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METODA NAJLEPSZEJ PRAKTYKI W PROCESIE
PRZEKSZTALCENIA PRZEDSIEBIORSTWA W ORGANIZACJE
INTELIGENTNA

Streszczenie. W artykule zaprezentowano metode najlepszej praktyki w procesie
przeksztalcenia przedsigbiorstwa w organizacj¢ inteligentng ze szczegOlnym
uwzglednieniem roli zasobdéw ludzkich w badanym procesie. Zaproponowano przyktady
najlepszych praktyk w procesie przeksztalcenia przedsigbiorstwa W organizacje
inteligentng. OmoOwiono proces personalny, ukierunkowany na pozyskanie pracownikow
0 odpowiednim potencjale kompetencyjnym, jak rowniez kulture coachingowa,
wspierajacg staly rozwoj. Podkreslono szczegdlne znaczenie delegowania uprawnien
I empowermentu jako narzedzi wspierajagcych kreatywno$¢ oraz przedsigbiorcze
myslenie i dziatanie pracownikdéw. Szczegdlng uwage zwrdcono na konieczno$é
zapewnienia otwartego systemu informacyjnego w procesie przeksztalcenia
przedsigbiorstwa w organizacj¢ inteligentna.

Stowa kluczowe: organizacja inteligentna, metoda najlepszej praktyki, kompetencje.

BEST PRACTICE METHOD IN THE PROCESS OF TRANSFORMING
A BUSINESS INTO AN INTELLIGENT ORGANIZATION

Summary. The paper presents the best practice method in the process of
transforming a business into an intelligent organization, with a particular emphasis on
the role of human resources in this process. The examples of best practices in the
process of transforming the business into the intelligent organization are given. The HR
process aimed at acquiring employees with adequate competence potential is discussed,
as well as the coaching culture that supports constant development. It is further
highlighted that delegation of authority and empowerment, which support employees’
creativity and their personal initiative, are tools of great importance. The necessity of
ensuring an open information system in the process of transforming the business into the
intelligent organization is specially stressed.

Keywords: intelligent organization, best practice method, competencies.
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1. Wstep

XXI wiek charakteryzuje si¢ szybko postepujgcymi zmianami technologicznymi,
kulturowymi, spolecznymi. Przedsigbiorstwa musza zmaga¢ si¢ z wieloma problemami:
szybko zmieniajg si¢ warunki, w ktérych funkcjonuja, ro$nie konkurencja, zmieniajg si¢ gusta
klientow. To wszystko wymusza ciagle zmiany wewnatrz organizacji, ktore aby przetrwac
muszg si¢ ciggle dostosowywa¢ do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci, a czesto nawet te zmiany
wyprzedzac. Dlatego tez sukces organizacji w duzej mierze zalezy od umiejetnosci stworzenia
dynamicznej struktury, zdolnej do zaadaptowania si¢ do nieustannie zmieniajacych sie
warunkéw rynkowych. Taka organizacja powinna by¢ elastyczna, kreatywna, zdolna do
zdobywania, gromadzenia i praktycznego wykorzystania wiedzy — inteligentna.

Podstawa przeksztalcenia si¢ organizacji tradycyjnej w organizacj¢ inteligentng jest
zagwarantowanie jej pracownikom odpowiednich warunkoéw i zachgcanie ich do poszerzania
wiedzy. Organizacja inteligentna ma wptyna¢ na pracownikéw tak, aby wyrazili gotowo$¢ do
uczenia si¢. Tego wlasnie przedsigbiorstwo oczekuje od nich i powinno stwarza¢ im warunki
do takiej wilasnie postawy. Dzigki temu ogoét pracownikoéw wspiera¢ bedzie procesy zmian,
ktorych celem jest zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania organizacji. Kluczowymi
czynnikami zmian w przedsigbiorstwie funkcjonujacym na rynku globalnym w gospodarce
opartej na wiedzy staja si¢ wobec tego pracownicy — ich wiedza, kompetencje, umiejgtnosci
I motywacja do pracy.

Przedstawiona w artykule metoda najlepszej praktyki w procesie przeksztalcenia
przedsigbiorstwa w organizacj¢ inteligentng porusza tylko niektére z badanych zagadnien
i dotyczy glownie zasobow ludzkich przedsigbiorstwa. Nie zmienia to jednak faktu, ze
ztozono$¢ warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw sktania do poszukiwania nowych
rozwigzan organizacyjnych, ktore pozwolg osiggaé powodzenie w przeprowadzeniu

przeksztatcenia w badanym kierunku.

2. Istota metody najlepszej praktyki

Metoda najlepszej praktyki zaklada, Ze istnieje pewien wzor najlepszych praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi, KtOre majg charakter uniwersalny, czyli najlepszych w kazdej
sytuacji, oraz ze stosowanie tych praktyk jest dla organizacji sposobem na osiagnigcie
najlepszych wynikow.
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Do najbardziej popularnych zaliczono liste najlepszych praktyk Pfeffera®:

— Dbezpieczenstwo zatrudnienia,

— zatrudnianie pracownikow oparte na selekciji,

— samozarzadzajace zespoty,

— wysokie wynagrodzenie uzaleznione od wynikow,

— szkolenie stuzace zapewnieniu firmie wykwalifikowanych 1 zmotywowanych
pracownikow,

— redukcja réznic w statusie,

— wymiana informacji.

Inng liste opracowat Guest?:

— wybor 1 skrupulatne stosowanie testow selekcyjnych, wskazujacych, ktorzy
z kandydatow mogg by¢ potrzebni organizacji,

— szkolenie, a w szczegblnosci traktowanie szkolenia jako ciggltego procesu,

— projekt stanowiska pracy wspierajacy elastyczno$¢, zaangazowanie i motywacje
pracownika oraz dbanie o to, aby pracownicy byli upowaznieni do petnego korzystania
ze swoich umiejetnosci 1 wiedzy,

— komunikacja zapewniajaca, ze wszyscy sg doktadnie o wszystkim informowani,

— programy wlasdcicielskie dla pracownikow (employee share ownership programmes —
ESOP), uswiadamiajace im, jakie sa skutki ich dzialan w takich obszarach, jak
absencja i plynno$¢ kadr oraz wyniki finansowe firmy.

Wedlug K. Rutkowskiego najlepsza praktyke zdefiniowa¢ mozna w r6zny sposob. Sg to
wigc przykladowo ,procedury i dzialania, ktére okazaly si¢ w praktyce najbardziej
efektywne”, ,,procedury i kierunki dziatan, ktére pozwalajg firmie przewyzszy¢ rezultaty
wszystkich konkurentow w danym procesie biznesowym” lub ,,programy, inicjatywy lub
dziatania, ktére sg uwazane za wiodace (...) lub nadzwyczajne modele do nasladowania przez
innych”3,

W odniesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi, M. Juchnowicz stwierdza, ze najlepsza
praktyka to ,,odpowiednio dobrany i wykorzystywany zespol dziatan (...), dotyczacych
zintegrowanego systemu zarzgdzania kapitalem ludzkim lub konkretnego elementu tego
systemu, pozwalajacy na osiagniecie najlepszych wynikow i przewagi biznesowej*.”

Zestaw najlepszych praktyk odnosi si¢ wiec do dziatan, ktore juz zostaly sprawdzone

I mozliwe jest wskazanie zalezno$ci pomigdzy ta aktywno$cia a pozytywnymi rezultatami.

1 pfeffer J.: The Human Equation, Harvard Business School Press, Boston 1998.

2 Guest D.E.: The role of psychological contact, [in:] S.J. Perkins, ST.J. Sandringham (ed.), Trust, Motivation
and Commitment, Strategic Remuneration Centre, Faringdon 1999.

8 Rutkowski K.: Zrozumie¢ fenomen najlepszych praktyk w logistyce i zarzadzaniu lancuchem dostaw.
Europejskie wyzwania projektu BestLog, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, nr 12, 2006, s. 3.

4 Juchowicz M.: Istota najlepszej praktyki — dylematy definicyjne, [w:] Juchnowicz M. (red.), Najlepsze praktyki
w zarzadzania kapitatem ludzkim, Metodyka badania, opisy przypadkow, OW SGH w Warszawie, Warszawa
2011, s. 15.
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Praktyka staje si¢ tg najlepsza, jezeli przyniosta wymierne korzysci biznesowe, dajace
przedsigbiorstwu okreslong przewage konkurencyjng.

Metoda najlepszej praktyki zaktada wigc, ze mozliwe jest opracowanie procesu bardziej
efektywnego w uzyskaniu pozytywnych rezultatow. Idea zaktada, ze wtasciwie opracowany
system dzialan dla danego przedsigbiorstwa moze przyspieszy¢ projekt zmian
I W tzw. miedzyczasie spowodowaé mniej probleméw i nieprzewidywalnych komplikacji.

Poszukujac przyktadéw najlepszych praktyk w procesie przeksztatcenia przedsigbiorstwa
w organizacj¢ inteligentng podano nastgpujace propozycje:

— polityka personalna ukierunkowana na zapewnienie organizacji pracownikow

0 odpowiednim potencjale kompetencyjnym,

— wprowadzenie kultury coachingowej, celem zapewnienia pracownikom stalego

rozwoju,

— Stwarzanie pracownikom warunkéw  wspierajacych ich  kreatywno$¢ oraz

przedsigbiorcze myslenie i dzialanie,

— zapewnienie otwartego systemu informacyjnego.

Celem opracowanej metody najlepszej praktyki jest wsparcie zarzadzania zasobami

ludzkimi w procesie przeksztalcenia przedsigbiorstwa w organizacj¢ inteligentna.

3. Polityka personalna ukierunkowana na zapewnienie organizacji
pracownikéw o odpowiednim potencjale kompetencyjnym

Zarzadzanie potencjatem spolecznym polega na planowanym i1 celowym doborze
poszczegblnych elementéw systemu personalnego oraz ich dopasowaniu do siebie i do
strategii przedsigbiorstwa. Dlatego pierwsza decyzja, ktorg nalezy podjaé przy organizowaniu
nowoczesnej funkcji personalnej, powinna zapa$¢ na szczeblu strategicznym organizacji
i powinna dotyczy¢ wyboru modelu polityki personalnej. W procesie przeksztalcenia
przedsigbiorstwa w organizacje inteligentng proponuje si¢ wykorzystanie modelu ,,sita”.

Model ,sita” prowadzi do powstania kultury organizacyjnej opartej na konkurencji
I rywalizacji migdzy uczestnikami. Juz w momencie angazowania dochodzi do konkurencji
miedzy kandydatami — tylko najlepsi, najbardziej odpowiedni przyjmowani sg do pracy.
Przyjecie do pracy nie oznacza jednak zakonczenia rywalizacji.

W trakcie pracy pracownicy nadal przechodza przez system ,,sit” — najbardziej efektywni
s3 awansowani, stabsi — stopniowo ,,odsiewani” 1 zastgpowani nowymi pracownikami.

Drugim zatozeniem przyjetym w modelu jest przekonanie o motywacyjnej roli konkurencji
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miedzy ludzmi. Ludzie zmuszeni do rywalizacji daja z siebie wszystko. Jesli nie osiggng
zalozonych efektow, po prostu muszg odej$é, a na ich miejsce wechodzg inni®.

Wiedza na temat najistotniejszych kompetencji zaréwno na konkretnym stanowisku pracy,
jak 1 w calym przedsigbiorstwie musi by¢ uzupelniona 0 informacje na temat tego, czy
pracownicy ubiegajacy si¢ o stanowiska, maja kompetencje rozwinigte w wystarczajagcym
stopniu.

W procesie przeksztatcenia przedsigbiorstwa w organizacje inteligentng rekrutacja
selekcja nabierajg charakteru strategicznego — nie ograniczaja si¢ do zapetnienia wakatu, lecz
koncentrujg si¢ na wprowadzeniu do firmy ludzi, ktorych wizja rozwoju zawodowego
zaspokoi zar6wno obecne, jak i przyszie potrzeby organizacji.

Zdolno$¢ do podnoszenia poziomu kompetencji kluczowych dla firmy staje sie
podstawowym kryterium wyboru kandydata. Kolejnymi etapami sag omoOwienie stopnia
realizacji planow doskonalenia zawodowego, usuwanie pojawiajacych si¢ trudno$ci oraz
wprowadzenie ewentualnych modyfikacji®.

Wszystkie te dziatania majg ostatecznie stuzy¢é zapewnieniu organizacji inteligentnej
zasobow ludzkich o odpowiednim poziomie kompetencyjnym.

Mierzenie kompetencji na poziomie stanowiska i zadan, ktére na nim sg wykonywane,
wymaga poznania jego specyfiki.

Instrumenty stosowane do okreSlenia kandydatoéw na stanowiska pracy w organizacji
inteligentnej zalezg od specyfiki przedsigbiorstwa, jego misji i celow.

W tym celu uzyteczne stajg si¢: opisy stanowisk, schematy organizacyjne, modele
kompetencji, profile wymagan, zakresy zadan i obowiazkow, dane dotyczace jakosci
produktow, analizy realizacji zadan itp.’.

W wyniku przeprowadzanych analiz tworzy si¢ listy kompetencji oraz dokonuje si¢ opisu
kompetencji za pomoca takich metod, jak:®

— struktury kompetencji,
macierze kompetencji,
profile kompetencji,
pola lub listy kompetencji.

Pomocne jest opracowanie wizerunku pracownika organizacji inteligentnej, tj. portfolio

kompetencyjne pracownika organizacji inteligentnej, zawierajace kompetencje pracownicze,

5 Kostera M.: Zarzadzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 26.

¢ Sidor-Rzagdkowska M.: Kompetencyjne systemy ocen pracownikow. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie
z innymi systemami ZZL, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2006, s. 130.

7 Juchnowicz M. (red.): Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007,
s. 204.

8 Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakow 1996, s. 264.
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ktore w procesie przeksztatcenia przedsigbiorstwa w organizacj¢ inteligentng maja najwigksze
znaczenie.

Poréwnanie wymaganego profilu kompetencji dla okreslonego stanowiska z profilem
kompetencji pracownika zatrudnionego na danym stanowisku lub profilem kandydata na to
stanowisko prowadzi do oceny stopnia spetlnienia wymagan lub rzeczywistego poziomu
kompetencji w odniesieniu do wyznaczonych standardéw organizacji inteligentnej.

Wspotczesny rynek pracy wymaga od kadry kierowniczej nie tylko umiejetnosci
zawodowych, wiedzy, ale takze wielu kompetencji miekkich®. Ocena tego typu umiejetnosci
jest niezwykle trudna i podatna na wiele znieksztatcen. Trudno jest dokona¢ oceny
obiektywnej w dziedzinie kompetencji tak ulotnych i niejednoznacznych. Potrzebne jest
narzedzie obiektywne i trafne.

Czgsto stosowang metoda oceny kompetencji pracownika jest Assessment Center
(centrum oceny AC). Stuzy ona do pomiaru i zintegrowania ocen réznorodnych kompetencji.
Kazdy kandydat w procesie AC realizuje zadania indywidualnie lub zespolowo (wraz
z innymi ocenianymi kandydatami lub specjalnie podstawiong osobg). Wazne jest, Ze sg to te
same zadania dla wszystkich ocenianych. Podczas wykonywania zadan kazdy z uczestnikéw
jest obserwowany pod katem wybranych kompetencji przez obserwatorow, tzw. asesorow.
Badane kompetencje oraz sposob oceny opracowywane sa wczesniej przez konsultantow (na
podstawie tzw. modelu kompetencji*?).

Asesorzy wszechstronnie 1 rownocze$nie badaja kandydatéw w ciggu dluzszego czasu
(jeden, dwa dni). Badane s3 tutaj cechy osobowosciowe kandydata 1 umiejgtnosci zawodowe,
niezbedne do realizacji zadan. Stosowane narzedzia badawcze to: zadania (case!!), dyskusja
grupowa, testy, autoprezentacje, gry symulacyjne i decyzyjne, koszyk zadaniowy. Jest to
zatem metoda niezwykle trafna, ale kosztowna. Powinna by¢ przygotowana na uzytek
przedsigbiorstwa przez wyspecjalizowanych konsultantow. Gry i zadania powinny
weryfikowaé kompetencje w rozumieniu organizacji'?.

Procesy wytaniania pracownikow o wysokim potencjale kompetencyjnym nalezg do
Kluczowych elementdw procedury przeksztalcania przedsigbiorstwa w organizacjg
inteligentng. Wtasciwy dobdr i przygotowanie kadry umozliwiajg obsadzenie stanowisk
wysoko specjalistycznych i kierowniczych przez odpowiednich pracownikdw.

® Migkkie kompetencje, inaczej umiejetnosci psychospoleczne, to termin zbiorczy na okreSlenie kompetencji
osobistych oraz kompetencji spotecznych. Z funkcjonalnego punktu widzenia migkkie kompetencje zapewniaja
sprawne zarzadzanie soba (kompetencje osobiste) oraz wysoka skuteczno$¢ interpersonalng (Kompetencije
spoteczne).

10 Model kompetencji, nazywany takze profilem kompetencyjnym, to zestaw kompetencji dedykowany
konkretnemu stanowisku pracy, czyli zestaw kompetencji niezbednych do efektywnego wykonywania przez
pracownika powierzonych zadan.

11 Czesto realizowane w formie case study (studium przypadku), dotycza rzeczywistego wydarzenia
W przedsigbiorstwie.

12 Wieczorek J.: Efektywne zarzadzanie kompetencjami — tworzenie przewagi konkurencyjnej firmy, Osrodek
Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2008, s. 44.
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Bez wiedzy na temat potencjalu kompetencyjnego kandydatow na stanowiska organizacji
inteligentnej przedsigbiorstwo nie jest w stanie w sposob prawidlowy podejmowaé
odpowiednich dziatan zarowno o charakterze strategicznym, jak i rozwojowym. Analiza
I ocena kompetencji pracowniczych na etapach rekrutacji i selekcji umozliwiaja wyciaganie
wnioskow w zakresie adekwatnosci badz nieadekwatnosci kompetencji kandydata

w kontekscie organizacji inteligentne;.

4. Wprowadzenie kultury coachingowej celem zapewnienia pracownikom
stalego rozwoju

Rosngca konkurencja wymusza na przedsigbiorstwach dysponowanie dobrymi
pracownikami, a tym co liczy si¢ obecnie na rynku pracy sa kompetencje (ktére wymagaja
ciaglego ksztalcenia) i zdolno$¢ do osiggania zamierzonych celow. Pracownicy coraz czesciej
zdaja sobie z tego sprawe — dlatego daza do doskonalenia swoich umiejetnosci 1 czesto
traktuja to jako proces ciagly. Kolejnym czynnikiem majagcym wptyw na wzrost §wiadomosci
koniecznosci zwigkszania zakresu kompetencji pracownikéw s3 coraz szybsze zmiany
technologiczne 1 zmiany calego $rodowiska biznesu, w ktorym obecnie funkcjonujg
przedsigbiorstwa. W tak uksztaltowanej rzeczywistosci nalezy zwroci¢c uwage na to, ze
wiedza bardzo szybko ulega przedawnieniu. Wobec tego umiej¢tnos¢é zastosowania wiedzy
w praktyce i jej zdolnos¢ do statej aktualizacji sg warunkami niezbednymi do sprawnego
wykonywania zadan wyznaczonych przez pracodawcg.

Potrzebe statego rozwoju zauwazajg rowniez pracodawcy, ktorzy podejmujg dziatania
zmierzajace do przystosowania si¢ do turbulencyjnego otoczenia. Oznacza to cz¢sto zmiang
strategii catego przedsigbiorstwa, a przede wszystkim przekwalifikowanie pracownikow,
zmian¢ ich nawykdéw, umiejetnosci i zwigkszenie zakresu kompetencji. Pracodawcy coraz
czesciej zdaja sobie sprawe z tego, ze przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa zalezy od
jakosci kapitalu intelektualnego®®. Od niego zalezy zdolno$¢ przedsiebiorstwa do
przeksztalcenia w organizacj¢ inteligentng. Dlatego w interesie zarzadzajacych
przedsiebiorstwami lezy nie tylko zdolno$¢ do doskonalenia kompetencji wlasnych, ale
rowniez motywowanieé pozostatych pracownikow do rozwoju 1 zwigkszania kapitatu
intelektualnego. Swiadomo$é zwigkszania zasobu wiedzy i kompetencji wynika rowniez
Zobecnej sytuacji na rynku pracy. Trudno$ci z pozyskaniem 1 utrzymaniem

wykwalifikowanych pracownikow o okre§lonym profilu kompetencyjnym staly sie¢

13 Na kapital intelektualny sktadajg sie stosunki miedzyludzkie w przedsigbiorstwie, tzw. kapitat poznawczy
(wspolny stownik, jezyk, przeswiadczenia), kompetentnos¢ (wiedza, umiej¢tnosci), innowacyjnose,
przedsigbiorczo$¢, umotywowanie. Zob. Bratnicki M., Struzyna J.: Przedsigbiorczos¢ i kapital intelektualny, AE
Katowice, Katowice 2001.
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zjawiskiem powszechnym. Aby przyciagnag¢ i utrzymaé w przedsigbiorstwie dobrych
pracownikow, trzeba stworzy¢ im mozliwo$¢ rozwoju. Ten aspekt rozwoju kompetencji
dotyczy szczegOlnie pracownikow utalentowanych, o wysokim poziomie wyksztalcenia
I kompetencji.

Pozyskanie, rozwijanie 1 utrzymanie w przedsigbiorstwie pracownikow uzdolnionych to
jedno z najwigkszych wyzwan wspolczesnych organizacji. Tym bardziej, Ze obecnie jednym
Z ograniczen rozwoju przedsiebiorstw staje si¢ coraz czesciej brak dobrej kadry. Rozwoj
przedsigbiorstwa nie moze zatem odbywaé si¢ bez zarzadzania wiedza 1 zarzadzania
talentami, ktore maja na celu zwiekszenie kompetencji pracownikow. Srodowiska pracy
przedsigbiorstw roznig si¢ od siebie, maja niepowtarzalng specyfike, ktora zwykle stanowi
0 ich sile 1 konkurencyjnosci. Rosng wobec tego wymagania, aby ksztattowa¢ kompetencje
specyficzne tylko dla danego przedsigbiorstwa, zwlaszcza w dziedzinie zarzadzania
| stosunkow miedzyludzkich. Wiedza z kolei szybko dezaktualizuje sie, tak wiec procesy
uczenia si¢ 1 rozwoju musi mie¢ charakter ciagly. Dodatkowo doskonalenie kompetencji
pracownika zwigksza jego szanse w przystosowywaniu si¢ do zmian, a wszelkie dzialania
podejmowane w procesie przeksztatcenia przedsigbiorstwa w organizacje inteligentng mozna
traktowa¢ w kategorii zmiany.

Organizacje inteligentne przywiazuja duza wage do doskonalenia swoich zasobdw
ludzkich. By stworzy¢ sprzyjajace warunki do dynamicznego rozwoju przedsigbiorstwa
nalezy zapewni¢ pracownikom odpowiedni system szkoleh. Szczegdlnego znaczenia w tej
kwestii nabiera coaching, jako narzedzie codziennej pracy i wspoOtpracy w organizacji.

W praktyce, termin coaching oznacza szczegdlny trening pracownika w trakcie
wykonywania jego obowigzkow zawodowych, ktorego celem jest osigganie okreslonych
kompetencji przez szeroko rozumiany rozwéj zawodowy.

Coaching powinien sta¢ si¢ istotng umiejetnoscig wchodzacg w zakres obowiazkow
menedzera, ktora nalezy rozwijaé, by moc osigga¢ krotko- i dlugoterminowe cele
przedsigbiorstwa. Wspotczesni menedzerowie muszg uswiadomic¢ sobie fakt, ze ,,jutro
liderami beda ci, ktérzy dzisiaj naucza si¢ rozwijaé i wykorzystywaé swoje najcenniejsze
zasoby, zasoby ludzkie!*.”

Menedzerowie (trenerzy wewngtrzni) czesto sprawdzajg si¢ bardzo dobrze w procesie
doskonalenia kompetencji pracownikow. Jest to spowodowane przede wszystkim duzym
doswiadczeniem kadry kierowniczej w danej branzy, znajomoscig proceséw zachodzacych
W przedsigbiorstwie i1 specyfiki jego dziatalnos$ci na konkretnym rynku. Menedzerowie znajg
potrzeby pracownikéw i charakter ich pracy, potrafia okresli¢, jakie procesy wymagaja
usprawnienia, a ktorzy pracownicy potrzebuja dodatkowego szkolenia.

Coaching skupia swoja uwage na wykorzystaniu wiedzy i kompetencji danej osoby w celu

samowzmocnienia i samodoskonalenia dziatan zawodowych. Trener (menedzer) w procesie

14 Wanski T., Anusz W.: Wzorcowy coaching, http:/imww.nf.pl, 19.07.2007.
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coachingu dziata jak lustro — pokazuje realne mozliwosci pracownikowi, a jednoczes$nie
modyfikuje jego nastawienie i postawe. Gtowna przestanka coachingu jest wigc pomoc
pracownikom w dokonywaniu zmian w oczekiwany sposob i w oczekiwanym Kkierunku.
Coaching pomaga na kazdym poziomie kariery zawodowej w rozwoju kompetencji
| umiejetnosci niezbednych do wykonywania dziatan biznesowych.

M. Arond-Thomas®® uwaza, Zze trener w procesie coachingu pomaga pracownikom
rozpozna¢ swoje silne 1 slabe strony oraz powigza¢ je z aspiracjami dotyczgcymi kariery
I rozwoju osobistego. Coaching gwarantuje, ze pracownicy wiedza, czego si¢ od nich
oczekuje i stanowi on dwustronne zobowigzanie do zwigkszenia wydajnosci.

Aby wdrozenie coachingu w przedsi¢biorstwie miato szans¢ powodzenia, warunkiem
koniecznym jest stworzenie odpowiedniego klimatu w przedsi¢biorstwie. Nieznajomos$¢ zalet
oraz warunkOw stwarzania go z pomocg coachingu moze by¢ przyczyng niepowodzen przy
jego wdrazaniu. Wobec tego zadaniem menedzera jest przekazywanie pracownikom wiedzy
na temat stosowania coachingu, jak réwniez wartosci i1 pozadanych kompetencji
W przedsiebiorstwie, czyli tworzenie odpowiedniej kultury coachingowej, ktorej gltdéwnag
przestanka moga by¢ stowa A. Vickers: ,,Chcesz nauczy¢ kogos, jak prowadzi¢ samochod?
Posadz go za kierownica i dopilnuj, by jechat w dobrym kierunku?®.”

Kultura coachingowa to $rodowisko, w ktorym wszyscy pracownicy uczg si¢ od siebie
wzajemnie i w ktorym cele 0sob i zespotéw przedsigbiorstwa sa ze sobg zintegrowane®’.

Kultura coachingowa zaktada swobodny, nieograniczony zadnymi formalnymi podziatami
hierarchicznymi przeptyw informacji, dotyczacy ulepszenia jakosci 1 efektywnosci pracy
indywidualnej kazdego pracownika oraz pracy calego zespotu. W efekcie wprowadzenie
W przedsigbiorstwie kultury coachingowej przektada si¢ na rozwoj pracownikow i catego
przedsigbiorstwa.

Podstawowym zatozeniem kultury coachingowej jest dbatos¢ o pracownikéw.
Wspolczesne zarzadzanie odchodzi juz bowiem od stylu nakazowo-kontrolnego i w coraz
wiekszym stopniu skupia si¢ na zarzadzaniu wiedza, ktorej podstawowym ,,nos$nikiem”
W przedsigbiorstwie sa pracownicy. Zadaniem wspotczesnego menedzera staje si¢ wiec
dbatos¢ o wiasciwe kompetencje i motywacje pracownikow i swoje wilasne. Skuteczny
menedzer sam angazuje si¢ w rozwijanie kompetencji pracownikow po to, by nastgpnie moc
na nich polega¢. Kompetentny i dobrze przygotowany, niejednokrotnie zrobi to lepiej
| sprawniej niz trener zewngtrzny. Liderzy, ktdrzy opanuja sztuke coachingu maja do
dyspozycji potezne narzedzie wspomagajgce proces dochodzenia do wyznaczonych celow.

Menedzer — trener w kulturze coachingowej — §wiadomie i tworczo angazuje si¢ W rozwoj

15 Arond-Thomas M.: Resilient Leadership for Challenging Times, Physician Executive, lipiec — sierpiefi 2001.

16 Smith J.: Empowerment. Jak zwigksza¢ zaangazowanie pracownikow, Helion, Gliwice 2006.

17 Vickers A., Bavister S.: Coaching. Zarabianie przez rozmawianie. Nowa $ciezka kariery dla ludzi, ktorzy lubia
ludzi, Helion, Gliwice 2007, s. 10.
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calego przedsigbiorstwa, stanowi inspiracj¢ do podejmowania dzialan nowatorskich
I rozwojowych.

Kulture coachingowa tworzg pracownicy w pelni angazujacy si¢ w proces osobistego
I profesjonalnego rozwoju, inicjowania w pracy relacji opartych na zaufaniu, ciagltej poprawy
osiggnie¢, wzrastajacej satysfakcji klienta, czyli usprawnienia ogdlnej dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Budowanie kultury coachingowej to dlugofalowy proces konstruowania
efektywnosci w przedsiebiorstwie. Coraz czesciej menedzerowie uswiadamiajg sobie
konieczno$¢ stosowania coachingu jako efektywnego narzedzia w zarzadzaniu
| przywodztwie, uswiadamiajgc sobie jednocze$nie korzysci dla nich samych, ktore ptyng ze
stosowania coachingu. Jedng z zalet coachingu jest to, Ze przez prace z innymi pracownikami
menedzer rozwija rGwniez w sobie wiele istotnych kompetencji.

Coaching moze przynie$¢ wymierne korzysci pod warunkiem stosowania tego procesu
stale i systematycznie wedlug kota coachingu w przedsiebiorstwie, przedstawionego na
rysunku 1. Idea kota coachingu zaktada, ze menedzer, petlnigcy rolg trenera (coacha) dla
swojego pracownika, poddaje go procesowi coachingu, dzigki ktéremu nastepuje
doskonalenie jego kompetencji. Kompetentny pracownik poznajac przestanki i zasady
coachingu nabywa z czasem doswiadczenia, dzigki ktoremu on sam moze pehic role trenera
(coacha) szkolac kolejnego pracownika. Schemat kota coachingu w przedsigbiorstwie
powinien by¢ wielokrotnie powtarzany, dzigki czemu coaching moze sta¢ si¢ skutecznym
narzgdziem wspomagajacym rozwdj jednostek i catego przedsigbiorstwa w kierunku jego

przeksztalcenia w organizacje¢ inteligentna.

EE

Coacy PRACOWNIK

KOMPETENTNY
PRACOWNIK

PRACOWNIK

MENEDZER
(COACH)

Rys. 1. Koto coachingu w przedsigbiorstwie
Fig. 1. The circle of coaching in a company
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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W procesie coachingu menedzer w skupia swojg uwage na wydobywaniu mocnych stron
pracownikow, pomaganiu im w omijaniu przeszkdéd w dazeniu do celu, jak réowniez
W promowaniu rozwoju wsrod podwladnych. Coaching zobowigzuje wigc menedzera do tego,
by pracownik po procesie coachingu poprawil swoja efektywnos¢ w wyznaczonym obszarze
funkcjonowania w przedsigbiorstwie.

W ostatnich latach wyraznie zmienily si¢ zadania wielu pracownikow. Sa oni dzi§ ogdlnie
lepiej wyksztatceni 1 bardziej niz kiedy$ zainteresowani jakos$cig i sensem pracy. Duza czes$¢
pracownikow, ktorzy wiaczyli si¢ w proces coachingu, jest pozytywnie nastawiona do swoich
przetozonych. Uwazajg coaching za skuteczny $rodek zaradczy, gdy chodzi o przejmowanie
nowych obszarow zadan czy tez o mozliwo$¢ weryfikacji tradycyjnych wyobrazen. Poza tym
przez coaching zyskuja oni wglad w problemy i wymagania, przed ktérymi stajg ich
przetozeni. Pojmuja coaching jako szczegdlng umiejetnosé, ktora znaczaco rozni si¢ od
zwyktych kwalifikacji kierowniczych. Coaching pomaga im w elastycznym dopasowaniu si¢
do wymagan nowej sytuacji i dzieki niemu witasnie wszyscy zainteresowani sg gotowi na
przejecie odpowiedzialnoéci za powierzone im zadania®®,

Coaching umozliwia wigc osiggnigcie nowej, wyzszej jakoSci zarzadzania
przedsigbiorstwem przez stale doskonalenie, co z punktu widzenia przeksztalcenia

przedsigbiorstwa w organizacj¢ inteligentna odgrywa kluczowa rolg.

5. Stwarzanie pracownikom warunkow wspierajacych ich kreatywnos¢
oraz przedsiebiorcze myslenie i dzialanie

Co do mozliwosci tworczych zasobow ludzkich, idealistycznie mozna stwierdzi¢, ze
najwazniejsze s3 kompetencje organizacji w ich wykorzystaniu, gdyz kazdy lub prawie kazdy
cztowiek ma okreslone zdolnosci intelektualne. Jednakze realnie, do sukcesu przedsigbiorstwa
niezb¢dna jest zdolno$¢ wyselekcjonowania  jednostek  obiektywnie  tworczych,
wszechstronnie i1 doglebnie wyksztatconych, gdyz tylko taka kadra jest w stanie korzystac
Z potencjatu otoczenia. Grupa ta — rdzen przedsigbiorstwa inteligentnego — tak naprawdeg
stanowi o sile organizacji®®.

Kreowanie organizacji biorgcej za podstawg jednostki tworcze wymusza tworzenie
struktur o charakterze procesowym 1 heterarchicznym. Bezposrednie kontakty migdzy

pracownikami odpowiadajacymi za poszczeg6dlne procesy funkcjonujace w przedsiebiorstwie

18 Wanski T., Anusz W.: Wzorcowy coaching, http:/imww.nf.pl, 19.07.2007.

19 Sieja Z.: Przedsiebiorstwo inteligentne, [w:] Zarzadzanie przedsigbiorstwem przyszlosci. Koncepcje, modele,
metody. Perechuda K. (red.), Placet, Warszawa 2000, s. 38.
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pozwalaja skroci¢ droge informacji. Ponadto, tworzg si¢ samoistne mechanizmy utatwiajace
interdyscyplinarne rozwigzywanie zadan stojacych przed organizacja.

W przedsigbiorstwie inteligentnym nast¢puje zmiana relacji na linii: przelozony -
podwladny, a tradycyjne formy wspotpracy czgsto zastgpowane sa samozarzadzaniem
(rodzajem wspotzarzadzania)?’, ktore wyzwala samodzielno$¢ i inicjatywe w podejmowaniu
dziatan.

M. Bratnicki?* podkresla, ze w organizacji inteligentnej panuje duch samorozwoju, ktory
tworzy przestrzen do uczenia si¢ i doskonalenia pracownikow, a oni sami traktowani sg jako
osoby dojrzate psychicznie i majgce wplyw na prowadzong dziatalno$¢ gospodarcza.

W tym kontek$cie pracownicy w organizacji inteligentnej s3 jej samodzielnymi
podmiotami, ktore realizujg cele wtasne, bedace sktadowymi gléwnego celu przedsiebiorstwa.
Zadaniem organizacji inteligentnej jest stworzenie warunkéw do upowszechniania
i odpowiedniego wykorzystania zgromadzonej w niej wiedzy, tworzenie irozwijanie
kompetencji, odrdzniajacych przedsigbiorstwo na tle konkurencyjnego rynku globalnego.

W strukturach nie beda juz funkcjonowaé kierownicy wydajacy rozkazy w celu
zapewnienia norm i porzadku, natomiast bedg dziata¢ ludzie, ktérych rola sprowadzaé si¢
bedzie przede wszystkim do wspierania i wigzania poczynan profesjonalistow starajgcych sig,
by przedsigbiorstwo moglo podejmowac¢ wyzwania sSilnie konkurencyjnego rynku. W zwigzku
Z tym, nie mogg obowigzywac ani klasycznie rozumiana zasada jedno$ci rozkazodawstwa, ani
tez rygorystyczne przestrzeganie drogi stuzbowe;.

Organizacje XXI wieku beda musiaty znalez¢ sposob na to, aby wysoko wydajne zespoty
pracownikow, tworzone i przeksztalcane w zalezno$ci od potrzeb, mogly funkcjonowac
zupeltnie naturalnie.

Organizacje i pracownicy musza dojs¢ do nowego porozumienia, by ustabilizowa¢ nowa
sytuacje. Ta nowa umowa okres$lataby, ze w zamian za ryzyko zwolnienia, za sptaszczenie
organizacji 1 mniejszag mozliwos¢ awansu daje si¢ pracownikowi mozliwo$¢ uzyskania
najlepszego ubezpieczenia spotecznego. Jak to okre§lit B. Gates — najlepszym
ubezpieczeniem pracownika sg jego umiejetnosci zawodowe. Trzeba da¢ pracownikowi
wiare, ze jego praca podnosi jego wartos¢, ze inwestowanie w siebie, cigzka praca, zarliwe
wykorzystanie mozliwos$ci szkoleniowych, ktore daje firma, jest wazniejsze niz wyzsza pensja
1 stanowisko dyrektorskie. Mozliwo$¢ wyboru $ciezki rozwoju, przedsiewzigc, W ktorych sig
uczestniczy, wiara w misj¢ 1 wage rzeczy, ktore si¢ robi moze da¢ wigcej. To naprawde daje

wolnosé i bezpieczenstwo??,

20 Malara z.: Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspotczesnosci, PWN, Warszawa 2007,
s. 132.

21 Bratnicki M.: Transformacja przedsigbiorstwa, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 1998, s. 109.

22 Dron K., Jacaszek A., Kolarz S., Nowakowski K.: Organizacja jutra, [w:] Przerazony kameleon. Eseje
0 przyszto$ci zarzadzania, Praca zbiorowa (pod red.): P. Ploszajskiego, Fundacja Rozwoju Fundacji
Menedzerskich SGH, Warszawa 2005, s. 19.
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Koncepcja organizacji inteligentnej zaktada stosowanie delegowania uprawnien oraz
empowermentu, czyli przekazanie wladzy tym pracownikom, ktorzy znajduja si¢ najblizej
akcji dziatania.

Wielu pracownikow chciatoby mie¢ szanse¢ na realizacj¢ swoich pomystow zawodowych,
na wykorzystanie nabytych kompetencji, mozliwo$¢ podejmowania decyzji zwigzanych
z zakresem swoich obowigzkoéw. Pracownicy chetnie wykazujg aktywno$¢ oraz przejmuja
odpowiedzialno$¢ za doskonalenie metod wykonywania zadan, jesli tylko zostang stworzone
do tego odpowiednie warunki.

Delegowanie uprawnien prowadzi do zwigkszenia aktywnos$ci pracownikow 1 poziomu ich
zaangazowania organizacyjnego, co ma miejsce w sytuacji, kiedy ludzie czuja si¢
wspottworcami  pewnych  rozstrzygnie¢?®.  Sklania pracownikéw do  przyjmowania
odpowiedzialnosci 1 do samodzielnego myslenia. Przyczynia si¢ nie tylko do ich
doskonalenia, ale zwigksza tez ich wiare¢ w siebie oraz sktonnos$¢ do przejmowania inicjatywy.

Inng zaleta delegowania jest to, ze prowadzi na ogét do podejmowania lepszych decyzji,
gdyz pracownicy znajdujacy si¢ najblizej miejsca akcji zapewne lepiej znajg fakty. Skuteczne
delegowanie przyspiesza takze proces podejmowania decyzji gdyz w przypadku koniecznosci
uzyskania przez pracownika zgody kierownika przed podj¢ciem decyzji moze prowadzi¢ do
utraty cennego czasu. Taka zwloke eliminuje si¢ wtedy, gdy pracownik zOstanie upowazniony
do podejmowania decyzji na miejscu?.

Delegowanie przezwycieza poczucie biernosci u pracownikoOw nizszych szczebli,
zwiekszajac ich zaangazowanie w prace. Czujg si¢ oni bowiem wyroznieni tym, ze doceniono
ich kompetencje, kwalifikacje i umiejetnosci. W tym przypadku pracownicy przystosowujg si¢
szybciej do zmian, stawiajg mniejszy opoOr 1 latwiej utrzymujg wysoki poziom sprawnosci
dziatania.

Jezeli proces delegowania uprawnien przebiega prawidtowo, pracownicy staja si¢ bardziej
aktywni 1 niezalezni, dzigki wigkszej swobodzie podejmowania decyzji, w wigkszym stopniu
wykorzystuja swoja wiedzg, stajg si¢ bardziej wartoSciowi, a przetozony tatwiej dostrzega
osoby, ktore zastuguja na wyrdznienie czy awans.

Skuteczne delegowanie uprawnien zyskuje coraz wigksze znaczenie 1 moze staC si¢
alternatywa dla coraz bardziej skomplikowanych warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw.
Menedzerowie nie s3 w stanie zwigkszaé bez przerwy zakresu swojej pracy
I odpowiedzialno$ci, by sprosta¢ stale rosngcym wymaganiom rynkowym. Delegowanie
uprawnien staje si¢ wiec kluczowg umiejetnoscig menedzeréw, ktorym taki sposob
mobilizacji podwtadnych przynosi wiele korzysci, takich jak: nabywanie nowych

kompetencji, ich rozwoj, wzrost zaangazowania 1 kreatywnos$ci pracownikow oraz wzrost

23 pocztowski A.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2007, s. 211.
24 Stoner J.A.F., Frejman R.E., Gilbert D.R., JR.: Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 349.
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produktywnosci, co w konsekwencji daje wigksze szanse na dopasowanie si¢ do potrzeb
konkurencyjnego rynku przez przeksztatcenie przedsigbiorstwa w organizacje inteligentna.

Wraz z przekazywaniem uprawnien w dot hierarchii organizacyjnej nastgpuje swoisty
proces dzielenia si¢ wladza i upelnomocniania ludzi w organizacji, ktory w najnowszej
literaturze przedmiotu okreslany jest anglojezycznym terminem empowerment,

Empowerment jest zatem nastgpstwem delegowania uprawnien.

Globalna konkurencja, zmienno$¢ i nieprzewidywalno$¢ otoczenia, rosngce wymagania
klientow dotyczace jakosci produktéw i ustug stwarzaja presje do wprowadzania nowych
metod rozwoju i usamodzielniania pracownikow.

Jak wykazaly badania spétek Fortune 1000, coraz wiecej przedsigbiorstw przejawia
tendencj¢ do wprowadzania praktyk majacych na celu zwigkszenie zaangazowania
pracownikow — w tym réwniez empowermentu?®.

Wedhug D.E. Bowena i E.E. Lawlera®’ empowerment organizacyjny polega na dzieleniu
si¢ z pracownikami: informacja, wiedza, wladza do podejmowania decyzji i nagradzaniem
opartym na efektywnosci.

Z kolei R. Zemke i D. Schaaf®® pod pojeciem empowerment rozumiejg zmiane podejscia
do pracownikow, zachecanie i pobudzanie pracownikow do uzywania wlasnej wyobrazni
I inicjatywy — ,,empowerment w wielu kwestiach odwraca przyjety sposob dziatania”.

Empowerment oznacza wigc wszelkie celowe dziatania 1 praktyki menedzerskie, ktore
daja wladzg, kontrole oraz autorytet podwladnym, stuzace ich usamodzielnieniu
| wzmocnieniu, co zwieksza zdolno$ci pracownikéw do podejmowania odpowiedzialno$ci
I inicjatywy.

Wspotczesne przedsigbiorstwa do odniesienia sukcesu potrzebuja petnego zaangazowania
pracownikow, ich checi do wyprobowania wilasnych sit w wykonywaniu nowych, coraz
bardziej skomplikowanych zadan. Staje si¢ to mozliwe, gdy pracownik ma poczucie wtasnych
kompetencji i przekonanie, ze jego wysilek i aktywnos$¢ organizacyjna istotnie wplywaja na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Nowoczesna organizacja chcac wykorzysta¢ kreatywna energi¢ 1 inicjatywe swoich
pracownikow musi stawia¢ na wysitek intelektualny 1 dojrzalag samodzielno$¢ myslacych
ludzi®®. Jednoczes$nie nalezy zwrdci¢é uwage, Ze wspolczesni, czesto wszechstronnie

wyksztatceni 1 peini inicjatywy pracownicy nie sg usatysfakcjonowani wykonywaniem

25 Makin P., Cooper C., Cox Ch.: Organizacje a kontrakt psychologiczny, PWN, Warszawa 2000, s. 332.

% Lawler E.E., G.E. Bedford G.E., Mohrman S.A.: Employee Involvement In America: A Study Of
Contemporary Practice, American Productivity & Quality Center, Houston 1989.

27 Bowen D.E., Lawler E.E.: The Empowerment of Services Workers: What, Why, How, and When, “Sloan
Management Review’, VVol. 33, Spring 1992, p. 31.

28 Zemke R., Schaaf D.: The Service Edge: 101 Companies That Profit from Customer Care. New American
Library, New York 1989, p. 358-370.

2 Bolesta-Kukuta K. przedmowa do ksigzki Croziera M.: Przedsigbiorstwo na podstuchu, PWE, Warszawa
1993,s. 9.
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monotonne] pracy. Oczekujag wyzwan i samodzielno$ci, a przede wszystkim mozliwosci
rozwoju.

Najwazniejsza wiec rola kadry kierowniczej w empowermencie to jego zastosowanie
w celu doskonalenia kompetencji pracownikéw. Zadanie menedzeroOw skupia si¢ tutaj na
zachgcaniu do tego, aby pracownicy przejeli odpowiedzialno$¢ za wiasny rozwoj i aby stali
si¢ niezaleznymi uczniami, stale poglebiajacymi swoja wiedz¢. Empowerment stwarza ku
temu najlepsze warunki, poniewaz w miejscu pracy istniejg praktycznie nieograniczone
mozliwoséci nauki. Pracownicy ucza si¢ szybciej, skuteczniej i chetniej w miejscu pracy
z powodu przekonania, ze to co robia, jest praktyczne i bezposrednio zwigzane z ich zakresem
obowigzkow.

J. Penc® stwierdza, ze ludzie pragng mie¢ prawo wyboru, gdyz daje im ono poczucie
swobody, autonomii, poczucie sprawstwa i zwigzane z nim poczucie waznosci.

J. Smith twierdzi: ,firma to teatr wielu aktoréw. Pozwol im wszystkim wyj$¢ na scene,
a pokaza, na co ich sta¢3L.”

Podkresla prostote idei empowermentu. Zwraca uwagg na to, ze do jej realizacji wystarczy
znalez¢ W przedsigbiorstwie aktywistow — ludzi dostrzegajacych problemy nie tylko swoje, ale
takze innych pracownikow i calych dzialow. Duza role przypisuje kadrze menedzerskiej,
ktorej zadaniem jest zmotywowanie pracownikow do zaproponowania rozwigzan
i wprowadzenia ich w zycie. Empowerment wedtug J. Smith to odwrdt od hierarchiczno$ci
I odgérnych nakazow, ktore ograniczaja pracownikow i zniechecaja do samodzielnego
myslenia.

Empowerment ma wobec tego za zadanie zachg¢canie pracownikéw do wigkszego
zaangazowania w podejmowaniu decyzji oraz zadan, ktore majg wptyw na wykonywang przez
nich prace. Oznacza to, ze nalezy stworzy¢ pracownikom mozliwo$¢ wykazania, ze ich
pomysly moga by¢ dobre oraz ze maja umiejetnosci 1 kompetencje, dzigki ktérym
wykorzystaja te pomysty bezposrednio w dziataniu.

Menedzerowie powinni zatem tworzy¢ klimat zaangazowania, przekladajac wigcej
odpowiedzialno$ci na innych, bardziej wiaczajac pracownikéw w proces podejmowania
decyzji i dajac okazje¢ do kreatywnosci i przedsigbiorczego myslenia oraz dziatania.

Empowerment pozwala na tworzenie elastycznego przedsigbiorstwa, rozwijajacego si¢
w kierunku organizacji inteligentnej. Staje si¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej, ktéra
pochodzi z rozwoju zdolnosci i kompetencji nietatwych do nasladowania. Stanowi

0 wyjatkowosci 1 sile przedsigbiorstwa, przy wysokiej jakosci dziatania.

% Penc J.: Kreowanie zachowan w organizacji. Konflikty i stresy pracownicze. Zmiany i rozwdj organizacji,
Placet, Warszawa 2000, s. 201.
81 Smith J.: Empowerment. Jak zwigksza¢ zaangazowanie pracownikow, Helion, Gliwice 2006.
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6. Zapewnienie otwartego systemu komunikacyjnego

W trakcie catego procesu przeksztalcenia przedsigbiorstwa w organizacje inteligentng
powinien istnie¢ intensywny system komunikowania si¢. Komunikacja umozliwia
przekazywanie informacji o przebiegu zmian, jak rOwniez powstawanie nowych pomystow,
ktére przyspieszaja ten proces. Mobilizuje ludzi do uczestnictwa, pozwala likwidowaé lub
ograniczac opory, a wiec urzeczywistnia¢ wizje zmian w badanym kierunku.

Otwarty system informacyjny, czyli nieograniczony i wielokierunkowy przeptyw
informacji, jest jednym z warunkéw koniecznych do funkcjonowania ztozonej organizacji
gospodarczej. Wyzwolenie kreatywnos$ci pracownikow, delegowanie uprawnien decyzyjnych
beda efektywne jedynie w sytuacji mozliwie szerokiego dostepu do informacji o sytuacji
I zamierzeniach przedsi¢biorstwa. Rowniez wiedza poszczegolnych pracownikéw moze by¢
uzyteczna dla organizacji, je$li bedzie mogla zosta¢ udostepniona pozostatym jej
uczestnikom. Wspolczesna informatyka i telekomunikacja stwarzaja niespotykane do tej pory
mozliwosci techniczne realizacji tego zadania (Internet, Intranet, poczta elektroniczna,
sms, itp.)*?

Przedsigbiorstwo, ktore opracuje zmiany, ale wczesniej nie przedstawi swoich intencji
pracownikom, skaze si¢ na nieuchronne klopoty, gdyz nawet jezeli nie poniesie bezwzgledne;j
porazki, to wdrazanie zmian bedzie bardzo trudne i ucigzliwe. Wszelkie tajemnice skrywane
w przedsigbiorstwie stwarzaja atmosfer¢ wrogosci, napigcia i oporu, co z kolei bezposrednio
wpltywa na mierne efekty jego dziatalnosci. Aby unikng¢ plotek, braku zaufania 1 podejrzen,
ze przedsiebiorstwo angazuje si¢ w jaka$ tajemniczg dzialalnos$¢, dobra komunikacja na temat
procesu zmian powinna by¢ zaplanowana z wyprzedzeniem. Pracownicy odpowiednio dobrze
poinformowani na temat zmian majacych dotyczy¢ ich osobiscie, zespotdw, w ktorych pracuja
lub firmy jako catosci beda bardziej sktonni do ich zaakceptowania®3,

W stosunku do zmian komunikacja spetnia nastepujace cele3*:

— umozliwia pracownikom poznanie wizji zmian,

— informuje o przebiegu procesu,

zapewnia 0 uzasadnieniu zmian i wlasciwym kierowaniu nimi,
— ulatwia ewolucje pracownikow wskazujac rozne mozliwosci,
— podkresla wysitki partnerow dla realizacji zmian,

— pomaga szybciej rozwigzywaé napotykane trudnosci,

upowszechnia zachowania i postawy, ktore wspierajg zmiany,

82 Ziebicki B.: Tworzenie organizacji inteligentnych, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, Instytut
Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ”, nr 8 (607), Warszawa 2000.

3 Carr D.K., Hard K.J., Thahant W.J.: Zarzadzanie procesem zmian, PWN, Warszawa 1998, s. 80.

3 Grouard B., Meston F.: Kierowanie zmianami w przedsigbiorstwie, Poltex, Warszawa 1997, s. 197.
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— Uutwierdza zainteresowanie cz¢Sci otoczenia przedsigbiorstwa o uzasadnieniu
I wynikach zmian.

Najwazniejszym celem komunikacji w procesie przeksztatcenia przedsiebiorstwa
W organizacj¢ inteligentng jest to, aby wszyscy pracownicy poznali wizje, ktora bedzie ich
przewodnikiem.

Chodzi o zerwanie z istniejacg sytuacja i zmobilizowanie pracownikdéw. Komunikacja
dotyczy wszystkich elementow tworzacych wizj¢: problemu, rozwigzania oraz sposobow
I sSrodkéw. Kazdy pracownik powinien wigc zna¢ i rozumie¢ kompletng sformalizowang wizje
zmian. Jest to warunek przyjecia na siebie odpowiedzialnos$ci, aktywnego wspotuczestnictwa
w realizacji i zmniejszenia obaw®®.

Kazdy proces zmian rodzi niepokoje. Jednym z waznych celow komunikacji jest wiec
uspokojenie pracownikow. Udoskonalenia i1 korzy$ci przynoszone przez zmiany powinny by¢
podawane pracownikom do wiadomosci w miar¢ ich ujawniania si¢. Przedmiotem
komunikacji powinny by¢ takze rzeczywiste wyniki kontroli procesu zmian i jego spdjnosci.
Pozwala to zmieni¢ negatywne i niepokojace postrzeganie w kierunku bardziej pozytywnego
i wnoszacego nadzieje®.

Nalezy zatem przewidzie¢ dwie potrzeby ludzi ujawniajace si¢ w okresie realizacji
programu powaznych zmian w przedsigbiorstwie. Pierwszg z nich jest potrzeba wiary w to, Ze
Kierownictwo wie co robi, w ktorym kierunku rozwija swoj rynek i w jaki sposéb zamierza
osiggna¢ planowane zamiary. Druga to potrzeba zrozumienia czym jest zmiana dla
poszczegdlnych osdéb w przedsigbiorstwie. Potrzeba ta stanowi szczegolne wyzwanie, gdyz na
poczatku wigkszo$ci zmian organizacyjnych nikt tak naprawde dobrze nie wie, co zmiany te
beda oznaczaé dla poszczegdlnych jednostek®”.

W podsumowaniu nalezy podkresli¢, ze komunikowanie si¢ z kazdym uczestnikiem
procesu zmian w kierunku przeksztatcenia przedsigbiorstwa w organizacje inteligentng jest
dziataniem koniecznym, ktére ma na celu pomoc pracownikowi w procesie zachodzacych

W jego przedsigbiorstwie zmian.

7. Zakonczenie

Globalna gospodarka, w ktorej funkcjonujg wspotczesne przedsigbiorstwa powoduje, ze
zasoby ludzkie w zarzadzaniu wiedza nabieraja kluczowego znaczenia. Nalezy stale mie¢ na

uwadze fakt, ze wszystkie procesy zachodzace w przedsigbiorstwie odbywaja si¢ z udziatlem

% Nogalski B.: Sterowanie zmiang organizacyjng w instytucji, UG, Gdansk 1986.

% Grouard B., Meston F.: Kierownie zmianami..., op.cit. s. 198.

87 Champy J.A.: Przygotowujac si¢ do zmian organizacyjnych, [w:] Organizacja przysztosci, (red.):
F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1998, s. 31-32.
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ludzi, ktérzy biorg na siebie odpowiedzialno$¢ za ich realizacje. Zadaniem nadrzednym
wspotczesnych przedsigbiorstw planujacych przeksztatcenie przedsigbiorstwa w organizacje
inteligentng powinno by¢ wobec tego stwarzanie warunkow do pomnazania wiedzy swoich
pracownikow, motywowania ich do efektywnego jej wykorzystywania i dzielenia sig.

Majac powyzsze na uwadze nalezy przyjac, ze zasoby ludzkie odgrywaja kluczowa role
W procesie przeksztalcenia przedsigbiorstwa w organizacj¢ inteligentna, dlatego procesy
personalne powinny by¢ ukierunkowane nie tylko na pozyskanie pracownikow
0 odpowiednim potencjale kompetencyjnym, ale rowniez na wprowadzenie kultury
organizacyjnej wspierajacej staly rozwoj, kreatywnos¢ oraz przedsigbiorcze myslenie
I dziatanie, przy jednoczesnym zapewnieniu otwartego systemu informacyjnego.

Nie ma jednej, wzorcowej odpowiedzi na pytanie: jakie praktyki zastosowac, aby proces
przeksztalcenia przedsigbiorstwa w organizacj¢ inteligentng przebiegat prawidtowo
| zakonczyt si¢ sukcesem? Nalezy jednak podkresli¢, ze bez proby poznania i propagowania

najlepszych praktyk, wdrozenie tej koncepcji w przedsigbiorstwach moze okazac si¢ trudne.
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Abstract

The global economy, in which businesses operate now, causes the fact that human
resources become of key significance in knowledge management. All processes in a business
involve people, who take responsibility for their implementation, and this fact should be
always taken into account. Therefore, the main task of businesses that are nowadays planning
to transform themselves into intelligent organizations should be to enable their employees to
broaden their knowledge, as well as to motivate them to use and to share knowledge
effectively.

Having considered the above, we can assume that human resources play a key role in the
process of transforming the business in the intelligent organization. That is why HR processes
should be aimed not only at acquiring employees with adequate competence potential, but also
at introducing the organizational culture that supports constant development, creativity and
personal initiative, while ensuring an open information system at the same time.

There is no single, model answer to the following question: “What practices should be
introduced so that the process of transforming a business into an intelligent organization was
correct and successful?” It should be stressed, however, that it may be difficult to implement
this concept in businesses without trying to get to know and to foster the best practices.
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