dobre samopoczucie
pozytywna ocena altruizm
PODMIOT : & > PODMIOT :
NADAWCA ODBIORCA
kara negatywny apel moralny
grotba e wratenie na innych
negatywne konsekwencje zle samopoczucie na innych
negatywna ocena zobowigzanie
W

MOTYWACJA: KARA

Rycina 5.1. Struktura wywierania wptywu wedtug Marwella i Schmitta

Zr6dio: opracowanie wiasne na podstawie: M. Tokarz, Argumentacja, perswazja, manipulacja..., s.
215.

Jeszcze w XX wieku prébowano wyznaczy¢ jeden model okres$lajacy
strukture technik perswazji. Sposréd najstarszych i uznawanych za
najbardziej skuteczne nalezy wymieni¢ strukture opracowang w latach
60. XX w. przez Geralda Marwella i Davida R. Schmitta®. Porzadkuje
ona techniki w zalezno$ci od takich parametréw, jak sposéb umoty-
wowania i podmiot czynno$ci. Zaglebiajac sie w spos6b motywacji,

7 B. Harwas-Napierata, Etyczne aspekty manipulacji, ,Poznanskie Studia Teolo-

giczne” 2005, t. 18, s. 247.
8 B. Zatwarnicka-Madura, Perswazja w sprzedazy, Wydawnictwo CeDeWu, War-
szawa 2010, s. 38.
M. Tokarz, Argumentacja, perswazja, manipulacja. Wyklady z teorii komunikacji,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdanisk 2006, s. 214.
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mozemy zauwazyc¢, ze jest to wlasciwosé ukierunkowana na nagrode

oraz kare, podmiotem za$ (sprawca korzysci lub kary) moze by¢ za-

réwno odbiorca, jak i nadawca. W literaturze przedmiotu wielokrot-

nie cytuje sie rowniez strukture wywierania wpltywu autorstwa Kim

Barnes, wyrézniajaca cztery giéwne elementy '°:

1. Relacje - nalezy odpowiedzieé sobie na pytanie, jakie sa w danej
chwili relacje pomiedzy nadawca a odbiorca?

2. Kontekst - czyli jakie bodZce moga wptywacé na efekty, ktore zostana
uzyskane?

3. Zachowanie - jakie zachowania charakteryzujace sie naklanianiem
odbiorcy beda skuteczne w uzyskaniu zamierzonych cel6w?

4. Rezultaty - jaki jest cel naszego dzialania?

Relacje

Kontekst

Zachowanie Rezultaty

Rycina 5.2. Struktura wywierania wptywu wedtug Barnes

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: B. Zatwarnicka-Madura, Perswazja w sprzedazy, s. 37.

Kazda osoba moze by¢ obiektem wptywow poprzez identyfikacje,
internalizacje oraz uleganie!'. Wszystkie wymienione czynniki rzutuja
szczegdblnie na takie sfery, jak poglady, postawy, wartoséci - gléwnie
przez uznanie czyich$ norm za swoje, pragnienie nasladownictwa in-
nych oséb czy zmienianie swojego zachowania bez jednoczesnej zmiany
pogladoéw. Perswazja wystapi za$ wtedy, gdy sugerowana propozycja
jest korzystna dla odbiorcy i wptywa pozytywnie na jego zadowolenie.
Odbiorcy przekazéw perswazyjnych moga sie od siebie r6zni¢ podat-
nos$cia na dziatanie perswazyjne - przyjmuje sie, ze sa ludzie bardzo
podatni na wszelkie wptywy oraz tacy, ktérzy z oporami przyjmuja

10 B. Zatwarnicka-Madura, dz. cyt., s. 36.

11 Tamze, s. 38.
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jakiekolwiek naciski. Podatnych odbiorcow cechuje mniejsza pewnos¢
siebie, niski poziom samooceny oraz sktonnos$ci do introwertyzmu.
Jednakze nie tylko cechy charakteru, ale takze pte¢, wyksztalcenie, na-
str6j odbiorcy czy fizyczna atrakcyjno$é maja wptyw na odbioér prze-
kazu perswazyjnego'?. Skuteczno$¢ perswazji zalezy rowniez od osoby
nadawcy, ktora przede wszystkim powinna cechowa¢ wiarygodno$é,
czyli prawdomoéwnos$é oraz kompetencje. Obie te cechy sa tak samo
istotne i powinny by¢ sugestywnie zaprezentowane odbiorcy, tak aby
jeszcze przed odebraniem komunikatu perswazyjnego nabrat on prze-
konania o wiarygodnos$ci nadawcy'®. Nadawca powinien zadba¢ o ptyn-
noé¢ przekazu oraz o opanowanie swoich emocji, gdyz w przeciwnym
wypadku znaczaco obnizy wiarygodno$¢ swojego komunikatu, a co za
tym idzie - skuteczno$¢ perswazyjna danego aktu komunikacji. Wy-
mienione zasady odnosza sie jednak przede wszystkim do perswazji
realizowanej w warunkach kontaktu osobistego.

W ocenie wplywu perswazji na odbiorce wykorzystuje sie katego-
rie skutecznoéci oraz efektywnosci. Skuteczno$¢ perswazji to zdolnosé
przekazu do sklonienia odbiorcy do konkretnego dziatania, podczas gdy
efektywnosScia jest zdolnos¢ perswazji do wptyniecia na postawy, prze-
konania i emocje odbiorcy w taki sposoéb, ktéry jest zgodny z zamierzo-
nym celem, lecz niekoniecznie prowadzi do bezpos$redniego dziatania'*.
Skuteczno$¢ perswazji, szczeg6lnie w przekazach reklamowych, zwiek-
sza sie, kiedy rosnie jej efektywno$¢, a koszty zwigzane z wykonaniem
i rozpowszechnieniem przekazéw utrzymuja sie na staltym poziomie
lub znacznie maleja!®. Skuteczno$¢ przekazu mierzona w przypadku
reklam poziomem sprzedazy nie wskazuje jednak precyzyjnie na efek-
tywno$¢ uzytych technik perswazyjnych, gdyz na decyzje konsumenta
wptywa wiele czynniké6w'é. Dlatego tez skuteczno$é perswazji nie za-
lezy tylko od samego przekazu reklamowego - znaczenie maja rowniez
relacje miedzy nadawca przekazu perswazyjnego a odbiorca, a takze
kontekst, w ktérym zachodzi dany akt komunikacji perswazyjnej.

12 M. Tokarz, dz. cyt., s. 222.

13 Tamze, s. 223.

4 M. Gajlewicz, Techniki perswazyjne. Podstawy, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2009, s. 46.

Tamze.

Tamze, s. 47.

B. Zatwarnicka-Madura, dz. cyt., s. 36.

15
16

17
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Odbiorcy takich przekazoéw, jak juz wspomniano, moga sie od siebie

r6zni¢ podatnoscig na oddziatywanie perswazyjne, co wynika z cech

charakteru, lecz na jej poziom wptywa tez pte¢, wyksztalcenie oraz
nastrdj odbiorcy's. Skuteczno$¢ perswazji zalezy rowniez od osoby
nadawcy oraz od charakterystyki samego przekazu perswazyjnego.

Reklamodawca nie kontroluje wszystkich czynnikéw wplywaja-
cych na oddzialywanie perswazji na odbiorce. Konstruujac przekaz
reklamowy, powinien wiec skupi¢ sie na tych, ktére pozostaja w jego
gestii. W literaturze przedmiotu wskazuje sie szereg zasad badz wa-
runkéw konstrukceji komunikatu perswazyjnego, ktére warunkuja jego
skuteczno$¢!?:

1. Komunikat nie powinien ujawnia¢, ze ma na celu nakltonienie od-
biorcy do okres$lonego zachowania. Nie moze sprawiac réwniez
efektu nachalno$ci ani neutralno$ci.

2. Powinno sie stosowaé wysokiej jakosci no$niki tresci perswazyjnych.

3. Humor przyciaga uwage i uatrakcyjnia przekaz. Czasem jednak
moze przynieé¢ rezultaty inne od oczekiwanych.

4. Nalezy odwota¢ sie do prawidtowoSci percepcji. Najprostszym przy-
ktadem aplikacji tej zasady jest wizerunek postaci patrzacej prosto
w kierunku odbiorcy, niejednokrotnie réwniez na niego wskazujac.

5. Warto apelowa¢ do instynktéw, czego przyktadem moze by¢ wyko-
rzystywanie motywu dziecieco$ci. Poniewaz wyglad dziecka powo-
duje rozczulenie i zawsze zwraca uwage, ta taktyka wptynie na lu-
dzi w kazdym wieku. Podobne emocje wywotuja wizerunki mtodych
osobnikéw gatunkéw zwierzat, bedacych lubianymi i pozadanymi
towarzyszami ludzi (szczeniaczki, mate kotki itp.).

6. Przekaz nalezy kierowa¢ do odpowiedniej grupy odbiorcéw. Projekt
przekazu nalezy zacza¢ od wyboru grupy docelowej i zastosowaé
elementy korespondujace z potrzebami, nawykami badz aspiracjami
wybranej grupy.

Jako Sciéle techniczne rozwiazania stosowane w przekazach re-
klamowych w celu zwiekszenia sily oddziatywania mozna wskazac?°:
1. Uzywanie powtoérzen, aby przekaz mégt by¢ lepiej identyfikowany,

rozumiany i pamietany.

18 M. Tokarz, dz. cyt., s. 222.
19 M. Gajlewicz, dz. cyt., s. 99-114.
20 Tamze, s. 122-215.
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. Pozyskanie tzw. publicznos$ci odziedziczonej poprzez dolaczanie prze-
kazu do tresci przyciggajacej uwage odbiorcow docelowych. Np. wsta-
wienie plakatu reklamowego wewnatrz materialu dziennikarskiego
o tematyce interesujacej dla grupy docelowej.

. Symbol, czyli stosowanie wszelkiego rodzaju elementéw graficznych
(jak logo), koloréw przykuwajacych uwage odbiorcy (utatwiajacych
rozpoznawanie i zapamietywanie), wizerunkéw postaci obrazujacych
wybrane elementy przekazu i zwiekszajacych rozpoznawalno$¢ rekla-
mowanego obiektu (marki, produktu czy ustugi).

. Niezwykto$¢ przekazu, polegajaca na nadaniu przekazowi perswazyj-
nemu cech wyrézniajacych go na tle innych. Dziatania tego typu to od-
wracanie liter w napisach, przeskalowywanie wybranych elementéw
obrazu czy tez przedstawienie nieprawdopodobnych sytuacji.

. Stereotyp - wykorzystanie istniejacego lub nowego stereotypu, czyli
niezmiennego, niejednokrotnie nacechowanego emocjami wyobraze-
nia jakiego$ obrazu czy grupy spotecznej. Jako przyktad mozna podaé
stereotyp macho.

. Zaangazowanie autorytetu. Funkcje autorytetu moze penié ekspert,
gwiazda (osoba popularna), a takze, paradoksalnie, kto$ przecietny.
Autorytet potwierdza, tym samym uwiarygodniajac swoja osoba, tezy
zawarte w przekazie reklamowym. Najbardziej naturalnym sposobem
zastosowania tej techniki jest uzycie wizerunku znanego specjalisty
w danej dziedzinie, ale moze to tez by¢ osoba popularna, niezwigzana
z branza, ktérej dotyczy reklama - znany pitkarz, piosenkarz, aktor czy
nawet lubiana i rozpoznawalna przez wiekszo$¢ spoteczenistwa postac
animowana. Tak samo mozna wykorzystaé wizerunek przecietnej osoby,
z ktoéra wiekszos¢ cztonkéw grupy docelowej moze sie tatwo utozsamic.
. Technike polegajaca na stosowaniu réznego rodzaju Srodkéw jezyko-
wych, do ktérych m.in. naleza: wykrzyknienia, przymiotniki w stopniu
wyzszym i najwyzszym, zwiazki frazeologiczne, stowa o pozytywnym
zabarwieniu (super, ekstra), znane cytaty, operacje na sktadni.

. Technike oparta na uzywaniu trybu rozkazujacego. Jak sama nazwa
wskazuje, ta technika polega na wykorzystaniu trybu rozkazujacego
w funkcji nawotywan czy wezwan we wszelkiego rodzaju przeka-
zach reklamowych. Przyktadem moze by¢ reklama, w ktérej uzywa
sie zwrotow ,,Sprawdz jak najszybciej! Oferta ograniczona!” - co daje
odbiorcy stanowczy przekaz, Ze oferta jest atrakcyjna i niedtugo moze
by¢ niedostepna.

109



5.3. Metodyka badawcza

Celem opracowania jest analiza Srodkéw perswazji w wybranych prze-
kazach reklamowych, a takze ocena ich wplywu na wybory potencjal-
nego konsumenta. Projekt badan obejmuje réwniez uzyskanie infor-
macji na temat interpretacji wybranych reklam przez respondentéw
pod katem uzytych $rodkéw perswazji, dzieki czemu oceniona zostanie
$wiadomosci respondentéw w tym zakresie.

Problem badawczy zawrze¢ mozna w dwoéch pytaniach: jaki wptyw
na konsumenta maja Srodki perswazji wystepujace w przekazach rekla-
mowych? oraz jaki wptyw na ich percepcje ma §wiadomo$¢ stosowania
tych $rodkéw przez odbiorcéw reklam? Narzedziem badawczym, ktére
wykorzystano w celu realizacji badan, byt kwestionariusz ankiety.
Respondenci mieli za zadanie wyrazi¢ swoja opinie dotyczaca szesciu
przekazéw reklamowych. Wybrano przekazy, ktére w subiektywnym
odczuciu badaczy byly czesto emitowane podczas kampanii reklamo-
wych, a konkretnie reklamy nastepujacych produktow:
= piwa Zywiec;

» wyprzedazy motocykli i skuteréw firmy Yamaha;

®* napoju energetycznego Red Bull;

e taryfy Plush z ustug komunikacyjnych firmy Polkomtel;
= napoju gazowanego Coca-Cola;

= kredytu mieszkaniowego banku Crédit Agricole.

Respondenci mieli za zadanie:
= wskaza¢ gtéwny $rodek perswazji, ktéry ich zdaniem zostat uzyty

w danej reklamie;
= oceni¢ reklame w najprostszych kategoriach estetycznych - czy

dany przekaz im sie podoba;
=  oceni¢, czy reklama zacheca ich osobiscie do zakupu reklamowanego

produktu badz ustugi;
s ocenié, czy dany przekaz reklamowy ma charakter psychomanipulacji;
= wskazaé reakcje emocjonalna, ktéra odczuwaja podczas odbioru
danego przekazu reklamowego (wybierali jedng spoéréd: smutku,
radosci, ztosci, ciekawo$ci, zazenowania, zadnej reakcji; mozliwe
tez byto dopisanie wtasnej odpowiedzi). Pytanie nie byto obowiaz-
kowe, udzielenie odpowiedzi pozostawiono decyzji respondenta.
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Na trzecia cze$¢ kwestionariusza sktadata sie metryczka, pozwa-
lajaca uzyskaé podstawowe dane demograficzne o respondentach,
a takze wstep wyjasniajacy cel badan i sposéb wykorzystania wynikow.
Ankieta zawierala tez pytanie 0 ocene znaczenia perswazji w zyciu
czlowieka. Kwestionariusz ankiety, przygotowany z wykorzystaniem
narzedzia MS Forms, udostepniono w portalach Facebook oraz Insta-
gram - uzytkownicy tych mediéw z pewnos$cia spotykali sie wcze$niej
z przekazami reklamowymi. Kwestionariusz rozprowadzony zostat
metoda ,kuli $nieznej”, ktéra jest nielosowa technika doboru préby
badanych oséb - uczestnikami badan staly sie osoby, ktore znajdujac
w swoich social mediach prosbe o uczestnictwo w badaniu, zdecy-
dowaly sie wypelni¢ ankiete. Kwestionariusz ankiety udostepniono
16 maja 2022 r., byl aktywny przez trzy dni oraz zostal wypeiniony
przez 129 oséb. Uzupelnienie kwestionariusza zajmowato okoto 15 mi-
nut, jednakze wiekszo$¢ respondentéw wykonywata to zadanie w cza-
sie 7 minut. Ponizej przedstawiono zestaw grafik reklamowych, ktore
zostaly zamieszczone w kwestionariuszu badawczym.

Zona bez Z
to tylko ona

2ywiec. Chee sie 2

Rycina 5.3. Wykorzystana w badaniu reklama piwa Zywiec
Zrédto: http://portfolio.sar.org.pl/kampania/2639 (dostep: 15.03.2022).
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www.yamaha-moter.pl

& YAMAHA

Rycina 5.4. Wykorzystana w badaniu reklama wyprzedazy motocykli i skuteréw firmy Yamaha

Zrédto: https://www.moto46.pl/aktualnosci-i-promocje/pospiesz-sie-u-deal erow-yamahy-
rusza-wyprzedaz-modeli2017/?fbclid=IwAROAVWLG6NcGqBvpFYRjFMoLLOUNSHxXzcJpA _
L1rlhUAuPne3-LViuB7kl (dostep: 15.03.2022).

DOBRE SPOTKANIE
TO KROTKIE SPOTKANIE.

ZGARNL SKRTVDEA-
DLA CAE) ZAHOG] NA
redbull.pl/skrzydlawpracy

RED BULL DODA €I SKRZYYYDEL. o st

Rycina 5.5. Wykorzystana w badaniu rekla-
ma napoju energetycznego Red Bull

Zrédto: https://www.wirtualnemedia.pl/
artykul/zgadnij-skrzydla-dla-calej-zalogi-w-
-kampanii-red-bulla (dostep: 15.03.2022).
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Rycina 5.6. Wykorzystana w badaniu rekla-
ma napoju gazowanego Coca-Cola

Zrédto: https://www.vintag.es/2012/12/
vintage-christmas-ads-from-1940s-1980s.
html (dostep: 15.03.2022).



Rycina 5.7. Wykorzystana w badaniu reklama taryfy Plush z ustug firmy Polkomtel

Zrédto: https://www.wirtualnemedia.pl/artykul/plush-odpowiada-na-krytyke-reklamy-lepiej-
-przygarnij-vansy-uczymy-odpowiedzialnej-adopcji-psow (dostep: 15.03.2022).

KREDYT MIESZKANIOWY

¥ 30

Rycina 5.8. Wykorzystana w badaniu reklama kredytu mieszkaniowego banku Crédit Agricole

Zrédto: http://produktybankowe.blogx.pl/2013/05/03/kredyt-hipoteczny-w-credit-agricole
(dostep: 15.03.2022).

¢ CREDIT
g AGRICOLE

5.4. Ocena roli perswaz;ji i identyfikacji sSrodkow
perswazyjnych

W badaniu udziat wzieto 129 os6b - 71 kobiet (55%) oraz 58 mezczyzn
(45%). Wszystkie wypelnione ankiety byly kompletne, co pozwolito
wykorzystaé je w postepowaniu badawczym. Skategoryzowane dane
demograficzne respondentéw zostaly przedstawione w tabeli 5.1.
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Pierwsza cze$¢ badan dotyczy oceny roli perswazji w zyciu czlo-
wieka. Dziesieciu (7,75%) respondentéw zdecydowanie sie nie zgadza
badz raczej sie nie zgadza ze stwierdzeniem, Ze perswazja odgrywa
istotna role w zyciu czlowieka, przeciwne stanowisko (odpowiedzi:
»,Zzdecydowanie tak” lub ,raczej tak”) zajmuje 90 (69,76%) respon-
dentéw. Zdania w tej sprawie nie ma 24 (18,60%) badanych. Rozklad
odpowiedzi z uwzglednieniem pici przedstawiony jest w tabeli 5.2.

Tabela 5.1. Charakterystyka demograficzna grupy respondentow

Kobieta Mezczyzna

Plec

<18lat 18-26 lat 26-35 lat > 35 lat
Wiek

Podstawowe Zawodowe Srednie
Wyksztatcenie

Miejsce Miasto < 50 tys. Miasto > 50 tys.
zamieszkania

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 5.2. Ocena roli perswazji w zyciu cztowieka wg mezczyzn i kobiet

Ocena roli perswazji w zyciu czlowieka

Nieistotna Trudno powiedziec Istotna
Kobieta 1(1,41%) 12 (16,90%) 64 (81,69%)
Mezczyzna 9 (15,52%) 12 (20,69%) 36 (63,79%)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wida¢, kobiety przypisuja wieksza role perswazji niz mez-
czyzni. Nie zaobserwowano istotnej zalezno$ci miedzy poziomem wy-
ksztalcenia a uznaniem roli perswazji, natomiast mozna zauwazy¢
taka zalezno$¢ pod wzgledem miejsca zamieszkania respondenta, co
przedstawia tabela 5.3. Mieszkanie w wiekszej miejscowo$ci sprzyja
docenianiu roli perswazji.
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Tabela 5.3. Ocena roli perswazji w zyciu cztowieka w zaleznosci od miejsca zamieszkania respondenta

Ocena roli perswazji w zyciu czlowieka

Miejsce zamieszkania

Nieistotna po-l\-:\‘ltil:;z?ec' Istotna
Miasto powyzej 50 tys. mieszkancéw 6 (4,00%) 18 (12,00%) 126 (84,00%)
Miasto ponizej 50 tys. mieszkancow 36 (11,32%) 54 (16,98%) 228 (71,70%)
Wies 18 (5,88%) 72 (23,53%) 216 (70,59%)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Druga cze$¢ badan polegata na wskazaniu gléwnego $rodka per-
swazji uzytego w kolejnych przedstawianych respondentom reklamach.
Zadaniem respondentéw bylo wytypowanie jednego, gtéwnego srodka
perswazji wykorzystanego w kazdej z prezentowanych reklam. Wyniki
sa zilustrowane na ponizszych wykresach.

lﬂj I e W

Symbale A\lh:rytet}- Humor Tt Inne imodld N:zwykbsa:
rozlamjacy  lingwistyezne  przdean

B 8 & 8 8 2

Wykres 5.1. Gtéwny $rodek perswazji zastosowany w reklamie piwa Zywiec
Zrédto: opracowanie wilasne.
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Symbal= Autorytety Humor Tob Inne drodld Misszwwidodd
rozlamjacy  lingwistyezne  przdean

=]

Wykres 5.2. Gtéwny $rodek perswazji zastosowany w reklamie wyprzedazy motocykli
i skuteréw firmy Yamaha

Zrédto: opracowanie wihasne.
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Wykres 5.3. Gléwny $rodek perswazji zastosowany w reklamie napoju energetyzujacego Red Bull

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wykres 5.4. Gtéwny srodek perswazji zastosowany w reklamie taryfy Plush z ustug
komunikacyjnych firmy Polkomtel

Zrédto: opracowanie wihasne.
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Symbole Autorytety H Tob Inne érodld Niezwyichsd
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2 8 & 8 3 3

Wykres 5.5. Gtéwny srodek perswazji zastosowany w reklamie napoju gazowanego Coca-Cola

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wykres 5.6. Gtéwny srodek perswazji zastosowany w reklamie kredytu mieszkaniowego 3x0
banku Crédit Agricole

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na wykresach od 5.1 do 5.6 widoczna jest wysoka sp6jnos¢ wska-
zan gtéwnych Srodkéw perswazji uzytych w prezentowanych reklamach.
W zwiazku z tym, ze reklamy przedstawiane byly w formie graficznej,
za kazdym razem duza cze$¢ odpowiedzi, od 28 do 56, stanowi ,,sym-
bol”. I tak samo w zwiazku z wykorzystaniem formy graficznej jako no-
$nika znaczen w kazdym przypadku zauwazy¢ mozna inne odpowiedzi
posiadajace znaczna, a czasem wiekszg liczbe wyboréw niz ,,symbol”.
Oznacza to, ze przekaz reklamy czasem dopetlnia jej forme graficzna,
a czasem ja dominuje. Stosunkowo niewielkie rozproszenie odpowiedzi
wynika oczywiscie z mozliwosci r6znej interpretacji fragmentéw prze-
kazu. Jowialny starszy pan w reklamie Coca-Coli moze by¢ uznany za
autorytet w sensie pozytywnie odbieranej i powszechnie znanej postaci
(prezentowany jest bowiem od 19312' r.), ale mozna go tez interpre-
towac jako wprowadzenie do reklamy watku humoru. Juliette Binoche
moze by¢ odebrana jako autorytet badz jako rozwigzanie ,niezwykle”
- aktorka prezentujaca produkt bankowy, ktérego wybor polega na
chtodnej i racjonalnej kalkulacji. Dlatego tez stwierdzamy, ze badani
dobrze rozumieja konstrukcje przekazu reklamowego i potrafig traf-
nie zidentyfikowaé wykorzystywane w reklamach $rodki perswazji.

2 M. Suchodolska, Coraz blizej $wieta... Historia Swietego Mikotaja i Coca-Coli,

https://grafmag.pl/artykuly/coraz-blizej-swieta8230-historia-swietego-miko-
laja-i-coca-coli (dostep: 05.07.2023).
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5.5. Analiza reakcji na przekazy reklamowe

Analiza odpowiedzi dotyczacych poszczegdlnych przekazéw reklamo-
wych pozwolita zaobserwowaé pewne prawidtowosci w zakresie per-
cepcji tego typu tresci. W dalszej czesci procedury wykorzystano fakt,
ze kazdy respondent opisywat wg identycznych wymiaréw sze$¢ re-
klam. Dzieki temu udato sie zebra¢ 129 x 6 = 774 jednostkowe obser-
wacje. Material postuzyt do gltebszego zbadania relacji miedzy pogla-
dem na temat reklamy w og6lnosci i zalezno$ciami miedzy reakcjami
obserwatoréw na reklamy a ich ocenami. Dla wiekszej przejrzystosci
wynikéw scalono odpowiedzi ,Zdecydowanie...” i ,Raczej...”.

Tabela 5.4. Reakcje wywotywane przez prezentowane reklamy w zaleznosci od oceny roli, jaka
respondent przypisuje perswazji w zyciu cztowieka

Reakcja wywotana przez reklamy

Rola
perswazji
w zyciu Ciekawos¢ Zadna Rados¢ Rozbawienie Zazenowanie  Zitosé
Nieznaczaca 2 15 21 0 / 6
4 (15,00%)  (25,00%) (35,00%) (0%) (11,67%) (10,00%)
Trudno 30 65 31 1 10 5 (3,47%)
powiedzie¢ (20,83%)  (45,14%) (21,53%) (0,69%) (6,94%) A
Znaczaca 96 266 1M1 5 69 1
4 (16,93%)  (46,92%) (19,58%) (0,88%) (12,17%) (1,94%)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 5.4 prezentuje zalezno$ci miedzy pogladem respondentéw
na role perswazji w zyciu a ich reakcjami na prezentowane przekazy
reklamowe. Z zestawienia usunieto reakcje zadeklarowane mniej niz
pie¢ razy: niecheé (1), nostalgie (1), smutek (3), $miech (3), przytto-
czenie (1), zadume (1), wspomnienie (1), zdenerwowanie (1), znu-
dzenie (1) oraz inne (3). Jak wida¢, osoby, ktére uznaja perswazje za
znaczacy element zycia, czeSciej deklaruja, ze reklama nie wywotata
w nich zadnych emocji, niz osoby, ktére Swiadomie nie przyznaja per-
swazji duzego znaczenia (46,92% wobec 25% w tabeli 5.4). Moze to
wynikaé z bardziej analitycznego badz ostroznego odbioru przekazéw
reklamowych pierwszej z grup.
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Tabela 5.5. Reakcje wywotywane przez prezentowane reklamy w zaleznosci od oceny roli, jaka
respondent przypisuje perswazji w zyciu cztowieka

Rola perswazji Czy (ta) reklama ma charakter psychomanipulacji?

w zyciu Nie Trudno powiedzieé Tak
Nieznaczaca 12 (20,00%) 12 (20,00%) 36 (60,00%)
Trudno powiedzie¢ 45 (31,25%) 48 (33,33%) 51 (35,42%)
Znaczaca 164 (28,77%) 139 (24,39%) 267 (46,84%)

Zrédto: opracowanie whasne.

Jak wskazuje rozklad odpowiedzi przedstawiony w tabeli 5.5,
osoby przyznajace perswazji znaczaca role w zyciu mniej emocjonal-
nie odbieraja przekazy reklamowe i jednocze$nie sa mniej sktonne do
przypisywania reklamom charakteru manipulacyjnego. Mozliwe, ze
tacy ludzie interpretuja pojecie psychomanipulacji w sposéb wezszy
i bardziej Scisty.

Tabela 5.6. Ocena potencjatu sprzedazowego reklamy w zaleznosci od tego, czy zidentyfikowane
w niej zostaty watki psychomanipulacji

Czy reklama Czy reklama zacheca do zakupu?
ERGETE
psychomanipulacji? i Trudno powiedziec Tak
Nie 69 (31,22%) 49 (22,17%) 103 (46,61%)
Trudno powiedzie¢ 52(26,13%) 69 (34,67%) 78 (39,20%)
Tak 81 (22,88%) 75 (21,19%) 198 (55,93%)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Mozliwe tez, ze osoby doceniajace role perswazji wlozylty pewien
wysitek w poznanie jej tajnikow. Zachowanie takie bytoby spéjne z wy-
razona w badaniach deklaracja. A wiedza i umiejetnosci z zakresu per-
swazji stanowia temat popularnych kurséw, szkolen czy materialow
edukacyjnych dostepnych na zasadach komercyjnych oraz - w duzym
wyborze - w wolnym dostepie. Znajomo$¢ teorii perswazji jest badz by-
laby czynnikiem, dzieki ktéremu w ocenie materiatu przyjeto bardziej
profesjonalne kryteria identyfikacji oddziatywania manipulacyjnego.

Okazalo sie, ze ocena skuteczno$ci sprzedazowej reklamy nie jest
zwigzana z podejrzeniem oddzialywania o charakterze psychomani-
pulacji. Jak wida¢ w tabeli 5.6, oceny skutecznosci reklamy klasyfiko-
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wanej jako manipulacyjna i jako wolna od manipulacji ksztattuja sie
podobnie. Manipulacyjna - zacheca: 55,93%, nie zacheca: 22,88%,
wolna od manipulacji - zacheca: 46,61%, nie zacheca: 31,22%. Psy-
chomanipulacja nie stanowi wiec odium dyskredytujacego reklame,
araczej jedna z jej charakterystyk. Najwyrazniej powszechna obecnos$¢
w mediach dyskusji na temat psychomanipulacji sprawila, ze tematyka
ta nabrata cech potocznosci i przestata budzi¢ szczegblnie negatywne
emocje wsroéd respondentow.

Tabela 5.7. Ocena potencjatu sprzedazowego reklamy w zaleznosci od tego, czy zidentyfikowane
w niej zostaty watki psychomanipulacji

Czy (ta) reklama podoba sie Czy (ta) reklama zacheca do zakupu?
Pani/Panu? Nie Trudno powiedzieé Tak
Nie 146 (57,48%) 69 (27,17%) 39(15,35%)
Trudno powiedzie¢ 29 (21,80%) 66 (49,62%) 38 (28,57%)
Tak 27 (6,98%) 58 (14,99%) 302 (78,04%)

Zrédto: opracowanie wihasne.

Wyniki zebrane w tabeli 5.7 nie pozostawiaja watpliwosci, ze klu-
czowym czynnikiem, ktoéry pozwala uznac reklame za skuteczna i za-
checajaca do zakupu, jest pozytywna reakcja respondenta, w kwe-
stionariuszu opisana jako ,podobanie sie”. W 78,04% przypadkoéw,
gdy reklama podobala sie¢ respondentowi, zostat tez pozytywnie oce-
niony jej potencjat sprzedazowy. Ponad potowe (57,48%) reklam, ktore
nie spodobaly sie respondentom, oceniono tez jako niezachecajace do
zakupu.

Tabela 5.8. Wptyw gtéwnego srodka perswazji uzytego w reklamie na jej odbiér

Czy reklama Gléwny srodek perswazji zastosowany w reklamie
podoba sie . . . ., Tryb
Pani/Panu? Humor Lingwistyka Niezwyktos¢ Symbol el
Nie 37 (14,57%) 16 (6,30%) 18 (7,09%) 98 (38,58%) 85 (33,46%)
Tudno  — 35(22,56%) 8 (6,02%) 14(10,53%) 39(2932%) 42 (31,58%)
powiedziec¢
Tak 110 (28,42%) 12 (3,10%) 44 (11,37%) 132(34,11%) 89 (23,00%)

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Na podstawie danych z tabeli 5.8 mozna stwierdzié, ze nie jest ta-
two znalez¢ klucz do pozytywnego odbioru reklamy - jej ,,podobania
sie”. Wyniki badan naprowadzaja tylko na stabe tropy, sugerujac, ze
dobrymi rozwigzaniami w tym zakresie sg humor i niezwykto$¢ prze-
kazu, natomiast ,stosowanie Srodkéw jezykowych, jak wykrzyknie-
nia czy przymiotniki w stopniu wyzszym oraz najwyzszym”?? nie jest
droga do dodatniej oceny. Z pewnoscia pozytywna reakcja afektywna,
odpowiadajaca potocznej etykiecie ,,podobania sie”, jest rezultatem
jednoczesnego oddziatywania wielu czynnikéw, nie tylko okre$lonego
$rodka perswazji.

5.6. Podsumowanie

Badania potwierdzity, ze $rodki perswazji wystepujace w przeka-
zach reklamowych wptywaja na odbiorcéw reklam, a takze, iz kon-
sumenci sa tego wpltywu §wiadomi. Techniki perswazyjne sprawiaty,
ze respondenci odczuwali rado$¢ czy smutek albo ze w ich umystach
budzily sie wspomnienia, wyobrazenia, refleksje. Osoby uczestniczace
w badaniach wykazaty sie znajomos$cia tematyki perswazji, na co wska-
zuje niewielki rozrzut odpowiedzi na pytania o $rodki perswazji uzyte
w prezentowanych w badaniu reklamach (trafno$¢ tych spéjnych odpo-
wiedzi zostala wysoko oceniona przez autoré6w badan). Przy czym re-
spondentéw doceniajgcych wage perswazji cechuje bardziej analityczne
a mniej emocjonalne podejs$cie do tresci reklamowych. Przekonanie
o duzym znaczeniu perswazji w zyciu jest czestsze u kobiet niz u mez-
czyzn i roénie wraz z wielko$cia miejscowosci, w ktorej zamieszkuja.

Okazato sie, ze kluczem do sklonienia odbiorcy przekazu reklamo-
wego do podjecia decyzji zakupowej jest postrzeganie reklamy, czyli
polubienie jej przez konsumenta. Droge do wzbudzenia tego odczucia
moze stanowi¢ humor badz niezwykto$¢ przekazu. Jednocze$nie wyszto
na jaw, ze respondentOéw nie zniechecaty zabiegi, ktore identyfikowali
jako psychomanipulacje, negatywnej reakcji nie powodowat réwniez
tryb rozkazujacy - w obu tych przypadkach respondenci deklarowali,
ze reklamy im sie podobaja, i przypisywali im potencjal sprzedazowy.

22 Tak brzmiata petna tres¢ opcji dotyczacej lingwistyki umieszczonej w kafeterii

odpowiedzi kwestionariusza.

121



Podsumowujac, uczestnicy badan pojmuja konstrukcje przekazéw
reklamowych, identyfikuja $rodki perswazyjne i rozumieja swoje re-
akcje na kontakt z tre$ciami tego typu. Jednocze$nie mozna mowié
o podmiotowym podej$ciu do perswazji - respondenci nie obawiaja
sie faktu, Ze sg przedmiotem oddzialywania, nie boja sie, ze kto$ $wia-
domie i celowo na nich wplywa. Doskonale to rozumiejg. Ani oddzia-
lywania, ktore odbieraja jako psychomanipulacje, ani préba zdomino-
wania za pomoca trybu rozkazujacego nie budza istotnego sprzeciwu,
nie sa odrzucane. Raczej traktowane jako jeden ze sposobéw oddzia-
lywania budzacy konkretne emocje i posiadajacy okreslony potencjat
wywotywania decyzji zakupowej. Szczegblnie postawe te widaé u oséb
doceniajacych perswazje. Na podstawie powyzszych konkluzji mozna
wnioskowag, ze tworcy reklam:

1. Nie musza obawia¢ sie bycia podejrzanym o manipulacje badZ na-
rzucanie swojej woli. Wbrew pozorom takie praktyki nie znieche-
caja odbiorcéw.

2. Powinni wiedzieé, ze przekaz reklamowy rozumiany jest przede
wszystkim jako oddzialywanie symbolu. Chociaz odbiorcy nie do-
strzegaja roli ztozonej lingwistyki, nie oznacza to, ze zastosowanie
takich narzedzi nie ma sensu. Badanie wskazuje tylko, ze na pozio-
mie Swiadomym respondenci nie odczuli istotnego oddziatywania
tego Srodka. Z pewnoscia natomiast nalezy posiada¢ logo i spra-
wia¢é, by czesto pojawiato sie w obszarze percepcji potencjalnych
klientéw.

3. Powinni pozna¢ gusta grupy docelowej i postara¢ sie w nie trafic.
Pozytywna reakcja afektywna jest istotna dla budowy potencjatu
sprzedazowego reklamy.
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6.1. Wprowadzenie

Zjawisko przedsiebiorczosci dotyczy réznych obszaréw zycia spotecz-
nego i gospodarczego, w tym sportu. Od lat obserwowany jest wzrost
jego popularnoséci, co wynika z rosnacej $wiadomosci ludzi co do za-
let zdrowotnych uprawiania réznych dyscyplin sportu oraz z polityki
krajéw rozwinietych ukierunkowanej na jego rozwdj. Jak podkresla sie
w dokumentach Komisji Europejskiej: ,,Sport przyczynia sie w oczy-
wisty sposéb do promocji zdrowia fizycznego i psychicznego oraz do
ksztattowania wartosci, takich jak dyscyplina i duch zespotowy, ktére
z kolei przyczyniaja sie do integracji spotecznej [...]. Uprawianie sportu
zwieksza jako$¢ zycia i oczekiwang dtugo$¢ zycia Europejczykéw, a takze
produktywno$¢ i konkurencyjno$¢ gospodarki europejskiej”?.

Sport to nie tylko aktywno$¢ ludzi, to takze rywalizacja klubow
sportowych i zwigzane z nig atrakcje dla kibicéw. W branzy sportowej
funkcjonuja takie organizacje, jak: kluby i zwigzki sportowe, federacje
sportu, o$rodki sportu i rekreacji, szkolne kluby oraz inne podmioty.
W tej sferze od dekad zachodza procesy komercjalizacji i profesjonaliza-
Cji, przez co sport staje sie istotnym segmentem gospodarki, ktory przy-

Rozdzial powstal na podstawie pracy licencjackiej Kacpra Kopycinskiego, pod
tym samym tytulem, obronionej na Wydziale Zarzadzania Politechniki Lubelskiej.
Opinia Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego w sprawie komunikatu
Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-
-Spolecznego i Komitetu Regionéw , Rozwijanie europejskiego wymiaru sportu”,
Dz.U.UE C z dnia 28 stycznia 2012 r.
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nosi, bezposrednio lub posrednio, coraz wieksze dochody?. Organizacje
sportowe obecnie funkcjonuja tak, jak kazde inne podmioty gospodarcze
na rynkach krajowych i miedzynarodowych. Musza by¢ profesjonalnie
zarzadzane, by osiggac¢ sukcesy i rozwijac sie.

Pitka nozna jest sportem, ktéry dostarcza wielu réznorakich emo-
cji swoim aktywnym i biernym uczestnikom. Wyréznia sie takze wsréd
innych dyscyplin sportowych jedna z najwiekszych zdolnosci do gene-
rowania ponadprzecietnych dochodéw. Czynniki sukcesu klubéw pitkar-
skich sa zréznicowane, naleza do nich finanse, infrastruktura, ambicje
zawodnikéw oraz trener6w i inne.

Prezentowane badania zostaly przeprowadzone wsréd zawodnikéw
klubéw pitkarskich wystepujacych w okregu lubelskim. Ich celem byta
ocena kluczowych czynnikéw sukcesu zawodnikéw wybranych klubéw
pitkarskich z IV i V ligi Polskiego Zwiazku Pitki Noznej (PZPN).

6.2. Czynniki sukcesu organizacji sportowej

Tworzenie i funkcjonowanie klubéw sportowych reguluja Ustawa z dnia
25 czerwca 2010 r. o sporcie* oraz Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. -
Prawo o stowarzyszeniach®.

W rezultacie wkroczenia komercji i profesjonalizmu na rynek spor-
towy narasta tendencja przeksztatcania sie organizacji sportowych w ko-
mercyjne przedsiebiorstwa. Jacek Gancarczyk pisze: ,,Przedsiebiorstwo
sportowe to sformalizowana organizacja o charakterze ustugowym, do-
puszczona na podstawie przepiséw prawa do prowadzenia dziatalnos$ci
gospodarczej w sferze sportu i propagowania kultury fizycznej”®. Takie
przedsiebiorstwo realizuje jednocze$nie cele organizacyjne, sportowe
i ekonomiczne. W strukturze organizacyjnej wystepuja dwa gtéwne
piony: sportowy i biznesowy/komercyjny’, cecha charakterystyczna

B. Iwan, Nowe trendy w marketingu sportowym, ,,Zeszyty Naukowe SGGW. Polityki
Europejskie, Finanse i Marketing” 2010, nr 3(52), s. 353-367.

4 Dz.U. 2010, nr 127, poz. 857.

> Dz.U. 2001, nr 79, poz. 855.

J. Gancarczyk, Wykorzystanie przedsiebiorczosci strategicznej w zarzadzaniu organizacja
sportows, ,International Entrepreneurship Review” 2016, Vol. 2(1), s. 201.

K. Teichmann, Strategie und Erfolge von Fuf3ballunternehmen, Deutscher Universitats-
Verlag, Wiesbaden 2007, s. 45.
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organizacji sportowej jest funkcjonowanie na dwoéch rynkach - spor-
towym i komercyjnym?. Do najwazniejszych zrédet ich przychodéw
nalezq: sprzedaz praw do transmisji meczoéw, sprzedaz biletow, $rodki
pochodzace z uméw sponsoringowych oraz publicznych, premie (od
krajowych i zagranicznych organizatoréw rozgrywek, np. FIFA, FIVB)
oraz transfery zawodnikéw.

Zarzadzanie wspoétczesnym klubem sportowym wymaga od me-
nedzerdéw sprawnego i skutecznego realizowania zadan zwigzanych
z planowaniem i podejmowaniem decyzji, organizowaniem, przewodze-
niem oraz kontrolowaniem. Jeden z gtéwnych celéw klubu to skuteczny
udziat w imprezach sportowych, takich jak mecze, turnieje czy mistrzo-
stwa o charakterze krajowym lub miedzynarodowym?®. Najwazniejszym
aspektem jest wynik, ktéry powinien by¢ zadowalajacy z jednej strony
dla sztabu trenerskiego i zawodnikéw, z drugiej za$ - dla kibicéw i oséb
zwigzanych z danym klubem. Wygrywajac jak najwieksza liczbe meczéw,
organizacja sportowa buduje swoja marke, jest w stanie pozyska¢ wielu
sponsoréw oraz przyciggna¢ kibicow. Niezbedna jest takze odpowiednia
dziatalno$¢ marketingowa.

Osiagniecie sukcesu przez organizacje sportowa zalezy od wielu
czynnikdw wewnetrznych oraz zewnetrznych. Wéréd pierwszorzednych
mozna wymieni¢ np. kompetencje menedzer6éw, sytuacje finansowa, na-
stawienie i zaangazowanie cztonkéw zespotu. Do drugorzednych naleza
m.in. polityka panistwa wobec sportu, inflacja, wysoko$¢ stép procento-
wych, rozwéj technologii. Pojecie sukcesu w sporcie mozna rozpatrywac
w zalezno$ci od dyscypliny sportowej, jej popularnoséci, posiadanych
zasobow, mozliwo$ci rozwoju.

Za sukces uznaje sie realizacje wcze$niej zalozonych celéw w usta-
lonym czasie. Stownik jezyka polskiego PWN definiuje sukces jako ,,po-
my$lny wynik danego przedsiewziecia, osiggniecie zamierzonego celu”
lub ,,zdobycie stawy, majatku, wysokiej pozycji itp.”!°. Znany trener
sportowy John Wooden uwaza, ze ,,sukces jest spokojem umystu, ktéry

J. Gancarczyk, dz. cyt., s. 204; A. Sznajder, Marketing sportu, Wydawnictwo PWE,
Warszawa 2012, s. 62-69.

M. Klisinski, M. Szwaja, Wybrane aspekty zarzadzania klubem sportowym jako
przedsiebiorstwem, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse,
Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2012, nr 55, s. 81.

Sukces, [w:] Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/szukaj/sukces.
html (dostep: 30.01.2023).
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jest bezpos$rednim wynikiem samozadowolenia ze Swiadomosci, Ze zro-
bite§ wszystko, aby staé sie jak najlepsza wersja siebie”!!. Autor tych
stow zapisat sie w historii sportu jako skuteczny trener - pod jego prze-
wodnictwem akademicka druzyna koszykéwki Bruins na Uniwersyte-
cie Kalifornijskim dziesie¢ razy zdobyta mistrzostwo ligi akademickiej,
a w ciggu 27 lat odniosta 620 zwyciestw??.

Kluczowe czynniki sukcesu w danej branzy to cechy organizacji,
ktére stanowiag swego rodzaju drogowskaz dla menedzer6w - na ja-
kich sferach powinni sie skoncentrowac oraz na jakie problemy zwrdécié¢
szczegllna uwage, by osiggnac wczesdniej przyjete cele. Lista kluczo-
wych czynnikéw sukcesu jest unikalna dla kazdego sektora, pokazuja
one mozliwosci rozwojowe organizacji i maja wplyw na jej pozycje
konkurencyjna's.

6.3. Piramida sukcesu Johna Woodena

Organizacje sportowe, chociaz pod wieloma wzgledami sa podobne
do biznesowych, maja wtasna specyfike. W oparciu o swoje wielolet-
nie doSwiadczenie w sporcie J. Wooden stworzyl narzedzie do pracy
z zespotem, ktére nazwat piramida sukcesu. Sktada sie ona z pietnastu
blokéw ulozonych stopniowo w ksztalt piramidy (ryc. 6.1).

Piramida sukcesu sktada sie z trzech ulozonych hierarchicznie sek-
cji: podstawy (najnizszy poziom), korpusu (dwa $rodkowe poziomy)
i wierzchotka (dwa najwyzsze poziomy). Zawiera 25 elementéw kon-
strukcyjnych: 15 blok6w wewnetrznych oraz 10 tzw. zapraw. Podobnie
jak w piramidzie potrzeb A. Maslowa, kazdy poziom stanowi podstawe
dla przejscia na nastepny, aby dosta¢ sie na najwyzszy poziom, nalezy
spetni¢ warunki z nizszych poziomow!.

1 John Wooden i Piramida Sukcesu, https://pieknoumyslu.com/john-wooden-i-pi-

ramida-sukcesu (dostep: 05.03.2023).

M. Waszczuk, Lekcja sukcesu trenera wszech czaséw, https://martawaszczuk.
pl/lekcje-sukcesu-trenera-wszech-czasow (dostep: 31.01.2023).

E. Mieszajkina, Zarzadzanie przedsiebiorcze w malych firmach, Wydawnictwo
Politechniki Lubelskiej, Lublin 2018, s. 179.

A. Musztyfaga, K. My$liwiec, Kompetencje przedsiebiorcze, [w:] Przedsiebior-
czos$é w sporcie. Zasady i praktyka, red. M. Bednarczyk, K. Nessel, Wydawnictwo
CeDeWu, Warszawa 2016, s. 39-40.
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Rycina 6.1. Piramida sukcesu J. Woodena

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Musztyfaga, K. Mysliwiec, dz. cyt,, s. 40.

Podstawe piramidy sukcesu tworza nastepujace elementy's:
pracowito$é, ktéra oznacza ciezka prace i wytrwato$¢ zawodnikow,
trener6w oraz kadry zarzadzajacej;

przyjazin, czyli szacunek i kolezeristwo, dbanie o innych i trakto-
wanie ich z powazaniem. Ten element jest uznawany za najwaz-
niejszy na najnizszym szczeblu piramidy. ,,Przyjazi - wg filozoféw
starozytnych dzielenie zyciowych powodzen i niepowodzen, jednosc
w szlachetnych zamierzeniach, a przyjaciel to »drugie ja« (Teo-
frast z Eresos) [...]7'5;

lojalno$¢ oparta na zaufaniu. Budowanie lojalnosci zawodnikéw wo-
bec klubu i kadry trenerskiej stanowi wazny elementem tozsamosci
organizacji sportowej. Sportowiec, ktéry czuje sie w klubie bez-
piecznie, staje sie lojalny wobec wtadz, kolegéw z druzyny, kibicow;
wspotpraca, ktora polega na dzieleniu sie pomystami, informacjami,
odpowiedzialno$cia, kreatywnoscia i zadaniami. Odpowiednia at-
mosfera w pracy i wzajemny szacunek to podstawa wspéblipracy.
Menedzer zespotu powinien zadba¢ o dobra komunikacje z zawod-
nikami, wymiane do$wiadczen i przekazywanie umiejetnosci mie-
dzy mlodszymi i starszymi zawodnikami klubu'’;

15
16

17

Tamze, s. 41.

Przyjazn, [w:] Encyklopedia PWN, https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/przy-
jazn;3963852.html (dostep: 03.02.2023).

1. Aronowska, Efektywna wspéipraca w zespolach miedzypokoleniowych, ,,Przed-
siebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2014, z. 11, cz. 2, s. 118.
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entuzjazm oznaczajacy pasje do tego, co sie robi, do prawidlowego
wykonania powierzonego zadania. Trener powinien wykazywac sie
entuzjazmem, przekazywac go zawodnikom.

Poprzez przyjazna atmosfere, zarazliwy entuzjazm, lojalno$¢ wo-

bec kolegéw z druzyny, ciezka prace wykonywana na treningach oraz
wspoblprace miedzy cztonkami klubu organizacja sportowa ma szanse
wspiaé sie na wyzszy poziom w piramidzie Woodena, czyli korpus skta-
dajacy sie z dwdéch pozioméw. Na nizszym z nich znajduja sie nastepu-
jace elementy’s:

samokontrola, ktéra dotyczy zachowania réwnowagi w trudnych
czasach i sytuacjach. Zawodnicy powinni ¢wiczy¢ samodyscypline
i kontrolowaé swoje emocje;

czujnos$¢, ktéra mozna rozpatrywac jako umiejetno$é¢ interpreta-
cji wydarzen oraz wyciggniecia wnioskéw. Przewiduje to analize
codziennej pracy ukierunkowanej na rozwoéj osobisty. Czujnosé
oznacza, ze zawodnicy nie powinni by¢ zbyt pewni tego, Ze cel
zostanie osiggniety. Nawet je$li znajduja tylko o krok przed nim,
nadal moga go straci¢;

inicjatywa, czyli podejmowanie decyzji i dziatan, by i§¢ naprzéd.
Podczas meczu zawodnik spotyka sie z konieczno$cig dokonywania
samodzielnych wyboréw. Inicjatywa wynika z jego wewnetrznego
rozumienia gry. Jezeli podejmie dobra decyzje oraz skuteczne ja
zrealizuje, odniesie na boisku sukces;

determinacja, ktora polega na $wiadomym podazaniu do celu. Pil-
karz powinien posiadaé¢ umiejetnos¢ pokonywania trudnych sytu-
acji oraz ciggle dazy¢ do rozwoju wtasnych umiejetnosci.
Wyzszy poziom korpusu obejmuje trzy elementy'®:

kondycje: fizyczng, emocjonalna i psychiczna, ktora jest niezbedna
do osiaggniecia wysokich wynikéw w sporcie. Pitka nozna to sport
o charakterze wytrzymato$ciowym - pitkarze sa zobowiazani do
ciezkiego wysitku przez 90 minut. Dobrze wypracowana kondycja
umozliwia rozgrywanie meczu na wysokim poziomie. Kluczowy
parametr dla budowania ogélnej wydolnosci i wytrzymatoéci or-
ganizmu stanowi rozwijanie wydolnosci tlenowej, ktéra ozna-
cza zdolno$¢ organizmu do wykonywania dtugotrwatego wysitku

18

19

A. Musztyfaga, K. MySliwiec, dz. cyt., s. 40-41.
Tamze, s. 41.
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o charakterze wytrzymato$ciowym?’. Celem trenera lub sztabu
trenerskiego jest wytrenowanie u zawodnikéw wydolnosci tleno-
wej, czemu stuzy temu okres przygotowawczy, w ktérym pitkarze
przysposabiaja sie do nadchodzacego sezonu;

umiejetnosci, do wypracowania ktérych niezbedne jest powta-
rzanie zadan i ¢wiczen, az zawodnik bedzie w stanie wykonac je
szybko i poprawnie, co zapewnia odpowiednie planowanie tre-
ningu. Zakres szkolenia dzieli sie na trzy cykle treningowe: ma-
krocykl, mezocykl i mikrocykl. Etap makrocyklu moze trwaé pét
roku, a nawet rok. W tym okresie sztab trenerski periodyzuje tre-
ning na rézne rodzaje, takie jak: taktyczno-techniczny, sprawno-
$ciowy, sitowy czy wytrzymato$ciowy. Etap mezocyklu trwa od 4
do 6 tygodni i jest cze$cig rocznego planu treningowego. Mikro-
cykl to najkroétszy okres, ktory trwa tydzien, jest dostosowany do
najwazniejszego celu, jakim jest mecz?!;

ducha zespotu, czyli jedno$¢ druzyny. Stworzenie zgranego ze-
spotu Swiadczy o wysokich kompetencjach spotecznych trenera.
Klub pitkarski jest dla zawodnikéw miejscem, gdzie spedzaja duzo
czasu, po$wiecajac go treningom oraz meczom. Aby wygraé mecz,
muszg my$le¢ i dziata¢ zbiorowo.

Na szczycie piramidy tgczq sie wszystkie oméwione wartosci. W re-

zultacie powstaja trzy niezbedne do osiggniecia sukcesu sportowego
elementy:

opanowanie - oznaczajace ceche kogos$, kto nie okazuje zdenerwo-
wania i zachowuje spokéj w kazdej sytuacji?2. To niezbedna cecha
dla zawodnika uczestniczacego w rozgrywkach, dzieki opanowa-
niu podejmuje lepsze i szybsze decyzje podczas meczu, co moze
decydowa¢ o zwyciestwie;

pewnos¢ siebie, czyli ,poczucie wtasnej wartosci i wiara we wta-
sne sily. Jest ona ksztattowana przez rézne czynniki, takie jak do-
Swiadczenia, relacje z innymi ludZmi i kultura, w ktoérej jesteSmy

20

21

22

J. Pardyka, Wydolnos¢ tlenowa, https://dietetycy.org.pl/wydolnosc-tlenowa
(dostep: 01.02.2023).

P. Padée, Makro, Mezo, Mikrocykle o co w tym wszystkim chodzi?, https://piotrpa-
dee.wordpress.com/2019/12/06/makro-mezo-mikrocykle-o-co-w-tym-wszyst-
kim-chodzi (dostep: 01.02.2023).

Opanowanie, [w:] Wielki stownik jezyka polskiego, https://wsjp.pl/haslo/pod-
glad/5964/opanowanie (dostep: 02.02.2023).
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wychowani”?. Pewno$¢ siebie zalezy rowniez od punktu odniesie-
nia: czy poréwnujemy sie z kim$ stabszym lub mocniejszym od nas
samych?%. Zbyt duza pewno$¢ siebie moze przeistoczy¢ sie w lek-
cewazenie innego zawodnika lub druzyny przeciwnej. W takim
przypadku bedzie miata negatywny wpltyw na sukces zespotu oraz
indywidualny rozwéj zawodnika. Praca nad zbudowaniem pew-
noéci siebie u sportowcéw jest konieczna. Zawodnik, aby czué sie
pewnie na boisku, musi by¢ przygotowany kondycyjne, psychiczne
oraz posiada¢ odpowiedni poziom umiejetnoéci pitkarskich;

wielko$¢ we wspotzawodnictwie, inaczej bycie najlepszym, czer-
panie radosci z trudnych wyzwan. Treningi, ciezka praca, wyrze-
czenia zawodnikéw oraz praca treneré6w kulminuja sie podczas
meczu. Pitkarz, ktéry dostat sie na szczyt piramidy, jest bliski
osiggniecia sukcesu. Jako przyktad zawodnika, ktéry ten sukces
osiagnal, mozna wyrézni¢ Jakuba Btaszczykowskiego, wielokrot-
nego kapitana reprezentacji Polski. Pisal: , Jak sie zacznie budowa¢
dom, to czlowiek nie porzuca dzieta w trakcie”? - krok po kroku
budowat swoja kariere, poprzez trud wtozony w treningi, wyrze-
czenia w zyciu codziennym oraz pewno$¢ siebie osiagnat sukces.
Do zapraw zalicza sie: ambicje, szczero$¢, zdolno$¢ przystosowania

sie, uczciwo$¢, pomystowosé, rzetelnosé, waleczno$é, prawosé, wiare,
cierpliwos¢.

Wszystkie sktadowe sukcesu zawarte w piramidzie Woodena sa ze

soba skorelowane. Piramida oparta jest na wartoS$ciach, ale zorientowana
na osiagniecia. Mozna ja rozpatrywac jako swoistg mape mysli - skupiaé
sie na tym, co istotne, pomija¢ to, co nie jest az tak wazne.

6.4. Funkcjonowanie klubow pitkarskich

Kluby pitkarskie funkcjonuja podobne jak przedsiebiorstwa. Pod wzgle-
dem wielko$ci oba rodzaje instytucji mozna podzieli¢ na mate, Srednie

23

24

25

J. Kulisa, W. Skatka, T. Duplii, Pewno$¢ siebie, [w:] Encyklopedia zarzadzania, https://
mfiles.pl/pl/index.php/Pewno%C5%9B%C4%87_siebie (dostep: 02.02.2023).

Z. Gazdowska, D. Parzelski, Wtasciwosci psychometryczne polskiej wersji Inwen-
tarza Pewnosci Siebie w sporcie (TSCI-PL) - badanie pilotazowe, ,,Aktywnos§¢
Ruchowa Ludzi w Ré6znym Wieku” 2016, nr 3(31), s. 5-6.

J. Blaszczykowski, M. Domagalik, Kuba, Wydawnictwo Foksal, Warszawa 2015, s. 89.
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i duze. W Polsce male kluby pitkarskie wystepuja na poziomie od klasy
C do III ligi. Srednie przedsiebiorstwa sportowe wystepuja pomiedzy
Il liga a ekstraklasa. Duzych organizacji sportowych jest w Polsce nie-
wiele. Wymienia sie cztery najwieksze kluby: Legia Warszawa, Rakow
Czestochowa, Lech Poznan oraz Pogon Szczecin.

Ustawa o sporcie?® nie precyzuje definicji oraz formy prawnej
klubow pitkarskich, wskazuje tylko, Zze musza posiada¢ osobowo$¢
prawna. W Ekstraklasie, jedynej w Polsce lidze zawodowej, wszystkie
kluby funkcjonuja jako sp6tki akcyjne. W I lidze liczba klubéw o sta-
tusie spo6tki akcyjnej i stowarzyszen jest podobna. W nizszych klasach
rozgrywkowych mate kluby pitkarskie posiadaja forme stowarzyszen
ze wzgledu na do$¢ prosta procedure ich utworzenia oraz brak ograni-
czen natury finansowej (konieczno$ci zebrania minimalnego kapitatu,
jak ma to miejsce w przypadku spétek kapitatowych)?’.

W rozwoju klubu pitkarskiego najwazniejszy jest posiadany ka-
pitat finansowy, ktéry umozliwia inwestycje w infrastrukture klubu,
transfery zawodnikéw, a co za tym idzie - osiggniecie lepszych wy-
nikéw sportowych. Wraz ze wzrostem mozliwo$ci generowania przy-
chodéw kluby pitkarskie powinny tworzy¢ raporty dokumentujace
aspekty sportowe, spoteczne i ekonomiczne?®, odpowiednie gospoda-
rowanie finansami sprzyja rozwojowi klubu. Wiele druzyn pitkarskich
ma problemy finansowe, sukcesem jest dla nich zbilansowanie strony
dochodowej i wydatkowej budzetu w powigzaniu z wysokim wynikiem
sportowym?°. Koszty zwigzane z wynagrodzeniami i podrézami druzyn
pitkarskich na mecze sa dos¢ duze.

Celem mniejszych organizacji sportowych bedzie zbilansowanie
wydatkow, dbanie o dobro spoteczenstwa i tozsamo$¢ klubu oraz zbu-
dowanie w nim przyjaznej atmosfery=°.

Decydujaca role w zarzadzaniu i odniesieniu sukcesu przez klub
pitkarski odgrywa jego trener - jest on jedna z wazniejszych osdb

26 Ustawa o sporcie z dnia 25 czerwca 2010 r., Dz.U. 2014, poz. 715.

27 A. Wyszyniski, Efektywnosé klubéw pitkarskich w Polsce, ,,Ekonomista” 2017, nr 3,
S. 294-295.

28 K. Bareja, Sprawozdawczos¢ klubéw pitkarskich - spoteczna czy finansowa?,
»Studia Oeconomica Posnaniensia” 2016, nr 11, s. 19.

29 M. Klisifiski, M. Szwaja, dz. cyt., s. 80-81.

30 P. Godlewski, Sport w przedsiebiorczosci makro- i mikroekonomicznej, [w:] Nauka
i sport jako katalizatory przedsiebiorczosci, red. M. Kola-Bezka, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2012, s. 67.
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odpowiedzialnych za poprawne funkcjonowanie klubu. Gtéwne zadanie
trenera stanowi nadz6r nad zawodnikami, analiza ich wynikéw oraz
opracowanie taktyki gry, ktéra przekazuje pitkarzom przed meczem.
W nizszych ligach trenerzy nie sg wynagradzani wysoko, jednak ich
ambicje zazwyczaj wykraczaja poza poziom rozgrywek. Dodatkowo
obciazeni sg prowadzeniem ewidencji wynagrodzen i kosztéw podrozy.
Roéznorodno$¢ obowigzkéw organizacyjnych w matych zespotach za-
biera trenerom czas, ktéry nalezatoby poswieci¢ aspektom boiskowym.
W przypadku profesjonalnych klubéw pitkarskich sytuacja jest inna,
zatrudnieni sa tam profesjonalni, wspierajacy trenera menedzerowie,
odciazajacy go w sprawach organizacyjnych.

Funkcjonowanie klubéw pitkarskich zalezy od synergii wielu sktad-
nikow, do ktorych naleza: trener, zawodnicy, fizjoterapeuci oraz inne
osoby pracujace dla dobra organizacji, a takze sponsorzy i media®'.
Tak samo, jak w przypadku organizacji gospodarczych, na jednostki
sportowe oddziatuje wiele czynnikdéw otoczenia. Gtéwne jego sktadowe
to: konkurenci, instytucje bankowe, ustugodawcy, nabywcy, dostawcy.
Pod pojeciem konkurentéw rozumie sie inne organizacje sportowe
wystepujace w tej samej lub podobnej lidze. Specyfika sportu jest to,
ze kluby pitkarskie konkuruja zaré6wno na rynku, jak i na boisku. Ry-
nek transferowy tworza pitkarze, ktérzy w mozliwym dla nich czasie
zmieniajg kluby pitkarskie. Instytucje bankowe czesto umozliwiajg za-
ciagniecie kredytu w celu poprawy funkcjonowania organizacji sporto-
wej. Dojazd na obiekty druzyny przeciwnej i zakwaterowanie w hotelu
oferujq ustugodawcy. Wiele druzyn posiada wtasny $rodek transportu
i tworzy stosunki przyjazni i lojalnos$ci z lokalnymi restauracjami, co
pozwala nieco obnizy¢ koszty. Kluby sportowe udzielaja licencji na
wykorzystywanie swoich herbéw lub barw?2. Ponadto liczne dziatania
skierowane sg do kibicow. Wszystkie kluby pitkarskie otrzymuja od
gmin $rodki finansowe w formie dotacji, wykazuja sie wiec wierno-
$cia wobec mieszkancéw danego miasta i gminy. Przygotowanie me-
czu na wlasnym stadionie generuje przychody - kibice wnosza optaty
za bilet wstepu na stadion, a w trakcie meczu korzystaja z ustug firm

31 1. Retar, R. Pisot, E. Kolar, The Definition of Sports Management, ,,Physical Educa-

tion and Sport” 2015, Vol. 13(2), s. 280.

32 Tamze.
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cateringowych?®3. Sympatycy pitki noznej na przestrzeni lat kreuja
swoja tozsamo$¢, tworza wlasne symbole, historie, tradycje, wykazu-
jac tym samym lojalno$¢ wobec druzyn pitkarskich34.

Duze kluby pitkarskie sa zarzadzane przez profesjonalnych me-
nadzeréw. W ligach amatorskich i pétprofesjonalnych zarzadzaniem
zajmuja sie przewaznie trenerzy. Mate organizacje sportowe posiadaja
cechy specyficzne dla matego biznesu. Wymienia sie sze$¢ kryteriow
podziatu cech matlych przedsiebiorstw: system zarzadzania, produkcje,
rynek, finanse, kadry oraz badania i rozwéj (tab. 6.1).

Tabela 6.1. Cechy charakterystyczne organizacji sportowych

Kryterium Cechy charakterystyczne matych organizacji sportowych

funkcje kierownicze: realizuje przewaznie trener, zarzadzanie osobiste,
wiedza z zakresu zarzadzania: niewystarczajaca

model zarzadzania: scentralizowany

rola intuicji: duza

system informacyjny: ograniczony; krétka, bezposrednia droga przekazu
informacji

planowanie dziatan: ograniczone do pewnego minimum
podejmowanie decyzji: szybkie, zazwyczaj jednoosobowe

struktura: liniowa, ptaska

formalizacja zadan: niewielka

elastycznos¢: duza

System
zarzadzania

pozycja rynkowa: niewielki wptyw na popyt i podaz
sktonnos$¢ do innowacji: duza

wiezi z interesariuszami: mozliwe do uzyskania
niezaleznos¢ od innych podmiotéw: duza

Rynek

wiasnos¢ kapitatu: jednoosobowa, w posiadaniu waskiego grona oséb

dostep do rynku kapitatowego: niewielki, przez to ograniczone mozliwosci
Finanse finansowe

ryzyko finansowe: po stronie wtasciciela

wspieranie panstwa w kryzysowych sytuacjach: prawie zadne

liczba zatrudnionych: niewielka

kontakty miedzy pracownikami: czeste, powszechne
kwalifikacje zawodnikéw: zréznicowane

poziom przygotowania sportowego kadry: relatywnie niski
dobér personelu: oparty gtéwnie na rekomendacjach

gtéwne instrumenty motywowania: $wiadczenia pieniezne oraz
odpowiednia atmosfera pracy

stosunki pracy: bezposrednie i nieantagonistyczne

Kadry

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: E. Mieszajkina, dz. cyt., s. 136-137.

3 J. Gancarczyk, dz. cyt., s. 207-208.

3 G. Kamecka, K. Jackowicz, Nacjonalizm - gtéwny komponent toZzsamosci kibicowskiej
na przyktadzie fanéw lokalnego klubu Korona Kielce, ,Rozprawy Spoteczne” 2020,
nr 3, s. 129-130.
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Na sprawno$¢ klubu pitkarskiego sktadaja sie efekty ekonomiczne
i sportowe. Efekt ekonomiczny stanowia przychody, m.in. wpltywy ze
sprzedazy biletow i praw do transmisji widowiska sportowego, z re-
klamy, z dzialalno$ci sponsoringowej, handlowej i innych. Otrzymane
$rodki klub przeznacza na dziatalno$¢ inwestycyjna i operacyjna. Efekt
sportowy to osiagniety sukces sportowy - zajecie wyzszego miejsca
w tabeli, mistrzostwo kraju, awans do wyzszej ligi, gra w rozgrywkach
zagranicznych®®. Uzyskanie dobrego wyniku sportowego moze sprzyjac
rozbudowie druzyny piltkarskiej i kadry trenerskiej. Zadaniem trenera
jest skomponowanie zespotu, ktéry potrafi osiggnaé sukces sportowy,
duze kluby dysponuja szeroka kadra trenerska: trenerem pierwszej
druzyny, asystentem trenera, trenerem bramkarzy, trenerem przygoto-
wania motorycznego, analitykiem, fizjoterapeuta i kierownikiem dru-
zyny. W matych klubach sztab trenerski sktada sie przewaznie z 1-2
0sOb. Za wynik odpowiadaja takze zawodnicy, sg oni rozliczani przez
treneré6w po kazdej sesji treningowej lub meczu. Po zakorficzonym se-
zonie ich oceny dokonuja prezesi, podejmujac adekwatne do wyniku
sportowego decyzje.

6.5. Zalozenia metodyczne badan

Przed rozpoczeciem badan zostaly zdefiniowane nastepujace pojecia:
=  PZPN - Polski Zwiazek Pitki Noznej, ogbélnopolskie stowarzyszenie
pitkarskie organizujace wszystkie rozgrywki pitkarskie na terenie

Polski;

e  Kklub pitkarski - organizacja sportowa wystepujaca w rozgrywkach
pitki noznej organizowanych przez PZPN;
= sukces - osiggniecie zamierzonego celu.

Celem badan byta ocena kluczowych czynnikéw sukcesu wybra-
nych klubéw pitkarskich z IV i V ligi Polskiego Zwiazku Pitki Noznej
(PZPN). By wykona¢ to zadanie, opracowano odpowiednig procedure
badawcza. Sformutowano problem badawczy: czy i jakie réznice wy-
stepuja w warto$ciach czynnikéw sukcesu zawodnikéw klubow pit-
karskich z IV i V ligi PZPN?

3 A. Wyszynski, dz. cyt., s. 306-307.
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Postawiono pytania badawcze:

1. W przypadku jakich czynnikéw sukcesu wystepuja najwieksze roz-
nice warto$ci pomiedzy zawodnikami IV i V ligi?

2. Jakie czynniki maja najwieksze i najmniejsze warto$ci w przypadku
zawodnikow IV i V ligi?

Teza badan brzmi nastepujaco: w klubach pitkarskich IV ligi za-
wodnicy osiagaja wyzsze wartosci czynnikéw z piramidy sukcesu
Woodena niz zawodnicy V ligi. Sformulowano nastepujace hipotezy
badawcze:

1. W grupie zawodnikéw IV1igi czynniki sukcesu ,,determinacja” i ,inicjatywa”
maja najwieksze wartos$ci, a czynniki ,,samokontrola” i ,]lojalno$¢”
- najmniejsze.

2. W grupie zawodnikéw V ligi czynniki sukcesu ,,przyjazi” i ,,entuzjazm”
maja najwieksze wartosci, a czynniki ,samokontrola” i ,lojalno$¢”
- najmniejsze.

3. Zawodnicy IV ligi najwieksza przewage w warto$ciach czynnikéw suk-
cesu nad zawodnikami V ligi maja w przypadku czynnikéw ,,samokon-
trola” i ,,determinacja”.

W celu weryfikacji tezy zastosowana zostata metoda sondazu dia-
gnostycznego, technika ankiety pozwolita na zebranie od responden-
tow niezbednych informacji. Kwestionariusz udostepniono za pomoca
komunikatoréw internetowych, co utatwito dostep do wiekszej liczby
0s6b. Doboér préoby byt celowy - respondentami byli zawodnicy czte-
rech klubow pitkarskich wystepujacych w okregu lubelskim w IV i V
lidzie PZPN (po dwie z kazdej ligi). Druzyny pitkarskie podlegaja pod
Lubelski Zwigzek Pitki Noznej, ktéry co roku rozdziela kluby wsrod
roznych lig. W sezonie 2022/2023 IV liga lubelska byta podzielona na
dwie czesci: wschod i zachdd, po 10 druzyn w kazdej. Po rozegraniu
wszystkich spotkan tabele dzieli sie na grupe mistrzowska oraz spad-
kowa. W czeSci mistrzowskiej druzyny rywalizuja o promocje do 3 ligi,
za$ w tabeli spadkowej kluby pitkarskie walcza o utrzymanie pozycji
w aktualnej lidze. V liga Lubelska podzielona jest na cztery grupy:
Lublin, Biata Podlaska, Chetm oraz Zamos¢. We wszystkich jest po 16
druzyn, z wyjatkiem grypy Chetm skladajacej sie z 14 druzyn.

Badania przeprowadzono w nastepujacych klubach pitkarskich:
1. POWISLAK KONSKOWOLA - wystepuje na poziomie IV ligi lubel-

skiej od sezonu 2013/2014. Jest to najwyzszy putap rozgrywkowy
w jego historii. Klub zostal zalozony 3 grudnia 1985 r. Za jego suk-
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cesy uznaje sie regularne wystepy na poziomie czwartoligowym
oraz umiarkowane sukcesy na poziomie okregowego Pucharu Polski.

Rycina 6.2. Herb klubu Powislak Korskowola
Zrédto: http://powislak-konskowola.pl (dostep: 11.05.2023).

2. SWIDNICZANKA SWIDNIK - trzeci sezon z rzedu wystepuje na
poziomie czwartoligowym. Najlepszym dotychczasowym osiggnie-
ciem bylo drugie miejsce w IV lidze w sezonie 2020/2021. W sezonie
2022/2023 gtéwnym celem jest awans o jeden poziom rozgrywkowy.
Obecnie Swidniczanka znajduje sie na I miejscu w tabeli®®. Za date
zalozenia klubu pilkarskiego uznaje sie 24 lutego 1960 r.

Rycina 6.3. Herb Swidniczanki Swidnik
Zrédto: http://www.90minut.pl/skarb.php?id_sezon=75&id_klub=12664 (dostep: 11.05.2023).

3. CISOWIANKA DRZEWCE - klub pitkarski zalozony w 2002 r., drugi
sezon z rzedu wystepujacy w V lidze. Jest to druzyna z czotéwki
ligi, majaca w trwajacym sezonie ambitny cel: awansowa¢ do IV
ligi lubelskiej. Obecnie zespoét posiada duza przewage nad innymi
klubami, co przybliza go do realizacji postawionego przez zarzad
celu. Awans do IV ligi lubelskiej bylby najlepszym osiggnieciem
w historii tego klubu pitkarskiego®”.

36 Swidniczance Swidnik udato sie w sezonie 2022/2023 awansowa¢ do III ligi

(przyp. red.).

37 W sezonie 2022/2023 klub KS Drzewce awansowat do IV ligi (przyp. red.).
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Rycina 6.4. Herb Klubu Sportowego Cisowianki Drzewce
Zrédto: http://www.90minut.pl/skarb.php?id_sezon=67&id_klub=7393 (dostep: 11.05.2023).

4. TUR MILEJOW - druzyna pitkarska wystepujaca na V poziomie ligo-
wym. Na przestrzeni ostatnich lat naprzemiennie uczestniczylta w V
lidzie oraz A klasie. W historii klubu pitkarskiego nie udato sie awan-
sowac do IV ligi lubelskiej. Celem druzyny w sezonie 2022/2023
jest utrzymanie pozycji w klasie okregowej. Rok zatozenia klubu
pitkarskiego to 1946.

Rycina 6.5.Herb Tura Milejow
Zrédto: http://www.90minut.pl/skarb.php?id_klub=1705&id_sezon=75 (dostep 11.05.2023).

Badania przeprowadzono w maju 2023 r. Uzyskano odpowiedzi
od 85 zawodnikdw, byli to mezczyzni, ktoérzy aktywnie uczestnicza
w rozgrywkach: w IV lidze - 46 oséb oraz w V lidze - 39 zawodnikow.

6.6. Ocena kluczowych czynnikow sukcesu zawodnikéw
badanych klubow pitkarskich

Kluczowe czynniki sukcesu zostaly ocenione na podstawie odpowie-
dzi respondentéw w kolejnosSci, w ktérej sg ulokowane w piramidzie
Woodena.

Pracowito$¢ - ten czynnik zostal oceniony za pomoca dwdéch py-
tan. Pierwsze z nich dotyczyto czestotliwosci odbywanych treningéw
w klubie pitkarskim. Wyniki przedstawione zostaly w tabeli 6.2.
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Tabela 6.2. Liczba odbywanych treningéw przez zawodnika w klubie pitkarskim w podziale na
ligi (liczba odpowiedzi)

. Mniej niz raz . 2-3 razy 4-5 razy
Liga w tygodniu Raz w tygodniu w tygodniu w tygodniu
IVliga 0 0 17 29
Vliga 1 2 30 6

Zrédto: opracowanie wihasne.

Cze$ciej w treningach uczestnicza zawodnicy druzyn IV ligi: 63%
z nich robi to 4-5 razy w tygodniu, natomiast w V lidze - tylko 15%
badanych postepuje tak samo. Réznica w odpowiedziach moze by¢
spowodowana odmiennym podej$ciem pitkarzy do obowiazkéw. Wiek-
szo$¢ sportowcodw wystepujacych w czwartoligowych druzynach uzy-
skuje wynagrodzenie, wiec oczekuje sie od nich wysokiej frekwencji
na treningach.

Drugie pytanie dotyczylo zaangazowania zawodnika we wlasny
rozwoj pitkarski. Aby osiagnaé sukces, klub pitkarski potrzebuje ambit-
nych zawodnikéw, ktérzy sa pracowici i daza do samorozwoju. Swoje
zaangazowanie ankietowani ocenili w skali od 1 (bardzo stabe) do 5
(bardzo mocne). Wyniki przedstawia wykres 6.1.

m1 W2 3 B4 W5
25

IVliga Vliga

Wykres 6.1. Poziom zaangazowania zawodnikéw we wiasny rozwoj pitkarski
(liczba odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wihasne.

Wieksze zaangazowanie prezentuja zawodnicy druzyn czwarto-
ligowych: odpowiedzi 4 i 5 udzielito 38 os6b. Tak odpowiedzialo 34
respondentow z klubéw piatoligowych. Biorac pod uwage, ze badani
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reprezentuja ligi amatorskie, mozna pozytywnie ocenié ich zaangazo-
wanie we wtasny rozwdj.

Przyjazni oceniono pytaniem na temat relacji zawodnikéw z innymi
cztonkami klubu. Ocena 1 okresla relacje jako wylacznie zawodowe,
natomiast ocena 5 oznacza bardzo przyjacielskie. Odpowiedzi respon-
dentéw zostaly przedstawione na wykresie 6.2.

mz E:3 4 WS
25

23
20

15 16

10

1
Vliga Vliga
Wykres 6.2. Ocena relacji zawodnikéw z innymi cztonkami klubéw pitkarskich

(liczba odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zawodnicy czwarto- i pigtoligowi w zdecydowanej wiekszo$ci
oceniaja swoje relacje z innymi czltonkami klubu jako przyjacielskie:
73 zawodnikéw dato dwie najwyzsze oceny, zaden z ankietowanych
nie okre$lit relacji jako wylacznie zawodowej. Poziom przyjazni wérod
zawodnikéw mozna wiec oszacowac jako wysoki.

Lojalno$¢ zbadano za pomoca pytania o to, jak dtugo zawodnik
wystepuje w danym klubie. Biorac pod uwage, ze badania przepro-
wadzono w ligach, gdzie sportowiec moze zmieni¢ przynalezno$¢ klu-
bowa kazdego roku w okresie jednego z dwdch okien transferowych,
dtuzszy staz w druzynie mozna rozpatrywac jako lojalno$¢ wobec niej.
Odpowiedzi respondentéw prezentuje wykres 6.3.
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B Viga W Viga
25
3
20

1.2 lata 3.4 lata 5.6 lat Poni2ej roku Powy2e & lat

Wykres 6.3. Angaz zawodnikéw w aktualnych klubach pitkarskich (w %)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Prawie potowa badanych z catej proby (47,1% - 40 oséb) wy-
stepuje w swoim klubie 1-2 lata, a 15,3% (13 os6b) - mniej niz rok.
Oznacza to, ze wiekszo$¢ respondentéw (62,4%) krétko przynalezy
do danej druzyny. Lojalnos$cia, czyli angazem trzyletnim i dtuzszym,
wykazuje sie nieco ponad jedna trzecia pitkarzy (34,6%). Mozna wiec
przypuszczaé, ze zawodnicy do$¢ czesto zmieniaja klub, czego jednak
da sie w sposo6b jednoznaczny oceni¢ jako brak lojalnosci. W druzynach
z IV i V ligi wystepuja przewaznie mtodzi sportowcy, najlepsi z nich
dostaja propozycje angazy z klubow wyzszych lig. Dotyczy to szcze-
gl6lnie zawodnikéw IV ligi - chcac sie rozwijaé, zmieniaja druzyne.

Wspéipraca - ten czynnik respondenci ocenili w skali od 1-5, gdzie
1 oznaczalo bardzo staba wspoétprace, a 5 - bardzo $cista (wykres 6.4).

m1 W2 3 W4 A5
20

15

10

Vliga Vliga

Wykres 6.4. Ocena wspotpracy zawodnikéw z innymi cztonkami kluboéw pitkarskich (liczba
odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Na podstawie odpowiedzi zawodnikéw mozna zauwazy¢, ze zde-
cydowania wiekszo$¢ z nich $ciSle wspoélpracuje z innymi czlonkami
klubu. Wyniki w obydwu ligach sa podobne: $rednia ocen dla IV wy-
nosi 4,24, dla V ligi - 4,18. Dobra wspoélpraca w klubie moze sprzyjac
jego rozwojowi, poniewaz wspdlne podazanie do wyznaczonego celu
zwieksza prawdopodobieristwo pozytywnego rezultatu.

Entuzjazm zbadano za pomoca pytania, w jakim stopniu obecna
sytuacja klubu wzbudza w zawodniku taki stan psychiczny. Odpowiedzi
udzielano w skali od 1 - wcale nie, do 5 - bardzo mocny (wykres 6.5).

' E: I @4 BS
20

o

WVliga Viiga

Wykres 6.5. Poziom entuzjazmu zawodnikdw zwigzany z obecnga sytuacja klubu pitkarskiego
(liczba odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wihasne.

"R _F 3 W4 WS
20

Vliga Viiga

Wykres 6.6. Samokontrola wtasnych osiagniec sportowych (liczba odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wilasne.

Zaobserwowaé mozna spory entuzjazm wsérod zawodnikéw wyste-
pujacych w IV lidze, gdzie oceny 4 i 5 wybrato 72,3% os6b. W V lidze
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nieco mniejsza liczba respondentéw (61,5%) takze udzielita takich
odpowiedzi. Samokontrola wlasnych osiggnie¢ sportowych zostala
oceniona w skali od 1 - brak, do 5 - pelna. Wyniki przedstawiono na
wykresie 6.6. Wieksza samokontrole wykazuja zawodnicy czwartoli-
gowi: na oceny 4 i 5 wskazato 32 respondentéw (69,6%), w poréwna-
niu do 17 respondentéw (43,6%) z V ligi. Czujno$¢ zbadano za pomoca
pytania, czy zawodnicy analizuja wtasne wyniki po rozegraniu meczu
pitkarskiego i czy wyciagaja wnioski z gry. Ankietowani udzielili od-
powiedzi w skali od 1 - nigdy, do 5 - zawsze (wykres 6.7).

mt B2 3 B4 MBS
20

15

10

Viiga Vliga

Wykres 6.7. Analiza wiasnych wynikéw po meczu oraz wycigganie wnioskéw z gry (liczba
odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wiasne.

W odpowiedzi na to pytanie wida¢ duze rozbieznos$ci pomiedzy
zawodnikami czwarto- i pigtoligowymi. Wieksza prace nad analiza gry
po meczu wykonujg przedstawiciele wyzszej ligi - czujno$cig zawo-
dowa odznaczaja sie 34 osoby (73,9%) wobec 23 zawodnikéw (59%)
ligi nizszej.

Inicjatywa - by oceni¢ ten czynnik, zawodnikéw zapytano, czy
wykorzystuja swoja wiedze i zdobyte do$wiadczenie do zgtaszania
inicjatyw w celu rozwoju druzyny. Ankietowani wyrazili swoja opinie
w pieciostopniowej skali, gdzie 1 oznaczalo - zdecydowanie nie, a 5 -
zdecydowanie tak (wykres 6.8).
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m1 N2 3 W4 M5
25

20

15

3

Vliga Vliga
Wykres 6.8. Korzystanie przez zawodnikéw z wiedzy i doswiadczenia do zgfaszania inicjatyw

w celu rozwoju druzyny (liczba odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Odpowiedzi w przypadku obydwu lig sa podobne. Odpowiednio
40 pitkarzy (87%) z IV ligi oraz 28 (71,8%) z ligi V wykazuje wysoka
inicjatywe. Tylko pojedyncze osoby nie angazuja sie w zgltaszanie ini-
cjatyw w celu rozwoju swoich klubéw. Oznacza to, ze zawodnicy posia-
daja wiedze na temat pitki noznej oraz wystarczajace do$wiadczenie
pitkarskie oraz chca nimi sie dzieli¢ z druzyna.

Determinacja sportowcow zostata oceniona za pomoca pytania, czy
$wiadomie daza do realizacji celu postawionego przez kierownictwo na
poczatku sezonu. Odpowiedzi udzielano w skali od 1 - zdecydowanie
nie, do 5 — zdecydowanie tak (wykres 6.9).

i Wz 3 m4s BS
30

20
10
4 LN
) — 1 1 N

Wliga Wliga

Wykres 6.9. Determinacja zawodnikéw do realizacji celu postawionego przez zarzad klubow
pitkarskich na poczatku sezonu (liczba odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zaden z zawodnikéw czwartoligowych nie zaznaczyt odpowiedzi
11i 2, a ponad polowa z nich stwierdzita, ze zdecydowanie daza do re-
alizacji postawionego celu. W druzynach piatoligowych najnizsze trzy
odpowiedzi zaznaczyto 6 os6b, najwiecej badanych jednak wybrato odpo-
wiedz 4, co Swiadczy o mniejszej determinacji zawodnikéw w poréwna-
niu do IV ligi. Kondycja - respondenci odpowiedzieli na pytanie, w jakim
stopniu dbaja o wlasng kondycje sportowga. Wyniki przedstawione sa
na wykresie 6.10, gdzie 1 oznacza - wcale nie dbam, 5 - bardzo dbam.

T B2 1 s B
25

20
15

10

IV liga Viliga

Wykres 6.10. Dbanie zawodnikéw o poprawe wtasnej kondycji sportowej (liczba odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wilasne.

Ankietowani reprezentujacy kluby pitkarskie z obydwu lig w do$é
duzym stopniu angazuja sie w poprawe witasnej kondycji sportowej.
Wiekszo$¢ z nich zaznaczyto odpowiedzi 4 i 5. W catej probie badaw-
czej jedynie 7 os6b udzielito odpowiedzi ponizej 3.

Umiejetnosci - swoje zdolnoSci pitkarskie ankietowani mogli oce-
ni¢ w skali od 1 - bardzo stabe, do 5 - bardzo dobre (wykres 6.11).

Wiekszo$¢ zawodnikéw szacuje wlasng sprawnos¢ na 4, czyli dosé
dobrze, ale nie najwyzej. Zaden z zawodnikéw czwartoligowych nie
zaznaczyt dwéch najnizszych odpowiedzi, co §wiadczy o pewnosci sie-
bie oraz wierze w swoje umiejetnosci. Pitkarze z V ligi oceniaja wlasne
zdolnoSci nieco nizej, co oznacza, ze sg $wiadomi konieczno$ci dalszego
rozwoju, by méc wystepowaé w wyzszych ligach.

Duch zespotu - respondenci odpowiedzieli na pytanie, czy atmosfera
w ich klubie sprzyja zgraniu druzyny. Wyniki przedstawiono na wykre-
sie 6.12, gdzie 1 oznacza - nie sprzyja, a 5 - sprzyja w duzym stopniu.
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Wykres 6.11. Ocena przez zawodnikéw wiasnych umiejetnosci pitkarskich (liczba odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wilasne.

H2 B3 4 W5
30

20

IVliga Viiga
Wykres 6.12. Ocena wptywu atmosfery panujacej w klubie na zgranie druzyny
(liczba odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z odpowiedzi respondentéw wynika, ze atmosfera w klubach
sprzyja zgraniu druzyny i wzmocnieniu ducha zespolu. Odpowie-
dzi 5 udzielito 26 ankietowanych z IV ligi (56,5%) oraz 21 (53,8%)
z V ligi. Mozna stwierdzi¢, ze ,team spirit” jednoczy wszystkich czton-
koéw klubu. Osoéb, ktére nie odczuwaja zespotowej atmosfery, jest bar-
dzo mato - tylko dwie osoby z V ligi zaznaczyly odpowiedzZ 2, a nikt
nie wskazatl odpowiedzi 1.

Opanowanie zostalo ocenione poprzez prosbe o sprecyzowa-
nie przez respondentéw reakcji na wystepujace w klubie trudne sy-
tuacje. Odpowiedzi udzielono w skali od 1 - bardzo si¢ denerwuje,
do 5 - w pelni nad soba panuje. Wyniki przedstawia wykres 6.13.
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Wykres 6.13. Reakcja zawodnikéw na wystepujace w klubach pitkarskich trudne sytuacje
(liczba odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zawodnicy czwartoligowi spokojniej reaguja na trudne sytuacje,
co umozliwia skuteczniejsza identyfikacje btedéw oraz wypracowanie
odpowiedniego sposobu ich eliminacji. Wyzszym stopniem opanowa-
nia (oceny 4 i 5) odznaczalo sie¢ 30 pitkarzy (65,2%) IV ligi oraz 17
pitkarzy (43,6%) V ligi. Jedna czwarta respondentéw pigtoligowych
bardzo sie denerwuje podczas sytuacji trudnych, co oznacza, ze maja
problemy z opanowaniem wtasnych emocji.

Pewno$¢ siebie - badani odpowiedzieli na pytanie, w jakim stopniu
sa pewni tego, ze 0siagna postawione na poczatku sezonu cele. Wykres
6.14 przedstawia odpowiedzi respondentéw udzielane w skali od 1 -
nie mam pewnoSsci, do 5 - mam catkowita pewnos$¢.

2z W3 4 @5

1

Vliga Vliga

Wykres 6.14. Odpowiedzi ankietowanych na pytanie o pewnos¢ siebie (liczba odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wihasne.
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Zaden zawodnik z catej préby badawczej nie zaznaczyt odpowiedzi
1. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych deklaruje wysoka pewno$¢ siebie.
Okoto potowa respondentéw z kazdej ligi jest bardzo pewna osiggnie-
cia postawionego przez kierownictwo celu.

Wielko$¢ we wspétzawodnictwie - ten czynnik znajduje sie na
samym szczycie piramidy sukcesu Woodena. Respondentom zadano
pytanie, jakie stawiajga sobie wyzwania zwigzane z byciem czlonkiem
klubu pitkarskiego. Do wyboru mieli 3 odpowiedzi - awans klubu do
wyzszej ligi, dobra zabawa oraz utrzymanie sie klubu w lidze obecnej
(wykres 6.15).

B Awans dowysszejligi [l Dobra zabawa Utrzymanie w lidze

25
24

20

4

IVliga Vliiga
Wykres 6.15. Cele klubéw pitkarskich reprezentowanych przez ankietowanych

(liczba odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wihasne.

Wiekszo$¢ zawodnikéw z obydwu lig chce wspdlnie dazyé w kie-
runku awansu do wyzszej ligi, czyli aktywnie konkurowa¢ z innymi
klubami. Nieco mniej badanych usatysfakcjonuje sie utrzymaniem po-
zycji w obecnej lidze rozgrywkowej - ta odpowiedZ przewiduje mniej-
sze zaangazowanie we wspotzawodnictwo. £acznie 9 0s6b z catej préoby
nie mys$li o konkurowaniu, traktujac gre w klubie jako ,,dobra zabawe”.
W celu uszeregowania odpowiedziom zostaly przypisane nastepujace
warto$ci skali: 1 - dobra zabawa, 2 - utrzymanie sie w obecnej lidze,
3 - awans do wyzszej ligi.

W ramach podsumowania odpowiedzi respondentéw zostaly po-
liczone oceny $rednie wazone dla poszczegblnych czynnikow. Wyniki
zawiera tabela 6.3.
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Tabela 6.3. Cechy osoby przedsiebiorczej wedtug respondentéw

Ocena srednia wazona
Czynnik

IV liga V liga

Czynniki podstawy

Pracowitos¢ 4,14 3,77
Przyjazn 4,26 4,10
Lojalnos¢ 1,93 2,54
Wspotpraca 4,24 4,18
Entuzjazm 4,07 3,72
Czynniki korpusu

Samokontrola 3,89 3,41
Czujnos¢ 4,00 3,62
Inicjatywa 4,33 4,03
Determinacja 4,52 3,69
Kondycja 4,02 4,00
Umiejetnosci 4,09 3,85
Duch zespotu 4,50 4,28
Czynniki szczytu

Opanowanie 3,72 3,26
Pewnos¢ siebie 4,37 4,05
Wielko$¢ we wspoétzawodnictwie® 2,43 2,33

*Ten czynnik byt oceniany w skali 3-stopniowej

Zrédto: opracowanie wilasne.

Z danych w tabeli wynika, Ze u zawodnikéw IV ligi najwieksze war-
tosci wystepuja w przypadku czynnikéw sukcesu: determinacja, duch
zespolu oraz pewno$¢ siebie, najmniejsze - w przypadku czynnikéw:
lojalno$¢, opanowanie i samokontrola. Tak wiec hipoteza pierwsza
zostata potwierdzona w odniesieniu do czynnikéw: determinacja, sa-
mokontrola oraz lojalno$¢. U zawodnikéw V ligi najwieksze wartosci
zaobserwowano dla czynnikéw: duch zespotu, wspébipraca i przyjazn,
najmniejsze - dla czynnikéw: lojalno$¢, opanowanie i samokontrola.
Hipoteza druga zostata potwierdzona w odniesieniu do czynnikéw:
duch zespotu, przyjazn oraz samokontrola.

Najwieksze réznice w warto$ciach czynnikéw sukcesu odnotowano
dla: determinacji (przewaga IV ligi nad V wynosi 0,83) oraz samokon-
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troli (przewaga IV ligi nad V wynosi 0,48). Nie ma wiec podstaw do
odrzucenia hipotezy trzeciej.

W odniesieniu do wszystkich czynnikéw z piramidy sukcesu,
oprocz jednego - lojalnosci, ich notowania w przypadku zawodnikéw
IV ligi sa wyzsze niz w przypadku V ligi. Mozna wiec potwierdzi¢ teze
gloszaca: w klubach pitkarskich IV ligi zawodnicy osiggaja wyzsze
wartoSci czynnikéw z piramidy sukcesu Woodena niz zawodnicy V ligi.

6.7. Podsumowanie

Piramida sukcesu Woodena pokazuje te cechy i wartosci, ktére pitkarz
powinien posiada¢é, by zagwarantowac sobie powodzenie. Zawodnicy
klub6éw reprezentujacych IV i V lige to mtodzi mezczyzni, ktérzy wigza
swoja zyciowa droge z pitka nozna, potrzebuja dobrego mentora oraz
réznych form wsparcia, by rozwija¢ kariere sportowa. Kierownictwo
klubéw pitkarskich powinno opracowa¢ jasny dla zawodnikéw cel,
ktéry druzyna zamierza osiggnaé - zaangazowanie pitkarzy w jego re-
alizacje bedzie sprzyjato wzmocnieniu takich czynnikéw sukcesu, jak
wspoltpraca, duch zespotu, entuzjazm, przyjazn, inicjatywa. Zadaniem
treneréw i innych cztonké$w klubu jest wzmocnienie u zawodnikéw
atrybutéw, ktére zostaly ocenione do$¢ nisko - opanowania i samokon-
troli. Odpowiednie podejscie psychologiczne trenera do zawodnikow,
jego wiedza oraz zbudowanie autorytetu w znaczacym stopniu wptynie
na poziom motywacji mtodych pitkarzy do samorozwoju i osiggania
sukceséw pitkarskich.
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7.1. Wprowadzenie

Od czasu wybuchu pandemii COVID-19 w 2020 roku praca oraz nauka
w trybie zdalnym staty sie codzienno$cia, wiele organizacji po dzien
dzisiejszy korzysta z tego rodzaju rozwiazania. Praca wykonywana
z domu niewatpliwie niesie za sobg wiele korzy$ci, jednakze przynosi
réwniez negatywne konsekwencje, szczeg6lnie w relacji pracownik-or-
ganizacja. Moze ona powodowaé wiele dysfunkcji w budowaniu trwa-
tych relacji miedzyludzkich, a takze wptywaé na samopoczucie i zdro-
wie psychiczne zatrudnionych. Konieczno$cig zatem staje sie analiza
konsekwencji tej formy zatrudnienia oraz budowanie odpowiednich
narzedzi wspomagajacych procesy zarzadzania. Praca zdalna wrosta
na stale w rzeczywisto$¢ gospodarcza i nalezy zastanowi¢ sie, co zro-
bi¢, aby pracownik bardziej identyfikowat sie z organizacja, w ktorej
pracuje. Wzmocnienie identyfikacji moze zaowocowaé wiekszym zaan-
gazowaniem sie w dzialania przedsiebiorstwa, poczuciem sensu wyko-
nywanej przez siebie pracy oraz wzrostem wydajnoéci danej jednostki.

Celem przeprowadzonych badan byla analiza wplywu pracy zdal-
nej na poziom identyfikacji pracownika z organizacja oraz zbadanie
czynnikéw oddziatujacych na zwiazane z tym postawy pracownicze.
Whnioski z badan moga dostarczy¢ pracodawcom praktycznych wska-

! Rozdzial powstal na podstawie pracy licencjackiej Roksany Romanowskiej,
pod tym samym tytulem, obronionej na Wydziale Zarzadzania Politechniki
Lubelskiej
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zowek i wspomoéc ich w dziataniach z zakresu budowania i utrzymy-
wania statych wiezi pracownikéw z miejscem pracy.

7.2 Problematyka identyfikacji pracownika z organizacja

Badacze z r6znych dyscyplin naukowych od dtugiego czasu skupiaja sie
na zrozumieniu proceséw i mechanizméw, ktére ksztaltujg tozsamosé
cztowieka, zaréwno indywidualna, jak i zbiorowa. Identyfikacja peini
kluczowa funkcje w zyciu kazdej jednostki, wplywajac na jej mysli, za-
chowania, emocje, jak rowniez wiezi z innymi ludzmi. W socjologii przed-
miotem badan sa mechanizmy zachodzace miedzy grupami spotecznymi,
natomiast w dziedzinie psychologii mowa jest o rozwoju osobowoéci oraz
formowaniu tozsamosci na kolejnych etapach zycia czlowieka.

Z psychologicznego punktu widzenia czlowiek nie tylko dojrzewa
biologicznie, ale funkcjonuje takze w schemacie identyfikacji’. Pre-
kursorem wprowadzenia tego terminu do nauk psychologicznych byt
Sigmund Freud, wyrézniajacy nastepujace ptaszczyzny jego rozwoju:
= identyfikacje bedaca postawaq przywiazania sie do kogo$ lub cze-

go$ pod wzgledem emocjonalnym (pierwotna);

* identyfikacje stanowiaca zamiennik zmystowego przywigzania

(wtdérna);
= identyfikacje jako zaabsorbowanie sktadnikéw systemu warto$ci

innej osoby, ktéra nie jest obiektem seksualnego zafascynowania

(trzeciorzedna)?®.

Badacze z obszaru psychologii utrzymuja, iz istotny element w two-
rzeniu postaw identyfikacyjnych stanowi struktura ,ja”. Zostata ona
wykreowana w wyniku nagromadzenia i generalizacji osobistych do-
Swiadczen majacych zrédio w ciele i dziatalno$ci jednostki*. Gdy nastapi
wprowadzenie innych jednostek lub przedmiotéw do sfery ,,ja”, zachodzi

A. Aleksander, Pojecie identyfikacji pracownika z organizacja w $wietle badan
literaturowych oraz w praktyce dziatalno$ci przedsiebiorstw, ,,Organizacja i Zarza-
dzanie. Kwartalnik Naukowy” 2008, nr 4, s. 139.

A. Radziewicz-Winnicki, Identyfikacja z zawodem, grupa robotnicza i zakladem pracy
(studium pedagogiczno-spoleczne), Uniwersytet Slaski, Katowice 1979, s. 32-33.
A. Radziewicz-Winnicki, Pojecie identyfikacji w naukach spotecznych, ,Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 1989, nr 3, s. 256.

156



proces utozsamienia, a wiec postrzegania ich jako samego siebie®. Aneta
Aleksander zwrocita uwage na to, Ze osoba przystepujaca do danej grupy
moze charakteryzowac sie nastawieniem pozytywnym badZ negatyw-
nym w stosunku do jej cztonkéw. Pierwsze podejsScie wystepuje wtedy,
kiedy dana jednostka wstapita do grupy dobrowolnie, a ta okazala sie
przydatna ze wzgledu na mozliwo$¢ realizacji zatozonych celéw lub
z powodu dzielenia tych samych wartos$ci przez jej cztonkéw®. W wa-
riancie pozytywnym nastepuje proces identyfikacji oraz poczucie soli-
darno$ci i zaufania’.

Z perspektywy psychologicznej zaobserwowano, ze rozpoznawanie
tozsamosci jednostki nastepuje poprzez utozsamienie jej z dana rola.
Zjawisko to wystepuje, gdy przyswaja ona konkretna funkcje oraz jed-
noczes$nie dazy do uzyskania odpowiednich predyspozycji przypisanych
danej roli®.

A. Aleksander zaznaczyla, ze w psychologii identyfikacja osoby
z grupa oso6b jest sprawa subiektywna. Z uwagi na znaczace réznice
w wyrazanych pogladach, warto$ciach i przekonaniach proces ten na-
lezy rozpatrywac osobno dla kazdej jednostki®.

Czlowiek to istota spoteczna, a wiec niezbedne do przetrwania sg dla
niej kontakty miedzyludzkie. Od momentu urodzenia ludzie przywiazuja
sie do swoich rodzicéw, nastepnie szkolnych réwiesnikéw, w koricu do
wspélpracownikéw w miejscu zatrudnienia.

Jednym z prekursoréw identyfikacji w naukach socjologicznych byt
Charles Cooley. Zwracal on uwage na obecno$¢ identyfikacji z grupa
charakteryzujacej sie stosowaniem zaimkéw ,,my” oraz ,,nam”!°. ;My”
wedlug Cooleya odpowiada pojeciu ,,jazni grupowej” - sytuacji, kiedy
dla jednostki poza witasnym ,Ja” wystepuja réwniez inne indywidua!.
W tym kontek$cie wyrdzniono zatem fakt, ze jednostka nalezgca do kon-
kretnej grupy moze w wiekszym lub mniejszym stopniu utozsamia¢ sie
z poszczegOlnymi jej cztonkami i w pewnym sensie takze z cata grupa!?.

Tamze, s. 257.

A. Aleksander, dz. cyt., s. 140.

Tamze.

A. Radziewicz-Winnicki, Identyfikacja z zawodem..., s. 34.

A. Aleksander, dz. cyt., s. 141.

Tamze, s. 248.

1 J. Mucha, Cooley, Wydawnictwo Wiedza Powszechna, Warszawa 1992, s. 35.
12 A. Radziewicz-Winnicki, Identyfikacja z zawodem..., s. 34.
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Piotr Sztompka rozwinat te my$l i przyporzadkowat do niej ele-
menty wiezi moralnej, takie jak: zaufanie, lojalno$¢ oraz solidarno$¢?s.
Pierwszy element rozumiany jest jako stan, w ktérym dana jednostka
oczekuje odpowiedniego zachowania od innych. Lojalno$¢ stanowi prze-
strzeganie nienaruszalnosSci naszego zaufania do innych os6b oraz in-
nych os6b do nas samych. Ostatni element to dbalo$¢ o potrzeby oraz
zyski innych i pomoc w ich osiggnieciu, nawet w przypadku konfliktu
z naszymi interesami!4. Takie utozsamienie, wedlug Janusza Muchy,
wzbudza w cztowieku lojalno$¢ wobec danej zbiorowosci i jednoczes$nie
wobec samego siebie, tworzac tym samym poczucie samorealizacji oraz
zadowolenia’>.

Analizujac identyfikacje w naukach socjologicznych, nie sposéb nie
wspomniec o grupach spotecznych. Sztompka zdefiniowat je jako ogét
jednostek, u ktérych tozsamos$¢ zbiorowa charakteryzuje sie obecno-
$cig pewnych waznych spotecznie cech. Tozsamosci tej akompaniuja
bardziej natezone kontakty i stosunki wewnatrz grupy niz poza nig'®.
Cooley dokonat podziatu tych grup na pierwotne i wtérne'’, pierwsze
z nich scharakteryzowane zostaty przez J. Muche jako odznaczajace sie
bliskim i bezpos$rednim kontaktem oraz kooperacja, na skutek czego do-
konuje sie tworzenie natury spotecznej'®. Przyktadami takich grup sa:
rodzina, sgsiedzi, rowiesnicy. Grupy wtérne A. Aleksander przedstawita
jako bardziej zbiurokratyzowane, pozbawione bliskich relacji oraz mniej
zintegrowane!®. Takiemu zbiorowi os6b towarzysza wspolne korzysci,
a nie wiezi emocjonalne?®°.

Grupy posiadaja duza moc oddzialywania, determinuja wizje po-
strzegania otoczenia i nas samych, na skutek czego jednostki odczuwaja
przynalezno$¢ do réznych spotecznosci oraz utozsamiaja sie z nimi?’.

13 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakéw

2007, s. 187.

Tamze.

15 J. Mucha, dz. cyt., s. 155.

16 P. Sztompka, Socjologia, Wydawnictwo Znak, Krakéw 2004, s. 196.

17 A. Aleksander, dz. cyt., s. 138.

8 J. Mucha, dz. cyt., s. 149.

19 A. Aleksander, dz. cyt., s. 138.

20 J. Krezlewski, Socjologiczna charakterystyka grupy nieformalnej, ,,Ruch Praw-
niczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 1985, nr 3, s. 365.

21 A. Aleksander, dz. cyt., s. 138.

14

158



W rezultacie grupy te sa istotnym elementem ksztaltowania ludzkiej
tozsamo$ci oraz relacji z innymi.

W konteks$cie zarzadzania zasobami ludzkimi identyfikacja pracow-
nika z organizacja zdefiniowana zostata jako stan, w ktérym pracownik
calkowicie akceptuje kulture, polityke, cele oraz otoczenie organizacji,
jak ré6wniez wilasna pozycje w strukturze organizacyjnej??. Zatrudniony,
ktéry utozsamia sie z organizacja, odczuwa rado$¢ i satysfakcje z pracy,
ponadto z ochota oddaje sie swoim obowigzkom, wykorzystujac przy
tym posiadane zasoby i czas, réwniez w chwilach wolnych od pracy?.
Sam proces ma swoj poczatek juz na etapie poszukiwania pracownikéw -
podczas niego poza kandydatami posiadajacymi odpowiednie wyksztat-
cenie i kwalifikacje poszukuje sie takze takich, ktérzy wkomponuja sie
w sama kulture organizacyjna*.

Aby uzyska¢ jak najlepsze wyniki finansowe oraz tworzy¢ przewage
konkurencyjna w przedsiebiorstwie, w pierwszej kolejno$¢ nalezy za-
dbac¢ o pracownika?’. Celem tworzenia i utrzymania pozytywnych i trwa-
lych relacji z zatrudnionymi, procedura zarzadzania kapitatem ludzkim
powinna odbywacé sie w §wiadomy, konsekwentny i dtugoterminowy
sposoéb. Z tego wzgledu nieuniknione jest inwestowanie w przygotowa-
nie dla zatrudnionych atrakcyjnych i konkurencyjnych ofert?®.

A. Aleksander zwrdécita rowniez uwage na to, ze rola pracodawcow
polega na tworzeniu wiezi miedzy pracownikami a organizacja, co jest
mozliwe dzieki zastosowaniu odpowiedniego stylu kierowania?’. Dodat-
kowo autorka zaznaczyla, iz wysoka jako$¢ i natezenie tych powigzan
skutkuje wzrostem efektywnosci pracy podwtadnych.

Analiza terminu ,identyfikacja” w naukach psychologicznych, so-
cjologicznych oraz w aspekcie zarzadzania zasobami ludzkimi i plynace
z niej wnioski maja praktyczne zastosowanie w wielu dziedzinach zy-
cia. Zrozumienie proces6w identyfikacyjnych pomoze opracowywac od-
powiednie strategie w budowaniu relacji pracownikéw z organizacja,

22 Tamze, s. 142.

23 Tamze, s. 143.

24 Tamze, s. 147.

E. Rudawska, Koncepcja wartosci w relacjach pracownik-organizacja, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2015, nr 39, s. 400.

Tamze.

27 A. Aleksander, dz. cyt., s. 144.

25

26

159



a tym samym utatwi realizacje postawionych celéw, ze wzgledu na
wzrost zaangazowania zatrudnionych w wykonywana przez siebie prace.

Rozumienie i akceptowanie wartos$ci wyznawanych przez organi-
zacje przyczynia sie do wiekszego zaangazowania w prace, co pociaga
za soba wzrost wydajnosci zatrudnionych. Identyfikacja pracownicza
charakteryzuje sie silnym poczuciem przynaleznosci i lojalno$ci wobec
miejsca pracy, ktére wykracza poza ramy umowy miedzy pracownikiem
a przedsiebiorstwem. Edyta Rudawska zwrocita uwage na fakt, iz to
wtlasnie pracownicy uwazani sa za kluczowy zas6b tworzacy dominacje
na rynku?® - w zwigzku z tym przedmiotem analizy w nastepujacej cze-
$ci beda czynniki budujace identyfikacje zatrudnionych z organizacja.

Reprezentanci nauk zajmujacych sie analizg spoteczenistwa akcen-
tuja, ze kazda osoba kieruje sie w swoich dziataniach dazeniem do spet-
nienia indywidualnych potrzeb®’. Majac to na uwadze, rola kierownic-
twa jest sprostanie wymaganiom podwtadnych w takim stopniu, aby
pobudzi¢ ich zaangazowanie oraz motywacje do pracy.

Obecnoét regularnych
szkolen, moziiwose
podnoszenia kwalifikacj,
rmoliwosé uzyskania

Relacje ze
wspolpracownikami:
wzajemna pomoc i dzielenie
sig wiedzq; relacje z

Szacunek ze strony
wspblipracownikéw i
przetozonych, mozliwosé

+ . na decyzje w _
awansu i wykorzystywania Wity S przetozonymi cparte na
. organizacjl
potencjoiu szacunku
Odpowiednie warunki
Odpowiednia wysokoét stanowiska pracy, obecnosé
wynagrodzenia, stalosé PIRR mpewnEelnie o
zatrudnienia S e e O
ograniczenie liczby
nadgodzin

Rycina 7.1. Wybrane czynniki budujace identyfikacje pracownika z organizacja

Zrédto: opracowanie wihasne.

Na drodze analizy badan literaturowych autorka pracy wyszcze-
gOlnita nastepujace czynniki odpowiadajace za identyfikacje pracow-
nikéw z organizacja (ryc. 7.1):
= wysoko$¢ wynagrodzenia,
= relacje ze wspoétpracownikami;

28 E. Rudawska, dz. cyt., s. 397.
29 A. Aleksander, dz. cyt., s. 142.
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= relacje z przetozonymi;

= mozliwo$¢ spetnienia zawodowego i podnoszenia kwalifikacji;
= komunikacje w organizacji;

e  kulture organizacyjna.

Wysokos$¢ wynagrodzenia

Wynagrodzenie za $wiadczong prace odgrywa kluczowa role w motywo-
waniu pracownika. Jest ono wazna kwestia dla zatrudnionych oczekuja-
cych odpowiedniej rekompensaty za Swiadczona przez siebie prace oraz
dla organizacji, ktéra skupia sie na przyciagnieciu wysoko wykwalifi-
kowanych oraz zaangazowanych pracownikéw. Jeden z wymogdw spet-
nienia potrzeby bezpieczenistwa stanowi wlaénie stabilno$¢ finansowa.
Zdaniem Aleksandry Miler-Zawodniak zaspokojenie tej potrzeby staje
sie energia napedowa dla aktywnosci zawodowej wynikajaca z pragnie-
nia zdobycia trwalego miejsca pracy i odpowiednich jej warunkéw?.
Wedlug Zbigniewa Ciekanowskiego wynagrodzenie peini dwie funkcje:
wspomagajaca oraz sterujaca. Pierwsza z nich autor zdefiniowat jako
najistotniejszy aspekt zapewniajacy pracownikowi bezpieczenstwo,
druga za$ odpowiada za bodziec do zmian oraz no$nik informacji doty-
czacych celéw i zachowan uznawanych przez organizacje za kluczowe3'.
Zdaniem A. Aleksander tworzenie jasnego i sprawiedliwego dla
kazdego systemu wynagradzania jest jednym z najskuteczniejszych
$rodké6w budowania wiezi pracownika z organizacja*?. W przypadku
zastosowania systemu, w ktéorym wystepuja nier6wnosci ptacowe,
kierownictwo moze liczy¢ sie z konsekwencjami, takimi jak rosnace
napiecie w zespole czy tez konflikty miedzy pracownikami. Jednak
aby zaistniat proces motywacji do pracy, zarobki powinny by¢ wprost
proporcjonalne do posiadanej wiedzy, wlozonego wysitku czy kwalifi-
kacji zawodowych?3. Nagroda finansowa stanowi bowiem bodziec do
osiagania celéw, a tym samym przynosi korzysci samej organizacji.

30 A. Miler-Zawodniak, Teorie potrzeb jako wspébiczesne teorie motywacji, ,,Obron-
nos¢ - Zeszyty Naukowe Wydziatu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony
Narodowej” 2012, nr 4, s. 105.

Z. Ciekanowski, Motywacja a ksztattowanie ptac, ,Bezpieczenistwo i Technika
Pozarnicza” 2010, nr 3, s. 29.

32 A. Aleksander, dz. cyt., s. 143.

33 Tamze.
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Kiedy pracownik odczuwa, ze otrzymywane przez niego honorarium
jest zbyt niskie w stosunku do wktadanego wysitku, zaczyna rozwazaé
zmiane miejsca zatrudnienia®*. Naturalnie cztowiek poszukuje lepszych
perspektyw finansowych, z tej przyczyny konkurencyjne zarobki sg
w stanie sktoni¢ go do pozostania na obecnym stanowisku.

Wynagrodzenie moze przybiera¢ forme materialng oraz niemate-
rialng. Pierwsza z nich obejmuje wszelkiego rodzaju premie, nagrody
i benefity za osiggane wyniki. Za druga forme uwazane sg korzys$ci na
tle spoteczno-psychologicznym, rozumiane jako wszelkie dziatania po-
wodujace u pracownikéw poczucie bycia uzytecznym i docenionym?®.
Obie te formy sa jednakowo wazne i w duzej mierze wplywaja na sa-
tysfakcje oraz efektywno$¢ zatrudnionych.

Odpowiednia wysoko$¢ honorarium za prace z pewnoscia stanowi
faktor umozliwiajacy zaspokojenie potrzeb, jednak zdaniem autorki
tekstu w obecnych czasach nie jest ona jedynym czynnikiem oddziatu-
jacym na identyfikacje pracownika z organizacja.

Relacje z przetlozonym i wspoétpracownikami

Ludzie z natury sg istotami stadnymi dazacymi do nawigzywania i pod-
trzymywania wiezi miedzyludzkich. W przypadku $rodowiska zawodo-
wego zauwazono, ze czlowiek formuje relacje ze wspoétpracownikami
na zasadzie kontaktéw spotecznych polegajacych na obowigzkach stuz-
bowych lub zajeciach pozazawodowych?®. Spotkania poza miejscem
pracy wspomagaja rozwijanie pasji i zainteresowan, przy jednoczesnym
nawigzywaniu nowych znajomosci i pogtebianiu tych juz istniejacych.

Dorota Kurek przeprowadzila badania na temat wplywu relacji
miedzyludzkich na zadowolenie z pracy i wysnuta wnioski, iz kon-
takty z przetozonymi odgrywaja wazna role w autorefleksji pracow-
nika oraz jego stosunku do otrzymywanych zadan®. Pozytywne relacje

A. Knap-Stefaniuk, W.J. Karna, E. Ambrozova, Motywowanie pracownikéw jako
wazny element zarzadzania zasobami ludzkimi - wyzwania dla wspéiczesnej
edukacji, ,Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula” 2018, nr 2, s. 193.

35 Tamze, s. 191.

36 A. Miler-Zawodniak, dz. cyt., s. 105.

37 D. Kurek, Relacje interpersonalne a satysfakcja z pracy pracownikéw naukowo-
-dydaktycznych Akademii Obrony Narodowej, ,Zeszyty Naukowe AON” 2014,
nr 2, s. 299.
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z kierownictwem umozliwiajg swobodne wyrazanie opinii, obaw, a takze
potrzeb, co umozliwia skuteczng wymiane informacji i lepsze zrozu-
mienie obydwu stron.

Wioletta Karna oraz Agnieszka Knap-Stefaniuk zauwazyly, ze nie-
poprawne relacje na linii podwtadny-przetozony sa zZrédtem wielu dys-
funkcji, m.in. ograniczania twérczosSci poprzez lekcewazenie aktyw-
nosSci pracownikéw?8. Niesprawiedliwe postawy wobec podwiadnych
moga skutkowad narastajaca niechecia do pracy oraz wrazeniem bycia
wykorzystywanym przez organizacje®®. A. Aleksander dostrzegla, iz
$rodowisko, w ktérym wystepuje zbyt duzy dystans pomiedzy podwtad-
nymi a przetozonym, wplywa negatywnie na poziom identyfikacji tych
pierwszych z organizacja*’. W zwiazku z tym istotne sa dziatania zmie-
rzajace do budowania relacji opartych na wystuchiwaniu probleméw
i obaw pracownikéw oraz udzielaniu im wsparcia. Przetozeni powinni
by¢ otwarci na pomysty oraz sugestie, pozwalajac tym samym na wy-
korzystanie potencjatu i kreatywnosci swoich podwtadnych.

Jak ocenila D. Kurek, jako$¢ relacji miedzyludzkich oddziatuje na
réznorodne sfery, takie jak postrzeganie wtasnej wartosci, potencjatu
rozwoju, a nawet efektywnos$¢ dziatania przedsiebiorstwa*!. W sktad
stosunkéw w miejscu pracy wchodza:

* metody odnoszenia sie do innych pracownikéw;
= kolaboracja w dziataniu;

= dbanie o powodzenie organizacji i personelu;

= zachowania*2.

Zdaniem Beaty Jakimiuk fundamentem relacji pracowniczych po-
winny by¢: prawdoméwnos$é, wzajemna pomoc i wsparcie oraz au-
tentyczna zyczliwo$é*’. Wymienione warto$ci wspomagaja tworze-
nie pozytywnej atmosfery, budowanie zaufania oraz wzmacniaja
wspolprace zespotowa. Dodatkowo istotne jest zwracanie uwagi na
innych, postrzeganie ich mocnych stron oraz wspieranie w rozwiazy-

38 W.J. Karna, A. Knap-Stefaniuk, Motywowanie pracownikéw jako wyzwanie w zarza-

dzaniu zasobami ludzkimi, ,Studia i Prace WNEiZ US” 2017, nr 48, s. 165.
39 Tamze.
40 A. Aleksander, dz. cyt., s. 144.
41 D. Kurek, dz. cyt., s. 299.
42 B. Jakimiuk, Srodowisko pracy jako obszar budowania poczucia wtasnej wartoéci
i relacji z innymi, ,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio ]J.
Paedagogia-Psychologia” 2016, nr 4, s. 45.
Tamze, s. 51.
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waniu problemoéw*‘. Tworzenie i pielegnowanie relacji miedzyludzkich
w $rodowisku zawodowym jest jednym z najwazniejszych czynnikoéw
sukcesu. Praca zdalna w duzej mierze ogranicza kontakty z drugim czlo-
wiekiem, a wiec moze prowadzi¢ do poczucia wyobcowania. W zwigzku
z tym istotne staje sie kreowanie takiego Srodowiska pracy, w ktéorym
mozliwe bedzie skuteczne budowanie kontaktéw zaréwno z przetozonymi,
jak i wspétpracownikami.

Mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji oraz spetnienia zawodowego

W obecnym, szybko zmieniajacym sie Srodowisku biznesowym wyma-
gany jest nieustanny rozwéj oraz podnoszenie kwalifikacji zawodo-
wych. Pracownicy sa $wiadomi wystepowania tego zjawiska, dlatego
gdy dostrzegaja, ze ich organizacja stwarza szanse na rozwdj, analo-
gicznie wystepuje u nich wzrost jakosci i efektywno$¢ pracy*.
Skuteczne wykonywanie powierzonych obowiazkéw wiaze sie
z konieczno$cia posiadania odpowiednich kwalifikacji, czyli poziomu
wyksztatcenia, ktory mozna poswiadczy¢ certyfikatami lub doswiad-
czeniem na konkretnym stanowisku*® - podstawa do ich zdobycia sa
w duzej mierze szkolenia. Szkolenie okres$lone zostalo jako proces
majacy na celu zaspokojenie konkretnych potrzeb zwigzanych z do-
skonaleniem kwalifikacji zawodowych; potrzeby tego rodzaju moga
wynika¢ ze strategicznych celéw organizacji, ale rowniez z osobistych
aspiracji zatrudnionych. Szkolenia odbywaja sie po to, aby wprowadzi¢
do pracy jeszcze nieprzeszkolonych pracownikéw badz tez pomagaja
do$wiadczonym opanowa¢ najnowsze technologie?’. Ireneusz Zuchow-
ski podkreslit, iz kursy zawodowe powinny by¢ prowadzone w zgodzie
z wynikami efektywno$ci zatrudnionych oraz z ich zainteresowaniami.
Badacz zwrdécit rowniez uwage na koncept programéw doskonale-
nia jako istotnych czynnikéw w procesie podnoszenia kwalifikacji -

44 B. Jakimiuk, Relacje interpersonalne w miejscu pracy i ich znaczenie dla funkcjono-
wania zawodowego, [w:] Wybrane zagadnienia aktywnosci zawodowej cztowieka
na rynku pracy, red. B. Pietrulewicz, M.A. Paszkowicz, Wydawnictwo Naukowe
Polskiego Towarzystwa Profesjologicznego, Zielona Géra 2015, s. 6.

45 A. Aleksander, dz. cyt., s. 144.

46 1. Zuchowski, Szkolenie i doskonalenie pracownikéw, [w:] Zarzadzanie zasobami

ludzkimi (istota, uwarunkowania, komponenty, specyfika), red. I. Zuchowski,

Ostroteckie Towarzystwo Naukowe im. Adama Chetnika, Ostroteka 2021, s. 153.

Tamze, s. 154.
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scharakteryzowat je jako powiazane z dltugoterminowymi aspiracjami
organizacji, ktére sa oferowane przez specjalistyczne instytucje*s.

Zdaniem Katarzyny Wicinskiej komponentami wptywajacymi na
zadowolenie pracownikéw sa: odczuwanie spetnienia i uznania, moz-
liwo$¢ rozwoju i udziat w szkoleniach. Z tego powodu od kierowni-
kéw wymaga sie rozméw z podwladnymi na temat odczuwanych przez
nich potrzeb, dodatkowo przetozeni powinni powierzaé pracownikom
zadania zgodne z ich umiejetno$ciami i mozliwo$ciami. Wymienione
dzialania pomagaja w budowaniu i utrzymywaniu dlugoterminowej
motywacji wérod zatrudnionych?®.

Stworzenie odpowiednich warunkéw do spetnienia zawodowego,
zaréwno poprzez mozliwo$¢ uzyskania awansu, jak rowniez podnosze-
nia kwalifikacji, stanowi dla pracownikéw kluczowa warto$¢. Zdaniem
autorki pracy wymienione perspektywy dzialaja jako bodziec do anga-
zowania sie w wypelnianie obowigzkéw, wykazywania sie inicjatywa
oraz osiggania wyzszych wynikow.

Komunikacja w zespole

Jako przedostatni czynnik budujacy identyfikacje pracownika z organi-
zacja nalezy omowi¢ komunikacje - jest ona aspektem determinujgcym
efektywna prace w grupie. Niezaleznie od branzy lub rozmiaru instytucji
umiejetno$¢ porozumiewania sie stanowi klucz do osiagniecia wyznaczo-
nych celéw, rozwigzywania problemoéw oraz koordynacji dziatan. J6zef
Ober zdefiniowat ja jako dwustronny mechanizm przesytania informacji
za pomocg odpowiednich Srodké6w w celu umozliwienia nadawcy i od-
biorcy kontaktu ze soba®’. Komunikaty moga przybieraé r6zna postac:

= ustng lub pisemna, wygladu zewnetrznego, postawy ciata, gestow;
= konwersacji bezpos$redniej oraz posredniej (przekazywania infor-

macji przy wykorzystaniu przekaznikow)>!.

4 Tamze.

49 K. Wiciniska, Znaczenie motywacji i systemu motywacyjnego w organizacji, [w:]
Zarzadzanie zasobami ludzkimi..., s. 125.

J. Ober, Funkcja i rola efektywnej komunikacji w zarzadzaniu, ,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2013, nr 65, s. 258.

B. Murat, Komunikacja wewnetrzna i negocjacje w organizacjach, [w:] Zarzadzanie
zasobami ludzkimi..., s. 190.
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W przypadku pracy na odlegto$é, podczas ktérej pracodawcy nie
maja bezposredniej kontroli nad praca swoich podwtadnych, wypraco-
wanie efektywnej komunikacji z nimi odgrywa kluczowa role®?. W ta-
kich warunkach wymiana informacji staje sie gtdwnym narzedziem do
monitorowania postepoéw oraz podtrzymywania relacji, zdolno$¢ do
skutecznego porozumiewania sie w zespole stwarza warunki do sku-
tecznej wspotpracy. Analogicznie problemy komunikacyjne moga staé
sie poczatkiem nieporozumien i konfliktéw?®3. Matgorzata Krél podkre-
§lita, ze w ramach komunikacji pracownika z przetozonym powinny
zosta¢ zastosowane rézne metody, takie jak kontakt za poSrednictwem
poczty elektronicznej, rozméw telefonicznych i wideospotkan, jedno-
cze$nie zachowujac przy tym odpowiednia czestotliwo$¢é komunika-
tow>%. Brak regularnego porozumiewania sie moze skutkowac powiela-
niem pracy lub op6zZnieniami, jak réwniez zniecheceniem do wysitku.

Jak zaobserwowata E. Rudawska, efektywna komunikacja we-
wnatrz organizacji oraz odpowiednie korzystanie z technologii moga
przyczyni¢ sie do wzmacniania przywiazania zatrudnionego do orga-
nizacji. Nowatorskie technologie w towarzystwie niezbednej wiedzy
umozliwiaja osigganie doskonalszych rezultatéw przy mniejszym na-
ktadzie pracy, dodatkowo zapewniajac przy tym integracje zatrudnio-
nego z celami kierownictwa®>.

Agnieszka Olsztynska zaprezentowala nastepujace zasady sku-
tecznej komunikacji:
= dopasowanie komunikatu do konkretnego odbiorcy;

» dbanie o spdjnos¢ komunikacji z kultura organizacji;

= przydzielenie wlasciwych funkcji komunikacyjnych danym kie-
rownikom na réznych szczeblach zarzadzania;

= utrzymywanie nalezytej jako$ci komunikacji®s.

Wraz z postepem technologicznym pojawia sie coraz wiecej narze-
dzi, ktére moga usprawni¢ komunikacje podczas pracy na odlegtos¢.

52 E. Stroiniska, dz. cyt., s. 104.

5 A. Karczewska, Efektywna komunikacja w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Poli-
techniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2011, nr 3, s. 108.

5 M. Kr6l, dz. cyt., s. 38.

5 E. Rudawska, dz. cyt., s. 400.

% A. Olsztyniska, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, [w:] Komunikowanie
sie w biznesie, red. H. Mruk, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2002, s. 169-170.
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Odpowiednie wykorzystanie komunikatoréw podnosi jako$¢ wspot-
pracy i pomaga w unikaniu nieporozumien. Komunikacja w pracy zdal-
nej moze by¢ wyzwaniem dla menadzeréw ze wzgledu na ograniczone
interakcje ,,twarza w twarz”. Z tego powodu niezwykle istotne jest
tworzenie bezpiecznej przestrzeni, w ktérej cztonkowie zespotu moga
poczu¢ sie komfortowo, dzieli¢ sie pomystami i sugestiami, a takze
wyrazaé swoje opinie na temat dziatalnosSci organizacji.

Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna to ostatni czynnik wazny w procesie identyfika-
cji, jest ona obecna w kazdej organizacji niezaleznie od jej wielkoSci.
Interpretuje sie ja jako konstelacje sit wewnetrznych i zewnetrznych,
ktére sa determinowane przez wspoétdzielone normy, wartosci, po-
stawy, osiggniecia i porazki®’.

Jan F. Terelak zdefiniowat ja jako og6t sadéw bedacych kluczo-
wymi elementami stuzgcymi diagnozie cztonkéw grupy w odniesieniu
do ich uzytecznos$ci organizacyjnej®®. Badacz zwrécil rOwniez uwage
na istnienie wymiaréw kultury organizacyjnej, ktére nalezy odpo-
wiednio adaptowaé do sytuacji na rynku, sa to: selekcja, przywdéddztwo
wysokiego szczebla oraz socjalizacjas®. Przez pojecie selekcji rozumie
sie dobdr oséb z jednakowym poziomem wiedzy i umiejetno$ciami,
ktére determinuja pozadane zachowania organizacyjne. Kierownicy
wysokiego szczebla uznani zostali za organ sprawujacy kontrole nad
respektowaniem przez pracownikéw norm grupowych. Socjalizacja
natomiast okres$lona zostata jako procedura adaptacji pracownika do
wystepujacej w miejscu pracy kultury organizacyjnej®°.

Mariola Grzybowska-Brzeziiska zwrdcitla uwage na sam proces
tworzenia kultury organizacyjnej, ktéry nastepuje na skutek zar6wno
przesztych, jak i aktualnych zdarzen®'. Organizacja wyciaga wnioski
z minionych epizodéw, porazek lub sukceséw, tworzac w ten sposéb

57 M. Grzybowska-Brzeziniska, Struktury organizacyjne, kultura organizacji a ZZL,
[w:] Zarzadzanie zasobami ludzkimi..., s. 40.
%8 J.F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa

2005, s. 206.
59 Tamze, s. 210.
60 Tamze.

61 M. Grzybowska-Brzeziniska, dz. cyt., s. 40.
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fundament kultury, a to, jak reaguje na wydarzenia i jakie normy wy-
pracowuje, wptywa na dalsze jej ksztaltowanie. Wérod twércéw kul-
tury organizacyjnej B. Jakimiuk wymienita menadzeréw poprzez ich
postawy i oczekiwania w stosunku do podwtadnych®?.

Edgar H. Schein podzielit kulture organizacyjna na trzy poziomy
(ryc. 7.2)%3. Artefakty zdefiniowane zostaly jako zewnetrzne oznaki
dziatania organizacji, moga przybiera¢ forme:
= fizyczna (aparycja personelu, wyglad znaku firmowego);

* behawioralna (postepowania w zakresie komunikacji, tradycje,
rytuaty);
= jezykowa (specyficzny jezyk stosowany w organizacji, historie)®*.

Artefakty

&
—

Normy i wartosci

. '
A ~
Zalozenia
. J

Rycina 7.2. Poziomy kultury organizacyjnej wedtug E.H. Scheina

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership,
Fourth Edition, Jossey-Bass, John Wiley & Sons, San Francisco 2010, s. 24.

Normy i wartoéci to wazne cele danej kultury, stanowiace fun-
dament dla dokonywania ocen o charakterze moralnym, a takze dla
podejmowania na tej podstawie dziatan i przyjmowania okre$lonych
postaw®. Zatozenia (a wiec swoisty rdzen) kultury okresla sie jako

62 B. Jakimiuk, dz. cyt., s. 46.

63 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Fourth Edition, Jossey-
Bass, San Francisco 2010, s. 24.

64 K. Kowalczyk, M. Szukata, Teorie kultury organizacji, [w:] Zarzadzanie, organi-
zacje i organizowanie - przeglad perspektyw teoretycznych, red. K. Klincewicz,
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2016, s. 431.

65 Tamze, s. 432.
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nieuswiadomiony i czesto niespdjny zestaw pogladéw pewnej grupy,
ktére oddziatuja na percepcje rzeczywistosci kultury®e.

Mimo ze pandemia COVID-19 ustala, wiele przedsiebiorstw w dal-
szym ciggu stosuje elastyczne formy zatrudnienia ze wzgledu na ich
liczne zalety. W warunkach stosowania pracy zdalnej, kiedy kontakt
miedzyludzki jest ograniczony, zagrozenia zwiazane z tworzeniem
i utrzymaniem wiezi emocjonalnej oraz poczuciem przynalezno$ci
pracownikéw do organizacji i kierownictwa moga ulec nasileniu.

Analiza problematyki identyfikacji pracownikéw z organizacja
oraz opracowanie przez badaczy czynnikéw budujacych te identyfika-
cje prowadza do jednoznacznego wniosku, iz opisywane zjawisko jest
kluczowym elementem tworzenia wiezi miedzy zatrudnionym a miej-
scem pracy. Pierwiastki obejmujace wysoko$¢ wynagrodzenia, relacje
miedzyludzkie, mozliwo$¢ samorealizacji, komunikacje w zespole oraz
kulture organizacyjna bezposrednio wplywaja na poziom identyfikacji
zatrudnionych z organizacja.

7.3. Zalozenia metodyczne badan

Jako gtéwny problem badawczy przyjeto rozpoznanie wpltywu pracy
zdalnej na identyfikacje pracownika z organizacja. Z uwagi na drastyczne
zmiany formy pracy spowodowane pandemig COVID-19 pracownicy
zmuszeni zostali do przystosowania sie do nowej rzeczywistosci, a wiec
ograniczenia fizycznej obecno$ci w siedzibie przedsiebiorstwa na rzecz
pracy $wiadczonej z domu. Taki sposdb wykonywania obowigzkéw wigze
sie jednak z r6znymi wyzwaniami i problemami natury psychospotecz-
nej, z ktérymi pracownicy i organizacje musza sie mierzy¢. Jednym
z wazniejszych aspektow, ktore nalezy przeanalizowad, jest zatem za-
gadnienie identyfikacji pracownikéw z organizacja w czasie $wiadcze-
nia pracy zdalnie. Postawiona teza zaklada, ze praca zdalna wptywa
negatywnie na identyfikacje pracownika z organizacja.

66 Tamze.
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H1:

H2:

H3:

H4:

Powyzsza teze uszczegbdtowiono za pomoca nastepujacych hipotez:
Pracujace zdalnie kobiety rzadziej od mezczyzn identyfikuja sie
Z organizacja, w ktérej pracuja.

Pracownicy zdalni z krotszym stazem pracy rzadziej identyfi-
kuja sie z organizacja w poréwnaniu z pracownikami z dtuzszym
stazem.

Najmtodsi pracownicy w poréwnaniu z pracownikami ze starszych
grup wiekowych rzadziej identyfikuja sie ze swoja organizacja.
Nizsze wynagrodzenie wptywa na brak identyfikacji pracowni-
kéw z organizacja.

Na podstawie analizy badan literaturowych wyszczegoélniono czyn-

niki wptywajace na poziom identyfikacji pracownika z organizacja,
a wiec: wysoko$¢ wynagrodzenia, relacje ze wspo6tpracownikami, re-
lacje z przetozonymi, mozliwo$¢ spelnienia zawodowego i podnoszenia
kwalifikacji, komunikacje w organizacji oraz kulture organizacyjna.
Aby oceni¢ wplyw poszczeg6lnych elementéw na proces identyfikacyjny
oraz zweryfikowac tezy, pytania i hipotezy badawcze, zaprojektowano
model badawczy (ryc. 7.3).

Eultura Eomunikacia w
erganizacyjna organizaci

Mozliwose

speinienia
Wysokost '
wynogrodzenia Imodowagm
podnoszenia

kwalifikacy

Relac Identyfikacja Relacje ze
elocje 2 7
przelotonyrmi prGCOWf‘IIkU Z wspdpracownikami

organizacjq

Rycina 7.3. Model badawczy
Zrédto: opracowanie wiasne.

W celu weryfikacji postawionej tezy oraz hipotez badawczych po-

stuzono sie kwestionariuszem ankiety udostepnionym badanej grupie
za pomoca portali spoteczno$ciowych. Taka forma umozliwita sprawne
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i bezposrednie dotarcie do wybranego grona respondentéw. Osoby ba-
dane wypelniaty kwestionariusz anonimowo, co pomogto w otrzyma-
niu jak najbardziej wiarygodnych wynikow.

Kwestionariusz dostepny byt dla respondentéw przez okres trzech
tygodni - od 8 do 29 maja 2023 roku, badanie miato charakter dobro-
wolny. Lacznie przepadano 107 os6b, w tym 66 kobiet (62%) oraz
41 mezczyzn (38%) w wieku od 18 do 50 lat (wykres 7.1).

38%
62% kobiety

me¢zezyzni

Wykres 7.1. Pte¢ respondentow

Zrédto: opracowanie wihasne.

Na wykresach od 8.2 do 8.5 przedstawiono szczegbétowe dane na
temat respondentéw.

60 55

=0

30 23
17

12
10

I 0 0
o

18-24 lata 25-30 lat 31-40 lat 41-50 lat 51-60 lat 61 lat1

wigce]

Liczba respondentow

Wiek respondentow
Wykres 7.2. Wiek respondentéw

Zrédto: opracowanie wihasne.
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Liczba respondentow
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Wykres 7.3. Wysokos¢ otrzymywanego wynagrodzenia
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Forma $wiadczenia pracy

Liczba respondentow

Wykres 7.4. Forma pracy $wiadczona przez respondentéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

&0
52
0
=
2
_g 40
2 30
& 30
= 24
=
ﬁ 20
10
! 0
o
do 1 roku 1-4 lata 5-9 lat 10-19 lat 20 lat i wigce]

Staz pracy na obecnym stanowisku

Wykres 7.5. Staz pracy na obecnym stanowisku deklarowany przez respondentow

Zrédto: opracowanie wiasne.
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7.4. Wyniki badan i ich analiza

Pierwsze pytanie z kwestionariusza ankiety miato okresli¢, czy dany
respondent identyfikowat sie z miejscem zatrudnienia. Na wykresie 8.6
zaprezentowano podziat badanych. Pracownikéw deklarujacych iden-
tyfikacje z miejscem pracy byto 60, co stanowilo 56% ogolnej liczby
uczestnikéw. Natomiast oséb zaprzeczajacych wystepowaniu takiego
zjawiska bylo 47 (44%). Pozwolilo to przyporzadkowac respondentow
do dwoch grup, a nastepnie przeanalizowa¢ oddziatywanie poszcze-
go6lnych aspektéw na deklarowany brak utozsamienia z organizacja.

44%
56%
tak

nie

Wykres 7.6. Deklarowana przez respondentéw identyfikacja z organizacja

Zrédto: opracowanie wihasne.

W przypadku negatywnej odpowiedzi na pierwsze pytanie badany
poproszony zostal o uargumentowanie swojego stanowiska, w tabeli
7.1 zaprezentowano najczes$ciej podawane przyczyny. Na uwage za-
stuguje fakt, iz wiekszo$¢ powoddéw przytaczanych przez pracowni-
koéw pokrywa sie z zatozonymi przez autorke czynnikami budujacymi
identyfikacje pracownikéw z organizacja.

Najczesciej wskazywanym czynnikiem, ktéry wedtug badanych naj-
mocniej oddziatywatl na utozsamienie sie zatrudnionych z miejscem
pracy, byta wysoko$¢ wynagrodzenia. Wybrano ja 24 razy, co ozna-
cza, ze ten element wpltywal w 30% na proces identyfikacyjny. Ko-
munikacje w organizacji jako faktor najmocniej oddziatujacy wybrano
18 razy (22%). Kolejno wedtug respondentéw (16) relacje ze wspo6l-
pracownikami wptywaly na proces identyfikacyjny w 20%. Czyn-
nik ,relacje z przetozonymi” jako najbardziej oddziatujacy wskazano
15 razy (19%). Zdaniem pracownikéw zdalnych najmniej wptywaja-
cymi na proces identyfikacyjny bodZcami byty: ,kultura organizacyjna”
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- wybrana 7 razy (8%) - oraz ,,mozliwo$¢ spetnienia zawodowego i pod-
noszenia kwalifikacji” - wskazana jeden raz (19%).

Tabela 7.1. Przyczyny braku identyfikacji z organizacjg wskazane przez pracownikéw zdalnych

Obszar Dlaczego Pan/Pani nie identyfikuje sie z organizacja, w ktorej pracuje?

»Zarabiam mato, jak na ilos¢ wykonywanej przeze mnie pracy”.
Wysokos¢ »Za mato zarabiam”.
wynagrodzenia ,Poniewaz moje wynagrodzenie jest zbyt niskie”.

,Dostaje za mato pieniedzy”.

Relacje

z przelozonymi ,Nie dogaduje sie z szefem”.

~Poniewaz chca kierowac sie pewnymi zasadami, uzywajac wielkich stéw,
Kultura jak rodzina, a nie dbaja o pracownikéw w dobie tak duzej inflacji i zmian
organizacyjna  kosztéw zycia"

,Polityka firmy”.

,Ciezko pracowac bez komunikacji twarza w twarz".

Komunikacja ,Ciezko sie dogadac”.

w organizacji ,Nadal nie do korica odnajduje sie w pracy przez komputer, z czego
wynika wiele niedomoéwien”.

,Brakuje mi kontaktéw towarzyskich”
,Brakuje mi kontaktu z ludzmi”.
,Nie mam czasu dla rodziny, bo ciggle siedze przy komputerze”.

Relacje
miedzyludzkie

,Czuje, jakbym nigdy nie wychodzit z pracy”.
Inny 1o tylko praca. Robie swoje i zamykam komputer”.
,Bo pracuje zleceniowo dla réznych ludzi”

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na uzyskane wyniki moze mie¢ wplyw obecna sytuacja ekono-
miczna w kraju. Wysoka inflacja, wzrost kosztéw energii i podsta-
wowych artykutéw zywnosciowych decyduja o konieczno$ci posiada-
nia takiego stanowiska pracy, ktore oferuje odpowiednie honorarium
i pozwala na zaspokojenie wszystkich wymienionych potrzeb. Je$li
otrzymywane wynagrodzenie nie spetnia wymagan pracownika, moze
on zosta¢ zmuszony do poszukiwania nowego miejsca zatrudnienia.
Natomiast komunikacja w organizacji w dobie pracy zdalnej determi-
nuje efektywnag prace w grupie, z powodu stosowania telekomunikacji
czesto wystepuja niedoméwienia, jak rowniez problemy natury tech-
nicznej. Ponadto waznym faktorem jest wiek pracownikéw, gdyz star-
szym osobom zwyKkle trudniej przystosowac sie do zmian oraz obstugi
najnowszych technologii. Dysfunkcje w tym obszarze moga skutkowaé
zniecheceniem do miejsca pracy oraz przetozonych, ktérzy nie zasto-
sowali odpowiednich narzedzi komunikacyjnych.
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30%
Mozliwo$¢ spelnienia zawodowego i
podnoszenia kwalifikacji

® Kultura organizacyjna

20%
Relacje z przelozonymi

19%
Relacje ze wspotpracownikami

Czynniki budujace identyfikacje pracownika z organizacja

B Komunikacja w organizacji

1%
Wysoko$¢ wynagrodzenia

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Udzial czynnikéw w procesie identyfikacji pracownika z organizacjq

Wykres 7.7. Stopien oddziatywania poszczegdlnych czynnikéw na proces identyfikacji
pracownikéw z organizacja

Zrédto: opracowanie wihasne.

Weryfikacja hipotezy H1

Hipoteza H1 zakladata, ze pracujace zdalnie kobiety rzadziej od mez-
czyzn identyfikuja sie z organizacja, w ktérej pracuja. Na wykresie
7.8 przedstawiono podziat pracownikéw zdalnych ze wzgledu na pited.
Identyfikacje z organizacja zadeklarowalo 41%, natomiast na jej brak
wskazato 59% kobiet. Wéréd mezczyzn 35% potwierdzito identyfikacje
zZ miejscem pracy. Odpowiedzi negatywnej udzielito 65% responden-
tow pici meskiej - hipoteza pierwsza nie zostata zatem potwierdzona.
Sytuacja ta moze mie¢ réznorakie przyczyny, m.in. konflikty miedzy
wspotpracownikami lub przetozonymi. Osoby majace dominujace cha-
raktery wykazuja sie tendencja do narzucania innym witasnego zdania
i pogladéw, co moze skutkowaé niechecig do wspoétpracy w danym $ro-
dowisku. Kolejnym waznym powodem bedzie prawdopodobnie brak
perspektywy rozwoju i awansu w danej organizacji - niezaspokojenie
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tych potrzeb moze oddziatywa¢ na spadek motywacji do wypetniania
obowiazkéw, a nawet checig zmiany miejsca zatrudnienia na takie,
ktére oferuje lepsze warunki.

70% 65%
59%
60%

50%
41%

40% 35%

30%

20%

10%

Udzial w ogolnej liczbie respondentéw
pracujacych zdalnie

0%
tak nie tak nie

kobiety mezezyzni
Czy identyfikuje si¢ Pan/Pani z organizacjg. w ktorej pracuje?
Wykres 7.8. Pte¢ pracownikéw zdalnych a ich identyfikacja z organizacja

Zrédto: opracowanie wilasne.

Weryfikacja hipotezy H2

Hipoteza H2 zaktadata, Ze pracownicy zdalni z najkrétszym stazem pracy
rzadziej identyfikuja sie z organizacja w poréwnaniu z pracownikami
z dtuzszym stazem. Wykres 7.9 przedstawia podziat pracownikéw zdal-
nych ze wzgledu na staz pracy.
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Staz pracy pracownikow pracujacych zdalnie
Wykres 7.9. Staz pracy pracownikéw zdalnych a ich identyfikacja z organizacja

Zrédto: opracowanie wihasne.
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Na podstawie przeanalizowanych danych mozna wysnu¢ wniosek,
iz pracownicy zdalni pracujacy najkrécej na obecnych stanowiskach
rzadziej identyfikuja sie z organizacja od tych zajmujacych dana po-
sade przez dluzszy czas. Omowione zjawisko moze mie¢ swoje zrédlo
w tym, Ze nowi pracownicy nie zdazyli jeszcze zaaklimatyzowac sie
w organizacji, co zostalo dodatkowo utrudnione poprzez prace na od-
legto$¢, a wiec brak kontaktéw ,,twarza w twarz”.

Weryfikacja hipotezy H3

Hipoteza H3 zaktadata, ze najmtodsi pracownicy w poréwnaniu z pra-
cownikami ze starszych grup wiekowych rzadziej identyfikuja sie ze
swoja organizacja. Na wykresach 7.10 i 7.11 przedstawiono podziat
pracownikéw zdalnych ze wzgledu na wiek.
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Wykres 7.10. Wiek pracownikéw zdalnych identyfikujacych sie z organizacja

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Analiza zebranych danych wskazuje, ze hipoteza trzecia zostala
potwierdzona. Najmtodszych pracownikéw (w przedziatach wiekowych
18-24 lata oraz 25-30 lat) nieidentyfikujacych sie ze swoim miej-
scem pracy byto wiecej anizeli tych, ktorzy te identyfikacje potwier-
dzili. Natomiast osoby w wieku od 31 do 40 lat stanowiliHiy az 29%
wszystkich pracownikéw zdalnych. Podobnie wygladato to w grupie
utozsamiajacej sie z organizacja - tam odsetek zatrudnionych w tej
samej grupie wiekowej osiagnal 20%. Najstarszych respondentéw
(41-50 lat) w obydwu grupach bylo po tyle samo. Na tej podstawie
mozna wysnué wnioski, Ze co prawda najmtodsze osoby uczestniczace
w badaniu rzadziej utozsamiaty sie ze swoim miejscem zatrudnienia,
ale w przypadku o0s6b najstarszych sytuacja w obydwu grupach wy-
gladata tak samo.

Weryfikacja hipotezy H4

Hipoteza H4 zakladala, ze nizsze wynagrodzenie wplywa na brak iden-
tyfikacji pracownikéw z organizacja. Na wykresie 7.12 zaprezento-
wano wysoko$¢ honorarium pracownikéw zdalnych, ktérzy deklarowali
swoja identyfikacje z organizacja, a na wykresie 7.13 przedstawiono
podziat wysokos$ci wynagrodzenia pracownikéw zdalnych, ktérzy nie
identyfikowali sie ze swojq organizacja. Na wykresach 7.141 7.15 za-
prezentowane zostaty wysoko$ci wynagrodzenia wéréd pracownikéw
zatrudnionych w formie hybrydowej, a na wykresach 7.16 oraz 7.17
zatrudnionych w formie stacjonarnej.

16

5
5 4

.1 S

do 3500 z1 3501-5000 z1 5001-6500 z1 6501-8000z8 8001 zhi powyie)

Liczba respondentow

b
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Wykres 7.12. Wysoko$¢ wynagrodzenia pracownikéw zdalnych identyfikujacych sie
Z organizacja

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wykres 7.13. Wysoko$¢ wynagrodzenia pracownikéw zdalnych, ktérzy nie identyfikowali sie
z organizacja

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wysokosé wynagrodzenia

Wykres 7.14. Wysoko$¢ wynagrodzenia pracownikéw hybrydowych identyfikujacych sie
z organizacja

Zrédto: opracowanie wihasne.
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Wykres 7.15. Wysokos¢ wynagrodzenia pracownikéw hybrydowych nieidentyfikujacych sie
z organizacja

Zrédto: opracowanie wihasne.
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Wysokos¢ wynagrodzenia
Wykres 7.16. Wysoko$¢ wynagrodzenia pracownikéw stacjonarnych,
ktorzy identyfikowali sie z organizacja

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Wykres 7.17. Wysoko$¢ wynagrodzenia pracownikéw stacjonarnych,
ktoérzy nie identyfikowali sie z organizacja

Zrédto: opracowanie wiasne.

W celu weryfikacji podanej hipotezy respondentéw podzielono na
dwie grupy: osoby identyfikujace sie z organizacja oraz osoby, ktore
zaprzeczyly wystepowaniu tego zjawiska. W przypadku pracownikéw
zdalnych z pierwszej grupy wysoko$¢ najczesciej wskazywanego wy-
nagrodzenia oscylowata w granicach 5001-6500 zt (60%). W drugiej
grupie sytuacja wygladata bardzo podobnie, gdyz takie honorarium
otrzymywato 55% badanych. Natomiast wieksza réznica wystepowata
w przypadku zarobkéw rzedu 3501-5000 zl, poniewaz w pierwszej
grupie pracownikow tylko 189% pobierato te kwote, w drugiej za$ juz
34%. Najnizsze wynagrodzenie (do 3500 zt) w obu grupach wskazato
po jednym zatrudnionym. Dla por6éwnania te sama analize przeprowa-
dzono réwniez w grupach pracujacych hybrydowo oraz stacjonarnie.
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W$réd zatrudnionych hybrydowo nieidentyfikujacych sie z organiza-
cja najnizszych wynagrodzen - a wiec do 3500 z} oraz 3501-5000 zt
- nie zadeklarowat zaden respondent. Podobna sytuacje zaobserwo-
wano u pracownikéw tradycyjnych, gdzie zarobki rzedu 3501-5000
z} wskazaty tylko dwie osoby badane. Na podstawie przeprowadzonej
analizy nie udato sie potwierdzi¢ hipotezy trzeciej, wysoko$¢ wyna-
grodzenia u pracownikéw wykonywujacych swoje obowiazki w kazdej
z trzech form zatrudnienia byta bardzo zr6znicowana. Podczas badania
stwierdzono, Ze nizsze wynagrodzenie nie wptywa na identyfikacje
zatrudnionych z organizacja.

Weryfikacja tezy

Sformutowana teza zaktadata, Ze praca zdalna wptywa negatywnie
na identyfikacje pracownika z organizacja. Wykres 8.18 dotyczy pra-
cownikéw pracujacych hybrydowo i stacjonarnie - tacznie 38 osob.
Wieksza cze$é badanych (87%) zadeklarowala, Ze utozsamia sie ze
Swoja organizacjg, pozostali respondenci (13%) wykazali brak iden-
tyfikacji z miejscem zatrudnienia.

13%

tak

nie

Wykres 7.18. Identyfikacja z organizacjg wsrod pracownikéw hybrydowych oraz
stacjonarnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykres 7.19 przedstawia podziatl pracownikéw zdalnych ze
wzgledu na ich identyfikacje z miejscem pracy. Wiekszo$¢ badanych
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(61%) wskazata, ze nie utozsamia sie ze swoja organizacja, z ko-
lei osoby identyfikujace sie z miejscem zatrudnienia stanowity 39%
wszystkich przebadanych pracownikéw zdalnych.

39%

,

Wykres 7.19. Identyfikacja z organizacja wsroéd pracownikow zdalnych

nie

Zrédto: opracowanie wilasne.

Na podstawie zebranych i przeanalizowanych danych mozna
stwierdzié, iz praca zdalna wptywa negatywnie na identyfikacje pra-
cownikéw z organizacja, co prawdopodobnie wynika z wielu powodéw.
Przede wszystkim osoby zatrudnione w tej formie moga odczuwac fi-
zyczna nieobecno$¢ w miejscu pracy, co moze wiaza¢ sie z poczuciem
braku profesjonalizmu, dodatkowo wykonywanie obowigzkéw z domu
zapewne utrudnia oddzielnie kariery od zycia prywatnego. Pracownicy
zdalni muszg radzi¢ sobie bez spotkan ze wspoétpracownikami, ktore
sa przeciez kluczem do nawigzywania i rozwijania relacji.

7.5. Podsumowanie

Przeprowadzone badanie mialto rozpoznaé¢ wptyw pracy zdalnej na
identyfikacje pracownika z organizacja, kolejno analizie poddano czyn-
niki budujace proces identyfikacyjny. Za pomoca modelu badawczego
oraz odpowiedniego wzoru udato sie okre$li¢ stopien, w jakim dany
bodziec oddziatuje na identyfikacje zatrudnionych zdalnie pracowni-
koéw. Jako najwazniejsze z nich pracownicy podali:

=  wysoko$¢ otrzymywanego wynagrodzenia (30%);

= komunikacje w organizacji (22%);
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= relacje ze wspotpracownikami (20%);
= relacje z przetozonymi (19%).

W badaniu dowiedziono, ze praca zdalna wplywa negatywnie na
utozsamienie sie pracownikéw z organizacja oraz przeprowadzono
analize oddziatywania poszczegélnych faktoréw na ten proces.

Podane wyzej czynniki zawezaja obszar priorytetowych zmian, ja-
kie powinny mie¢ miejsce podczas stosowania tej formy zatrudnienia.
Menadzerowie w pierwszej kolejno$ci musza skupi¢ sie na ustaleniu
odpowiedniego systemu ptacowego. Przez odpowiedni rozumiane jest
sprawiedliwy, dopasowany do kwalifikacji i mozliwosci danego pra-
cownika, a takze motywujacy do osiagania jak najwyzszych wynikow.
Mowa tutaj réwniez o wszelkiego rodzaju nagrodach niematerialnych
i przywilejach dla zatrudnionych.

Komunikacja w organizacji powinna odbywac sie w jasny i precy-
zyjny sposo6b, dlatego wazne jest zaprojektowanie odpowiednich na-
rzedzi i systeméw usprawniajacych kontakt. Pracownik otrzymujacy
na biezaco informacje o zmianach zachodzacych w organizacji, jak
réwniez regularne komunikaty zwrotne na temat efektéw wykony-
wanych zadan, odczuwa, Ze jego praca ma sens i przynosi realne ko-
rzy$ci przedsiebiorstwu. O pozytywne relacje ze wspotpracownikami
przetozeni moga dbaé¢ w réznoraki sposéb, np. poprzez organizowa-
nie wyjazdow integracyjnych, podczas ktérych zatrudnieni nawiazuja
znajomosci z osobami, z ktérymi jeszcze nie mieli okazji poznac sie na
zywo. Jako kolejna mozliwo$¢ wyrézniono zwoltywanie wideospotkan
niedotyczacych jedynie kwestii zawodowych, ale réwniez stuzacych
nawigzywaniu wiezi z innymi i poznawaniu sie od bardziej prywatnej
strony. Ostatnim najczes$ciej wskazywanym przez badanych czynnikiem
byty relacje z przetozonymi.

Wszystkie powyzsze wskazéwki moga okazac sie przydatne w bu-
dowaniu identyfikacji pracownikéw z organizacjg. Nalezy mie¢ jednak
na uwadze, ze kazde przedsiebiorstwo jest inne, podziela odmienne
warto$ci oraz stosuje r6zne praktyki w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi. Niemniej jednak wydaje sie, ze wprowadzenie zapropono-
wanych zmian wplynie pozytywnie na stosunki wewnatrz organizacji
oraz efektywno$¢ pracownikéw. Budowanie wiezi emocjonalnych oraz
inwestycja w pracownikéw moga zapobiec ich rotacji, a tym samym
utracie cennych zasobdéw.
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Forma pracy na odlegto$¢, pomimo ustania juz pandemii COVID-19,
nadal stosowana jest w wielu przedsiebiorstwach. To korzystne roz-
wigzanie z wielu wzgledéw, m.in. oszczednosci czasu i $rodkéw na
dojazdy oraz mozliwosci wspétpracy z osobami z kazdego zakatka
$wiata. Z drugiej strony, moze powodowaé pewne dysfunkcje, takie
jak problem identyfikacji, ktory zostat szczegé6towo omé6wiony w ni-
niejszej pracy.

Budowanie wiezi emocjonalnych pracownika z organizacja moze
przynie$¢ wiele korzysci pracodawcom. Spoéréd nich na uwage zastu-
guje przede wszystkim wzrost motywacji i zaangazowania wsréd pod-
witadnych - zatrudnieni, ktérzy sa silnie zwigzani z miejscem pracy,
przejawiaja wieksza sktonno$¢ do osiggania coraz lepszych wynikow,
dbajac tym samym o rozwéj organizacji. Kolejna zaleta jest poprawa
wizerunku przedsiebiorstwa. Ma to swoja przyczyne w tym, ze zadowo-
leni pracownicy, dumni ze swojej przynalezno$ci do miejsca zatrudnie-
nia, promuja je na zewnatrz. Powyzsze zjawisko moze przyciggaé za-
réwno nowych klientéw i partneréw biznesowych, jak réwniez wysoko
wykwalifikowane osoby, chetne do pracy w danym miejscu. Ponadto
wraz z budowaniem powigzan emocjonalnych rozwija sie lojalnos¢
i oddanie wobec firmy z uwagi na to, ze pracownicy wykazuja wiek-
sza che¢ do podjecia dodatkowych dziatan na rzecz organizacji oraz
sa bardziej sktonni do pracy poza wyznaczonymi godzinami w razie
potrzeby. Skuteczne budowanie identyfikacji zatrudnionych z organi-
zacja przyczynia sie rowniez do ograniczenia odej$¢ z pracy - pracow-
nik odczuwajacy silne przywiagzanie do przedsiebiorstwa z wiekszym
prawdopodobieristwem zostanie w nim na dtuzszy czas, co z kolei
pozwala ograniczy¢ koszty zwiazane z przeszkoleniem nowego per-
sonelu oraz sama rekrutacja. Co wiecej, cenna zaletga bedzie poprawa
jakosci kontaktéw miedzyludzkich, gdyz osoby utozsamiajace sie ze
swoim przedsiebiorstwem chetniej nawiagzuja i buduja pozytywne re-
lacje z innymi, co owocuje poprawa jako$ci komunikacji i wspéipracy
w zespole. Takie zjawisko wptywa na wzrost wydajnos$ci grup pracow-
niczych oraz sprzyja realizacji zalozonych celé6w organizacji.

Podsumowujac, wsparcie procesu identyfikacji zatrudnionych z da-
nym przedsiebiorstwem stanowi zZrédio sukcesu catej organizacji, jak
réwniez jej indywidualnych cztonkéw. Poprzez budowanie i wzmac-
nianie wiezi emocjonalnych kierownicy kreujq zespét, w ktéorym kazdy
pracownik czuje sie jednakowo odpowiedzialny za powodzenie firmy
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i realizacje jej celow. W zwiazku z tym dziatania przetozonych sa in-
westycja, ktéra przynosi obopélne korzysci i przyczynia sie do wzrostu
konkurencyjno$¢ organizacji na rynku.
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8.1. Wprowadzenie

Rozwdj technologii i postep gospodarczy sa ksztattowane m.in. przez
ludzi przedsiebiorczych, ktérzy umiejetnie wykorzystuja posiadane za-
soby i nadarzajace sie okazje. W zwiazku z tym organizacji przedsie-
biorczych nie mozna analizowaé w oderwaniu od aspektéw spotecznych.
Firmy, ktére zdobywaja uznanie na $wiatowym rynku, czesto odnosza
ten sukces dzieki przedsiebiorczemu podejsciu, jednym z przyktadow
takiego modelu dzialania jest przedsiebiorstwo Microsoft. Przedsiebior-
czo$¢ i zarzadzanie przedsiebiorcze to, z jednej strony, zestaw pewnych
okres$lonych umiejetnosci i sposobdw interpretacji otaczajacej rzeczywi-
stosci, z drugiej, trudno definiowalny uktad sit i proceséw, ktére nawet
przy zdefiniowanych elementach nie daja sie w tatwy spos6b ujmowacé
opisowi postfactum, chocby z tej przyczyny, ze liczba czynnikéw przy-
padajaca na kazdy sukces jest czesto ogromna.

Niniejsze opracowanie nie ma wiec ambicji dogtebnej analizy
wszystkich czynnikéw, ktére doprowadzity organizacje pod marka

E Rozdzial powstat na podstawie pracy semestralnej o tym samym tytute, napisanej

przez Katarzyne Skwarczyriska, Zuzanne Tomale, Natalii Wojcik, Justyne Zuchnik
- Wydzial Zarzadzania Politechniki Lubelskiej
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Microsoft do tak spektakularnego sukcesu. Autorki podejmuja jedy-
nie probe przeanalizowania dziatan zarzadzajacych i zespotu tegoz
przedsiebiorstwa w $wietle zidentyfikowanych w literaturze aspektow
istotnych z punktu widzenia zarzadzania przedsiebiorczego. Cel tego
tekstu stanowi zatem ocena poziomu realizacji koncepcji zarzadzania
przedsiebiorczego dla marki Microsoft.

8.2. Istota zarzadzania przedsiebiorczego

Zarzadzanie jest jednym z podstawowych pojec i jedng z fundamentalnych
praktyk zwigzanych z prowadzeniem biznesu, obejmuje procesy plano-
wania, organizowania, kierowania oraz kontroli zasobow, ludzi i dziatan
w przedsiebiorstwie celem osiggniecia okre$lonych rezultatéw?. Dzi$ za-
rzadzanie nie koncentruje sie tylko na tych tradycyjnych ramach i musi
uwzglednia¢ aspekty niematerialne, ktére sg statym i charakterystycznym
elementem gospodarki 4.0 - stanowi zatem bardziej elastyczny i dyna-
miczny proces liczacy sie ze znaczeniem innowacji i kreowania warto-
§ci®. Zrozumienie koncepcji zarzadzania przedsiebiorczego wymaga jed-
nak nie tylko wiedzy na temat tego, czym jest zarzadzanie, ale réwniez
czym jest przedsiebiorczo$¢. W potocznym rozumieniu, bedacym z zasady
pewnym uproszczeniem, przedsiebiorczosc¢ to ,,tworzenie czego$ warto-
$ciowego praktycznie z niczego”*. I cho¢ pojecie to pojawia sie juz u sta-
rozytnych filozoféw, to jego rozkwit i systematyzacja rozpoczynaja sie
wraz z rewolucja przemystowa. Przedsiebiorczo$¢ mozna rozumie¢ jako
tworzenie nowych kombinacji czynnikéw produkcji, nowych wyrobéw
czy metod, poszukiwanie nowych rynkéw zbytu i zrédet zaopatrzenia,
jak réwniez ksztattowaniu bardziej skutecznych form organizacji pracy
czy dziatalnosci jako takiej®. Jest analizowana i praktykowana zaréwno

Zwiezly, ale przekrojowy opis rozwoju koncepcji zarzadzania w ujeciu histo-
rycznym prezentuje J. Beliczyniski, Rozwéj mysli z zakresu zarzadzania w okresie
przednaukowym - od Kartezjusza do Fredericka W. Taylora, ,Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie” 2018, nr 1 (37).

3 T. Gospodarek, Aspekty ztozonosci i filozofii nauki w zarzadzaniu, Wydawnictwo
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2012.
J.A. Timmons, New Venture Creation: Entrepreneurship for the 21st Century,
Irwin, Homewood 1994, s. 26.

J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, przel. J. Grzywicka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1960, s. 101-104.

188



w wymiarze osobistym, jak i organizacyjnym® - ten pierwszy wydaje sie
warunkiem koniecznym do zaistnienia drugiego’. Nie dziwi wiec, Ze ana-
lizujac spektakularne historie sukcesu poszczegélnych organizacji, bez
trudu wskazaé¢ mozna ich twoérce, zarzadzajacego czy lidera, ktéry miat
znaczacy wplyw na to, jak ta historia sie ksztaltowata, i jaki duch panuje
czy panowal w organizacji. Nie oznacza to oczywiscie, Ze organizacja,
ktoéra straci swojego tworce, traci¢ musi i ducha przedsiebiorczosci, cho¢
to rzeczywiscie zdarza sie niejednokrotnie. Je$li jednak w przedsiebior-
stwie udaje sie wprowadzi¢ pewne okres$lone sposoby mys$lenia i dzia-
lania organizacyjnego, bedace wyrazem tego ducha, to taki podmiot ma
szanse nadal podaza¢ droga przedsiebiorczosci. Szczegblnej wagi nabiera
tu zarzadzanie przedsiebiorcze, ktére mozna rozumiec jako usystematy-
zowany sposéb uprawiania przedsiebiorczosci.

W zarzadzaniu przedsiebiorczym nie chodzi o to, jakimi $rod-
kami dysponuje organizacja, ale czy dostrzega szanse i potrafi je wy-
korzysta¢ w celu budowania przewagi konkurencyjnej®. ,,Zarzadzanie
przedsiebiorcze integruje dzialania o charakterze przedsiebiorczym
(szukanie okazji, niepewno$¢, ryzyko) z dziataniami o charakterze
strategicznym (dazenie do wzrostu, rozwoju, wysokiej efektywnosci).
Maksymalne efekty mozna uzyska¢ wtedy, gdy dziatania te beda kom-
plementarne, a nie stosowane zamiennie”®. Wymienione zjawisko nadal
wiec spelnia podstawowe funkcje zarzadzania, zmienia sie jednak sam
sposo6b ich realizacji. Planowanie jest ukierunkowane przede wszyst-
kim na utrzymanie wysokiego stopnia elastyczno$ci, tak by przyjety
plan mozna byto w tatwy sposéb redefiniowad, kiedy pojawi sie szansa
dajaca mozliwos¢ lepszego efektu niz dotychczas zakladano. Organi-
zowanie koncentruje sie zwtaszcza na dostosowaniu struktur i pro-
cedur do wciaz pojawiajacych sie nowych pomystéw i przedsiewzied.
Ogromnego znaczenia nabiera wéwczas funkcja przewodzenia, a me-
nedzerowie swoja postawa i dzialaniami powinni wspiera¢ kreatyw-

6 P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczo$¢. Praktyka i zasady, przel. A. Ehrlich,
Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1992.

7 H. Bieniok, Powszechna edukacja w zakresie przedsiebiorczosci osobistej, ,,Hory-
zonty Wychowania” 2018, nr 42, s. 183-194.

8 H.H. Stevenson, A Perspective on Entrepreneurship, Harvard Business School

Background Note 384-131, October 1983.

E. Mieszajkina, Zarzadzanie przedsiebiorcze w matych firmach, Wydawnictwo

Politechniki Lubelskiej, Lublin 2018, s. 257.
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nos$¢, innowacyjnoé¢ i podejmowanie inicjatywy przez pracownikéw
w calej organizacji. Wigze sie to nieuchronnie z dzieleniem sie odpo-
wiedzialnoScia za owe dziatania i checig przyjmowania jej na siebie
przez pracownikéw, co bywa ogromnym wyzwaniem zaréwno dla za-
rzadzajacych, jak i zespotdéw. Zachecanie do podejmowania inicjatywy
i przyjmowania odpowiedzialno$ci wymusza inny sposéb sprawowa-
nia kontroli, ktéra nie moze dziata¢ demotywujaco czy ograniczajgco.
Procesy kontrolne powinny wiec by¢ nie tylko zdecentralizowane, ale
i silnie ukierunkowane na wychwytywanie szans w otoczeniu - to one
bowiem stanowig jedna z sit napedowych przedsiebiorczo$ci®.

Przyjmujac, ze zarzadzanie przedsiebiorcze jest pewnym specy-
ficznym sposobem praktykowania zarzadzania, warto zatrzymac sie
przy wymiarach, w ktérych te specyfike wida¢ najlepiej. Najczesciej
wskazywane wymiary orientacji przedsiebiorczej to: podejmowanie
ryzyka, innowacyjno$¢, proaktywnos$¢!!, agresywna konkurencyjnosé
i autonomia’?. Podejmowanie ryzyka mozna uznaé za bazowa charak-
terystyke, ktora nie tylko jest istotna w rozwijaniu aktywnos$ci w po-
zostalych wymiarach, ale stanowi tez nieodlaczny sktadnik wszyst-
kich dziatan przedsiebiorczych. Odwaga konieczna do angazowania sie
w akcje o niepewnym efekcie jest istotnym czynnikiem wplywajacym
na mozliwo$¢ generowania innowacyjnych rozwigzan. Innowacyjnos¢
wymaga roéwniez ogromnego zaufania do zespotu i realnej autonomii,
ktéra sprawia, ze pracownicy sprawniej wytapuja z otoczenia szanse
i podejmuja proaktywne dziatania. To wszystko za$§ wzmaga ukierun-
kowania na agresywna konkurencyjnos$é. Wszystkie wymiary orienta-
cji przedsiebiorczej wptywaja na siebie i tworza system z wilasna we-
wnetrzng dynamika.

10 Tamze, s. 253-255.

1 D. Miller, The Correlates of Entrepreneurship in Three Types of Firms, ,Manage-
ment Science” 1983, Vol. 29(7), s. 770-791.

2 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the Entrepreneurial Orientation Construct
and Linking It to Performance, ,The Academy of Management Review” 1996,
Vol. 21(1), s. 135-172.
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8.3. Zalozenia metodyczne badan

Celem badania byla ocena poziomu realizacji koncepcji zarzadzania
przedsiebiorczego dla marki Microsoft. Jest to jedna z najwiekszych
i najbardziej znanych firm technologicznych na Swiecie - gigant zatrud-
nia dzi$ ponad 220 tys. pracownikoéw, z czego niemal potowa (100 tys.)
rozsiana jest po 138 krajach §wiata, a okoto 120 tys. mieszka w Stanach
Zjednoczonych, skad marka sie wywodzi'3. Aktualnie Microsoft dostar-
cza oprogramowanie i inne rozwigzania, gtéwnie cyfrowe, dla uzyt-
kownikéw indywidualnych i instytucjonalnych, w tym m.in. przed-
siebiorstw czy podmiotéw samorzadowych i edukacyjnych. Trudno
dzi$ sobie wyobrazi¢ marke, ktéra bardziej niz Microsoft wyraza idee
globalizacji i budowania trwatej przewagi konkurencyjnej - produkty
firmy dostepne sa na catym $wiecie, a te flagowe, na jakim$ etapie
edukacji lub zycia zawodowego, stanowia element codziennos$ci niemal
kazdej osoby korzystajacej ze sprzetu komputerowego.
Na podstawie badan literaturowych oraz dostepnych informacji na
temat wybranego podmiotu sformutowano nastepujace hipotezy:
1. Przedsiebiorstwo pod marka Microsoft realizuje dzialania we
wszystkich wymiarach orientacji przedsiebiorczej.
2. Przedsiebiorstwo pod marka Microsoft realizuje podstawowe funkcje
zarzadzania w spos6b wilasciwy dla zarzadzania przedsiebiorczego.
W badaniu (przeprowadzonym na przelomie kwietnia i maja 2023 r.)
wykorzystano metode analizy jakoSciowej wybranych tekstow dotycza-
cych catego okresu dziatalnosci przedsiebiorstwa.

8.4.Wyniki badan i ich analiza

Firma zostata zalozona w 1975 r. przez Billa Gatesa i Paula Allena.
Od poczatku dziatalnosci jej twoércy skupiali sie na tworzeniu syste-
mow operacyjnych do sprzetu komputerowego, pierwsze kroki dzia-
talnosci to zreszta doskonaty przykiad aktywnosci, ktéra miesci sie we
wszystkich wymiarach orientacji przedsiebiorczej. Bill Gates ,,majac 19
lat, rozestat do wszystkich producentéw komputeréw oferte, ze moze

13 Facts About Microsoft, https://news.microsoft.com/facts-about-microsoft (dostep:
4.11.2023).
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im sprzedac¢ translator jezyka BASIC. Byto to zuchwalstwo: Gates nie
miatl tego translatora, a dopiero chciat go zbudowaé¢”!*. Nie tylko udato
mu sie wraz ze wspOlnikiem zdoby¢ zlecenie, ale roOwniez stworzy¢
Ow translator na komputer, ktory znany byt im jedynie z opisu i zdjeé
W gazecie.

Ta mtodzieficza brawura, czy moze raczej wiasnie agresywna kon-
kurencyjno$¢ i podejmowanie ryzyka, widoczna byta réwniez w pro-
wadzonej od samego poczatku polityce ekspansji. Juz 3 lata po star-
cie Microsoft otwiera pierwsze zagraniczne biuro w Japonii, pierwsze
flagowe produkty to MS-DOS i Windows, ktéry rozwijany jest do dzis.
W latach 90. Microsoft rozszerzyl swoja oferte o wiele innych produk-
tow, m.in. pakiet biurowy Microsoft Office, przegladarke internetowa
Internet Explorer oraz serwisy internetowe, takie jak MSN i Hotmail.
Firma szybko stata sie jednym z lider6w na rynku oprogramowania,
a Bill Gates zostat jednym z najbogatszych ludzi na Swiecie. Poszcze-
gO6lne produkty przez lata zmieniaty swéj charakter i wzbogacane byty
o nowe funkcje czy dodatki, np. w wersji Windows z 2001 r. (XP) po-
jawit sie Windows Media Player, ktéry umozliwiat samodzielne wy-
palanie ptyt. Przy tak szeroko zakrojonych badaniach i ambicjach mo-
nopolizowania wybranych segmentéw nie wszystkie produkty moga
osiggnac sukces, co doskonale pokazuje proba wejscia na rynek sys-
temoOw operacyjnych dla smartfonéw. Ostatnie lata to dla Microsoftu
rozwéj w obszarze ustug chmurowych, takich jak Azure, czy redefinicja
modelu biznesowego dla flagowego oprogramowania Office, a takze
rozbudowa projektéw w zakresie sztucznej inteligencji'®. Niedawno
Microsoft znacznie rozszerzyt swoja dziatalno$é, wiaczajac w to za-
kup LinkedIn, platformy dla programistéw GitHub i Xamarin, a takze
przejecie firmy Nokia, w celu rozwoju telefonéw Lumia. W 2020 r.
firma wchloneta popularna platforme dla graczy Bethesda Softworks.

Tak duze organizacje latwo popadaja w marazm, ale wydaje sie,
ze Microsoft stara sie do tego nie dopusci¢ - innowacyjnos$¢ stanowi
jedna z deklarowanych i realizowanych przezen w praktyce wartosci.
Innowacje technologiczne rozwijane sa samodzielnie, jak rowniez we
wspbtpracy z ekspertami branz, dla ktérych projektuje sie rozwiazanie,

4 R. Tadeusiewicz, Jak narodzit sie Microsoft, https://www.rp.pl/historia/art-
8628331-jak-narodzil-sie-microsoft (dostep: 4.11.2023).

15 Tamze.
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np. polaczenie Ag Powered Services firmy Bayer z nowym Microsoft
Azure Data Manager dla rolnictwa. Ten mariaz zaowocowal powstaniem
gotowych rozwigzan cyfrowych dla mniejszych i wiekszych organizacji
pracujacych w sektorze rolnictwa, ktére w zalezno$ci od potrzeb uzyt-
kownika konicowego mozna w prosty sposéb rozbudowywac o pozadane
funkcjonalno$ci. Dzieki wykorzystaniu cyfrowych rozwigzan rolnictwo
moze znaczaco poprawiaé wyniki oraz dbaé o zrownowazony rozwoj'e.

Microsoft rozwija rowniez produkty z zakresu bezpieczenstwa cy-
frowego, np. Microsoft Secure and Attack Simulator, ktéry pozwala
przewidywac potencjalne ataki i lepiej sie przed nimi zabezpieczaé, co
w przypadku organizacji dysponujacych danymi wrazliwymi jest szcze-
gOlnie istotne!’. Windows Defender Advanced Threat Protection (ATP),
czyli zautomatyzowane rozpoznawanie zagrozen utatwiajgce prace ze-
spotéw operacyjnych ds. bezpieczenistwa, zostal rOwniez zintegrowany
z Microsoft 365, wzmacniajac ochrone przed zagrozeniami na Office
365, Windows i Azure'®. Windows Defender ATP dodaje nowe zautoma-
tyzowane funkcje $ledzace i eliminujace ryzyko, wykorzystuje sztuczna
inteligencje i uczenie maszynowe do szybkiego wykrywania i reagowa-
nia na zagrozenia w punktach konicowych w kilka sekund. Oprécz roz-
wigzan cyfrowych Microsoft rozwija innowacje oparte na fizycznych
produktach, ktérych moc uwidacznia sie wlaénie dzieki technologiom
cyfrowym. Microsoft HoloLens to urzadzenie do pracy w rzeczywistos$ci
mieszanej wykorzystywane w przemys$le, medycynie i edukacji, ktére po-
siada mozliwo$¢ integracji z aplikacjami MS (Microsoft)'®. Jednocze$nie
firma nie odpuszcza rynku smartfonéw, cho¢ poéki co trudno méwic tu
o spektakularnym sukcesie - by¢ moze Surface Duo (smartfon o dwéch

16 Innowacja oparta na chmurze. Bayer wspéipracuje z Microsoftem, https://www.

farmer.pl/produkcja-roslinna/ochrona-roslin/innowacja-oparta-na-chmurze-
-bayer-wspolpracuje-z-microsoftem,129384.html (dostep: 8.11.2023).

17 A. Klimczuk, Microsoft przedstawitl innowacje w obszarze bezpieczeristwa, ktére
wspieraja przedsiebiorstwa w zarzadzaniu zagrozeniami - od ustug chmurowych
po urzadzenia koricowe, https://news.microsoft.com/pl-pl/2018/04/17/micro-
soft-przedstawia-innowacje-w-obszarze-bezpieczenstwa-ktore-wspieraja-przed-
siebiorstwa-w-zarzadzaniu-zagrozeniami-od-uslug-chmurowych-po-urzadzenia-
-koncowe (dostep: 7.11.2023).

8 B. Gold i in., Co to jest ustuga Microsoft Defender for Identity?, https://learn.
microsoft.com/pl-pl/defender-for-identity/what-is (dostep: 7.11.2023).

19 Microsoft Hololens 2, https://www.microsoft.com/pl-pl/hololens (dostep:
7.11.2023).
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ekranach) pozwoli przetamac ten trend?°. MS stara sie tez odnalez¢ na
wschodzacym rynku zastosowan sztucznej inteligencji, a jego proak-
tywne dziatania i szybka adaptacja do zaskakujacych warunkéw wydaja
sie ten sukces przyblizaé. Microsoft Azure oferuje ustuge wykorzystujaca
sztuczna inteligencje i technologie przetwarzania jezyka naturalnego,
by utatwi¢ organizacjom tworzenie wlasnych botéw.

Microsoft Healthcare Bot?! uzywany przez organizacje opieki zdro-
wotnej w trakcie pandemii koronawirusa pomagat w samocenie pacjen-
tom z podejrzeniem infekcji COVID-19, cho¢ pierwotnie miat stuzy¢ do
obstugi typowych scenariuszy wirtualnych asystentéw zdrowotnych.
Dzieki tej szybkiej zmianie w Stanach Zjednoczonych, Europie i na Bli-
skim Wschodzie bot dotart do 18 milionéw o0s6b, obstugujac 160 mln
wiadomoséci w okresie kilku miesiecy.

Ostatnie lata to rdwniez ogromny sukces platformy MS Teams, ktora
jest nie tylko wyrazem wiary Microsoftu w innowacje, ale by¢ moze
jeszcze bardziej owocem sprawdzonej polityki udostepniania rozwia-
zan dla szerokich grup odbiorcéw (np. edukacji) z my$la o przyszlych
uzytkownikach komercyjnych. Ta strategia sprawdza si¢ w MS od lat
i doskonale wpisuje w wymiar agresywnej konkurencyjnosci. Produkty
i ustugi Microsoftu stanowia spéjny ekosystem, to za$ powoduje, ze
klienci i uzytkownicy, wybierajac jedno z nich, ostatecznie decyduja sie
na pozostate, gdyz koszt (finansowy lub w postaci czasu czy energii)
zmiany pewnych przyzwyczajen albo rozwiazan wydaje sie lub realnie
jest nieoptacalny. MS walczy z konkurencja rowniez dzieki ogromnemu
majatkowi, ktéry pozwala na inwestowanie w obiecujace firmy, jak
roéwniez ich przejmowanie - przyktadem tej praktyki byto np. przeje-
cie LinkedIn w 2016 r. za 26,2 mld dolaré6w?*? czy GitHub w 2018 r. za
7,5 mld dolar6w?3. Agresywna konkurencyjno$¢ wiaze sie z gotowoscia

20 P. Panay, Surface Duo stworzony dla mobilnej wydajnosci, https://news.microsoft.

com/pl-pl/features/surface-duo-stworzony-dla-mobilnej-wydajnosci (dostep:
7.11.2023).
21 Microsoft Cloud for Healthcare, https://www.microsoft.com/en-us/industry/
health/microsoft-cloud-for-healthcare (dostep: 10.11.2023).
D. Dlugosz, Microsoft kupuje LinkedIn za 26,2 mld dolaréw, https://www.kom-
puterswiat.pl/aktualnosci/wydarzenia/microsoft-kupuje-linkedin-za-262-mld-
-dolarow/tnrjlre (dostep: 7.11.2023).
A. Lopusiewicz, Microsoft kupuje GitHuba za 7,5 mld dolaréw. Co stanie sie z tym
hostem repozytoriéw?, https://geek.justjoin.it/microsoft-kupuje-githuba-75-mld-
-dolarow-stanie-sie-tym-hostem-repozytoriow (dostep: 7.11.2023).
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i niejednokrotnie konieczno$cig wstepowania na $ciezke prawng, a MS
spotykatl sie¢ na sali sagdowej juz z takimi gigantami, jak Apple, Google
czy Intel?..

Ponadto w historii dziatan Microsoftu nie zabrakto walki rynko-
wej w segmencie systemow operacyjnych, gdzie gtéwnym konkuren-
tem okazat sie Linux. Obok tak agresywnej polityki rynkowej MS pro-
wadzi dziatania, ktére maja zar6wno by¢ innowacyjne, jak i wspierac
rozwéj réznych spotecznosci czy generowacd réznorakie rozwigzania
z wykorzystaniem technologii. Jako przyktady mozna poda¢ inwesto-
wanie w Polska Doline Cyfrowa?® lub Microsoft Al for Accessibility?®,
gdzie Microsoft oferuje dotacje na projekty wykorzystujace sztuczna
inteligencje w celu podniesienia jako$ci zycia os6b z niepetnospraw-
no$ciami, m.in. poprzez ttumaczenie na jezyk migowy lub poprawe
jakosci dzwieku dla os6b niedostyszacych.

Swiatowa ekspansja Microsoftu i nieustajgcy ped za innowacjami
mozliwe sg m.in. ze wzgledu na olbrzymie inwestycje, MS wydaje setki
milioné6w dolaréw rocznie na badania i rozwéj technologii, jak rowniez
organizacje dziatan w ramach autonomicznych jednostek biznesowych
Windows, Office, Surface czy Xbox. Praca w zespotach projektowych
o duzym poziomie autonomii nie jest zreszta zarezerwowana dla naj-
wyzszego szczebla organizacji - taki profil wdrozono na kazdym po-
ziomie struktury okreslanej jako zespotowa. To sprzyja elastycznosci
i wspoétdziataniu, umozliwia prace w wielodyscyplinarnych zespotach
sktadajacych sie z ekspertéw réznych obszaréw, a w konsekwencji nie
tylko zapewnia autonomie, ale i zacheca do kooperacji rowniez po-
miedzy jednostkami. Jednocze$nie autonomia napedzajaca innowacje
to idea przy$wiecajaca programowi Microsoft Garage?’: pracownicy,
klienci i partnerzy zachecani sa do pracy nad projektami, ktére ich pa-
sjonuja, cho¢ wcale nie musza by¢ wprost powigzane z ich podstawowa

24 K. Kapustka, Google przegrywa z Microsoft po prawie pieciu latach walki w sadzie,

https://www.centrumxp.pl/Aktualnosci/Google-przegrywa-z-Microsoft-po-pra-
wie-pieciu-latach-walki-w-sadzie- (dostep: 7.11.2023).
25 W. Zélkcinska, Jak rozwija sie Polska Dolina Cyfrowa, https://www.computer-
world.pl/news/Jak-rozwija-sie-Polska-Dolina-Cyfrowa,431748.html (dostep:
10.11.2023).
Accessibility innovation, https://www.microsoft.com/en-us/accessibility/
innovation (dostep: 10.11.2023).
The Garage is a program that drives a culture of innovation, https://www.mic-
rosoft.com/en-us/garage (dostep: 10.11.2023).
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dziatalnoScia na rzecz MS. Jest to jeden ze sposobéw budowania poczu-
cia autonomii oraz ukierunkowania na innowacje wsréd pracownikéw
réznych specjalizacji - tak Microsoft ksztattuje innowacyjna kulture.

Wiele dzialann MS wiaze sie z podejmowaniem duzego ryzyka.
Pewne projekty bazujace na innowacjach odnosza sukces, inne nie.
CzeS¢ przeje¢ okazuje sie doskonala inwestycja, cze$¢ wprost prze-
ciwnie. Microsoft prowadzi réwniez eksperymenty w obszarze modeli
biznesowych, co doskonale pokazuje uruchomienie Office 365 wyko-
rzystujacego model subskrypcyjny. Podejmowanie ryzyka jest nieod-
lacznie zwigzane z proaktywna postawa, to ona tez stanowi baze do
tworzenia kolejnych innowacji. Poza rozwojem aktualnych i nowych
produktéw MS inwestuje swoja energie i fundusze w zapobieganie zja-
wiskom, ktore postrzega jako zagrozenie - jednym z przyktadéw jest
utworzenie organizacji Defending Democracy Program, ktéra ma na
celu zapobieganie atakom na demokracje i wolno$¢ stowa?®. Microsoft
dazy takze do osiagniecia neutralnosci weglowej do 2030 r., cho¢ aku-
rat te dziatania zaczynaja juz powoli by¢ standardem wsréd techno-
logicznych gigantoéw. Proaktywne dziatania towarzysza Microsoftowi
od poczatku jego dzialalnos$ci. Poprzez edukowanie szerokich rzesz
dzieci, mtodziezy, nauczycieli i pracownikéw réznych branz (w ra-
mach programéw Microsoft Learn czy Microsoft AI Business School,
Technolo Chicas, Black Girls Code i Girls Who Code??) zaréwno posze-
rzaja wiedze i umiejetnosci tych grup, jak i zyskuja rozpoznawalnos¢
oraz ugruntowana pozycje lidera w segmentach, w ktérych dziataja.
Poprzez Microsoft Threat Intelligence Center nie tylko analizuja cy-
frowe niebezpieczenistwa i opracowujg odpowiednie narzedzia ochrony,
ale rowniez aktywnie poszukuja zagrozen, by moéc reagowacl jeszcze
przed atakiem?°.

Pomoc dla réznych spotecznosci jest czym$ wpisanym w DNA Mi-
crosoftu, identycznie jak wsparcie pracownikéw - poza duza autonomia,

28 T. Burt, Announcing the Defending Democracy Program, https://blogs.microsoft.
com/on-the-issues/2018/04/13/announcing-the-defending-democracy-program
(dostep: 10.11.2023).

2 Microsoft announces this year’s international digital camp for girls in sci-
ence, https://news.microsoft.com/en-xm/2022/03/18/microsoft-announc-
es-this-years-international-digital-camp-for-girls-in-science (dostep: 10.11.2023).

30 Microsoft Defender Threat Intelligence, https://www.microsoft.com/en-us/
security/business/siem-and-xdr/microsoft-defender-threat-intelligence
(dostep: 10.11.2023).
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narzedziami i edukacja, z ktoérych korzystaja na co dzien, firma ofe-
ruje im takze programy mentoringowe i coaching, i co by¢ moze za-
skakujace, kiedy mowa o gigancie technologicznym, MS kladzie duzy
nacisk na r6wnowage miedzy praca a zyciem prywatnym swoich
pracownikéw3l. Wérdéd programoéw rozwojowych warto wymienié
chociazby Microsoft Learn3? (platforma edukacyjna online), Microsoft
Certification, Microsoft Aspire Experience (program dla poczatkujacych
pracownikéw MS), Microsoft Employee Development Program (pro-
gram rozwoju kompetencji przywddczych). I to nadal nie koniec - MS
rozwija akcje oparte na idei social learning, co doskonale wpisuje sie
w dynamike zmian branzy technologicznej®.

Tak spektakularny sukces nie mégiby mieé miejsca bez ciagtego
monitorowania zaréwno wynikéw biznesowych, proceséw, jak i od-
bioru produktéw przez klientéw. Procesy kontroli koncentruja sie na
tych elementach, ktére ostatecznie w ocenie zarzadzajacych przekita-
daja sie na sukces w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci, nie inge-
rujac jednocze$nie zbyt mocno w codzienna dziatalno$¢ operacyjna.

8.5. Podsumowanie

Microsoft bez watpienia jest jednym z przedsiebiorstw, ktére odnio-
sty sukces we wszystkich mozliwych wymiarach biznesowych, rownie
duzy wydaje sie wptyw spoteczny tej organizacji na rézne srodowi-
ska. Utrzymywanie dominujacej pozycji przez dziesieciolecia mozliwe
bylo m.in. wtasnie dzieki orientacji przedsiebiorczej, ktorej przejawy
wida¢ niemal w kazdym obszarze dziatalno$ci firmy. Microsoft wdraza
z powodzeniem idee autonomii pracownikéw i jednostek biznesowych,
podejmowania duzego (cho¢ kazdorazowo kalkulowanego) ryzyka,
agresywnie walczy z konkurencja, potwierdzajac nieustannie swoja

31 Microsoft Work Trend Index 2022. Trendy, nastroje i relacje w réznych modelach
pracy - zdalnym, hybrydowym oraz w biurze, https://news.microsoft.com/
pl-pl/features/microsoft-work-trend-index-2022-trendy-nastroje-i-relacje-
-w-roznych-modelach-pracy-zdalnym-hybrydowym-oraz-w-biurze (dostep:
10.11.2023).

Microsoft Learn. Mozliwo$¢ zabtysniecia, https://learn.microsoft.com/pl-pl
(dostep: 10.11.2023).

33 Microsoft Viva Learning, https://www.microsoft.com/en/microsoft-viva/

learning?market=af (dostep: 10.11.2023).
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pozycje lidera w wielu segmentach, proaktywnie przeciwdziata za-
grozeniom i tworzy nowe rozwigzania, starajac sie przewidzieé przy-
szto$¢ rozwoju technologicznego - a to prowadzi MS wprost do kultury
innowacji, ktéra jest gtbwnym sktadnikiem wszystkich jego dziatan.
Bez watpienia tez funkcje zarzadzania realizowane sa w zgodzie
z duchem przedsiebiorczosci, co sprawia, ze Microsoft stanowi do-
skonaty przyklad realizacji koncepcji zarzadzania przedsiebiorczego
w praktyce.
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9.1. Wprowadzenie

Poczatek XXI wieku to zdecydowanie najbardziej dynamiczny okres roz-
woju ludzkosci, obserwatorzy $wiata spotecznego, gospodarczego i poli-
tycznego szukaja nowych sposobéw opisywania tej rzeczywistosci i tak
od czas6w VUCA przechodzimy do czaséw B.A.N.I.2. Koncepcja B.A.N.I.
zaproponowana w 2020 r. przez Jamesa Cascio ma pomoc w zrozumie-
niu, czego mozemy spodziewac sie w przysztosci*:

B (brittle) - kruchy: $wiat i organizacje sg podatne i potencjalnie
narazone na katastrofe, nic nie jest juz pewne;

Rozdzial powstat na podstawie pracy semestralnej o tym samym tytule, napisanej
przez Marlene Dziure, Aleksandre Figiel, Aleksandre Kowalik, Aleksandre Kubik
- Wydzial Zarzadzania Politechniki Lubelskiej.

S. Grabmeier, BANI versus VUCA: a new acronym to describe the world, https://
stephangrabmeier.de/bani-versus-vuca (dostep: 18.10.2023); T. Le Roux, L.B. Sutton,
From a VUCA to a BANI world: Has the view and practice of internal communication
changed through the pandemic?, [in:] Reboot: Should Organizations Rediscover Com-
munication with Internal & External Stakeholders?, eds. D. Ver¢i¢, A. Tkalac Vercic,
K. Sriramesh, University of Ljubljana, Ljubljana 2022.

J. Cascio, Facing the Age of Chaos, https://medium.com/@cascio/facing-the-age-
of-chaos-b00687b1f51d (dostep: 18.10.2023).
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= A (anxious) - niespokojny: kazdy wybor moze okaza¢ sie ztym
wyborem, co prowadzi nie tylko do stalego poczucia niepokoju,
ale i biernosci;

® N (nonlinear) - nieliniowy: zwiazki pomiedzy przyczyna a skut-
kiem staja sie mniej oczywiste, drobne decyzje prowadza do mon-
strualnych, czesto oddalonych w czasie konsekwencji, klasyczne
podejscie do planowania strategicznego wydaje sie by¢ bardziej
ograniczeniem niz wsparciem;

= I (incomprehensible) - niezrozumialy: préby znalezienia wszyst-
kich odpowiedzi nie maja sensu i tylko zgoda na brak czesci od-
powiedzi umozliwia podejmowanie decyzji i dziatan.

A skoro tak ma wyglada¢ przyszio$¢, to jak mozna sie na nig przy-
gotowac? Czy dzi$ cztowiek i organizacje dysponuja adekwatnymi umie-
jetno$ciami, kompetencjami poznawczymi czy schematami dziatania?
Wydaje sie, ze jednym z takich elementéw moze by¢ przedsiebiorczos¢,
ktéra stanowi istotny czynnik w prowadzeniu dziatalno$ci biznesowej
oraz utrzymania jej na rynku. Przedsiebiorczo$¢, czyli specyficzna cha-
rakterystyka ludzkiego dziatania, powinna by¢ traktowana jako spo-
leczny aspekt tworzenia organizacji przedsiebiorczych, przedsiebior-
czo$¢ za$ realizowana w sposéb uporzadkowany moze przybieraé forme
zarzadzania przedsiebiorczego. Celem niniejszego opracowania jest
prezentacja wynikéw oceny poziomu realizacji koncepcji zarzadzania
przedsiebiorczego dla marki E.Wedel, ktoéra prosperuje od ponad 170 lat.

9.2. Przedsiebiorczos¢ osobista jako pierwotne zrédto
zarzadzania przedsiebiorczego

Przedsiebiorczo$¢ moze by¢ okre$lana, pojmowana i analizowana na
rézne sposoby. Pomimo tego, Ze pojecia zaré6wno przedsiebiorczosci,
jak i przedsiebiorcy funkcjonuja w dyskursie spotecznym i naukowym
od ponad 200 lat, nadal ich tre$¢ nie jest jasna, a badacze réznie je
definiuja*.

P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczo$¢. Praktyka i zasady, przet. A. Ehrlich,
Panistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1992, s. 30; K.B. Matu-
siak, Przedsiebiorczos¢, [w:] Innowacje i transfer technologii. Stownik pojec,
red. K.B. Matusiak, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, Warszawa 2008,
s. 278.
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Termin ,,przedsiebiorczo$¢” to pojecie wieloaspektowe - w Swie-

tle rozwazan niniejszego opracowania najistotniejsze koncepcje, jakie
warto wskazaé, to>:

1.

Tworzenie bogactwa - przedsiebiorczo$¢ polega na podejmowaniu
ryzyka towarzyszacego produkcji, by otrzymac zysk.

. Tworzenie przedsiebiorstwa - przedsiebiorczo$¢ wiaze sie z zato-

zeniem nowej, nieistniejacej wczeséniej dziatalnosci biznesowej.

. Tworzenie innowacji - przedsiebiorczo$¢ przewiduje powstawanie

unikatowej kombinacji srodkéw, zasobow, ktére sprawiaja, ze ist-
niejace metody lub produkty staja sie nieaktualne, przestarzale.

. Tworzenie zmiany - przedsiebiorczo$¢ wymaga wprowadzenia

zmian polegajacych na dostosowaniu, adaptacji czy modyfikacji
wiasnych umiejetnosci po to, by dostrzec i wykorzystaé mozliwosci
dostepne w otoczeniu.

. Tworzenie zatrudnienia - przedsiebiorczos¢ dotyczy gromadze-

nia, zarzadzania i rozwijania czynnikéw produkcji, w tym zasobow
ludzkich.

. Tworzenie wartosci - przedsiebiorczo$¢ to proces tworzenia war-

tosci dla klientéw dzieki realizacji pojawiajacych sie szans.

. Tworzenie wzrostu - przedsiebiorczo$¢ jest kojarzona z silna,

pozytywna orientacja na wzrost sprzedazy, dochodéw, majatku
i zatrudnienia.
Z przedsiebiorczo$cia nierozerwalnie zwigzana jest osoba

przedsiebiorcy, ktérego wcale nie latwiej zdefiniowaé niz sama
przedsiebiorczos$¢. Literatura przedstawia rézne sposoby rozmienia
tego, co sprawia, ze jednostka staje sie przedsiebiorca lub moze by¢
tak postrzegana, np.°:

1.

Podejscie ,,wspaniatej jednostki” - méwi o wrodzonych cechach
osoby, a wiec uznaje, ze przedsiebiorca trzeba sie urodzi¢. Trudno
dzi$ jednak oprze¢ sie wrazeniu, ze w Swiecie niemal nieograni-
czonych mozliwoéci takie spojrzenie jest niezwykle ograniczajace.
Podejscie ,wspaniatej jednostki” jest o tyle problematyczne, ze
kazda droga do sukcesu wymaga zaré6wno pewnych predyspozycji,

M.H. Morris, P.S. Lewis, D.L. Sexton, Reconceptualizing Entrepreneurship:
An Input-Output Perspective, ,,SAM Advanced Management Journal” 1994,
Vol. 59(1), s. 21-31.

Wiecej na ten temat w: E. Mieszajkina, Zarzadzanie przedsiebiorcze w matych
firmach, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2018, s. 28-38.
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nastawienia’, ogromu pracy®i duzej dawki szczeécia®. Nie stoi to
oczywiscie w sprzeczno$ci z tym, Ze istniejg jednostki, ktére uznaé
mozna za wybitne w jakich$ obszarach, co jednak nie jest jedno-
znaczne z osiggnieciem przez nie sukcesu.

. Podejscie charakterologiczno-osobowo$ciowe - zaktada, ze przed-
siebiorcow tacza pewne specyficzne cechy osobowosci. Czes¢ cech
jest wiec rzeczywiscie wrodzona, cze$¢ moze zostaé wypracowana
i zinternalizowana przez jednostke w procesie socjalizacji, edukacji
i nabywania do$wiadczenia zawodowego czy biznesowego.

. Podejscie ponoszenia ryzyka - gtéwny nacisk ktadzie sie tu na gene-
rowanie sytuacji ryzyka i operowanie w nich (podstawowa réznica
pomiedzy praca na etacie i samozatrudnieniem).

. Podejscie klasyczne - w tej optyce przedsiebiorczos¢ jest réwno-
wazna z kreatywno$cia, innowacyjnoscia czy tez twoérczosciag w ogol-
nosci. Przedsiebiorca podejmuje réznego rodzaju kreatywne i twor-
cze dzialania w celu generowania innowacji. Takie patrzenie na
przedsiebiorce nie tylko ma charakter inkluzywny w odniesieniu do
réznorodnosci cech wrodzonych i nabytych - moze stanowié réw-
niez uniwersalng, cho¢ ogélna zasade weryfikacji dziatan jednostek
jako przedsiebiorczych lub nie.

. PodejsScie menedzerskie - w tym ujeciu podkresla sie role przedsie-
biorcy w tworzeniu i zarzadzaniu organizacjg. Istotny jest tu nie
tyle jaki$ konkretny rys charakterologiczny, a posiadana wiedza
i umiejetne jej wykorzystywanie. Podstawowe wiec zalozenie tego
podejscia sprowadza sie do mozliwosci ksztatcenia jednostek w za-
kresie przedsiebiorczo$ci.

. Podejscie intraprzedsiebiorczosci - odnosi sie do zachowan przed-
siebiorczych os6b zatrudnionych w organizacjach. Podejscie to jest
o tyle ciekawe, ze dostrzega nie tylko mozliwo$¢, ale i wage zacho-
wan przedsiebiorczych u oséb innych niz wtasciciele czy zarzadza-
jacy organizacjami, a to daje ogromna przestrzen do tworzenia in-

C. Dweck, Nowa psychologia sukcesu, przet. A. Czajkowska, Wydawnictwo MUZA,
Warszawa 2017, s. 20-43.

A. Duckworth, Upoér. Potega pasji i wytrwatosci, przet. P. Cie§lak, Wydawnictwo
Galaktyka, £6dz 2016, s. 37-53.

D. Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, przet. P. Szym-
czak, Media Rodzina, Poznan 2012, s. 68-83.
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nowacji i rozwijania réznych kategorii warto$ci wspomagajacych
budowanie przewagi konkurencyjnej.

Definiowanie przedsiebiorcy jako osoby, ktéra podejmuje dane ak-
cje lub ktérej dziatania majg pewne okres$lone cechy, koncentrowanie
sie na przyjmowanych postawach, rodzajach aktywnosci i specyficz-
nych efektach tych aktywnos$ci daje réwniez mozliwo$¢ wyciggania
wnioskéw ze sposobdw postepowania oséb i organizacji uznawanych
za przedsiebiorcze. Pozwala to jednocze$nie na generowanie modeli,
ktére pomagaja takie postawy i aktywnosci aplikowac u innych oséb,
w innych organizacjach czy sytuacjach. Przyjmujac perspektywe wy-
bitnej jednostki, mozna zatozy¢, Ze organizacje prowadzone przez tych
ludzi beda dziata¢ przedsiebiorczo tak dtugo, jak wybitna jednostka
stoi u steréw, jesli jednak sposéb jej dziatania wynika z cech wrodzo-
nych lub tylko jej wlasciwych, to czy cala organizacja musi sie sktadaé
z takich oséb, by jako cato$¢ mogta dziata¢ przedsiebiorczo? Perspek-
tywa koncentracji na postawach, sposobie my$lenia lub okre$lonych
formach aktywno$ci pozwala sadzié, ze jednostka przedsiebiorcza
znajdujaca sie u ster6w organizacji bedzie w stanie przeszczepié nie-
jako swoja przedsiebiorczo$¢ na tkanke organizacyjna. W tym ujeciu
wspomniana jednostka moze nauczy¢ wtasna organizacje tego, jak sta¢
sie przedsiebiorcza, nawet jeéli tej iskry zatozycielskiej czy przywod-
czej w pierwotnej formie juz nie bedzie.

Wspbiczesny Swiat wymaga ciggtego poszukiwania i wykorzy-
stywania réznych szans rozwoju - i to zaré4wno od jednostek, jak
i organizacji. Przedsiebiorczo$¢ jest powszechnie uznawana za ,,motor
rozwoju gospodarczego i spotecznego na catym $wiecie”*°, to nie tylko
sita napedowa zmian gospodarczych. Postep technologiczny, gospo-
darczy i spoleczny sa ze soba nierozerwalnie zwiazane, a przedsie-
biorczo$¢ uzna¢ mozna za paliwo tej samonapedzajacej sie machiny.
Wsrod wielu form realizowania przedsiebiorczos$ci umiejscawia sie
takze zarzadzanie przedsiebiorcze.

Tylko pozornie zarzadzanie jest z natury przedsiebiorcze - zarza-
dzanie rozumiane jako proces realizowania funkcji planowania, orga-
nizowania, przewodzenia i kontrolowania moze by¢ i jest realizowany
w praktyce na rézne sposoby. Oczywiscie banatem byloby stwierdzenie,

10 D.B. Audretsch, Entrepreneurship. A survey of the literature, Office for Official
Publications of the European Communities, Luxembourg 2003, s. 5.
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ze istnieje tyle sposobdéw realizowania powyzszych funkcji, co samych
realizujgcych, niemniej trudno nie zgodzic¢ sie ze spostrzezeniem, ze
niektérzy przedsiebiorcy i niektére organizacje wykazujg inny poziom
sprawno$ci zarzadzania, korzystaja z odmiennych metod i - wreszcie
- towarzyszy tym procesom inny duch. Z jednej strony, zarzadzanie
mozna postrzegal jako kompetencje!!, ktéra da sie rozwija¢é, z drugiej,
uznad, ze istniejg réznigce sie miedzy sobga sposoby realizowania za-
rzadzania. Zarzadzanie przedsiebiorcze za$, ktoére stanowi przedmiot
zainteresowania niniejszego tekstu, nierozerwalnie wiaze sie z pasja
tworzenia, umiejetnoscig dostrzegania szans, aktywnego ich poszuki-
wania i wreszcie wykorzystywania bez wzgledu na to, jakimi Srodkami
dysponuje sie w danym momencie!?. Zarzadzanie przedsiebiorcze to
réwniez dyscyplina dziatania, a sama przedsiebiorczo$¢ ma podobne
zrodla i opiera sie na tych samych zalozeniach zar6wno wtedy, gdy jest
udziatem jednostki-osoby, jak i jednostki-organizacji'®. Przedsiebior-
czo$¢ i dzialania przedsiebiorcze sg wiec niezbedne do tego, by zarza-
dzanie miato charakter przedsiebiorczy. Warto jednak pamietaé, ze by
zarzadzanie przedsiebiorcze bylto nadal zarzadzaniem, konieczna jest
wtasnie owa dyscyplina i realizowanie okres$lonych dla zarzadzania
kluczowych funkcji. Te dwie sktadowe zarzadzania przedsiebiorczego
beda zatem wystepowaé w réznym nasileniu w zaleznos$ci od sytuacji
jednostki. ,Wydaje sie, ze dla organizacji, ktéra ma za soba lata funk-
cjonowania na rynku, stowem kluczowym jest «przedsiebiorcze», dla
nowo powstalej - «zarzadzanie». W funkcjonujacym przez dtuzszy
czas przedsiebiorstwie gléwna przeszkoda rozwoju staje sie utrwalona
praktyka dziatania, natomiast w nowym - jej brak”!4.
Fundamentalny dla zarzadzania przedsiebiorczego okazuje
sie wiec sposéb realizacji podstawowych funkcji zarzadzania. I tak
w planowaniu najistotniejsza staje sie elastyczno$¢, ktéra pozwala
integrowacd cele ré6znych jednostek, to za$ zwieksza mozliwosci do-
stosowywania sie do tak gwattownie zmieniajacego sie otoczenia; w or-
ganizowaniu wazne jest takie zaprojektowanie struktur, by umozliwié

1" P.A. Wickham, Strategic Entrepreneurship: A Decision-Making Approach to New
Venture Creation and Management, Financial Times Prentice Hall, London 2001.
H.H. Stevenson, ]J.C. Jarillo, A Paradigm of Entrepreneurship: Entrepreneurial
Management, ,Strategic Management Journal” 1990, Vol. 11, s. 17-27.

13 P.F. Drucker, dz. cyt.

4 E. Mieszajkina, dz. cyt., s. 251-252.
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realizacje nowych, dzi$ jeszcze trudnych do wyobrazenia pomystow,
struktury zatem sg tu mniej sformalizowane, zdecentralizowane i po-
zostawiaja szeroki zakres decyzyjnosci; przewodzenie skoncentruje
sie na takiej postawie kierownictwa, ktéra zacheca pracownikéw do
realizowania celéw organizacji, ale i osobistych dazen, tak by chetniej
samodzielnie inicjowali nowe i kreatywne dziatania; kontrola za$ nie
moze tej kreatywnos$ci ograniczac i raczej skupia sie na stalym moni-
torowaniu srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego w poszukiwaniu
szans i zagrozen'®.

Zarzadzanie przedsiebiorcze jest jednak specyficznym zjawiskiem
réwniez ze wzgledu na orientacje przedsiebiorcza. Orientacja orga-
nizacji moze by¢ rozumiana np. jako zbiér zatozen i zasad bedacych
podstawa do podejmowania decyzji i dzialania we wszystkich obsza-
rach funkcjonowania przedsiebiorstwa'é. Wér6d wymiaréw orientacji
przedsiebiorczej najczeéciej wymienia sie: podejmowanie ryzyka,
innowacyjno$¢, proaktywnos¢, agresywng konkurencje i autonomie?!”
- wszystkie te wymiary sg ze sobg powigzane. Organizacja, ktora nie
jest gotowa na ponoszenie wysokiego ryzyka, bedzie mniej sktonna do
generowania i wprowadzania innowacji, innowacje zazwyczaj wyni-
kaja z proaktywnoSci, a warunkowane sg m.in. poziomem autonomii
pracownikéw, agresywna konkurencja za$ mozliwa jest poprzez reali-
zowanie dziatan w pozostatych wymiarach.

9.3. Zalozenia metodyczne badan

Celem badania byla ocena poziomu realizacji koncepcji zarzadzania
przedsiebiorczego dla marki E.Wedel. Postawiono nastepujaca hipoteze
badawcza: marka E.Wedel podejmuje dziatania w kazdym z wymia-
row orientacji przedsiebiorczej. Lotte Wedel zatrudnia aktualnie okoto
1300 pracownikéw i jest cze$cig miedzynarodowego koncernu Lotte,

15 Tamze, s. 253-255.

16 Por. R.T. Peterson, Small Business Adoption of the Marketing Concept vs. Other
Business Strategies, ,Journal of Small Business Management” 1989, Vol. 27,
s. 38-46; Z. Knecht, Zarzadzanie i planowanie marketingowe, Wydawnictwo C.H.
Beck, Warszawa 2005, s. 48.

17 E. Mieszajkina, dz. cyt., s. 29.
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a jej produkty dostepne sa w ponad sze$édziesieciu krajach na calym
Swiecie. Wérod deklarowanych przez marke wartosci znajduja sie'®:
= koncentracja na kliencie;

= odczuwanie rado$ci w pracy i z pracy;

= zapewnianie jako$ci;

* branie odpowiedzialno$ci oraz

= kwestionowanie status quo.

Na potrzeby niniejszego opracowania w pierwszej fazie pracy
przeprowadzono badania literaturowe, ktére pozwolity na zdefinio-
wanie podstawowych pojec i kryteridw analizy wybranego przedsie-
biorstwa. W drugiej fazie wykorzystano metode analizy jakoSciowej
wybranych tekstow dotyczacych catego okresu dziatalnosci przedsie-
biorstwa. Kluczowe w tej metodzie okazuje sie okre$lenie ,,przypadek”,
ktére oznacza koncentracje badacza na jednym konkretnym przypadku
(lub kilku przypadkach) osoby, organizacji lub wydarzenia w ich real-
nych kontekstach, pozwalajacych na analize prawdziwych zdarzen'.
Powyzsza metoda czesto okazuje sie by¢ zZzrédtem rezultatéw o charak-
terze praktycznym, co w naukach o zarzadzaniu jest niezwykle cenne.
Badanie zostalo przeprowadzone na przetomie kwietnia i maja 2023 r.

9.4. Wyniki badan i ich analiza

W 1851 r. Karol Wedel otworzyl pierwsza firmowa cukiernie wraz
z niewielka manufaktura czekolady. Interesujacy moze wydawac sie
fakt, ze legenda Wedla rozpoczela sie nie od masowo produkowanych,
dzi$ doskonale znanych pokoleniom Polakéw produktéw, ale od pitnej
czekolady serwowanej w eleganckiej cukierni. Od samego poczatku
przedsiebiorstwo byto firma rodzinna, w ktéra zaangazowany byt jej
twoérca, jego zona oraz kolejne pokolenia. Syn Emil po uzyskaniu od-
powiednich kwalifikacji w Paryzu, w 1865 r. zostal kierownikiem za-
ktadu, a juz w 1872 r. otrzymal niebywaty prezent §lubny w postaci
firmy. Juz dwa lata p6zniej, chcac chroni¢ doskonata reputacje firmy

8 Misja, wizja, wartosci, https://wedel.pl/o-firmie/nasze-wartosci (dostep:
10.11.2023).

B. Glinka, W. Czakon, Podstawy badan jakos$ciowych, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2021, s. 54.
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i jej wyrobéw, Emil Wedel decyduje sie na wykorzystanie osobistej
sygnatury jako dowodu oryginalnos$ci kazdego produktu. To poczatek
znanego do dzi$ logotypu marki. Szybka reakcja na zaobserwowane
zjawisko dowodzi proaktywnej postawy - otwarto$¢ na nowe, jak na
dane czasy, idee i sposoby dziatania cechowata te marke od poczatku
dziatalnoSci. W 1919 r. stery rodzinnego biznesu przejeta Eugenia
Wedlowa. Dzi$ kobiety na czele dynamicznie rozwijajacych sie or-
ganizacji nie sa niczym nadzwyczajnym, jednak 100 lat temu w Pol-
sce obraz ,przecietnego” przedsiebiorcy byl zgota inny. Kolejne duze
zmiany czekaly przedsiebiorstwo w 1932 r., kiedy kolejny juz zarza-
dzajacy - Jan Wedel - (zmiane wymusita $mier¢ Eugenii) przeksztat-
cil firme w ,Fabryke Czekolady E.Wedel Spo6tke Akcyjna”. Wedlowie
wiedli rowniez prym w kreatywnym podejsciu do promocji wtasnej
dziatalnosci. W 1926 r. spod reki wloskiego malarza Leonetta Cap-
piella wyszla jedna z najbardziej rozpoznawalnych do dnia dzisiej-
szego grafik reklamowych - chlopiec na zebrze. Marka przez lata po-
wraca do tego wizerunku, odkrywajac na nowo jego ducha zgodnie
z aktualnymi w danym momencie trendami. Chtopiec na zebrze nadal
tez zdobi dach najstarszej pijalni wedlowskiej czekolady w Warsza-
wie. Nastepne lata przynosily kolejne ulepszenia: nowy zaktad pro-
dukcyjny, pierwsza w Polsce maszyne do pakowania karmelkéw czy
maszyne do produkcji twardej i napowietrzanej czekolady, firmowe
samochody dostawcze bedace elementem zmiany strategii logistyki
czy wreszcie zakup samolotu, ktéry rowniez stuzyt jednocze$nie trans-
portowi, jak i promocji produktéw, oraz pierwsza w Polsce maszyne
wendingowa przy wejsciu do Parku Skaryszewskiego. Pomyst zrzuca-
nia z poktadu samolotu ulotek, ktére mozna wymienié¢ na stodkosci
czy tez bezposérednie rozsypywanie z powietrza tych drugich wydaje
sie dzi$§ pomystem niezwyktym, wéwczas musiat sprawiaé wrazenie
wrecz szalonego, cho¢ niewatpliwie skutecznego. Pierwotna barwa
samolotu zostala pokryta niebieska farba, by nawiazywaé do kolory-
styki marki, a na kadlubie znalazt sie chlopiec na zebrze. Otwartos¢
na to, co nowatorskie, i proaktywne podejscie do zmian otaczajacej
rzeczywisto$ci zdaje sie by¢ zar6wno cecha wsp6lna zarzadzajacych,
jak i rosnacej organizacji, ktéra tworzyli. W 1936 r., z inspiracji fran-
cuskimi podrézami, powstaje przetomowy produkt (co dzi§ mozna po-
wiedzie¢ bez watpienia) - Ptasie Mleczko®. Wyréb o tyle istotny, ze
do dnia dzisiejszego stanowi znaczacy wyr6znik marki. W zaktadzie
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funkcjonowatly przedszkole, gabinet lekarski i pracowniczy klub spor-
towy ,,Rywal”??. Wedlowskie podej$cie do prowadzenia biznesu, jak
i wspéipracy z zatrudnionymi, byt jak na owe czasy rewolucyjny. Ro-
dzinny zaktad miat wkrotce spotkac sie z jedna z najtrudniejszych sy-
tuacji nie tylko w swojej historii, ale i historii Swiata.

W okresie II wojny $wiatowej Jan Wedel wielokrotnie podejmowat
ryzyko, czasem w wymiarze czysto biznesowym, czasem réwniez kta-
dac na szali nie tylko majatek, ale i bezpieczeristwo rodziny. Podczas
kampanii wrze$niowej 1939 r. otworzyt magazyny swoich zaktadéw
i nakazat rozdysponowanie produktéw spozywczych wsréd miesz-
kancéw Warszawy. Czas okupacji to, z jednej strony, okres przymuso-
wej pracy na rzecz III Rzeszy, z drugiej, zaangazowanie w dziatalno$¢
konspiracyjna. Po kapitulacji Powstania Warszawskiego Wedel trafia
obozu przejSciowego w Pruszkowie. Pracownicy zaktadu, dziatajac au-
tonomicznie, zamurowuja cze$¢ wyrobdéw, prébujac chronic je przed
Niemcami, co sie udaje - niestety wkroétce pdézniej Armia Czerwona
rozgrabi doszczetnie majatek i zasoby fabryki. Pierwsze lata po woj-
nie okazuja sie rownie duzym wyzwaniem. Do 1949 r. E.Wedel to na-
dal firma rodzinna, przynajmniej oficjalnie. Jan pracuje juz tylko jako
doradca, a po kilku miesiagcach zostaje wyrzucony i do $mierci nie ma
wstepu na teren fabryki. Marka ma juz wtedy swoje sklepy w kilku
miastach w Polsce i za granicg, m.in. w Paryzu. I tu w zasadzie mozna
bytoby zakonczy¢ opowies¢ rodziny Wedléw i ich mitosci do czekolady.
Wydaje sie jednak, ze historia firmy nadal sie toczy, bo cho¢ od dawna
jest zarzadzana przez wielkie koncerny, to nadal uosabia ducha przed-
siebiorczosci, ktory zaszczepita w niej rodzina zalozycieli. W 1949 r.
nazwa fabryki zostaje zmieniona na Zaktady Przemystu Cukierniczego
im. 22 lipca d. E.Wedel.

Transformacja rozpoczyna sie w 1989 r. i wtedy zaklad zostaje
przejety przez PepsiCo. Dos¢ szybko inwestor decyduje sie na po-
dzial i sprzedaz fabryk - tym sposobem w 1999 r. Zaktad Przemystu
Cukierniczego ,Syrena” w Warszawie zostaje sprzedany finskiemu
Leaf, fabryka czekolady brytyjskiej marce Cadbury Schweppes, a fa-
bryka ciastek w Ptonsku francuskiemu Danonowi. Dopiero w 2010 r.

20 Z przyjemnoécia dla przysztosci - raport odpowiedzialnego biznesu Lotte Wedel,

kwiecien 2022, s. 14, https://wedel.pl/uploads/media/default/0001/03/fd88535¢c-
4ca346e3213d0ecO00b41bcd018fdf987.pdf (dostep: 28.10.2023).
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E.Wedel trafia do japonskiej grupy Lotte, ktéra wydaje sie zaintere-
sowana kultywowaniem tradycji i filozofii twoércéw marki, wtedy tez
rozpoczyna sie prawdziwa miedzynarodowa ekspansja. Od 2014 r. we-
dlowskie produkty mozna spotka¢ w ponad 60 krajach, m.in. w Stanach
Zjednoczonych i Kanadzie, Wielkiej Brytanii, Australii, Nowej Zelandii,
Rosji, Irlandii, Niemczech, Holandii, Bo$ni, Grecji, Kosowie, Emiratach
Arabskich, Katarze, Meksyku oraz na Ukrainie?!. Zaklady nadal pra-
cuja nad nowymi wyrobami, z ktérych cze$¢ na state gosci w polskich
domach. W swoim czasie produkty takie, jak recznie dekorowany Tor-
cik Wedlowski, Mieszanka Wedlowska, Czekotubka, czekolada Kar-
mellove czy limitowane edycje Ptasiego Mleczka® byly innowacyjne.
Dzi$ uznawane sg juz za klasyczne, a to tylko drobny wycinek aktualnej
oferty. E.Wedel to niewatpliwy krdl polskiej czekolady miedzy innymi
dlatego, ze oprécz tradycyjnych produktéw dostarcza réwniez takie,
ktére odpowiadajg zar6wno nowym potrzebom, jak i krétkotrwatym
modom. A zatem oprécz klasycznej czekolady mamy tez takie, ktore
okreslane sa jako multisensoryczne, dostarczajace nie tylko wrazen
smakowych, ale rowniez aktywizujace inne zmysty podczas jedzenia.
Co wiecej, stodycze nie musza juz by¢ tylko stodkie - producenci sta-
raja sie, by byly zdrowsze (a przynajmniej mniej szkodliwe) poprzez
bazowanie na innych niz cukier §rodkach stodzacych czy proporcjach
sktadnikéw. Obok stodkosci pozwalajacych na diugie delektowanie
sie marka serwuje szybkie rozwiazania mini, wpisujac sie w szeroko
rozumiany trend convenience*® - trudno wiec i dzi$§ odmoéwi¢ firmie
proaktywnej postawy, poszukiwania nowych przestrzeni i form za-
spokajania potrzeb klientow. Umiejetne laczenie sentymentéw opar-
tych na tradycji z ciagtym rozwojem i utrzymywaniem mtodzieniczego
ducha jest niezwykle trudne, lecz marce E.Wedel sie to udaje. Praw-
dopodobnie stanowi to jeden z efektéw zachowanej autonomii, mimo
przejecia przez japonskiego inwestora.

Wszystkie dzialania podejmowane przez rodzine Wedléw ukie-
runkowane byly od samego poczatku na budowanie pozycji lidera. Bez
wzgledu na to, czy przygladamy sie wypuszczanym na rynek produktom,

21 Historia firmy, https://wedel.pl/o-firmie/historia (dostep:18.10.2023).

22 Swiatowy i polski rynek czekolady. Wrzesief 2021 1., s. 28, https://wedel.pl/
uploads/media/default/0001/03/67f14f3dd8750067f0754795b4d9dbc3619b625b.
pdf (dostep: 28.10.2023).
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jak Ptasie Mleczko®, czy komunikowaniu sie z rynkiem z wykorzy-
staniem samolotu albo tez znakowaniu kazdej tabliczki czekolady,
by klienci mieli pewnos$¢, jaki produkt trzymaja w rekach. Marka
E.Wedel nigdy nie brata pod uwage drugiego miejsca w $§wiadomo$ci
swoich klientow.

Charakterystyczne cechy podmiotéw o orientacji przedsiebiorczej
sg widoczne réwniez w Lotte Wedel, np. stosunkowo ptaska struktura,
ktéra pozwala pracownikom na duzg samodzielno$¢, powoduje, ze wy-
miana informacji jest szybka - to za$ utatwia sprawna reakcje orga-
nizacji na pojawiajace sie sytuacje?*. Zr6znicowanie pracownikéw ze
wzgledu na wiek, pte¢ oraz inkluzywne podejscie do oséb z niepeino-
sprawno$ciami i specjalnymi potrzebami sprawia, ze firma nie tylko
ma dostep do wyjatkowo przekrojowej perspektywy, ale jednocze$nie
wprowadza wilasne zasady w zycie, nie pozostawiajac ich w warstwie
deklaratywnej. W 2021 r. z inicjatywy pracownikéw powstata Grupa
ds. Réznorodnosci i Wiaczania o nazwie odnoszacej sie do kultowych
wedlowskich cukierkéw - ,Mieszanka Wedlowska”. Zespo6t, ztozony
z przedstawicieli r6znych dziatéw, zajmuje sie inicjowaniem projektéw
popularyzujacych tematyke réznorodnosci w firmie. ,,CzekoSprawni”
to program Wedla, ktérego celem jest edukacja, zwrécenie uwagi na
kwestie zatrudniania oséb z niepelnosprawno$ciami oraz realne zwiek-
szenie ich liczby w organizacji. Innowacje produktowe mozliwe sa
dzi$ nie tylko ze wzgledu na cigglte monitorowanie rynku i wyszuki-
wanie szans, ale ré6wniez dzieki wtasnym nowoczesnym laboratoriom
(mikrobiologicznemu, analitycznemu i sensorycznemu), ktére wspoma-
gaja cele dotyczace jakosci produktéw. Jedno z wyzwan terazniejszos$ci
stanowi zdecydowanie préba zmniejszenia negatywnego wptywu na
$rodowisko i rozwijanie efektywnej gospodarki o obiegu zamknietym,
ktérej gtdbwnymi aspektami sa produkcja zréwnowazonych opakowan,
ponowne wykorzystanie surowcéw oraz zwiekszony recykling odpadow
opakowaniowych. Z kolei przewodzenie jest dzi§ w Lotte Wedel reali-
zowane w duchu Wedlowskich warto$ci, ale i z uzyciem systemowego
i procesowego podejscia do rozwoju pracownikdéw, gdzie uwzglednia
sie ich potrzeby rozwojowe i opiera procesy rozwojowe na wynikach
badan naukowych i wypracowanych dzieki nim metodach, co w dobie

23 Z przyjemnoscia dla przysztosci - raport odpowiedzialnego biznesu Lotte Wedel,

s. 60-65
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psychowashingu?** stanowi niezwykle cenna praktyke. Menedzerowie
na kluczowych stanowiskach podlegaja cyklicznej ocenie 360 stopni
- sprawdza sie progres ich kompetencji przywédczych, okresla ob-
szary rozwojowe i konstruuje plany rozwojowe. Pozostali pracownicy
réwniez poddaja sie ewaluacji, ale to wlaénie grupa menedzerska (jako
ta, ktéra ma przewodzié i stanowi¢ przykiad) jest kontrolowana w spo-
s6b najbardziej szczegdétowy. Dla zapewnienia bezpieczenistwa i jedno-
cze$nie zachowania okres§lonego poziomu swobody dziatania okres$lono
czynniki ryzyka, a dla kazdego z nich plany postepowania. System au-
dytow PAS (bezpieczenstwo zywno$ci) dziata w oparciu o pracownikéw
produkcyjnych i wspierajacych oraz kadre menedzerska, najbardziej
interesujacy element wedlowskiej praktyki stanowi jednak zapisywa-
nie wynikéw na ogélnodostepnych tablicach, tam tez odnotowuje sie
dziatania korygujace i zapobiegawcze wraz z terminarzem. Kazdy pra-
cownik ma biezacy dostep do realizacji postepéw, kazdy moze rowniez
zgtosi¢ pomyst do bazy ,,Mam pomyst na usprawnienie”?s.

Tak wiec bez wzgledu na to, czy przygladamy sie marce E.Wedel
z perspektywy historii jej zalozyciela i pokolen zarzadzajacej rodziny
czy terazniejszych praktyk z poszczeg6élnych dziatan nieustajaco prze-
ziera duch przedsiebiorczosci i zarzadzania przedsiebiorczego.

9.5. Podsumowanie

E.Wedel to dzi$ marka, ktoéra kojarzy sie w Polsce przede wszystkim
z tradycja, polskimi i rodzinnymi korzeniami, nieodlgcznie towarzyszy
jej swego rodzaju nostalgia. Zdecydowanie rzadziej przywoluje si¢ ja
w debacie o nowatorskim podej$ciu do prowadzenia biznesu, komuni-
kacji z otoczeniem czy tworzenia produktéw, w dyskusjach o agresyw-
nej konkurencyjnosci pojawia sie jeszcze rzadziej. Analizujac jednak
historie tej marki i uwzgledniajac kontekst aktualnej w danym mo-
mencie rzeczywistosci, jej obraz ksztaltuje sie zgota inaczej. Okazuje
sie bowiem, Ze w zasadzie na kazdym polu aktywnosci Wedlowie oraz
budowana przez nich organizacja byli innowacyjni, proaktywni, podej-
mowali ogromne ryzyko, pozostawiali przestrzen na autonomie dziatan
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na réznych szczeblach struktury organizacji i nieustepliwie dazyli do
bycia numerem jeden w swojej kategorii - badZ poprzez dostarczanie
doskonatego produktu i jego nowatorska komunikacje, badz przez
tworzenie podkategorii tylko sobie wtasciwej, stajac sie w niej natu-
ralnym monopolista lub z czasem przynajmniej liderem. Lotte Wedel
to przyktad organizacji, ktéra wyrosta z osobistej przedsiebiorczosci
rodziny Wedlow, bez watpienia jednak udato sie ten duch przedsie-
biorczosci zaszczepié w organizacji, a z czasem rozwingé w peini styl
zarzadzania przedsiebiorczego.
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