mojej mitosci — Anetce



Spis tresci

PRZEDMOWA 7
WPROWADZENIE 13
ISTOTA KSZTALTOWANIA KOMPETENCJI 17
WPROWADZENIE DO PROBLEMATYKI ....uvviiiiiiiie e e eeeeeeeeeeeseeeeeeeseeee e e 19
KAPITAL INTELEKTUALNY ORGANIZACTL.....cccuvviiieeiieeiieeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeenns 21
KSZTALTOWANIE KOMPETENCJI PRZEDSIEBIORCY-MENEDZERA ..........oc....... 25
KLASYCZNY TERMIN MADROSC ..ocoeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeee et eeesaee e 29
STRUKTURALIZACJA WIEDZY W PROCESACH DECYZYINYCH.......ocovvuvvreennnee. 36
TEORIA UWARUNKOWAN INSTYNKTOWYCH.......covieiiiiiieieeeee e 37
TEORIA PRZYCZYNY I SKUTKU ...uvvviieeeeeeiiireeeeeeeeeciirreeeeeeeeeeinreeeeeeeeessnnseeeees 37
TEORIA UWARUNKOWAN DYNAMICZNYCH........ccovveeeeurieeeireeeeereeeeeereeeeennnns 38
TEORIA UCZENIA SIE ...uvvviiieeeeeeiirreeeeeeeeeeiireeeeeeeeeeiisnseeeeseseessssseseseessnnnrseseens 38
KAPITAL EMOCJONALNO-KOGNITYWNY ....uiiiiiiieieeiiiiirreeeeeeeeeiirreeeeeeeesennnnes 40
SYNTEZA TWNIOSKL....ceeieiieeiiurieeeeeeeeeiiiireeeeeeeeesisreeeeeeeessiissereseseeesisresesaseennns 44
SYMULACYJNA GRA DECYZYJNA SERIO 49
PRZEGLAD TERMINOLOGIL.......uuvviiiieiiesieeieeeeeeeeeeeieeeseeieeeessaeeeseneeessnsseesennns 51
POJECIE SYMULACTL ....voeiiietiee et et e et e et eaae e s et e s eeaaeeesenaaeessnaaeesenns 52
ISTOTA GRY ettt e et e e e e e e e e e e eaaraneeeees 53
WSPOLZAWODNICTWO ......ovviiiieeiieieeeeeeeeeeteeeeeeeeeeaeeeseaeeeessaeeeseaeeessneveesenes 58
ISTOTA SYMULACYINEJ GRY DECYZYINEJ ....uvviiiiiiiiiieiiieeeeeeee et eeieee e 58
RZECZYWISTOSC ITEJ SYMULACITE. .....ccciiuuieeeeeeeeeeeaeeeeeeeeeeeeaeeeeeeneeeeenreeeennns 67
GENEZA SYMULACYJNYCH GIER DECYZYJNYCH SERIO.........cccovvvviriririrenennnns 68
SGDS MARKETPLACE ......cooittteeeeeeeeeeiieeeeeeeeeeeitaeeeeeeeeeeearaeeseeeeeeenareeeeeeeeenas 76
ZRODLA NIEPOWODZENIA GOSPODARCZEGO MALYCH
PRZEDSIEBIORSTW 79
POJECIE I TYPOLOGIA MALEGO PRZEDSIEBIORSTWA ....ouvvveverererereeneeeeeerennnnnnns 81
ANALIZA PRZYCZYN NIEPOWODZENIA GOSPODARCZEGO MALYCH
PRZEDSIEBIORSTW ....ceiiiiiuiiieieeeieeiiiieeeeeeeeeieieeeeeeeeesessanseeesessssssnseessessenssnnnes 84
SKALA NIEPOWODZENIA GOSPODARCZEGO W POLSCE .......vcvvveviiiiiiieeieeeeennn, 88
BLEDY W PROCESIE ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM JAKO PRZYCZYNA
NIEPOWODZEN GOSPODARCZYCH .....uuviiiiieeiieeeeee e eeeee et eneeesenaeee e 91
EMOCIJONALNO-KOGNITYWNE ASPEKTY NIEPOWODZENIA GOSPODARCZEGO
.................................................................................................................... 101
5

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_2h7s_ebook

ANALIZA KOMPETENCJI PRZEDSIEBIORCOW-MENEDZEROW I PREFEROWANYCH

PRZEZ NICH NARZEDZI ICH KSZTAETOWANIA .....ooovvieriiieeeeeeieeeeeeee e 104
EMPIRYCZNA PROBA WERYFIKACJI HIPOTEZY BADAWCZEJ 109
METODOLOGIA BADAN WEASNYCH .....ovviiiieiieiiieieeeeieeeceieee et eeaeee s 111
METODA I TECHNIKA BADAN .....ooiuiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeseenveeeesaeeesenenas 111
OPIS ZBIOROWOSCIBADAWCZET .....ooeeevvieeeeeeeeeereeeeeeaeeeeeeaeeeeereeeeeneeeeennes 114
ANALIZA WYNIKOW BADAN WEASNYCH ....ovvviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeneeeees 116
INTERPRETACJA WYNIKOW BADAN WEASNYCH ...ovvvvviieeeieieeeeeeeeeeeeeeeneeees 128
PODSUMOWANIE BADAN WEASNYCH ......ccoovvieeiirieeeeieeeeeeeeeeeereeeeeneeeeennes 139
NAJWAZNIEJSZE KONKLUZJE DOCIEKAN INNYCH BADACZY ...uvvvvveeeeeennnnennn. 142
MODEL KSZTALTOWANIA KOMPETENCJI PRZEDSIEBIORCY-MENEDZERA
METODA SYMULACYINEJ GRY DECYZYJINEJ SERIO.........oceivviieeieieeeeeeeeeeennes 147
ZAKONCZENIE 157
LITERATURA 161
ANEKSY 177
PRZYPISY 213

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_2h7s_ebook

PRZEDMOWA

Przedmiotem tresci niniejszej ksiazki jest koncepcja zastosowania
symulacyjnej gry decyzyjnej serio (SGDS) jako skutecznego i efektyw-
nego narzedzia ksztaltowania kompetencji przedsigbiorcy-menedzera
oraz wykorzystania tego instrumentu do rozwoju sektora matych przed-
sigbiorstw.

Przez stowo rozwdj rozumie si¢ tutaj (rys. 1):

o  po pierwsze, proces przeksztalcen prowadzacy do doskonalszych
stanow lub form funkcjonowania przedsigbiorstw juz istniejacych
w sektorze (to znaczy do poprawy ich sprawnosci 1 konkurencyjnosci),
jak rowniez do powigkszania (wzrostu) tych podmiotéw pod wzgledem
rozmiarow 1 zakresu dziatalno$ci, poprawy ich wizerunku oraz pozycji
w otoczeniu;

o po drugie, proces prowadzacy do wzrostu liczno$ci podmiotow
gospodarczych w tym sektorze, a wigc zmiany jego istniejacego stanu,
poprzez zmniejszenie strumienia przedsigbiorstw likwidowanych oraz
powigkszenie strumienia przedsigbiorstw nowo powstajacych.

Rys. 1. Idea rozwoju sektora matych przedsigbiorstw

STAN
WEWNATRZ
SEKTORA

POTENCJALNA
MOZLIWOSC
ROZWOJU

PODMIOTY NOWO POWSTALE

PODMIOTY ZLIKWIDOWANE

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Gloéwny zatem problem naukowo-badawczy tej pracy to udzielenie

odpowiedzi na pytanie:
o czy i w jaki sposob wykorzystanie symulacyjnej gry decyzyjnej
serio moze sprzyja¢ procesowi ksztaltowania kompetencji wtascicieli-
menedzerow matych przedsigbiorstw [1], a przez to prowadzi¢ do
sprawnego i konkurencyjnego funkcjonowania tych przedsigbiorstw?

W zwiazku z powyzszym zasadnicza tezg niniejszego opracowania

mozna sprowadzi¢ do nastgpujacego stwierdzenia:
o rozwoj sektora matych przedsigbiorstw mozna wspiera¢ wykorzy-
stujac do tego celu narzedzie informatyczne w postaci symulacyjnej gry
decyzyjnej serio, stanowiace przedmiot ksztattowania kompetencji
przedsigbiorcy-menedzera.

Niniejsza praca ma charakter teoretyczno-empiryczny i sktada sig
z wprowadzenia, czterech rozdzialow, zakonczenia, bibliografii, przypi-
sOw oraz aneksow.

We Wprowadzeniu przedstawiono przedmiot i podstawowy pro-
blem naukowo-badawczy pracy w kontekscie podstawowej terminolo-
gii, ktora postuzono si¢ w ksigzce.

W rozdziale pierwszym Istota ksztattowania kompetencji okreslono
pojecie kompetencji przedsigbiorcy-menedzera. Wychodzac od takich
termindw jak: organizacja inteligentna, zarzadzanie wiedza, kapital
intelektualny organizacji, opisano poj¢cie indywidualnych kompetenc;ji.
Nastepnie przedstawiono koncepcje ksztattowania kompetencji przed-
sigbiorcy-menedzera, opierajac si¢ na dostepnej literaturze przedmiotu.
Zwrocono tutaj uwagg na integracjg rozsadku i intuicji jako ,,migkkie-
go” aspektu doskonalenia osobistego. Opisano klasyczny termin, jakim
jest okreslenie ,,madros¢”. Powotujac si¢ na badania, wyjasniono istote
tzw. inteligencji emocjonalnej i powszechnie znanej inteligencji racjo-
nalnej. Nastepnie przeanalizowano strukturalizacj¢ wiedzy w procesach
decyzyjnych cztowieka, aby zaproponowac wtasne okre§lenie obejmu-
jace catoksztatt ludzkich kompetencji umystowych, czyli pojecie kapi-
talu emocjonalno-kognitywnego. Dalej przedstawiono wiasna opinig,
z ktorej wynika, ze aby efektywnie i skutecznie ksztaltowac kapitat
emocjonalno-kognitywny jednostki, nalezy przede wszystkim ekspery-
mentowaé, czyli wzbogaca¢ swoje doswiadczenie.

W rozdziale drugim Symulacyjna gra decyzyjna serio scharaktery-
zowano narzgdzie w postaci ,,symulacyjnej gry decyzyjnej serio”, ktore
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taczy w sobie pojgcia wspodtzawodnictwa, gry i symulacji. Opisano wigc
istote symulacyjnej gry decyzyjnej, wychodzac od poje¢ zwiazanych
z teorig gier, klasyfikacja i typologia gier, definicji procesu symulacji
i charakterystyki procesu wspotzawodnictwa. Przedstawiono dziewigé
fundamentalnych podkategorii symulacyjnych gier decyzyjnych. Wy-
roézniono tez, co jest niezwykle istotne z punktu widzenia celu tej pracy,
ich dwa zasadnicze rodzaje, a mianowicie: symulacyjne gry decyzyjne
serio (SGDS) oraz symulacyjne gry decyzyjne rozrywkowe (SGDR).
Symulacyjne gry decyzyjne serio (SGDS) cechuje przede wszystkim
istnienie wyzszego, nadrzednego celu, ktoremu maja shuzy¢. Najogdl-
niej cel ten mozna okresli¢ jako indywidualne lub organizacyjne uczenie
sig, czyli proces zmiany poziomu wiedzy i umiej¢tnosci, zmiany postaw
czy tez opinii i nawykow, a wigc proces ksztattowania indywidualnych
kompetencji Iub kapitalu emocjonalno-kognitywnego. Na zakonczenie
tego rozdziatu opisano istotg i koncepcj¢ symulacyjnej gry decyzyjnej
serio Marketplace, autorstwa Ernesta R. Cadotte, jako narzedzia ksztal-
towania kompetencji przedsigbiorcy-menedzera.

W rozdziale trzecim Zrédla niepowodzenia gospodarczego matych
przedsiebiorstw przedstawiono typologie¢ i pojecie matego przedsigbior-
stwa. Pomimo ogoélnej niejednoznacznosci wystepujacych na $wiecie
definicji ,,malej firmy” mozliwe jest wyodrgbnienie kryteriow, ktore
przyjeto podczas dalszych rozwazan w pracy. Nastepnie skoncentrowa-
no uwage na analizie przyczyn niepowodzenia gospodarczego matych
przedsigbiorstw. Opisano wig¢c emocjonalno-kognitywne aspekty nie-
powodzenia gospodarczego, jego istotg oraz skalg tego zjawiska w Pol-
sce. Na podstawie badan empirycznych, prowadzonych w ro6znych
osrodkach naukowych zarowno w kraju, jak i poza jego granicami wy-
kazano, ze btedy w procesie zarzadzania malymi przedsigbiorstwami
stanowia dominujaca przyczyn¢ niepowodzenia gospodarczego. Bledy
te sa z kolei wynikiem braku odpowiednich kompetencji wtascicieli-
menedzerow tych przedsigbiorstw i bynajmniej nie chodzi tutaj o for-
malne wyksztalcenie przedsigbiorcy-menedzera, ktére nie ma istotnego
wpltywu na zdolno$¢ przedsigbiorstwa do przetrwania. Rozdziat ten
konczy analiza kompetencji wilascicieli-menedzeréw matych przedsie-
biorstw z siedmiu krajow Unii Europejskiej oraz preferowanych przez
nich narzedzi ich ksztaltowania przeprowadzona przez innych badaczy.
Wyniki tej analizy wskazuja jednoznacznie na ich niskie kompetencje
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menedzerskie. Wynika z niej takze, ze ,mali” przedsigbiorcy-
menedzerowie najszybciej ksztaltuja swoje kompetencje podczas czyn-
nosci, ktore aktywizujq dzialania zewngtrzne, wyzwalanych na przyktad
dzigki symulacyjnej grze decyzyjnej serio.

W rozdziale czwartym Empiryczna proba weryfikacji hipotezy ba-
dawczej przedstawiono rezultaty badan empirycznych wtasnych i in-
nych autoréw. Nastepnie zaproponowano konkluzje ptynace zaréwno
z wlasnych dociekan, jak 1 przemyslen nad praca badawcza innych auto-
row, ktore dotycza przedmiotu pracy. Rozdzial rozpoczyna sig¢ od opisu
przyjetej metodologii badan. Przedstawiono tutaj cel badan, gtowna
hipotez¢ badawcza oraz jej rozwinigcie w postaci hipotez pomocni-
czych, a nastepnie przyjeta metode 1 technike badan. Dalej scharaktery-
zowano zbiorowo$¢ badawcza oraz metode doboru proby z nad-
populacji, tzn. zbiorowosci zdefiniowanej wylacznie typologicznie.
W nastegpnej kolejnosci przeprowadzono analizg¢ i interpretacj¢ wyni-
koéw. Zastosowano tutaj wielorakie metody obrébki statystycznej da-
nych, takie jak: wskazniki cz¢stosci, wspdlczynniki korelacji rangowej,
jak rowniez estymacj¢ przedzialowa wskaznikow struktury w probie.
Do proby empirycznej weryfikacji prawdziwos$ci gldwnej hipotezy ba-
dawczej wykorzystano metode drzewa decyzyjnego. Stusznos$¢ gtdwnej
hipotezy badawczej potwierdzono na poziomie ufnosci wynoszacym
99%, przy wskazniku struktury odpowiedzi pozytywnych w nadpopula-
cji wigkszym od 70%. Nie nalezatoby jednak postrzega¢ tego rozdziatu
w kategoriach ostatecznej konkluzji, rozumianej w sensie stawiania
kropki nad ,,i”. Celem tego rozdzialu jest bowiem tylko naswietlenie
okreslonych wnioskéw, nasuwajacych si¢ w rezultacie pewnego empi-
rycznego studium. Faktem jest jednak, Zze zbiezno$¢ tych konkluzji
z wnioskami uzyskanymi wczesniej na drodze analizy teoretycznej czy-
ni je w tym kontek$cie dos¢ istotnym filarem catej koncepcji przedsta-
wionej w niniejszej ksiazce. Rozdziat konczy propozycja modelu
ksztaltowania kompetencji przedsigbiorcy-menedzera metoda symula-
cyjnej gry decyzyjnej serio. Podejmuje sig tutaj takze probg operacjona-
lizacji pojecia kompetencji, sugerujac rozwiazanie w postaci indeksu
sprawnosci dzialania organizacyjnego przy wykorzystaniu symulacyjnej
gry decyzyjnej serio.

W Zakonczeniu przedstawiono wnioski ptynace z tej ksiazki oraz
€O nowego niniejsza praca naukowo-badawcza wnosi do dorobku prak-
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tyki 1 teorii nauk o zarzadzaniu. Podkreslono takze fakt, Zze stusznosc
postawionej gtéwnej hipotezy badawczej, jak rowniez celowos$¢ podje-
cia tematyki badawczej sa wynikiem osiagnigtym wskutek catosciowej
analizy, na ktora sktadaja si¢ wszystkie czgsci tej pracy oraz prace ba-
dawcze wielu innych osob, prowadzone w os$rodkach naukowych za-
rowno polskich, jak i zagranicznych.

Warto w tym miejscu jeszcze zaznaczy¢, ze caly proces analizy
problemu badawczego postawionego w tej pracy mozna réwniez spro-
wadzi¢ do postaci drzewa decyzyjnego (rys. 2).

Rys. 2. Fazy procesu decyzyjnego podczas analizy problemu ba-
dawczego postawionego w tej publikacji przy wykorzystaniu
metody drzewa decyzyjnego

Problem badawczy:
pytanie rozstrzygnigcia

i
v
Hipoteza badawcza:
iedz na pytanie
uosabiajace problem badawczy
.y .

Weryfikacja Weryfikacja
jakosciowa - 50% jakosciowo-ilosciowa - 50%

Analiza
empiryczno-teoretyczna

Analiza teoretyczna

Weryfikacja
jakosciowa - 25%

Weryfikacja
ilosciowa - 25%

v

N

Analiza wynikéw
empirii innych badaczy

Hipotezy pomocnicze: H1, H2, H3
(préba empirycznej weryfikacji prawdziwosci
gtéwnej hipotezy badawczej)

Y

L &

Analiza wynikéw wiasnej empirii
drzewo decyzyjne (rozdziat 4)

A

Zrodto: opracowanie wlasne
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Publikacje konczy zestawienie bogatej literatury, ktora bezposred-
nio wykorzystano w przygotowaniu tej pracy. Jest to zbidr 93 pozycji
anglojezycznych i 105 pozycji polskich lub w jezyku polskim (thuma-
czenia z jezykodw obcych).
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WPROWADZENIE

Przed przejsciem do pierwszego rozdziatu ksiazki nalezy wczesniej
wskaza¢ i opisa¢ dwie istotne kwestie: pierwsza to motywy podjgcia
przez autora takiej a nie innej tematyki pracy, druga to znaczenie pod-
stawowych poje¢, ktorymi si¢ w niej postuzono.
Gtowne zatem motywy podjecia w pracy tematu ksztaltowania
kompetencji przedsigbiorcy-menedzera metoda symulacyjnej gry decy-
zyjnej serio to:
®  jego znaczenie gospodarcze i spoleczne z punktu widzenia prze-
obrazen, w ktorych znalazt si¢ nasz kraj;
® pilna potrzeba popularyzacji wsrdd przedsigbiorcow-menedzeréw
sedna koncepcji gospodarki opartej na wiedzy;

®  konieczno$¢ wyjasnienia istoty, metod i narzedzi ksztaltowania
kompetencji przedsigbiorcy-menedzera oraz ich wagi w procesie
rozwoju gospodarczego Polski.

Jesli chodzi o kwesti¢ druga, to przede wszystkim, odwotujac si¢
do praktykéw prakseologii, trzeba zdefiniowaé termin zarzqdzanie.

W tej pracy rozumie si¢ przez nie: dzialanie polegajqce na dyspo-
nowaniu zasobami, wykonywane z zamiarem osiqgniecia celow w spo-
sob sprawny. Jest to polaczenie definicji T. Pszczotowskiego [2], ktory
twierdzi, ze zarzadzanie to ,,dzialanie polegajace na dysponowaniu za-
sobami” [3], z definicja wedlug R. W. Griffina [4], ktory pisze, ze ,,za-
rzadzanie to zestaw dziatan (...), skierowanych na zasoby organizacji
(...) 1 wykonywanych z zamiarem osiagnigcia celd6w organizacji w spo-
sob sprawny i skuteczny” [5].

W definicji przyjgtej na uzytek tej pracy zrezygnowano z okresle-
nia ,,sprawny i skuteczny” na rzecz samej sprawnosci, poniewaz zgod-
nie z tym, co pisze T. Kotarbinski [6] i T. Pszczolowski [7], pojecie
sprawnos$ci zawiera juz w sobie takie cechy jak: skutecznosé¢, ekono-
miczno$¢, korzystnos¢, racjonalnos¢ itd. Sprawnos¢ wedtug T. Pszczo-
towskiego rozumiana kolektywnie to suma poszczegdlnych sprawnosci
ujmowanych dystrybutywnie, a wigc sprawno$¢ to: ,,skutecznosé i eko-
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nomicznos¢, wydajnosé i oszczednosé, korzystnos¢ i racjonalnosc, czy-
sto$¢ i udatnos¢ itd.” [8].

W przyjetej definicji zarzqdzania nie ograniczono si¢ rowniez wy-
lacznie do zarzadzania organizacja, stad zrezygnowano z okreslen: ,,za-
soby organizacji”’ 1 ,,cele organizacji” na rzecz zasobéw w ogodle i po
prostu celow. Przez zasoby rozumie si¢ bowiem zasoby: naturalne, rze-
czowe, finansowe, informacyjne, ludzkie i spoteczne (kapitat spotecz-
ny), ktorych wprowadzenie do procesu dziatania moze przyczyni¢ si¢ do
osiagnigcia celu. Natomiast cel to ,,zdarzenie przyszte, ktore czlowiek
chce, zeby zaszlo i sprawia, ze zachodzi” [9].

Jak pisze J. Zieleniewski [10] ,,w najszerszym znaczeniu »dziata-
nie« to chyba tyle, co wywolywanie zmian” [11]. T. Pszczotowski defi-
niuyje je jako celowe i $wiadome zachowanie si¢ cziowieka [12].
W niniejszej pracy przyjmuje si¢ te definicje jako adekwatne do tla
prowadzonych w niej rozwazan. Poniewaz ,kazde dziatanie mozna
rozpatrywac jako jeden ciag decydowania” [13] nalezy wyjasni¢, ze
»decydowanie jest to dokonywanie nielosowego wyboru w dzialaniu”
[14]. Pozostaje jeszcze nadmienié, ze ,,sprawnie”, czyli na przyktad
skutecznie i ekonomicznie, znaczy tyle, co dazy¢ do celu bez zbgdnego
marnotrawstwa. T. Kotarbinski zaproponowat, aby ekonomicznos¢
rozumie¢ alternatywnie w postaci oszczgdnosci lub wydajnosci. Wedtug
tego autora ,,z dwoch dziatan oszczedniejsze jest to, ktore przy tej samej
warto$ci rezultatow bylo tansze, pochtongto mniej kosztow. Z dwoch
dziatan to jest wydajniejsze, ktore przy tych samych kosztach dato bar-
dziej wartosciowe wyniki” [15].

Nalezy podkresli¢, ze punkt wyjscia wszystkich dalszych rozwazan
stanowi przypuszczenie T. Pszczotowskiego, ,,ze kazde dziatanie niemal
zawsze daje si¢ usprawnié, tzn. wykona¢ pod jakims$ wzgledem lepiej
i to tym lepiej, im bardziej jest ztozone” [16]. Jak twierdzi L. Krzyza-
nowski, domena nauki zarzadzania sa procesy informacyjno-decyzyjne,
,»a Wlasciwym przedmiotem jej badan jest sprawno$¢ systemu zarzadza-
nia organizacja” [17]. Ta sprawnos¢, jak podkresla autor, zalezy ,,nie
tylko od prawidtowej konstrukcji i modyfikacji systemu zarzadzania,
lecz takze od jakosci kadr zarzadzajacych i zajmujacych si¢ polityka
spoteczno-gospodarcza organizacji” [18]. B. R. Kuc pisze, iz ,,nic ma
watpliwosci, ze istota zarzadzania jest proces decyzyjny, a dobre zarza-
dzanie to po prostu prawidtowe decyzje. Innymi stowy takie decyzje,
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ktore pozwalaja na skuteczna eliminacjg¢ zagrozen, bezbtedne wykorzy-
stywanie nadarzajacych si¢ szans oraz zapewniaja utrzymanie wysokiej
wydajnosci w codziennych dziataniach organizacji” [19]. Piszac o me-
nedzerach autor ten zwraca uwagg, ze ,,zarzadzaja nie tylko ludzmi, ale
rowniez soba. (...) Czesto, aby osiagnaé cel, musza polegaé na wlasnym
potencjale. Jest to doswiadczenie, know-how, umiejetnosci oraz — co
najwazniejsze — czas. Wszystko to trzeba rozwija¢ nie tylko, by kiero-
wac 1 motywowac ludzi, lecz rowniez po to, aby lepiej rozumie¢ sytu-
acje 1 zagadnienia, umie¢ dokona¢ lepszej analizy i okre$lenia
probleméw, podejmowaé decyzje i bezposrednie dzialania zardéwno
samodzielnie, jak i za po§rednictwem innych ludzi” [20].
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Rozdzial pierwszy

ISTOTA KSZTAETOWANIA KOMPETENCJI
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Classic stages of a theory’s career:
1t is first attacked as absurd.

Then it is admitted to be true,

but obvious and insignificant.
Finally, it is seen to be so important
that its adversaries claim that they
themselves discovered it.

William James [21]

Wprowadzenie do problematyki

Zapoznajac si¢ z literatura przedmiotu [22] u§wiadomiono sobie,
ze za punkt wyjscia do rozwazan nad istota procesu ksztattowania kom-
petencji przedsigbiorcy-menedzera nalezatoby przyjaé stowa 1. K. Hej-
duk: ,,Organizacje inteligentne warunkiem budowy Gospodarki Opartej
na Wiedzy” [23] oraz pojgcia: zarzadzanie wiedzg i organizacja inte-
ligentna, ktorymi operuja autorzy wielu innych pozycji ksiazkowych
[24] 1 artykulow [25].

,»Aby scharakteryzowa¢ organizacj¢ inteligentna, mozna powie-
dzie¢, ze jest zbudowana na bazie kompetencji, ktére sa rowniez wspo-
magane przez cieckawo$¢, przebaczenie, zaufanie i wspdlne dziatanie”
[26]. ,,Organizacja inteligentna, nazywana takze organizacja samodo-
skonalaca, uczaca sig, jest nowa koncepcja oparta na identyfikacji we-
ztowych kompetencji, niezbednych do koordynowania nowego
przedsigbiorstwa” [27].

Kluczowym hastem stosowanym przez tych autorow w opisie
okreslenia organizacja inteligentna jest pojecie kompetencji, ktore sta-
nowi niejako punkt odniesienia w stosunku do wszystkich rozwazan
tutaj prowadzonych. Podstawowe za$ elementy profilu kompetencji
menedzerskich (definiowanych jako: wiedza, doswiadczenie, umiejgt-
nosci i postawy) [28] to przede wszystkim:

o ,interdyscyplinarna wiedza (ekonomiczna, socjologiczna, psycho-
logiczna, prawna, techniczna...) dotyczaca funkcjonowania przedsig-
biorstwa w ciagle i szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu;

o umiej¢tnosci wykorzystania interdyscyplinarnej wiedzy dotyczacej
funkcjonowania przedsigbiorstwa w odpowiednim miejscu i czasie”
[29].
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Wymienione elementy stanowig oczywiscie fundamentalny profil
kompetencji, poniewaz na przyktad C. Lévy-Leboyer [30] publikuje
w swojej pracy cale listy cech tworzacych wrecz zbiory réznych typow
kompetencji (np. kompetencji uniwersalnych, super-kompetencji, kom-
petencji ,,ogblnych”, itp.) [31]. Oprdécz okreslenia: organizacja inteli-
gentna, tak jak wspomniano wczesniej, punkt wyjscia do rozwazan nad
istota procesu ksztaltowania kompetencji przedsigbiorcy-menedzera
stanowi pojecie zarzqdzanie wiedzq. 1 cho¢ opisywane tutaj osobno, oba
te terminy sg oczywiscie komplementarne.

,»Zarzadzanie wiedza [32] oznacza ciag usystematyzowanych
dziatan polegajacych na tworzeniu, wykorzystywaniu i upowszechnia-
niu czynnikOw pozamaterialnych w organizacji tak, aby ludzie realizu-
jacy okreslone cele mieli tatwy dostgp do przydatnej w danym
momencie wiedzy w dogodnej dla nich postaci. (...) Kluczowym czyn-
nikiem w zarzadzaniu wiedza [33] staje si¢ pozyskiwanie i wykorzysta-
nie ,ukrytych”, trudno wuchwytnych informacji i umiej¢tnosci
bazujacych na intuicji oraz osobistych do$wiadczen tak, aby staly si¢
one dostepne i zrozumiate dla innych” [34].

Piszac o zarzadzaniu wiedza nie sposob nie wspomnie¢ o istnieniu
klasyfikacji wiedzy w organizacji. ,,Jednym z istotnych podziatow wie-
dzy jest jej podziat wedtug okreslonych cech w przedsigbiorstwie na:

o  wiedze jawnq, poddajaca si¢ formalizacji i przekazowi za pomoca
powszechnie zrozumialych form przekazu, takich jak dokumenty, dane,
raporty, rysunki, tablice korekcyjne;

o  wiedze ukrytq, stanowiaca zasob indywidualnych umiejgtnosci,
doswiadczen, przekonan, intuicji, nie sformalizowanych informacji
teoretycznych i praktycznych i wielu innych sktadajacych si¢ na wiedzg
cztowieka, specjalisty w firmie, ktora posiada tylko on” [35].

W tym momencie warto tez zaznaczy¢, ,,ze dla efektywnego zasto-
sowania metod zarzadzania wiedza niezb¢dne jest odroznienie informa-
cji od wiedzy, bowiem informacja to pewna kategoria wiedzy (dane,
procedury, zasady, ktore zostaly w danej organizacji nabyte, zapisane
isa ogolnie dostepne). Wiedza taka istnieje w formie dokumentow,
podrecznikow, materiatow szkoleniowych... (...) Z drugiej strony ist-
nieje jeszcze wiedza ukryta w ludzkim umysle, bedaca wynikiem do-
swiadczenia, szczegdlnych umiejetnosei i predyspozycji (...) Ta wiedza
nie jest nigdzie zapisana i stanowi kluczowy kapitat intelektualny” [36].
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Kapital intelektualny organizacji

Jak mozna wywnioskowac¢ z publikacji [37] koncentrujacych si¢ na
problematyce zarzadzania kapitalem intelektualnym (organizacji),
pierwsze prace dotyczace tego zagadnienia rozpoczgto w 1991 r.,
w Szwecji w firmie ubezpieczeniowej ,,Skandia”, najwigkszym ubez-
pieczycielu w Skandynawii. ,,Poczynajac od roku 1991, L. Edvinsson
(wraz z grupa specjalistow z dziedziny rachunkowosci i finanséw) pro-
wadzit prace nad stworzeniem dla najszybciej rozwijajacej si¢ jednostki
Skandii AFS, $wiadczacej ustugi ubezpieczeniowe i finansowe, pierw-
szej w historii struktury organizacyjnej (...), ktéra miala prezentowac
kapitat ludzki, kapitat strukturalny i inne komponenty kapitatu intelek-
tualnego” [38]. Przetom w tych badaniach nastapit w maju 1995 roku,
kiedy to po raz pierwszy na $wiecie wydano ,,publiczny raport roczny
dotyczacy kapitatu intelektualnego, stanowiacy dodatek do raportu fi-
nansowego” [39].

Wydaje si¢ jednak, stad tytul tego podrozdziatu, ze prace te i ich
owoc dotyczyly problematyki kapitatu intelektualnego organizacji jako
podmiotu gospodarczego. Tak postrzegana definicje kapitatu intelektu-
alnego ilustruje rysunek 3.

Kapitat ludzki to ,,wszystkie umiejetnosci, wiedza i do§wiadczenie
pracownikoéw 1 menedzerow przedsigbiorstwa’ [40].

Kapital strukturalny to ,,wcielenie, upelnomocnienie i wspierajaca
infrastruktura kapitatu ludzkiego. Jest to rowniez zdolno$¢ organizacyj-
na, wlaczajac fizyczne systemy stosowane do przesylania i przechowy-
wania materialu intelektualnego” [41]. Wymienia sig tutaj trzy gtdéwne
sktadniki kapitatu strukturalnego:

o ,kapital organizacyjny — rozumiany jako inwestycje przedsigbior-
stwa w systemy, narz¢dzia oraz filozofia, ktéra przyspiesza przeptyw
wiedzy w organizacji, jak i na zewnatrz (do dostawcéw i kanatow dys-
trybucji);

o kapital innowacyjny — rozumiany jako umiejgtno$ci odnowy
i skutkéw innowacji w formie chronionych praw handlowych, wlasnosci
intelektualnej 1 innych aktywow niematerialnych i talentow uzywanych,
by stworzy¢ i1 szybko wprowadzi¢ na rynek nowe produkty i ushugi;
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o  kapitat procesow — rozumiany jako procesy pracy, techniki (np.
ISO 9000) i programy pracownicze, ktore zwigkszaja i wzmacniaja
efektywnos$¢ wytwarzania lub dostawy ustug” [42].

Rys. 3. Sktadniki kapitatu intelektualnego organizacji [43]

KAPITAL INTELEKTUALNY ORGANIZACJI
KAPITAL KAPITAL KAPITAL
LUDZKI STRUKTURALNY KLIENCKI

Zrodlo: opracowanie wlasne za: Edvinsson L., Malone M. S.: Kapital intelektualny. Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2001, s. 34-35.

Kapitat kliencki natomiast to ,,stosunki przedsigbiorstwa z klienta-
mi” [44], rozumiane jako relacje z klientami, ktore model kapitatu inte-
lektualnego ,,Skandii”” umiejscawia w kapitale strukturalnym.

Na kapitat intelektualny organizacji mozna réwniez spojrzeé
w kategoriach zasobowych. Wtedy zasoby organizacji mozna podzieli¢
na wymierne i niewymierne (rys. 4). Taki podzial prezentuje w swojej
pracy B. Lowendahl [45].

Jak tatwo zauwazy¢, pojawia si¢ w niej okreSlenie kompetencji
[46], zaréwno organizacyjnych, jak i indywidualnych, ktore autor ten
umieszcza w zasobach niewymiernych organizacji. Tak jak wspomniano
wczesniej, pojgcie kompetencji jest ,,punktem ci¢zkosci” tej pracy, dla-
tego takze przy tej okazji warto zwr6cic¢ na nie uwagg.

Przed przejéciem do kolejnego podrozdziatu nalezy zwroci¢ uwage
na jeszcze jedna klasyfikacje, bardzo interesujaca z punktu widzenia
rozwazan prowadzonych w tej pracy, a mianowicie na struktur¢ mie-
rzalnych kategorii kapitatu ludzkiego.
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Rys. 4. Klasyfikacja zasobow organizacji wg B. Lowendahla

ZASOBY
ORGANIZACJI WYMIERNE
RELACJE
NIEWYMIERNE REPUTACJA
LOJALNOSC KLIENTA
[ LOJALNOSC PRACOWNIKA

\j

KOMPETENCJE

ORGANIZACYJNE
INDYWIDUALNE BAZY DANYCH
weoia
UMIEJETNOSCI
POSTAWY STANDARDY
PROCEDURY
KULTURA

Zrodlo: Lowendahl B.: Strategic management of professional service firm. Handelshojskolens Forlag,
Copenhagen 1997, s. 87.

Struktura taka, ktorej punktem wyjscia jest pojecie kapitatu
w ogole, jest przedstawiona na rysunku 5.

Warto w tym momencie zauwazy¢, ze cho¢ z kontekstu rysunku 5
jasno wynika zamyst autoréw tej klasyfikacji, to jednak uzywaja oni
w nim okreslenia kapitat intelektualny, ktory zwiazany jest jednoznacz-
nie w takim kontekscie z ,potencjatem tworczym” czlowieka, a nie
organizacji.
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