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WSTEP

Pogcie ,zarzdzanie” jest nierozerwalnie zgaane zzyciem cziowieka
i przedsgbiorcy. Podejcie do jego istoty zmieniatogiv czasie. Bylo ono za-
lezne od wielu czynnikéw, takich jak: sytuacja polipa, gospodarcza, gty
techniczna, prowadzone dziatania wojenne czy epoka.

Obecnie zarglzanie to konkretny element, wyrdajacy dary organi-
zacj posréd pozostatych
Wiele definicji ogranicza to pegie do czterech wymiaréw: planowania, orga-
nizowania, przewodzenia i kontroli. Wykorzystywamdasciwego mechani-
zmu kierowania dziatalrsgig niejednokrotnie decyduje o sukcesie. Abyaesi
gng¢ cel z pomog wielu oséb konieczne jest sprawne i skutecznegdaenie
ludzmi i ich dziataniami. W przeszoi takie dziatania byty widoczne podczas
potyczek wojennych czy budowy pirarhid

Pojecie zaradzania odnosi gido wielu aspektowycia. Ma wptyw nazy-
cie prywatne i zawodowe. \Ade st onoscisle z potrzeb oshgniecia okrelo-
nych korzyci (nie tylko finansowych) dla tworcy.

W rozdziale | przedstawiono qgie procesu zagdzania i jej zmiany
W czasie. Zaprezentowano ¢opracownika, jak petnit w przedsibiorstwie
w poszczegoélnych nurtach. Zwrocono zakuwag na czynniki determingge
zmiany w postrzeganiu pracownika produkcyjnegonskatrowano gina jego
potrzebach materialnych i spotecznych.

Rozdziat Il zostat pawiccony zagadnieniom zwzanym z ksztattowaniem
inteligencji emocjonalnej w przedsiorstwie. Zalety, wynikajce z wigciwego
sterowania emocjami wspoétpracowniky zuwaalne zaréwno dla organizacji
jak i samego pracownika (pod warunkiers, dziatanie ma zwkek z dobrem
firmy i podwladnego). W dalszej ¢i rozdziatu przedstawiono grupy czynni-
kow, warunkugcych utrzymanie lub ograniczanie inteligencji enoogjinej.

Rozdziat Ill w nawazaniu do poprzedniego rozdziatu koncentruge ra
indywidualnych cechach menemta XXI wieku. Zwrécono uwagna osobo-
wos¢, temperament, zdoldé do manipulacji jako jednych z najwaejszych
czynnikéw, warunkuyjcych skuteczni@ dziataa lidera zespotu. Poruszono pro-
blem kobiet na stanowiskach kierowniczych oraz akazprzyczyny dyskry-
minacji pa jako menederéw. Uwzgédniono rownie istote czasu, zwjzanego
Z procesem podejmowania decyzji rynkowych.

IP.F. DruckerZarzzdzanie XXI wieku. Wyzwani®TB Biznes, Warszawa, 2009, s.
17.

2 M. Przybyta,Organizacja i zarzdzanie Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j,
Wroctaw, 2003, s. 11.



W rozdziale IV przedstawiono istof rodzaje konfliktbw w organizaciji.
Omowiono przyczyny powstawania sytuacji konfliktasky a take optymalne
metody jego rozwizania. Udowodnionoze negatywna sytuacja e okaza
si¢ pozytywnym symptomem do zmian. W dalszejsck zaprezentowano po-
tencjalny wptyw sytuacji spornych na zachowaniacprenikbw w postaci
nadmiernego stresu, wypalenia zawodowego czy podieati.

Rozdziat V zostat pawiecony istocie procesu decyzyjnego. Ukazano
w nim informacg jako podstawowy zasob przegsiorstwa XXI wieku, pozwa-
lajacy na wybor optymalnej decyzji. Dlatego takama jest, by dobor informa-
cji uwzgledniat ich aktualn&t oraz precyzj. Zaprezentowano mtiwe zaklo-
cenia decyzyjne, wynikage z ludzkich ogranicze a take wystpujacych nie-
pewndci. Zwrécono uwag na sily korelacg mentalnéci menedera, a jego
sktonnaci do wdraania innowacji.

W rozdziale VI zaprezentowano podstawowe zagadmiewipzane z in-
nowacjami. Podjto préke zdefiniowania pajcia ,przedsgbiorstwa innowacyj-
nego” oraz scharakteryzowania mermd zdolnego do stosowania rozan
innowacyjnych. W dalszej egci rozdziatlu skoncentrowanoegsna zagadnie-
niach zwazanych z ekoinnowacyjioia, innowacjami otwartymi oraz spotecz-
nymi. Poruszono problemy wynikge z wdraania innowacji, w tym zwrécono
uwag: na koszty oraz brak pews§w okreslenia przyszitych rezultatow.



ROZDZIAL |
Geneza psychologii zargdzania

Wspotczénie, w dobie pospu technologicznego, istnieje nie tylko po-
trzeba silnego i stabilnego kierowania 2od, ale réwnie odpowiedniego do-
stosowania si do zmian, kreowanych przez otoczenie. gdranie to sztuka
wlasciwego podejmowania odpowiedzialnych decyzji w agjach niepewnych
i czesto niemaliwych do przewidzenia. Przywodca musi posiadachy cha-
rakteru, pozwalage pokona przeciwngci oraz dopasowasie do turbulentne-
go otoczenia, a nawet sam kredvt@a otocznie.

Zarzmdzanie jako praktyka pozwala w realnych warunkgutawdzt teo-
retyczne zatgenia, pamitajac jednakze sama wiedza bez praktyki jest bazu
teczna. Sprawdzona wiedza, w przypadku zaistnipodobnych sytuacji ryn-
kowych, daje mgiwos¢ ponownego wykorzystania. Znajostomerytorycz-
nych zagadnig oraz zdolnéci psychologiczne danej osoby skuteczne tylko
wtedy, gdy zostansprawdzone w rzeczywistt. Z punktu widzenia haukowe-
go zaradzanie bada i opisuje konkretny fragment rzeczyéist prezentujc
mozliwe hipotezy. Ponadto wskazuje teoretyczny medranposgpowania.
Nalezy pamktaé, ze nauka zarglzania caty czas ewoluuje. Rozgania, kto-
rych efekty przynosity skutek w XX wieku mggokaz& sie nieskuteczne
w latach bieacych.

Nauka zargdzania korzysta na naukowego dorobku takich dystyphuko-
wych, jak: psychologia, socjologia, ekonomia, matgrka, cybernetyka, in-
formatyka czy prakseologia. Wskazuje to na intergpBnarny charakter za-
gadnienia.

1.1.Podegcie do zaradzania w przesziéci

W przesziéci skuteczny system zadzania wprowadzita kultura staro-
zytnoéci. Najlepszym tego przyktadem jest budowa piramidegipcie, stwo-
rzenie projektu nawadniania pol czy zigguraty w bleaztamii. Charaktery-
styczne postacie tego okresu, ktére stworzyty pdidywao dalszego rozwoju to
Konfucjusz ,SunTzu, Sokrates, Platon, Arystotel&sokresie tym powstata
zasada ,ziotegasrodka”, negujca, wskazywany przez Arystotelesa, wybor
pomiedzy skrajnymi wariantami. Kolejna, ukazana przestéha, skupita gina
konieczndci podziatu rél i funkcji w spoteczstwie?’.

W okresiesredniowiecza zostata opracowana przez Machiaveltegoa
dazenia do ogigniecia celu, w myl zasady ,cel wigcasrodki”, bez wzgédu

3 L. Korzeniowski,Podstawy zaralzania organizacjambifin, Warszawa, 2011, s. 47.
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a to, jakie zostanponiesione. Teoria ta akcentuje cechy ludzkie s state
i mozna je z fatwecia przewidzi€, jezeli posiada si okreslona wiedz.
Zgodnie z ide renesansu konieczne bylo odrodzenie nauki i zWktym
czasie skupiono sina cechach charakteru, ktérymi powinien kieréwia sku-
teczny wiadca, wedtug A.F. Modrzewskiego. Z kolezma dla epoki baroku
i podefcia do zargdzania jest idea merkantylizmu. Jednym z gtownygh |
przedstawicieli jest Jean Baptiste Colbert. W jetgologii wazny byt rozwoj
przede wszystkim wiasnego fzwa, ktory powinien skoncentrowssie na
ochronie rodzimego rynkuaéhc do rozwoju rolnictwa. Motywem przewodnim
jego dziata byly jego stéw Sita kréla zaleéy od jego bogactwa”Do dziata,
ktore poprawity sytuagjekonomiczp 6wczesnej Francji zaliczamy m.in.: znie-
sienie przywilejéw mieszcaskich, naktadanie na towary importowane wyso-
kich podatkéw, zaktadanie manufaktur, czy refersystemu podatkowego.
W przypadku éwiecenia dug uwag zaczto przykladé do podziatu pracy.
Adam Smith w jednym z rozdziatéw pracy ,Badania mediug i przyczynami
bogactwa narod6éw”, opisuje proces produkcji szpilektérym skupia uwag
na pracownikach, magych do wykonania konkreinczynnd¢é. Rezultatem
podziatu pracy jest wzrost produkcji przypamaj na 1 pracownika. Mamy tu
do czynienia z wyranym efektem synergif’

Rozwadj techniczny w XIX wieku byt jednym z gtéwrntyczynnikow, kté-
ry spowodowat rozwoj nauk z zakresu zg@zania. Z historii psychologicznego
podefcia do tego procesu istatnole odegraty nagpujace nurty:

* szkofa klasyczna,
» szkofa stosunkéw redzyludzkich,
* podefcie systemowe.

Szkota klasyczna powstata na przetomie XIX i XX ke Jej przedstawiciela-
mi s m.in.: Taylor, LeChatelier, Adamiecki, Gant, FarzZy mafenstwo Gil-
berth. Podstawowym zateniem byto traktowanie organizacji jako maszyny
dziatapcej wedtug okréonego schematu. Z nurtu szkoty klasycznej wytsigit
kierunek naukowego zagdzania oraz nurt administracyjny.

F.W. Taylor uznawany jest za prekursora szkoty Jldasej. Swoje badania
poswiecit zwigkszaniu wydajnéci pracy pracownikéw oraz podziale pracy.
Zasady organizacji pracy opisat w pracgcientific managementKierunek
naukowego zagzlzania bierze swoj tytut od tytutu utworu Taylovélktad pre-
kursora w rozwdj psychologii zaydzania jest zwizany z rozpocgiem nau-
kowego podejcia do organizacji pracy, opracowaniem systemuyptpowsta-
niem chronometral. Kolejnym obiektem dziataze strony Taylora byta proba
usprawnienia przebiegu pracy. Z tego powodu przeadait on eksperyment,

4 Tame, s. 48
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polegajcy na codziennej kontroli pracy tadowaczy rudyegla, zatrudnionych
na bocznicy kolejowej. Na tej podstawie zapkawat codzienny plan organi-
zacyjny pracy oraz wskazal nierine do tego naedzia. Koniec pracy to kon-
trola fadowaczy z wykonanej pracy. Przed rozgoiean kolejnego dnia pracy
pracownik dostawat 2 kartki. Pierwsza z nich zaal®mplan biegcego dnia,
a druga stanowita rozliczenie poprzedniego. Koloigeej kartki mogt by biaty
(wkasciwe wykonanie zadania) lubdtty (wystpity niezgodnéci). Ustalona
liczba kartekzottych oznaczata zwolnienie pracownika. Eksperytrien po-
zwolit uzyska wzrost wydajnéci pracy pracownikéw produkcyjnyéh
Nastpnym dziataniem Taylora byto podniesienie indywilef wydajngci
pracy, okrélonej na podstawie tych samych tadowaczy rudggla. Zauwayt
on, ze pracownicy & najbardziej efektywni, jeeli topaty, ktérymi s postugug
waza 10 kg z odchyleniem plus minus 2 kilogramow. Napdstawie wpro-
wadzit 15 rodzajow topat, aby poprawefekty pracy personelu wykonawcze-
go’.
W podejciu Taylora cztowiek traktowany jest przedmiotovpoacownicy sta-
biej pracugcy nie uzyskyj dalszego zatrudnienia. Wprowadzenie systemu
funkcjonalnego oznacza dysonans pginy poleceniami pracownikdéw vy
szego szczebla. Taylor negowat jakiekolwiek probggmowania inicjatywy
przez pracownikéw. Ich podstawowym zadaniem bytkamywanie polece
skutecznie i szybKo

Istotny wptyw na podégie do zarzdzania miat Karol Adamiecki. Praco-
wat nad odpowiednim wykorzystaniem czasu pracy @esputy stali. Uznat
on, ze czas odgrywa znagz role dla procesu produkcyjnego i kosztéw. Pro-
blemem niskiej wydajrizi upatrywat on w braku synchronizacji tempa i czas
wykonywanych proceséw. Zly cykl proceséw powodujemkilacg pracy
w wybranych sektorach oraz brak dztata pozostatych. Adamiecki opracowat
teorie harmonizadji

Prawo harmonii zaktada dobér elementéw, potrzelbrge procesu pro-
dukcyjnego, sprawny przeptyw elementéw pesiazly kolejne ogniwa cyklu
produkcyjnego, likwidag przestojéw mgdzy stanowiskami oraz okilenie
czasu potrzebnego do wykonania poszczegdélnego izadan

SA.A. Szpitter,Szkota klasyczn@y:] Koncepcje zaralzania,pod red. M. Czerska,

A.A. Szpitter, Wyd. C . H. Beck, Warszawa, 201035-33.

6 W. Piotrowski,Organizacje i Zargdzanie- kierunki, koncepcje, punkty widzeifiia]
Zarzdzanie. Teoria i praktykanod red. A.K. Kaminski, W. Piotrowski, Wyd. Nau-
kowe PWN, Warszawa, 2007,s. 625.

7 S. LachowskiProga waniejsza ni cel, Wyd. Studio Emka, Warszawa, 2012, s. 166.
8 Z. Martyniak,Organizacja i zargzdzanie Oficyna Wydawnicza: Drukarnia Antykwa,
Kluczbork, 1996, s. 32.
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Adamiecki wskazuje na zadania podstawowe, do ktonalery opracowanie
prawidtowych mechanizmow dziatania i przygotowaparzebnych zasobdéw
pracy.

L. La Chatelier to twoérca zasady przekory, w kigest mowa o koniecz-
nosci wprowadzaniu stopniowych zmian do firmy, aby miptywato to nega-
tywnie na ptynné¢ dziata®. Wiasciwe wprowadzanie nowgoi skutkuje mniej-
szym prawdopodobfstwem jej odrzucenia. Francuz jest twgpteorii cyklu
organizacyjnego. Jakiekolwiek dziataniezstizaspokojeniu okg&onej potrze-
by. Brak konkretnego celu wykonywanej czydcionie ma najmniejszego sen-
su. Dua ilos¢ potrzeb generuje kolejne miovosci dziatania. Im cel bardziej
zlozony, tym realizacja wymaga silniejszej kooperacidldi i przedmiotow.
Celowe dziatanie powinno przebiégaedtug schematu: okfienie celu, okre-
slenie srodkéw potrzebnych do realizacji, kumulacja zasopdalizacja, ocena
i kontrola.

Do kolejnego grona przedstawicieli teorii organjzamalicza s¢ Henry'ego
Gantta. Jest on tw&onykreséw, wspomagagych proces planowania. Wy-
kresy przedstawiano w formie tabel, na ktérych a@gstvpisywane zadania,
czas potrzebny na ich realizaca take jednostki odpowiedzialne za dziatanie.
Wykresy umaliwiaty poréwnanie stopnia realizacji konkretnegadania do
planowanych zamierde Szczegétowa interpretacja wykreséw pomagata spre-
cyzowa powody niskiej wydajn€ei pracy, a w konsekwencji szybko reagéwa
na pojawiajce s¢ problemy i skutecznie im przeciwdziata

Kontynuatorem méli klasycznej byt Henry Ford, ktéry wprowadzit zautaty-
zowary tasme produkcyjr. Amerykanin skompilowat podziat pracy oraz izno
liwosci technologiczne. Na 6wczesne czasy bylo to godejrewolucyjne w
aspekcie prowadzenia biznesu i zmienito obliczeanyatacji. Praktyczne wy-
korzystanie podziatu pracy i technologii byto szpd@eie widoczne przy maso-
wej produkcji czarnego modelu Forda. Byto toznee poprzez ograniczenie
kosztéw, dztki zastosowaniu automatyzacji. Zmiany technologicamaliwi-

ly zatrudnienie pracownikéw, ktorzy nie musieli ot wyspecjalizowanych
kwalifikacji. Problem stanowita jednak monotoniaagy i wynikajce z nigj
problemy psychologiczne pracownikéw. Ford byt rewepbnist w podegciu
do samego zagdzania. Wedtug niego niepotrzebnym elementgnsteuktury
organizacyjne, a najistotniejszymi elementami skzné dziatajcego przed-
sighiorstwa g: daleko rozwingty podziat pracy, specjalizacja, stosowanigrta
produkcyjnych i surowa dyscyplina w zadzanid*.

9 T. Gospodarekylodelowanie w naukach o zadzaniu oparte na metodzie progra-
moéw badawczych i formalizmie reprezentatywriiyd. Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw, 2009, s. 112.

10A A. Szpitter,op. cit.,s. 40- 41.

11 3. Kurnal,Zarys teorii organizacji i zagalzania,PWE, Warszawa, 1970, s. 44.
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Lilian i Frank Gilberth zajli si¢ ciekawym zjawiskiem, jakim byt pomiar dtu-
gosci rak oraz analiza ich ruchéw. W ten sposéb zagtwo opracowato meto-
de pomiaru chronocyklograficznego. Technika pomiaoavpolita na doktadne
ustalenie czasu kdego ruchu, nawet tych najmniejszych, zwanych mikro
chami. Zastosowanie tej techniki ugiwito eliminacje ruchow zlgdnych. Ta-
kie dziatanie pozwoli na wzrost efektywdoo pracownikéw. W 1911 roku mat-
zenstwo opracowato elementarne zasady ruchéw pracayeht.
Kolejnym nurtem szkotly klasycznej byt nurt admiréstyjny. Do gtéwnych
jego przedstawicieli zalicza¢siHenriego Fayola, Maxa Webera, Harringtona
Emersona.
W teorii administracyjnej zwracano szczegolmwag na rot whladzy, praw
rzadzacych w organizacji, ktéregsstuszne i logiczne.
Henri Fayol swoje dziatania skoncentrowat na skatgpwaniu czynn<i,
majacych miejsce w przedgbiorstwie, gdzie wyszczegdlnit 6 dziatbtv
e techniczny (wytwarzanie),
* handlowy (przeprowadzanie transakcji),
» finansowy (pozyskiwanie kapitatu),
» rachunkowy (bilans, elementy statystyczne i spralaezxze),
* ubezpieczeniowy (ochrona mienia),
* administracyjny (dziatalni@ wiadz).
Dodatkowo opracowat on 14 regut zaizania, w sklad ktdrych weszly: po-
dziat pracy, autorytet, dyscyplina, jeddagozkazodawstwa, podpadkowanie
intereséw indywidualnych interesom ogétu, wynagerde personelu, centrali-
zacja, hierarchia, tad, stato personelu, ludzkie podgje w posgpowaniu
z innymi, inicjatywa, zgranie person&u
Dla Maxa Webera styl administracyjny to ,idealnyylskierowania or-
ganizacy. Wedtug niego ,biurokratyczna” organizacja chaeairuje s nast-
pujacymi cechant:
» wieloszczeblowa hierarchia organizacyjna, osoby wygszym
szczeblu s uprzywilejowane w stosunku do 0s6b nzsaym,
e podziat funkcji i uprawnigé pracownikbw na poszczegoélnych
szczeblach,
* kontakty pom¢dzy pracownikami tylko na ptaszcayie zawodo-
wej,
* merytoryczne kompetencje decyslgj stanowisku urzlowym,

2], R. SchermerhorZarzdzanie PWE, Warszawa, 2008, s. 350.

13 ]. Kisielnicki,Zarzzdzanie PWE, Warszawa, 2008, s. 49.

14 . Bogdanienko, W. Piotrowskarzdzanie. Tradycja i nowoczesidpPWE, War-
szawa, 2013, s. 17.

15 7. Martyniak, Historia myli organizatorskiej. Wybitni autorzy z zakresu angaacii
i zargzdzania w pierwszej potowie XX wiekllyd. Akademii Ekonomicznej, Krakow,
2002, s. 126-127.
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* kazda czynnéc¢ urzzdowa jest dostosowana do przepiséw prawa,
* ustalone z gory wynagrodzenie tylko z pracydmvej,
H. Emerson opracowat 12 zasad wydégnala zaradzanid®:

* jasno sprecyzowany cel,

* racjonalny sd,

* dyscyplina, kara za niedostosowanigdd wymogow,

* empatia,

* niezawodna, doktadna sprawozdaw&zo

» okreslenie czasowe dziatania,

* okreslenie norm i zasad pegiowania,

* dopasowanie sido warunkow pracy,

* opracowanie gotowych schematow ppstvania,

* spisane instrukcje,

* nagradzanie oraz wdaiwy system wynagrodze
Zasady zostaly opracowane w wyniku zaobserwowanegonotrawstwa
w przemyle amerykaskim. Dodatkowo Emerson wskazuje koniecgnavy-
stepowania ogniw o charakterze wgknie doradczym (nie podejmugych de-
cyzji) dla kadr zaradzapcych.

Szkota stosunkéw madzyludzkich, czyli koncepcja behawioralna, skupia
si¢ na zachowaniach cztowieka w organizacji oraz spasl wptywania na
niego. Dostrzeéono, ze cziowiek nie jest maszynPosiada on potrzeby spo-
leczne, ktére chce zaspokoiDo najstynniejszych przedstawicieli tego nurtu
zalicza s: Eltona Mayo, Mary Follett, Douglasa McGregora, ditava, Herz-
berga.

Z przeprowadzonych baflgprzez Mayo jasno wynikae czynniki ekonomicz-
ne nie przyczynity sido wzrostu wydajnii pracownikow i poprawy zadowo-
lenia z pracy. Bodziec do dziatania stanpwas: zaspokojenie potrzeb spotecz-
nych w miejscu pracy, kontakt interpersonalny zymnpracownikami, czion-
kostwo w organizadjl.

Follett to prekursor w podajiu do zarzdzania jako oggania celu za po-
mog innych os6b. Swoje psychologiczne zainteresowakiarowata w kie-
runku konfliktéw w grupach. Konflikt to normalnaeez w organizacji, ktéra
wptywa nd®:

* sprawnd¢ dziatania, pozwala okée¢ wymagania stron konfliktu

i skoncentrowé si¢ na nich,

* kompromis, czyli porozumienie pogaizy stronami konfliktu, powstaty

na skutek ugpstw,

18 A, Zakrzewska- Bielawskdodstawy Zargdzania,WoltersKluwer Polska, Warsza-
wa, 2012, s. 95.

17J. R. Schermerhorop. cit, s. 354.

18 . Korzeniowski,op. cit, s.96.
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* dominacg, oznaczajca przewag jednej ze stron konfliktu, ogranicza-
jac kolejne, niepotrzebne ngpia dla organizacji.
Douglas McGregor wyndit 2 modele cziowieka w organizacji, okre-

slane jako model X i Y.
Wedtug teorii X praca nie jest waa dla cztowieka. Ze strony mereda ko-
nieczny jest cigly wptyw na pracownika. Ludzie nie naayvewretrznej moty-
wacji, naley nimi sterowd. Teoria Y w spos6b odmienny méwi o cztowieku.
Pracownik chce pracowajest ambitny, stara i chce podejmowakolejne
wyzwania, bierze na siebie odpowiedziglhdJmiejtnosci nie s w petni wy-
korzystywane przez pracodawcOow. Teoria X wskamajeealne ksztattowanie
postaw pracownika w miejscu pracy. ¥da role odgrywa kierownik, ktéry
w wielu przypadkach ma kreowawvoércze mylenie podwtadnycH.

Abraham Maslow wskazuje na czynnik motywacyjny mathniu. Opra-
cowat pirami@ pragnié cztiowieka, u podstaw ktérejae fizjologia oraz po-
trzeby bezpieczestwa, bez ktoérych nie jest move zaspokojenie potrzeb vy
szego rzdu. Konieczne jest w dalszej kolefloo doznanie przynaimosci, sza-
cunku oraz samorealizacji (potrzeby asyego rzdu). Istotna jest rola mene-
dzera, stajcego na strgy stanu psycho-fizycznego podwtadngith
Wazne w tej kwestii jest wyjmienie deficytu, pojawiacego s¢ w sytuacii,
gdy dochodzi do niezaspokojenia potrzeb. Czynnikicrenia mog powodo-
wat, ze zaspokojona potrzeba w przesetgpowraca jako czynnik motywagy
do dziatani&.

Podejcie systemowe zostalo opracowane przez Ludwiga Bemnta-
lanffy’ego i Norberta Wienera. Traktuje ono orgatijg jako system otwarty,
bedacy zbiorem pajczonych i oddziatuicych na siebie i otoczenie elemen-
tow?2, Gtéwnymi przedstawicielami nurtug sRussel Ackhoff, Daniel Katz,
Marcin Bielski, Andrzej Kaminski?.

W ramach funkcjonowania podeja systemowego konieczna jest znajo-
mos¢ podstawowych zasad. Kluczowy element stanowi amafnie organiza-
cji jako catéci. Rozwoj podsystemu twageego organizacje nie oznacza roz-
woju catej organizacji. Organizacja jako otwartysteyn silniej oddziatuje na
poszczegoblne ¢ici sktadowe ni odwrotnié?,

19 A. Borowska- Pietrzak$zkota humanizacyjnfw:] Koncepcje zagazania,pod red.
M. Czerska, A.A. Szpitter,Wyd. C . H. Beck, Warsaa®010, s. 56.

20 A H. Maslow,A theory of humanmotivatiofPsychological Revie” , 1943, vol. 50,
nr 4, s. 370-396.

2L H. Steimann, G. Schreyogarzdzanie. Podstawy kierowania przedsorstwem,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wragt, 2001, s. 259.

22 B. Wawrzyniak Zarzzdzanie zmianami w organizadw:] ,Zarzzdzanie. Teoria i
praktyka pod red. A. Kaminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa, 1995, s.521.

23 A, Zakrzewska- Bielawskap. cit.s.112.

2podstawy nauki o przegbiorstwie,pod red. J. Lichtarski, Wyd. AE im. Oskara Lan-
gego we Wroctawiu, Wroctaw, 2001, s. 43-44.

15



Organizag} nalezy traktowd jako caté¢ z uwagi n&:

» dochodzenie do gjtej wymiany dziatd z otoczeniem, gtébwnie w po-

staci surowcowsrodkéw finansowych,

* wspdidziatanie w zionym otoczeniu, stanoggych zbior wielu ra-

nych systeméw,

* swoisty mieszanl zasobow,

» zlozong, charakterystycznbudove ,

* zmiennd¢, dopasowanie sido otoczenia.

Gtownym nurtem na gruncie szkoty systemowej jest bada operacyjnych,
wskazugcych na konieczng wykorzystania modeli matematycznych, ktore
pomog, przy rozwizaniu problemoéw. Aby wykorzystadane modele koniecz-
na jest znajomi@ wartasci badanych struktur. Najegciej wykorzystuje si:
modele liniowe, modele nieliniowe, symulacje. Steanie konkretnych modeli
umazliwia opracowania struktury produkcji, wielkd zapasow oraz wiellko
zatrudnienia. W ramach podeja systemowego funkcjonuje nurt cybernetycz-
ny, ktérego przedstawicielem jest N. Wiener, opigna si na badaniu proce-
sow sterowania maszyn. W przypadku zdrania opiera gina interpretacji
trzech aspektow: wégie-transformacja-wygie. Jednostka to forma systemu,
ktéra potrafi z surowcéw i maszyn (wWeie) poprzez produkcje (transformacja)
wydawa& gotowe produkty (wyicie). W tej teorii kladzie ginacisk na entropj
czyli sprecyzowanie stopnia pewsed osiggniecia celu. Pewni& ma zwjzek

z wystpowaniem elementéw zaktéaajych, charakteryzagych s¢ zmienno-
scig, rézng sita natzenia. Intensyfikacja zaktéaepostpuje, powodujc zmiany

w uktadzie, czyli organizacji. Wae jest wyizolowanie poszczegolnych ele-
mentéw zakiéck organizacji, tworgcych caté¢ mechanizmtf.

Warunkiem sprawnego funkcjonowania na rynku jegkoszystywanie
efektu synergii. Oznacza to otrzymywanie z wzajechnyelacji konkretnych
podsystemow wkszej efektywnéci, niz w przypadku odibnego dziatania
elementéw. Zagreniem dla poprawrsgi dziatania jest entropia, prowaga
do osfabienia dziatania machiny systemu organiregy. Dlatego tak istotna
jest biezaca kontrola dziataln@i?’.

Kolejnym nurtem jest podajie sytuacyjne. Zaklada ono wtiwe anali-
zowanie biegcej sytuacji organizacji. Ocena wynikow przeprowatg analizy
koncentruje s nie tylko na okréeniu bezpérednich przyczyn otrzymanych

25 7. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozgaywaniu probleméw zagdzania,
PWN, Warszawa, 1997, s. 14-18.

26A A. Szpitter,Szkotfa systemowd|. Czerska Koncepcje zawazanid, Wyd. C. H.
Beck, Warszawa, 2010, s. 60-63.

27 R. W. Griffin, Podstawy zaralzania organizacjamPWN, Warszawa, 2010, s. 56.
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rezultatéw, ale réwniena szacowaniu gtéwnych objawow, punktéw zapalnych
danego stanu rzec?y

W przypadku podejmowania decyzji proces nie zatigge st na etapie
wyboru jednej, uniwersalnej metody zatzania, ale gy sie do uelastycznie-
nia stosowanych metod w zatesici od konkretnej sytuacji. Poddaj ogdinej
analizie poddgie biurokratyczne Maxa Webera ama okréli¢ pozytywny
skutek, ale tylko i wycznie w okrélonym segmencie i przy sprzyjaych
warunkach otoczenia. W przypadku zmiennej sytuzgjrynku, poddgie biu-
rokratyczne okazuje shieskuteczné.

W ekonomii i zargdzaniu nic nie trwa wiecznie. Kolejne okresy chégak
ryzujg sie dopasowaniem do zmian rynkowych i spotecznych. a¥sje s
dziesi¢ mega trendéw zmienigiej sk organizacfl®:

* zmiennd¢ otoczenia,

e ,,uwolnienie,, gospodarek,

e postpujgca globalizacja,

e wazrost konkurencji,

e postp technologiczny,

» krotki czaszycia produktu,

* rozwoj sfery wirtualnej,

* zmiany demograficzne,

e zmiana wartéci w spoteczastwie,

» zwrdcenie uwagi na ochredrodowiska naturalnego.

Analizujgc wymienione czynniki z perspektywy czasu, gglecent ich
znacacy wplyw na bigace zmiany w organizacji pracy. Pgstijaca globaliza-
cja, a co za tym idzie dynamika rozwoju technolegego silnie oddziatgjna
procesy produkcyjne, organizacyjne czy marketingdwe ostatnich czasach
srodowiskowe.

1.2 Wspoitczesne koncepcje zagrdzania

Wspéitczesne pojmowanie zadzania, w wielu sytuacjach, zd sie od
zatazen z przesziéci. Biezace koncepcje stargjsic nie popetnia biedow mi-
nionych epok i jak najlepiej wykorzystywabecny potencjal. Waym bod-
cem do rewolucji w podé&giu do produkcji i samej psychologii zadzania g
zmiany w procesie produkcyjnym, inne wymagania tymkzgkdem produktu,
globalizacja ekonomiczna i kulturowa, zmiesé@toczenia. Obecnie uwarun-

28 A, PeszkoPodstawy zakzdzania organizacjamiJczelnianie Wydawnictwo Nau-
kowo- Dydaktyczne AGH, Krakéw, 2002, s. 28.

2 ]. R. Schermerhorop. cit.,s. 357.

3%podstawy organizacii i zagzlzania,pod red. M. Romanowskiej, Difin, Warszawa,
2001, s. 22.
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kowania mikro i makroekonomiczne genarujowe pomysly i nowe style
w zarzdzaniu. Zarzdzanie to ja nie tylko planowanie, organizowanie, prze-
wodzenie, kontrola potencjatem ludzkim i materiamnyPotrzeby rynku deter-
minuja wejscie tej nauki w inne aspekty dziatakoo jak: zaradzanie zmian
(Reengineering, Benchmarking, Outsourcing, TBM, gflagement), jakia
(TQM), sfey marketingu (orientacja marketingowa). Ada firma z zatéenia
chce realizowacele, do ktérych zaliczagsprzede wszystkim efé utrzymania
si¢ na rynku, posiadanie ptynfo finansowej oraz generowanie o#lmnego
zysku.

Do wspotczesnych koncepcji zadzania zmiag zaliczamy reengineering.
To pogcie zaczerprie z nomenklatury technicznej. Koncepcja polegaloa
skonaleniu ju wytworzonego produktu. Caty proces odbywa moprzez tech-
niczny rozktad produktu na elementy podstawowebbprudoskonalenia, po-
prawy bezpieczestwa, zwekszenia funkcji sytkowych. To gruntowne prze-
programowanie obranej strategii. Tak jak z produktak samo mia zrobé
Z dziataniem samej organizacji. Konieczny jest patdednostki na struktury
podstawowe i proba udoskonalenia dziataniadkaz nich. W tej koncepcji
zwraca s} uwag na szukanie nowych, lepszych rozeai, a nie na wprowa-
dzaniu lekkich, ale sukcesywnych zmian. Najmiejsz rol¢ odgrywa tutaj
najwyzsze kierownictwo. W jego gestii mazég skuteczny przebieg dokony-
wanych zmian. Idea reengineeringu zostata opracawany*:

» skuteczniej zamza: procesami,

* uzyskiwa wyzsz efektywnd¢ organizacii,

* speinig oczekiwania klienta,

» eliminowa niedoskonaléci w komorkach jednostki,

* tworzy¢ wartas¢ dodan firmy,

» wprowadza do jednostki potrzebne i alternatywne metody gdzania,

» skutecznie wykorzystywiabiezacy potencjat.

Efektem podjtych dziata jest skoncentrowanie¢sha przetomowej po-
prawie wynikéw, typu: zmiana ceny, obenie kosztow, dziatania posprzeda-
ZOWE™,

Benchmarking to wspétczesna koncepcja gigania, opieraga s¢ na
zatazeniu poréwnywania efektow dziatania z najlepszymbmarzy®3. Wsp6t-
czesna organizacja nie jest w stani€ dgskonata. Nie mdiwe jest, aby po-
siadata wszechstroamiedz. Firma nie funkcjonuje na rynku jako pojedynczy
element, ale stanowi ogniwo systemu. & jest by uczy sic od innych, lep-

31 ]. Strumitto,Koncepcje: reengineering i benchmarkjg:] Koncepcje zarzania
red. M. Czerska, A.A. Szpitter, CH. Beck, Warsza@@l0, s. 192.

32 M. Hammer, J. ChampfReengineering w przegbiorstwie,PWN, Warszawa, 1996,
s. 16.

33 K. Zimniewicz, Wspoiczesne koncepcje i metody zdrania,PWE, Warszawa,
1996, s. 36.
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szych uczestnikow tego systemu.. Firma mé fwiadoma swojej faktycznej
wartasci i powinna potrafi porowna oskgnicte wyniki z liderami. Benchmark
to wzorzec, punkt odniesienia dla danej jednosiie,polega jednak na doktad-
nym odwzorowaniu zachowiannych podmiotéw. To nic innego jak ideologia
doskonalenia wilasnych dziatastosugc rozwigzania maliwie jak najlepsze
w branzy3,

Mozna wyr@ni¢ benchmarking konkurencyjny, gdy wykorzystywanersz-
wigzania konkurentow tej samej bégm benchmarking generyczny, gdy odnosi
si¢ do pozostatych segmentow rynku oraz benchmarkiegnatrzny dotycacy
dziatar danej jednostki, odnoszy sk do poréwné podobnych rozwizan,
wykorzystywanych jednak w innych dziatach orgaoji?a

Outsourcing to wydzielenie ¢xi struktur jednostki macierzystej i przeka-
zanie do dzialania podmiotom zegtrznym. Podstawowym celem jest wzrost
jakosci czesci przekazanej przy jednoczesnym ograniczeniu Kesgprodukcji
oraz zwrocenie szczegolnej uwagi nacresé firmy, ktéra zostata przy wiai-
cielach. Z jednej strony takie dziatanie przyn@sityczne korzgci ekonomicz-
ne, powoduje sptaszczenie sitruktury organizacyjnej, ale z drugiej prowadzi
do zwolnié pracownikow cgsci przekazanej. Gsto zwolnienia dotyez wy-
soko wykwalifikowanych informatykéw, ktorych zadanspetniaj firmy ze-
wnetrzne. Dodatkowo miae dogé do przegcia czsci informacji przez konku-
rencg.

Stosowanie outsourcingu zngca ogranicza prowadzenie dziatadoo
naukowo-badawczej. Firma skupig sia pozyskiwaniu know-how od dostaw-
cow, dla najistotniejszych sektorow dziatania. Wppaa jednostki i partnera
outsourcingowego opieragsna zasadzie kontraktu. Podmiot rezygnuje z pew-
nej czsci dziatania i daje mdiwos¢ kontynuowania firmie zewtrznef®.
Potrzeba przeniesieniagdzi zada firmy poza jej obszar wynika z nieefektyw-
nosci dziatania samego podmiotu. Jednostka, ktoramienia systemu organi-
zacyjnego, w odniesieniu do schematéw gustvania, zmuszona jest do outso-
urcingu. Przynosi to korZgi gtéwnie dla samej firm¥. Z uwagi na korzystne
wykorzystanie outsourcingu Harvard Business Rewiewat go za najwksze
odkrycie ostatnich 75 [

Zarzdzanie oparte na czynniku czasu (Time Based Manag@rto kolej-
na koncepcja zagdzania oparta nagiiu gtéwnych filaracP?:

3“Nowe metody organizacji i zaidzania,pod red. Z. Martyniak, Wyd. AE w Krako-
wie, Krakéw, 1998, s. 52

35M.J. SpendoliniThe benchmarking booAmacon, New York, 1992, s. 17.

36 W. BtaszczykMetody organizacji i zaggzania,PWN, Warszawa, 2013, s. 273.
37 B. Nogalski,Outsourcing [w:] Koncepcje zakzdzanig red. M. Czerska, A.A. Szpit-
ter, CH. Beck, Warszawa, 2010, s. 282.

38CH.L Gay, J. EssingeQutsourcing strategiczny)ficyna Ekonomiczna Krakéw,
2002, s. 12.

39K. Zimniewicz,op. cit, s. 66
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* koncentracja na czynniku mierzalnego czasu,

* orientacja na skok ikziowy, co oznaczaze powodzenie w dziataniu
jest maliwe przy podejmowaniu dziatana dug skak,

e orientacja na proces, powoduje ustabilizowanie gsogrodukcyjnego,

* utrzymanie wiéciwych relacji wsrodowisku pracy, gtdwnie poprzez
unikanie konfliktow, niedomoéwie

» koncentracja na pracy zespotowej, opietansi wspoétpracy wielu ludzi
dajac efektywne wykorzystanie posiadanych zasobéw.

Niezwykle istotne w dobie zmienéa otoczenia i kolejnych nowinek technolo-
gicznych jest skuteczne zadzanie czasem, a jego marnotrawstmeadczy

o braku umiejtnosci menederskich oraz gwarantuje nieefektywne wykorzy-
stanie zasobow.

Aby skutecznie zasglza& czasem konieczne jest stosowanie gpasggcych
etapow dziatani&

* praca wsjpna, polegajca na powotaniu sztabu planistycznego, analizie
rynku, whcznie z zastosowaniem benchmarkingu, oraz opradawan
celdw,

e analiza systemu, oceniap biezaca sytuacg,

* prezentacja mdiwych rozwigzan, nowe poddgie do rozwazan,

» wdrozenie systemOw opracowanych przez sztab adaegpcy, infor-
mowanie o zmianach pozostatych cztonkow organizeafiwigzywanie
powstatych probleméw w czasie wdaaia,

» ocena wdrgonych systemow.

Wymienione dziatania dotygzprocesow w firmie. Nalgy zwrdcié uwag na
skrocenie czasu ich realizacji co uttiwia uzyskanie faktycznych korzgi,
wynikajacych ze skutecznego dziatania i pozytywnych opifintow. Nau-
kowcy dostrzegaj w tej metodzie nawkzanie do prekursora metod klasycz-
nych- Taylora.

Outplacement to koncepcja tagodnych éélgyracowniczych. Oczywist
rzecz jest,ze moment zakiczenia pracy jest etapem trudnym, przede wszyst-
kim dla zwalnianego pracownika. Powoduje to prolfdinansowe oraz psy-
chiczne. Jednak dla sfery wizerunkowej przeisrcy wane jest wiasne za-
chowanie w tej sytuacji. O tynig we wspotczesnych czasach wizerunek firmy
w oczach potencjalnych klientow jest spgaistotrg, nie naley nikogo przeko-
nyweac.

Outplacement to metoda minimalizowania negatywngkutkéw zwolnienia
pracownika dla niego samego, a#akpracodawdyt. Wedtug tego nurtu kie-
rownik powinien, oprocz wyptaty stosownej odprawyahsowej, pomoc odna-
lez¢ sie na rynku. Najcgcie] wykorzystywanymi formamiastu: wskazanie

40\W. Blaszczykpop. cit.,s. 275.
41, Berg- PeeQutplacement w praktyc®ficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2004, s. 18
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szkoley, przekwalifikowanie g, pomoc przy zatrudnieniu w innej firmie, o
liwe wsparcie przy zal@niu wiasnej firmy. To zupetnie nowe poge¢ psy-
chologiczne. W nurtach pogtku XX wieku nie mogto by mowy o jakiejkol-
wiek pomocy pracownikowi z uwagi na przedmiotowaktowanie pracownika.
Waznym wspotczenie obszarem staje¢szarzdzanie jakécia. Dla kon-
sumentow wysoka jaké stanowi czynnik decydagy o zakupie, to jedne
z gtbwnych determinantéw oceny marki.
Jaka¢ to pewien stopie doskonatéci w odniesieniu do danego przedmiotu,
oznaczajcy wyrdznik analizowanych débr i ustéy
Charakterystycznym przyktadem koncentracji na zagadach, zwizanych
z jakdicia jest Edward Deming. Opracowat on schemat sprawpegejmowa-
nia decyzji, ktéry nie zostat prayy entuzjastycznie w USA. Dziatalgdjed-
nostki ma dziatana podstawie mechanizfiu

» planowanie, kade dziatanie nie ni@ by przypadkowe,

* wykonanie, dochodzi do wykonania zamierzonego dniai

e sprawdzenie, wynika z poréwnania wynikunkowego z zatzeniami
pocztkowymi,

» korygowanie, powstate &y musz by¢ poprawione na etapie wykry-
cia.

Jedn z tej koncepcji zagdzania jest TQM (Total Quality Management), odno-
szca st do zaradzania jakécia. Koncepcja ta wynika z piic pomedzy wy-
robami w obszarze danej bignW trakcie podejmowanie decyzji zakupowych
klient zadaje sobie gt podstawowych pyta odnoszcych s¢ do jakdci na-
bywanego produktd:
do czego skzy dany produkt? Przede wszystkim zwracalsvag na
podstawowe wymagania techniczne, ktére ma on sgetni

» czy faktycznie dany produkt jest tym, ktérego dasaba si spodzie-
wata? Na tym etapie napuje weryfikacja czy dane techniczne, okre-
slone przez producenta faktycznie zawarte w produkcie,

e czy produkt spetnia oczekiwania konsumenta? Chtudoi zweryfiko-
wanie czy dany produkt charakteryzuje tivatoscig i niezawodnécia,
ktore oczekuje klient,

» ile kosztuje produkt? Wysoka cena powinng pyzypisana do produk-
tow, ktdre istotnie w petni zaspokajgpotrzele konsumenta i wartegs
okreslonej sumy pieridzy. Problem pojawia siw sytuacji, gdy klient
zostaje wprowadzony w dd i za wysok cere nabywa towar wykona-
ny z surowcow niskiej jalkei, niezapewniajcy w sposob dostateczny
bezpieczéstwo i komfort tytkowania,

42 R. Kolman,Inzynieria jakaci, PWEWarszawa, 1992. s. 12
43 S, CrainerModern managemeri¥janagement Press, Praha, 2000, s. 145.
44 B. Kozuch, Nauka o Organizacjiwyd. CeDeWu, Warszawa, 2011,s. 159-160.
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* kiedy lxdzie dostarczony produkt? Ustuga posprzedea niejedno-
krotnie decyduje o poziomie zadowolenia klientaniRualne dostar-
czenie produktu i ewentualny sprawny mantaoze stanow o prze-
wadze konkurencyjnej w bray

Przy TQM stosuje sipojecie jakaci totalnej. Dotyczy ona zagdzania jako-
$cig w odniesieniu do jakai projektowanej, jakeci wykonania, jakéci wyma-
ganej przez klienta.

Na temat organizacji zagdzania mieli wiele do powiedzenia naukowcy
z Japonii. Z tego kraju wywodzsie takie metody zagdzania i organizaciji
pracy jak: leanmanagement, just in time, kaizen,

Lean Management nae do najstarszych metod zadzania zmianami,
gdyz powstata w latach 50. XX wieku. Schemat opiekara nasipujacych
zatazeniacH®:

» gsplaszczenie struktury organizacyjnej,

» ograniczenie centralizacji i formalizacji,

e zasoOb ludzki uznaje gjako najwaniejszy. Na tej podstawie wskazane

jest cagte doskonalenie umignosci pracownikow,

* wiaczenie do procesu wytwarzania i rozwoju samychkdie i partne-
réw biznesowych,

* proces produkcyjny opieragsnascistej wspotpracy pracownikow.

W przypadku lean management zagojawe si¢ ,nuda”, czyli zjawisko
polegajce na koncentracji firmy wyEznie na zysku, zapomingj czsto
0 wewretrznych procesach doskonalenia. Firmy skugiagie na wikasnym zy-
sku, zapominaj niestety o korz§ciach dla klient.

Do przedsibiorstwa naleéy wprowadzé nowoczesne koncepcje zaaza-
nia. Wymaga to jednak pagdjia okre&lonych krokéw zwazanych 2”:

» potrzely zrozumienia w jakim celu wprowadzargezsniany,

* mozliwoscia podnoszenia klasyfikacji zawodowych,

» zaspokajaniem potrzeb spotecznych,

+ mozliwoscig wspotdecydowania o losach firmy,

» stwarzaniem wigciwych warunkéw pracy.

Zaprezentowane czynniki odngszic do podwiadomdaci. Konieczne jest
kreowanie witaciwych warunkow pracy, rozwoju, aby skutecznie imeavac
powierzone zadania.

Just in Time (dokladnie na czas) to metoda ograpjca wielkG¢ zapa-
séw do minimum. Idea koncepcji JiT opierg sia wykonaniu produktu do-
ktadnie w czasie, kiedy potrzebny jest organizedojidalszej obrobki czy sprze-

45 B. Nogalski,Lean Managemenfw:] Koncepcje zaralzania,pod red. M. Czerska,
A.A. Szpitter, CH. Beck, Warszawa, 2010,s. 300.

46 B. Nogalski, M. Hataczkiewicz, J. WitRestrukturyzacja, procesowa w zgizaniu
matymi isrednimi przedgbiorstwami, TNOIK, Bydgoszcz1999,s. 7-10.
4’Podstawy ...pod red. J. Lichtarskj,Wyd. AE , Wroctaw, 1997, s. 229.
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dazy. Zapasy surowcowgsdostarczane doktadnie wtedy do jednostki, gdy fak-
tycznie g one potrzebne dozycia. Takie dziatanie pozwala na minimalizacj
kosztéw, wynikagcych z magazynowania surowcow, ewentualnych kosztéw
zwigzanych z utylizagj niewytych surowcéw oraz uniketie obnienia jako-
sci. Wdrazenie koncepcji wymaga silnego zaainmaania kierownictwa, reor-
ganizacy stanowisk produkcyjnych, konieczimp utrzymania urgzdzer w cig-

gtej sprawnéci. Z logicznego punktu widzenia takie rozeanie jest trudne do
wprowadzenia, przyktadowo ze wegdbw nieoczekiwanych przerw w dosta-
wach surowcéw, wynikagych z przyczyn atmosferycznych czy komunikacyj-
nych. W obecnych realiach istnieje koniecghatrzymania okrédonej ilosci
zapasow w przypadku niespodziewanych sytuacji lgsbff.

Kaizen (z japaskiego zmiana na lepsze) oznacza popraeraglty proces
samodoskonalenia. Organizacja jest cgymedokaczonym, niekompletnym,
dlatego nalgy dazy¢ do poprawy, pozytywnych zmian, szukania metérbd-
kow, faktycznie zmieniapy stan. Zmiany powinny ldyniewielkie, ale stop-
niowe i sukcesywnie wprowadzane. Napsye kierownictwo ma koncentrowa
sity na stabilne zmiany diugookresowe a@ié doskonalenie unibwia kory-
gowanie bdéw w dziataniach operacyjnych, popkastopnia zaangawania
do pracy, wzbudzanie w kdym pracowniku przynaimosci do firmy, testowa-
nie nowych metod dziatania czy popkayakosci oferowanych ustug i produ-
kowanych déb¥.Pracownicy najlepiej wiedzjak funkcjonuje ich organizacja
i na tej podstawie w ich gestii maz&& udoskonalenie pracy.

Kolejna grug wspéitczesnych form zaydzania stanowi zagdzanie mar-
ketingowe.

W obecnych czasach nie jestana czy dana firma jest w stanie wyprodukéowa
produkt. Kluczow kweste odgrywa maliwos¢ i poziom jego sprzeds, co
decyduje o sukcesie i przewadze konkurencyjnej.i¢azme jest zatem pozna-
nie potrzeb potencjalnych nabywcow. Umtaps¢ znajomdci ludzkiej psychi-
ki umazliwia dostarczenie na rynek towaru poszukiwanegepikonsumenta.
Niejednokrotnie producent powinien tak kreowd potrzeby klienta i wzbu-
dza jego pragnienia w tym zakresie. Spolatste/o posiadajc dwo informa-
cji, czgsto nie jest w stanie samodzielnie pddpdpowiedm decyzg. Sprze-
dawca mae wskaza brakupce ogniwo ,szcgécia konsumenta”.

Przez wiele lat nagbowaly zmiany w podégiu do dziatda marketingo-
wych. Na tej podstawie wy#zaiono®:

* Orientacg produkcyjm, zwigzarg z rozwojem technicznym oraz zmia-
nami w podejciu do zarzdzania w Il potowie XIX wieku. Zmiany
technologiczne uniiwity produkcje masow, obnizajac koszty wy-

48 B. Kozuch,op. cit.,s. 163.

49 S, Lachiewicz, M. MatejurRroblemy wspoétczesnej praktyki zgilzania Wyd. Poli-
techniki £6dzkiej, £6d, 2007, s. 190-192 .

0|, Korzeniowski,op. cit.,s. 111- 113.
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twarzania. Maliwe byto zaspokajanie, jedynie w sposob niedostate
ny, potrzeb podstawowych spotefigeva. Sytuag na rynku débr
i ustug kreowat producent, poniewpopyt przewyszat poda.
» Orientacg produktove, gdzie pdérod wielu dostpnych towarow dla
klienta liczyly sk tylko te, ktére posiadaty jak najgdgej funkcji, byty
innowacyjne, nowoczesne, funkcjonalne, potrafilyiée zaspokai da-
ng potrzele. Zwracato sf uwag na elementy dodatkowe produktu, jak:
opakowanie, model, cena.
* Orientacg sprzedaowsy, akcentujcg strore producenta. Kluczowe zna-
czenie zaczyna mtereklama, promocja, marketing. Sprzedawcy po-
szukup nowych metod dystrybucji. Znaczneznice pomg¢dzy rynkiem
konsumenta, a producenta zacigrak na korzy¢ pierwszej strony.
W 1920 roku w USA otworzono pierwghurtowne typu Cash and
Carry. W tym okresie rozwijagipolityka marki, czyli silne oddziaty-
wanie na nabywcéw, ktdrzyetla w przyszigci rozpoznawali dan
marke i wyrazali pozytywne opinie. Dla zagdzania orientacja sprze-
dazowa oznaczata skoncentrowanie dzatea skutecznej dystrybuciji
i opanowanie metod skutecznej sprzgdalUswiadomiono sobieze
klient ma gtéwny wptyw na rynek, jest jego kreataremotorem nag
dowym. Swiadczy to o przégiu do orientacji marketingowe;.
» Orientacg marketingow, w ktorej na silny rozwéj nowego podeia
miat wptyw dynamiczny rozwdj produkcji, w krajachysoko rozwing-
tych po drugiej wojnieswiatowej. Pocgtkowe problemy wynikaty
z dwej interakcji pomgdzy bramami, ktére ma ze sol niewiele
wspolnego. Dalszy rozwdéj zwdany byt z innowacjami oraz tworze-
niem firm o zasigu globalnym, ktére unidiwity przeptyw towarow
i sity roboczej. Koniecznym dziataniem bylo nie kiyl zaspokajania
biezacych potrzeb spotecistwa, ale ich wzbudzanie. Coraze¢tsze
srodki jednostki przekazajna badania rynkowe, utatwige podejmo-
wanie decyzji.
Wspoiczeénie, z punktu widzenia marketingowego, rglezadowaléa
w petni partneréw handlowych (klientéw, dostawcomtadze). Konsumenci
maja mie¢ to, czego pragni potrzebuy. Wiadome jestze naley pamktaé
o zysku, ktory bdzie generowata wspotpraca z klientem. Nie wolapaming
o koniecznéci kreowania wizerunku, gayklienci czsto nie pamitaja o 1000
sztukach udanego wyrobu, ale o tej 1001 nigviteej i na jej podstawie wize-
runek producenta me ulec zmianie na gorsze.

Learning organization (organizacja oparta na wedo zachowanie,
w ktorym organizacja, clac utrzyma si¢ na rynku, musi dopasowywaic do
zmian w otoczeniu. Wspotciie wiedza czy daviadczenie odgrywajmniej-
sz role w drodze do sukcesu. W@ jest szybk& wykorzystywania nadarza-
jacych s¢ okazji. Na tej podstawie konieczne jesjgbe uczenie sii szukanie
innowacyjngci.

24



Organizacja oparta na wiedzy jest konkurencyjnavagi n&;

* Nieszablonowe podgjie do spraw zwizanych z organizagj Rozwag-
zywanie bieacych probleméw ma wykracégoza przyjte i stosowane
standardy. Ma to liydesignerskie podajie do sprawy. Pracownicy
musz by¢ odpowiednio przygotowani do tego typu dzigtaonieczne
s3 szkolenia z zakresu metod rozmgwania problemow czy wspotcze-
snych metod analizy danych.

» Eksperymentowanie z wprowadzonymi ideologiami, rdatoi rozwj-
zywania problemu. Wprowadzanie nowych rogeh daje maliwosé
zdobywania déwiadczenia. W przypadku niepowodzdoswiadczenie
jest nauczk na przyszi&¢, a sukces danego eksperymentu stanowi
element rozwoju jednostki. Najusgze kierownictwo ma wzbud&a
w szeregach pracownikow ghpodgcia ryzyka i innowacyjne spoj-
rzenie na badany aspekt dziatania.

* Nauka od innych. Jednostka, ktora chcegrsi¢ sukces rynkowy musi
stosowé mazliwie najskuteczniejsze metody radzenia sobie veddr
nych sytuacjach. Naty otworzy¢ si¢ na otoczenie, gdzie pomocnym
moze okazé sie benchmarking.

* Sposob komunikacji w firmie. Wszyscy pracownicy mubyé poin-
formowani o tym, co wanego dzieje si w obrebie ich miejsca pracy,
jakie @ sukcesy, co w ostatnim czasie udawasiggna¢. Firmy wyko-
rzystup tutaj pisemne raporty, szkolenia a przede wszystkiternet.
Daje to maliwos¢ wiekszego mentalnego przyayziania pracownika do
jednostki.

Pracownik to najcenniejszy zasolzdte] firmy. Od jego motywacji i zaan-
gazowania zaley w duzym stopniu sukces wiaiciela. Zapewnienie wiai-
wych warunkéw pracy w zaktadzie pracy to standilidjednokrotnie okazuje
sig, ze to jeszcze nie wystarczy, aby pracownik mogt bardziej wydajny
i zadowolony z pracy.

Racjonalnym rozwzaniem okazuje sitelepraca, czyli efektywne wykonywa-
nie dziata przez podwladnego poza miejscem pracy, co jestiwe przy sto-
sowaniu dosipnych technologii. Jest to rozyganie wygodne i praktyczne dla
kazdej ze stron. W zalmosci od stosowanej formy telepracy pracownikz@o
wykonywa zadania w sprzyjagym klimacie, co powodujeze nie ma kolizji
czasowej pomgidzy koniecznécig wykonania spraw prywatnych, a zadaniami
w pracy. Pracodawca uzyskuje @y produktywnd¢ podwtadnych oraz ogra-
nicza koszty wynikajce z utrzymania stanowiska pracy. Z drugiej stroay
trudniony ma wgkszy zakres obowrzkdéw, a brak bezpgoedniego kontaktu ze
wspotpracownikami mae obniy¢ jego wydajné¢. Brak kontaktu z miejscem
pracy powoduje spadek mentalnego przyania do firmy. Wana rolg w tym
procesie odgrywa wigiciel, ktdry powinien odpowiednio dobigrgracowni-

51 M. Przybyta,op. cit.,s. 424-428.
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kow do podicia telepracy, maf na uwadze osobiste umgjosci kazdego

Z nich?,

Od strony technicznej magpojawic sie problemy dotyczce naprawy uszko-
dzonego komputera czy faksu. Pracodawsgda wykonania zadania, ale nie
bedzie ponosit kosztéw ewentualnych napraw i przadiv.

O organizacjach wirtualnych moéwiesize to widmo, ktére prawnie funk-
cjonuje, ale widocznie nie istnieje. Wspotczesnaguaine ,widma” charaktery-
ZUja sic nastpujacymi cechant;

* Dbrak widocznej, materialnej struktury. Dziatadtigest prowadzona na
zasadzie matych pomieszdze

* gtéwny kontakt wspotpracownikéw odbywa; sia pomog srodkow te-
leinformatycznych, nie ma potrzeby begmalniej komunikacji,

* praca zdalna sprawiae zespoty pracownicze mgdoy¢ dobierane
z 0s0b z rénych stronswiata, a wspotpraca nie wymaga begpadnie-
go kontaktu. Dzjki stosowanej technologii ograniczangkeszty state,

* brak wyznaczonych granic dziatania. W organizacjaatualnych nie
ma ostrego oddzielenia firm. Wyguje silna sié powigzan miedzy do-
stawcami,

» elastycznéc, tworzenie organizacji wirtualnych ra® wynika z reali-
zacji konkretnego zadania. W momencie zrealizowpréay dochodzi
najcz:sciej do rozwjzania wspotpracy portlzy stronami.

Nalezy pamkta¢, ze organizacje wirtualne skupiajv swoich szeregach specja-
listbw z danej dziedziny, ktorzy chevspotpracowé ze soh, aby osigat wia-
sne cele. Koordynatorem dziatéirmy staje s¢ integrator, ktéry dokonuje ob-
stugi klientow. Pozostate podmioty wykogugadania zlecone. Integratorem
jest podmiot, z ktorym kontaktujeeskonsument. Wspétpraca z odbigrey-
maga nawjzania wspoOtpracy koordynatora z konkretnym spestjali dopiero
dochodzi do realizacji zlecenia.

Koncepcja organizacji wirtualnej definiowana jgto strategiczna odpo-
wiedz, na dynamiczne z#@icowanie i niepewnid procesoéw przeddbior-
stwa’,

Wazng, z punktu widzenia komunikacji z rynkiem, jest kepcja spotecz-
nej odpowiedzialngi biznesu. Polega na dobrowolnym i celowym polepsz
poziomuzycia ludzi, w trosce o dobrivodowiska naturalnego. Firma veg ale
oczywicie nie musi, oddziatywlaw ,dodatkowy” sposéb na spotedstwo.
Dziatania w ranach spotecznej odpowiedziatdiznesu, nie powinny ograni-
cz& si¢ do oferowania dobr i ustug, a jednostka amga st w réznego rodzaju

523, Lachiewicz, M. Matejurgp.cit., s.354- 358.

53 M. Warner, M. Witzel Zarzzdzanie organizagjwirtualng, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw, 2005, s. 14-15.

5 N. Venkatraman, J.C. Henders&teal Strategies for virtualorganizingSloan Man-
agement Review”, 1998, vol40, no. 1. s. 34.
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kampanie propagage wartdci spoteczne i ekologiczne dla spotetzteva

i srodowiska. Tego typu dziatania maja celu popragvwizerunku podmiotu w
oczach spotecastwa, ktérego przel@niem g wyniki finansowe, wzbudzanie
lojalnas¢ w oczach klientéw i inwestoréw

Raport Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialrnymecie” charakte-
ryzuje pogcie odpowiedzialnego biznesu, wedtug ktérego tjgSt

» generowanie zysku, a dodatkowo ksztattowaniesaida/ch relacji
Z otoczeniem,

* prowadzenie dziatalr$oi w sposéb zgodny z normami etycznymi,

* realizowanie strategii aktywnego dziatania spotegm

» odpowiedzialné za konsumentéw, spotedmtwo, srodowisko natu-
ralne,

* produkowanie débrdwiadczenie ustug zgodnie z normami bezpiéeze
stwasrodowiska naturalnego.

Proces globalizacji spowodowat nie tylko przeptgaitur, débr czy no-
wych wzorcéw zachowapomicdzy kontynentami, ale i wzrost konkurencji, co
powoduje potrzepzmian w formach zagrlzania. Konieczne jest skupienie si
na nowym podégiu do proceséw inwestycyjnych oraz na wizie znaczenia
potencjatu intelektualnego, zmianach w strukturaanizacyjnych oraz wzro-
scie spotecznej odpowiedzialém biznesu. Odpowiedzina potrzeby $czsto
sieciowe struktury organizacyjne, czyli w szerokimaczeniu zbidr porozrzu-
canych podmiotoéw, natgcych do jednej grupy. W agkim ujciu to zbiér au-
tonomicznych podmiotow z danej bégn pokczonych ze saprelacjami inten-
sywnej wspotpracy
W ramach systemow sieciowych zostaly opracowanadzamylenia siecio-
wego”:

» zasada caf@i i czgsci, gdzie system jest elementem galoSystem ja-
ko cala¢ to zbidr wielu elementéw oddzielonych od siebiecaeniem,
ktére na nie wptywa,

e zasada sieciowai, gdzie pomidzy systemami dochodzi do relacji wie-
lu sprzzen zwrotnych, kreujcych rozwoj lub spadek stabilfw sys-
temu,

» zasada otwartgi, gdzie relacje zachogaxie tylko pom¢dzy samymi
systemami, a okébone wkzy dotycz systemoOw i otoczenia z nim
zwigzanego,

» zasada ztzondici. System jest na tyle nieprzewidywalny, ze niesze
mozliwe jest prognozowanie sytuacji w przysso

% S. Lachiewicz, M. Matejurgp. cit.,s. 197.

%6 B. Rok,Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnyviecie,Akademia Rozwoju
Filantropii w Polsce, Warszawa, 2004, s. 19.

57T. Dryl, Organizacja sieciowayl. Czerska Koncepcje zawazania, Wyd. C. H.
Beck, Warszawa, 2010, s. 248.
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» zasada poegku, gdzie kady system ma dziatéavedtug jasno okio-
nych regut. Zasady magdotyczy¢ funkcjonowania samego systemu
lub mazliwosci powiazan,

» zasada prowadzenia, czyli miavos¢ samokontroli,

e zasada rozwoju, gdzie systemy makreslony cel funkcjonowania. Pod
wptywem nowych czynnikéw cele i metody funkcjonowamog jed-
nak ewoluowa.

Tworzenie sprawnie dzialgjej sieci nalgy rozpoca¢ od centralizacji, tzn.
stworzenie systemu urddviajgcego tworzenie sieci. Pogtkowa wspétpraca
musi by szczegOlnie nadzorowana, aby jua ws¢pnym procesie wyelimino-
wa¢ prawdopodobne btly. Nasgpnie konieczne jest praeje do decentraliza-
cji, ktora z biegiem rozwoju systemu sprowadzidd utworzenia struktur ma-
cierzowych. Po tych etapach dochodzi do kreowan#&znych struktur siecio-
wych, opartych na zasadzie partnerstwa. W ramactesknej wspoOtpracy
w ramach sieci, wskazana jest biurokratyzacja systez uwagi na wkxiwa
regulacg procesow. Wspotpraca na tle finansowynzlivea jest poprzez reali-
zacje transakcji finansowych. \ifay jest wymiar operacyjny, odnegx sk do
polityki ustalania cen czy promocji. W sferze kuttwej istotna jest dbaso
0 przestrzeganie norm przez czionkéw, charakteggyoh s¢ tymi samymi
pogladami religijnymi. W ramach danej sieci wszystkiedpooty powinny
mie¢ rowniez taki sam dogp do informacji.

Kolejng grupe koncentracji podmiotow stanogvklastry. To wspoOtpraca
przemystowa podmiotéw na danym terenie, skupionkam&kurencyjnéci przy
wspotdziataniu z innymi podmiotami gospodarczymstytucjami naukowymi,
osrodkami wsparcia biznesu. Do podstawowych efekt@pdtpracy w ramach
klastra zalicza g%

» komercyjne; obriienie kosztow dziatalrsoi, poszerzenie rynkéw zby-
tu, wzrost zamowig na towary i ustugi, dogbnas¢ kapitatowa, posze-
rzenie oferty,

* pozaekonomiczne; przeptyw wiedzy, poprawa elastyndziatania,
poprawa oblicza marketingowego, nabywanie nowyckwimcze
biznesowych, poprawa innowacyjui

Alians strategiczny (z francuskiegtliance) oznacza porozumienie i koa-
licje. Aby okreili¢ dany sojusz strategicznym natgpametac, zeby kooperacja
firm zmieniata sytuagjrynkowg danej jednostki. Najezciej dochodzi do tego
poprzez eliminagj konkurenta czy wzmocnienie przewagi konkurencyfnéjo
taka forma wspotpracy partnerow, w ktérep#ta strona w petni nie kontroluje

%8 J. Staszewskdlaster perspektygvdla przedsibiorcéw na polskim rynku turystycz-
nym,Difin, Warszawa, 2009, s. 47.

59t. Bryl, Alianse strategiczne jako wspotczesna koncepcgdaania przedsbior-
stwemJw:] Wspotczesne metody zailzania w praktyce gospodarczegd red. M.
Matejun, M. Szczepezyk, Wyd. Politechniki L6dzkiej, £ad 2009, s. 135-136.
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wspolnych dziata. Alians gwarantuje swobediziatania stron w sferach, ktére
nie stanowj dziedziny porozumienia. Gidwnym celem zawieramgot typu
umoéw jest préba minimalizacji dziatania silnej kan&ncji rynkowej. Ponadto
wazna jest poprawa pozycji konkurencyjnej i ogranideeryzyka dziatalno-
§ci®®.
Najistotniejszymi korz§ciami, wynikagpcymi z funkcjonowania firmy

w ramach alianséw strategicznyeli's

» korzysci skali, wynikagce z kumulacji kompetencji partneréw,

* wykorzystanie efektu synergii,

* ograniczenie ryzyka dziataléa,

» korzysci, wynikajgce z wymiany technologii,

* poprawa konkurencyjrioi.
Franchising to udzielenie przez figno pewnej pozycji rynkowej prawa do
mozliwosci uzytkowania z marki czy technologii innemu podmiotoWwo me-
toda do wzmocnienia pozycji rynkowej, za ktdirma (franczyzodawca) nie
ponosi kosztow (pod warunkiem skutecznego wykoeayat przez franczyzo-
biorcg). Polega ona na tynig franczyzodawca pozwala na prowadzenie dzia-
lalnosci gospodarczej franczyzobiorcom. Na podstawie zjolaonej umowy
franczyzodawca uzyskuje oktene wynagrodzenie, a franczyzobiorca 2o
w swojej dziatalnéci korzyst& z know-how,znaku towarowego, metod zarz
dzania. Dla franczyzodawcy to bezpieczna forma pnokresionej marki,
poprzez systematyczne zkszenie iléci punktéw sprzeda®?,

60T, Dryl, op. cit.,s. 257-258.

61 Z. Malara,Przedsibiorstwo w globalnej gospodarcBWN, Warszawg2007, s. 41
62 A, Czubata, A. Jonas, T. Smale).W. Wiktor,Marketing ustugWolter Kluwers
Polska, Warszawa, 2012, s. 250.
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ROZDZIAL I
Inteligencja emocjonalna jakozrodio zachowan
pracownikow

Podstawowym elementenycia kazdego cztowieka gemocje. To po-
tezna sita warunkujca zycie cztowieka. Wedtug profesora P.G. Zimbardocha,
charakteryzowana jest jako ,(.zlzony zespdt zmian cielesnych i psychicz-
nych, obejmujcych pobudzenie fizjologiczne, uczucia, procesyngwueze
i reakcje behawioralne wykonane w odpowiedzi naaxg spostrzegag jako
wazna dla danej osoby®. Naukowiec wskazuje na zates¢ fizyczmg i psy-
chiczry organizmu jako powizanych ze sap struktur. Jakiekolwiek zmiany
srodowiska zewetrznego i wewntrznego oznaczajustalone reakcje obronne.
Omawiapc zagadnienia zwzane z uczuciami, elementarspravy jest charak-
terystyka takich proceséw jak afekt i nastréj. Wedprofesora S.P. Robbinsa,
afekt oznaczaszerok game uczu, dagwiadczanych przez ludZf, Natomiast
nastrgj to piczucie mniej intensywnezrémocje, pozbawione hfiwh kontekstu-
alnego™®. W przypadku zargizania jednostk opisane aspektyasjednymi
z kluczowych parametréw osobo$ed menedera jak i wkdciwego funkcjono-
wania firmy. Umiegtne radzenie sobie z emocjami daje czlowiekowigaoi-
zacji konkretne korzgci, do ktérych nalgy zaliczyc®®:

* motywacg do dalszego dziatania, wzbudzanie dodatkowych guidkk/

energii na realizagjzada,

» kreowanie kontaktéw interpersonalnych, utrzymywamiasciwych re-

lacji spotecznych ze wspotpracownikami,

e ukierunkowanie na zdarzenia e dla cziowieka, koncentracja na

najwazniejszych aspektach prywatnych i zawodowych,

* porzdkowanie déwiadcze, z uwagi ha mdiwos¢ whasciwego po-

strzegania i reagowania na zmiany otoczenia,

» popraw efektywndci pracy, skupienie na konkretnej czydoiowpty-

wa na jaké¢ wykonania,

* kreowanie uczé, w zalenosci od sytuacji sita perswazji okazujeg si

skutecznym narzlziem sukcesu.

Decyzje podejmowane pod wptywem silnych emocji mogaza sie ble-
dem. We wspotczesnym podeiu do biznesu umiejne kontrolowanie emocji
pozwala uzyskawyrazng roznice konkurencyjia. Poprzez padviadome dzia-
lania emocjonalne skuteczniejsze stajge \8iykorzystanie posiadanej wiedzy,

8p.G. ZimbardoPsychologia kycie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa, 2004, s. 473.
84S.P. RobbinsZachowania w organizacjiPWE, Warszawa, 1998, s. 80

8 Tamve.

6p.G. Zimbardo, op. cit., s. 477.
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umiefgtnosci czy nabytego przez lata daadczenia. Nieumiefne radzenie
sobie z wkasnymi emocjami jestesto zauwaalne na gietdach papierow warto-
sciowych. Dla niedéwiadczonych inwestorow itraderéw, impuls czy praest

ka powoduje nagte, nieprzeiigne dziatanie. Zasdb zdobytej wiedzy z zakresu
rynkéw finansowych przy braku ,zimnej krwi” w podepwaniu decyzji, przy-
nosi zazwyczaj konkretne straty.

2.1. Inteligencja emocjonalna i jej wptyw na losyifmy

Z emocjamiscisle wigze sk inteligencja emocjonalna, pod kidkryje sk
sztuka opanowania i umignego wykorzystania wlasnych emocji. ¥Ma jest
réwniez umiegtnos¢ rozszyfrowania uczuinnych, dzg¢ki czemu maliwy jest
Swiadomy wptyw na zachowania drugiej stréhy

Prekursorem znaczenia inteligencji emocjonalnej fegatowej stawy
psycholog D. Goleman. Na podstawie przeprowadzompieez niego bada
wynika, ze osoby, ktdre mialy wybitne aginiccia w szkole nie zawsze w doro-
stym zyciu osihgaly sukces zawodowy, géypadanie 1Q sty tylko ocenie
zdoInaci naukowych, niezyciowych. Paradoksalnie sukces szkolny czy aka-
demicki nie zawsze przektada sia sukces zawodowy. Na taki stan rzeczy ma
wiasnie wptyw inteligencja emocjonalna. Goleman wymib 5 kompetencji
osobowdéciowych cztowiek&:

* samadwiadoma¢, to umiegtnos¢ obiektywnego okrdenia wilasnego

stanu uczéw konkretnej sytuaciji,

e samoregulacja, polega na wdavej kontroli wkasnych odczy

* motywacja, oznacza dziatanie wedtug wtasnych pbtemimo okre-
slonych przeciwnéci,

e empatia, to préba odczytania emocji innych osébenac sytuacii
z punktu widzenia drugiej strony,

* umiegtnosci spoteczne, to zdoldé do umiegtnego panowania nad
emocjami wkasnymi oraz innych osob w celu podtrzyimaefektyw-
nych kontaktow personalnych.

W przypadku dzisiejszych organizacji konieczna psba neutralizowania
negatywnego oddziatywania emocji na podejmowan&yzje Pomocne w tym
moze okaza si¢ ciagly rozwdéj umiegtnosci przywodczych firmy.

W artykule magazynu Fortune, T.Neff wskazuie,,Firmy nie szukag
dyktatoréw, kroloéw, ani cesarzy. Zamiast kgkto wydaje rozkazy, ciado-

67 K. Kmiotek, T. PiecuchZachowania organizacyjn#&yyd. Difin, Warszawa, 2012, s.
72.

%8 D. Goleman|nteligencja emocjonalna w praktyddedia Rodzina, Pozna2009, s.
440.
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gos, kto posiada subtelne umigjasci zadawania pyt@ ktére zmusgzespotr do
mylenia i poszukiwania odpowied2?

Na tej podstawie natg wskazé kolejny aspekt inteligencji emocjonalnej we
wspotczesnym biznesie. Turbulentéfootoczenia, konieczsé elastycznego

i kreatywnego dziatania generuje potrgebtrzymania wisciwych relacji

z otoczeniem, a wspotczesny biznes to ludzie, by éh nie mana skutecznie
realizowa zada. Liczy sk pomystowd¢, innowacyjndé, tworcze mylenie
0s0b, zwazanych z firm. Terror i proby wymuszenia okilenych zachowa
nie g dzisiaj drog do sukcesu.

Inteligencja emocjonalna jest réwnieauwaalna w przypadku awansow pra-
cownikéw. Osoba, ktora przez lata wykonywata statholae zadania, rutynowo
wykonywata swoj przydziat obowzkéw nagle musi odnaté sic w nowej rze-
czywistaici. Dochodzi do momentu, w ktérym nieodzownym elateen co-
dzienndci staje s} nadzorowanie dziatakolegow. W tego typu przypadkach
dochodzi do emocjonalnego radzenie sobie zansytuacy. W dziataniu po-
maga inteligencja emocjonalna, ktérejina sé nauczy’®. Ten proces i jego
przebieg jest uzamiony od indywidualnych predyspozycji osobagiowych.
Uzasadniona jest zatem zmiana nastawienia, gdzmkinirmy, indywidualny
sukces, wizja powrotu do szczeblaszego rzdu powinny by odpowiednimi
stymulatorami do dziatania.

Koniecznd¢ oshgania celéw indywidualnych, et bycia najlepszym

w tym co s¢ robi, czsto ograniczana jest przez hjey chaos czy dziatanie
organizacji. Profesor R. E. Thyler uzasadnia istieiel elementarnych energii
emocjonalnycH:

* Napiccie plus energia to stan zyany ze stresem. Funkcjonuje prze-
konanie o swojej wysokiej energii fizycznej przyiskim tempie pracy.
Cztowiek koncentruje sina wykonaniu zadania, bez bieej kontroli
poprawndci. Czsto dochodzi do zaniedbywania wiasnych fizycznych
i psychicznych potrzeb. Taki stan w #iaej perspektywie oznacza wy-
palenie zawodowe i ogolnoustrojowe wyczerpanie.

* Napkcie plus zmczenie to stan w ktérym istotnym parametrem oceny
zachowania jest ogolne zozenie organizmu, brak poczucia whasnej
wartcici i checi do dalszego dziatania. W trakcie pracyzme ograni-
cz& negatywny wpltyw czynnika poprzez przerwwiczenia fizyczne,
stuchanie muzyki.

» Spokdj plus energia to optymalny stan cztowieka.takiej sytuacji
efektywnad¢ wykonywanych zadajest najwysza. Pozytywne nasta-

8 G. Colvin,Catch a Rising Stafw:] Fortune 2006, Nowy York, s.50.

°R.S. Nadler|nteligencja emocjonalna w bizneskéglion, Gliwice, 2011, s. 46-47.
"IR.K. Coopernteligencja emocjonalna w organizacji i zadzaniu,Studio Emka,
Warszawa, 2000, s. 66-68
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wienie doswiata, pewné¢ siebie, opanowanie psychiczne, racjonalne
pobudzenie to klucz do sukcesu.
* Spokdj plus zreczenie charakteryzujeegsniskim poziomem napcia

i energii. To stan wewtrznego spokoju i wyciszenia. W tym stanie

dochodzi do wydajnego odpoczynku, w ktérym czujesigyzrelakso-

wani.
Przedstawione energie emocjonalne wysi naprzemiennie. Wplyw otocze-
nia, osobowg&t, osobiste przg/cia warunkuy dominacg i intensywndéé jedne-
go z nich. Najlepszym dla funkcjonowania samegowigka jaki i organizaciji
jest poczucie spokoju plus energii oraz spokojus ploeczenia. Dzki we-
wnetrznym unikalnym predyspozycjom emocjonalnym,zetoy sterowa in-
dywidualrg energa do dziatania. Wybor optymalnegoodka decyduje o po-
wodzeniu lub porace w dziataniu.

Inteligencja ksjzkowa nie jest zia, lecz wystarcza do pewnego moment
zycia, jest wydcznie skutecznym nagdziem zdobywania wytdien w szkole.
W przypadku biznesu wiedza merytoryczna jest pbtraedo zrozumienia
pewnych mechanizmoéw, gdzagcych otoczeniem, a biznes toSanacznie wg-
cej. Rozwaoj wtasny i wspotpracownikéw jest uzaleny od dwdch fundamen-
talnych elementow: inteligencji kognitywnej, zwanej z nabywanym do-
swiadczeniem oraz inteligencji emocjonalnej, ktéraodiwia kreowanie wia-
sciwych relacji ze wspétpracownikami. Kompilacja wigmionych sfer warun-
kuje efekt synergii, a znagza przewaga jednej ze stron ragpowodowa wy-
stepowanie zaburzespotecznych.

Inteligencja emocjonalna jest szfuliktorej mana uczy sie przez lata. Nauka
ta stanowi zt@ony proces. Pierwszy etap polega na nazwaniu wédsagnocji
w konkretnej sytuacji. SamMwiadoma¢ jest podstawowym czynnikiem wa-
runkujagcym skuteczne ksztattowanie emocji. Gkeaie emocji pozytywnych
i negatywnych w odniesieniu do zdarzenia daje sydoaokrelenia nastawie-
nia do danej sytuacji czy osoby. Kolejny krok stancedukcja lub catkowita
eliminacja dyskomfortu w trakcie sytuacji nieprayieej. Przy tej okazji mma
ksztalttow& pozytywne nastawienie do rzeczywistip a zdobyta umiefnasé
pozwala na wikciwe ksztattowanie celéw organizacji. W ostatniroka maz-
na jw umiegtnie sterowa wtasnymi emocjami poprzegwviadomy regulacg
emocjonalg’?. Zaprezentowany schemat #8oz teoretycznego punktu widze-
nia wyghdat doi¢ prosto, jednake realia rynkowe wskazljze w wielu sytua-
cjach bywa inaczej. Proza codziennegmia, stres, sytuacje nadzwyczajne
powodup okazg do wykazania braku kontroli emocjonalnej.

2R, Kozielski,Biznes nowych nitiwosci, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, 2012, s.
154-155.
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2.2. Inteligencja emocjonalna Lesa Browna

Umiejetnos¢ radzenia sobie z emocjami jest istotna z punkuezenia po-
razki i krytyki, a jednoczénie to nieodzowny element sukceSwiatowej klasy
moéwca i motywator Les Brown méwitnje pozwdl, by czyjaopinia na twoj
temat stata g twojg rzeczywistécig”. Umiejetnos¢ radzenia sobie w trudnych
zyciowych i biznesowych chwilach umawia zbudowanie psychicznej odpor-
nosci. Charakterystycznym przyktadem wykreowania osaisgi i charakteru
na podstawie powaych trudndéci okresu dzieeicego i dojrzewania jest wy-
mieniony autor takich kskek ,Live yourdream”, ,It's not overyou win”.
W trakcie wywiadu udzielonego podczas NationalAebisCongresd w RPA
w 2013 roku, wskazuje on i przypomina najtrudniejszomentyzycia. Z po-
wag wspomina czas$mierci najblizszej osoby, choroby, jakest rak prostaty,
problemoéw z nauk gtodu, braku pierdzy na regulowanie rachunkéw. Wska-
zuje ponadto na cechy, ktére pozwalpizetrwa trudny okres. Gika praca,
wizja przyszidci oraz pozytywne nastawienie aanozliwos¢ wyjscia z pro-
bleméw. Wskazuje, by na pewne problemy pdtrzgerspektywy, aby nie za-
tracic wlasnej rzeczywistei. Sprawy zdrowotnesmier¢ bliskiej osoby, brak
srodkow finansowych na podstawowe artykijyvnosciowe stanova najwaz-
niejszy problem. W przypadku biznesu problerpekementem przégiowym.
Diluzszy okres wypowiedzi gwvigcony jest kreowaniu celu. Realna wizja przy-
sztdsci daje maliwos¢ faktycznego oggnigcia zamierzeé. Trzeba pamiac, ze
stan obecny w pelni nie wykorzystuje potencjahgrktposiada dana osoba.
Podstawow spravg jest znajomé¢ jasno sprecyzowanego celu, bo jest on mo-
tywatorem zmian. Oczy\dtie sama wiara w sukces nie dajequanych rezul-
tatbw, gdy potrzebne s witasciwe narzdzia i srodki, ktére mog pomoc
w realizacji celu.

Les Brown wskazuje trzy najumiejsze elementy, ktére urwiaja osiagnic-
cie zamierzonego celu. Podstawpospravg jest mentalne nastawienie na cel,
ktéry ma by osigniety, odporné¢ umazliwiajaca radzenie sobie w trudnych
sytuacjach i pozwalaga szuka skutecznych metod rozgaywania problemow,
a talkee grono wspierggych ludzi. Dzisiejszywiat w dwym stopniu charakte-
ryzuje s¢ negatywnym nastawieniem, na zasadzie motta bagow&azanego
przez niebieskiego Smerfa Marugto si¢ na pewno nie uda...”. Otaczanie Si
i wspotpraca z lugimi negatywnymi nie jest wéaiwe. Naley by¢ na tyle skon-
centrowanym na realizacji celu, aby nie sy o negatywnych opiniach in-

*NationalAchieversCongressto kongreswigcony tematyce biznesowej na ktérym
stawni biznesmani prezengujvtasry wiedz i zdobyte déwiadczenie. Wybitnymi
postaciami ostatniej edycji NAC byli Robert KiyosakesBrown, AndyHarrington i
Blair Singer.
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nych. Wspoétpraca z luthi ,pozytywnymi” daje maliwos¢ rozwoju i budowa-
nia mocnej osobovéai.

Zycie jest na tyle nieprzewidywalnge cztowiek nie jest w stanigwiadomi
sobie tego. W przypadku niepowodzezy okresu prosperity jedna sytuacja,
jeden telefon diametralnie zmienia sytgadjalezry pamgtac o koncentracji na
celu z uwagi na kroétki czagcia i miet swiadoma¢, ze problemy dotycg kaz-
dego cztowieka. Istotne jest w jaki sposdb osobaviestanie przé¢ mentalnie
dary sytuacg. Przeszkody dajokazg do tego, aby odbisic od negatywnej
sytuacji oraz wyeigna¢ z niej wnioski. Najgorsg mozliwoscia jest poddanie
si¢, brak walki w trudnej chwili.

Na tej podstawie natg podkréli¢ dominacg inteligencji emocjonalnej. Umie-
jetne sterowanie wilasnymi emocjami, zwlaszcza w tejdsytuacji, jest po-
twierdzeniem mentalnej odporstb.

2.3. Lek i intuicja jako czynniki weryfikuj ace wykorzy-
stanie inteligencji emocjonalne;

W skutecznym ,oswojeniu” wlasnych emociji, kluczpwpravg okazuje
si¢ eliminacja wewstrznych blokad hamagych rozwéj. Jednym z psychicz-
nych hamulcow jestk. Freud w ksjzce ,Wstp do psychoanalizy”, rozgrani-
cza bk nerwicowy i realny. Realny torgakcja na postrzenie niebezpiecze
stwa zewegirznego, tzn. szkodliwo oczekiwanej i przewidywaneég jest zwj-
zany z odruchem zmiergaym do ucieczki i trzeba naspoghdac jako na
uzewntrznienie popdu samozachowawczedd” Nerwicowy ma zwizek
z problemami zdrowotnymi. Firmy nie mpgi¢ jednak ba dziatania. Oczywi-
ste jestze podejmowanie decyzji kluczowych dla jednostki niyg zwigzane
z obawami, wynikajcymi z przygcia nowego systemu dziatania. ¥va w tym
aspekcie jest zachowanie odpowiedniej astodci i przede wszystkim racjo-
nalngci. Emocje negatywne, jak strach, niepewnalziatap deprymujco na
zaradzapcych. Podjcie decyzji pod wptywem silnych odozunoze zaway¢
znacaco na dalszym funkcjonowaniu podmiotu. Niejednoki®tlek dziata
zachowawczo na cztowieka, powogluprak dziatania z jego strony. Skuteczne
radzenie sobie z tym elementem powoduje otwarci®toazenie, madiwosé
petnego wykorzystanie potencjatu. Obecnie dla wigbdmiotéw wane jest
wykorzystanie rozwizan innowacyjnych. Podfrie decyzji o wprowadzeniu
nowasci wymaga zmian w organizacji jednostki, wzklej ptaszczynie. O po-
trzebie inteligencji emocjonalnej w biznesie pisdaniez P. Drucker, stwier-
dzap: ,w czasach burzliwych przedsiorstwem trzeba zagdza® tak, by mo-
glo wytrzymd nagte ciosy i zarazem wykorzystyweagte, nieoczekiwane szan-
se. Co oznaczae w czasach burzliwych trzeba ratidobie z problemami

74 Z. Freud Wskp do psychoanalizyVyd. Naukowe PWN, Warszawa, 1984, s. 384.
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o0 zasadniczym znaczeniu, i to radgobie dobrze’. Ekonomista wskazuje na
nieprzewidywaln& wspotczesnego biznesu. Na tej podstawieseoitee jest
wykorzystanie zdolrii emocjonalnych, aby skutecznieaglzié sobie z pro-
blemami o zasadniczym znaczeniu”.

W wielu sytuacjach merytoryczna wiedza isd@mdczenie nie przynosi
oczekiwanego rezultatu. W trakcie podejmowania dgcyeneder ma prze-
czucie,ze rezultat poditych dziata bedzie inny i czsto ma rag. Jednak psy-
chiczne przestanki gsignorowane, czego wynikiem jest popetnionyadot
W wyniku nabywanego przez latasoadczenia wptyw przeczucia jest silniej-
szy. Sytuacje analogiczne w przesetp daswiadczenia innych os6b pokazyj
ze stosyjc zasady logiki nie osgamy spodziewanego wyniku. Intuicja, czyli
wewretrzna analiza sytuacji, przewde nie idzie w parze z prezentowanymi
danymi liczbowymi. W biznesie przeczucie wykorzysiye jest do oceny o0so-
by. Posiadanie odpowiednich kwalifikacji na darensivisko, ukéaczone kur-
sy, nie wystarczajdo obgcia danego stanowiska pracy, gadyesto mae bra-
kowat cech dodatkowych, tego ,,czefja@o pozwala ohj¢ to stanowisko.

Kreowanie w umyle przeczucia jest sygnalem gadadomaci o nadcho-
dzacym zdarzeniu. Intuicja jest elementem, ktéry hadwasgpujace zdolno-
§ci’®:

* $wiadoma¢ emocjonalg, czyli okrelenie wplywu emocji na rezultat

dziata,

* poprawn samooceg) co oznacza wkgiwa analizz wkasnych mocnych

i stabych stron, ok&genia szans i potencjalnych zage,
* wiarg w siebie, czyli przekonanie o stusZopwiasnych przekoma
i czynow.

2.4 Konflikt - szansa czy zagrgenie dla firmy

Ogniwem, ktére mze pomOc w zrozumieniu i wplywaniu na odczucia
innych jest niezgoda. Konflikt, ktory potencjalniée sty rozwojowi firmy,
burzy uporadkowany system, zakioca kreatywne deyie daje jednoczeie
szang do poznania ludzkich emociji i przyczyn ich powstan
Dla menedera konflikt umaliwia’:

* poznanie hierarchii potrzeb ludzkich, a tym samyozliwos$¢ umiegt-
nego ich wykorzystania,
» okreslenie przyczyn niskiej efektywroi pracownikow,

S P. DruckerZarzgdzanie w czasach burzliwycWyd. AE w Krakowie, Krakdw,
1995, s. 15.

6 D. Golemanpp. cit.,s. 86.

" R. Cooperpp. cit., s. 168-169
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* budowanie wzajemnych relaciji,

e wprowadzenie zmian, usprawnhjenowatorskich rozvgzan,

e uczenie gj organizaciji,

» o0szczdnas¢ czasu, w zwizku z ktotniami, z kreowaniem ¢dnych za-

lozen, wzajemn walka,

» skupienie si na konkretnych dziataniach.
Konflikt, ktéry dziata pobudzago i stymulujco na organizag¢jokreslany jest
mianem funkcjonalnego. Nie wolno un&aieporozumié, a ich rozwizania
powinny przynosi okreslony skutek. Przede wszystkim chodzi o komfort wy-
konywanej pracy, a tym samym popkawynikow firmy.

Kontrola emocji cegsto decyduje o wyborze skutecznych metod w procesie
podejmowania decyzji. Samokontrola emocjonalnadmrnmns¢ psychologiczna
menedera do opanowania nagtych, negatywnych oéicZo sytuacja, w ktorej
cztowiek ma kontral nad przyptywem emocji, a nie emocje nad nim, toedm
jetnos¢ dziatania pod naciskiem otoczenia. Istotne jestyatanie wiaciwego
stanu przez dtugi cz&s Badania wskazgj ze osoby, ktére potrafiracjonalnie
dysponowa emocjami, osigaja lepsze rezultaty orazadepiej postrzegane
przez otoczenie niosoby nastawione emocjonalnie.

Z drugiej strony konieczne jest nie tyle opanowasigocji nagtych, co ko-
nieczng¢ pobudzenia dodatkowych , aby méc wykénekreslone zadanie

i cele. Negatywne emocje rownigg zrodtem dodatkowej energii. Strach, stres,
lek mogy by¢ zrodtem dodatkowe;j sify.

2.5. Autorytet jako aspekt kreowania ludzkich zache

4

wan

Umiejetnos¢ wptywania na innych jest korzystna z punktu widaekadry
zarzdzapcej. Proces ten uskuteczéiamog dodatkowe atrybuty, jak tytuly
naukowe, ogigni¢cia. Dla przegitnego pracownika kontakt z osplwyksztat-
com, stawry stanowi element wzorcowy. Osoba, ktGra ma uznamigrytet
wsréd otoczenia skuteczniej wptywa na ludzi.

Analizujac kwestg, zwigzary z autorytetem nie sposob pomimaukowe-
go eksperymentu, przeprowadzonego w ubiegtym stulec
Eksperyment przeprowadzony przez S. Milgrama, maetzadanie ocefi
wplyw autorytetu na zachowania ludzi. Celem badagta oszacowanie odzia-
tywania kary na umietnos¢ zapamgtywania. Uczestnik badania odgrywatgol
nauczyciela, ktory sprawdzat pggy naukowe ucznia. deli ten popetniat hid,

8 R. S. Nadleropp. cit.,s. 112
®D. Golemanpp. cit.,s. 120-121
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podapc niewt&ciwy wyraz raony byt wstrasom elektrycznym o wzmocnionej
sile. Uczé& celowo niepoprawnie odpowiada i zostaje ukaramyczitkowe
wstrzzsy g bolesne, ale bezpieczne. Niestety udzielanie kpddi niepopraw-
nych odpowiedzi trwa. Za kdym razem sita pdu jest wysza. Kolejne dawki,
serwowane przez nauczyciela powadgki i ogromny bol. W kolejnych wer-
sjach eksperymentu nauczyciel wiedziatl przed rozgmem,ze uczé ma pro-
blemy z sercem. Obecfftomezczyzny w biatym kitlu i jego priba o konty-
nuowanie badania powodowatze nauczyciel nie przerywat eksperymentu.
Jednak nie wiedziake badanie to celowa mistyfikacja. Nie bylmdnego rze-
nia pgdem, a uczeudawat bol. Cata idea testu byta skupiona wobelatza w
biatym ubraniu, ktéry koordynowat préb nie pozwolit przerwa testu. Wptyw
tej osoby byt na tyle silny,e ochotnicy nie potrafili gisprzeciwé osobie, ktos
uznawali za profesotfa Wyniki testu byly przetajace réownie dla samego
pomystodawcy. W pierwotnej wersji testa @85% ,nhauczycieli” nie przerwato
eksperymentu. Znajordé mazliwosci wczeniejszego wycofania sibyta ko-
munikowana na pogtku bada. Przedstawiony przyktadswiadamia jak wy-
bitne jednostki mog bez najmniejszej truddoi wptywat na innych. Jak silne
pole oddziatywania na otoczenie potrafi wywrzgana jednostka, nazywana
autorytetem. To ponadprzetie umystowo osoby, ktére swoim sprytem, prze-
biegtdscig, znajomdcig ludzkich zachow@i potrzeb, mimo ogsto nieznacznej
postury fizycznejswiadomie kreowali ludzkie zachowania. W historikitd
przyktadow byto wiele. Najbardziej charyzmatycznyautorytetami swoich
czasow byli Napoleon Bonaparte czy Adolf Hitler.

Zdolnas¢ do oceny i analizy ucZunnych os6b jesicisle zwigzana z rela-
cjami pomedzy cztonkami organizacji. Im diej meneder wspotpracuje
z dary grup pracownikow, tym efektywniej jest w stanie wykosiy jej po-
tencjat. Umiegtne wykorzystanie zdolsoi pracownikéw ley w samym umy-
sle skutecznego mengera. Obserwacje wspoétpracownikow wzmgch sytua-
cjach g podstaws do oceny ich przydatsoi w organizacji. W zalenosci od
poziomu wyksztatcenia personelu, odbior i celowanimalacja kedzie przyno-
si¢ rézny stopigé skutecznéci. Zwyczajowo pracownicy o niskim poziomie
wyksztatcenia, charakteryzugic wieksz ulegtaicia na dziatanie kadry zagz
dzapcej. W duej mierze ma to zweek z sytuag ekonomiczg pracownika,
ktory szukagc bezpiecznegarddia finansowego niechzie w stanie brodisie
przed wplywem przetmnego (oczywicie do pewnego stopnia). Meriedowie
stosuj rowniez prowokacje, sprawdzgie lojalné¢ podwtadnego.

Kluczowg role przy inteligencji emocjonalnej odgrywa sztuka dapaania Ssj
do biezacych warunkéw. Osoba, ktora posiada zdébndontroli emocji nie
obwinia siebie za sprawy na ktore nie ma wpltywwg& umartwianie gi me-
sjanizm nie jest wskazany, zaréwno w biznesie jakzyciu prywatnym. Wa-

80 R. Cialdini, Wywieranie wptywu na innythWyd. GWP, Gdask, 2004, s. 186-189
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ne jest silne poczucie wiary w cel, ktéry mac lmshgnicty. Nalezy walczy
o sukces, jeeli jeszcze s ku temu przestanki.

Psycholog z Uniwersytetu Pensylwania przeprowadadania na grupie
agentéw ubezpieczeniowych na podstawie ktoryeh7%%6 rezygnowato po
trzech latach pracy. Zauw@no, iz agenci pozytywnie nastawieni do realizacji
zada mieli wyzszy poziom sprzeds polis, ni w przypadku pracownikéw
negatywnie usposobiony®hAnaliza wskazuje na istotny czynnik w dziataniu,
jakim jest pozytywne nastawienie dwiata. Pracownik optymistycznie uspo-
sobiony do zadania, jakie ma wykaéradzie wykazywat zaangawanie i clg¢
wykonania. Dlatego tak waym czynnikiem jest oddziatywanie na personel
w taki sposob, aby skutecznie pobutida kreatywnego nijenia i dziatania.

2.6. Wykorzystanie neuronauki w dziatalndci tworcze;j
pracownikow

W zrozumieniu zachowania innych ludzi z pom@rzychodz medyczne
rozwigzania. Neuronauka pozwala zrozuéie jaki spos6b pobudzareatyw-
ne mylenie oraz efektywnie nagradzgracownikéw, jak wane § emocje
przy wyborze metod decyzyjnych. Stosunkowo mtodakaajaka jest neuro-
nauka, umgliwia scharakteryzowanie zdolf@ mdzgu. Jednym z odkéybyt
fakt ciagtej pracy nargdu. Nie ma w tym nic nadzwyczajnego, ale wykorayst
nie tej wiedzy ma ogromne znaczenie. W momencikuokancentracji na wia-
sciwym zadaniu, mozg nadal pracuje, twmrztizw. si€¢ domylng. Organ
w duzym stopniu skoncentrowany jest na przetwarzaniwdmjiguw. zdobytej,
a nie tylko nowséci. Na tej podstawie warto wykorzystgpotencjat mozgu,
ktory nie jest skoncentrowany na konkretnym celmdziwi to tworcze my-
slenie i kreowanie kolejnych rozwdan innowacyjnych. Z tego rozwiania
korzysta obecnie wiele firm (np. Google, Brighth@udPracownicy tych firm
maja okreslony czas na koncentrowanie siad sprawami ,lgnymi” w trakcie
godzin pracy. Ma to powodowaoprave skutecznéci myslenia innowacyjne-
go, maliwos¢é odreagowania, poczucie samozadowolenia i poliudaalziata-
nia®.

Najpopularniejsz forma skutecznego oddziatywania na ludzkie emocje
jest motywacja. Jest to psychiczny stan cztowi&kayjacy pazgdane zachowa-
nia. Z kolei proces motywowania to celowe oddziawe otoczenia zewgtrz-

81 R. Coopergp. cit.,s. 189-190.

82 A, Waytz, M. MasonCzego meemy s¢ dowiedzié na temat zaizdzania dzki
nowemu pode&giu do neuronaukiw:] Harvard Business Review Polskawiecien
2014, Warszawa, s. 121-122.
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nego na sposob zachowania danej jednostki lub gospl, poprzez przygoto-
wanie wiaciwych narzdzi i srodkéw aby osigna¢ oczekiwany rezultét

Sama motywacja nie decyduje o sukcesie wykonani@ria. Wpltyw na to

maja rownie zasoby, warunki, preferencje intelektualne, wiedheaytoryczna.

Kompilacja wymienionych komponentéw w ) mierze przegiza o powo-

dzeniu biznestt.

2.7. Motywacja i wiara w siebie aspektem sukcesur{i
my

Motywacja w przypadku przedsiiorstwa naley do mikkich elementow
zarzdzania. Podstawowym problemem jest skupienie uwegiownikéw na
problemach firmy i ukierunkowanie dziatlzztowieka na zgodne z jej wyma-
ganiami. Tu die pole do popisu ma kadra zgdzapca, ktéra stosgf okreslo-
nesrodki, uzyskuje to co faktycznie w danym momenei& potrzebne.
Dziatanie wspétczesnej firmy opieragna zasadzie kooperacji pracownikow
Z kadyg kierownicz. Nalezy mie¢ na uwadze wpltyw motywacji wewtrznej na
funkcjonowanie wspotpracownika. Realizacja celdst jgkuteczna w momen-
cie przygotowania wkziwych narzdzi i systemu, zgodnych z potrzebami pra-
cownika. Przy analizowaniu procesu motywowania fyalewzgkdni¢ jego
niepewnd¢, co do skuteczrigi®.

Przy opracowywaniu systemu motywowania w orgarfiizaealezy pame-
ta¢ o strategii przedebiorstwa. W tym przypadku system nagradzania, stano
wiacy jeden z elementdéw motywacyjnych, traktowany jakb element reali-
zowania celu firmy. Oznacza to dopasowanieseit@ego systemu wynagra-
dzania do danej strategii.z#4 jest to konieczne nalg z biegiem czasu odpo-
wiednio korygowa dziatania motywacyjrié
Wspéitczesne wymagania rynku i globalizacja, zmiepibdefcie do procesu
zarzdzania, a tym samym systemu motywacyjnego. Dziatanturbulentnym
otoczeniu determinuje zmiarstruktur organizacyjnych na ptaskie lub wirtual-
ne. Wskazana jest zatem elastyéZn@acowa i rotacja zatrudnienia.

W przypadku elastyczdoi ptacowej nie mge dogé do odgérnego ustalania
widetek ptacowych. Kazda organizacja jest bowiem inna i dziata wmnych

83 S, BorkowskaSystem motywowania w przedsorstwie, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa, 1985, s. 11.

84).A.F. Stoner, R.E. Frejman, V. Gilbekierowanie PWE, Warszawa, 1997, s. 427.
85 K. Kmiotek, T. Piecuchgp. cit.s.149.

86 \W. Kopertyaska,Zewrgtrzne i wewatrzne uwarunkowania systemu ptac w przedsi
biorstwie,Prace Naukowe AE we Wroctawiu, nr 886, Wroctaw 208 12
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segmentach gospodarki. System ptac powinieé Wwyznaczany w oparciu
0 osigniety wynik z dziatalngci®’.

Elastyczné¢ zatrudnienia opiera gina zdecentralizowaniu struktur organiza-
cyjnych, ograniczeniu zatrudnienia, zkézeniu ilédci umoéw krotkotermino-
wych, otwieragc drog: do wickszej kreatywnéci pracownikowvie.

Motywacja to nie tylko sfera wewtrzna cziowieka. To rownieszereg boz
cOw pochodzcych zesrodowiska zewegtrznego, takich jak rodzina, przyjaciele,
miejsce pracy, sytuacja rynkowa.

Wiadomy spraw jest rOwnie negatywne oddziatywanie procesu motywacyj-
nego na zachowanie. W firmie przejawia & najczsciej proky unikniecia kar

za brak wynikéw. Ma to zwrek z obaw utraty miejsca pracy czy indywidual-
nych przywilejow. Istota kwesth jest poprawa motywacji poprzez prezento-
wanie wtasnych oczekiwiawobec przysztych celéw i pedanych zachowa
ludzi. Kolejnym etapem jestswiadomienie sobie jak wae jest wykonanie
okreslonego celu. Wewgtrzne przekonanie o koniecZwo dziatania, generuje
silng potrzels wykonania zadania. Pomocnym elementem okazujews-
wnetrzna wizja celu. Naley widzie¢ szczegétowo jak duizie wyghdat przy-
sztas¢, oraz mié poczucie, jakby cel zostat wykonany.

Warto zwréct uwag na wiasg autentycznée, gdyz w sytuacji, gdy prze-
kazywana jest informacja, do ktérej przekonania m& sam méwca, to nie
mozna uznd faktu za wiarygodny. Silne przekonanie w to, cp [mizekazuje
drugiej stronie i w samego siebie, daje poczucvenesci.

Wiara we witasne midiwosci jest szczegoblnie waa z pozycji meneera.
Emanujc pewndcig siebie jest gi w stanie kontrolow&a zachowania innych.
Charyzm i zaangaowaniem mana podejmowa kolejne inicjatywy i twardo
je realizow&. Na podstawie badaprzeprowadzonych na grupie 112 pgkn-
jacych ksegowych okazato gi ze osoby, ktére wiegzw siebie byty efektyw-
niejszymi pracownikami w poréwnaniu do osob, niéadapcych tego przeko-
nanid®. Pewnd¢ siebie to dodatkowy czynnik przewagi umystowegl read-
biorca. Polega to na obawie przeciwstawienig@sobie pewnej siebie. Nale
jednak pamita¢, ze zbyt wysoki poziom oznacza komplgtmorazke w sytua-
cji, gdy cel nie zostanie agjnicty. Niejednokrotnie osoba, ktora byta przeko-
nana o swojej wiarygodioi traci dodatkowo autorytet oraz przy najbliej
realizacji kolejnego celu niegtzie najlepszym przyktadem skutecznie prowa-
dzonych zada

Tak jak muskulatur fizyczmg, tak tez inteligencg emocjonalg nalery od-
powiednioéwiczy¢. Podstawowym i jednym z najwmiejszych modeltwicze-

87 M. Juchnowicz Strategie motywacyjne u progu XXI wiekm;] Strategia personalna
firmy, pod red. M. Juchnowicz, Wyd. Difin, Warszawa, @30 130.

88W .M. Grudzewski, I. Hejduk, Kierunki rozwoju zarzdzania, a globalizacja,, ,
,,Ekonomika i organizacja przedbiorstwa” 2002, nr 1s. 3-8.

89R.S. Nadlerpp. cit.,s. 137-138.
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niowych jest nabywane éwiadczenie. Analogiczne sytuacje z przesat@o-
zwalap na popetnianie lub unikaniecolow, nawet tych zwgzanych z ludzk
psychilg. Jest to trudne, zwlaszcza w sytuacji, gdy w sgraawodowe wg-
czony jest wtek uczuciowy. Na tej podstawie efektyavpraktyks jest niwelo-
wanie zalenasci prywatnych w miejscu pracy.

Koniecznd¢ podejmowania wysitku odioie wlasnej sfery emocjonalnej,
ma oddziatywé na popraw homeostazy, wydajdoi i dalszy rozwoj zawodo-
wy.

Skuteczn metody poprawy inteligencji emocjonalnej jest stosowaeieh-
nik medytacyjnych. Niemiecka fundacja StiftungWdesh pozytywnie ocenia
wptyw stosowania medytacji, pmizonych z mani, na popraw stanu uktadu
krwionosnego. Stosowanie tej techniki jest stosunkowo prastiwagi na brak
konieczndci silnego skupienia i czasochtorfigoc¢wiczea. W przypadku inteli-
gencji emocjonalnej nie jest wae wskazanie i przygie aksjomatow. Podsta-
wowym celem jest osganie stopnia petnego odpenia i koncentracji, co
w praktycznym wykorzystaniu rzutuje na posgaw spoteczastwie. Naley
zwrécié szczegllna uwagna widciwe ksztattowanie negatywnych emocji.
Wiasciwy trening emocjonalny unibwia efektywne radzenie sobie 7 $fen.
Emocje dotycz kazdej dziedzinyzycia, odczuwane gsemocje pozytywne
i negatywne. Z tego punktu widzenia ngleby¢ swiadomym ksztattowania
emocji, jako gtéwnej reguty umystoweé

Zasadne jest ksztaltowanie Wdavych postaw osobowoiowych zwiasz-
cza wsrodowisku menetkra. Skuteczny lider pédiadomie warunkuje swoje
zachowania od otoczenia, poniemkazdy kontakt w gronie wspotpracownikow
pozwala na szykki precyzyjm ocerg zachowa, opart 0 obecne emocje.

Do skutecznych technik relaksacyjnych rglérening autogenny. Istpt
metody jest stosowanie autosugestii, czyli posamégdanego zadania jakaju
wykonanego lub wielokrotne powtarzanie wiasnychepona odngnie dane-
go problemu. Takie zachowanie pozwala na rozknie emocjonalne, popraw
samopoczucia, pobudza do dziatania, izoluje negagyezynniki najbliszego
otoczenia. Metoda ta, jak k@da inna, nie stanowi idealnego rozmania pro-
blemu. W duej mierze pozwala jednak dostos@wsic do biezacych zmian
oraz umiegtnie ksztattowa wtasne emocje. Progresywne rozimianie mesni
to kolejna technika relaksacyjna, polegaj na cyklicznym napinaniu i roziu
nianiu okrdlonych partii ciata. Stosowartviczenia pozwalaj odprzy¢ i zre-
laksowa migsnie, a w efekcie przygotowde do kolejnych obaizen®.

% p. SchmidtTrening inteligencji emocjonalngjVyd. Amber, Warszawa, 2000, s. 12-
13.

91 B. Strycharska-Ga Zte emocje pod kontrg] WSiP, Warszawa, 2008, s. 25,27.
92D. Colbert,Biblia leczy streswyd. M, Krakéw, 2008, s. 57.
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Warto pamgtac, ze wprowadzanie technik inteligencji emocjonalnet jedbie-
rane prze&rodowisko jako element niestosowny, a krytyka wiiggstii naley
do czstych zachowa

Znajoma¢ potrzeb innych oséb stanowi istotny czynnik progg@mowa-
niu decyzji o charakterze strategicznym. AW jest umigjtnos¢ skutecznego
wykorzystania emocji wkasnych i innych osob w readii przedsiwzie¢. Poza
tym sukces biecego biznesu jestisle zwigzany z psychologicznymi aspek-
tami pracy. Umiegjtna ocena i wykorzystanie emocji dla dobra firmyagantu-
je popraw¢ wynikéw ekonomicznych jednostki oraz daje pewnkadrze za-
rzadzapcej o odpowiednim przywraniu i pédwieceniu pracownikow.

2.8. Kontrakt psychologiczny i asertywné¢

Méwiac o inteligencji emocjonalnej i jej wptywie na furjanowanie fir-
my, nie sposéb pomiid istotnego aspektu, jakim jest kontrakt psycholagyjc
W gtéwnej mierze odnosigon do ksztattowania relacji personalnych w firmie.
Odpowiednie postawy pracownikow aa sie z kreowaniem subiektywnego
i niepisanego zestawu zoba@za i praw, wystépujacych pomédzy pracowni-
kiem a pracodaw€®. W opisie wane jest okréenie ,niepisany zestaw”, gdy
w trakcie stosunku pracy pogdizy personelem pracowniczym ww&uja Sie
okreslone relacje stbowe. Mechanizm specyficznych zachawast na tyle
znany obu stronom kontaktue nie wymagaj sformalizowania. Nie wolno
utozsamia kontaktu psychologicznego, z umpw prag.

Kontrakt psychologiczny jest ksztattowany poprzadbe zrozumienia
spotecznych i materialnych potrzeb pracownika, avezekiwa pracodawcy
wzgledem wykonywanych obowzkéw przez podwtadnego. Pracownicy naj-
czesciej oczekuy zada zgodnych z ich ambicjami i mbwosciami wykonania,
uczciwego traktowania w postaci odpowiedniego wyaodgenia, zaspokajania
ambicjonalnych potrzeb, zabezpieczenia socjalnegaliwosci rozwoju karie-
ry zawodowej i wiaciwych warunkow pracy. Wspotcas pracodawcy wyma-
gaja skutecznej realizacji powierzonych zadskreatywnaci, kompetenciji,
poswiecenia w wykonywane zadania, lojassowzgledem firmy, zaangawa-
nia, ksztattowania pozytywnego wizerunku w oczaditepcjalnych partne-
row®,

Do procesu ukladaniaeskontraktu dochodzi juw trakcie pierwszego
zetknkcia stron. Kady p&niejszy kontakt wnosi kolejne elementy. Relacje

9 K. AdamskaKontrakt psychologiczny w organizacji- KwestionadKontraktu
Psychologiczneggw:] Psychologia spotecznar 3 (18), Gdask,2011, s. 267.

% M. Armstrong,Zarzzdzanie ludmi, Dom Wydawniczy Rebis, Pozfa2007, s. 39-
40.
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i stopier oczekiwa bedzie se zmieniat w zalénosci od diugdci pracy w danej
organizacji. Nalgy pamketac, ze oczekiwania pomdzy stronami zalme g od
indywidualnych potrzeb i oczekitiaNa tej podstawie natg utozsamia& wie-
los¢ kontraktéw psychologicznych w pra€yW przypadku pracownikéw pro-
dukcyjnych kontrakt psychologicznyedizie ograniczat si do zaspokajania
podstawowych potrzeb personelu, tzn. zashego wynagrodzenia, zaplecza
socjalno- bytowego, oraz zapewnienia $glvych warunkéw pracy. W przy-
padku mtodego, ambitnego personelu kierownictwéwgly meneder kxdzie
oczekiwat postawy petnego zaamgaania w pra¢, konkretnych wynikéw
ekonomicznych podlegtych pracownikéw. Personel,6oprwaloréw ekono-
micznych ledzie odczuwat potrzeby samorealizacji, spetnierorzeb ambi-
cjonalnych, a agto zwikszenia zakresu odpowiedziasco Dodatkowo nale-
zy zauway¢, ze w przypadku menedréw najniszego szczebla, mowa jest ju
0 zaufaniu personalnym twai@ym staty kontrakt emocjonalny.

Istotnym krokiem w ksztattowaniu inteligencji ecpanalnej jest asertyw-
nos¢, definiowana jako sztuka umigpego wyraania swojego zdania bez wy-
wierania nacisku na drggtrore. Nie polega ona na zmianie zachévaaugiej
stronny, ale na takim przekazaniu swojego zdarbg, keyto w sposob jedno-
znaczny zakomunikowane. Wciu codziennym asertywtoé jest klasyfikowa-
na tylko jako umigjtnos¢ odmawiania na okéone propozycje. Znaczenie
pojecia w tym ugciu jest za wskie. W szerokim ggiu opré¢cz moéwienia ,nie”,
oznacza réwnieumiegtne wyraanie préb, w stylu poproszenie o zwrot o
czonej w przesziei rzeczy. Kolejne znaczenie dotyczy stosownegoasayria
uczit. Wiele osob czujeck przed méwieniem o agjnigciach lub robi to
w sposOb wskazagy na jej dominagj Asertywnd¢ odnosi s rowniez do
umiejgtnosci rozpoczcia, kontynuowania i konstruktywnego zakaenia roz-
mowy®®. W zaleznosci od przygtego celu istnieje konieczédutrzymania wia-
sciwych relacji i uzyskania konkretnych informacpl &ontrahenta. Zwtaszcza
na gruncie zawodowym skuteczna asertysgrjest elementem bardzo wskaza-
nym. Meneder to osoba, ktéra w sposéb szczegblny musk raiie wy-
ksztatcolm wiasciwos¢ asertywnéci. Wspotczéni liderzy swoich bizneséw, nie
tracg czasu na zastanawianie szy dany dostawcactizie wspotpracowat czy
warto zatrudri danego pracownika. Paetih decyzja powinna uwzglnia
tylko aspekty merytoryczne z trask dobro firmy. Liczy s§ stanowcza posta-
wa, gdy jakiekolwiek préby ulegtéci koncza sie porazka.

% Macko M. (2009)Poczucie sprawiedliwigi organizacyjnej a zachowania pracowni-
kow,Praca doktorska, Instytut Naukowy UAM w Poznanips, kprzechowywany w
Bibliotece w Uniwersytecie Adama Mickiewicza w Paniu, Rozdz. INowy kontrakt
psychologiczny z organizagj s. 22.

% M. Grebski, Jak wytrzyma z lucgmi, WSIP, Warszawa, 2009, s. 62-63.
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Pracownicy w kontaktach ze wspotpracownikami okazegirg z czterech po-
staw”:

» ulegtas¢, osoby godz siec na kade warunki, nawet na te, ktére gadz
w jej dobre im¢, 3 sprzeczne z przekonaniami. Osoby ulegte charakte-
ryzuja sie petnym poddaniem sidrugiej strony. Rezygngjz wiasnych
ambicji, celéw na rzecz wspotpracownika. Wynikaztaiskiej samoo-
ceny, ze strachu przed opirdrugiej strony,

* agresja, wynikajca z samego charakteru cztowieka. W kontakcie z oto
czeniem nie reaggjna potrzeby innych, stasagic dominow&. Posta-
wa agresywna stanowi odpowieda diugotrwaly okres ggtego pod-
dania. Reakcja wynika z silnej frustracji, sfgmiwanej kumulagj nega-
tywnych emocji i dodatkowych przgc,

e manipulacja, zwjzana z potrzepdopasowania sido otoczenia. W za-
leznosci od ewentualnej kary czy nagrody osoba zmienizgkpwidze-
nia na dag sytuacg,

* postawa asertywna, w kontaktachedayludzkich wstpne zatgenie
ma zwhzek z réwnécia stron. Dochodzi do poszanowania zdania dru-
giej osoby wraz z utrzymaniem wiasnych paoigiw.

Omowione rodzaje reakcji w kontaktach personalrsmiawdzaj sic w re-
lacjach stron rownych sobie. Wielu pracownikow miatoby odwagi oznajndi
menederowi co tak naprawdo nim myla, poniewa zdap sobie spraw
z konsekwencji takiego zachowania. Asertysénw tym przypadku jest ogra-
niczona i nie wskazana. W przekazaniu komunikatuteskznym nargdziem
moze okaza sie umiegtna sita perswazji. Wspéicggie, w zalenosci od at-
mosfery panujcej w przedsibiorstwie, kreuje sizachowania, opierage s¢ na
relatywnych partnerskich uktadach, w peinym zrommu i poszanowaniu
opinii stron. Zwlaszcza jest to widoczne, gdyméa wieku menetkra i pod-
danych jest nieznaczna.

2.9. Organizacja wirtualna- futuryzm czy utrata kon-
taktow miedzyludzkich

W nowoczesnym gfiu istotnym elementem staje; svirtualna inteligen-
cja emocjonalna. To zdol&® psychicznego i spotecznego przystosowanja si
do wirtualnych kontaktow nadzyludzkich. Rozwdj technologii untiwia rea-
lizowanie projektow bez konieczéw fizycznego kontaktu cztonkéw zespotu
projektowego. Rozwdj Internetu, ustug sieciowychiego zaplecza technicz-
nego spowodowat zmiany w formie prowadzenia dziekai gospodarczej.

9 K. Rowinska,Kobieta niezaléna, Ztote myéli, Gliwice, 2013, s. 123- 131.
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Wirtualne zarzdzanie charakteryzuje ¢siwysokim poziomem elastyczém,
oraz wielorakim wykorzystaniem dla g@gania zyskow przez firm

Twoércy pojecia jest Rossi de Mio, ktory wskazuje zales¢ pomidzy funkcjo-
nowaniem zespotow projektowych, a wirtuglimteligency emocjonalg. Wy-
nika z tego,ze ,zespoty wirtualngwiadome 8 emocji oraz zdolnegsdo ich
regulowania zaréwno wewtrz, jak i na zewgitrz osoby. Regulacja ta zachodzi
poprzez kanaty wirtualne i w wirtualnej przestrZéfii

Wardell prezentuje osiem podstawowych zasad skoégrrzarzdzania zespo-
tami wirtualnymp®;

« gtéwny nacisk jest potmny na taki dobdr czionkéw zespotu, aby nie
wplynat on negatywnie na waiwe ksztattowanie zachowaspotecz-
nych oraz efektywne zagdzanie powstatym zespotem,

« okreslenie gtébwnego celu dziatania teamu usprawnia graespotu,
wskazuje kierunek podejmowanych dzigta

« okreslenie nargdzi, stanowdcych przedmiot dziatania zespotu,

« zwrOcenie uwagi na komunikacj Naleey wyeliminowa izolacg
cztonkow zespotu,

« wspoOtpraca z podmiotami z zewtre firmy, ktére mog wspomaoc ze-
spot umiegtnosciami oraz efektywniej wykoriazadanie,

» wypracowane wynagradzanie nglesic indywidualnie kademu czton-
kowi teamu projektu, ale uzai@one jest od oggnictego rezultatu,

« biezaca kontrola zespotu pod wzglem konfliktow i skuteczne zapo-
bieganie im,

e uczenie si na ewentualnych &dlach wycigganie stosownych wnio-
skow na przyszig.

Przedstawione wytyczne powinnydgealizowane w firmie koordynagej

prace zespotu. Dla nie@lwiadczonych pracownikéw brak fizycznego kon-

taktu ze wspotpracownikami me odbé sie negatywnie na stanie psy-
chicznym danej osoby. W sprawnym funkcjonowaniupaé&®sn projekto-
wych, a tym samym w ksztaltowaniu \dtavej inteligencji wirtualnej mo-
ga wystpowa powane zaktdcenia, do ktérych zaliczg's:

* niepewnd¢, w komunikacji wirtualnej dochodzi do gxiowej utraty
informaciji. tacza telefoniczne przekazujtylko 37% czstotliwosci
gtosu ludzkiego. Powoduje togziowe znieksztalcenia emacji przeka-
zywanych w komunikacie,

%R.R de Mio,0n Defining Virtual Emotionallntelligencéw:] Materiaty z Konferenciji
ECIS, Gdask, 06.06.2002, s. 1129.

% Ch. Wardell, The Art of Managing Virtual Teams: EightKeyLesspnsHarvard
Management Updatelistopad 1998, vol. 3, nr. 11, s. 4-5.

100 M, Workman, W. Kahnweiler, W. BommerTHhe Effects of Cognitive Style and
Media Richness on Commitment to Telework and Mifteams, Journal of Voca-
tionalBehavior,2003, nr 63, s. 199-219.
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« utrudniory mazliwos¢ do zawierania kontaktow nieformalnych pemi
dzy pracownikami. Oznacza to poczucie pewnej iZolgarzedmioto-
wosci w traktowaniu. Dlatego projekty wirtualne powinhy¢ realizo-
wane przez osoby o silnej samokontroli i skonaeménych zadanio-
wo,

* ograniczenie modelowania spotecznego. W kontaktztpadrednich
dochodzi mimowolnie do ggtej analizy zachowadrugiej strony. Mi-
mika twarzy, postaw ciata, charakterystyczne gestiyudzag okreslo-
ne emocje. Po uptywie czasu modog¢ do interakcji pomidzy pra-
cownikami w postaci zaufania, emocjonalnego wspatdi przypadku
kontaktu wirtualnego, poprzez gziowo wizualny kontakt ze wspot-
pracownikiem, nie jest nibwa kompleksowa ocena zachowania. Na
tej podstawie nie mi@ dochodz do prob ksztattowania relacji spo-
tecznych, z uwagi na brak interakcji bezgauiniej.

Wspétczénie to virtual managemengest jednym z elementow, stan@aych

o przewadze konkurencyjnej firm, poniewafektywnie korzysta z daginych
zasobow technologicznych, gki czemu mae lepiej i skuteczniej dopasowy-
wat si¢ do biezacych potrzeb rynkowych. Kolejnym pozytywnym aspekiest
mozliwos¢ wspbtpracy z partnerami z catego globu, a przezowyskiwé ko-
lejne rynki dla przedsbiorstwa i systematyczny rozwj Sytuacja bdzie sé
zmieni& w kierunku dalszej informatyzacji. Bym wyzwaniem dla lideréw
firm bedzie wigciwe wykorzystanie nowego potencjatu dla rozwojumij,

a tym samym umigfnoi¢ ksztattowania postaw pracownikow i ksztattowania
wiasnej inteligencji emocjonalne;j.

Istnieja metody skutecznego oddziatywania na zachowaniawscow-
nikbw. Najpopularniejszyndrodkiem jest bodziec materialny, ale w gtéwnym
stopniu dotyczy to pracownikow fizycznych. W przgga pracownikow umy-
stowych pienidze to nie wszystko. Takim osobom konieczne jegewmienie
dodatkowych symptoméw emocjonalnych, w postaci wgkstania wtasnej
innowacyjndci, spieranie indywidualnych projektéw. Rozwoj teologii to
nowe podécie do ksztattowania zachowgracownikow. Wirtualna inteligen-
cja emocjonalna to stosunkowo mtoda dziedzinaz ale/agi na pogp techno-
logiczny, odgrywa coraz wksz role w firmach. Rod menedera jest wiéciwy
dobdr personelu do projektow wirtualnych, monitoamie zachowa pracow-
nika i reakcja w sytuacji niekorzystnej dla podwiado, ale i samej firmy. Pro-
blem ten na razie nie dotyczy lub w nieznacznynprito matych isrednich
firm, ale z biegiem lat potrzeba skutecznego odgiania kzdzie widoczna
w tej sferze.

1013 3. MurphyVirtual Management — A New Business Organizatioragigm,
http://www.calumcoburn.co.uk/articles/virtual-maeagent, (dosp.24.05.2014r.).
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ROZDZIAL I
Cechy menedera XXI wieku

3.1. Osobowé¢ jako wyznacznik cech przywddczych

Wspéitczesne prowadzenie biznesu wymagatej kontroli i nadzorowa-
nia wptywu wielu czynnikbw, magych znaczenie dla jej funkcjonowania.
Gtéwnym organem decyzyjnym pozostaje nadal napry szczebel kierownic-
twa. Wspoiczesny biznes jest skupiony na kooperapjiacownikami, ale jed-
nak gtbwnym ogniwem przy podejmowaniu decyzji jegneder. Indywidual-
ne jego cechy decydujo kierunku rozwoju firmy. System rynkowy wymaga
zaréwno merytorycznych jak i gkkich umiegtnosci. Samo kierowanie dyna-
micznie rozwojovg jednostly, swiadczy o niestandardowych umigjosciach.
Najbogatsi ludzigwiata posiadaj dodatkowe zdolniei w kierowaniu zasoba-
mi. Charyzmatycznym przyktadem jest Sir. Richardr®on, wiéciciel ponad
400 firm marki Virgin. Dziatanie w wielu braachswiadczy o niezwyktej inte-
ligenciji i intuicji Bransona, a dywersyfikacja raktszerol skak wydaje s¢, ze
nie mae by skuteczna, a jednak jest. ki@ zatem zadapytania: Gdzie kryje
si¢ sekret wielkich tegéwiata? Jakie decyzje powodupki sukces biznesowy?

Odpowiedzi mog by¢ rézne i zalene od wielu czynnikéw. Jednym z pod-
stawowych elementdw jest osobdiéoTo indywidualny atrybut kalego czto-
wieka, decydujcy o jego nastawieniu do innych ludzi i rzeczy.ybut, ktory
z biegiem czasu poddawany jest modyfikaciBnDla F. Zimbardo tgztozony
zbior wtasndci psychicznych, ktére wplywajna charakterystyczne wzorce
zachowania jednostki, niezmienne czasowo i sytoity{Uzupetniajc
przedstawioa definicig nalezy uwzgkdni¢ srodowisko danej osoby w okresie
dziechistwa. Zupetnie ing osobowé¢ w dorostymzyciu map osoby, ktére
wychowywaly s¢ w domu dziecka, a zupetnie miudzie, dorastary w swie-
cie biznesu poprzez kontakty z bogatymi rodzicaBsga doswiadczeé po-
zwala inaczej reagowana nowe sytuacje wyciu dorostym. Traumatyczne
sytuacje z okresu dzieciego powoduj wielokrotnie wzmochienie osobowm
danej osoby. Psychika uodporniona w taki sposdmjesej podatna na zmiany
w pézniejszych latach.

Z osobowdcig i sukcesem w biznesie avie sk rowniez niestandardowe podej-
scie do rozwgzywania problemow. Steve Jobs powiedziddtysle, ze jak zro-
bisz cd, co okae sk catkiem niezte, to powiniengrobié cas innego, réwnie

102K, Kmiotek, T. Piecuch, Zacheania organizacyjneDifin, Warszawa, 2012,s. 65.
10 G. ZimbardoPsychologia tycie PWN, Warszawa, 2009,s. 519.
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wielkiego, zamiast rozwodzsie nad tym zbyt dtugo. Po prostu zastanoy si
co dalej”. To jeden z licznych cytatow twércy firmy Apple.
Jezeli caty czas powiela sirozwigzania, ktére nie wnogaic nowego to sukce-
su nie da si oshgmg¢é. Wazne jest indywidualne, nowe lub zmodyfikowane
podefcie do wielu spraw. Jednym z nowatorskich rezah byto wprowadze-
nie przez Henrego Fordastaowej produkcji, co zrewolucjonizowalo gadjo-
spodark i byto nagdem do dalszych zmian.
W przypadku osobowégi konieczne jest skupieniegsha trzech istotnych
aspektach, traktagych osobow:!%%
» jako wewretrzng klasyfikacg wartcci,
» jako mechanizm stabilnych wiasioo psychicznych,
» jako przyczyr celowych zachowacztowieka véréd otoczenia.
Proke wyjasnienia dziatania osobowo podejmowaly takie nurty jak psychoa-
naliza, behawioryzm, spoteczne uczengeczly teoria cech. Kala z teorii nieco
inaczej odbierata mechanizm procesu.

Naukowcy V.S. Flowers i C.L. Hughes opracowalidsie typoéw osobo-
woscitos:

» typ reaktywny, charakteryzujeesbpdczuwaniem gtéwnie potrzeb fizjo-
logicznych. Jest to typ czlowieka ograniczonego stowo,

* typ plemienny, cechuje ludzi, ktérzy preferuyykonywanie prac pro-
stych, z goéry ustalonych przez napsye witadze. To ludzie, ktérym
trzeba méwé co maj robi¢, mazna nimi skutecznie steroda

» typ egocentryczny, to cztowiek posiagtaj swoj schemat dziatania. Na
wydawane polecenia reaguje lekcewea. Nie chce by sterowany,
charakteryzuje siindywidualngcia i nieszablonowym pod&iem do
spraw,

» typ konformistyczny, cechujec¢sstabilngcia emocjonalg. Ceni jasno
sprecyzowane zasady wspoOtpracy oraz rowne trakiewpracowni-
kow. Zna warté¢ pracy i jestwiadomy dominujcej pozycji kadry za-
rzadzapcej. Ma swoje zdanie i wynikgie z tego tytulu problemy
z osobami, ktére majinne obiekcje,

* typ manipulacyjny, charakteryzujegskreatywndcia. Praca dla niego
ma by wyzwaniem, poniewaw ten sposob me skt rozwijac. Poszu-
kuje nowych metod pracy, nie lubi stabiodi prézni wokot siebie,

» typ socjocentryczny, osoby z talosobowdcia preferuy wspoétprae
z innymi. Wiaciwe relacje z cztonkami firmygsdla takiej osoby naj-
wazniejsze. Pozytywnych relacji nie powinna zabdrzgwalizacja
0 korzyéci ekonomiczne,

104w, J. PaluchowskiQsobowd¢ a dziatanie Zaktad Narodowy i. Ossalskich PAN,
Warszawa, 1981,s. 32.

1058, Mikuta, A. PotockiHumanizacja organizacji pragyAkademia Ekonomiczna w
Krakowie, Krakow, 1998,s. 84-85.
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* typ egzystencjalny, skupiagsna realizacji wlkasnych ambicji i dalszym
rozwoju. Zadania trudne, niecodzienne traktujesjptawdzian umiej-
nosci. Sam dobierdrodki do rozwjzywania spraw.

R. Blake i J. Mouton opracowali sigtkierownicz, ktora styl kierowania
uzaleniata od intensyfikacji takich czynnikéw, jak tr@sk ludzi i produkgj.
Na tej podstawie wyrdnililo®:

» kierowanie zubgone, cechuje siniskim poziomem opieki o produkcj

i ludzi. Dziatanie ogranicza gido wykonywania czynrigi na tyle, ile
jest to potrzebne do utrzymania stanowiska,

» kierowanie zadaniowe, koncentruje gitOwnie na realizacji postawio-
nych celéw. Czynnik ludzki jest elementem wykonayvoz

» kierowanie zréwnow#one, to optymalny model zadzania. Zlecone
zadania wykonywanesgodnie z wymogami, przy zachowaniu dosta-
tecznie wysokiego stopnia zadowolenia podwitadnych,

» kierowanie klubowe, skoncentrowane na czynniku kidz Najwaz-
niejszy jest pracownik i jego zadowolenie i wygadaracy. Cele za-
wodowe nie maj tak duzego znaczenia dla wynikéw firmy,

» kierowanie zespotowe, zgdane jest z silnym zaangavaniem ludzi
w realizacy zada. Wyskpuje silna korelacja porilzy wewrgtrznymi
motywatorami pracownikOw, a celem firmy. Wytwarza poczucie
bezpieczéstwa i wzajemnego zaufanigmd pracownikow.

Ktadac nacisk na konkretne elementy lider w odmiennysépopodchodzit do
reagowania na otoczenie.

Dla P. Druckera istotnymi cechami charakteru, kidwesi posiada kazdy
meneder to asertywn@, kreatywnd¢ oraz przedsbiorczaic.

Przedsibiorczai¢, bedaca specyficzig cechy ludzkiego dziatania, mma okre-
§li¢ jako:o?
» zdolna¢ do bycia entuzjast
» zdolna¢ do dziatania, przejawianie wtasnej inicjatywy,
* umiegtnos¢ podejmowania decyzji,
* umiegtnos¢ podejmowania ryzyka.

Nie wystarczy dobry pomyst, przedsiorca potrafi go zrealizowda obroni
w brutalnymséwiecie konkurencji. Jest to szczegolniezana, gdy: wiele oséb
rozpoczyna dziatalrid gospodarcg z entuzjazmem, ale w czasie jej realizaciji
uchodzi im powietrze i nie potrafdoprowadz jej do kaca. Jak pisat T. Ko-
tarbinski ,nie ten mistrz, co zagk lecz ten, co skzyt’'%® Kim zatem jest
przedsgbiorca? To kté, kto na whasne ryzyko podejmuje dziatalb@ospo-

106 3, Bogdanienko, W. PiotrowsKlarz;dzanie tradycja i nowoczesfio PWE, War-
szawa, 2013,s.360.

107 M. Raich, J. KlimekSztuka przedsbiorczaici. Wyd. R.A.F. SCRIBA, Racibérz
1996.s. 21

108 M, Raich, J. KlimekSztuka..., op. cis. 26.
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darca, tworzac nowe wartéci, w celu wypracowania zysku i wywalczenia
swojego miejsca na rynku. Moa to odnié do ptakow legcych w stadzie.
Dlaczego ptaki latgjw stadach? Poniewakiedy podzajg za przywddg, uta-
twiajg sobie lot. Przywddca pokonuje opér wiatru i pjace za nim ptaki
mo leciet znacznie bardziej wydajnie. Gdyby dzikiesgnie tworzyty w lo-
cie klucza, nie miatyby wystarczajej ilosci energii, aby dotrzedo celu swo-
jej dtugiej wedrowki. Przedsibiorcy, ktérzy bag sie podejmowa ryzyko, &
przekonanize mog zastosowé podobn strategs. S9dza oni, ze warto pocze-
ka¢, az lider zaproponuje przetomowe rozwanie i nasfpnie je skopiowé
korzystajic z faktu,ze lider przetamat jiopér wiatrut®

Skuteczny przedgbiorca powinien posiadapomyst na biznes, uniezdo-
by¢ srodki finansowe na jego rozjgenie, nie powinien [asie ryzyka, powi-
nien by elastyczny, silny psychicznie, zorganizowany, karkatywny, i co
bardzo wane otwarty na wszelkie nowo. Cztowiek przedsbiorczy, jak
stwierdza M. RaicH®, nie czeka na szaxson samg tworzy. Ale take dziki
wiedzy, umiegtnasci i logice mylenia zauwaa i wykorzystuje zaistniate oka-
zje. Tym bardziejze okazje te caly czas ,przechadabok”, ale tylko osoba
przedsgbiorcza zauwzy je i bedzie potrafita wykorzysta

Przedsjbiorcy, a mae lepiej kandydaci na przedsiorcéw, czsto staraj
si¢ ograniczé ryzyko i zostaj nasladowcami oryginalnych rozwzan, orygi-
nalnych osobow&zi. Ale czy to jest reguta na sukces? H. Melvilleerdzi, ze
Jlepiej ponigé klgske, probupc by¢ oryginalnym, ni odnigé sukces, imitu-
jac”. W obecnymswiecie jednostka ma nieogranicaoswobod wyboru. Sta-
jemy przed wyborem: czy sladow& innych, czy tworzy swop wiasry przy-
szt&¢? Nie imituj — ladz innowacyjny. Indywidualny wybér jeSwictym Gra-
alem sit rynku, a wolny rynek to najgahiejsza religia naszych czasBiy
mimo, z mozna mi&€ zastrzeenia co do jego realnej skuteczoioi dostownej
rzeczywistdci. Wielkie korporacje manipulgji sterup rynkiem, bardzo ¢sto
~niewidzialna” rka rynku jest wyranie widoczna.

Istotnym zadaniem nie jest doskonalenie tego, emenco sprawdzone, ale
opracowanie nieznanego produktu lub rogania, nowego w ggiu kosmicz-
nym, czyli takiego, ktéry po raz pierwszy ukazatisa rynku, lub ujciu trady-
cyjnym, czyli ulepszenie juistniegcego produktu. Oznacza tee przedsi-
biorcy musz umiet patrzeé w przysztéé. Nie musz by¢ doskonali, ale cier-
pliwi. A. Einstein kiedy powiedziat,ze swoj sukces zawdgiza wcale nie do-

1093, GodinFioletowa krowa. Zmiésie i bgd? rozpoznawalnyWyd. Helion, Gliwice
2005, s.74

110 M. Raich, J. KlimekSztuka przedsbiorczaici. Wyd. R.A.F. SCRIBA, Racibérz
1996.s. 3

1113, Ridderstrale, K.A. Nordstrorfaraoke capitalism. Zarzlzanie dla ludzkai.
Wyd. Helion, Gliwice 2006.s.23
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skonatdci, ale wignie cierpliwgci, stwierdzaic, ze ,to wcale nie takze je-
stem taki bystry, po prostu fmiccam problemom wiej czasu!?

Warto pamgtac, ze meneder musi mié wynik ze swej pracy, bez wzglu,
gdzie przyszto mu pracowd®. Wynika to przede wszystkim z funkcji kierow-
niczych i celu tworzenia organizacji. Efektywne kagjpnowanie sty uzyski-
waniu okrélonych profitbw ekonomicznych czy realizowaniu zad#econych
przez organy administracji gdowej. Zarébwno komercyjna dziatakto jaki
i non profit, ze swej natury ma éyskuteczna i wzbudzaokrelone zmiany
w spoteczéstwie. Skuteczrig zatem stanowi kluczowy jej element.

Obowigzki menedera nie ograniczajsie do standardowego kierowania
jednostk. To posta, ktéra swoim przyktadem ma wyznacézderunek dziata-
nia i pazgdanych zmian. Powinna bgkoncentrowana fre:

» ciggtym doskonaleniu,

e innowacyjndci,

* inteligencji emocjonalnej,

e poszukiwaniu w otoczeniu szans do dziatania,

» kreowaniu wiaciwych relacji z otoczeniem.
Préke wyselekcjonowania najwaiejszych cech wilasnych skutecznych mene-
dzeréw, dokonat zesp6t analiz kadrowych firmy Goodlew podstawie ankiet
pracowniczych i wynikdw menedrow wyizolowano osiem gtéwnych determi-
nantéw sukcesu lideréw. Skuteczny memdest dobrym coachem, co ozna-
cza,ze Wywigzuje sé z przydzielonych zad@a potrafi delegow& uprawnienia
zadaniowe, wptywa na dabatmosfe¢ panuaca w zespole, koncentrujegsha
osigganych wynikach, dba o wizerunek firmy. W dalszefefncsci wymienia
si¢ sprawowanie funkcji wgpnego psychologa, doradztwo, pomoc, wsparcie
mentalne pracownika w trudnych momentach. Istgesa réwnie dbatcé¢
o whasny i grupowy rozwo6j zawodowy. Sukces pracdarjest sukcesem me-
nedzera. Lider wie, po co ma wykonywalary prae, zna wizg i konkretny cel
dziatania oraz potrafigj przekaza wspétpracownikom w taki sposéb, aby od-
czuwali potrzeb realizacji. Ostatni wskazag cecly jest merytoryczna wiedza
z konkretnej dziedzirly®. Wiedza jest istotnym elementem uratepsci mene-
dzerskich. Wspéiczmie nie wystarczy sama postawa efektywano Nalery
doszukiwg si¢ u potencjalnych liderow subiektywnych cech, aiéjacych
ich od os6b przeginych. Istotne $ posiadane kompetencje. Konieczne jest
uswiadomienie sobie czy dana osoba sklonna jest pracpod presj czasu,
wyniku, oczekiwa innych oséb. Jaki jest stan inteligencji emocjopaboten-

112), Ridderstrale, K.A. Nordstroraraoke..., op. cits,163

113p, F. DruckerMeneder skutecznyAkademia Ekonomiczna, Krakow, 2004 ,s. 13.
114 p, WachowiakProfesjonalny menedr, Difin, Warszawa, 2001, s.14.

115D, A . Garvin, Jak intynierowie Google docenili zaydzaniejw:]Harvard Business
Review, maj 2014, Warszawa, s. 52.
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cjalnego przywddcy? W jaki sposOb przyswajanie w§epbst najskuteczniej-
sze'®?

Podstawow spravg wydaje s¢ znajomd¢ celu dziatania, gady funkcjo-
nowanie bez konkretnego jest nieefektywne i niestarie. Niemdiwe jest
poréwnanie pocgkowych zamierze z efektem kacowym. Skuteczny mene-
dzer prezentuje cele firmy pracownikom. Ma to wzbudgatrzele wptywu na
realizacg celu przez pracownika, a tym samym pozwala na ahesprzywa-
zanie s¢ do firmy. Dalszym komponentem jest wzbudzaniefaaia zatogi,
a praca w pozytywnymi i zaufanymi osobami genempeost poziomu efek-
tywnosci zespotu. Wzbudzenie pozytywnych uézdla pracodawcy oznacza
poprawe wynikdw ekonomicznych, wzrost samozadowolenia,yoizia do kre-
owania kolejnych inicjatyw. Pracownikom poprawiankort z wykonywanej
pracy, pozwala utsami& sic z celami organizacji, wzbudza kreatywto
i umazliwia dalszy rozwdj kariery.

Kolejnym czynnikiem charakteryzigym lidera zespotu jestswiadomienie
pracownikowi,ze jest wanym ogniwem dla firmy. Personel powinien ézie
faktycznie wnosi coistotnego dla jednostkf. W takiej sytuacji morale kadry
pracowniczej znacznie wzrasfaj

3.2. Przedsgbiorczosé i pozycja kobiet w biznesie

Nie mazna zapomni€ o przedsjbiorczcci, jako parametrze psycholo-
gicznym poszczegoélnych oséb. W Polsce momentemqonosvym do rozwa-
zan nad tematyk przedsgbiorczaici byt okres przemian gospodarczych pod
koniec lat 80. XX wieku. Poagtek nowego systemu ekonomicznego pobudzit
wsréd wielu Polakéw okazje do prowadzenia whasnepldinaici. Jak okazato
Si¢ po czasie, nie wszyscy w réwnym stopniu wykorzystzang i poradzili
sobie z now sytuacj. Omowiony okres jest najlepszlefinicja przedsgbior-
czasci w ,polskim wydaniu”.

Przedsibiorczai¢ w tym ugciu oznacza wykorzystywanie pojawgeych sé
potencjalnych szans do rozwoju inicjatywy. Swoinkresem zawiera miedzy
innymi identyfikacg i charakterystyk potencjalnej szansy do realizacji wita-
snych celéw. Dotyczy to proceséw produkciji, metpdzeday, mechanizmu
zaspokajania potrzeb potencjalnych klienttw

Przedsgbiorczai¢ jest obiektem badawielu ekonomistow i &rodkow na-
ukowych. To nadal niepoznana w petni dziedzina kigjzatury. W miag jak
naukowe nowsci wzbogaca wiedz z zakresu funkcjonowania mézgu, tak

116 p F. DruckerZawod menesr, M T Biznes, Warszawa, 2004, s. 292 .

1173, R. Nadler|nteligencja emocjonalna w bizneskéglion, Gliwice, 2011,s. 175-176.
118 B, Glinka, M. KosteralNowe kierunki w organizacji i zaydzaniu,WoltersKluwer
Polska, Warszawa, 2012,s. 558.
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naukowcy i przedsgbiorcy prezentuyj kolejne zagadnienia z tematyki przedsi
biorczaici. Podejcie do przedsbiorczaici, tak jak podejcie do zarzdzania,
zmieniato s¢ w czasie. Te pofia na tyle silnie ze salkorelup, ze wielu nie-
doswiadczonych adeptéw nauk ekonomicznychzs#mnia je ze sab co stano-
wi zasadniczy ld.

Wyrézniamy nasgpujace rodzaje przedshiorczaci!®:

e garaowa, oparta na innowacyjnej koncepcji i pasji psiguorcow.
Ograniczenie stanowsrodki finansowe na realizag;j

* pasjonatéw, wynika bezpednio z zainteresouwigworcow,

* intelektualna, jest zwrana z kreowaniem materialnych elementow
wykorzystupc niematerialne zasoby ludzkie,

* spoleczna, jest skierowana w sigopoprawy funkcjonowania spote-
czenstwa,

» przedstbiorczai¢ kobiet, dotyczy aktywnej ich dziatalém, ktéra na-
dal jest marginalizowana. Panie ze swej naturyzegpojmujp dziata-
nia biznesowe, z uwagi na skupienigrge tylko na sferze materialnej.

W przypadku kobiet, problemem jest nadal funkcjeayijstereotyp gorszej
pozycji w firmie. Rozgraniczanie uprawnigylko z powodu pici jest nieuza-
sadnione. Wybor kobiety na mereda jest decyzjtak sam racjonaln jak
wybor nezczyzny. Brak widocznixi kobiet na najwyszych szczeblach zarz
dzania, utwierdza przekonanie o braku zd&th@rzywddczych. Aby zniwelo-
wat dysproporg pomidzy kobietami a grczyznami, proponuje sizastoso-
wanie nasfpujacych krokdw?®:

e przedstawienie pracownikom obu pici, gdzieylesedno stosowania

uprzedzé wzgledem kobiet,

» kreowanie przyjaznego otoczenia do rozwoju koljgdiy menederow,

* pobudzanie vdwiadomdci kobiety poczucia przewodzenia.

Statystyki pokazuj, ze tylko 4% firm z ,Listy 500" magazynu Fortune
prowadz kobiety, a prezesi firm Arcos, Dorados i Deloitskazug, ze wy-
stepuje w nich na mechanizm uktadu kontaktow. Wynigaztczstotliwosci
przebywania w gronie giczyzn w trakcie spotkazawodowych, prywatnych
mitingdw!?!, Taka sytuacja jest ozrakezpieczastwa, a ingerencja kobiety
w takich obszarach nie jest, poki co, mile widziaZaane g jednak przyktady
kobiet sukcesu, ktéregsnenederami korporacji. Naley pamketac, ze droga ich
na szczyt byta ditsza i bardziej skomplikowana,zniv przypadku razczyzn.

1193, Bogdanienko, W. Piotrowslap. cit.s.65-67.

120H, Ibarra, R. Ely, D. KolbNiewidzialne bariery w drodze na szciwt;] Harvard
Business Review Polskauty 2014, Warszawa, s. 43.

121B. Groysberg, K. ConnollyWybitni liderzy pielgnujg réznorodnd¢, [w:] Harvard
Business Review Polskauty 2014, Warszawa, s. 53.

55



3.3. MENEDZER a meneder

Predyspozycje mengera i pracownika szeregowego zasadniczo nie od-
biegajp od siebie. Gdzie tkwi zatemardica pom¢dzy mentalnécia pracowni-
ka fizycznego, a menedra? Psychologowie upatgurréznicowanie w inteli-
gencji, ukazujcej pewne predyspozycje, stanged model zachowari& Na
tej podstawie osoba inteligenta jest w stanie dziaworczo, kreatywnie,
sprawnie i skutecznie korzysta posiadanych zasobow. Wee jest take pod-
kreslenie maliwosci kreowania nowych zasobéw, idei, ktére gdajdmienne
spojrzenie na dany obszar.

Amerykaiski psycholog R. Starnberg asamia inteligengj jako system
analizy informacji. Na tej podstawie wyethnit trzy elementarne sktadniki
systemt?>:

» element odpowiedzialny za kumulowanie wiedzy,

» skladniki dziatania i metod radzenia sobie z protami,

» elementy metapoznawcze, oleggce dobor strategii i bigca kontrok

postpow.

Podstawowym problemem w zgieniu wiedzy z zakresu osobo$edjest
préba ugcia przywodztwa jako mechanizmu dziatania wspoéioepdirmy.
Samo pajcie odnosi s do sposobéw wptywania na innych, poprzez élkree
srodki. Podstawowym zaieniem jest rozszerzenie definicji standardowego
kierownika od wydawania polegeo dodatkowe przymioty osobowmowe,
ktére wskazuj na przydatn& danej osoby jako przywddcy. Najetraktowa
ideg lidera firmy jako cztowieka, ktorydulzie autorytetem dla wspétpracowni-
kéw, mentorem i motywatorem do ggania konkretnych celéw. W historii
mielismy do czynienia z charyzmatycznymi przywédcamiktiivych zaliczano
przyktadowo Stalina, Napoleona Bonaparte, AleksaMirelkiego. Wymienio-
ne postacie swoim zachowaniem i agsiigcciami wzbudzali skrajne emocje
wéréd specjalistow. Niestandardowe, niejednolite ngcpowoduy, ze nie
mozna sprowadzacharakterystyk przyw6dcow do kategorii opisu pigmeego
czlowieka. Sposob ndlenia w kluczowych sytuacjach, przyazanie wspotpra-
cownikdéw, mechanizm codziennego dziatania, kreatgdnpostawa wobec
ryzyka i zagraen, jest dowodem na nieprzetie umiegtnosci osoby, ktéra
moze nost miano przywodcy. Rinice pom¢dzy osobami przywodcy, a mene-
dzerami zwjzane § z realizacj zada, zalenosciami czy predyspozycjami
osobowdciowymi. Lider przedstawia wspotpracownikom planygbokreso-
we, i wptywa na ich zachowania w celu realizacjialenego celu. Z kolei oso-
ba szefa mge wynika z relacji formalnych, przypisanych wiadzy oraz - po

122p, G. Zimbardogp. cit.,s. 522.
123B. R. Kuc, J. M. Moczydtowsk&achowania organizacyjn®ifin, Warszawa,
2009;,s. 33.
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winna mie zwiagzek z efektywn realizacy celu, bigaca kontroh i ewentualn
koreky zastosowanych rozwaan. Standardowy zagrica skupia i na plano-
waniu, organizowaniu, kierowaniu i kontroli dziatgednostki. Wielcy liderzy
wylamuja si¢ z szablonowego podeja do rozwgzan problemoéw. Ponadprze-
cietny przywodca korzysta z innowacji, nie zadowalgy utarte, znane, sche-
matyczne, przewidgge dziatani&®,

3.4. Lider jako celowy manipulator

Czsto dziatania lidera ugsamiane $ z préky manipulowania lugmi.
Kazdy kontakt czy rozmowa, jest swoistego rodzaju pralymuszenia okre-
slonego zachowania rozméwcy. Podejrzenia ze stroagqwnikoOw § oczywi-
stym aspektem i wynikgjz ludzkiej mentalngi'?®®. Nikt nie jest w stanie
unikm¢ manipulowania przez otoczenie. Zz#aj strony cztowiek jest otaczany
informacjami, ktére majwywiera okreslony wptyw jego zachowa Standar-
dowym przyktadem jest reklama telewizyjna, ktérackizstosowaniu okrdo-
nych srodkéw, kreuje potrzeby zakupowe widzow, a tym sanioncentruje
si¢ na wzrd@cie sprzeday. To standardowe dziatanie rynkowe.

Wyniki osoby zarzdzapcej firmag musz by¢ weryfikowane ze stawianymi
wymaganiami. Podstawawzasad jest skuteczni& prowadzonych dziata
Element ten dotyczy kdej profesji, zaréwno komercyjnego przethsorstwa,
szpitala, uczelni wiszej, shib mundurowych, sportef.

Przyktadem jest J. Guardiola, ktéry w latach 2088t2, lgdac szkoleniowcem
druzyny FC Barcelona, wywalczyt wiele pucharéw, tytutéajlepszej driyny
kraju, Europy Swiata, zdobyt miano dobrego trenera i meiegd.

O tego typu ludziach natg mowi¢, iz s3 skutecznymi menegrami. Praca
trenera sportowego oceniana jest na podstawigrsiych sukceséw. Swoimi
metodami szkoleniowymi, €ika praa z gwiazdami pitkarskiegéwiata, profe-
sjonalnemu podégiu do wykonywanego rzemiosta Guardiola stworzgailthy
mechanizm zwyestwa, kreujc takich pitkarzy jak Lionel Messi. Guardiola
jako meneder pragat od swojego teamu pagdku i dyscypliny, zaangawa-
nia w ge calego zespotu i potrzeby gry ,z sercem”, orazrwia menedera

i koncowy sukces. Te zasady sukcesu,zmdoz cad pewndcig przeniéé na
grunt sukcesu przedsiorstwa.

3.5. Temperament cecl kazdego pracownika
Na osagane wyniki ma wplyw rownie temperamentscisle zwigzany
z inteligency emocjonaln. Psycholog J. Strelau, definiuje temperament jako

1243, Bogdanienko, W. Piotrowslap. cit.,s.336 -337.
125N. Peeling Blyskotliwy menettr, PWE, 2010,s. 19 .
126p_F. Druckerop. cit.,s. 15.
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.wzglednie, state cechy organizmu, pierwotnie biologiezadeterminowane.
Przejawiay sie one w formalnych cechach zachowania, sprowadzag do
poziomu energetycznego i charakterystyki czascsedcji”*?’.

Psychologowie od dawna zajmugie ta dziedziry ludzkiej podwiadomdaci.
Jednym z charakterystycznychedijproblemu temperamentu jest typologia
Kretschmera, wedtug ktérej istnieje wspoétzalas¢ pomidzy fizyczry budowy
ciata, a wystpowaniem okrgdonych choréb psychicznych. Na podstawie
szczegOtowych badastruktury ciata naukowiec wyizolowat cztery typydk-
kiej budowy ciatd?®

* leptosomatyk, to cztowiek o szczuptej budowie Giglachgtej twarzy,
diugim nosie. Psychologowie takie osoby nazyvestenikami,

* pyknik, to przeciwiéstwo astenika. Osoba ta charakteryzugessed-
nim wzrostem, krotk szyj, okragta gtowa. Najczsciej s to jednostki
otyte,

» atletyk, to wysportowany, ugginiony cztowiek, zwinny, szybki, bar-
czysty,

« dysplastyk, opisywany jest jako cziowiek o nieregngj budowie cia-
la, ponadprzeetnym wzrccie czy jednostka zdeformowana fizycznie.

Na tej podstawie scharakteryzowat leptosomatykdw jeajbardziej podatnych
na schizofreri. Pyknicy mag wigkszy skionnd¢ do zapadania na psychkoz
maniakalno-depresyjn Do kazdego typu ciata przydzielit okélone modele
psychiczne, zwane temperamentem.

Naukowcy wyré@niaja nasgpujace typy temperamentu:

» schizotymik, osoba przejawiggklonnag¢ do schizofrenii. To jednostki
zamkngte w sobie, nie clicudziel& si¢ spotecznie, majswoj ograni-
czonyswiat, mysla abstrakcyjnie,

» cyklotymik, osoba podatna na psychamaniakalno-depresyjn Czto-
wiek mapcy tego typu temperament jest jednastkwart, towarzysk,
to spotecznik, nie magy probleméw z nawizywaniem kontaktow,

» iksotymik, osoba przejawigja skionné¢ do padaczki. Charakteryzuje
sie spokojem, stara gipodchodzi do zycia z ostrancscig i rozwag,
nie jest elastyczny emocjonalnie.

Znajoma¢ temperamentu wtasnych pracownikow daje szansekonteczne
kierowanie ich zachowaniem, pobudza ich kreatyd¢namazliwia tworzenia
wiasciwych relacji wewntrz organizacji.

127, StrelauTemperament, osobowo dziatanie PWN, Warszawa, 1985, s. 266.
128, StrelauTemperament i inteligencj®WN, Warszawa,1992 ,s. 11-14.
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3.6. Czas to pierydz menedera

Efektywny menegzkr ma charakteryzowasie umiegtnym gospodarowa-
niem czasu. We wspoiczesnym zgizaniu przedsbiorstwem nalgy
uwzgkdni¢ waznos¢ czasu jako zasobu. To jeden z czynnikéw, ktéregada
sie zmieni, wydhuzy¢, skroce, zmient jego struktug. Pod wzgédem biolo-
gicznym kady cztowiek jest zalny od cyklu dobowego i odpowiednio reagu-
je na zmian pory dnia czy nocy®. W tym przypadku nie ma natiwosci opra-
cowania krzywej kracowej, gdy wiele czynnéci uzalenionych jest od czasu
ich wykonania. W zaleosci od okrdlonych wielkagci ekonomicznych czasu
nie da s zmient.

Mozna stwierdz, ze cztowiek zostat wadliwie zaprojektowany przeznat
re i ma powane problemy z zagrizaniem zasobem, jakim jest cZasW duzej
mierze ma to zwazek z maliwym rozproszeniem emocjonalnym. Czynniki
srodowiskowe odgrywajznacaca role w efektywnym wykorzystaniu czasu.
W codziennych sytuacjach, podczas wykonywania oz§ginsprawiajcych
przyjemna¢ i zadowolenie kontrola czasu jest ograniczona peEpiskupienie
si¢ na wykonywanej czynriai. Z kolei w trakcie wykonywania prac koniecz-
nych, nuacych, czas dziata na nieko&Zy poniewa osoba ma pragviadcze-
nie, &z czas uptywa wolniej i trudno jest koncentravge na danym zadaniu.

W przypadku dziatania firmy, czas nafedo grupy czynnikow krytycznych.
Biezace wymagania rynku zmuszapenederow do perfekcyjnego zaydzania
posiadanymi zasobami. Potrzeba wykonania ustugbkmeslony termin, spo-
tkania biznesowe, wymagania prawne wymuszajasciwve zachowania ze
strony najwyszych wiadz. Specjadti wskazuj na maliwos¢ radzenia sobie
Z wymaganiami czasowymi.

Cel dziatania jest ogniwem sukcesu, a wykonywaaldchkolwiek krokow,
czynnaci bez konkretnego zamystu nie ma sensu. Marnotvéwgzasu to
najmniej efektywny sposob wykorzystania zasobéwzy@iste jest to,ze
w miare uptywu czasu, aktualizowanie celéw jest standaggowabiegien?’,
Czas w przypadku dziatalb@ gospodarczej ma zwdek z wieloma jej aspek-
tamit3

» celowaci, odnosi s do strategicznych celéw funkcjonowania firmy,

* podmiotowdci, ma zwgazek z organami odpowiedzialnymi za zprz

dzanie czasem,

12%Praktyka kierowaniapod red. D.M. Steward, PWE, Warszawa, 2002, s. 26
0P F. Druckerop. cit.,s. 49.

B1Ppraktyka ...,pod red. D.M. Steward, PWE, Warszawa, 2002, s. 28.

132 A, Stabryta Analiza i projektowanie systeméw zgizania przedsgbiorstwem MFi-
les, Warszawa 2010, s. 389.

59



e struktury, dotyczy odniesienia systemu zdeania w strukturze fir-
my,

e jest instrumentem, wskazgym narzdzia i mechanizmy, mage
wplyw na zargdzanie czasem pracy w jednostce.

P. Drucker wskazuje na czynniki, ktére pozwalajtasciwie wykorzysta
czas. Przede wszystkim najeskoncentrowé sie na zadaniach, ktore faktycz-
nie meneder musi wykon& Ma on przeprowadgi selekcg realizowanych
zada i w miare koniecznéci dokon& delegowania zadapomigdzy pracowni-
kow. Efektywny przywddca musi odpowiedgiea pytanie ,Co by byto, gdyby
tego nie robit?'**3 Meneder jest w stanie sam doprowagzo poprawy efek-
tywnosci dziatania. Nie chodzi tu o wykorzystywanie wggéicownikow, tylko
o wplyw na witdciwe funkcjonowanie jednostki. Wieiciel, ktéry wykonuje
prag za innych, nie mae skutecznie koordynowadziatania firmy. Obszerna
dywersyfikacja zada nie jest wskazana. Dlatego tym bardziejzma jest
wspoOtpraca z personelem zaufanym i odpowiedzialnym.

Koniecznd¢ koncentracji na zadaniach napméejszych ma wynikaz przy-
dzialu obowyzkdéw, jakie petri poszczegodlni czionkowie. Organizacja jako
zorganizowany, sprawny organizm nie za@ozwolé sobie na marnotrawstwo
zasobow materialnych i niematerialnych. W 7dizej perspektywie czasowej
zakioca to skuteczié dziatania i konieczng wprowadzania niepotrzebnych
zmian. Najwysze kierownictwo realizag przygta polityke ustala jej mecha-
nizm, w oparciu o ramy czasowe, konieczne do wyhk@ma Przygta strategia
zarzdzania czasem w firmie, swoim zakresem powinnanbejac>*

* 0gO0lm strateg firmy,

e mozliwe zmiany w otoczeniu zewtrznym i wewrgtrznym,

» system celdw jednostki,

» oczekiwania zainteresowanych stron, caime® organizacji czasu pracy,

e metody wdraenia przygtych zastosows

* mozliwe sprowadzenie pomocniczych struktur, skoncewdroych na

zarzdzaniu czasem firmy.

Wymienione elementydola silnie oddziatywa na efektywné¢ wykorzystania
czasu w jednostce.
W optymalnym przystosowaniu firmy do uptyweggo czasu, wae jest zare-
jestrowanie buzktu czasu, rozdysponowanie i skomasowanie éZasu
Przyjecie wstpnego planu dziatania jest zane z czasem, a wszelkie dziata-
nia maj okreslone terminy, ktére mugzby¢ zachowane. Kolejnym krokiem
jest rozta@enie czasu na wykonanie konkretnych Zadmzie wang spravg jest
zachowanie rygoru czasowego, w celu skuteczndpeaigil zadania. Konieczne

133 P, F. Druckergp. cit, s. 60-61.
134 A, Stabryta pop. cit.,s. 387-388.
5P, F. Druckerpp. cit.,s. 47.
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jest wskazanie ewentualnego ogniska marnotraw®elaaswiadomaé w tym
zakresie pozwala na dokonanie szczegétowych korekt.
Umiejetnos¢ zarzdzania czasem jest istotnym parametrem, degggnij
o powodzeniu lub porae w biznesie, szczegdlnie w odniesienitftio

* plynndici zaradzania,

» utrzymania ptynngci finansowej,

* ksztaltowaniu wiéciwych relacji z klientami, dostawcami,

e wprowadzania innowacji.
Technikami wspomagagymi skuteczne okiégenie zrodta problemu jest stoso-
wanie diagramu Ishikawy (zwanego diagramem rybéej)parkuszy kontrol-
nych, diagramu Pareto, diagraméw rozproszenia ezy kontrolnych®’. Wy-
mienione elementy determinujskuteczn i krotkag do wykonania w czasie ana-
liz¢ podstawowych problemow w dziatakwod firmy. Stosowanie takich metod
pozwala szybko reagowana niekorzystne zmiany i oznacza, meneder jest
swiadomy wptywu negatywnych czynnikow, i potrafi doiet ich identyfikacii
i eliminacji.

Kontakty interpersonalne zmienjagic wraz ze szczeblem kierownictwa.
Na tej podstawie natg uswiadomi sobie,ze nie na kadym szczeblu kierow-
nictwa teda przewaaty takie same cechy lidera. W przypadku kierovwméct
strategicznego kontakt personalny ograniczgesiynie do grona najliszych
wspotpracownikéw. Wynika to z zakresu obgzkdéw i koncentracji na istocie
zadania. Przeg¢iny brygadzista ma kontakt z pracownikami wykonaymaiz
dlatego konieczne as rozwinigte zdolngci interpersonalne. Bezp@dnia
wspotpraca koncentrujeesha monitorowaniu wykonania prac czy pobudzaniu
kreatywndci w grupie. Ze wzgidu na rénorodn@¢ sytuaciji, konieczna jest
elastyczné i szybka¢ reakcji na zmiagt=e.

Inaczej sprawa wygtla w przypadku wykorzystania czasu w kontaktach
z ludzmi. Wskpna i szybka ocena cziowieka powoduje zaburzenieelacjach
migdzyludzkich. Prezentuje tylko nieznagzozs¢ osobowaci w konkretniej
sytuacji. Specyficznym przyktadem zamizania czasem w kontaktachenfzy-
ludzkich byt szef General Motors A. P. Sloan. Je#l@iek decyzje personalne
nie mogty by podgte od razu. Cztowiek nie ne by traktowany przedmio-
towo i wymaga wgcej uwagi z punktu widzenia ztonagsci psychicznej. Sloan
dokonywat wsgpnej oceny, i dopiero po uptywie czasu podejmowiaseiwe
decyzg osobowe. Mowit,(...)zakladam po prostuze pierwsze nazwisko, na

136 A, Stabryta pp. cit.,s. 390.

BTR. Batko ,Zarzdzanie jakécig w urzdzie Gminy Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellaiskiego, Krakéw 2009, s. 52.

138D, P. Schultz, S.E. Schult2sychologia a wyzwania dzisiejszej pra@WWN, War-
szawa, 2002,s. 259-260.
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jakie wpadi, mae by pomytlg, wiec zanim c® zrobig, pare razy powtarzam
caly proces namystu i analizi?®.

Wypowiedz szefa korporacji wskazuje na osine podejcie do kontaktéw
personalnych w firmie. Wspélcggie sprawa wyglda inaczej. Do spraw zw#
zanych z rekrutagjpracownikow, przydzielonegsodpowiednie komorki orga-
nizacyjne. Caty kontakt ograniczony jest do rozmdawalifikacyjnej, na kto-
rej o powodzeniu decydujkwalifikacje, predyspozycje interpersonalne oraz
umiejtnos¢ odpowiedniej manipulacii.

3.7. Samokontrola i indywidualny rozwoj w kontaktad
ze wspotpracownikami

Majaca znaczenie na osobowoskutecznego mengera cech jest samodosko-
nalenie oraz kreowanie wtasnej kariery.

Proces samowzrostu usamiany jest z ggtym szkoleniem, podnosze-
niem wiasnych kwalifikacji, na podstawie nabytegociagu lat d@wiadcze-
niat*’. Taka postawa przynosi oklene korzyci dla samego meneera, jak
i catej organizacji. Przede wszystkim przywodcyrky poddaj sie nurtowi
samodoskonaleniag sv stanie przyjmowana siebie coraz ambitniejsze zada-
nia i skutecznie je realizowaa tym samym pobudéa skutecznie wprowadza
rozwigzania innowacyjne, usprawniag dziatanie podmiotu. Kolejnym aspek-
tem jest wzrost odpordoi na stres zawodowy. Osoby, ktore stsig efektyw-
niejsze, swobodniej przezwye¢hja wewretrzne bariery. Strach, ktory tkwit
w podiwiadomaci jako blokada, w danym momencie stanowi bodziedzia-
lania. Warto pamia¢, ze postawa wewgtrznego doskonalenia wzmaga rywali-
zacg pomkdzy wspotpracownikami. Personel stacasi doskonak wtasne
umiejetnosci, osiga znacznie lepsze rezultaty w dziataftiu

Kolejnym punktem rozwan na temat najwaniejszych cech skutecznego
menedera jest odpowiedzialdé. Podejcie do tego zagadnienia zmieniatg si
w czasie. W przeszioi jakakolwiek wina, stuszna czy niestuszna, prazooa
byla na pracownika. Btly popetnione przez kierownictwo bez problemuzmo
na byto zrzuai na podwtadnego. Wspotczesne czasy pokazse tendencja
zmienia st na korzy¢ pracownikow. Wzrost warteoi cztowieka w organizacji
oznacza przede wszystkim partnerski stosunek wi@dzywist, rzecz jest
jednak w dalszym ggu, ze kazdy powinien pladi za swoje kidy. Menedero-
wie g rozliczani za oggane rezultaty. PonagZzndywidualry odpowiedzial-

¥ P, F. Druckerpp. cit.,s. 56.

140D, Waznicka, E. F. Lewandowsk&unkcjonowanie przedsiorstwa, WSIP, War-
szawa, 2004, s.14.

141praktyka..., pod red. D.M. Steward, PWE, Warszawa, 2002,s. 24.
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nos¢ za wykonan prae, niezalenie od tego czym zajmujeesfirmal4 Pod-

stawowym wyznacznikiem byt, jest ¢tbzie wynik. Zakladajc, ze nie dochodzi
do sytuacji nadzwyczajnych, na ktére nie ma wplytweubrak widocznych re-
zultatébw oznacza najegiej rotacje personalne.

Istotnym czynnikiem, warunkagym skuteczne dziatanie jest poabeg
psychologiczne do wspétpracownika. Chodzi o stoswevanetod wywierania
wplywu na drug osolg. Jednym z nowoczesnych biznesowych ¢@daeinter-
personalnych jest coaching. W dziatalciostosowany jest w celu poprawy
wynikow ekonomicznych podmiotu, i usprawnieniu komkacji w relacjach
przet@ony-podwitadny. Wspoétpraca z lgmi nie opiera si tylko na wydawaniu
konkretnych poleaei koordynowaniu poprawieai realizacji prac, a na wzbu-
dzaniu kreatywngri i ograniczonej, ale pewnej samodziglciow dziataniu.
W przypadku nieprawidtowdei pracownik ma spréboweautonomicznie poko-
nat przeszkog'*. Analizujagc wymieniory forme nalezy uwzgkdni¢ ogranicze-
nie czasu na zine rzeczy. Menegr maze skupé sic na kreowaniurodkow,
potrzebnych do realizacji zatlaNie jest konieczne gifte nadzorowanie dziala
pracownikéw i przekazywania dalszych instrukcji.lé&na zalet jest poprawa
efektywndci personelu. Poczucie zaufania stanowknyaczynnik motywacyj-
ny do dalszego dziatania, niezaléee od ré@nych przekrojow osobowgoiowych
podwiadnych. Pewne grupy oczekuwiydania konkretnych poleieze strony
najwyzszego kierownictwa. Wzbudzanie przez szefa poczsamodzielnéci
dla tych os6b nie jest dobrym rozwaniem, z uwagi na brak pewsoow ich
dziataniu.

Zainteresowanie indywidualnymi cechami mersd, doprowadzito do
znacacych wnioskow. Pocgkowe badania dowodzity o wrodzonych cechach
przywodztwa. Funkcjonuje grupa osoéb, ktora nieimuogy sie dodatkowych
umiejetnosci, jest na tyle uksztattowanae skutecznie m@ prowadz wszel-
kiego typu dziataln&. W oparciu o to stanowisko powstato padeg sytuacyj-
ne. Cechy osobowe lidera, umiggjosci interpersonalnegsuzalenione od sytu-
acji, w ktérej przywodca ma dziadtaNa bazie fragmentu rzeczywistd mozna
zweryfikowat, czy dana osoba posiada vdiave cechy szefa. Kolejnym za-
przeczeniem teorii jest zwrdcenie uwagi na potrzetacownikdéw. Skuteczny
lider bedzie szukat optymalnych metod zaspokojenia ich mieaéf.

Nastpng teor, dotyczca okreslania cech menegra jest podeie kom-
petencyjne. Koncentrujegsono na okréaniu relacji sukcesu mengeta, a jego
zdoInagciami intelektualnymi.

Psychologowie A. Gilbert iJ. Adair, wskaguja dodatkowe przymioty, opisu-
jace cechy lidera, twierde, ze ,Determinacja, uczciwid, znajomecé brarey,
pragnienie bycie przywodc pewndé siebie, wysoka inteligencja,(...), entu-

142 P, F. Druckerpp. cit.,s. 289.
143 ], StarrCoaching: procesy, zasady, unatejsci, PWE, Warszawa, 2005,s. 14.
144B. R. Kuc, J. M. Moczydlowskap. cit.,s. 327.
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zjazm, twardg¢’ lub bycie wymagarym w pajczeniu ze sprawiedliwoig daje
oczekiwane efekty (.. *. Naukowcy wskazujna typowo twarde umiginosci
kierownicze, doda cechy spoteczne.

Z uwagi na zrégnicowane podégie do wiadzy, wyréniono nasfpujace
modele przywodztwa:

» warunkowy model przywodztwa, opierg sia zataeniu korelacji cech
osobowdciowych menegera a warunkami konkretnej sytuacji. O kon-
troli nad sytuagj decyduj stosunki interpersonalne cztonkéw organi-
zacji a szczeblem kierowniczym, zémas¢ zadania, uprawnienia
wiadz. Jeeli szef jest lubiany i tolerowany przez wspOtpraokow,
to kontrola nad sytuagjjest pewniejsza, niw sytuacji negatywnych
stosunkéw personetts,

» teoria zasob6éw poznawczych, koncentruje rsd relacji umiejtnosci
przywodcy, a maiwoscia wykonania zadania i stresemzé@ke poziom
wiedzy i dédwiadczenia jest dostatecznie wysoki to podejmowaleie
cyzji przynosi due prawdopodobiestwo realizacji. Teoria opieraesi
na zatgeniach,ze zestresowany lider skupia sia nieistotnych ele-
mentach zadania, co oznacza spadek wydeijni§onieczne jest podpo-
rzadkowanie wymogom, stawianym przez wiadze. Invseg predys-
pozycje zawodowe lidera tym efektywniej wykonany. @achowania
przywodcy zalene jest od kontaktéw z otoczeniem,zdodsci zadania
i stopnia opanowania wiatf?,

» teoria ,sciezki do celu”, wskazuje na dziatania przywodcy, kt@gwi-
nien delegow& zadania podwtadnym, jednoémé& informupc ich
0 nagrodzie, wynikagej z realizacji zadania. Na tej podstawie wyrd
niono cztery style kierowant&

- kierowanie nakazowe, kierownik wskazuje co, kjaki ma wykona,
jasno i precyzyjnie mowi czego oczekuje od poszélrggh osdb,

- kierowanie wspiergge, meneger wykazuje empagiw stosunku do
wspo6tpracownikow,

- kierowanie partycypacyjne, lider prosi o poradgqownikow w wa-
nych dla firmy sprawach. Kreuje poczucie za&ogania i potrzep
spetnienia zawodowego personelu,

- kierowanie zorientowane na wyniki, meaedwyznacza ambitne cele
i naktania pracownikow do wtzenia s} w realizacg zadania,

e normatywna teoria decyzji, koncentruje sylko na procesie podejmo-
wania decyzji, przy zachowania okienych norm posgpowania. Wy-

145 ], Bogdanienko, W. Piotrowslap. cit.,s.358.

146D, P. Schultz, S.E. Schultap. cit.,s. 245, 246.

M Tamve, s. 246, 247.

148 A, Zakrzewska- Bielawskd#&odstawy zaralzania,Oficyna WoltersKluwer Polska,
Warszawa, 2012, s. 414-415.
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znacza réwnie stopieéi wigczenia pracownikow do procesu decyzyjne-
go. W ramach teorii powstatoggi teorii kierowania, uzatamionych od
stopnia ingerencji podwtadnytfi

V. Vroom ocenit zachowania lideréw jako zmienne,nikajace z wptywu
podwtadnych na podejmowane decyzje. Na tej podstagharakteryzowat
poszczegolne grupy kierownikd®:

grupa pierwsza to typ standardowego autokraty. Meresamodziel-
nie podejmuje decyzje, nie potrzejmpodpowiedzi pracownikow,
grupa druga, gdzie lider posiada opinie pracowniké&e nie musi
z nich korzystd. W chwili podejmowania autonomicznej decyzji nie
ma obowizku przekazania szczego6towych informacji na terciatwy-
korzystania,

grupa trzecia, gdzie przywddca informuje o zaigynmaproblemie pra-
cownikdéw, indywidualnie progz 0 pomoc w rozwégzaniu. Potencjalne
pomysty teoretycznie magale nie muszby¢ brane pod uwag Decy-
zja jest podejmowana przez wiadze,

grupa czwarta, gdzie pracownicy znaroblem i mog wspolnie, jako
team, podawapropozycje rozwjzania. Tak jak w poprzednich przy-
padkach nie ma pewsd wykorzystania udzielonych wskazowek,
grupa pata, gdy wybrana g#¢ pracownikOw zostaje poinformowana
0 zaistniatym zdarzeniu. Podwtadni na zasadzieybomozgow, stargj
sie poda& optymalnie jak najwicej gotowych rozwgzan. Lider swoim
zachowaniem nie wplywa na debatyjch pracownikow. Zostaje wy-
brana opcja, ktéra w dostateczny sposodb pomagazwigpaniu pro-
blemu.

Jednym z prekursoréw batlanad przywodztwem byt M. Weber, ktéry
skoncentrowat gina wiadzy prawomocnej, wyidiajact®:

wiladz charyzmatyczg oparg na przekonaniu peinego poddania si
woli szefa. To on jest najwaiejszym cztonkiem organizacji, decyzje
nie podlegaj dyskusiji,

wiladz tradycyjry, opary na funkcjonowaniu stabilnego, upedko-
wanego schematu,

wiadz legalra, wynikajaca z wyboru. Elekcja wladzy dokonana zostata
w oparciu o legalne, znane procedury.

Wyskpuje réwnie podziat na lideréw transakcyjnych i transformaggjm.

Pierwsa grup; stanowy menederowie, ktorzy skupiajsie na relacjach z per-

149D, P. Schultz, S.E. Schultap. cit.,s. 248.

150 B, Kozusznik,Zachowanie cztowieka w organizadWE, Warszawa, 2007,s. 133.
151 M. Kostera, S. Kownacki, A. SzumskKiachowania organizacyjne: motywacja,
przywodztwo, kultura organizacyjnjay:] Zarzzdzanie, teoria i praktykgpod red. A. K.
Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa, 337.
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sonelem, w ktorych wang role odgrywaj jego potrzeby. Liderzy stosupys-
tem nagradzanie za realizagpda.

W przypadku przywédcow transformacyjnych, najniejsze jest przeksztalca-
nie potrzeb pracownikéw w konkretne cele. Mglevptywaé na zachowania
ludzi, na zmiag ich mentalnéci, kreupc i spetniagc ich potrzeby zawodo-
wet2

Wiasciwe zachowanie mengera jest jednym zerrdédet sukcesu firm.
Bardzo duy odsetek szefow to sfrustrowani, narzekgjczionkowie korpora-
cji, gdzie nieuprzejmiei traktujemy jako codziensé ze stron kierownictwa.
Nalezy doszukiwa sie pozytywnych aspektow z takiej sytuacji. Wsp6lna-ob
wa przed menegrem, wytwarza wizi pomigdzy pracownikami, ktére pozwa-
laja im przetrwa& kaprysy wtadz. Silne nagia powoduy najczsciej rezygna-
Cje z pracy, z drugiej strony buduje psychidanego pracownika. Nievdeiwa
atmosfera, aigly paraliz psychiczny wptywa destrukcyjne na efektywwipra-
cownikow. Personel unika kierownika i odpowiedzalni, wysepuje brak
motywacji i pasji ze strony podwtadnych, a ogélngniki ekonomiczne firmy
wykazup spadkowy tendengjt>3 Wielu studentéw, dxlacych péniej pracow-
nikami naukowymi uczelni, w pracy ze studentamssje czsto te same meto-
dy nauczania, ktorych sami dwadczali. Analogia jest oczywista. Kontakt
zawodowy ze specjalistami w bran powoduje przenoszenie nawykéw na
pézniejsze dziatania. Negatywne sytuacje pozestapameci, i w p&niejszym
czasie g skutecznie realizowane. Niepganych przyzwyczajemaozna zanie-
cha, ale wymaga to odpowiedniej pracy nad wiassobowdcia.

Ciekawym zestawieniem menesta okazato si poréwnanie cech mene-
dzera, artysty i kaptadéf. Wystpuija tu istotne rénice cech, pongdzy wymie-
nionymi rodzajami profesji. Od przymiotow typowocjanalnych, logicznych
(w przypadku menesra), przez podgjie emocjonalne, zmienne (artysta), po
aspekty duchowe (w przypadku kaptana). Ealewrocc uwag na wystpo-
wanie okrélonych podobiéstw. Przede wszystkim silne pole oddziatywanie na
zachowania ludzi, co wynika z waosci petnionej roli w grupie. Kada z pre-
zentowanych os6b ma do spetnienia ékney cel. Maswiadomag¢, ze dziata-
nie stwy realizacji okrélonych zada, ma generow@okreslone korzyci mate-
rialne i pozaekonomiczne.

Wspotczesny menedr to cztowiek ztaony. P. Drucker mowikze ,Realia
sytuacji menetktra wymaga odeskuteczni, czyngc jg zarazem niezmiernie

152D, P. Schultz, S.E. Schultap. cit.,s. 252.

153 C. Pearson, C. PoratNjeuprzejme¢ kosztuje[w:] Harvard Business Review Pol-
ska, Marzec 2014, Warszawa, s. 96-97.

154\M.J. Hatch, M. Kostera, A.K. Kaninski, Trzy oblicza przywoédztwa: mened, arty-
sta, kaptan WAIP, Warszawa, 2010, s. 27.
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trudng do osggnigcia. | rzeczywicie, jeeli nie pracuje on nad swpjefektyw-
nascig, realia sytuacji spychago kedg w bezptodna®” *°°,

Autor cytatu jednoznacznie wskazuje nggti aktywnad¢ menedera, w drodze
do sukcesu, oraz po raz kolejny silnie wskazujpadstawowy czynnik, jakim
jest skuteczn@. Jej brak oznacza pate osoby, ktora swoje sity koncentro-
wata na zdobywaniu konkretnych ungigjosci, wiedzy, péwi¢cajgc czas na
poszukiwanie drég do rozgdania probleméw. Realia rynkowe nie wybagzaj
btedéw. Powana wada skutkuje zmianami kadrowymi.

Dodatkowo ekonomia wymaga od memedw dokonania korekt w zakre-
sietse;

* zmiany typow zada Lider musi bardziej skupisic na bezpé&rednim
wykonywaniu zad#, dapc przyktad pracownikom, ogranicaajrelacje
formalne,

* wigkszej elastyczriwi dziatania, z uwagi na zmniejszenie znaczenia
struktur organizacyjnych,

» rozliczania za warkt dodan do firmy, tzn. co nowego, kreatywnego
wniést nowy lider,

* ograniczenia wptywu indywidualsoi i charyzmy,

» konieczndci kreowania zachowakonsumenckich.

Z ludzkiej mentalngci wynika budowanie stereotypow, wokot olanych
0s0b czy zjawisk. Prowadzenie firmy nie raaizalénia¢ podejmowania decy-
zji od niemodnych przekonaTu licz sie twarde fakty, zdolngi intelektualne
i doswiadczenie menegra. Wspotczanie sita oddziatywania stereotypéw po-
winna by nizsza, nk miato to miejsce w przes#ad. Globalizacja, wymiana
socjo-kulturowa, internacjonalizacja, prowadzerimésu powoduj, ze w wie-
lu kwestiach nie zwracac¢suwagi na utarte przekonania, nie uwriyliagce
znajomdci rzeczywistego stanu. Przyktadem zady¢ tutaj fakt,ze w potocz-
nym zyciu ludzie posiadgjstale opinie na temat kobiet jako wdiieli firm
czy ,inteligencji blondynek”.

Styl kierowania kobiet i grczyzn jest rany. Ma to zwjzek z predyspo-
zycjami intelektualnymi i sfgr emocjonalp. Kobiecy oparty jest na empatii,
wigkszej odporngi na stres. Panie potrafskoncentrowé sie na zadaniu na
tyle, ze nie g w stanie wypromowasic w skuteczny sposob. Podkie sk
réwniez lepsa organizag} ich czasu pracy. kkczyzna w przypadku pojawie-
nia st szansy awansu, starg giokaza wizerunkowo z jak najlepszej strony,
kobieta natomiast woli koncentrowaic na wykonaniu konkretnego zadania,
nie manipulwc przetlazonymi. Businesswoman lepiej realizigadania zigo-

155 P, F. Druckerpp. cit.,s. 26.

18 W. G. Nickels Zrozumi& biznesDom Wydawniczy Bellona: Oficyna Wydawnicza
Rytm, Warszawa, 2000,s. 338.
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ne, wymagajce rozplanowania konkretnych dziétev czasié®’. W przypadku
kobiecej perswazji, jeli juz do niej dojdzie, nalgy przyzna, ze w wielu przy-
padkach jest ona nadzwyczaj skuteczna.

W przypadku lidera nie wskazana jest kreacja obstaondardowego menisst
ra. To nie przyktadowy bohater kreskowki czy bohéitendw akcji. Meneder
to nie wyghd, a przede wszystkim dziatanie.

W przypadku charyzmatycznych liderow delegowanieawpier nie koncen-
truje st na wydawaniu poleée W zalenosci od typu kierownictwa, mdiwa
jest samodzielnid w podejmowaniu decyzji przy rozgaywaniu bigacych
problemoéw. Z uwagi na specyficzny zakres obakdw nie uskutecznigjoni
pracoholizmu jako drogi do sukcesu. Do wykonywaokaeslonych czynnéci
majg odpowiednie grono wspotpracownikow. To osoby, &tdraj dystans do
siebie i dostrzegajwlasne bidy. Wynika to w duej mierze w indywidualnej
oceny rezultatow. BHy przy podejmowaniu decyzji zdarzagie najlepszym
w brarzy. Wspotpraca z podwtadnymi na zasadach partrersiaje pozytyw-
ny rezultat®® Opinie pracownikéw posiadgjych specjalistyczn wiedz s3
konieczne. Menegbr nie jest wszechwiegey, jest tylko cztowiekiem i posiada
swoje stabéci.

3.8. Elastyczné¢ dziatania pracownikow

Dostrzegajc osobowé¢ menedera naley réwniez spojrz€ poprzez pry-
zmat globalizacji. Dla cech psychologicznych meseea wane jest dopaso-
wanie s¢ do biezagcych zmian w otoczeniu, a tak stymulowanie procesami
wewmntrz organizacji. Mechanizm ten wymusza posiadarpacgficznych
cechH®®

» globalny planista, opracowanie planéw strategichnyzasigu global-
nym,

» globalny motywator, ma pobudzgotrzele dziatania wréd uczestni-
kow migdzynarodowego przedsiziecia,

» globalny operator, skuteczna kooperacja jednostéézpnych w ré-

nych czsciach kraju,

» globalny koordynator, ustalenie W&wej synchronizacji dziata

w réznych oddziatach firmy,

e globalny komunikator, wydawanie konkretnych infacp do grupy

docelowej, w celu uzyskania oklenej odpowiedzi,

157 B. Groysberg, K. ConnollyVybitni...,[w:] Harvard Business Review Polskaity
2014, Warszawa, s. 55

18 N. Peelinggp. cit.,s. 50.

19W. G. Nickelsop. cit.,s. 338.
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» globalny badacz, wyszukiwanie &aiecie potencjalnych szans rozwo-
ju. Skupienie dziala na poszukiwaniu informacji na temat nowych,
majacych wptyw parednio i bezpérednio na dziatania jednostki,

» architekt globalnych sieci kontaktéw, nagywanie i utrzymanie kon-
taktow biznesowych z iiymi przedsibiorcami i instytucjami na ca-
tym swiecie.

Rola menegkra nie ograniczastylko i wytgcznie do obszaru samej organiza-
cji. To ciagty monitoring sytuacji globalnej, pgtzony z realizagj biezacych
zada.

Waznym aspektem jest wspotpraca z 4o, proba wptywania na ich za-
chowania, w celu odniesienia oki@nych korzyci®®. Nalezy dazy¢ do perfek-
cji w tym, co w danym momencigycia lider robi, aczkolwiek niedagjniecia
s3 widoczne w ranych sytuacjach. Menedr to nie zaprogramowany robot,
ktory jest w stanie pracowdez przerwy.

180 A, K. Kozminski, W. PiotrowskiZarzzdzanie [w:] Zarzdzanie, teoria i praktyka
pod red. A. K. Kaminski, W. Piotrowski , Wyd. Naukowe PWN, Warszawa, 70
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ROZDZIAL IV
Konflikt — szansa czy zagrdenie dla organizaciji

Czlowiek ze swej natury nie jest doskonaty, pojebkdy nawet nie ma-
jac swiadomdaci o zdarzeniu. Kontakt oséb o rozhigm charakterze esto
powoduje powstawanie sytuacji konfliktowych. Najgpiszym przykladem jest
rywalizacja kibicow pitkarskich zwémionych klubéw. Motyw przewodni jest
sygnatem do konfliktu. Prezentowanie odmiennych lga@nv politycznych,
kulturowych oznacza najegciej spory pomgdzy stronami. Na konfliktowsg
ludzks ma wptyw osobows i temperament, ktéry stanowi odzwierciedlenie
emocjonalne do sprawy.

Pogcie ,konflikt” pochodzi z taadiskiegoconfliktius co oznacza zderze-
nie. Zamiennie tywane § terminy: sprzeczrig, niezgoda, rywalizacja, zde-
rzenie charakter6W.

Ludzie z natury starajsie unikat sytuacji spornych, jednak pod wptywem
czynnikbw wewwtrznych i zewmtrznych stwarzaj momenty konfliktowe.
Zarbwno w organizacji jak i w spoteamtwie konflikt odzwierciedla kontakt
miedzyludzki, ktéry mae zmienig sie w sytuacg sporm oraz okolicznéci,
ktére spowodowaty zaistnienie takiej sytu&éji

4.1. Istota konfliktu

W zaleznosci od intencji stron niewielka sprzeczka nie mushdzy¢ sie
diugookresowym konfliktem. Destrukcyjnie wptywa sramdowisko pracy, ob-
niza morale personelu, dochodzi dagtych rozgrywek psychologicznych,
ktore g tylko strat czasu.

Sytuacja konfliktowa rozwija sietapowo. S.P. Robbins wymienia rast
pujace stadi#f?

* potencjalna opozycja, to wgina faza konfliktu. Wyrgnia st ptasz-

czyzny, podatne na wygtowanie nieporozumie Zalicza s¢ do nich:

- komunikacg, czyli nieprawidtowéci w kanale informacyjnym,

- struktue, najczsciej dochodzi do zaburaez powodu niewléciwego
stylu kierowania, rozmiarbw organizacji,estotliwos¢ kontroli, struk-
tury wiekowa pracownikow,

- zmienne osobowgiowe, cechy charakteru cztonkéw organizacii,

181 A, Potocki,Zachowania organizacyjn&Vybrane zagadnienjdifin, Warszawa,
2005, s. 102.

1627, UniszewskiKonflikt i negocjacje Proszyiski i spotka, Warszawa, 2000, s. 122.
1835 P. Robbins Zachowania w organizagjPWE, Warszawa, 2004, s. 312.
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* poznanie i personifikacja, na tym etapie dochodzpdine] identyfika-
Cji sporu. Zainteresowane strony podchpemocjonalnie do wydarae
» wynik koncowy konfliktu, nasipuj¢ okreslenie skutkow zdarze Moze
okaz& si¢, ze zaburzenia w organizacji wpkty motywujaco na pra-
cownikéw. Przetaeniem jest poprawa wynikéw ekonomicznych firmy
i poprawa komunikacji wrodowisku pracy.
Poza wysipowaniem faktycznych konfliktéw, w organizacji dodzi
to tzw. ,urojonych konfliktéw”. Okrélenie to w pierwszej chwili wydaje i
przesadzone, ale niekoniecznie, gdyywane jest do opisywania niezdrowych
zachowa ludzkich. Na przyktadzie organizacji, urojenierstjewykta podejrz-
liwos¢, nadinterpretacja pewnych zachawatére w oczywisty sposéb nie mu-
Sz3 oznacz& sytuacji spornej. Ludzki umyst ¢zto zle odczytuje sygnaty
z otoczenia. Osoby kbymaze nie mag ztych intencji, a problemem jest wiasna
percepcja w ocenie zachowania cztonkéw otacegjo srodowiska. Wszelkie
bod:ce odbieranegsza pomog zmystéw, wréd ktérych dominujcg pozycg
ma wzrok. Mézg przetwarza sygnaly z otoczenia epmaewien czas magazy-
nuje skumulowas wiedz. Kumulacja ta oznacza odczuwanie wspomnie
nawet z dziedistwa. Sita pamgci pewnych zdarzezalezna jest od podégia
emocjonalnego do danej sprawy czy oddziatywaniaiag. Umyst filtruje
informacje z otoczenia, gdyztowiek nie jest w stanie odebrad razu wszyst-
kich bodzcow. Decyduje o tym nasze skupienie na konkretnyemencie.
Pewnych sygnatéw, z uwagi na ograniczenia fizyczaiwiek nie jest w sta-
nie odebré za pomog zmystow. Urojenie okrgane jest jednym z przyktadow
patologii organizacji.
Pojcie to czsto oznacza ,chorgbw organizacji”, diugookresowe nie-
prawidtowagci w dziataniu funkcjonowania organizacji. Elimijacpatologii
wymaga interpretacji impulsu, jako poivego symptomu zabunzé*

4.2. Rodzaje i przyczyny konfliktow

Definicje naukowe podajréznorodne rodzaje konfliktow, ze wzglu na
okreslone kryteriun®,
Z punktu widzenia sprzeczém pomidzy potrzebami jednostki, a potrzebami
korporacyjnymi wyréniamy frustracje i konflikt rol. Ze wzgtlu na stopig
przewidywalndci wymienia s¢ konflikty przypadkowe i zwyczajowe, na pod-
stawie podiga konflikty jawne, ukryte, zorganizowane, niezorgawane.
Kryterium podziatu débr systematyzuje spory na flikty podziatowe, warto-
sciowe, ogdowe.

1843, Bogdanienko, W. Piotrowskarzdzanie, tradycja i nowoczesitg PWE, War-
szawa, 2013,s. 377.
185K, Kmiotek, T. Piecuch, Zachenia organizacyjneDifin, Warszawa, 2012, s. 180.
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Konflikty dotycz wielu ptaszczyzrvycia cziowieka, gdzie wytdi¢ mo-
zemy nasgpujace rodzajé®.

s wewretrzny,

* interpersonalny,

* migdzygrupowy,

Wewretrzny konflikt jednostki to specyficzny i kluczowsodzaj sporu.
Oznacza wybér porsilzy dwoma sprzecznymi potrzebami, odczuwanymi
w tym samym czasie. Osoba matpliwosci, nie jest w stanie jednoznacznie
okresli¢, ktéra drogy powinna podzy¢, aby osigna¢ pozadany rezultat. Dla
wigkszaici studentéw niejednokrotnie podstawowym dylematest sposéb
wykorzystania czasu. W tym samym czasiegensgdzi¢ czas w gronie najli
szych znajomych lub zdobywaviedz z interesujcej go dziedziny. Niemoc
podjccia decyzji mae powodowa drazliwos¢ i potegowanie negatywnych
emocji, ktérych roztadowanie odbywa s drodze realnego konfliktu z drag
osoby.

W firmie dochodzi gtéwnie do konfliktéw interpersainych, na ptaszczy-
znach przetgony-podwiadny, przelmny-przetaony, podwiadny-podwiadny.
Na podstawie analizy sytuacji konfliktowych orgaatg, podstawowym pro-
blemem jest konflikt osobowoi. To wzajemna podejrzlivgd personelu
wzgledem pozostatych czionkdéw organizacji. Pracownicy miaj do siebie
zaufania, empatii. Na tej podstawie zaodochodz do kreowania napcia
w srodowisku pracy.

Konflikt miedzygrupowy charakteryzuje¢siworzeniem negatywnych stosun-
kow pomedzy grupami, o odmiennych wastiach, motywacttyciowych czy
przekonaniach religijnych. W firmie me dochodz do negatywnych stosun-
kow pomedzy dziatami. Gtdwna przyczyna tkwi w nievtawe] organizaciji
pracy, polegajcej na nieprawidtowym ukladzie pracy paaiey dziatami. Jie-

li cykl produkcyjny dotyczy kilku stref, to jakiekwiek op&nienie jednej grupy
pracownikéw oznacza niedobér lub nadmiar olakdw, a tym samym stwa-
rzanie stresowej sytuacji w kolejnym punkcie.

Mediator R. Moore wyogbnit pie¢ gtéwnych przyczyn konfliktu, opiera-
jacych st na niedoborze komponent&#

» Konflikt danych, polega na braku konkretnej, jedmaznej informaciji.
Zta interpretacja oznaczacbihe wykonanie zadania, a tym samym po-
trzeky dokonania korekt, ogfiajacych wykonanie zadania.

» Konflikt intereséw, dotyczy sytuacji, w ktérej m@wnicy nie potrafi
zaspokot wtasnych potrzeb. Problemem jest obe&c¢ndrugiej strony
lub brak jej aktywnego dziatania.

186 B, R. Kuc, J. M. Moczydlowsk&achowania organizacyjne. Padiznik akademic-
ki, Difin, Warszawa, 2009, s. 220 -221.

187 A, Niemczyk, B. Sapata,f8zeda, zarzdzanie i efektywnié osobista w 101 prak-
tycznych przyktadachwyd. Helion, Gliwice, 2013,s. 324.
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» Konflikt strukturalny, wynika z braku potrzebnychrzdzi pracy. Nie-
dobdrsrodkow pracy, przestrzeni do wykonania zadania wzhuwe-
wnetrzng frustracg, dziatapca negatywnie na jaké wykonywanych
Cczynnaci.

» Konflikt wartosci, dotyczy ré@nic w postrzeganiu rzeczywistm. Pra-
cownicy pracujcy nad projektem tdigc sk w podefciu do synchro-
nizacji czasu pracy czy #oi przerw mog mie¢ problem z efektywan
wspoOtprag.

» Konflikt relacji, ma zwazek z odmiennym podgajiem emocjonalnym
do sytuacji lub probleméw komunikacyjnych pgdiy personelem.
Standardowym przyktadem jest poaeg stereotypowe do codziennych
sytuaciji.

Wyréznia sk rowniez konflikty ukryte i jawné®® W pierwszym przypadku,
oficjalnie sytuacji zagrienia sprawn&i dziatania nie ma. W kuluarach wszy-
scy jednak wiedg ze sprawa jest trudna. Wyczuwana jest negatywnasiégn
ra, napgcie odczuwaj wszyscy pracownicy, jednak nie wolno informdwa
o tym nikogo. Jawny konflikt charakteryzuje $wiadomacia cztonkéw orga-
nizacji o wys¢pujacej niekorzystnej sytuaciji.

Wspotczénie menederowie stanowd zrodio konfliktu. Ze wzgidu na ce-
chy charakteru nie jest mova skuteczna i budaga relacje wspotpraca. Na
powstawanie konfliktu ma wptyw skionfid do autokratyzmu, makiawelizm,
brak empatii, zaburzenia osobowe, brak ugtiegci spotecznyct®. Sytuacja
rodzinna, problemy zdrowotne pguja negatywne nastroje samych liderow
w organizacji.

4.3. Wptyw konfliktu na zachowania cztowieka

Skuteczniejszym rozwkaniem jest otwarcie konfliktu. Strony jasno
i otwarcie méw4g o swoich oczekiwaniach i problemach . Dla dobigaaizacji
odpowiednim rozwjzaniem jest prowadzenie otwartego dialogu ze gtkom-
fliktu. Unika sk w ten sposoéb straty czasu, na niepotrzebne nikaisdomo-
wienia i pogtoski. Majc wszystkie potrzebne informacje skuteczniejznzo
szuk& drég rozwizania problemu.

Kazda negatywna sytuacja jest procesem o ddmej dynamice i trwato-
sci. Im bardziej ziaony problem, tym trudniej znalé sprawiedliwe dla
wszystkich stron rozwianie. Obrazugc ta3 zaleznos¢ mozna poda przykiad
grupy firmy ochroniarskiej. Mniej trudsoi sprawi opanowanie grupy gaiu
niestosownie zachowagych s¢ oséb, ni préba skuteczna reakcji w trakcie

188 B, R. Kuc, J. M. Moczydtowska, op. cit., s. 221.
169 3, PencKreowanie zachowaw organizaciji Agencja Wydawnicza Placet, Warsza-
wa, 2001,s. 142.
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powaznych zamieszek stadionowych. W drugim przypadkuzetine s liczne
grupy, wspotpracugych ze sofp pracownikow ochrony. Upogdkowanie roz-
bawionych kibicéw jest dtym wyzwaniem.

Przeprowadzone badania jasno wskazig w warunkach organizacyjnych
osoby charyzmatyczne, neurotyczne, dzigkajindywidualnie, ambitne konflikt
przezywaja dogkbniej, a ich skutki w wikszym stopniu oddzialgjna psychi-
ke’ Indywidualizm, mentalne koncentrowanie Bazyciu organizacji, przej-
mowanie celéw organizacji i pojmowanie ich jako svia oznaczaze w przy-
padku niepowodze osoba charakteryzujegswicksz sktonndcia do silnego
odczuwania niepowod#e problemow.

Podejcie do samego problemu konfliktu zmienite giczasem.

Wedtug tradycyjnego pogllu, konfliktu mana byto unikaé. Owczesna
sytuacja gospodarcza, wgdha stalé¢ otoczenia, obserwowanie prawidtowo-
sci zachodzcych w spotecaestwie, umaliwialy wczesny reakcg na sytuag.
Wspotczesna dynamika gospodarcza, zmiéhm@runkow uniemdiwia unik-
nigcie sytuacji spornej. Konflikty dola wystpowat na ptaszczinie administra-
cyjnej lub handlowej. Kolejna efiica dotyczy koncentrowania staioo po
stronie najwyszego kierownictwa. W obecnych czasach nieprawidioiv
mog leze¢ w kazdym komponencie organizacji. Niedzie to tylko i wyhcz-
nie obszar gtébwnego zadzania. Powodem konfliktdwgsrowniez sami pra-
cownicy i ich mentalne nastawienie do firmy. W stardowym ugciu, spor
wigzat st z negatywnym oddziatywaniem personelu wykonawczgigofunk-
cjonowania jednostki. Bigce warunki mikro i makroekonomiczne wskaguj
ze konflikt ma rozwijé organizagj. To szansa do stawanig sioraz lepszym
w brarzy. W przesziéci meneder byt gtbwnym ogniwem rozwiania konflik-
tu. Z uwagi na swoj autorytaryzm, jego skuteczntdmie mogto wyptywé
tylko z wkasnych postanowie Realia wskazujna doradcz funkcje wiadz przy
prowadzeniu konfliktow. Jeli strony skiécone niegsw stanie efektywnie roz-
wigza problemu, lider ma wskazakuteczny kierunek jego eliminacji. Wspot-
czenie konflikt w umiarkowanym stopniu optymalizujelagie midzy pra-
cownikami, i poprawia efektywr§é ekonomiczg!’.

4.4. Stres, wypalenie zawodowe i pracoholizm

Naukowcy wskazuj na liczne korz§ci wynikajace z konfliktow. Naley
pamktaé, ze w trakcie stadr stownych szczeg6inrole odgrywaj emocje
uczestnikow. Wiéciwa koordynacja emocjonalna, jest dplpraktyks w trud-

170 G. Bartkowiak,Psychologia zakzlzania Akademia Ekonomiczna w Poznaniu,
Pozna 1999,s. 71.
171]. A. F. Stoner, Ch. Wankkjerowanie PWE, Warszawa, 1992,s. 330.
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nych sytuacjach. Wag role bedzie odgrywat menestr, ktéry powinien wyko-
rzyst& niewtaciwe relacje, panage w firmie. Podstawowym elementem jest
nakionienie pracownika do dyskusji, zrozumienieotetp czuje, jakie ma sta-
nowisko w danej sprawie. Powoduje to wsparcie wspéownika w optymal-
nym doborze metodsrodkow, potrzebnych do zegnania sporu. W takiej sy-
tuacji wybor zarzdzania, skoncentrowanego hazliwosci wobec pracownika,
przynosi korzyci zaréwno dla samego personelu jak i mered’> Zastoso-
wanie tej metody gwarantuje wzbudzenie pozytywneggerunku w oczach
teamu. Dodatkowo metoda wywotuje przekonanie o rgtgoie menezera,
atym samym wzrost mobilizacji do wykonywania zadAutorytet to wzoér
postpowania, szacunek dla mereda za jego osgnigcia i wigksza motywacja
do wspotpracy z ekspertem.

Istotnym czynnikiem, ktérego nadmiar negatywnie izdBie na zdrowiu
pracownika i jego przydatdoi dla organizacji jest stres.

Jest to mobilizacja organizmu pod wptywem warunk@ewretrznego
i zewrgtrznegosrodowiska. Impulsem, powodigym stres gtzw. stresory/>.
Wyodrebniono nastpujace grupy stresoroif:

» stresory fizyczne, do ktérych zaliczg $izyczne elementgrodowiska
pracy, typu hafas, ogrzewanie, kol@ian, gogco, zimno, statyczna
praca,

e stresory psychiczne, jakeHd przed niepowodzeniem, zwolnieniem,
nadmiar obowjzkow, krotki czas wykonania pracyggta kontrola,

» stresory spoteczne, to atmosfera organizacji, Kagflosoba menec-
ra, mobbing, problemy osobiste.

Na podstawie przeprowadzonych baea/nika,ze na panie menedr dzia-
ta wiecej, niz w przypadku razczyzn, czynnikow stresagych w miejscu pracy.
Z uwagi na mniejsg liczbe pan na najwyszych szczeblach zadzania, do-
chodzi do dyskryminacji i minimalizacji wptywu kadti na efektywn& firmy.
Nastpnymi powanymi czynnikami stresogennymi snolestowanie seksualne,
mobbing, poczucie o swojej asizcici, standardowe postrzeganie kobiety jako
,gorszego elementd™. Mezczyzna ju ze wzgédu na pté przypisane ma
okreslone cechy dominatora i zdobywcy. Ewolucja wskazgwea indywidual-
ne cechy pici rskiej, do ktérych zalicza siagresja, potrzeba wtadzy, zdoby-

172 3. PencZachowania organizacyjne w przegsibrstwie. Kreowanie tworczego my-
slenia i aspiracji WoltersKluwer Polska, Warszawa, 2011, s. 178.

173 M. Moneta- MajewskaJak radzi sobie ze stresem w szkole i w doWWSIP, War-
szawa, 2009, s. 6.

1743, M. Litzke, H. SchunStres, mobbing i wypalenie zawodoWéyd. GWP, Gdask,
2007, s. 11-12.

15D, P. Schultz, S. E. Schult2sychologia a wyzwania dzisiejszej praByWN, War-
szawa, 2002,s. 434.

76



wanie, polowanie. To pré@iadczenie nadal przewa w dwej grupie organi-
zacji.

Kazda sytuacja stresowa ma ofome zrodto i poditae. Psycholog T. H.
Holmes opracowat skalstresu w LCU (jednostkach zmiagciowych). Skala
ma oszacowaintensywneé¢ oddziatywania czynnika na rozwoj stresu. Na pod-
stawie opracowanego schematu wynika,do grupy najbardziej stregoych
czynnikéw zycia, naley przede wszystkindmier¢ matzonka, rozwéd, separa-
cja, kara wgzienia. Z kolei wakacje, B® Narodzenie, niewielkie naruszenie
prawa ocenione zostaly jako komponenty stosunkaeznacznie stresgget’®.

Student odczuwegk przed egzaminem, sytuacje niecodzienne jak rozmo-
wa kwalifikacyjna, rozprawagslowa, planowa kitotnia z przeionym, wypadek
samochodowy natg dla wigckszdci spoteczéstwa do nie rutynowych dziata

Odczuwagc niepokoj, wysoki poziom adrenaliny powoduje zryidizjo-
logiczne. Podstawowymi oznakami sadmierna potliw&, wzrost cénienia
krwi, czgsta potrzeba korzystania z toalety. Dla zawodowagthierzy, straa-
kow, policjantéw codzienna praca stanowi ogromnewanie i obaw w przy-
padku zad& o podwy:szonym zagrzeniu. Badania, monitorgge wpltyw czyn-
nosci stresowych na fizjologi cztowieka, wskazugjjednoznacznie na pogor-
szenie wynikow stanu zdrowia o0s6b poddawanych eoizé obcjzeniom
stresowym. Diugookresowa dawka negatywnego stréeeacza powane pro-
blemy natury fizycznej i psychicznej, pagzszy od problemowotadkowych
po choroby uktadu krwiorimegd .

Jednym z objawéw nadmiaru stresuzeby¢ wypalenie zawodowe. Okre-
slane jako kacowy efekt przepracowania. Pgtzowym symptomem jest spa-
dek energii do dziatania, poczucie braku sensudzemie codziennymi obo-
wigzkami. Z biegiem czasu dochodzi do petnej rutympbtonowego wykony-
wania czynnéci. Spadek ogo6lnego poziomu samooceny jest kplegnalk
wypalenia zawodowego. Syndrom wypalenia przebiegaech etapadff:

e emocjonalne wyczerpanie, charakteryzuje smocjonalg pusth,
uptywem sit, ktore jest spowodowane nadmiarem obokéw i wygo-
rowanymi oczekiwaniami przetonego,

» depersonalizacja, objawiagstynizmem, obajtnoscig na potrzeby in-
nych wspotpracownikéw,

e spadek samooceny.

Naukowcy PsychologyAssociation dokonali wiasnegswpnechanizmu wy-
palenia zawodowego, sktadeggo s¢ pieciu etapovt’®:

176 K. Kmiotek, T. Piecuchgp. cit.,s. 202-203.
7D. P. Schultz, S. E. Schultzp. cit.,s. 424.
178D, P. Schultz, S. E. Schultzp. cit.,s. 447.
179 K. Kmiotek, T. Piecuchgp. cit.,s. 212.
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e mieshc miodowy, to najefektywniejszy etap kariery zawwep pra-
cownika. Poziom ambicji i ef¢ do dziatania kieruj dziataniami perso-
nelu,

» przebudzenie, to czas w ktérym idylla przemijaa@ke s¢, ze ideal-
ny stan motywacji i ambicji jest trudny do utrzynenTo etap walki
0 utrzymanie cjgtej pracowitdci,

» szorstké¢, wykonywanie zadawymaga coraz wkszego wysitku. Po-
jawiaja sic pierwsze problemy interpersonalne w pracy,

* wypalenie petnoobjawowe, zaenie prag, bezsens jakichkolwiek dzia-
tan dominuje wzyciu personelu,

» odradzanie gi to czas odnowy osobistej i zawodowej. Podejmov&ane
dziatanie zmierzage to odzyskania sity i energii do pracy.

Amerykaiscy naukowcy wskazgjna moment wycia z sytuacji. Wgkszas¢
specjalistow z zakresu psychologii, charakteryzuyypalenie zawodowe nie
wspomina o sytuacji odbiciaesod dna. Ostatni etap zwyczajowo jest gzainy
z pelnymi i nieodwracalnymi zmianami.

Konieczne g odpowiedniesrodki, w celu odzyskania motywacji do dziata-
nia i popraw wtasnej samooceny. Podstawowym elementem fegadomie-
nie osobie ,wypalonej zawodowoZg istotnie ma problem i wskazana jest in-
terwencja osob trzecich. Pracownik sam musi odczyvedrzels powanych
zmian, ale czujeze samodzielne dziatanie w tej sferzelie nieskuteczne.
Wystepuje szereg sposobow, pozwaftgjch na redukej lub wyeliminowanie
destrukcyjnego wplywu wypalenia zawodowego. dedm skutecznych metod
jest swiadomienie,ze kady popetnia bjdy, zarbwno pracownik szeregowy
jak i meneder, a naspnie préba poszukiwania indywidualnych metod odrea-
gowania odrodowiska pracy. Konieczne jest kreowanie wiasnyakji, spet-
nienie pozazawodowe, @ki czemu cziowiek odbuduje negatyavisytuacg
psychiczi. Kolejny aspekt dotyczy wspotpracy ze specjalistiziedziny psy-
chologii. Konieczna jest interwencja innego cztookganizacji w celu ggtego
monitorowania sytuacji. W wielu przypadkach ocersahy trzeciej jest klu-
czowa, poniewazauwaa to, czego osoba wypalona zawodowo nie dostrzega.
Sam kontakt z pozytywnymi osobami z teamu pracorego pozwala na spoj-
rzenie na siebie z innej perspektywy. Wspotprackwmskazuje,ze mazna
inaczej dziald, poniewa ciggle negatywne usposobienie nie przynosi pozy-
tywnych rezultatow?®.

Powanym zaburzeniem, wynikagym z przepracowania jest uzatéenie
od pracy, zwane potocznie pracoholizmem. Nadmidosa czasu sgdzana na
czynnaciach, zwiazanych z prag moze wynika z wielu przyczyn. Pierwaz
z nich jest wymieniony ju stres. Mechanizm oddziatywania jest prosty. Stres
na tyle pobudza organizmae ten nie jest w stanie wl@wie funkcjonowa.

18Biblia e- Biznesupod. red. B. Gancarz- Wdjcicka, Wyd. Helion Gliwj 2013,s.
527.
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Nadmierne pobudzenie znajduje swojécig w realizowaniu zada Kolejnym
impulsem do pracoholizmug sporazki w sferze prywatnej. Cziowiek, ktory
przezywat niepowodzenia emocjonalne szuka azylu, abyesizmie przekiero-
wat mysli na inny element. Praca i realizowanie dodatkdwyada daje po-
czucie bezpieczZsstwa, oraz pozwala skupsie na konkretnym celu, przy oka-
zji zapominagc o niepowodzeniach. W dalszej perspektywie meanamizia-
tania ukierunkowany jest tylko w stremvykonywanych zadai koncentruje si
wytacznie na sferze zawodowej. Przyczymoze okaza sie réwniez kultura
danego kraju. Jednym ze specyficznych przyktadéayuko nadmiernym pra-
coholizmie jest Japonia. Wynika to z zé¢go przywizania i doktadngri
wzgledem wykonywanej pracy. Do cech wyrdajacych pracoholikow naley
zaliczyt silng i trwalg potrzele pracy, cagte doskonalenie swoich umgéposci,
pobudzenie emocjonalne zwane z prag niezadowolenie, zaniedbywanie
kontaktow spotecznych, rodzinnych, odrzucanie @bisi kontaktu ze wspot-
pracownikami, czy bagatelizowanie dolegliésbzdrowotnycke. Pracoholizm
w nazwie nawjzuje do skrajnej potrzeby pracy, wyomej w cagtym niezado-
woleniu z osiganych wynikdw. Podstawowym problemem jest zabuezen
rébwnowagi pomgdzy czasem prywatnym, a zawodowym. Pracoholizmzgale
traktowa jako chorok z tego wzgldu, ze osoba pawigcajgca pracy caty swoj
czas, nie widzi w swoim pagiowaniu nic niewléciwego. Praca jest efria
jegozycia i stanowi jego sens. Wspotpraca zitakoly jest trudna, aigty kon-
takt z otoczeniem, z gronem przyjaciot nie pagendedac poza miejscem pracy
cztowiek jest niespokojny, odczuwa silpotrzele analizowania, kreowania.
Kolejnym negatywnym skutkiem jest zaburzenieaiviemocjonalnej z rodzin
W wielu przypadkach skierowanig/cia w strog pracy zawodowej oznacza
brak akceptacji ze strony napizej rodziny i generuje kolejne problemy.

W wielu przypadkach stres jest motywatorem i wzlaudadatkowe pokia-
dy sity organizmu. Nie kaly odbiera jednak stres takjako pozytywny aspekt
do dziatania. W diym stopniu zalgne jest to od samej osobo$eo pracowni-
ka. Pozytywne oddziatywanie jest widoczne w smdrtsitowych. Brak sit po
wykonaniu daego wysitku, rywalizacja, wizja przegranej wzbudizadatkowe
nadludzkie moce, aby przewd szat zwycigstwa na swej korzys¢. Zawodo-
wi sportowcy dziataj na zasadzie petnego automatyzmu. @dmie wynikow
sportowych, popetnianie prostycheéw, pobudzaj najczsciej do cizszej
pracy.

Konstruktywne oddziatywanie stresu jest glaee mianem eustresu.
Sita oddziatywania wzmaga, a nie przeszkadza prasmwi w skutecznym

181 ], Oshski, Praca, spoteczestwo, gospodarkaOficyna Wydawnicza SGH w War-
szawie, Warszawa, 2011, s. 18.
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funkcjonowaniu. Pewna forma dyskomfortu jest odcan®y ale nie na tyle, aby
zaktéca proces pracy>
Pozytywnymi nasfpstwami stresu magoyc¢!es,

* 0gO6Ine pobudzenie organizmu,

e poprawa wydajnzi,

* wplyw na wyniki ekonomiczne firmy,

» zdolna¢ do myslenia abstrakcyjnego,

» zwiekszenie odpowiedzialdoi za realizowane zadania,

* wzrost odporngci na czynniki stresogenne,

* poprawa motywacji,

* inteligencja emocjonalna,

» chec ciagtego doskonalenia.
W duwzej mierze wysfpowanie pozytywnego oddziatywania stresu na cztowie
ka, jest zalene od samej organizacji. V¥@wa struktura organizacyjna, po-
prawnesrodowisko pracy, skuteczna komunikacja, systemaugmia i moty-
wacji, postawa menedra wzgédem pracownikow, to komponenty uskutecz-
niajagce generowanie pozytywnego dziatania stresu.
Naukowcy uwzgldniajg stopigi oddziatywania skutkOw stresu na zkszony
podatné¢ do chordb uktadu kgenia. Wyodebniono dwa modele osobowa.
Pierwsza osobow6 ma wiksze sktonnéci do chordb uktadu kgenia, z uwa-
gi na nizsz zdolna¢ do tolerowania stresu. Osoba dziata pod prezasu, jest
zdolna i agresywna w dziataniu, chce pokKagg z najlepszej strony. Prac
traktuje jak wyzwanie, ktdre podejmuje i realizugestres powoduje dodatkowe
obciazenia. Ambitny personel chce dyotrzebny i odczuwa dikwosc, jezeli
jego wiedza i umiefnosci nie § odpowiednio wykorzystywane. W przypadku
drugiej osobowséci, cztowiek potrafi dynamizowai uelastycznid swoje dzia-
tania. W czasie odpoczynku i pracy odczuwssny stres, jest odporny na nega-
tywne oddziatywanie stresu. Czynnik ten wyzwalaikonnG¢ dziatania, a nie
walke. Na tej podstawie ryzyko zawatow serca jest zniacansze.

Potrzeba umiejnego radzenia sobie ze stresem jest koniecznaejsceni
pracy.
R. Lazarus i S. Folkman wymiendgagtowne strategie radzenia sobie z sytua-
cjami stresowynif*

» Strategia zorientowana problemowo, polega na paulganiu dziata

mimo wystpowania stresu w organizacji. Strategia przybievatg

182 E. Beck, A. Orlhska-GondorStres jako kategoria jednostkowa i organizacyjwal
Nowe tendencje i wyzwania w zggizaniu personelenpod. red L. Zbiegie-Maciag,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow, 2006,s. 242.

183 ], SzopaStres i jego modelowani&ekcja Wydawnictwa Wydziatu Zaidzania
Politechniki Czstochowskiej, Cgstochowa, 2004, s. 204.

184 ], TerelakPsychologia menedra, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz,
2001,s. 243-244.
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konfrontaciji, czyli realizacji cel6éw oraz planowezwigzywanie pro-

bleméw charakteryzgge sé planistycznym podégiem do nowych sy-

tuaciji.

e Strategia zorientowana emocjonalnie, gzg@ina z ograniczeniem od-
czut negatywnych skutkdw stresu, poprzez stosowanigmaggcych
technik:

- dystansowanie, czyli unikanie problemu,

- ucieczka wswiat fantazji, pozwala na wymazanie z patninieprzy-

jemnych sytuacji,

- samoobwinianie gj zwigzane cgsto z nieuzasadniarkrytyka wia-

snych zachow@g

- nadmierna samokontrola, czyli eliminacja negatygom pojmowania

zdarzé. Podstaw dziatania jest pozytywne nastawieniesoata,

- pozytywne przewartgiowanie, oznacza generowanie optymistycz-

nych skojarzé wynikajacych ze stresu,

- poszukiwanie wsparcia, charakteryzuje fiotrzela odczuwania

wsrod najblizszych wspétpracownikéw empatii.

Dla ustabilizowania sytuacji, pracownik powinienetmivptyw na to, co
sie dzieje w firmie. Udziat w procesie podejmowaniaylgi umazliwia spet-
nienie potrzeb dziatania i wzbudza w pathdomdaci przywigzanie do firmy.
Kolejnym aspektem jest jasno sprecyzowane cel atawpodwtadnym, ktéry
ma wiedzi€ jakie postawy $od niego oczekiwane.

Jednak podstawowymi elementami, ogranigaani wpltyw stresu na pracow-
nika jest atmosfera organizacji, unikanie przsenia prag. Warto skoncentro-
wat dziatania na odpowiednim ksztattowaniu relacjizod@pasowaniu pracow-
nikbw do wymaga stanowiska, przeprowadzanie szkolezakresu przygoto-
wania personelu do wykonywanych zad®oktadna znajom@ celu, oczeki-
wan, mazliwych nieprzewidzianych sytuacji daje szanse deehbwania skut-
kow strestf®.

Na poziomie organizacji nioa stosowé okreslone techniki ograniczage ne-
gatywne oddziatywanie czynnikéw stresogennych recqwnika. Pracownik
odczuwajc potrzelp podstawowych potrzeb spotecznycfdbie starat si da-
zy¢ do ich zaspokojenia. Dlatego i#veym ogniwem § przerwy w pracy,
w trakcie ktorych mana wymiené poghdy. Nowoczesne firmy ido krok da-
lej, dla pobudzenia kreatywfm i ograniczenia negatywnego oddziatywania
czynnika stresogennego zmiegid)armonogram prac na system elastyczny.
Firmy z obszaru Doliny Krzemowej stogujlodatkowe rozwizania. Dla po-
prawy efektywnéci i komfortu pracy, pomieszczenia biurowe przypoag
mieszkania. Atmosfera pracy wzmaga skutegen@ zataeniem takiego dzia-
lania jest eliminacja przeszkod, ogranigegch efektywnéc pracownika.

18D, P. Schultz, S. E. Schuligp. cit.,s. 450.
81



4.5. Efektywna komunikacja droga do sukcesu

Nalezy zwrdéck uwag na proces skutecznej komunikacji w firmie.
Sprawny przeptyw informacji usprawnia pgazespotu, jest symptomem wia-
sciwego sposobu zagdzania, daje szanse na dalszy rozwoj. Meeed duej
mierze, powinien skupisic na skutecznej komunikacji z personelem. Koniecz-
na jest znajomi barier, zaktécacych proces skutecznej komunikacji. Najcz
$ciej spotykanymi problemami, w zakresie poprasen&omunikacyjnej $'¢%

» wybidrcze stuchanie komunikatéw, pracownik wstieprzekazywanej
informacji doszukuje siwtasnej interpretacji, niezgodnej z przekazem
merytorycznym,

* lekcewaenie przekazu, ze swej natury personel koncentwggg na
sygnatach zgodnych z wkasnymi przekonaniami,

» zdolnaci percepcyjne, w przypadku emocjonalnych pmah pomk-
dzy pracownikami nacisk kladziegsha cechy fizyczne danej osoby,
niekoniecznie na téé jej przekazu,

e nacisk grupy, powoduje przygdanie do okrdonych stylow zacho-
wan. Efektywniej przyswajany jest komunikat osoby mmy, ktég re-
prezentuje osoba,

* nacisk na komunikag¢jniewerbala, intensywna gestykulacja rozprasza
stuchacza lub wskazuje na odmienny charakter wygpdzij

* emocje, powoduj znieksztalcenia w zakresie odbioru i przyswajania
informaciji. Pobudzenie emocjonalne ogranicza stokdcentracii,

« szum w formie hatasu przeszkadza w odbiorze infojima

* wielo$¢ informacji, uniemaliwia skuteczg koncentragi na samej in-
formaciji. Zbyt wielowstkowy komunikat powodujeze pracownik nie
jest w stanie zapagtec tak dwej informacii.

W firmie kluczow role odgrywa nadawca komunikatu. W sytuacji braku jasno
sci i jednoznaczngei przekazu mie dogé do szerokiej interpretacji przekaza-
nej treci. Kolejny aspekt dotyczy formy e¢xyku przekazu. Pracownik fizyczny
nie kxdzie w stanie zrozuméeinformaciji lidera, ktory aywa niezrozumiatych
dla siebie wyraen. kzyk ma by w petni ujednolicony, w celu skutecznego
zrozumienia wiadomi@i. W trakcie organizacji eventéw ¢gsto dochodzi do
sytuacji, w ktérej personel wykonawczy otrzymujetyggne od menegrow.
Problem stanowi sprzeczstow wydawanych komendach. Generuje to dodat-
kowy stres oraz jest negatywnie odbierane przeesinkow. Informacja musi

18 M. Armstrong,Zarzdzanie ludmi, Dom Wydawniczy Rebis, Pozna2007 s. 65-
67.
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by¢ przekazana do wdaiwych komérek organizacyjnych. Opienia oznacza-
ja perturbacje w wykonywaniu codziennych czy¢eiaczy zleconych projek-
téw. Skuteczny menedr nie mae pozwolé sobie na obuaenie jakdci pracy
swojej, a take wspotpracownikow. Kwestie wizerunkowe odgryavégtotry

role w budowaniu trwatych i pozytywnych relacji z oteczem.

Specyficzg forma konfliktu jest strajk, czyli jedna z najgorszycloti-
wych form. Przede wszystkim zaburza funkcjonowgednostki, oznacza wy-
bor nieskutecznej formy zaydzania, pogarsza wizerunek w oczach potencjal-
nych wspotpracownikow. Jednak taka sytuacja magiedh samej organizacji.
Strony konfliktu nie potrafity znal€ skutecznego wygia z sytuacji patowej
i wyjsciem ostatecznym jest strajk. Wspokazie do tego typu sytuacji docho-
dzi coraz cgsciej. W ostatnich czasach dostrzegamjorme rozwigzania kon-
fliktow w duzych i znanym firmach, typu Lufthansa, General MstdN Pol-
skich realiach strajki byly esta metod rozwigzywania probleméw i préb
zaprezentowania swoich padbw duej grupie odbiorcéw. Historycznym
przyktadem byt strajk w Stoczni Giiskiej w 1980 roku. Strajk to celowe dzia-
lanie, ktére ma wymuséiokreilone zachowanie na wiadzy.

W organizacji istotg role odgrywajp sfery motywacyjna i organizacyj-
na®’. Pierwsza z nich odnosiesdo warunkéw ekonomiczno-bytowych pra-
cownikéw. Najczsciej wysuwanezagdania dotycz podwyzszenia wynagrodze-
nia za pra¢, wyptat zalegtychswiadczeé, zapewnienie dodatkowyciwiad-
czeh zabezpieczenia warunkéw pracy, wspieranie kreatyginpersonelu.
W przypadku sfery organizacyjnej, wyrda st nastpujace sfery oddziatywa-
nia: stadium niejawne, inicjowanie, stadium organjgne i instytucjonalne.
Stadium niejawne swoim zggiem obejmuje dziatania grupy pracownikow,
majgce na celu indywidualne przekonanie pozostatycord@w organizacji do
manifestowania swoich potrzeb. Pgédjdziatania maj by¢ tajemnig dla me-
nedzerow. Kolejnym krokiem jest inicjowanie strajku, ktorym dochodzi do
konkretnych dziaka ze strony organizatoréw. Na tym etapie ma miegcry-
bucja materiatéw informacyjnych, koncentrowanie agtnikw strajku w nie-
formalne grupy oraz sygnalizacja rozpecia strajku w postaci syren. Organi-
zowanie strajku charakteryzuje; sloborem komitetu strajkowego, pilnowanie
przemarszu uczestnikbéw strajku. Konieczne jest réivwypromowanie dzia-
tan strajkowych wréd najblizszego otoczenia firmy i mediéw.

W aspekcie instytucjonalnym, konieczne jest zgloezgonadzakiadowej in-
stytucji, decydujcej o dalszym rozwoju strajku lub jego wstrzymarkantro-
lowania przygcia przygtych postulatow, komunikacji ze stepprzeciwn.
Waznym aspektem jest wywarcie pozytywnego oddziatyaara spoteczrio,
w celu akceptacji i poparcia dziatsstrajkowych, gdy w wielu sytuacjach
strajk jest zwazany z pogorszeniem obstugi klientéw, co wzbudzzich ziai¢.

187H, Januszek, J. Sikor&@pcjologia pracyWydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Poznaniu, Pozrig 2000,s. 210.
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4.6. Rozwazanie konfliktu

Kazdy konflikt powinien zosta skutecznie zaegnany, gdy w diuzszej
perspektywie nie shy zadnej ze stron.

Profesor S. Robbins wskazuje na¢pmetod skutecznego rozygania
sytuacji spornéf®.

* rywalizacja, oznacza domingdednej ze stron. Zauwa sk widoczry
przewag podmiotu, ktory za wszedkcere stara s oshgng¢ wtasne
cele, nie zwzajac na ponoszonérodki. Ostatecznym wynikiem jest
wyrazna dominacja i kicowe osignigcie zamierzonego celu,

» wspodipraca, strony rywalizage diza do konsensusu, konflikt niezg
w interesie uczestnikdw. Prezentowapersrliwe rozwigzania, panuje
petne zrozumienie poszczegoinych rywali. Wagowej fazie kada ze
stron osiga w mniejszym lub wkszym stopniu sukces,

» unikanie, charakteryzujeesbbogtnoscig. Uczestnicy sporu nie mouvi
otwarcie o swoich roszczeniach. W dalszej perspaktgzasowej mo-
ze dog¢ do samoistnego ustania nieporozumie

* uskpstwo, cechuje brak dalszej rywalizacji. Oponenei @ zaintere-
sowani rozwojem negatywnych zdafiz&/ pewnym momencie docho-
dzi do rezygnacji jednej ze stron z walki,

» kompromis, to obopélna rezygnacja rywali zé&z stawianychzadan.
W koncowym rozrachunku kala ze stron zyskuje pewne profity.

Jedny z popularnych form rozweywania sytuacji spornychy s1egocjacje. To
podejmowanie rozmow w celu uzyskaniaxkowego rozwjzania, satysfakcjo-
nujacego w catéci lub czsci kazdego uczestnika. Najesciej do nich dochodzi
w sytuacji zbiorowych konfliktéw z uwagi na wieliokonfliktu czy wag wy-
darzenia.

Najwazniejsz role odgrywa osoba negocjatora, ktéry musi posiaakaeslone
predyspozycje intelektualne i personalne. Podstavoechy to dyscyplina,
bezstronnée, opanowanie, inteligencja emocjonalna, otwitbiezaca analiza
sytuacji, cagta kontrold®.

Negocjacje naley do pog¢ ztozonych, a ich ujcie wieloaspektowe wska-

zuje na rénorodnd¢ w interpretowaniu. Wyrinia st podejcie®®

* 0golne, oznacza interpretacjegocjacji jako umiefnos¢ skutecznego,
wiasciwego kierowania rozwezaniem konfliktu,

» decyzyjne, to procesgttego podejmowania decyzji,

18 M. Gitling, Cztowiek w organizagjiDifin, Warszawa, 2013,s. 243.

189 H, Januszek, J. Sikorap. cit.,s. 215-216.

190 |, Cichobtazhski, Techniki negocjacjiwyd. Wydziatu Zaradzania Politechniki
Czestochowskiej, Cgstochowa, 2003, s. 12.
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* procesowe, to etapowa droga z&édazona rozwizaniem konfliktu,

* informacyjne, oznaczagata komunikacg skonfliktowanych stron,

» desygnatow, to zawieranie kompromisow, podejmowasialé,

* rzeczowe, oznacza traktowanie rozméw jako ¢rdg realizacji zato-
zonych celéw,

» aksjologiczne, to @ wzajemnych, agtych zalenosci pomkdzy ne-
gocjatorem, a poszczegOllnymi konkurentami oraz goaviia m¢dzy
samymi rywalami.

Wspotczénie to popularna forma rozgdywania konfliktow, dotyczy wielu
ptaszczyznzycia rodzinnego i zawodowego. Proces negocjacjiipew by
zgodny i uporzdkowany. Realia wskazajha odmienng:, a kady z uczestni-
kow stara si zdominowa reszt. W przewaajacej czsci przypadkoéw przebieg
jest burzliwy, z uwagi na emocjonalne pade? do dyskusji. Na tej podstawie
opracowano style negocjowania, najwigjsze z nich t§*

e unikanie, oznacza catkowite lekcexgaie sporu, neutralé,

» konfrontacja, konflikt traktowany jest jako formagrazenia, ktéra po-
winno by wyeliminowana w krétkim czasie. W sytuacji rozwajto-
cesu negocjacyjnego podmiot prowagc zmuszony jest do wywiera-
nia postuszestwa wzgédem uczestnikow,

e przystosowanie, charakteryzuje proky tagodzenia napcia,

e kompromis, oznacza poszukiwanie idealnego rgzania dla kadej
strony. To typowy kulturalny styl negocjaciji,

» Kkooperacja, w tym pod&jiu dominuje préba petniej wspotpracy stron.
Strony konfliktu wspdlnie opracowwjmetod rozwigzania problemu,
szukaj przyczyn konfliktu.

e styl patriarchalny, charakteryzgly sk pety tolerancy na sytuag
konfliktowa przez wiadze, wyczekiwanie na bieg zdarde momentu
w ktérym nie zostanie przekroczona bariera. Punkgeamicznym jest
naruszenie, sprzeciw wobec lidera. Za postiszeo czeka nagroda.

e oportunizm, konflikt oceniany jako zto konieczne.tkkcie negocjacji
strona unika przegranej zachowaijpozytywne relacje z pokonanym
w dyskusji. Wane jest stosowanie technik manipulacyjnych w cels r
lizacji wlasnych zamierzg zachowujc oficjalnie poszanowanie rywa-
la.

Koncentrujc sk na osobie negocjatora warto uwegli¢ trzy podstawowe
struktury jego cech: wegnia, intencja, kompetenéfd Analizugc wrazenia,
jakie sprawia moze negocjator, naly zwréck uwag nie tylko na meryto-
ryczne przygotowanie czy reputacle gtéwnie na zdolr$oi psychosomatycz-
ne i wyghd. Z okrélonych wzgédéw zaprzecza sipodejmowania prowadze-

1B R. Kuc, J. M. Moczydtowskap. cit.,s. 238-239.
1924, Januszek, J. Sikorap. cit.,s. 216-217.
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nia negocjacji przez kobiety w krajach bliskiegochwsdu. Ma to zwjzek
z kultura wymienionej cgsci swiata, zwazary z rok kobiety w spoteczestwie.
Wyrazistg¢ danej osoby, silny, gruby gtos predysponuje negjocg jako do-
minatora w trakcie prowadzonych rozméw.
Intencp rozjemcy powinno by traktowanie kolejnych problemoéw jako wyzwa-
nie zawodowe, ktdre ma byzrealizowane. KorZgig takiego poddgia jest
nabywanie déwiadczenia, kompetencji w profesji oraz realizacjalniejszych
zada.

Do cech efektywnego negocjatora zalicza®si

» przekonanie o wtasnych zdokuiach do wptywania na rzeczywisto

* asertywnéc¢, czyli znajoméé wiasnych potrzeb i stanowcgowzgle-

dem stron,
* makiawelizm, czyli zdoIn& wyciagania konsekwencji od otoczenia,
* decentracja interpersonalnagdbca umiegtnoscia analizowania sytua-
cji, z punktu widzenia poszczegoélnych uczestnikow.

Sprawny negocjator nie me poddawé sie naciskom poszczegoélnych stron
konfliktu, a dodatkowo wymagaesbd niego koncentracji na skutecznym wy-
muszaniu i kontroli nad przebiegiem rokaw#sertywnaé¢ oraz makiawelizm
zwigzane g z umiegtnoscia wptywania na zachowania innych oséb i wymu-
szaniu pewnych wzorcéw. Oczydgie mana wywac w tym przypadku stwier-
dzenia ,manipulacji”. W przypadku zachofivaa poziomie organizacji, relacje
pomiedzy poszczegdllnymi stronami opieraje na wymienionej zasadzie.

Wskazane $ ponadto umiejtnosci analityczne. Charakterystyka sytuacji
jest konieczna do wykonania planu negocjacji. P@mirzawiera on optymal-
ne odpowiedzi na nagtujace kwestié®*

e jaki jest kluczowy problem?

» jakie g przeszkody w realizacji celow?

* kiedy strona bdzie usatysfakcjonowana?

e cO w sytuacji braku porozumienia?

» analiza wtasnych umigjnosci.
Kreowanie w umsie potencjalnego przebiegu nie stanowi pesenco do wy-
niku. Najczsciej dochodzi do sytuacji niespodziewanej. Ambitmggocijator
powinien by przygotowany na tego typu sytuacje. Ureiepsci interpersonal-
ne odgrywaj znacacs role na etapie rokowia W tej kwestii fatwo jest popet-
ni¢ blad. Negocjator nie odgrywa roledziego pitkarskiego, ktoéry steruje za-
chowaniem stron. Bigca kontrola sytuacji rozméw jest wskazana, alenme
ze kreowd osobowdci negocjatora. Wkxiwe zachowanie ograniczas gedy-
nie do utrzymania pogeku. Przesadna drobiazgo$¢anoze rozpraszauwag

193 A, Jakubiak-Mirdiczuk, Negocjacje dla prawnikéyiWolters Kluwer Polska, War-
szawa, 2010,s. 332.
194 A, Fowler,Jak skutecznie negocjodaNyd. Petit, Warszawa, 2001, s. 151,173.
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poszczegodlnych stron. Bednik w sporze musi posiatdamiejtnosci stucha-
nia i zadawania pyfa®.

Techniki prowadzenia efektywnej negocjacji ckaay jest przez tzw. dekalog
negocjator&®:

* rozjemca mawiadomgac istoty konfliktu i zna cel negocjaciji,

* negocjator kreuje zespoty ekspertow, wspomggajtatwiapc proces

rokowan,

e negocjator gjgle rozwija wtasne umiejnosci,

» posrednik sporu znarodowisko, w ktérym dojdzie do konfrontacji

stron,

» arbiter konfliktu ma wiedgzna temat sytuacji stron,

e negocjator jest profesjonalistv realizacji zadania,

* rozjemca wie, kiedy musi wtzy¢ sie aktywnie w dyskusj,

» arbiter zna zasady dobrego wychowania,

* negocjator podchodzi do realizacji zada sposo6b rzeczowy, wprowa-

dzapc zasady manipulaciji,

* praca negocjatora kozy st formalnym udokumentowaniem .

Nie ma jednoznaczioi co do momentu zakezenia mediacji. Logiczne wyda-
je sk, ze finalnym etapem jest rozgdanie sytuacji spornej. Istnieje silne prze-
swiadczenieze z chwib sformalizowania catkowitego procesu negocjacijizmo
na méwt o jego zakaczeniu. W przypadku braku stabilnego rozzeinia, sa-
tysfakcjonugcego wszystkich uczestnikdw konfliktu potrzebrge konkretne
dziatania, majce na celu skuteczne wgje z problemu. Stosujeggiozwigzania
tymczasowe, ktére po pewnym czasie poddawaraenie skuteczrioi. Brak
przyjecia jakiejkolwiek proby porozumienia rozszerza ptees konfliktu,
generuje dodatkowe koszty, pgtje negatywne nastawienia. Porozumienie
powinno charakteryzowasie statGcig, uwzgkdnieniem potrzeb uczestnikow,
bezwzgédng warunkowdcia i stabilizacy®”.

Wspotczénie pazyteczry koncepcy rozwigzywania konfliktu jest pozy-
skiwanie sprzymierzedw. Przynosi ona korzgi zaréwno dla podmiotu po-
pieranego, a tale wzbudza konsternacje po stronie strony przecikowefliktu.
Pomoc 0s6b trzecich wzmaga dodatkowe dziatanialaywacelu dopasowania
do nowej sytuacji. Poparcie znacznej organizacjergpowodowa czynnaci,
zmierzajce do wycofania giz sytuacji konfliktowe}*®,

Wystepuje silna korelacja portlzy indywidualnymi celami, a relacjami
ze stron konfliktowa. Zaspokojenie wlasnych potrzeb stanowizmaelement

198, R. Kuc, J. M. Moczydtowskap. cit.,s. 235.
196 H, Januszek, J. Sikorap. cit.,s. 218-219.

197 A, Jakubiak-Mirdiczuk,op. cit.,s. 52.

198 G, Bartkowiak pop. cit.,s. 88.
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dla danej osoby. Gsto potrzeby wynikaj z utrzymania wisciwych relacji

z otoczeniem. Na podstawie zatesci wkasnych celéw,

a relacjami z uczestnikami konfliktiu wyathniono koncepcje skutecznego
rozwigzania konfliktd®®:

» StrategiazOtwia, charakteryzuje sibrakiem nastawienia na cele i rela-
cjc ze strog konfliktu. Meneder wybierajcy wymieniory metod
rozwigzywania problemu staraeshie dopuszczado sytuacji konflik-
towych.

« Strategia rekina, lider skoncentrowany jest przedeystkim na kon-
kretnym celu zawodowym. f2y do narzucenia wkasnych warunkéw.
Konflikt do pole bitwy, na ktérym m@ zwyckzy¢ tylko jedna strona.
Relacje z otoczeniem nie odgrywayickszej roli.

» Strategia misia, podmiot koncentruje przede wszystkim na utrzyma-
niu przyjacielskich relacji z rywalem, chce razhic napkcie i jak naj-
szybciej rozwiza¢ problem. W relacjach biznesowych powinna pano-
waé harmonia. Menegr mg jest gotow péwiccic wlkasne cele dla
kwestii wizerunkowych. Wspoicgrie metoda stosowana w nielicz-
nych sytuacjach.

» Strategia lisa, lider n#i racjonalnie i chce wypwodkowa proporcje
pomiedzy wtasnymi celami, a kontaktami z rywalem. Tonsl@dowa
koncepcja dzenia do kompromisu. Menger moe zrezygnowa
z czsci zatlazen pod warunkiem podobnego dziatania ze strony prze-
ciwnej. Osoba, stosaga tego typu strategichce jednak zyskamaoz-
liwie jak najwiecej, rezygnujc w niewielkim stopniu z celéw.

» Strategia sowy, to efektywna metoda ragyivania konfliktow. Wia-
sne pragnienia i utrzymanie odpowiednich kontaktéstoczeniem jest
bardzo wane. Istotha w tym podgiu jest inteligencja i traktowanie
konfliktu jak zadania. Lider samezko pracuje nad efektywnymyk-
niem do rozwdzania problemu, ale do takiego samego nastawieaia m
tywuje stror konfliktu. Efektem kéacowym stosowania strategii jest
realizacja stawianych celéw oraz #liwa dalsza wspotpraca z podmio-
tem skonfliktowanym na podia biznesowym.

W eliminacji konfliktu niezledne g umiegtnosci menedera, dotycace zarz-
dzania konfliktem.

W tym celu konieczna jest realizacja atomych czynnéci dotyczcych roz-
poznania uczestnikdw, szczegotowej diagnozy nieporoen, wplywu na or-
ganizacg, ujecia problemu umystem, nie ydzapc w proces emocji, doboru
planu dziatani®’. Podstawow spraw jest doktadna znajondé problemu,
stron izrodet konfliktow. Brak dodatkowych przestanek zaaznaczéa bledy

1998, R. Kuc, J. M. Moczydtowskap. cit.,s. 227-228.
2007, JeziorskiSytuacje konfliktowe w organizacji- przedlprobleméww:] Zarz-
dzanie i Edukacja1999, nr 1,s. 197.
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w procesie podejmowania decyzji. Oczywiste jestkonflikt nie mae trwa
w nieskaczona¢. Firma nie mee pozwolé sobie na tak kosztowne perturba-
cje.

Pomocnym rozwizaniem mae okazuje si rekonceptualizacja konfliktu.
Pozwala ona na zmniejszenie aldenia i frustracji w trakcie konfliktu. Wska-
zuje sé pie¢ podstawowych kierunkéw zmiany koncepcji rozwojorsg:

* reagowanie na konflikt jako nieistotnego dla dajgzeozwoju firmy,
* reorganizacja konfliktu w celu zmniejszenie odcausporu jako zagro-
zenia dla dziatania jednostki,
» zlagodzenie walki, zwzane z unikaniem postrzegania rywalizacji jako
~wojny totalnej”,
* rozdzielenie konfliktu na kilka grup konfliktowyclpowodugc zrozu-
mienie struktury,
» traktowanie konfliktu jako szagsozwoju.
Celowe odwlekanie rozwiania konfliktu do pewnego stopnia meoprzyniéé
wigksze korzyci dla skonfliktowanych uczestnikow, miv przypadku gwat-
townego podejmowania decyzji .

W konkretnych sytuacjach konieczne jest wymuszeaiehowa w celu
przyspieszenia procesu. Mechanizm ten oznaczavstwse perswazji wobec
zainteresowanych podmiotéw, w drodze administra@jndecyzji. Celowe
wygaszanie konfliktu me nie przynié oczekiwanych rezultatéw. Pozosgtaj
dalej nierozwizane kwestie sporne. Sitowe sttumienie konflikiwide pobu-
dza zwasnione strony, do indywidualnych préb roz@ani&®. Konflikt nie
moze sam si rozwigzac. W pocatkowej fazie jest to mdiwe, ale w zalenosci
od celowdci dziatania, grupywiadomie lgdg wzbudz& sytuacje sporne.

W trakcie prob rozwgzania konfliktu wskazane jest umigje ksztattowa-
nie wiasnych emocji. Potrzebne jest opanowanievgmii agresji. A. Goldstein
i A. Rosenbaun, prezenguinetody pozwalajce opanowa negatywne emocje.
Podstawowy element stanowi podeg pozytywne do wlasnej osoby. Osoba
usposobiona negatywnie emanujeatalam energay i generuje nieprzyjemne
odczucia wzgjdem otoczenia. Pozytywne reakcje pozwalgyska przychyl-
ne nastawienie najlizegosrodowiska. Wane jest, aby zachowywapeten
profesjonalizm. W trakcie sytuacji konfliktowe] kiecznie trzeba skoncentro-
waé sie ha samym problemie, nie na osobie i jej wygie. W nowoczesnym
ujeciu pomocnicze okazuje esuspokojenie atmosfery w otoczeniu konfliktu.
Rozwigzywanie probleméw w nagtej, skoncentrowanej atmosferze stanowi
dodatkowy bodziec stresowy, nie pozwala na odpagzymmyslenie abstrak-
cyjne. Kolejny aspekt dotyczy profilaktyki gniewliworzenie negatywnych
emocji jest procesem uwarunkowanym od czynnikow wgnanych i ze-
wnetrznych. Wskazana jest znajofdovtasnych objawdéw w celu przygotowa-

201 G, Bartkowiak pop. cit.,s. 85.
202], Pencpp. cit.,s. 144.
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nia st na nadchodgy moment gniewu. Pomocnym krokiem okazuje so-
moc w roztadowaniu negatywnej energii. Oczyszczermmosfery jest korzyst-
ne dla kadej strony skonfliktowanej, podidlajac destrukcyjne oddziatywanie
emocji na konflikt. Okazanie zainteresowania wdgim strony przeciwnej,
moze by odebrane z jednej strony jako forma manipuladgi,zadrugiej strony
daje szanse na przekierowanie tematyki sporu ¢uuyi stronant®, Polskie
realia wskazuj na r@ne traktowanie préb zmiany emocji. Podstawowym ezyn
nikiem jest status spoteczny i cel cztonkow strpara. W przypadku, gdy stro-
ny walcz o popraw warunkoéw socjalno-bytowych, roztadowanie negatyw-
nych emocji jest konieczne, jednak cel konfliktatjea tyle wany dla rywali-
zujacych stronze sytuacja koncentrujegsha emocjach i probach wymuszenia
racji. Pertraktacje w spawach strategicznych dlawogu firmy, wymagai
zrbwnowaonego mylenia o przysztéci jednostki. Gniew, agresja nie sprzyjaj
realizacji celéw. W takim stanie jednostiatwo mazna manipulowé

Majac na uwadze potrzeby, warunki, cel, strony konflikialery determi-
nowa wybér metody rozwizania. Konieczne jest podeje kompleksowe do
sporu, uwzgidniajgce potrzeby uczestnikbw. Menedt czy zawodowy nego-
cjator powinien uczy sie konfliktdbw, w celu skutecznego rozygiania lub
wczesnej diagnozy ograniczagj negatywne skutki dla firmy. Nie moa fa-
woryzowa tylko i wytgcznie jednej ze stron. Naleunikat rowniez poszuki-
wanie doranych metod. Czasowe rozeanie tylko eskaluje konflikd*.

203 G, Bartkowiak op. cit.,s. 74.
2043, Pencop. cit.,s. 151-152.
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ROZDZIAL V
Proces podejmowania decyzji

5.1. Istota podejmowania decyzji

Od pocatku istnienia cztowiek podejmowat oktene decyzje. Na przy-
kladzie Biblii Adam i Ewa dziatali pod presjveza i nie dotrzymali stowa da-
nego Stwércy. Zrywag owoc z drzewa poznania dobra i zta, pbdjobro-
wolng decyzg i zostali za n§ stusznie ukarani. W tym przypadku ludzie byli
swiadomi tego, czego magpodziewd sie za niewldciwe zachowanie.

Proces podejmowania decyzji dotyczydtej sferyzycia. Od najmtodszych lat
cziowiek dokonuje wyborow, z ktérym kolggobawt sie klockami, z ktog
kolezanky zataiczy¢ na zabawie szkolnej. Z biegiem lat kaliber podejao
nych decyzji staje sibardziej istotny dla przyszoi. W okresie maturalnym
dochodzi do rozstrzygania dotycego wyboru uczelni i ukierunkowania swo-
jej przyszigei w konkretny sposob. W przypadku prowadzenia fdiriasci
gospodarczej, proces wyboru jest szczegolnie igtdta jej dziatania. Pierw-
szym aspektem jest pedje decyzji o rozpoeziu dziatalndci. Na tym etapie
dochodzi do przégia przez machipformalndci, co dla wielu ja stanowi po-
wazna przeszkod. W p&niejszym okresie koniecz&ddecydowania naky do
codziennych zada menedera. Widciwy wybor pomédzy poszczegoinymi
mozliwosciami swiadczy o umiejtnosciach lidera w sferze zagdzania.

Podejmowanie decyzji to celowy, oparty konkretnyfaktami wiaciwy
wybor jednego elementu, pogdizy dos¢pnymi opcjami z punktu widzenia
mozliwych korzysci dla przedsibiorstwa®.

Ma réwniez to swoje odzwierciedlenie w psychologii, gdywedtug Profesora
Pszczotkowskiego natg utozsamia proces jako wewgtrzne dziatanie, stano-
wigce wewrtrzny wybér pomgdzy dosgpnymi wariantant®.

Wspoiczénie selekcja nie naty do najprostszych czynéd menedera. Na
ten stan ma wpltyw szereg czynnikow wetvanych organizacji oraz zewinz-
nych obostrze srodowiska, zwizanych ze zmienroig otoczenia czy polityk
wiadz centralnych. Dla firmy wkgiwy wybor zwigzany ma b§ z osaganiem
optymalnych korzgci ekonomicznych i wizerunkowych. Jednak obecnijied
nia do maksymalizacji korzgi ekonomicznych zwizane jest przyktadowo
z koniecznécig redukcji zatrudnienia. W tym ¢giu wybOr, teoretycznie naj-
lepszego wariantu, pagia za sofp konkretne negatywne skutki dla otoczenia.

205), PencMeneder w dziataniuC.H. Beck , Warszawa, 2003, s. 82.
206 T, pszczotkowski Qrganizacja od dotu i od génwiedza Powszechna, Warszawa,
1978,s. 310.

91



Wyréznia se0”:

» klasyczn teore decyzji, ktéra koncentrujegsha prébach szukania ra-
cjonalnych metod rozwrania problemu w sferze, ktdrej niezgoéirio
s3 jasno skategoryzowane. W tym modelu wynia sk:

- analiz podejmowanych decyzji przez jednastBadanie wyboru wa-
riantu zwizane jest z ok&eniem wybranej opcji. W przypadku wybo-
ru ztej decyzji poszukiwaneasprzyczyny braku optymalizacji przy
dziataniu,

- wspomaganie decyzji ma zyeek z wyborem najlepszego rozwania
przy posiadanych zasobach z uwgglieniem konsekwencji, wynika;
cych z preferenciji,

* kognitywistyczne teorie decyzji, odngse s¢ do rozwizar doranych
dla danej sytuaciji.

W tym przypadku problem nie zawsze iaazosté zdefiniowany, a sama
nauka stanowi stosunkowo mipdiziedzi zainteresowa Zajmuje St ona
gtéwnie funkcjonowaniem umystu, z uwagi na wptywsjgamlanej wiedzy, umie-
jetnosci, proces6éw uczeniagsipoznawania, inteligenéff.

Nie wolno patrzé na proces podejmowanie decyzji wgskim ujciu.

W tej sytuacji dochodzi do wyizolowania ludzkiejtéfigencii, jako jedynego
czynnika przy wyborze rozwiania. Takie zachowanie z samego pédejjest
btedem, ktory nie przynosi zamierzonego skutku. Wynika ogranicze ludz-
kiego organizmu i wybidérczej analizy informacji. lday na problem patrze
w szerokim ugciu. Waznym ogniwem okazuje sidziatanie w warunkach nie-
pewnaci. W takie] sytuacji dochodzi do agitego procesu przetwarzania da-
nych, poszukiwania rozezan z punktu widzenia korZgi dla firmy. Niepewne
warunki otoczenia, ggte zmiany, brak wystarczgjej wiedzy oznacza potrzeb
ciggtego podejmowania decyzji, z uwagi na dopasowaiiedo warunkow
otoczenia. Wydanie ostatecznej dyspozycji tadawy krok w procesie decy-
dowania. Konieczna jest analiza w&ziejszych etapow, ktérych skutkiem jest
konkretna dyspozyci.

Z logicznego punktu widzenia standardowy schematpowania po-

winien zawiera nastpujace elementi/®:

207B. R. Kuc, J. M. Moczydlowsk&achowania organizacyjne. Padaiznik akademic-
ki, Difin, Warszawa, 2009, s. 118,119.

208 por. B. Mazurek- KucharskRercepcja czasu przysztego i otwdttma nowe do-
swiadczenie jako psychologiczne wymiary gdeania wiedz, [w:] Edukacja Mene-
dzeréw i Ekonomistéyy 2007, nr 1(5), s. 78.

209 G, Bartkowiak,Psychologia zakzlzania Akademia Ekonomiczna w Poznaniu,
Pozna, 1999,s. 161.

210 M. J. Ramus, P. Szczepankowskidejmowanie decyzji w organizadii:] Zarz;-
dzanie, Teoria i praktykanod red. A. K. Kaminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa,
2007, s. 92-93.
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» sformutowanie celu. Naky sprecyzowé czemu ma sty¢ podita de-
cyzja, czy faktycznie w danym czasie potrzebne jegstrzygngcie,
czy mazna poczekana bardziej dogodne warunki rynkowe,

» opracowanie kategorii metod wyboru rogmania. Dobor ewentualnych
wariantow ma b§ odbiciem celu, jaki firma chce aging¢ podejmujc
wlasciwg decyzg,

» scharakteryzowanie wariantow. Na tym etapie dochddzzaprezen-
towaniasrodkow, metod madiwych do przygcia w etapie kdcowym.

« podanie maliwych skutkéw wyboru poszczegéinych opcfiwiado-
mos¢ przypuszczalnych konsekwencji peo poméc przy wyborze
».mniejszego zta” w sytuacji patowej,

» ostateczny wybor wariantu decyzyjnego. Na podstaamaliz ,za
i przeciw”, oceniaic potencjalne korzgi na tym etapie, dochodzi do
ostatecznego doboru metogtdodkow.

Wiadze, swiadome wysfpowania przeszkody, megkutecznie doko-
nat skategoryzowania procesu do odpowiedniej grupleKsg zdarza, okre-
slenie co jest faktycznym problemem, pozwala dokomstepnej analizy sytua-
cji, scharakteryzowania powstania nieprawidtégio Podstawowym celem jest
niwelowanie niepotrzebnej pracy, wynikegj z dywersyfikacji zdarZe ota-
czapcych firme. Niewtaciwe jest koncentrowaniegsna kadym, nawet nie-
znacacym symptomie. Jeli dany parametr nie oddziatuje na fisnto nie ma
sensu ponoszenia oklenych kosztéw z tego tytudtt.

Warto skoncentrowasie na etapie skutecznej selekcji rogman. P. Drucker
wskazuje na nagbujace miernikf'?:

. ryzyko, lider powinien znalub skutecznie oszacowg@oziom poten-
cjalnego ryzyka w relacji do mtiwych korzysci. Podstawowym i racjonal-
nym zatazeniem jest brak midiwosci unikniecia jakiegokolwiek ryzyka.
Dodatkowym aspektem jest oklenie kosztu utraconych korai, wynika-
jacego z selekcji. Znajondé relacji osaganych profitbw do poniesionego
ryzyka stanowi odpowiedna pytanie, ktory wariant jest vitawy,

. okreslenie maliwych do uzyskania korZgi, firmy powinno odpo-
wiedzie na pytanie, ktory wariant nae przynig¢ pazadane korzyci przy
mozliwie niskim naktadzie wlasnych zasobow, przy Ahweie najnizszym
negatywnym poziomie oddziatywania na jedne3tk

. analiza czasowa, w zateosci od potrzeb i wymagaczasowych, ko-
nieczny jest odpowiedni dobér nadzi do realizacji celu. W przypadku de-
cyzji natychmiastowych natg skutecznie fwiadomi sobie istaf podej-
mowanej decyzji. Gdy poelfie decyzji wymaga ditszego czasu, mbwe

211, Penc, Decyzje w Zagdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakéw, 1997,s. 88.
212p F. DruckerPraktyka Zargdzanig MT Biznes, Warszawa, 2005, s. 531-532.
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jest stosowanie polityki powolnych krokéw. Na tejdstawie pierwszy krok
jest znaczcy i w dwej mierze decyduje o efekcied@wym,

. utrudnienia w dogpie do zasobow, gtéwnie zasobéw ludzkich. Koo-
perupcy team potrafi sprawnie i efektywnie dzigtao jest jednym z aksjo-
matow dziatania firmy. Pracownicya kluczowym elementem uktadanki,
poniewa to oni podejmuy decyzg, a kolejni 3 wykonup. Dlatego tak
wazne jest ksztattowanie wdaiwych postaw ludzkich i wspotpraca z perso-
nelem, ktory rzetelnie i efektywniethzie wspoétpracowat.

5.2. Informacja droga do skutecznego podejmowania
decyzji

Nalezy pamktac, iz biezace realia rynkowe wskazyjna rownie wany
komponent przewagi rynkowej, czyli informacjWiasciwie podana, jedno-
znaczna wiadon#é umazliwia podejmowanie decyzji w sposob pewngwiia-
domy.

Wspotczénie meneder nie podejmuje decyzji posiadaj petry, potrzebn
wiedz. Problem stanowi niekompletne, nieaktualne informacje, brak do-
swiadczenia w analogicznej sytuacji, westmane uprzedzeniagh, obawa, brak
akceptacji otoczenia oraz zakazy. Jednak odpowsednresna interwencja w
sytuacji zagreenia oznacza mniejszezmw przypadku odktadania problemu na
pézniejszy czas, konsekwencje z tego tytutu. Z drugfigny szybké¢ w wielu
przypadkach okazujegsrtym doradg i generuje jeszcze wksze problemy.

Nadgorliwe dziatania nie zawsze poptacapkuteczny menedr zdaje
sobie spraw z tego,ze nie w kadym przypadku podgie decyzji jest mdiwe
i konieczne. Dotyczy to nagiujacych sytuacfi'®:

. Brak jakiegokolwiek wptywu na rozwoj wydanzeposiadajc nawet
wiedz z danego zakresu. Dziatanie nie musi prz§hiekreslonej korzyci,
gdzie jednym z licznych przyktadow jest wysbwanie zdarze nadzwyczaj-
nych. Stosowanegszabezpieczenia przeciwwlamaniowe, ale nig dajge pew-
nosci co do dziatania potencjalnych wiamywaczy.

. Wydawanie kolejnych decyzji nie jest konieczne.desy, przyjte
w przesziéci s3 na tyle skuteczne i przynasokreslone korzyci, iz nie ma
powodu dokonywania znagzych zmian. Wystarczy jedynie nadzor@waze-
bieg.

Jako menezkr warto ksztattowa wiasny styl podejmowania decyziji.
Wspétczénie znani liderzy na podstawie osobdeid nabytego déwiadczenia
z pewndcia wyksztattowali w sobie ok&one nawyki w tej sferze.

213 A, Zakrzewska- Bielawskd#&odstawy Zarzdzania WoltersKluwer Polska, War-
szawa, 2012,s. 228.
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Nalezy powroct do kwestii, zwazanych z zasobem, jakim jest informacja,
a dokfadniej jej nadmiar. dw 1956 roku opublikowano wiadorg zwigzar
z ograniczeniami ludzkiego mézgu. Organ ten jedyleaograniczony, nieefek-
tywnie wykorzystany, nie do koa poznany. Jedre tez postawionych w pracy
G.A. Millera jest limit pamjciowy mozgu. ZdoIn& do odczytywania impul-
sOw z otoczenia, niiwos¢ przetwarzania, kumulowania faktow wynosi okoto
5-9% odbieranych badéw. Wspbiczénie przeaitny cztowiek ma dosp do
wielu zrédet informaciji. Internet, radio, prasa, telewigjastandardowe saiki
codziennych informacji. W wielu przypadkach przekegt na tyle zdeformo-
wany, ze cztowiek celowo lub nie niewdeiwie odczytuje pewne sygnaly
z otoczenia. Media na tyle kreujudzky swiadomag¢, ze proba witasnej inter-
pretacji zjawiska jest praktycznie niesfioa®'*,

W przedstbiorstwie szczegllnie waa jest aktualni, rzetelndé, precy-
Zja, jednoznaczré informacji. Podstawowym zagadnieniem jest spreezo
nie, jakich dokiladnie informacji potrzebuje firma@ gbodgcia decyzji, jakie
zrodfa kzda potrzebne, kto ma dostarézwskazane wiadonsoi, kiedy musz
by¢ dostarczone.

W kazdym podejciu dominuj logika i koncentracja na rozgzywanym
problemie, co w literaturze oldlane jest stylem racjonalnym. Charakterystycz-
nymi przykladami stosowania metody A. Einstein czy B. Gates. Z drugiej
strony, w oparciu o ggciowe whczenie emocji w proces decyzyjny, ksztaltuje
si¢ metoda uczuciowa, baagp na intuicji. Do klasycznych reprezentantow
omoéwionej metody zaliczasi. Schweitzera czy M. Gorbaczot#a
W zaleznosci od ogolnej sytuacji politycznej, gospodarczepdsiwa jest zmia-
na modelu pogpowania decyzyjnego.

F. D. Roosevelt, z natury konserwatysta, pod wphpweagtych i nieprzewi-

dzianych zmian ekonomicznych, zmuszony byt to ewatania w twardego
radykalnego prezydenta. Sytusdfluczows okazaly s powane problemy

gospodarcze latem 1932 i wiash933 roku. Nastawienie do dziatgospodar-

czych, okiem konserwatywnym, nie mogto przyti@ozytywnych rezultatow.

Konieczne zatem byto dokonanie zmian w péciejdo analizowanego proble-
mu?, W warunkach stabilnych nie ma koniec&riodokonywania korekt

w sprawdzonym modelu. Skrajne, nieprzewidziane;adeienne sytuacje cha-
rakteryzuj dziatania skutecznego merreda w podeiciu do procesu podej-
mowania decyzji.

Klasyfikacj technik podejmowania decyzji prezentuje W. Hurinma

. metody receptywne, skoncentrowane na zdwiach intelektualnych
kazdego cztowieka, na wiedzy, umggjosciach, déwiadczeniu, zastosowaniu
poznanych schematow,

2145 P. Robbins, op. cit., s. 157-158.
2155, P. RobbinsSkuteczne podejmowanie degyRMWWE, Warszawa, 2005,s. 33.
216 p, F. DruckerZawod Menegkr, MT Biznes, Warszawa, 2004, s. 55.
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. metody asocjacyjne, zgdane z tworczymi zdolrciami ludzkimi.
W tej materii kluczow role odgrywa intuicja i zdoln& jej praktycznego zasto-
sowania. Do rozwzywania problemow wykorzystywana jest klasycznazaur
mozgow, eksperymenty rélpwe,

. metody zbierania i pogdkowania, oznaczgge prezentagjwynikéw
stosowanych metod kreatywnych, w sposob wmtkawany i racjonalny. Wy-
korzystywane gklasyfikacje przedmiotowe, drzewka decyzyjne.

. metody kombinowane, korzystag dorobku wymienionych metod.
Jednak pajczenie metod uniiwia uzyskanie dodatkowo jakciowo wyni-
kow. Wykorzystanie tej techniki jest wskazane zwtas w sytuacji zieonych,
wieloaspektowych i skomplikowanych projektéw,

. metody dedukcyjne, charakteryzigic podegciem typowo logicznym
do badanego problemu. \Wgymi aspektami jest dedukcja, szczeg6towa anali-
za, petna logika. Poszukiwang skrupulatnie przyczyny wysgbienia zjawiska.
Metody ta § pomocne przy analizie kosztow czy standardowyclragach
decyzyjnych,

. metody indukcyjne, wskazujna rzeczywist& jako dominujcym
czynniku potencjalnych przemian. Stosowasevsym ujciu macierz hipotez,
eksperyment, analiza SWOT,

. metody zintegrowane, oznaczdjooperagi wymienionych technik.
Na tej podstawie przedstawig sinaliz kosztow i wynikow, metog Kepnera-
Tregoe czy analizwartgci.

Wymieniona metoda Kepnera-Tregoe jest, wedtug Dinmfra, jedn z po-
mocnych metod przy rozgzywaniu problemow. W tym g¢iu proces skutecz-
nego reagowania na sytuacjiepewn sktada sj z siedmiu etapéw przedsta-
wienie problemu: opracowanie idealnego ragania, okrélenie potencjalnych
kryteribw, wskazanie mdiwych wariantdw, oszacowanie koggy wymienio-
nych dos¢pnych opcji, analiza potencjalnych zagmd, wynikajaca z wyboru,
wskazanie stosowanego warightuW prezentowanej metodzie zauwahna
jest petna synchronizacja i wkiwe uporadkowanie strukturyZaden krok nie
moze zosta pominkty. Wszystkie wymienione techniki bazupa podstawie
konkretnej informacji.

Z opisanymi metodami podejmowania decyzji, mégzy¢ sie hastpujace
style?'8.

* aktywny stosunek do problemu, oznacza peilne zaamgaie w roz-

wiagzanie powstatej nieprawidtowai,

e transgresja, to indywidualne, niestandardowe godejdo problemu,

poszukiwanie technik do tej pory niestosowanych,

217M. E. Gordon, D. J. Trum@Przedsgbiorcza¢, Wyd. Helion, Gliwice, 2009, s.32-33.
218, Penc, op. cit., s. 116-117.
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odpowiedzialné¢, podejcie profesjonalne do postawionego zadania,
petna ostranosé, racjonalizm,

otwartcg¢, analiza warunkéw otoczenia, zdodhodo podejmowania
nowych rozwazan,

obiektywizm, petna jednoznaczitp logika przy analizowaniu sytuacji
spornych,

poszukiwanie analogii, proba doszukiwania wi przesziéci podob-
nych lub identycznych sytuacji i stosowanych w darokresie metod,
myslenie intuicyjne, koncentrowaniegsna przestankach rdpwych,
wykorzystywanie wtasnych uczumysli, emocji,

postawa systemowa, schematyczny sposéb podejmowdatszji,
w sposoéb jasno okélony.

gietkos¢- mazliwos¢ zmian w podeiciu do problemu, petna elastycz-
nosé, zdolnagé do zmiany w sytuaciji koniecznej.

myslenie redukcyjne- koncentrowanie sia znanej sobie ptaszczye,
eliminacja symptomow nieznanych podmiotowi decyewui,

myslenie modutowe, rozklad badanego problemu ngaizsktadowe

i doktadna analiza poszczegélnych modutow,

konserwatyzm, wybér metod znanych, sprawdzonyandsirdowych,
sztywnych.

Kazda metoda charakteryzuje sidmiennym spojrzeniem i stopniem ryzyka na
dary sytuacg. Dobor stosowanej metody wzj mierze zaléne jest od intencji
grupy decyzyjnej oraz informacji rynkowych.

Indywidualnie naley podchodzi do kreatywnéci w procesie podejmowa-
nia decyzji. W realiach polskiego funkcjonowaniarij struktury wiekowej jej
pracownikéw nie wolno jednoznacznie ksztattéwanowacyjnego podggia
do problemu. W warunkach szablonowych, nieistotnyahwigciwe dziatanie
podmiotu nie ma potrzeby nadwyania intelektu na niepotrzebne dziatania.
Lepiej efektywne sity umystu zostaévha tworcze problemy, wymagap wy-
korzystanie potencjatu pracownika.

Istotna niezgodni@ ma generowapotencjalne szanse do poprawy skutecz-
nosci wikasnego intelektu, nabywania kolejnychéw@dcze, rozwoju podmio-
tu. Podstawowym celem pozostaje usuwanie nigdogic, poprawne dziata-
nie. Na tej podstawie lider i najbsii wspotpracownicy powinni doghnie prze-
analizowd zrodfa niekorzystnych zmian i zastos@waptymalne rozwjza-
nie?!®, Stwierdzenie to naky uzupeiné o aspekt finansowy, ktéry wspoténge
odgrywa znacgea role przy wydawaniu jakichkolwiek decyzji. Naje tu roz-
graniczy sfek budzetowg od sektora prywatnego, z uwagi namp mecha-
nizm dziatania podmiotéw i odmienne oczekiwania.

2193, Penc, op. cit., s. 105.
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Nalezy zwrocik uwag na aspekt kompromisowy. Podstawowa znaj@mo
warunkow brzegowych, tzn. okdenie minimalnego poziomu korgyi, jest
potrzebnym atrybutem przy ustalaniu warunkéw kompsowych.

Istniejg dwa charakterystyczne podeip do omawianej materii. Pierwszy
zwigzany jest z zalaoscia ,,Pot bochenka chleba jest lepsze nic”. Warunki
brzegowe zostajspetnione, poniewanawet pozostafa czs$¢ artykutu jest
w stanie zaspokoigtod. Tak w przypadku firmy, aginiccie pewnego istotne-
go stopnia korzici nie wplywa na tyle negatywnie na dziatania paotoni W
drugim ugciu stosowana jest zasada ,potowa dziecka to ganizdprak dziec-
ka”. Na tej podstawie warunek nie jest spetniongyskana ozs¢, pozostajca
w dyspozycji jednostki nie wnosi nic pgecznego w jej funkcjonowarfré.

5.3. Dziatania zakldcagce sprawny proces podejmowa-
nia decyzji

Swiatowej stawy doradca biznesowy R. Charan wskamaj@owany pro-
blem wspoétczesnego podeja do podejmowania decyzji. Proces ten nazwany
jest kultug braku decyzyjnéci. Sedno problemu stanowi brak wdawvej ko-
munikacji pom¢dzy najwyszym szczeblem kierownictwa. Giéwne decyzje
podejmowane przez pion decyzyjny powinny bigetelnie realizowane przez
organizac jako catdé. Kazda osoba ma przyczynsie do korzystnych zmian
dla dobra firmy. Brak zdecydowania, co do dziatania sty rozwojowi jed-
nostkf?. W tym przypadku dodatkowym bagan emocjonalnym jest zawsze
opinia gtébwnego szefa jednostki. Proba sprzeciwuemae zosta wiasciwe
odebrana. Dodatkowo pracownicy, w trakcie zebrania, chg wypowiada
wiasnych opinii na bigcy temat, bo nie clacponosé odpowiedzialnéci za
ewentualne skutki niepowodzenia.

Nie tylko w biznesie ale i wyciu prywatnym z drog jest bezczynni.
Cztowiek jest skonstruowany w ten sposgd,czuje obawy igk w momencie
krytyki drugiej strony. Na sze#cie nie u kadego zauwzalny jest taki mecha-
nizm. Jednak skutki wczesnego zamgkia skt na otoczenie, z powodu paka
w kolejnych latach, pogbia r&znice osobowgciowe i motywacyjne. Osoba,
ktéra we wczesnym stadium rozwoju byta poddawaesypowym sytuacjom,
moze podejmowé skuteczniejsze decyzje w poejszymzyciu. Baga naby-
tych déwiadczéd powoduje brak barier poznawczych. Osobie, ktérpda
nym etapie ksztattowania osoboeoma due braki, trudniej bdzie dopaso-
wac sie do rzeczywistéci. R&znice da sj wyeliminowa, pod warunkiem wy-
konania okr&lonej pracy nad samym spbW przypadku firmy, wczesne po-

220 P, Drucker, op. cit., 57.
221 Dotyczy wywiadu udzielonego Melindzie Merino dladard Business Review,
opublikowanego w kwietniowym wydaniu miesknika.
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dejmowanie rénorodnych decyzji obarczone jest mniejszymi konsaicjami
ekonomicznymi i psychicznymi.

Specyficza forma podejmowania decyzji, jest pepbwanie w sprawach
osobowych. W tego typu kwestiach teoretycznie ddzhdo okrélonych emo-
cji. Wspoétczénie firmy traktup sprawy personalne z ostrmicia. Nie mazna
personelu traktowa przedmiotowo, a potrzeba wspélnej kooperacji ma by
podstaw relacji w firmie. W przypadku probleméw wina vmleze¢ zaréwno
po stronie pracodawcy (koniecZdazwolnien), jak i pracownika (niewkgiwe
traktowanie powierzonych oboyakow).

A.P. Sloan Jr. prawie 40 lakdsc szefem marki General Motor, jakzju
wspomniano wczaiej, dobdr pracownikéw na stanowiska kierownicasyr
konawcze realizowat osaigie. Wspotczénie takie podagie kaze traktowa
postpowanie Sloana, jako ograniczone z punktu widzeigzysci firmy.
Z drugiej strony stosowana taktyka przynosita dhlgesowe korz§ci ekono-
miczne dla jednostki. W materii ludzkiej dochodni gomytek. Wplywa na to
ludzka percepcja. Szef General Motors kierowatr&stpujacymi zasadami
przy decyzjach, zwzanych z pracownikarft:

e w przypadku, gdy podwtadny nie spetnia oczekivgeacodawcy to wi-

nowajq takiego stanu jest menest,

* wyniki kazdego pracownika zate od podejmowanych dzialaprzez
menedera. To lider decyduje jak efektywny jest pracownik

* najwaniejsze decyzje w organizacji dotygaersonelu,

* wazne dla firmy zadania powinny byrealizowane przez dwiadczo-
nych pracownikoéw, poniewameneder zna ich wart&. W przypadku
nowych podwiadnych konieczne jest gmie wprowadzenie i pomoc
w skuteczne realizowanie zada

Analizujagc wymienione prawidtow&ei i poréwnupc je z bigagcymi uwarunko-
waniami, naley dostrzec pewne rozhieosci. Przede wszystkim #hica czasu
weryfikuje sposOb postrzegania. Wspofeie w przypadku nieefektywnej
pracy pracownika, w diej mierze odpowiada zagnsam pracownik. Brak mo-
tywacji, ckeci, presja wyniku, czasu, problemy w sferze prywatostabiag
zdolna¢ do dziatania. Z drugiej strony dziatania samegacpdawcy generyj
stabsze wyniki podwiladnego (ma #o6dto w nieproporcjonalnym do agja-
nych wynikbw wynagrodzenia, braku nedzi pracy, mobbingu). W dalszej
czesci wspétczesna organizacja daje pole do dziatatdasdmych pracowni-
kow. Nie zawsze i nie w kdej organizacji jest to kreowane, ale zaktadate
pracodawca chce wykorzystaotencjat pracownikéw, staragsstawia& przed
podwitadnymi ambitne zadania. Ale personel niezentylko i wylcznie kon-
centrowd& sie na samym liderze. Wyniki indywidualne z&adeod zaangzowa-
nia personelu oraz padych konkretnych dziata W przypadku ostatniej zasa-
dy, bezpieczniej jest zle€adpowiedzialne zadanie pracownikowisdiadczo-

222p, Drucker, op. cit., s. 68-69.
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nemu, ale z drugiej strony najeda¢ mazliwos¢ wykazania s nowemu, am-
bitnemu podwitadnemu. Skuteczna realizacja powiegonzadania, buduje
mentalndé¢ nowego pracownika i pozwala mu na rozwoj dalszejeky zawo-
dowej. Dla pracodawcy stanowi impuls doaiwej dywersyfikacji przydziatu
zada.

Zgrany team okazuje esiskuteczny w przypadku opracowania wariantéw po-
mocnych, przy rozwzywaniu probleméw decyzyjnych. Standardowym przy-
ktadem jest stosowanie burzy mézgéw i jej odmiam.skuteczna i ¢sto wy-
korzystywana metoda. Wykorzystujec siowniez podefcie ,czystej karty”,
techniki polegajcej na odrzuceniu dotychczas stosowanych metodavikaniu
systemu od poatku. Kolejnym ze sposobow wyboru weawego rozwjzania
jest technika grupy nominalnej. €sto kojarzona jest z klasycgmetod, burzy
mdbzgoéw, jednak to bline poréwnanie. Propozycje roaai notowane $ na
kartkach, a nagpnie przekazane do lidera. Metred zapisuje propozycje na
tablicy i dopiero teraz midiwa jest rzetelna ocena #@ej z propozycji i wybor
optymalnego rozwzania. Nasipng metod, jest klasyczna lista pomystéw.
Podstawowym jej celem jest poszerzenie wiedzy otgpygacych nieprawi-
diowaosciach i potencjalnych opcjach, usliviajace skuteczne rozezanie.
Zadawanie pytapozwala na krytycznocere poszczeg6inych propozy#i.

Firmy ptag menederom za skuteczne podejmowanie decyzji. Napigjsza
jest skuteczn@® w dziataniu, o czym byta mowa przy charakteryzowasech
skutecznego meneera. Wane w tym aspekcie jest posiadanie odpowiedniego
zasobu metoddrodkéw, utatwiagcych proces.

Korzystanie z podstawowych metod, typu analiza kdyswanych prze-
ptywdw pieneznych, testowanie scenariuszy stmwych, mae okazd si¢
niewystarczajce. w sytuacji braku informacji lub przy sytuacjestandardo-
wej, nietypowej, obarczonej éym ryzykiem. Zateeniem metod jest wskaza-
nie kompletnéci i wiarygodndci informacji, co przy turbulentnych warunkach
otoczenia nie jest oczywist pewry sprava. W warunkach diej niepewnéci
nalezy korzysté& z poznanych metod, $n6d ktérych wymienia sianaliz stu-
dium przypadkéw, analkzscenariuszy jakeiowych, wykorzystywanie rynkéw
informacji. Istotna jestwiadoma¢ wyboru wigciwe] metody, w odniesieniu
do problemu. Wybor niewsaiwej metody przektadaehajczsciej na péniej-
szy wynik dziatalnéci firmy. Aby niwelowa zagraenie niewtaciwego wybo-
ru, skuteczny menedr ma odpowiedztena pytania: Czy mam pew§toczego
potrzebu¢, aby osigm¢ sukces? Odpowigdna postawione pytanie pomaga
uzmystowt jakie elementy, jakie warunki ekonomiczne skuikppwodzeniem
zastosowanej metody. Przy tej okazji wskazanegpsicowanie modelu finan-
sowego, uwzgldniajgcego zastosowane zmiany. Kolejne pytanie brzmi Czy
faktycznie potraft oszacowa wyniki z poditej decyzji? Dobér metody ma by

223_R. Bittel, Krotki kurs zargzdzania,PWN, Warszawa, 1994,s. 215.
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zwigzany z maliwymi do okrelenia przychodami i kosztami. W przypadku
niepewndci rynkowej doktadne sprecyzowanie nie jest w pedoiliwe??

Podejmowanie decyzji zawsze przynosi zeasokreslone konsekwencje
dla otoczenia. Na kaym etapie istnieje konieczéociagtej kontroli podejmo-
wanych dziata. W przypadku firmy PremaButmet S.A. doszio do agji
w ktérej musialy zosta podite istotne dla przyszici jednostki dziatania.
W przypadku restrukturyzacji exi przedsibiorstwa konieczne byto ograni-
czenie profilu dziatalnei i zwrécenie szczegoélnej uwagi na produkcji itdys
bucji artykutéw wiodcych. Podjta decyzja oznaczata zmiadotychczasowej
polityki firmy. Aprobata wazata s¢ dodatkowo z konieczsoi zaprzestania
produkcji tazysk tocznych. Konsekwengjz tego tytutu miata by sprzeda
nierentownej cgci firmy lub zamknécie jednego oddziatlu spoétki. Pierwsze
rozwigzanie problemu byto stosunkowo bezbolesne dla jg#fhaZamknécie
oddziatu skutkowatoby konieczéma ograniczenia personelu pracownicze-
90225.

Zaprezentowany przykiad daje si;vos¢ oszacowania wptywu na otoczenie
z uwagi na podejmowane decyzje. Zwolnienie prackéwmidla samych zainte-

resowanych jest najgorszym z ghiavych rozwigzan. Z drugiej strony ograni-

czenie miejsc pracy to pewne osahzasci dla firmy i catkowita koncentracja

na zamierzonym celu.

Cziowiek nie jest istatdoskonad. Nie potrafi zawsze, w petdiviadomie
wybiera racjonalne decyzje, gdyw wielu przypadkach dominujemocje.
Ciekawym przyktadem jest poréwnanie ludzkiego moéztmu mézgu psa.
G. Morse wyjanit znaczenie tak kontrowersyjnego zestawieniapmakitadzie
.gry w ultimatum”. To prosty schemat, polegegj na nieskomplikowanych
jednostronnych negocjacyjnych. Sens gry polegaauiziple okrélonej kwoty,
pieniedzy poméedzy dwdch uczestnikow. Pierwszy z nich decydujeodzale.
Jezeli druga strona nie przyjmie pierwszej zyoej oferty, tozadna z oséb nie
dostanie pieridzy. Praktycznie korzystniej dosgtahociaby jednego dolara #i
nic, nawet jeeli do podziatu byto dziest dolaréw. Wynik eksperymentu byt
oczywisty. Przy bardzo niskich kwotach osoby odajuoferowan proporcje
z uwagi na chciwg strony przeciwnej. Zaprezentowany test wskazigeoz-
sadek nie zawsze odgrywa gtéwmole przy podejmowaniu decyzji. Koncen-
trowanie s¢ na drugiej osobie byto kluczowym elementem. Zdéagego punk-
tu widzenia lepiej jest méenawet najmniejszy zysk, ninic. W tym przypadku
gtéwng rolg¢ odgrywaj emocje. Krytycznie podchogz do eksperymentu, nale-
zy negowg praktyczne zastosowanie w realiach biznesowych wégciwych
negocjacjach strony stagagic uzysk& maozliwie jak najbardziej korzystne wa-
runki. Naukowcy z Uniwersytetu Arizona analizowalbzg, za pomagrezo-

224H, |barra, R. Ely, D. KolbNiewidzialne bariery w drodze na szciwt;] Harvard
Business Review Polskauty 2014, Warszawa, s. 40- 41.
225 M. J. Ramus, P. Szczepankowsgkidejmowanie.., op. cit., s. 98.
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nansu magnetycznego,&#ej z 0sob, biacych udziat w grze. W sytuacji skia-
dania mniej korzystnych dla pierwszej strony oferigktywniata si wyspa
przednia (cgs¢ mozgu odpowiedzialna za negatywne emocje). Spraeowat
réwniez ptat przedczotowy kory mézgowej, ktéry odpowiada dzenie do
celu. Naukowcy oceniali taki stan pracy organu jalewretrznej walki emocji

i rozumu, z uwagi na silne pole oddziatywania. KNigzzna wysza aktywnéé
konkretnej czsci mézgu, decydowata o wyborze lub odrzuceniu peypjir?.
Na podstawie opisanego badania G. Morse wskazujpodabigstwo pracy
mozgu cztowieka do psa. Schematshagia i dziatania jest podobny. Przy pro-
pozycji negatywnej, cztowiek odczuwa gdaak samo jak czwororay przyja-
ciel w momencie niespetnienia jego oczekiwa

Jednym z kluczowych obszaréw, skoncentrowanycproeesie podejmo-

wania decyzji jest racjonalsé@ Skuteczny menedr musi i jest racjonalny. To
podstawowy element jego skutecgcio Ludzie czsto maj problem z 4 sfei

i potrafia nieznaczcy problem speigowa do miana niemdiwego do rozwi-
zania. Najprostszym przyktadem jest pojmowaniéviosamolotem, a terrory-
zmem. Kreowanie powietrznego transportu, jako mgonhiebezpiecznego jest
nonsensem. Bardziej niebezpieczna jest jazda alNaokowcy oszacowalie

w sytuacji, gdyby terroiei co rok przejmowaliby 50 samolotéw oraz zabijali
wszystkich pasaerow i cztonkéw zatogi, to mima przypisa tej formie trans-
portu duo wigksze niebezpiecastwo niz pojazdom samochodowym. ¢y

w racjonalnym pojmowaniu wydarzenaj zwigzek 22",

» brakiem precyzji w podégiu do problemu. Realia spoteczne i bizneso-
we uniemaliwiajg jednoznaczne zrozumienie czynnikéw i zmian
w otoczeniu. Liderzy koncentrjsic na niewtdciwym punkcie anali-
zowanego problemu, ale nie wszyscy charaktesygigjtego typu po-
dejciem. Konieczne jest dwiadczenie w analogicznych sytuacjach i
posiadanie potrzebnej informacji do podejmowanieydie

* wlasnymi ograniczeniami umystowymi w postaci stéypow, utartych
przekona, problemow psychicznych,

» konieczndcia wieloaspektowego ggia problemu, maiwe jest wysg-
powanie trudng€ci z wiasciwym uszeregowaniem kryteriow i jej wia-
sciwe oceny,

» niedoborem wystarczgjej wiedzy,srodkéw, narzdzi pracy,

* wplywem nieistotnych parametréw. Brak logiki przypdgjmowaniu
decyzji mae oznaczé&poszukiwanie nieracjonalnych metogtodkow,
ktére wzadnym stopniu niedula przydatne w procesie wyboru, a nawet
beda ograniczeniem.

226 G, Morse Decyzje a przeczucifw:]Podejmowanie wkxiwych decyzjiwyd. He-
lion, Gliwice, 2008, s. 147-148.
227S.P. Robbins, op. cit., s. 24.
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Ciekawy z kolei sytuagj jest wybor wariantow w zespole. Meried nie jest
wszechwiedzcy. W sytuacji, gdy w teamie jest ekspert z darmgdiiny, lo-
gicznym jest przekazanie na jej barkie&d uprawnigé. W grupie debatygpej
na rozwizaniem danego problemu, wedlug M. Belbina wysjs nastpujace
grupy osof?

» lokomotywa, najcgsciej meneder,

» koordynator, dba o stabilédpracy zespotu,

» designer, inicjator pomystéw. On nagéeziej ma podaje innowacyjne
rozwigzania,

» poszukiwacz zasobow, szuka nowych najwejszych dla sprawy in-
formacji.

e pracownik z dlugim staeem, na tyle zna organizacjes swoim autoryte-
tem przekonuje niezdecydowanych wspotpracownikéw papyjecia
danego rozwizania,

» ewaluator, krytycznie ocenia pomysty,

» dusza zespotu, scala gryplba o utrzymanie wéaiwej atmosfery,

e skrupulatny wykonawca, pilnuje, aby &k opcja zostata dokladnie
przeanalizowana, a wybrana opcja skutecznie wprpareado realiza-
cji,

* specjalista, zna doktadnie wybrane zagadnienie.

Wspotczénie dywersyfikacja osobowa jest zgx@na z uwagi na oddziatywanie
poszczegoélnych osob. Firmazy do scalania wielu funkcji zadaniowych, do
umiejtnosci i kompetencji wybranych osob.

W zalenosci od sytuacji dobér stosowanych ngizi bedzie inny. Dla
zobrazowania sytuacji warto pogyé si¢ przyktadowymi zdarzeniami, w od-
niesieniu do firmy McDonald?8®.

» Decydent zna model przyczynowo-skutkowy i potraizacowa rezul-
tat podgtej decyzji. Firma ma potrzebne informacje do zafoa kolej-
nej swojej restauracji, zna demogeafcere nieruchoméci, natzenie
ruchu, struktug firm konkurencyjnych, zna ewentualne koszty i przy
chody restauracji na innej lokalizacji. Na tej ptasdge poprzez zasto-
sowanie zdyskontowanych przeptywow pigmych, jednostka me
okresli¢ potencjalne zyski z punktu na nowej lokalizacji.

* Podmiot zna model przyczynowo-skutkowy, potrafiaypdopodobri
osiggane rezultaty. McDonald's zamierza wprow&dza rynek nowy
kanapk. Firma ma sprawdzony model kosztowy, ale nie nmanogci
co do osignictego popytu. Jak odbije esiwprowadzenie kanapki na
pozostate oferowane artykuly. W tej sytuacji zm@astosowamodel

228 R, SteinhouseRodejmowanie decyziPWE, Warszawa, 2012, s. 158-159.
22%4. Courtney, D. Lovallo, C. Clark&Vybierz widciwg meto@ podejmowania decyzji,
[w:]Harvard Business Rewiev Polskdarzec 2014, s. 42-46

103



scenariuszy iléciowych. Korzystnym rozwazaniem okazuje i
wprowadzenie pilotas w wybranych restauracjach i na tej podstawie
oszacowa przydatné¢ wykreowania kolejnego artykutu.

* Firma zna model, ale nie potrafi oszacéwaniku. Podmiot wchodzi
z produktem na nowy rynek. Bwiadczenie, wynikajce z dziatalnéci
w krajach funkcjonowania, pozwala na standardowatalzie, opiera-
jace sé na rentownéci. Z uwagi na toze McDonald’s dziata na zu-
petnie nowym rynku, bymaoze na innym kontynencie, to zdobyta wie-
dza mae okaza si¢ niewystarczajca. Podmiot nie jest w stanie do-
ktadnie przewidzié czy odniesie sukces. Nie ma pewveioco do za-
chowa spoteczéstwa, relacji z kontrahentami, czy produkidbie
wiasciwie przygty przez otoczenie.

* Jednostka nie ma modelu, ale wie jaddnie rezultat przyjtej koncep-
cji. Firma zamierza dodatkowo dziajgako firma konsultingowa sek-
tora gastronomicznego. Z uwagi na brak wystasczgjwiedzy, do-
swiadczenia podmiot podejmuje ogromne ryzyko. eRizwspotpracy
z instytucjami, zajmuacymi Sk okreslona dziatalngcia McDonald’s
moze sprawdz czy faktycznie warto dywersyfikowaswoj biznes.
Skutecznym rozwgizaniem jest analiza modelu biznesowego firm kon-
kurencyjnych i jej wyniki.

* Organizacja nie posiada wiedzy na temat mechanigmyczynowo-
skutkowego i nie mee okréli¢ potencjalnych skutkow. W przypadku
omawianej firmy informacje na temat propagowaniezdrowejzyw-
nosci 3 dostpne dla kadego. Negatywny wizerunek, spowodowany
akcjami spotecznymi, oznacza korgkub zmiarg dotychczasowego
modelu. Kreowanie pozytywnych relacji wmokazé sie niemazliwe
do zrealizowania. Na tej podstawie bardzo trudisb geent czy zmia-
na zachow& wzgledem spoteczestwa przyniesie zamierzony skutek.

Tak kompleksowe ggie problemu stanowi podstawdo analizy przedsi

biorstwa, pod 4tem nargdzi do skutecznego podejmowania decyzji. W zale
nosci od panujcych warunkow rynkowych, dwiadczenia kadry zagdzapcej,
sektora dziatania konieczne jest stosowanieseihgych metod procesu decy-
zyjnego.

5.4. Innowacja drog postepowania wspoétczesnego me-
nedzera

Podgcie decyzji przez menedra o wprowadzeniu zmian innowacyjnych do
firmy, oznacza din odpowiedzialn&. Nowas¢ bardzo cgsto traktowana jest
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sceptycznie przez jej cztonkow, nie ma pevmaeo do skuteczrigi przyjetych
rozwigzan.

M. Crozier stwierdzaze ,prawdziwa warté¢ dodana przedsbiorstwa nie
wynika ju z obrobki materiatow i surowcéw, ale polega na ejptinasci two-
rzenia nowych koncepcji i ustug oraz integracjargtwice gtéwny nagd eko-
nomiczny racjonalizacja i korggi skali, musz usypi¢ miejsca zdolngiom
innowacyjnym i to nie tylko w sferze techniki cmydpktu, ale réwniew kon-
taktach z klientam?®°.

Wspotczesna, pogtujaca globalizacja, zawirowania na rynkaghiato-
wych oznaczaj duze wahania w funkcjonowaniu gospodarek poszczeghinyc
krajow. Wymaga to od firm nowego poégp do procesu zagdzania, przeja-
wiajacego s¢ we wiaciwym doborze metod drodkéw w dziataniu. Turbulent-
nos¢ otoczenia wymaga poszukiwania i stosowania altgwgych metod
i srodkéw w dziataniu. Aby skutecznie realizoveele potrzebne jest stosowa-
niu innowac;jf3

Kompleksowe ujcie pogcia innowacji, oznacza jej wielowymiarowo
Wynika z tegoze wspotczesna firma powinna kreawiavykorzystywa inno-
wacje, bez wzgldu na to w jakiej braty dziata.

Oddziatywanie innowacyjrsei na sfe¢ spoteczno-gospodargzest zale-
ne od®

» akumulacji znacznychsrodkéw finansowych na dziataléd B+R,
umazliwiajace tworzenie wisciwej infrastruktury naukowej,

» silnej korelacji nauki i proceséw produkcyjnych, woefekcie oznacza
optymalizacg produkcji,

e utozsamiania innowac;ji z wieloetapowym procesem, ktonatezry od-
powiednio sterowaw firmy, regionie, a nawet w catej Unii Europej-
skiej.

Nie mazna zatem bagatelizowaduzego wptywu innowacji na dziatalgé
wspoitczesnych przedsiorstw. Im wyszaswiadomaé o istocie | wptywie na
poprave funkcjonowania podmiotow, tym szybciej i skuteegnproces ten
bedzie przebiegat.

Naukowcy wskazuj na isto¢ innowaciji, jako skutecznego elementu przewagi
konkurencyjnej. Z&rodta innowacji P. Drucker wskazuje siedem kluczolwvy
elementow??,

230 M. Crozier,Przeds¢biorstwo na podstuchu. Jak uézyrzedsgbiorstwa postindu-
strialnego,PWE, Warszawa, 1993, s. 24.

ZIR. Tylzanowski,Innowacje przysziig rozwoju gospodarkiNaukowe Wydawnic-
two IVG, Szczecin, 2013, s. 81.

232 A, Pomykalski, Zarzzdzanie innowacjamiWyd. PWN, Warszawa, 2001, s. 11.
23 F. Drucker)nnowacija i przedsbiorczaié. Praktyka i zasadyPWE, Warszawa,
1992, s. 44.
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Nieprzewidywany sukces lub pafa. W przypadku zaistnienia pozy-
tywnych lub negatywnych aspektow ekonomicznych eamanizacyj-
nych, konieczna jest efektywna analiza zdarzeniawilu przypad-
kach okazuje sj ze drog do sukcesu byto niestandardowe dziatanie,
przyjazne otoczenie rynkowe, a naj&dej oba czynniki staj sie
czynnikami kluczowymi.

Brak zgodnéci pomiedzy rzeczywistéciag, a wyobraeniem o nigj.
W zaleznosci od wynikéw podgtego dziatania ma wystpi¢ niepra-
widtowosé. Szczegodtowa analiza wskazuje istotnie firma podfa
niewtasciwe decyzje organizacyjne, produkcyjne czy mariggive.

W takim przypadku konieczne jest o#lenie co jest przyczynnie-
zgodndci i skuteczna reakcja na zaistniate zdarzeniendatalowe,
przyjete schematy okazyjsi¢ nieskuteczne, dlatego pozytywnym
symptomem jest poszukiwanie inny&iodkow.

Innowacja ma wynik& z potrzeb procesu. Zgodnie z twierdzeniem
.potrzeba matk wynalazku”, wprowadzanie skutecznych, niestandar-
dowych zmian stanowi o przewadze konkurencyjnejgstki. Nie ma
konieczndci dokonywania zmian w firmie, jako cat (chyba,ze ist-
niejag stosowne przestanki). Nake koncentrowa swoje dziatania tam,
gdzie wys¢puje konieczngt. Skrocenie czasu reklamacji czy stoso-
wanie nowych form promocji generuje konkretne kéceyla firmy.
Zmiany rynkowe i organizacyjne. Zdarzenia nadzwytzanowe, nie-
codzienne, wymagajnowego spojrzenia na dotychczasowe dziatania.
Podczas kryzysu ekonomicznego w roku 2008, firmyszone byty
do rewizji dziatalnéci i przyjeciu innej postawy wobec zachofiveyn-
kowych. W przypadku Polski skutki nie byt #éak drastyczne, jak
w przypadku takich pestw jak USA, Grecja, Irlandia, Wtochy, Portu-
galia czy Hiszpania. W tych krajach czas na skutgcgakcg musiat
by¢ stosunkowo szybki, aby straty byly stosunkowo médie.

Zmiany w postrzeganiu, nastrojach, wacdiach. Wspotczesne trendy
wzgledem spdzania wolnego czasu, stosowanych technologii geodu
cji jest zupelnie inny iw potowie lat 50.ubiegtego stulecia. Koniecz-
nos¢ dopasowania gido zmian rynkowych, proby zdobycia przewagi
konkurencyjnej wymaga stosowania nowoczesnych metod

Zmiany demograficzne. Przyktadowo spadek lub wziozby urodzin
stanowi symptom do zmian dziatania firm, produkych kosmetyki

i akcesoria dzieece. Migracja ludnéci ze wsi do miast daje sygnat do
zmiany postrzegania wsi jako atrakcyjnego rynkutzlgpecyficznych
produktéw czy ustug.

Nowa wiedza. Oznacza kolejne #diwosci oshgniecia przewagi kon-
kurencyjnej.



Méwi si¢ takze o kolejnym aspekcigrdédet innowacji, tzn. o blyskotliwym po-
mysle, tworczej idei, ktéra wynika z samej natury im@eji. Utazsamiany jest
jako element ryzykowny, z uwagi na brak pewsiao do pozytywnej reakcji
ze strony spoteczhstwa.

Zgodnie z zasad,kto nie ryzykuje ten traci’, warto podejmowaowe dziata-
nia. Wspotczesne uwarunkowania rynkowe, wyrjkajz potrzeb konsumenta
czy usprawnienia procesu produkcji, przyrpkankretne korz§ci zaréwno dla
samego meneedra i jego firmy jak i aytkownika. W wielu sytuacjach kosme-
tyczne, nieznaczne zmiany, oznagzdjry krok do przodu. Dig odpowie-
dzialng¢ w tej kwestii ponosi menedr, ktéry powinien charakteryzowasic
zdoIngciami analitycznymi. Naley pametac, ze skuteczn& przyjetych roz-
wigzan zalezy od szczegodtowej analizy problemu i jego $eiavej ocenie.

Oczywist, sprawg jest fakt, konieczriwi wprowadzania innowacji dgy-
cia organizacji. Pozytywnym tego aspektem jest rrobol do zaspokojenia po-
trzeb rynkowych klientow, ograniczenie kosztow prkd|i, poprawa jakeci,

a w efekcie wgksza konkurencyjng na rynku.

Kwestie innowacyjnfci zostaly poruszone w Strategii Liziskiej z 2000
roku. Podstawowym zateniem miato by wykreowanie do 2010 roku gospo-
darki UE, jako najbardziej konkurencyjnej gaiecie. Jednym z filaréw byta
poprawa innowacyjriei gospodarek europejskich, a kluczpwpravwg miato
by¢ przechodzenie do gospodarki, opartej na wiedzy mawoj spoteczestwa
informacyjnego. Priorytetami w ramach pragj Strategii miaty by rowniez
edukacja i rozwoj B+R. Zakltadange do kaica przygtego czasu PKB na ba-
dania i rozwdj bdzie wynosit 3%, a stworzenie Europejskiej PrzestrBa-
dawczej, pozwoli na dynamiczny rozwoj naukdatty

Niezbzdna w procesie wdfania innowacji jest dziataldé organow
paastwowych, ktérych gtébwnym celem jest stwarzanie wasidw kreowania
innowacji. Eksperci World Economic Forum wskaguja silra potrzelg skon-
centrowania sina pocztku na stworzeniu sieci Teleinformatycznej. Nieha
sprztu elektronicznego, ale stogiéch wykorzystanigwiadczy o zdolnéciach
innowacyjnych. Na podstawie badmnowacyjnéci MSP mana stwierdz, ze
polskie mate isrednie przedsbiorstwa charakteryzajsie brakiem stosownej
infrastruktury informatycznej. Wykorzystujegsitownie wewntrzrg siet kom-
puterows. W wielu mikro przedgbiorstwach brak dogpu do Internetu stano-
wi jeden z gtdwnych czynnikow, braku efektywneggkarzystania informacji
rynkowych. Pozytywnym aspektem jest wzrostowa ten@e do nabywania
drozszego, a tym samym sprawniejszego dprznformatycznego. Badania
wskazaly,ze na ten stan, istotny wpltyw ma poziom wyksztalsenenedera,
oraz skala wspétpracy zmdkami badawczymi. Dziatania te wskagup licz-

234 H, Howaniec)Jnnowacje jako element budowania gospodarki, opaewiedzy, w
aspekcie zakten Strategii Lizbdskiej,[w:] Zeszyty Naukowe \88zej Szkoty Zayz
dzania i Marketingu w Sosnowcu Zaazanie i Marketing , Zeszyt 7-2/20@532-33.
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ne korzyci, wérod ktorych wymieni nalezy wymiare doswiadczéi, dostp do
wspoitczesnych technologii, kontakty biznesowe zyinin przedstbiorcami

z brarty, kreowanie wizerunku nowoczesnej firmy. Zasadynaiz barierami
w prowadzeniu dziatalrfoi gospodarczej nadah $raki finansowe i aspekty
administracyjne, co powodujee zaledwie 2% firm sektora MSP zamierza
prowadzt prace naukowo-badawcze w przysei&®. W ramach nowej per-
spektywy finansowej UE, na lata 2014-2020, Poldkayma 8614 mid Euro na
program operacyjny Inteligentny Rozwoj, ktory kontteje s¢ na wspieraniu
dziatah B+R oraz wzrécie konkurencyjnéci sektora NP>,

Kazda pod¢ta decyzja oddziatuje na fign Ksztattowanie i wybér opty-
malnej w danej sytuacji opcji, wymaga od mererd posiadania odpowiednich
predyspozycji merytorycznych oraz intelektualnyghpodejmowaniem decyzji
ma zwhzek innowacja, ktéra daje szanse do rozwoju i gfekego wykorzy-
stania dosfpnych zasobow przy ograniczeniu kosztéw w dtugimesie. Nie
mozna b& sig zmian, ale wgcz przeciwnie naley mie¢ apatyt na zmiany. Sku-
teczny menezkr nie mae pozwolé na brak dziatania tam, gdzie nalezasto-
sow& konkretne nargzia. Globalizacja, zmiengé otoczenia to czynniki
zmuszajce do bieacej kontroli dziata jednostki i korygowanie nieprawidto-
wosci tam, gdzie wyspuja.

235 A 7ofnierski,Innowacyjng¢ polskich przedsbiorstw,PARP, 2005,s. 40-41.
Zhttp://www.poig.gov.pl/2014_2020/Strony/82_5 midreeulla_Polski_z_nowego_b
udzetu_UE_291113.aspx (dgst 20.05.2014 r.)
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ROZDZIAL VI
Wspobiczesne poddgie do innowacii

6.1. Definicje innowaciji

Pojcie innowacji nalgy obecnie do powszechnie stosowanych. Wspotcze-
$nie, jezeli dana jednostka uv#a sk za innowacyjn ozhnaczaze swoimi dzia-
taniami z zakresu organizacji, marketingu czy mepoodukcji jest inna, hy
moze lepsza, skuteczniejsza od konkurencji. Ale czttwierdzenie nie jest
nadwywane? W wielu sytuacjach niestety jest.

Ra&zni ekonoméci, w zalenaosci od specyfiki dziatania, inaczej definiun-
nowacje.
Dla P. Kotlera |nnowacja to kade dobro, ustuga lub pomyst, ktéry jest po-
strzegany przez koggako nowy®. Przytoczona definicja nie precyzuje za-
gadnienia wprowadzania korekt do produktu, a w wgizypadkach wprowa-
dzenie okrélonych ulepsze, zmiana charakteru oznacz&, dany produkt jest
juz nowy. Najprostszym przyktadem jest telewizor. Noaesne, cieklokrysta-
liczne modele to pogbowa zmiana w stosunku do dawnychzyn, czarno-
biatlych modeli. Na podstawie definicji Kotlera wé®esne modele odbiorni-
koéw nie g juz innowacj, poniewa telewizor ju zostat odkryty w poprzednim
stuleciu. Dla autora innowacja toscaowego, to czego nie ma jeszcze na rynku,
COos czego zapewne potrzebuje konsument.

Profesor J. Friedman stwierdza ,(...) innowacja jest rezultatem aktu
tworczego, w wyniku ktérego nggtije przegrupowanie istnigjych uprzednio
i znanych ja elementéw w nowe uktady struktural®’ Warto podkréli¢, ze
podana definicja pochodzi z roku 1974. Jest onagkchadal aktualna, z uwagi
na motyw wprowadzenia usprawhieOpisany wczéniej przykiad rozwoju
kolejnych funkcji telewizora wpasowujezsiv podane sformutowanie.
Najpowszechniejszi najlepiej oddajca istot innowacji jest stwierdzenie, za-
stosowane w podczniku Oslo Manual, wedtug ktérego jest to wprownerde
i upowszechnienie w dziataléd przedsgbiorstwa dziata, poprawiagcych
prac w zakresie takich sfer jak: produkcja, marketipgpces i organizacja.
Podstawowym zal@niem jest praktyczne zastosowanie nowych rgzafii
W przypadku samego produktu musichyn zaprezentowany i zaoferowany na

237 p. Kotler,Marketing. Analiza, planowanie, wdianie i kontrola,Gebethner i S- ka,
Warszawa, 1994, s. 322

238 ], FriedmannQgdlna teoria rozwoju spolaryzowanegdtyzeghd Zagranicznej litera-
tury Geograficznej, PAN, Warszawa, 1974,s. 21.
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rynku dla wigciwego odbiorcy. Nowe metody organizacyjne, prosgsomar-
ketingowe musg zosta wykorzystywane w codziennynzyciu” firmy23°,
Przytoczony opis kompleksowo traktuje sens stostavannowacji, wprowa-
dzapc ja na kolejne plaszczyzny dzialania. Poza tradycyjnymianami

w obrebie produktu, podkega sk potrzele stosowania innowacji w dziatalfm
marketingowej czy procesowej, jako kompatybilnyrziadeniami do samego
produktu. Podstawowym zadeniem jest praktyczne zastosowanie rgzai
innowacyjnych. Jeeli firma nie chce lub nie potrafi w petni wykostgt wia-
snego potencjatu i zasobow jakie posiada, nigensiutecznie dziatana rynku

i osiggat przewagi konkurencyjnej. Dla rozwoju jednostkikutecznego reali-
zowania bieacych zada, zostaje wprowadzona innowacja. Brak wykorzystania
jej do poprawy wynikdow oznacza bréwiadomaci z szans, jakie ze sphmie-
sie.

»Kazda organizacja musi hauazgie innowacji, jako systematycznego procesu,
dlatego,ze innowacja mge i musi by teraz zorganizowang*’. Oznacza toze
kazda innowacja musi liystosownie przen$jana i dopracowana. Néie za-
chowa& jednak zdrowy rozglek w ksztalttowaniu w firmie innowaciji, a podsta-
wowym krokiem powinno b¥ okreslenie determinantéw, wskaazagych na
potrzele wprowadzenia innowacji. deli nie ma przestanek do zmian w organi-
zacji czy marketingu, to nie naledokonywa przemian. Realizowanie dziata
z uwagi na wysfpowanie pewnego trendu rynkowego, z@okaza si¢ dla
jednostki destrukcyjne w skutkach.

6.2. Rodzaje innowacji i jej zasady

W praktyce wyrania sk nastpujace rodzaje innowadjt:

*  Produktowa, odnosi sido nowych lub znagzo ulepszonych débr wpro-
wadzonych na rynek. Znagz ulepszenie polega na dopracowaniu pro-
duktu w taki sposob, aby zgkiszat on zakres funkcji czy posiadat dodat-
kowe elementy, utatwiage wytkowanie produktu.

* Procesowa, to wprowadzenie i stosowanie w firmieyah lub udoskona-
lonych metod organizacyjnych procesu produkcji tidstawy. Wynikaj
one z potrzeby wzrostu efektywdod przedsgbiorstwa.

e Marketingowa, wynika ze skutecznego wanoia nowych technik mar-
ketingowych, w odniesieniu do gaizy innymi opakowania produktu, dys-
trybucji, promociji, ceny. Nie oznhacza ona zmiaicstrw produkcie.

239 Oslo ManualGuidelines for collecting and interpretinginnovatidata, 3 edition,
OECD publishing, 2005, s. 10-15.

24P, DruckerClassic DruckerMT Biznes, Warszawa, 2010, s. 212.

21R. Knosala, A. Borafiska- Sala, M. Jurczyk-Bunkowska, A. Moczatayrzzdzanie
innowacjamiPWE, Warszawa, 2014, s. 22.
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* Organizacyjna, koncentrujegsna wdraeniu nowych metod organizacyj-
nych, opracowanych przez figsm W tej kwestii innowag moze okaza
sie wprowadzenie regularnych szkale zakresu poprawy samooceny pra-
cownikow.

Opisane rodzaje wprowadzanych innowacji, konceqntsigi na podstawowych

aspektach dziatania wspoéiczesnych firm. Jednakepteg jedynie punkt wi-

dzenia przedsbiorcy. Naley zgodzé sie, ze wymienione koncepcje wplywaj
bo map wptywat, nazycie konsumentéw, ale jednak nie koncemntrsig wy-
starczajco na kompleksowym ggiu potrzeb spotecznych.

Warto pamitac o podstawowych zasadach innow#éji

* Innowacja to gjzka praca. Wymaga okilenego przygotowania meryto-
rycznego i duej pomystowdci. W gruncie rzeczy nie jest tatwo opraco-
wa¢ koncepat zmian w okrélonym obszarze, na przykitad marketingu.
Wymaga to specjalizacji w okdlenym kierunku, gdy najcz:sciej nie ma
uniwersalnych innowatoréw. Wielcy tworcy poszerzalivd) warsztat
w scisle okrelonej dziedzinie. Potrzeba jest rowhiduzej ilosci zaanga-
zowania, pracowiteci i wytrwatosci w drodze do sukcesu.

« Konieczn@d¢ budowania przewagi innowacyjnej na whasnych zaleta
Nowos¢ ma odzwierciedia ogolm koncepog dziatania jednostki. Nie
mozna kompilowa rozwigzan bedac firmg farmaceutyczin odnoszac ski
do firmy kosmetycznej. Specyfika brgnpowinna zostazachowana.

* Innowacja to wypadkowa zmian w gospodarce i spefestwie. Zmiany
wynikaja z charakterystyki rynku i jej konsumentéw, dlatégoowacja ma
dopasowywa si¢ do tych zmian, odpowiednio je wykorzysicyj

6.3. Charakterystyka przedsgbiorstwa innowacyjnego

W ciaggu ostatnich lat pojawito siw mediach, w codziennej prasie oltee
nie ,przedsgbiorstwo innowacyjne”, co w g¢iu 0golnym oznacza takie dzia-
tania firmy, ktére koncentrygjsic wdrazaniu i stosowaniu rozwzan innowa-
cyjnych. Dostarcza ono na rynek nowe dobra lubgiskruka i wykorzystuje
wszelkiego typu szanse pojavdeg s¢ w otoczeniu. Najwaniejszym zasobem,
w petni wykorzystywanym, jest tu kapitat ludzki. @wnkowania rynkowe,
potrzeby rynku wymagajwykorzystywania i kreowania gospodarki, opartej na
wiedzy. Aby skutecznie konkurowez lokalnymi i krajowymi konkurentami,
nalezy lepiej wykorzystywa potencjat firmy, wzbogacaswop wiedz i eks-
ploatowa ja w postaci dziafainnowacyjnych.

W firmach opartych na wiedzya#ly sie do sptaszczenia struktur organizacyj-
nych?*®, Ma to swoje zasadnicze zalety, wynijag przede wszystkim z faktu,

242p_ DruckerNatchnienie i fart, czyli innowacja i przedsiorczai¢. Wyd. Studio
Emka, Warszawa, 2004, s. 161-162.

111



ze przeptyw informacji jest zdecydowanie efektywsmj ni w przypadku
struktur pionowych. Skuteczny przeptyw informagnacza jednoczaie brak
zakiéceér w jej wymianie. Plaskie struktury organizacyjnezypodpowiednich
kompetencjach jej cztonkéw, w mniejszym stopniuanane § na negatywne
skutki zmian administracyjnych poszczegodlnych pien&kuteczne wykorzy-
stanie innowacji opiera gina wiedzy cztonkéw organizatjt. Niewtasciwe
pojmowanie innowacji jako procesu, powoduje bralpawiedniej reakcji na
negatywne zmiany w przegbiorstwie. Wspoiczesna firma nie b sobie
pozwolic na brak reakcji na zaistniate sytuacje, ponieaanacza to w krotkim
lub dtugim okresie czasu, koniec jej dziatlaniantrinnowacyjna téwiadomy
uczestnik rynku, maga do zaoferowania olkdlene dobra, ustugi. Podejmowa-
nie wiaciwych innowacji jest drag do cagtego doskonalenia ¢ina rynku.
Zmiany generuyj kolejne innowacje, usprawnig@ w ten sposob dziatanie catej
gospodarki. Kolejnym czynnikiem innowacyjnej firmgst wigciwy dobor
pracownikéw. Potrzeba wiedzy w tego typu przeoisistwach to podstawa
dziatania, a efektem Koowym wykorzystanej wiedzy jest wdienie kolejnej
innowacji?*.

W procesie wprowadzania zmian, czynnikiem sukoesuae okaza sie
czas, a doktadniej jego odpowiednie wykorzystamfe.Drucker przekonuje
0 wyjatkowosci czasu, o jego zmienba i braku elastycznwi?*®. Czasem,
jako zasobem natg odpowiednio rozpogdzat . Wazne w tej kwestii jest za-
chowanie okréonych zasatf:

* Wiasciwa reakcja na zmiany. Zwlekanie w pedj decyzji o wprowa-
dzeniu korekt z procesie produkcji czy zmian orgaoyjnych, mae
oznaczé niekorzystne konsekwencje kosztowezioreakcja spowal-
nia dynamil rozwoju, koncentruje sina pomnaaniu problemow bie-
zacych, a nie na prébach rozwania. Jeeli konkretne decyzje nie zo-
stary podite w miae szybko skorzystgjna tym konkurenci.

* Kooperacja dziaka kontrolnych i wspomagagych, do tej pory odizo-
lowanych. Podejmowanie dzigt&ontrolnych nalgy do biezacych za-
dan okreslonych komorek. W ramach wykryciagolow potrzebne jest

243W. Grudzewski, I. HejdukProjektowanie systeméw zadzania,Wyd. Difin, War-
szawa, 2001, s. 55.

244 ], SzabarRrzedsibiorstwo inteligentnéw.] Zarzzdzanie wiedz w przedsibior-
stwie pod red. nauk. B. Wawrzyniaka, Wyd. Ygyej Szkoty Przedddiorczaici i Za-
rzadzania im. Leona Kominskiego, Warszawa, 2003, s. 73.

24%Zarzgdzanie dziatalnécig innowacyjmw, pod red. nauk. L. Biatg Wyd. Placet, War-
szawa, 2010, s. 172-173.

245 p_ DruckerMeneder skuteczny, NowoczesapAE Krakéw, Czytelnik, 1994, s. 39-
40.

247 E. Mastyk-MusiatZarzzdzanie kompetencjami w organiza®jilyd. WSM, War-
szawa, 2005, s. 35.
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odpowiednio szybkie korygowanie usterek, ustalgmsyczyn niepra-
widtowosci, oszacowanie ewentualnych kosztéw zmian.

* Prowadzenie dziateprzynoszcych warté¢ dodan dla firmy. Koncen-
tracja wysitkbw na sektorach, przynasych konkretne przychody fi-
nansowe i pozaekonomiczne daje szaltsdalszego rozwoju. Potrzeba
odckcia balastu, ktory uniembwiat sprawne dziatanie oznacza ogra-
niczone generowanie kosztow.

» Kierowanie produkg dobr i ustug w zalenosci od przeznaczenia. Pro-
dukcja okrélonych dobr jest realizowana z uwagi na zafyy cel, gru-
pe docelovs.

» Skuteczne kierowanie negatywnymi oddziatywaniamptegznymi
w walce z czasem. Konsumenci makorzystéd na przemianach w or-
ganizacji, a w oparciu o ich potrzeby i komfaycia firma wprowadza
zmiany.

Podmiot uznawany za innowacyjny potrafi skuteczzeéezdzat innowacj.
Dziatania opieraj sic na skutecznym realizowaniu czterech funkcji zdrania:
planowania, organizowania, realizacji, kontroli.

.Zeby firma byta zdolna do innowacji musi stwa@rzagruktue, ktéra pozwoli
by¢ ludziom przedsbiorczym’®®, Na tej podstawie natg utazsamia i po raz
kolejny podkréli¢ konieczné¢ uporzdkowania i racjonalriei podejmowania
decyzji, konieczn& wprowadzenia i przygotowania wkwych narzdzi do
efektywnego jej wdrgenia.

Strategicznym elementem we wspoéiczesnej firmie ghstamika przeptywu
nowych dobr, ustug, technologii, ktére ama wykorzysta przy budowaniu
przewagi konkurencyjn&®. Nie mana wprowadzé koniecznych innowaciji,
bez podejmowania dziataze strony menegra. Jako jednostka naddna po-
dejmuje on decyzje o wdteniu lub odrzuceniu projektu. Na tym poziomie
zdolnaici intelektualne, to tylko g&¢ sukcesu. Wskazana jest rowniamiana
mentalndci. R. H. Rosen wskazuje na kilka elementéw, wanjgdych rozwgj
psychologiczny lidera teamu, w tym otwadma innowacj&®:

+ potrzeba petnego zrozumienia samego siebie i wispptrzebSwia-
domai¢ wkasnych mocnych i stabych stron oznacza ustalegli@w re-
alnych do osignigcia,

248 P, DruckerNatchnienie i fart, czyli innowacja i przedsiorczai¢. Wyd. Studio
Emka, Warszawa, 2004, s. 187.

29W. JanaszStrategie innowacyjne przedsiorstw, Uniwersytet Szczetiski, Szcze-
cin, 2001, s. 244.

R.H. RosenUczc sie przewodzi w pracy organizaciji przyszioi, pod red. F. Has-
selbeim, M. Goldsmith, R. Beckhard, Wyd. Busines=ssB, Warszawa, 1998, s. 335-
345.
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kreowanie pozytywnych relacji ze wspotpracownikamidzie to naj-
cenniejszy zasob dla organizacji, tworzy on w&ridodan i niejedno-
krotnie przesdza o przewadze konkurencyjnej,

stworzenie rénorodnego sztabu decyzyjnego. Pracownicy mtodsi ina
czej patrg na procesy decyzyjne i generowanie wyawezysztych, ni
osoby ju doswiadczone. Wymiana dwiadczei, poghdow to szansa
dla firmy na kolejne lata dziataléa. Kompilacja energii, wigoru i ¢h

ci do dziatania z daviadczeniem, znajondoig mechanizméw daje
szang do skutecznego podejmowania decyzji innowacyjnych
kompleksowa i rzetelna ocena kjeej dziatalnéci firmy, wskazanie
mocnych i stabych jej stron. Znajostowtasnej firmy oznacza ksztat-
towanie okrélonych zachows, koncentrowanie ei na wybranych
segmentach rynku, dziatanie na sprawdzonych poldeteli firma jest
swiadoma swoich waloréw, nie efektywniej ksztattow@aplany dtu-
gookresowe,

powotanie dozycia pionu doradczego. Wyspecjalizowana jednostka
swoim daéwiadczeniem, szczegétawanaliz rynku mae poméc przy
podjeciu decyzji biggcych,

petna wspotpraca z keglzarzdzapca, dziatanie oznacza wspotpeac
O koniecznéci wprowadzenia innowacji mugdy¢ przekonani najle-
piej wszyscy czionkowie kierownictwa i pracownicyykenawczy.
Tylko zgodna, zsynchronizowana wspotpraca daje fyome efekty,
ocena ogiganych sukcesow. Niespodziewany, szybki sukcesrpewi
stanowé szang do dalszego rozwoju i dalszych udoskonale drugiej
strony mae wzbudzé poczucie konformizmu, brak dziatania, zatrzy-
manie s¢ na tym, co udato siwypracowé.

6.4. Cechy wspoétczesnego innowatora

Nauki psychologiczne odgrywagoraz weksz role we wspotczesnymy-
ciu gospodarczym. Nie chodzi tu tylko i wgknie o ksztaltowanie postaw za-
kupowych potencjalnych klientéw, ale najekoncentrowé uwag: na stronie
podaowej, czyli firmie. Czy menegkr, zarad, podejmujcy decyzje innowa-
cyjne jest inaczej skonstruowany psychiczniz meneder, ktory unika inno-
wacji? Od czego zatg stosunek do innowacji? Odpowieda te pytanie nie
jest taka prosta, jak me st wydawa& na pierwszy ,rzut oka”. Ranice w psy-
chologicznym podégiu do wprowadzania innowacji nie wynikay uwarun-
kowan genetycznych, czy otoczenia mepedh. Kreatywnét, zdolngé do



przyjmowania nowsci jest komponentem wyuczonyth W kazdym liderze
tkwi potencjat rozwojowy, ale przez élwiadczenia, rozwdj emocjonalny ®
by¢ on rozwijany lub zaniechany.

Przy wprowadzaniu nowych rozgwian produkcyjnych czy marketingo-
wych, istotna jest préba oszacowania realnego Bzyercepcja ryzyka jest
stanem umystu, ktéryézy ze sob obiektywne i emocjonalne wymiary podej-
mowania decyzjr?

Podejmowanie dziatainnowacyjnych wynika réwnieze skionnéci me-
nedrera do noweci, ktére stanowi silne wyzwanie do dziatania. Zzspa we-
wnetrzng potrzele samorealizacji i ciekawgd zastosowania odmiennej, zni
konkurencja metody. Kreatywi® jako cecha zwzana z pozytywnym podej-
sciem do sfery innowacji, wynika w dym stopniu z poglviadomaci mene-
dzera. Psychologowie podiglaja, ze liderzy wzyciu codziennym charaktery-
Zuja sie sktonndgciami innowacyjnynt>3 Jest to zwizane z cjgtym niezaspo-
kojeniem ich potrzeb i pragnie By¢ maze ma to take zwihzek z pewnymi
zaburzeniami osobowoi.

Kreatywnac¢ jest cech indywidualry i ocenian subiektywnie. Istnieje po-
trzeba cigtego poszukiwania zmian, sprzyjeych poprawie stanu bigcego
i przyszigci®*. Stanowi ona jeden z elementéw kompetencji osobbywziki
czemu decyduje w pewnych przypadkach o przewadpd&ukencyjnej. Jed-
nostka odpowiednio wykorzystuje najistotniejsze ladéci swoich czionkow,
decydujc o sile na rynke®. Wymienia s¢ wiele cech, ktére charakteryauj
osole twoércz, kreatywn. Do najpowszechniej wymienianych atrybutéw zali-
cza s¢®®

» dyscyplire pracy, ktéra oznacza podejmowanie stabilnie wutkawa-

nego czasowo wysitku,

* silng osobowdc jako ceck ludzi sukcesu,

* pewndc¢ siebie. Jeeli podejmowane jest okilene dziatanie to mene-

dzer musi by przekonany co do stusz§w podjtych krokow,

» elastycznéc¢, czyli umiegtnos¢ dopasowania sido biezgcej sytuacii.

A wspoétczénie to potrzeba do wyprzedzania trendow, ugbiggé
ksztattowania postaw i zachoivadbiorcow,

251 P, Zimbardo, F. RuclRsychologia kycie,PWN, Warszawa, 1996, s. 212-214.
252 Cz. NosalPsychologia m§lenia i dziatania menegra, Wyd. Akademickie, Wro-
cltaw, 2011, s. 202.

2537 arzgdzanie dziatalnécig innowacyjm, pod red. nauk. L. Biatg Wyd. Placet, War-
szawa, 2010, s. 222

254p, Zimbardo, F. Ruchesychologia Eycie,PWN, Warszawa, 1996, s. 214.

255 M. StankiewiczBudowanie potencjatu konkurencyjeoprzedsgbiorstwa, TNOIK,
Torun, 1999, s. 251.

26 R, Knosala, A. Borafiska- Sala, M. Jurczyk-Bunkowska, A. Moczatayzzdzanie
innowacjamiPWE, Warszawa, 2014, s. 58.
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* skionna¢ do ryzyka. Innowacja, utsamiana jako element zupetnie
nowy, wymaga od lidera praygia zastosows ktore wczéniej nie mo-
oty by¢ sprawdzone. Wiedza teoretyczna z wybranego zagaidni
moze okaza sie niewystarczajco przekonujca do wprowadzenia no-
wosci. Meneder posiadajc tylko wyliczenia matematyczne, prognozy
moze podj¢ ryzyko i wdrazy¢ innowacg do biezacego rytmu firmy,

* niezalenos¢, otwart@¢ oraz odporn& na krytyczne uwagi to gtéwne
srodowiskowe czynniki wprowadzania innowacjg 8ne silnie skore-
lowane z psychikmenedera.

Odpornd¢ na uwagi krytyczne innych, ¢zto stanowi o dalszym dziataniu
firmy. To trudna do scharakteryzowania cecha, zgiwa charakter przekazy-
wanej krytyki. Jeeli negatywne opinie majzwiagzek z celow préty zaburze-
nia dziatania jednostki, to wiadome jegg naley odrzucé tego typu uwagi.
Doswiadczony lider potrafi doskonale wyezintencg osoby krytykuacej.

Punktem wyjcia do innowaciji jest otwar§é. W przypadku wewgtrznej
nieckeci do podgcia uzasadnionej zmiany, przestanki obiektywneadegraj
zadnej roli. Negatywne nastawienie to podstawowyno#ybraku reakciji.

Nie mazna zapomnié& o wizji celu. Kada innowacja jest wprowadzana,
aby osigng¢ okreslony cel. Jeeli ten cel nie zostat okseny, to nie ma pod-
staw to zmian.

Mowa jest réwnie o grupie czynnikow, determirggych tendencje do innowa-
cyjnasci, do ktérych nalz?®”:

e inicjatywa. Podejcie innowacyjne wymaga zapatkowania wdraa-
nia niezlgdnych nowaci,

» ekstrawersja, charakteryaop s¢ ozywieniem, zdolnécia do dziatania,

* pozytywne nastawienie, dae szanse do ggtej motywacji w dziata-
niu,

» traktowanie pracy jako pole do wyzwania. Wighknie innowacji wy-
maga niestandardowego sposobusleryia. Realizowanie ambicji za-
wodowych przynosi korzgi jednoczénie dla firmy jaki i pracownika.
Ambicja ta dotyczy dziatatworczych, kreatywnych, zezanych z ko-
rzysciami materialnymi,

* peilne zaang@wanie w pra¢ generuje tworcze ndienie.

O sukcesie przy wdganiu innowacji, mge stanowé kapitat psychologiczny,
suma wewatrznych cech cziowieka (optymizm, poczucie wiaswejrtcsci).
Decyduje on o podgjiu do innowacji, jako niewymuszonej potrzebie pozy
tywnych przemian wrodowisku pracy, poprawie jej wynikow ekonomicznych
i rynkowych. Zauwaana jest silna zateos¢, pomedzy posiadanym przez

257 A, Wojtczuk- TurekZachowania innowacyjne w pracwyd. Difin, 2012, s. 45.
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menedera kapitatem psychologicznym, a skutedzig®® Wiasciwe nasta-
wienie do pracy, do powierzonych zagdatanowizrédto powodzenia przedsi
wziecia. Dlatego tak wanymi elementami g mentalne nastawienie do celu
i dgzenie do petnej realizacji zawodowe;j.

Badania naukowe potwierdzage nie mana stworzyg uniwersalnej cha-
rakterystyki innowatora. Na podstawie cech osobiniyanazna okrali¢ pewry
grupe potencjalnych zachowiaale wykreowanie maszyny z cziowieka nie jest
mozliwe. Do kadego wykonywanego zawodu potrzebreokreslone predys-
pozycje zawodowe®,

Innowacja ma silny zwizek z potrzelp oshgania przewagi konkurencyjnej.
Wspotczénie w dobie nadmiaru i obfigoi dobr i ustug, konieczne jest dostar-
czenie potencjalnemu konsumentowi cZegowego, czegoco kedzie dla kon-
sumenta wyjtkowe, co pozwoli mu zaspokokolejne potrzeby.

Wszyscy wiemy,ze tradycyjne podégie do nargdzi marketingu,
uwzgkdnia produkt, ceg) promocg i dystrybucg, wiemy te, ze te dobrze zna-
ne elementy ja nie wystarczaj w osignieciu sukcesu rynkowego. Corazeez
sciej akcentuje si kolejne nargdzia, ktore sprawigj ze mamy potencjalnie
wigksze szanse na disre zaistnienie na rynku. Jednym z takich ¢amizjest
kolejne P - PurpleCoffP. Fioletowa krowa to coniezwyktego, oryginalnego,
cos co robi wraenie. Klienci nie potrzebgijjuz zwyktych, dobrych produktéw,
wigkszai¢ ludzi ich nie kupi, gdy nie keda ich potrzebowali albo zabraknie im
czasu lub piegdzy. Klienci, wybieraic w coraz wgkszej ilcsci produktow,
coraz cezsciej map takze wygérowane oczekiwania. Stworzylly Swiat,
w ktorym wigkszas¢ produktow gubi s w ttumie.

Dlatego przedsbiorcy i menederowie musz stworzy cos niezwyktego, cé
0 czym watro mowi, caé czego nie sposéb przeoézyas wyjatkowego, cie-
kawego, cé co spokojnie mzna nazwa fioletowg krows.

Olbrzymie tempo rozwoju wspoétczesnej nauki i tekhna swiecie powodu-
je, ze nie sztuk jest dzisiaj wytworzy czy tez wynalez¢ cos nowego. Jednak w
warunkach zréwnowanego i silnie konkurencyjnego rynku szjujest to
sprzeda. Nowa wiedza techniczna jako produkt rynkowsy weymaga dobrego
marketingu. Na rynkowe lub inaczej marketingowe mwm&owania procesow
innowacji spéjrzmy przez pryzmat gtéwnycleddw czsto popetnianych w tej
dziedzinie w Polsce. W innowacjachsdazsto popetnia si nastpujace bk-
dy:

e pomija s¢ specyfile przysztego sytkownika,

258 J.B. Avey, J.L. Nimnicht, N.G. Pigeofiyo field studiesexamining the associa-
tionbetweenpositivepsychologicalcapital and empdtgedership[w:] Leadership and
Organisation Development Journ&010, vol. 31, no. 5, s. 384-401.

259 A, Wojtczuk- TurekZachowania innowacyjne w pracwyd. Difin, 2012, s. 50.
260 5, Godin, Fioletowa krow&miei sie i bgdz rozpoznawalnyWyd. Helion, Gliwice
2005, s.15-17
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e wprowadza si nowy produkt na rynek ,anonimowy”, a nie na rynek
konkretnie zaadresowany, skierowany do celowegooodyy do
odpowiedniego segmentu.

Nowosé to ¢as, 0 czym st mOwi, cG na co koniecznie trzeba zwréaiwa-
ge, CGs wyjatkowego, nowego i ciekawego.

S. Godin twierdzize zamiast inspirowawykorzystanie znanej technologii
i wiedzy do zaoferowania udoskonalonego produktstawsionego na szarego
klienta, na typowe jego zachowania, rngl@rzedstawd konsumentom cono-
wego i odpowiednio zainspirowach do zmiany zachowania, ki ktorej ten
nowy produkt bdzie znacznie skuteczniejszy i wydajniej$2y.

Warto tex skoncentrow@sie na potrzebach wgzego rzdu, poniewa potrzeby
podstawowe zostajna bigaco zaspakajane. Konsumendwiadomili sobie
potrzele zmian konsumpcyjnych, w strenzaspakajania wgzych celéw.
Cztowiek potrzebuje produkty, do ktéryckhdzie czut pewien stopieprzywig-

zania, i wkdnie na tym polu firmy powinny skoncentrotvawoje dziatani&?

XXI wiek to odpowiedni czas dla innowacyjnych menew.

W procesie wdraania innowacji nie ma pewid czy podgte dziatanie
przyniesie okréony skutek. W chwilach, gdy pagdg dziatania nie sprawdzaj
si¢ najlepiej, menezkr nie powinien rezygnowaz decyzji, a w¢cz je konty-
nuow&, mapc nadzieg, ze zrealizuje cel. Wanym, w tym ugciu aspektem,
jest sama nadzieja, ktora definiowana jest jakoypwmy stan doswiata ze-
wnetrznego. Nadzieja i silnie skorelowana pozytywnantaka¢, pomagaj
diuzej wytrwatc w danym postanowieniu i szybciej dopasow§vs® do nega-
tywnych zmian oraz ponié, teoretycznie, mniejsze straty. Jest to istotrey el
ment w sytuacji niepewnej, poniewaecyduje o konsekwentnym dziataniu,
nawet w niesprzyjapych warunkach. Ukierunkowanie na pozytywne ksztat
towanie otoczenia, oznacza wzbudzanie wgrznmenedera poczucia kontroli
i skutecznego radzenia sobie wz#tej sytuacji. Umigjtnos¢ radzenia sobie w
niekorzystnej sytuacji, oznacza poszukiwanie skartgch rozwjzan. Szczego-
lowa analiza potwierdzaze stosowanie standardowo prgych metod nie
przynosi paadanych rezultatow. Na tej podstawie istnieje kome&t poszu-
kiwania innych srodkéw. Podczenie ogzkiej pracy z wiag w powodzenie,
przybliza do osigniecia celu i wdr@enia skutecznej innowacji, w odpowiedzi
na wystpujaca nieprawidtowd¢?e3,

%613, GodinFioletowa krowa. Zmigésie i bgd? rozpoznawalnyWyd. Helion, Gliwice
2005, s.44

262 B, Kozusznik,Kluczowa rola we wspieraniu i w stymulowaniu innewacsci, [w:]
Psychologiczne uwarunkowania innowacygioPod red. B. Kausznik, Wydawnictwo
UniwersytetuSIaskiego, Katowice 2010, s. 26-27

23R, Porzak, M. Sagan, 2018adzieja i przedsbiorczai¢- psychologiczne aspekty
zarzgdzania,[w:] Zeszyty Naukowe WSEI, seria: Ekonomia,6 (1/20%k. 179- 193.
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6.5. Ekoinnowacje czyli czas dla ochronyrodowiska

Wspéiczesne innowacjeddkrok dalej, nie zatrzymajsic bowiem na sa-
mej produkcji czy marketingu. Z uwagi na hjee silne zainteresowanieviata
popravg stanu srodowiska naturalnego, rozwijgjsie trend ekoinnowacji.
W ramach sprawnego wykorzystania i realizacji @giatwigzanych z innowa-
cjami ekologicznymi, zostat opracowany Ramowy Paogina rzecz Konkuren-
cyjnosci i Innowacji. Wane w tej kwestii byto okrdenie celu utworzenie pla-
nu, ,ktérego celem jest usuie przeszkdd utrudniggych wykorzystanie pet-
nego potencjatu technologii ekologicznych w cellarory srodowiska, zarazem
przyczyniagc si do zwgkszenia konkurencyjsia i wzrostu gospodarczego,
zapewniagjc, ze W najbliszych latach Unia Europejskadrie odgrywa prze-
wodniz role w opracowywaniu i stosowaniu technologii ekologyazh ..."2%,

Ekoinnowacje to zamierzone pogbowanie, cechyge sk przedsgbior-
czGicig,, obejmujce etap projektowania produktu i zintegrowane gdranie
nim w cigu jego cyklwycia, ktére przyczynia gido proekologicznego unowo-
czeniania spoteczéstw epoki przemystowej, dki uwzgkdnieniu probleméw
ekologicznych przy opracowaniu produktoéw igaginych z nimi procesanif®.
Przytoczona definicja nowego pogtga do innowacji, szczego6lnie uwzdhia
aspekty ekologiczne. Sformutowanie Oslo Manual Bzyotlera pomijaty ten
aspekt, zwtaszcza w drugim przypadku. Analigygdnak okres formutowania
tez na temat innowacji, nale wskazaé brak zainteresowania temasykrodo-
wiska naturalnego. Wspoiczesne uwarunkowania peamarketingowe, cywi-
lizacyjne powinny uwzgldnia¢ problemysrodowiskowe, co w ostatnich latach
jest coraz bardziej widoczne.

Potrzeba wdrania ekoinnowacji, wynika z wielu aspektow dziadani
Z punktu widzenigrodowiska konieczrnig podejmowania ekoinnowacji e
wynika¢ z ograniczonych zasobéw naturalnych czy nadmiategjadacji przy-
rodniczego. Z perspektywy spotecznej, warunkowash popraw warunkow
pracy oraz ochrankonsumentow. Ekonomiczna sfera koncentrujeggdwnie
na efektywnym poszukiwaniu relatywnienszych rozwizan. Podstawowym

264Decyzja Parlamentu Europejskiego i Rady, ustanamigjprogram ramowy na rzecz
konkurencyjngci i innowacji (2007-2013)Bruksela, dn. 06.05.2005, KOM (2005)121
koncowy, s. 5.

265\, Carley ,P. SpapenBzielenie si swiatem,Wyd. Instytut na rzecz Ekorozwoju,
Biatystok —Warszawa, 2000, s. 157.
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problemem wprowadzania do ,gospodarczegoia” ekoinnowacji, jest zbyt
wysoki koszt zmian, mimo wskazg@roekologicznych i spotecznyth

Kreowanie i wdraanie wymaga nowego, innego spojrzenia, wykorzyatani
nowej wiedzy z zakresu wspotczesnego pojmowaniaviiaji. Firmy, ktore
w stanie zauwgy¢, zrozumi€ i wykorzysta& to co dzieje s w otoczeniu, co-
raz czsciej g liderami. Najlepsi w braty charakteryzyj sie tym, ze nie robj
tego, co inni. Traktwj poszczegoélne dziatanie, motyw jako szamsory trzeba
pozna i odpowiednio wykorzysta Sami tworza wiasne koncepcje i schematy
dziatanig®’.

Wraz z rozwojem ekoinnowacyjém uksztattowata si koncepcja zrow-
nowazonego rozwoju.
W polskim prawie funkcjonuje definicja z ustawy amia 27 kwietnia 2001 ro-
ku- Prawo Ochrongrodowiska. Definiowany on jest jakpozwdj spoteczno-
gospodarczy, w ktérym wypuje proces integrowania dziatapolitycznych,
gospodarczych i spotecznych z zachowaniem réwnoweayirodniczej oraz
trwatosci podstawowych procesoéw przyrodniczych, w cefpwasantowania
mczliwosci zaspokojenia podstawowych potrzeb poszczedolsgotecznéi
lub obywateli zarébwno wspobtczesnego pokolenia, jakzysziych pokole 2%,
Warto podkréli¢ konieczné¢ kompleksowej integracji wspotpracy okie
nych podmiotéw, mag na uwadze dobrérodowiska naturalnego. Realia jed-
nak czsto okazy sig inne, ale ksztaltowanie w ustawodawstwie zachiowa
zrOwnowaonego rozwoju jest wskazane.

Na temat zrownowanego rozwoju méwi rownieUnia Europejska, tade
w ,strategii na rzecz inteligentnego i zrbwna@esmego rozwoju, Sprzyjegego
wlgczeniu spotecznemu - Europa 2020/ tej strategii wprowadzono terminy
zielony wzrost czy biogospodarka. Dziatania Unirdpejskiej koncentraj sic
ponadto, na wzbudzaniuswdd paistw cztonkowskich postaw do ksztattowania
wiasnych inteligentnych drég wzrostu. Determiaamt wprowadzenia zmian
byt niedawno zakéczony kryzys ekonomiczny, odbudowa ekonomiczna Unii
Europejskiej i wzrost znaczenia Unii na areniedmynarodowef®.

266 |, Wozniak, Mozliwe kierunki rozwoju ekoinnowacyjsm- poziom globalny, wspél-
notowy i krajufw:] Ekoinnowacyjné’ dzi i jutro- wyzwania, bariery rozwoju oraz
instrumenty wsparcigpod red. L. Waniak, J. Strojny, E. Wojnicka, PARP, Warszawa,
2010, s. 8.

267 A, Kaleta,Analiza strategiczna w przesy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw, 19995.

268 Ustawa z dn. 27.04. 200Rrawo ochronyrodowiska,art. 3,Dz.U. z2001r.

Nr 62, poz. 627,

2% omisja Europejskakomunikat Komisji EUROPA 2020 Strategia na rzetzlin
gentnego i zrGwnowanego rozwoju sprzyjagego whczeniu spotecznemBruksela,
3.3.2010, KOM(2010) 2020 wersja ostateczna, s. 1-37
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»Ekologiczny stykycia nie jestsciezkg bez wzrostu, aléciezkg innego
wzrostu®’®, a uskutecznianie dziateekoinnowacyjnych to wégie na wyszy
poziom dziatania wspétczesnej firmy. Negatywnymedsem pozostaje kwestia

finansowania tego typu przeeaiziec.

6.6. Innowacje otwarte czyli dyfuzja innowac;ji

Nastpnym ciekawym aspektem wdamia innowacji jest ksztalttowanie
innowacji otwartych. Pierwszy raz oktenie to zostalo iyte przez H.
Chesbrouhga, ktéry opisat mechanizm przechodzeni@odelu zamkritego
innowacji do procesu zewtriznego. Definicja innowacji otwartej zostala opra
cowana w celu odedienia standardowego wprowadzania innowacji tylko d
wnetrza organizacji, z wykorzystaniem dgstych wewstrznych zasobow.
Idea otwartej innowacji polega na odpowiednim wylgstaniu nowych metod,
powstatych wewstrz jak i na zewstrz organizacji oraz na zewtnznych i we-
wnetrznych metodach wprowadzania débr na rynek. Tayawanie i wyko-
rzystywanie pomystow na innowacje ze strony samygttkownikéw, konku-
rencji. W firmach cgsto wystpuje bkdne, ambicjonalne przekonanie oawy
szaci whasnych pomystéw, nad rozggianiami rynkowymi. Takie zachowanie
okreslane jest mianem syndromWNotinvented HereWspoétpraca w ramach
innowacji otwartej przynosi korzgi dla jednostki, w postaci mtiwosci ko-
rzystania z zewgtrznych zasobow wiedzy, niedc ich wigcicielem. Kompi-
lacja dziata firm, konsumentow, @odkéw badawczych, daje szansa sku-
teczne wdreenie innowacji, ktéra powinna przyczyrsic dla dobra ogo#i*.
Zamkngta innowacja jest ksztattowana tylko wesnz organizacji. Konkuren-
cja nie mae by swiadoma potencjatu pozostatych cztonkow, z uwagieadn
mozliwos¢ przenoszenia metodsiodkéw. Wspotczénie nie jest w petni mo
liwe zatrzymanie informacji o stosowanej techndlaguwagi na zmiany per-
sonalne. Pracownicy zmieniajmiejsce zatrudnienia przeng@spwniez wiedz
i zdobyte déwiadczenie. Na tej podstawie monolit pelnego zaayia wiedzy
upadd’ Najwaniejsz zalety otwartej innowacji jest dogb do specyfikacii
nowego wynalazku wraz z pozostatymi elementami zgoim systemu. Z mo-
delu otwartego w przes#a skorzystaty takie firmy jak IBM czy Intel.

270D, Elgin, Dobrowolna prostotaycia, [w:] Uwaznasé na targowisku. Globalny rynek
i masowy, a konsumpcjassiadomezycie, Wyd. Jacek Santorski &Co. Warszawa,
2004, s. s. 282.

271 publikacja Urzdu Marszatkowskiego Wojewddztwa MazowieckieBopre prakty-
ki innowacyjne- poradnik prze@siorcy, Warszawa, 2010, s. 1-154.

27128, SieniewskaQtwarty model innowacji — nowe pogieg do dziatalnéci badaw-
czo-rozwojowej[w:] Komputerowo zintegrowane zadzanie.T. 2. Pod red. R. Knosa-
li. Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zatzania Produkgj Opole, 2010 s.
448-455.
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W przypadku wymienionych firm brak wnoszenia opie¢ncyjnych za korzy-
stanie z uniwersalnej magistrali szeregowej, namgjpotocznie USB, spowo-
dowat jej rozpowszechnienie. Wspotéae kazdy uzytkownik komputera ko-
rzysta z portéw USB nie ponagzz tego tytutu dodatkowych kosztéw.

Firma dizaca do zaspokojenie potrzeb potencjalnych konsumeriton-
centruje swoje dziatania na stworzeniu sieci ws@@p z instytucjami rgdo-
wymi, jednostkami uczelnianymi, innymi firmami zdoey i poza niej, aby
doskonak witasny warsztat innowacyjny oraz dzéeBig zdobytym déwiad-
czeniem. Uzyskane od podmiotéw informacje, geneolyeslone korzyci dla
samej jednostki, w postaci nowych metod dziatlamlaskonalenia dziataldoi.
W ten sposoéb, firma nie pozyska kolejne grono potencjalnych klient{
Dyfuzja informacji jest wskazana i potrzebna. Jé&adwaramach funkcjonowa-
nia sieci, mae dog¢ i dochodzi do ograniczonego zaufania stron, cbvjés-
domy spravg. Wspotpraca z firmami z bray, z jednej strony m@ przynosi
okreslone korzyci, z drugiej jednak przeptyw informacji do konkoof to
potencjalne zage@nie i ostabienie wlasnej pozycji konkurencyjne.

Firma Procter & Gamble to przyktad podmiotu, ktqazekonat si o po-
wodzeniu szukaniu innowacji na zesmz. Prowadzone prace badawczo-
rozwojowe tylko wewatrz firmy, dawaly innowacje przyrostowe, ale nieer
lomowe. Uzyskany rezultat stanowit symptom do wpaidaenia zmian. Firma
przyjeta strategi wiaczania s i rozwijania. Mechanizm jest skierowany do
podmiotéw, chtnych do wspétprady. Narzdziem wykorzystanym do reali-
zacji strategii byta stworzona strona internetoyeko platforma przeptywu
informacji o potrzebach potencjalnych wspotpracdwmi.

Poréwnujc innowacje otwarte do zamktych, naley zwroci uwag na
dostp do specjalistow. Przy tworzeniu innowacji zangkyth, firma wdraajac
konkretry innowacg musiata w swoich szeregach posiadpecjalist z danego
segmentu. W przypadku innowacji otwartej, firma zmowspoétpracowa
z podmiotami z zewgirz. W tym celu podmiot otwiera sina zewntrz, aby
pozyska okreilone modele. Wymog zatrudnienia znawcy z danejdiaisy,
nie jest ju konieczny. Oczywiste jest jednake wspoétpraca wevgtrz firmy,

z dawiadczonym innowatorem jest wskazana, ale i kosztowKolejna ranica
wynika z koniecznéri kreowania wtasnych pomystow, skupiagiadkow wia-
shych na prace naukowo-badawcze, w przypadku ksei@hia innowacji za-
mknigtych. Wspotczesne podeje do innowacji umdiwia wdrazanie koncep-
cji z zewrgtrz. Badania wlasne magpodan metod dziatania zmodyfikowg
ale nie musz budowd jej od podstaw. W standardowymgciu innowaciji,

273T. H. Davenport, M. Leibold, S. Voelp&trategic management in the innovation-
economyPublicisCorporate Publishing and Wiley — VCH \AgriGmbH & Co KGaA,

Erlangen 2006, s. 427.

274, Huston, N. SakkalGonnect and Develop: Insight Procter &Gamble’s Ndwad-

el for Innovation, Harvard Business Revi8#; March 2006, nr. 3, s. 58-66.
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firma bedzie mie€ korzysci z wdrazenia, jeeli jako pierwsza na rynku zaoferuje
darg nowas¢. Obecnie jednak podmiot nie jest pionierem przyom@dzaniu
kolejnych udogodni@ ale rownie maze czerpé zyski z wprowadzonej meto-
dy. Poprzez szczeg6tawanaliz rynku i opinie konsumentéw, me odnigé¢
lepszy sukces, poniewanoze on dokon& modyfikacji rozwazania rynkowe-
go. Nie chodzi o powielanie wzorcow, ale o obserami® i wspotprag

z rynkiem.

Kolejna kwesth jest ilas¢ wdrazanych innowacji. Wspotczaie liczy st jakos¢
zastosowania, a nie liczebidoinnowacji. Firma ekonomicznie, marketingowo
jest lepiej postrzegana w oczach potencjalnych koestow, jeeli bedzie
mie¢ do zaoferowania produkt watkowy, skuteczny, niepowtarzalffy; pro-
dukt na miag fioletowej krowy.

6.7. Innowacje spotecznero publico bono

Istotnym zagadnieniem odnasym st do wspétczesnych form innowaciji
Sa innowacje spoteczne. Peptcywilizacyjny, zwiazany z rozwojem nowych
technologii, posipujaca globalizacja, internacjonalizacja gl&gzang do inno-
wacji nie tylko w sferze produkcji czy marketingaie przede wszystkim dla
spoteczéstwa. Turbulentn@& otoczenia wymusza dostosowanie o0 wyma-
gan otoczenia, w ktorym funkcjonuje. Wspoéiczesny ryndkiata przede
wszystkim w oparciu o zaspokojenie tergjszych potrzeb konsumentow,
a przytoczone wcZzeiej definicje innowacji ps&rednio, w daym stopniu, odno-
sz sie do spoteczéstwa. Ksztattowanie produktu, organizacji pracymaacelu
optymalizacg kosztow, ale przede wszystkim gginie okrélonego zysku,
ktéry generyj uzytkownicy?’®. Firmy, chgc skutecznie dziatana rynku, po-
winny skoncentrowasie na kliencie i jego spotecznych potrzebach. Geweruj
to kolejne tworcze idee dalszego rozwoju. Innowapeteczne to szansa dla
wielu podmiotow do realizowania oktenych celow.

Niektérzy naukowcy odnosge sk do innowacji spotecznych, trakiuje
jako dodatkowo niewiele wnoszych praktycznego dla nauki, co wynika
z wczeéniejszych zastosowiainnowacji skierowanych do spotedztwe’’.
Tym czasem ipnowacja musi ¥ zawsze blisko rynku, orientowaie na

275 Publikacja Urzdu Marszatkowskiego Wojewddztwa MazowieckieBopre prakty-
ki innowacyjne- poradnik przegsiorcy, Warszawa, 2010, s. 1-154.

276 K. Kazoi, Innowacje spoteczne sposobem naksdenie konkurencyijsai, [w:]
Innowacije przyszieig rozwoju gospodarkipod red. ASwiadek, J. Winiewska, Nau-
kowe Wydawnictwo IVG, Szczecin, 2013, s. 18-24.

277 S, Ville, E. Pol,Sociallnnovation: Buzz Word Or Enduring Terfa?] Economics
Working Paperswollongong,2008, s. 1-18.
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rynek, a w istocie kyprzez niego inspirowalr?’. Na tej podstawie, wyizolo-
wanie innowacji spotecznej jako kolejnego rodzajnawacji jest konieczne.
Jednak trudno jest jednoznacznie sprecyzoeszym tak naprawgjest innowa-
cja spoteczna, a wielu ekonomistéwmituje to pogcie. Zapewne kala defi-
nicja jest zgodna ze stanem faktycznym, ponieWadzie nacisk na kwestie
spoteczne. Bigic pod uwag wartc¢ i logiczne znaczenie, poprawnefinicja
moze by utozsamianie innowacji spotecznej, jako takiego ksatadtnia débr

i ustug, aby zaspokeéipotrzeby spoteczne i w petni realizaijaj cele w ugciu
ogélnym. Uwzgtdniajac ten aspekt definicji, natg skoncentrowa sic na jej
analizie. Przede wszystkim mowa jest o kwestigmitexznych, co nie wnosi
to nic szczegdlnego do standardowej definicji inaojv Istotnym aspektem
jest konieczn& rozwigzywania probleméw spotecznych w szerszym znacze-
niu, a wec dotycacych jakdci zycia cztowieka. Przy definiowaniu innowacji
spotecznych mowa jest rowii® ksztattowaniu dobra spotecznego, czy reali-
zacji celéw publicznych. Innowacja spoteczna manosit standardrycia spo-
leczerstwa, poprawiajej funkcjonowanie, wptyw&na mierniki poprawy jako-
$Ci zycia.

Ksztattowanie innowacji spotecznych jest koniecamegdniesieniu do genero-
wania spotecznej przedsiorczaci na rynku débr i ustug. To nowe, 2réco-
wane, docierace do nowych struktur podeje, polega na wdraniu twor-
czych idei, w zakresie pozytywnego ksztattowaniasshkow mgdzyludz-
kich?’®, Z kolei projekt TEPSIE (The Theoretical, Empitieaad Policy Founda-
tions for BuildingSociallnnovation in Europe) defije innowacje spoteczne
jako ,nowe idee (produkty, ustugi, modele), ktére zasjpik@otrzeby spotecz-
ne oraz kreuj nowe relacje spoteczne i wspOtpgguomidzy ranymi grupami
interesu w spoteczstwie”. Wyizolowanie innowacji spotecznej, ma zeek
réwniez z teoretycznie korzystnym dziataniem na ksztatwegpostaw spo-
lecznych, minimalizowaniem zzdicowania pomidzy wsh i miastem, wyrow-
nywaniem szans dotygzych modelu ksztatcenia, minimalizowaniem negatyw-
nych skutkéw chordb cywilizacyjnych. Powszeghormg innowacji spotecz-
nych, wprowadzom w ubiegtym stuleciu, jest zaplecze socjalno- byopva-
cownikdéw w postaci ubezpieazepotecznych. Zalet wprowadzania innowacji
spotecznych jest do, o czym nie trzeba przekonygyaco jednoczénie jest
Zwigzane z pewnymi zagzeniami. Podstawogvspravy jest brak elastyczroi
przy wprowadzaniu zmian, co wynika z fak#e, tego typu innowacje dotygz
duzego grona 0sob, a yd wprowadzanie bigcych zmian jest trudnym i kosz-
townym przedsiwzieciem. W przypadku innowacji biznesowych, fgrmozna
odpowiednio przygotowado koniecznych zmian, co czasowo i kosztowo sta-

278 P_Drucker,Innowacja i przedsbiorczai¢ Praktyka i zasadyPWE, Warszawa
1992, s. 153.

2R, Praszkier, A. Nowakerzedsgbiorczai¢ spoteczna. Teoria i praktyksiVolter-
sKluwer business, Warszawa 2012, s. 43-44.
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nowi oczywkcie pewne obaienie. Z punktu widzenia spotecznego przedsi
wziegcia, jest to znacznie trudniejsze st napotyka na pogikowo duzy opor
wobec zmian, co w diym stopniu jest zvdzane z przekonaniem spotefigiva
0 potrzebie zmian. Ludzie, g0 nie posiadagy wiedzy z danej dziedziny,
sceptycznie podchogdo kolejnych propozycji zmian. Zbudowany psychiczn
konformizm, w tym przypadku, ¢gto bierze ga@r nad logicznymi korz§ciami
wynikajagcymi z wprowadzenia zmid®. Ogoélna definicja innowacji koncentru-
je sk na dziataniu samej firmy w odniesieniu do spotéshea, dlatego tak
wazne i potrzebne jest kreowanie definicji z punktudzénia ,ludzkiego”.
Podstawowym zal@niem jest zatem generowanie takich innowaciji, &tidie
mog przynost teoretycznych i praktycznych szkod dla spotéshea. Oczy-
wiste jestze w pewnym stopniu muszawierg aspekt ekonomiczny dla firm,
poniewa w tej materii podmiot mge osagat pewne korzjci. Przytoczony
przyktad ubezpieczespotecznych naky do grupy innowacji spotecznych, ale
korzysci z tego tytutu ma kala z zainteresowanych stron. Dla pracownika to
gwarancja wypftaty emerytury w przyszéd w okreslonej wysokdci, a dla bu-
dzetu pastwa to okrélone przychody do rozdysponowania na wskazane cele.
Innowacje spoteczne to rowriespoteczna odpowiedzialfo biznesu (CSR),
o ktérej wspomniano w rozdziale pierwszym. To ngueelepcie do ksztatto-
wania relacji z otoczeniem. Konieczgownspétpracy z klientami, dostawcami,
spoteczéstwem, przynosi wymierne kor&yi jednoczénie dla spofeczestwa
jak i firm. CSR oznacza najgiej uwzgkdnienie w realizacji bicych za-
dan stricte ekonomicznych, réwrigpotrzeb spotecznych, moralnych i bardzo
waznych obecnie potrzekrodowiskowych. Wspotczesna firma powinna przy
opracowaniu dziafadtugofalowych, uwzgidnia¢ dziatania prospoteczne i pro-
ekologiczne, cztisic wspétodpowiedzialp za losy spoteczstwa, cztowieka,
otaczajcego nassrodowiska, ksztattowawtasciwe postawy wréd pracowni-
kow?8,

Odpowiedzialné spoteczna nafy wspoéiczénie do jednych z kluczo-
wych kwestii dziatania na rynku. Jednak nic niezenbdy¢ kwesth przypadku
i wytagcznie charytatywnego podeja do biznesu. Ksztattowanie pozytywnego
wizerunku w oczach samych pracownikéw oraz otoeze@wrtrznego, ma
przede wszystkim istotny dla firm oraz ich wymianansowy. Taka walka

280 A Bukowski, J. Strycharznnowacja i komercjalizacja, a nauki spotecZng]
Nauki spoteczne, a komercjalizacja wiedzy, pod $edrudnicki Wysza Szkota Euro-
pejska im. Ks. Jézefa Tischnera, Krakdéw, 2013,s23.1

281Brdulak A.,Zréznicowane poziomy zaawansowania dobrych i zlychtpkak wy-
branych firmach[w:] Spoteczna odpowiedzialfiborganizacji. Polityczna poprawsé
czy obywatelska postawa®d red. Z. Pisza, M. Rojek-Nowosielskiej,, Wydagtwio
UE, Wroctaw 2011, s. 248.
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o konsumenta, jest skutegzmetod, oshgania przewagi konkurencyjrigj
Obecnie ten, kto lepiej i efektywniej zostanie zpgntowany oraz odebrany
przez potencjalnego nabygwana znacznie wksz szans na dalsz wspétpra-
ce, i w efekcie kacowy sukces. W odniesieniu do firm, otwarcie natda
nalezy do podstawowych ich zadlawarunkugcych ich potencjalny sukces.

6.8. Zagrazenia dla innowacji

Wdrazenie innowacji odgrywa waa rolg w zyciu firmy i spoteczéstwa.
Tak, jak w prywatnynzyciu, tak i w ,zyciu firmy” moze dof¢ i czesto docho-
dzi do probleméw, zwgzanych z wdrgeniem nowej koncepcji innowacyjnej.
W literaturze podawane jest 10 standardowych ,zawjinnowacji”. Do gru-
py tej zalicza g%

e brak ,klimatu” dla innowaciji,

* niedobor skutecznych wdeicieli inicjatywy innowacyjnej,

* brak wypracowanego systemu wzlaia innowacji,

e problem z zasobami, koniecznymi do uskuteczniaoaych rozwi-

zan,

* brak relacji pomjdzy strategj firmy, a wprowadzeniem koniecznej in-

nowaciji,

* niewystarczajce dziatania w poatkowej fazie kreowania innowacji,

* niedostatek zrinicowanych proceséw wewnz firmy,

e problem z ustaleniem kierunku innowacji i nadarjesgnsu,

» brak przygotowania merytorycznego dla pracownikow,

* brak sprawnego przewodzenia nowymi pomystami.

Przytoczone stwierdzenia nie donka g zgodne z polskimi realiami. Faktycz-
nie Polska, z uwagi na opitienie gospodarcze w odniesieniu do krajow Europy
zachodniej czy dalekiej Azji, ma braki logistycznpunktu widzenia wdtania
innowacji, to jednak nasz kraj uczy direowania i wdraania innowacji. Po-
trzeba znacznego czasu, aby poziom stosowania amjolyt poréwnywalny

do pastw wiodscych w tym zakresie.

282Grant R.M. Wspéiczesna analiza strategiVoltersKluwer Business, Warszawa,
2011, s.32.

283 R. Knosala, A. Borafiska- Sala, M. Jurczyk- Bunkowska, A. Moczatarzzdzanie
innowacjamiPWE, Warszawa, 2014, s. 32-33.
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Podsumowanie

Wspoétczesne psychologiczne koncepcje gmmania, rénia Sie znacaco
od podejcia z przeszixi, gdyz ktada one nacisk na inne ptaszczyzny organiza-
cji. Wystepuja jednak podobigstwa pom¢dzy twierdzeniami. Przed wszystkim
biezace zwracaj uwag na potrzeby i problemy konsumenta,zwa jest jakéc
towaru (ustugi), konieczrsé oddziatywania z otoczeniem (jego istota i wptyw
na dziatanie organizacji). Nalg zwrdcic uwag na powjzanie zmian rynko-
wych z globalg sytuacy ekonomiczn. To wymagania rynku, zmiany techno-
logiczne, kultura , koniecz§é dopasowania sido otoczenia doprowadzity do
zmian podejcia w psychologii zagdzania. Cel przez lata nie zmieniag,sio
drogi do jego realizacji ewoluowaly.

Emocje odgrywaj bardzo wang role w dziataniu menegkra oraz pracow-
nikbw. Na tej podstawie umigpe ksztalttowanie wkaiwego zachowania per-
sonelu generuje korggi dla firmy. Meneder musi ukierunkowywg wspierg
podwiadnych w ich dziataniu. Raje ,,inteligencja emocjonalna,, zakorzenita
sie na dobre dzki amerykaskiemu psychologowi Danielowi Golemanowi.
Konieczne jest zrozumienie przez lidera wlasnyclogimaby skutecznie rea-
gowa na bieace zdarzenia i podejmowavtasciwe decyzje. Zwrdocenie uwagi
na zachowania pracownikow najeréwniez w jego gestii. Konieczne jest sku-
teczne wykorzystanie potencjatu personelueligest on na tyle ambitny to
nalezy tylko wskaz& mu wigciwa drog; dziatania, a sama firmadizie odno-
si¢ korzysci z jego postawy.

Skuteczny menegr musi posiadaokreslone zdolndci intelektualne. Ma
by¢ odporny na czynniki wewtrzne i zewstrzne organizacji, gotowy na
zmienndc¢ sytuacji. W okrélonych sytuacjach jest zmuszony do podejmowania
decyzji w krotkim czasie, skoncentrowany na konkyeh zadaniach. Powinien
zn& cel, do ktérego aky oraz wiedzié w z jakich nargdzi skorzystd, aby
rezultat byt wiaciwy.

Sytuacji konfliktowej nie sposéb unik@ Nalery ,,zaprzyjanic,, si
z problemem, w celu petnego zrozumienia istoty ismakania efektywnych
metod rozwazania. Nie ména zaradza przez konflikt. Poprawnym stwier-
dzeniem jest zagrzanie konfliktem jako determinant efektywnego tméa
wspotczesnej firmy.

Podejmowanie decyzji tylko i wytznie umystem, intelektem ludzkim jest
zbyt prostym podégiem do sprawy. Wane w tej kwestii jest daviadczenie
lidera, analiza sytuacji z przesao czy dziatania konkurencji. Kolejnym
aspektem jest dagi do informacji. Wspéitczmie traktowana jako najwaiej-
szy zaso6b w firmie. Odpowiednia selekcja wiadéonodocieragcych z otocze-
nia umaliwia trafng ocerp jego stanu oraz skuteczne reagowanie na zaghodz
ce zmiany.
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Istnieje silna potrzeba agtego rozwoju. Zaniedbania wodowisku natu-
ralnym poczynione w latach ubiegtych masost& naprawione. Problem nie-
watpliwie nadal s¢ pogkbia, dlatego tym bardziej wae jest wprowadzanie
i rozwijanie ekoinnowacji. W naszym kraju ekoinn@mjeapowoli wprowadzane
sa do rozwizan, ale podstawow barieg nadal pozostgjkoszty . Spetnienie
unijnych wymogéw wzgidem ochronyrodowiska jest konieczne, ale bez za-
pewnienia odpowiednich nadzi nie jest maliwe. Wprowadzanie sankcji nie
jestzadnym rozwazaniem. Taka sytuacja dodatkowo negatywnie odijjans
lokalnym rynku i spoteczestwie.
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Streszczenie

Pracownik - cztowiek czy maszyna w systemie pracy

Monografia ,,Pracownik- cztowiek czy maszyna w syt pracy” stanowi
przeghd informacji z zakresu ukazania podmiotowego charakpracownika
we wspotczesnej gospodarce rynkowej. Prezentuje pmyahologiczne uwa-
runkowania menegrow z uwzgidnieniem wptywu inteligencji emocjonalnej
na proces podejmowania decyzji. W pracy wskazammiei na kwesg kon-
fliktbw w organizacji jako czynnika tworczego. Skmmtrowano si na istocie
oraz korzyciach wynikajcych z ksztaltowania postaw innowacyjnych w orga-
nizacji. Teoretyczne analizy zostaly poparte prektymi rozwazaniami, reali-
zowanymi w krajach Europy Zachodniej i Stanach Ag@ronych, odnogezy-
mi sie np. do wskazania kluczowych cech skutecznych dieméw. Autorzy
wyrazaja nadzieg, ze praca ta dazie stanowd istotny wkiad w dzieto rozwoju
nad badaniem podsgja do relacji pracownik = cztowiek.

Summary

Worker - man or machine in the labor market

The monograph ,, Worker - man or machine in therlabarket” constitutes
the review of information from the scope of showthg subjectivecharacter of
the employee in the contemporary market economgrdsentspsychological-
conditioning of managersincluding the influencele emotionalintelligence on
the process of decisionmaking. In thispaper, alsweo out is the issue of con-
flicts in organization as a creativefactor. Focggut on the essence and bene-
fitsresulting from forming of innovativeattitudes the organization. Theoreti-
calanalyzesweresupported by practicalsolutionsJémpnted in Western Eu-
rope and the United Statese.g. for indicatingaiteatures of effectivemanag-
ers. The authorshopethatthispaperwill be animptotentribution to the devel-
opment work on the studyapproach to the relatignghe employee = man.
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