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Wstep

Niniejsza ksigzka omawia w Swietle teorii i praktyki wybrane strate-
giczne zasoby:

— wiedze,

— nowe technologie,

— narzedzia wspomagajace proces transformacji w organizacji,

— metody ograniczania stresu w miejscu pracy,
ktére umiejetnie wykorzystane w srodowisku biznesowym i instytucjonal-
nym sprzyjaja osiggnieciu zamierzonych celéw organizacji.

Rozdzial pierwszy niniejszej ksigzki przedstawia istote zagadnienia za-
rzadzania wiedzg jako jednego ze strategicznych elementéw ksztattujacych
organizacje w aktualnych realiach rynkowych. Dokonano przegladu tech-
nologii informatycznych, w tym réwniez opartych na metodach sztucznej
inteligencji, wykorzystywanych w organizacjach w celu wspomagania pro-
cesu zarzgdzania wiedzg. Zaprezentowano korzysci oraz bariery wynikaja-
ce z wdrozenia zarzadzania wiedzg w organizacji.

Rozdzial drugi omawia istote zarzadzania zmiang w organizacji, w tym
réwniez komponenty umozliwiajgce skuteczne wdrazanie zmian w pod-
miotach oraz analize najczesciej popehianych btedéw i uchybien w trakcie
transformacji jednostek. Dokonano przegladu wybranych narzedzi, ktore
skutecznie wspomagaja proces transformacji w organizacji. W szczeg6lno-
$ci uwaga zostata poswiecona standardowi Skuteczne Zarzadzanie Pro-
gramami MSP, zaprojektowanego do radzenia sobie z wysokimi poziomami
ztozono$ci, niejednoznacznosci i ryzyk, w tym réwniez dla transformac;ji
biznesowej. Na zakonczenie przeanalizowano reakcje i zachowania pra-
cownikéw na zmiany w organizacji.

Rozdzial trzeci omawia negatywny wptyw stresu na efekty pracy zawo-
dowej oraz zdrowie pracownikéw. Scharakteryzowano czynniki, stresory
oraz skutki, ktére powstajg w organizacji podczas narazenia cztowieka na
dtugotrwate oddziatywanie stresu. Przedstawiono metody ograniczania
stresu zawodowego wptywajace na wzrost stopnia efektywnosci i produk-
tywno$ci w organizacji. Na podstawie sondazu diagnostycznego, przepro-
wadzonego ws$rdd nauczycieli szkét publicznych i prywatnych, dokonano
identyfikacji Zrodet stresu. Analiza uzyskanych wynikéw pozwala okresli¢



techniki i metody, ktére pozwolg skutecznie przeciwdziata¢ zagrozeniu
stresem zawodowym ws$rod pracownikow edukacji.

Autorzy zywia nadzieje, ze zagadnienia zebrane w niniejszym wydaniu
stang sie inspiracjg do podjecia badan wtasnych, przyczynia sie do posze-
rzenia wspotpracy z praktykami oraz do rozwoju teorii, badan podstawo-
wych i aplikacyjnych.



Rozdziat 1

Nowe technologie wspomagajgce
zarzqdzanie wiedzqg w organizaciji!

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedzg, technologie informatyczne, metody sztucznej inteli-
gencji.

1.1. Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedza jest wspdiczesnie jedng z najbardziej dynamicznie
rozwijajacych sie koncepcji zarzadzania. Jej powstanie oraz intensywny
rozwo0j zwigzany jest bezposrednio z pojawieniem sie idei gospodarki
opartej na wiedzy oraz teza, ze kluczowymi aspektami majacymi istotny
wptyw na sukces organizacji sg wiedza i do$wiadczenie pracownikow.
W takim podejSciu wazne jest zatem, w jaki sposéb organizacja bedzie po-
siadang wiedza zarzadza¢ w celu maksymalizacji celéw planowanych do
osiggniecia. Wiedza jest fundamentalnym potencjatem we wspéiczesnej
gospodarce, jednoczesnie stajac sie zZrodtem sukcesu badz porazki ekono-
micznej organizacji gospodarczej. Era przemystowa dobiegta konca, uste-
pujac miejsca informacji, wiedzy oraz kapitatowi intelektualnemu jako
strategicznym filarom podmiotéw na rynku. W konsekwencji kapital mate-
rialny, praca oraz ziemia zeszty na dalszy plan2.

W gospodarce XXI w. wiedza stata sie jednym z kluczowych Zrodet prze-
wagi konkurencyjnej podmiotdw na rynku. Aktualnie zar6wno osigganie
strategicznych celéw, jak i skuteczne przeprowadzanie zmian w organiza-
cjach zalezy w kluczowym stopniu witasnie od efektywnego zarzadzania
wiedzg. W zwigzku z powyzszym w kazdej organizacji wiedza powinna
podlegac¢ statej identyfikacji i pomiarowi oraz by¢ nieustannie rozwijana
w celu jej efektywnego wykorzystania i ochrony.

1 Finansowane z pracy AGH Akademii Gérniczo-Hutniczej 11.11.120.417.
2 P. Drucker, Spoteczeristwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s.13.
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Decydujacy wptyw na wzrost znaczenia wiedzy wykorzystywanej w celu
wspomagania zarzadzania organizacjami ma masowo przyrastajaca ilo$¢
wiedzy, zasadnicze zmiany w rozwoju technologicznym (w szczegd6lnosci
innowacje informatyczne i komunikacyjne), jak réwniez ciggte zmiany
w otoczeniu politycznym, ekonomicznym i spotecznym (globalizacja). Dla-
tego tez zarzadzanie wiedza jest obecnie szerokim obszarem zaintereso-
wania zaréwno naukowcéw, jak i praktykéw. Obejmuje problematyke
z zakresu klasycznie rozumianego zarzadzania, jak réwniez nowoczesnych
technologii informatycznych3. Technologia ma bowiem istotny wptyw na
sposéb dzielenia sie wiedza, umozliwiajgc efektywniejsze i szersze jej udo-
stepnianie w ramach istniejgcej organizacji*.

W dzisiejszych czasach organizacje odnoszace najwieksze sukcesy oraz
skutecznie utrzymujace przewage konkurencyjng na rynku to takie, ktore
wykorzystuja w tym celu wtasnie informacje, wiedze oraz kapitat intelek-
tualny. W takim podejsciu widoczny jest jednak paradoks, poniewaz za-
réwno kapitat intelektualny, jak i wiedza oraz madro$¢ nie nalezg wytacz-
nie do organizacji, ale sg rowniez wtasnos$cig pracownikow, klientéw i ko-
operantéw>.

Innym istotnym, obok skutecznego wykorzystania wiedzy, kluczowym
czynnikiem przyczyniajacym sie do osiaggniecia sukcesu przez podmioty na
rynku jest umiejetne wykorzystywanie dostepnych technologii informa-
tycznych wspierajacych proces zarzadzania wiedza w organizacji. W dobie
transformacji technologicznej i poszukiwania coraz to doskonalszych roz-
wigzan informatycznych, réwniez budowanie wiedzy w organizacji, a na-
stepnie efektywne zarzadzanie nig jest obszarem, w ktérym z powodze-
niem stosowane sg rézne rozwigzania informatyczne.

Celem rozdziatu jest omoOwienie istoty zarzadzania wiedza w organizacji
jako jednego ze strategicznych elementéw jg ksztattujacych w aktualnych
realiach rynkowych, a nastepnie zaprezentowanie wybranych technologii
informatycznych, w tym roéwniez opartych na metodach sztucznej inteli-
gencji, wykorzystywanych przez organizacje w celu wspomagania zarzga-
dzania wiedza.

3 R.P. Katarzyniak, W. Reku¢ (red.), Informatyczne narzedzia zarzqdzania wiedzq, Akade-
micka Oficyna Wydawnicza EXIT, Warszawa 2013, s. 5.

4 B. Toelle, D. Holland, Managing knowledge as a company asset, ,Word 0il” May 2001, vol.
222, issue 5.

5 M. Ktak, Zarzqdzanie wiedzq we wspdtczesnym przedsiebiorstwie, Kieleckie Towarzystwo
Edukacji Ekonomicznej na zlecenie Wyzszej Szkoty Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda
Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2000, s. 13.
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1.2. Istota zarzgdzania wiedzq w organizaciji

Aktualnie najwazniejszymi zasobami dla kazdej dziatalnos$ci w sferze
gospodarki i spoteczenstwa sg wiedza i informacja. Nieustanne uczenie
i doskonalenie sie kazdej organizacji staje sie konieczno$cig i warunkiem
dostosowania sie do zmiennego i zlozonego otoczenia w celu sprostania
coraz wiekszym wymaganiom rynku®.

Wiedza to pojecie niezwykle szerokie. Obejmuje wiedze jawng (sforma-
lizowang), dostepna dla SwiadomosSci wiasciciela oraz wiedze ukrytg (nie-
sformalizowang), ktéra w sposob bezposredni dla wtasciciela wiedzy jest
niedostepna. Wiedza ukryta pozostaje utrwalona w podSwiadomosci jej
wilasciciela. Z reguty dotyczy wiedzy naukowo-technicznej lub wynika
z wieloletniego doswiadczenia danej osoby. Dlatego bardzo istotng kwestig
jest umiejetnie wykorzystanie wiedzy ukrytej w umystach pracownikéw
przez organizacje.

Wiedza to ,0g6t wiadomosci, umiejetnosci w jakiej$ dziedzinie zdoby-
tych dzieki badaniom, uczeniu sie itp., jak rowniez zas6b wiadomosci z tej
dziedziny”’. W najogélniejszym sensie wiedza to ,rezultat wszelkich moz-
liwych aktéw poznania, natomiast w wezszym znaczeniu - ogot wiarygod-
nych informacji o rzeczywistos$ci wraz z umiejetnoscig ich wykorzystywa-
nia”s,

Wiedza jest elementem koniecznym we wszelkiego rodzaju dziataniach
prowadzonych przez organizacje i jest wykorzystywana w kazdym obsza-
rze zycia spoteczno-gospodarczego. Wiedza, jako przetworzona informacja,
wykorzystywana jest do podejmowania efektywnych biznesowo decyzji
ekonomicznych, ale rowniez jest aktywem traktowanym jako dobro eko-
nomiczne i tym samym bedace przedmiotem obrotu rynkowego®.

W latach 80. XX w. postrzeganie wiedzy i jej rola w przedsiebiorstwie
ulegty zmianie. Do tego momentu wiedza traktowana byta jako zaséb firmy
wykorzystywany do podstawowej dziatalnosci przedsiebiorstwa, koniecz-
ny do wytworzenia zysku.

Zarzadzanie wiedza mozna zdefiniowac jako taki sposéb zarzadzania
organizacjg, ktory zawiera i stosuje wszystkie dziatania zwigzane z jej wie-
dza w realizacji celéw jednostki i stawienia czota wyzwaniom ptyngcym

6 A. Krawczyk, Zarzgdzanie wiedzqg w organizacjach inteligentnych. Rozwiqgzania informa-
tyczne, ,Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2011, nr 23, ss. 102-112.

7 Stownik jezyka polskiego, PWN, https://sjp.pwn.pl/ (online: 30.11.2018).

8 Encyklopedia, PWN, https://encyklopedia.pwn.pl/ (online: 30.11.2018).

9 S. Lobejko, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu wiedzq i innowacjq w przedsiebiorstwie,
Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2004, s. 33.
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z otoczenia oraz konkurencyjnego rynku. W zarzadzaniu wiedzg chetnie
korzysta sie z doSwiadczen i badan innych nauk?0.

Aktualnie wspéiczesna gospodarka jest okre$lana jako gospodarka
oparta na wiedzy, ktorej kluczowymi filarami sg kapitat ludzki oraz zarza-
dzanie wiedza, posiadang przez pracownikow. Te dwa elementy sg szcze-
gblnie wazne w aspekcie budowania przewagi konkurencyjnej przez pod-
mioty gospodarcze na rynku. Pracownicy wraz z posiadang przez nich wie-
dza to najistotniejszy zasob strategiczny przedsiebiorstwa, i to oni w duzej
mierze decydujg o przewadze konkurencyjnej na rynku. Przemiana gospo-
darki $wiatowej od przemystowo-handlowej do informatyczno-ustugowe;j
prowadzi do deprecjonowania tradycyjnego podejscia zasobowego na
rzecz mys$lenia perspektywicznego, dtugofalowego i prorozwojowegoll.

Wedtug M. Santosus i J. Surmacz, zarzadzanie wiedzg jest procesem,
dzieki ktéremu jednostki organizacyjne wytwarzajg wartos¢ z intelektual-
nych i opartych na wiedzy aktywoéw, ktérymi dysponujal2. Nastepnie
w celu opracowania najlepszych praktyk ma miejsce proces dzielenia sie
wypracowanymi warto$ciami nie tylko z samymi pracownikami organiza-
cji, ale rowniez z innymi podmiotami gospodarczymi.

Zarzadzanie wiedza jest wiec procesem biznesowym, sktadajacym sie
z nastepujacych elementow:

— organizacyjne uczenie sie — proces, dzieki ktérem podmiot uzyskuje

i gromadzi konieczne informacje i wiedze;

— produkcja wiedzy - integrowanie wiedzy oraz przetwarzanie jej
w wiedze, ktéra jest przydatna w rozwigzywaniu ztozonych proble-
mow biznesowych;

— dystrybucja/rozpowszechnianie wiedzy - zapewnienie cztonkom or-
ganizacji tatwego dostepu do wspoélnej, pozyskanej przez firme, wie-
dzy13.

Uzyskiwanie, przetwarzanie i dystrybucja informacji, a nastepnie budo-

wanie na tej podstawie umiejetnosci pracownikoéw i organizacji staje sie
zasadniczym elementem kultury organizacyjnejl4.

10 G. Gierszewska, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Oficyna Wydawnicza Politech-
niki Warszawskiej, Warszawa 2011, s. 40.

11 M. Rosinska, Kapitat ludzki podstawq budowania przewagi konkurencyjnej wspétczesnych
przedsiebiorstw [w:] ]. Bogdanienko, M. Kuzel, I. Sobczak (red.), Uwarunkowania budowa-
nia konkurencyjnosci przedsiebiorstw w otoczeniu globalnym, Wydawnictwo Adam Marsza-
tek, Torun 2007, ss. 11-20.

12 M. Santosus, J. Surmacz, The ABC’s of knowledge management, ,C10 Magazine” May 2001.
13 M. Sarvary, Knowledge Management and Competition in the Consulting Industry, ,Califor-
nia Management Review” Winter 1999, vol. 41, no. 2.

14 M. Staniewski, Podstawowe elementy zarzqdzania wiedzq, ,Wspdiczesna Ekonomia”
2007, nr 4,ss.103-116.

10
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E. Skrzypek uwaza, ze wiedza jest niezbednym warunkiem rozwoju or-
ganizacji i bez niej:

— nie ma mozliwo$ci wykorzystywania szans, jakie stwarza rynek fi-

nansowy;

— nie ma menedzerskiej skutecznosci;

— nie ma szans na identyfikacje niepewnosci i ryzyka w otoczeniu;

— organizacja i jej pracownicy nie nabywajg umiejetnosci postugiwania
sie nowoczesnymi technologiami utatwiajacymi podejmowanie sku-
tecznych decyzji, ktdre pozwalajg na budowanie silnej pozycji na ryn-
kuls,

Wiedza powinna by¢ oparta na szerokich podstawach. Niezbednym jest
wiec inwestowanie w nig oraz w pracownikow, ale istotnym jest rowniez
stworzenie klimatu w organizacji do dzielenia sie wiedza. Wreszcie nalezy
stworzy¢ baze informacyjna, ktéra umozliwia nabywanie, tworzenie i prak-
tyczne korzystanie z dostepnej w organizacji wiedzy®.

Obserwowany na rynku wzrost znaczenia wiedzy dla zarzadzania orga-
nizacja wynika z wielu czynnikdw. Wsrod nich wyro6zni¢ nalezy dynamicz-
nie narastajgcg ilo$¢ dostepnej wiedzy, kluczowe zmiany w zakresie wie-
dzy technicznej i rozwoju technologicznego czy tez wzrost znaczenia tech-
nologii internetowych i informatycznych. Istotnym aspektem sg réwniez
permanentne zmiany w polityce, ekonomii i spoteczenstwie, jak réwniez
postepujaca globalizacja rynkéw. Organizacje s3 wiec zmuszone do ciaggte-
go zdobywania wiedzy, jej przetwarzania a nastepnie wykorzystania jej
w praktyce. W konsekwencji wspdtczesne przedsiebiorstwa przeksztatcaja
sie w organizacje oparte na wiedzy, w ktorych struktura wewnetrzna jest
podporzadkowana wytwarzaniu warto$ci dodanej w oparciu o efektywne
wykorzystanie dostepnej wiedzy. Zatem w procesie zarzadzania wieksza
uwaga skupiona jest na zasobach niematerialnych podmiotéw, tj. na paten-
tach, licencjach, znakach towarowych, know-how, wiedzy eksperckiej pra-
cownikow, ktére wspotczesnie tworza Zrodta ich przewagi konkurencyjnej
na rynkul?,

Obecnie wyrdznia sie trzy podejscia w zarzadzaniu wiedza - podejsScie
japonskie, procesowe i zasobowe - tabela 118,

15 E. Skrzypek, Kapitat intelektualny oraz mozliwosci jego wyceny [w:] E. Skrzypek (red.),
Kapitat intelektualny jako szansa na poprawe jakosci zarzgdzania w warunkach globaliza-
¢ji, materialy konferencyjne, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2005, s. 29.

16 G. Gierszewska, op. cit., s. 42.

17 A. Krawczyk, op. cit., ss. 102-112.

18 M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq. Ogdlny zarys koncepcji, ,Przeglad Organizacji” 2000, nr
2,ss.20-25.
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Tabela 1. Modele zarzadzania wiedza

Faza Charakterystyka

— Wiedza to zbidr danych i informacji gromadzonych
i przechowywanych z repozytoriach, jak réwniez wartosci, emocje,
przeczucia.

— Podziat wiedzy: wiedza cicha (ukryta), wiedza jawna (dostepna).

— Proces zarzadzania wiedza: powtarzajacy sie cykl czterech
wyréznionych proceséw przeksztatcania wiedzy:

e socjalizacja - wiedza cicha (ukryta) zamieniana w wiedze jawna
(dostepna),

e eksternalizacja - wiedza jawna (dostepna) zamieniana
w wiedze jawna (dostepna),

e internacjonalizacja - wiedza cicha (ukryta) zamieniana
w wiedze cicha (ukryta),

o kombinacja - wiedza jawna (dostepna) zamieniana w wiedze
cicha (ukryta).

— Kreowanie wiedzy - kazdy pracownik (niezaleznie od zajmowanego
stanowiska) powinien bra¢ udziat w tworzeniu wiedzy
w organizacji. W szczeg6lnosci menedzerowie Sredniego szczebla
powinni by¢ zaangazowani w proces kreowania wiedzy.

— ,Zarzadzanie wiedzg samo w sobie jest zbedne, wazne jest natomiast
kreowanie warto$ci, a to nie podlega zarzadzaniu”19.

— Problemy nalezy sygnalizowa¢, dajac pracownikom organizacji
mozliwo$¢ ich samodzielnego rozwigzywania. W ten sposéb
tworzona jest wiedza, bez dodatkowej ingerencji. W przypadku
skomplikowanych probleméw, nalezy dokona¢ ich uproszczenia
i podziatu na podproblemy, jednocze$nie mobilizujac pracownikéw
do ich samodzielnego rozwigzywania.

— ,Stosujac odpowiednie procedury rozwigzywania probleméw
i podejmowania decyzji, pracownicy beda zmuszeni wykorzystywac
swoje doswiadczenie i w ten spos6b bedzie powstawata nowa
wiedza dla organizacji”20.

—  Wywodzi sie z doswiadczen, praktyk i rozwigzan wykorzystywanych
w miedzynarodowych firmach konsultingowych.

— ,Zarzadzanie wiedz3a to ogét proceséw umozliwiajacych tworzenie,
upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy do realizacji celow
organizacji”?1.

— W procesie tworzenia wiedzy szczegdlng role odgrywaja kultura
organizacyjna podmiotu, struktura organizacyjna i wartosci, na
ktérych opiera sie funkcjonowanie organizacji.

Podejscie japonskie
[I. Nonaki, H. Takeuchi]

Podejscie procesowe
[T. Davenport, L. Prusak,
G. Probst, S. Raub,
W.R. Bukowitz,

R.L. Wilson]

19 E. Kara$, A. Piasecka-Gtuszak, Zarzqdzanie wiedzq - dlaczego tak wazne?, ,Nauki o Za-
rzadzaniu. Management Sciences” 2013, nr 4(17), s. 53.

20 Jbidem, s. 53.

21 [bidem, s. 54.
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Faza

Charakterystyka

e kodyfikacja wiedzy - strukturyzowanie wiedzy i jej odpowiednie
organizowanie, tak by byta zrozumiata, w petni dostepna i tatwo

~ przyswajalna przez pracownikéw;
i o transfer wiedzy - dzielenie sie wiedza wsréd pracownikow
= i wymiana wiedzy odbywaja sie na réznych poziomach, moga
Ao mie¢ charakter formalny badZ nieformalny.
° (:’. = Dwie strategie postepowania:
% é 2 e kodyfikacja zarzadzania wiedza;
§ & § e personalizacja (mogaca rowniez pelnic role strategii
© & 4 uzupeliniajacej do kodyfikacji zarzadzania wiedz3).
% _;é‘ = Strategia kodyfikacji oparta jest na wiedzy jawnej. Pracownicy
g2 B organizacji korzystajg z wiedzy juz istniejacej w firmie, a ich
_g & % zadaniem jest rozwijanie tej wiedzy poprzez wlasne doswiadczenia
2 — c zdobyte w trakcie realizacji nowych projektéw. Nowoczesne
g - systemy informatyczne sg nieodtgcznym elementem skutecznej
% §trategii ].<.o.dy.fikacji, zapewniajac efektywny. spos6b gromadzenia
> 1nforma.1c11 i w1edz¥ (ball-za danyc.h, repozytorla). . .
A Strategia personalizacji oparta jest na wiedzy ukrytej, bedacej
e, w posiadaniu pracownikéw organizacji oraz zespotéw zadaniowych.
Nowoczesne systemy informatyczne zapewniajace odpowiednig
komunikacje sa elementem uzupetniajacym strategie.
Wywodzi sie z badan przeprowadzonych w latach 90. XX w.
dotyczacych innowacyjnosci przedsiebiorstw przemystowych.
Wiedza jest kluczowym zasobem organizacji.
Zbudowane na modelu ,zrédet wiedzy” (ang. wellsprings of
§ 'g' knowledge), ktéry oparty jest na koncepcji kluczowych kompetencji
% £ i kluczowych umiejetnoéci:
o A e Kkluczowe umiejetnosci pozyskiwane sg z wiedzy importowanej
S -g z otoczenia jednostki oraz budowane wewnatrz samej organizacji
B85 (prowadzenie eksperymentoéw, wspdlne rozwigzywanie
T istniejgcych probleméw);
L a e Kkluczowe umiejetnosci oddziatuja na sytuacje organizacji zaré

wno w terazniejszosci, jak i w przysztosci.
»W modelu zasobowym to pracownicy gwarantujg istnienie wiedzy
w organizacji, przez utozsamianie sie z jej celami i ciggte
utrzymywanie okreslonych zasobow wiedzy”22.

Zrédto: opracowanie wiasne (Marta Kraszewska) na podstawie
E. Karas, A. Piasecka-Gtuszak, Zarzqdzanie wiedzq - dlaczego tak wazne?, ,Nauki o Zarzg-
dzaniu. Management Sciences” 2013, nr 4(17), ss. 45-60.

W organizacjach opartych na wiedzy powszechnie stosowane s3 rézne
modele cyklu zarzgdzania wiedza. Jednym z nich jest cykliczny model za-
rzadzania opracowany przez A. Jashapara, w ktdrym wyro6znia sie 5 faz:
odkrywanie wiedzy, generowanie wiedzy, warto$ciowanie wiedzy, upo-
wszechnianie wiedzy oraz wykorzystywanie wiedzy - rysunek 1 i tabela 2.

22 Ipidem, s. 54.
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=

Wykorzystywanie Odkrywanie
wiedzy wiedzy
Upowszechnianie Generowanie
wiedzy wiedzy

Wartosciowanie
wiedzy

Rysunek 1. Cykl procesu zarzadzania wiedza w organizacji

Zrédto: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2006, s. 20; E. Karas, A. Piasecka-Gtuszak, Zarzqdzanie wiedzq - dlaczego tak wazne?, ,Nauki
o0 Zarzqdzaniu. Management Sciences” 2013, nr 4(17), ss. 45-60.

Tabela 2. Fazy procesu zarzadzania wiedza w organizacji - charakterystyka
Faza Znaczenie
— Zidentyfikowanie zrédet wewnetrznych i zewnetrznych.
— Wewnetrzne zrédta - analiza aktualnego stanu wiedzy
w organizacji, a nastepnie ustrukturyzowanie wiedzy; moga
zawierac istotne informacje; korzystanie z wewnetrznych Zrodet
wiedzy
z reguty jest niewspotmiernie tansze od zZrédet zewnetrznych.
— Zewnetrzne Zr6dta - analiza otoczenia organizacji
z wykorzystaniem nowoczesnych technologii informatycznych
np. benchmarkingu, tj. analizy poréwnawczej do proceséw
i rozwigzan stosowanych przez inne przedsiebiorstwa,
a nastepnie zaadoptowanie najlepszych praktyk w organizacji.
Nowoczesne technologie informatyczne (sieci komputerowe,
wielofunkcyjne oprogramowanie) oraz bioracy udziat
w procesach zarzadzania wiedzg pracownicy organizacji,
eksperci, klienci, partnerzy rynkowi etc. sa bardzo przydatni
w lokalizowaniu i identyfikowaniu wiedzy zewnetrznej.

Odkrywanie wiedzy/Zlokalizowanie
potrzebnej wiedzy
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Znaczenie
Integracja wiedzy z otoczenia zewnetrznego z wiedza
o wewnetrzng; rozszerzanie wiedzy juz nabytej przez
o pracownikow i organizacje.
§ — Zadaniem kazdego pracownika organizacji jest twdrcze myslenie,
rozszerzanie posiadanej wiedzy oraz rozpowszechnianie tej
wiedzy wsrdd wspéipracownikdéw.

e |g
N
)

Generowani

— Analiza przydatnosci i uzyteczno$ci wiedzy posiadanej przez
organizacje.

— W tym celu wykorzystywane sg nowoczesne technologie
informatyczne, jak np. programy stuzace do eksploracji danych,
analizy danych, wnioskowania i przetwarzania analitycznego.

WartosSciowanie
wiedzy

— Dzielenie sie wiedzg przez pracownikéw organizacji w procesie
efektywnej komunikacji i kolaboracji.

— Transfer wiedzy, kompetencji, umiejetnosci, jak réwniez
zdobytego do$wiadczenia przez poszczegélnych pracownikéw
organizacji umozliwia efektywne ich wykorzystanie przez
wszystkich wspétpracownikéow. W szczegoélnosci osoby na
wyzszych stanowiskach, podejmujace kluczowe decyzje dla
organizacji, otrzymuja konieczny dostep do istotnych informacji
i do§wiadczen, ktére organizacja posiada.

— Kluczowy aspekt w zarzadzaniu wiedzy, poniewaz w tej fazie
procesu pozyskana wiedza przektada sie na wymierne rezultaty.

— Wiedza ujmowana jako potencjat i strategiczny zaséb organizacji
jest traktowana jako ogdélne dobro, z ktérego kazdy pracownik
powinien korzystaé. Waznym aspektem jest sposdb, w jaki
pracownicy moga czerpaé z wiedzy organizacji. Jesli system
korzystania z zasobéw wiedzy jest prosty, tatwo dostepny
i przystosowany do oczekiwan pracownikéw, to pozwala to
w praktyce na czeste postugiwanie sie wiedzg przez cztonkéw
organizacji.

Zrédto: opracowanie wiasne (Marta Kraszewska) na podstawie

E. Karas, A. Piasecka-Gtuszak, Zarzqdzanie wiedzq - dlaczego tak wazne?, ,Nauki o Zarzq-

dzaniu. Management Sciences” 2013, nr 4(17), ss. 45-60; G. Probst, S. Raub, K. Romhardt,

Zarzadzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 228.

Upowszechnianie
zasobami wiedzy

wiedzy/ Dzielenie sie

Wykorzystanie
wiedzy

1.3. Zarzgdzanie wiedzqg w organizacjach

W literaturze prezentowane sg liczne badania dotyczace réznych sekto-
réw gospodarki, w ktérych wskazuje sie na istotne znaczenie zasobow
wiedzy w aspekcie ksztaltowania konkurencyjnosci podmiotéw na rynku.
Wsrdd gtownych korzysci wynikajacych ze skutecznego zarzadzania wie-
dza przez organizacje wymienia sie wzrost zyskownoSci i efektywnos$ci
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oraz mozliwos¢ zbudowania trwatej przewagi konkurencyjnej w wybra-
nym sektorze rynku?3.

Zarzadzanie wiedzg jest analizowane nie tylko w obrebie sektora pry-
watnego, ale réwniez w obszarze administracji publicznej i samorzadowe;.
Réwniez w tym zakresie wiedza stata sie kluczowym zasobem, dzieki kté-
remu mozliwe jest efektywniejsze Swiadczenie ustug przez pracownikéw
administracji samorzadowej na rzecz potencjalnych interesantéw. Bez sze-
rokiego zakresu wiedzy i ciggtego jej doskonalenia i rozszerzania, trudno
mowic o skutecznym zatatwieniu spraw urzedowych, z ktérymi zwracaja
sie interesanci. Wiedza jest wiec najistotniejszy zasobem, z ktérego na co
dzien korzystajg pracownicy administracji samorzadowej. Poniewaz prze-
pisy prawne ulegaja ciaglym zmianom, istnieje konieczno$¢ uzupetniania
i aktualizowania wiedzy przez pracownikéw urzedéw poprzez uczestni-
czenie w szkoleniach oraz staty dostep do obowigzujacych przepiséw pra-
wa i procedur w urzedzie, ktérego sg pracownikami. Rdwnie istotnym jest
che¢ dzielenia sie posiadang wiedza przez urzednikéw oraz nieustanne
pozyskiwanie nowej wiedzy. Jednym ze Zrédet wzbogacania wiedzy s3 in-
teresanci urzedéw administracji samorzadowej. Efektywne zarzadzanie
wiedzg w urzedach wspierane jest poprzez zastosowanie odpowiednich
instrumentéw opartych na nowoczesnych rozwigzaniach, w tym opartych
na nowych technologiach informatycznych. Miedzy innymi w pracy B. Su-
chodolskiego prezentowane sa kwestie dotyczace procesu zarzadzania
wiedzg w urzedach administracji samorzgdowej, wybrane narzedzia in-
formatyczne wspierajace proces zarzadzania wiedza (intranet, systemy
elektronicznego obiegu dokumentoéw) oraz rozwigzania w zakresie zarza-
dzania wiedzga przyjete przez Urzad Miasta LublinaZ4.

We wspétczesnym Swiecie pracownicy organizacji uwazani sg za jej ak-
tywa strategiczne, i kazda organizacja powinna skupi¢ sie na nieustannym
doskonaleniu i rozwijaniu swojej kadry. Pracownicy, w odréznieniu od in-
nych aktywow, nie ulegaja deprecjacji. Charakteryzuja sie bowiem umie-
jetnoscig szybkiego wzrostu swojej wartosci, poprzez efektywny proces
uczenia sie, nabywajgc nowe kompetencje i umiejetnos$ci przyczyniajace sie
do kreowania wartosci dodanej w organizacji. Z tego tez powodu zasoby
ludzkie s3 czesto wskazywane jako kluczowy zaséb podnoszacy konkuren-
cyjnos¢ przedsiebiorstwa i jego innowacyjno$¢?s. W 2013 roku T. Lipczyn-
ski przeprowadzit analize obejmujgca ponad 100 matych i §rednich przed-

23 C.A. Hallin, E. Marnburg, Knowledge management in the hospitality industry: A review of
empirical research, ,Tourism Management” 2008, vol. 29, no. 2, p. 379.

24 B. Suchodolski, Wybrane instrumenty wspomagajqce zarzqdzanie wiedzq w polskich
urzedach administracji samorzqdowej, ,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Tarnowie” 2015, t. 26, nr 1, czerwiec, ss. 179-190.

25 M. Rosinska, op. cit,, ss. 11-20.
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siebiorstw zlokalizowanych w obrebie wojewddztwa zachodniopomor-
skiego. W ramach pracy zaprezentowano nastepujace wnioskiZe:

— praca zespotowa i praca wspomagana przez do$wiadczonych konsul-
tantéw spoza przedsiebiorstwa nie jest priorytetem dla wiekszosci
spos$rod analizowanych podmiotow;

— brak wewnetrznego mechanizmu wymiany wiedzy i do$wiadczen
wsrod pracownikéw, brak wewnetrznego systemu transferu wiedzy
- pracownicy muszg indywidualnie poszukiwac¢ wiedzy;

— program ciaggtych szkolen wewnetrznych prowadzi tylko 11% prze-
badanych przedsiebiorstw, natomiast 40% organizuje szkolenia spo-
radycznie lub wcale;

— wiedza traktowana jest jako dobro ekskluzywne, dostepne wytgcznie
dla wybranej grupy pracownikéw, stad tez nie ma checi wsréd pra-
cownikdw, aby wiedze udostepnia¢ innym lub sie nig dzieli¢;

— zebrania wewnetrzne pracownikow sg w marginalnym stopniu wy-
korzystywane jako przestrzen do przekazywania wiedzy.

Przedstawione wyniki pokazuja, Ze zarzadzanie wiedza moze nie by¢

traktowane jako zadanie priorytetowe w matych i $rednich przedsiebior-
stwach. Takie podejScie moze doprowadzi¢ do opdznien w realizowaniu
zaplanowanych dziatan oraz zwieksza¢ koszty ich realizacji. Brak wiedzy
i odpowiednich kompetencji wsréd pracownikéw jak réwniez niewystar-
czajaco wysoki poziom innowacyjnos$ci w organizacji, to podstawowe ob-
szary negatywnie wpltywajace na efektywnos¢ jej dziatania.

Z kolei w latach 2007-2011 K. Firlej i K. Zmija przeprowadzili badania

w grupie przedsiebiorstw z branzy spozywczej, ktérych celem byto przea-
nalizowanie czy i w jaki sposéb proces zarzadzania wiedza wplywa na
podnoszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstw w tym sektorze gospodar-
ki27, Wéréd przebadanych podmiotéw ponad 64% informowata, ze w ana-
lizowanym okresie zarzadzanie wiedza miato wptyw na poprawe osiagnie-
tych przez nich wynikéw ekonomicznych. Zwiekszenie obrotéw firmy de-
klarowato 63,3% podmiotéw, natomiast zwiekszenie wartosci sprzedazy
ponad 59%?28. Warto réwniez zwrdci¢ uwage na fakt, ze w badanym okresie
jedna trzecia badanych przedsiebiorstw nie prowadzita w ogoéle zadnych
dziatan z zakresu zarzadzania wiedzg. Wniosek nasuwa sie sam - zarza-
dzanie wiedzg, tj. kreowanie, rozpowszechnianie i uzytkowanie wiedzy
w celu zrealizowania planéw jednostki, nie jest wykorzystywane przez

26 T, Lipczynski, Wiedza jako narzedzie budowy przewagi konkurencyjnej matych i srednich
przedsiebiorstw, ,Informatyka Ekonomiczna” 2014, nr 1(31), ss. 47-58.

27 K. Firlej, D. Zmija, Transfer wiedzy i dyfuzja innowacji jako #rédto konkurencyjnosci
przedsiebiorstw przemystu spozywczego w Polsce, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2014, ss. 129-134.

28 [bidem, s. 130.
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znaczng cze$¢ przebadanych przedsiebiorstw. Moze to wynika¢ z braku
odpowiedniej Swiadomos$ci i wiedzy na temat tego, jakie potencjalne ko-
rzysci moze odnie$¢ przedsiebiorstwo w wyniku podjecia tego typu dzia-
fan.

Innym istotnym czynnikiem w procesie zarzadzania wiedzga jest posta-
wa, ktdra prezentuje kierownictwo wyzszego szczebla w organizacji. Wie-
dza, jako ceniona w jednostce warto$¢, powinna by¢ waznym obszarem
zainteresowania os6b kierujacych podmiotem gospodarczym, poniewaz to
wtasnie ta grupa pracownikow tworzy wizje organizacji i wynikajace z niej
cele dziatalnoSci oraz sposoby ich realizacji, ksztattujgc w ten sposéb wy-
miar spoteczny i kulturowy jednostki??. Im wieksze zaangazowanie kie-
rownictwa w proces zarzadzania wiedza, tym bardziej korzystna jest pro-
gnoza uzyskania lepszych wynikéw ekonomicznych w poréwnaniu do
konkurencji na rynku, ktéra nie wykazuje takiego skupienia na wiedzy.
Z przeprowadzonych analiz jednoznacznie wynika, Ze przedsiebiorstwa,
ktdre traktujq zarzadzanie wiedza nadrzednie, uzyskuja odpowiednio wyz-
sze $rednie przychody oraz najwyzsza warto$¢ zysku brutto w przeliczeniu
na jednego pracownika3©.

1.4. Technologie informatyczne wspomagajgce
zarzgdzanie wiedzq

Wiedza, jako jeden ze strategicznych zasobow organizacji, stanowi cen-
ne zrodto przewagi rynkowej, pod warunkiem, Ze jest ona odpowiednio
zarzadzana. Zarzgdzanie wiedzg to dynamiczny proces polegajacy na two-
rzeniu i wykorzystywaniu wiedzy przy zastosowaniu odpowiednich sys-
temoéw i narzedzi informatycznych wspomagajacych zarzadzanie wiedzg,
a z ktorych korzystaja nowoczesne organizacje, zwtaszcza te, w ktorych
wiedza odgrywa najwazniejsza role. Wykorzystanie systeméw informa-
tycznych w zarzadzaniu wiedzga skraca czas podjecia decyzji i pozwala na
szybka reakcje na sytuacje na rynku. Nowoczesne organizacje oparte na
wiedzy, ktére aspiruja do posiadania silnej pozycji na rynku, nie sg w stanie
tego osiggnac¢ bez odpowiednich systemoéw informatycznych wspomagaja-
cych zarzadzanie wiedza3l. Ponadto aktualne warunki rynkowe silnie mo-

29 M. Gableta, Cztowiek i praca w zmieniajqcym sie przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 57.

30 C.A. Hallin, E. Marnburg, op. cit., p. 379.

31 E. Stroinska, ]J. Trippner-Hrabi, Wykorzystanie systeméw informatycznych w zarzqdzaniu
wiedzq - dobre praktyki, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania US”
2017, nr 47, t. 1 Problemy wspétczesnej ekonomii, ss. 261-270.
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bilizujg organizacje do efektywnego korzystania z dostepnego kapitatu in-
telektualnego wewnatrz jednostki oraz umiejetnego zastosowania nowo-
czesnych technologii informatycznych dostepnych na rynku. Wynika to
gtéwnie w duzej dynamiki panujacej na rynku, bedacej konsekwencja po-
stepujacej globalizacji, intensywnego rozwoju technologii oraz nieustannie
zmieniajgcego sie otoczenia rynkowego32.

Zaréwno zarzadzane wiedzg, jak i rozwdj nowoczesnych technologii in-
formatycznych sg uwazane za kluczowe w ksztattowaniu przewagi konku-
rencyjnej organizacji na rynku oraz jako te, ktére skutecznie wspieraja za-
rzadzanie zmiang i konieczne procesy transformacyjne jednostek. Oba
aspekty - wiedza i technologia - sg tematami czesto poruszanymi w ostat-
nich latach, uznawanymi za nieodigczne elementy efektywnego zarzadza-
nia organizacjami.

Mechanizmy wykorzystywane w zarzadzaniu wiedza opierajg sie na na-
stepujacych technologiach33:

— technologii bazodanowej, tj. technologii zwigzanej z fizyczng i logicz-
ng strukturyzacja i przechowywaniem danych; z technologicznego
punktu widzenia technologia ta bazuje na mechanizmach baz danych
oraz systemach jezykéw programowania, w szczegodlnosci jezykow
zapytan;

— technologii sieciowej, tj. technologii rozumianej jako zestaw potaczen
sieciowych, mechanizméw odpowiedzialnych za koordynacje wszel-
kich proces6w zwigzanych z wymiang danych; technologia ta sktada
sie z warstwy sprzetowej (serwery, potaczenia sieciowe, narzedzia
zwigzane z synchronizacja sieci) oraz warstwy reprezentowanej
przez oprogramowanie;

— technologii webowej, tj. technologii 1aczacej technologie bazodanowa
z technologia sieciowa.

System informatyczny w przedsiebiorstwie mozemy okresli¢ jako skom-
puteryzowang cze$¢ systemu informacyjnego. Jego gtéwnym zadaniem jest
przetwarzanie zgromadzonych przez podmiot danych za pomocg znanych
i dostepnych technik komputerowych. Systemy informatyczne sg istotnym
elementem strategii zarzgdzania wiedzg3+.

32 M. Kraszewska, K. Pujer, Konkurencyjnosc przedsiebiorstw. Sposoby budowania przewagi
konkurencyjnosé¢, Wydawnictwo Exante, Wroctaw 2017, s. 16.

33 M. Plebanska, Technologiczne narzedzia zarzqdzania wiedzq a innowacje w przedsiebior-
stwach sektora MSP, ,Zeszyty Naukowe Uczelni Vistula. Konkurencyjno$¢ MSP” 2016, nr
51(6), ss. 105-117.

34 A. Rydz, Systemy informatyczne wspomagajqce zarzqdzanie wiedzq [w:] D. Jemielniak,
AK. Kozminski (red.), Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, ss. 333-361.
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G. Kobytko i M. Morawski wskazujg, ze cho¢ istnieje wiele systemow in-
formatycznych wspomagajacych zarzadzanie wiedzg, to mozna je sklasyfi-
kowac¢ do dwoch typéw: informowania kierownictwa i wspomagania decy-
zji3>. Najistotniejsze s3a jednak wymagania, jakie nalezy stawia¢ systemom
informatycznym, aby skutecznie stuzyty przedsiebiorstwom w procesach
zarzgdzania wiedzg. Systemy te musza:

— dostarcza¢ kompleksowych i aktualnych informacji;

— zapewniac selektywne i skuteczne korzystanie z dostepnych informa-
cji i ich wymiane miedzy komoérkami oraz mozliwo$¢ natychmiasto-
wego pozyskiwania danych i informacji;

— by¢ proste w uzytkowaniu;

— zapewniac przeptyw informacji i sprzezenie zwrotne3°.

System informatyczny w przedsiebiorstwie musi wspomagac¢ bez wyjat-
ku wszystkie procesy zarzadzania wiedza, angazowac¢ pracownikéw pod-
miotu w te procesy oraz zapewnia¢ dostep do zasobéw wiedzy. Korpora-
cyjna baza wiedzy powinna by¢ tworzona w oparciu o: technologie, infor-
macje, kulture organizacyjng oraz ludzi3’. Ponadto systemy musza umozli-
wia¢ lokalizacje ekspertow i zapewnia¢ swobodny kontakt miedzy ludZmi
w celu rozprzestrzeniania sie wiedzy?38.

[stnieje wiele, opartych o rézne kryteria, podziatéw i klasyfikacji syste-
mow informatycznych, ktére wspomagaja proces zarzadzania wiedza
w organizacji. ].G. Bernard definiuje podziat na obszary3?:

— repozytoria wiedzy (ang. knowledge repositories) - systemy groma-
dzace i udostepniajagce informacje, sg zasobem wiedzy i podlegaja
standardowym strategiom kodyfikacji wiedzy (systemy zarzadzania
dokumentami, bazy danych, zbiory pakietow itd.);

— katalogi ekspertow (ang. expert directories) - systemy udostepniajace
ustrukturyzowane informacje oraz pozwalajace na identyfikacje osob
w organizacji (ekspertow) posiadajacych specjalistyczna wiedze. ,Ka-
talogi ekspertéw to inaczej ksigzki telefoniczne, zawierajace informa-
cje o profilach kompetencyjnych poszczegdlnych pracownikow”49;

— narzedzia wspierajace wspélprace (ang. collaborative tools) — narze-
dzia utatwiajgce wymiane wiedzy miedzy pracownikami organizacji
oraz upraszczajace proces personalizacji wiedzy w przedsiebior-

35 G. Kobytko, M. Morawski (red.), Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, War-
szawa 2006, s. 97.

36 G. Gierszewska, op. cit., s. 174.

37 G. Kobytko, M. Morawski (red.), op. cit., s. 100.

38 G. Gierszewska, op. cit,, s. 175.

39 A. Rydz, op. cit., ss. 333-361.

40 A. Krawczyk, Zarzqdzanie wiedzq w organizacjach inteligentnych. Rozwiqzania informa-
tyczne, ,Nier6wnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2011, nr 23, ss. 108.
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stwach (narzedzia pracy grupowej, poczta elektroniczna, czat, komu-
nikator).
W tabeli 3 wyszczeg6lniono i scharakteryzowano przyktadowe techno-
logie informatyczne majace zastosowanie w procesie efektywnego zarzg-
dzania wiedza przez pracownikéw organizaciji.

Tabela 3. Wybrane technologie informatyczne wykorzystywane do budowy

systemu zarzadzania wiedza

Technologie informatyczne Charakterystyka

— Metody, aplikacje i technologie wykorzystywane
w celu zbierania, gromadzenia, analizowania,

a nastepnie dostarczania danych.

— Wspierajg procesy decyzyjne w organizacji,
utatwiajg menedzerom podejmowanie decyzji
i prowadzenie spraw firmy.

— Rozwigzania informatyczne wspierajace prace
zespotow poprzez wspdélng platforme do
komunikacji i koordynacji pracy.

— Przyktadowe narzedzia: poczta elektroniczna, czat,
komunikator, kalendarz, grupy dyskusyjne.

— Umozliwiajag wymiane dokumentéw i informac;ji
miedzy pracownikami pracujacymi w jednym
biurze oraz rozproszonymi w réznych
lokalizacjach.

— Umozliwiaja swobodny przeptyw i dzielenie sie
wiedza w celu zapewnienia pracownikom dobrej
wspotpracy.

— Programy komputerowe sterujgce procesem
przeptywu zadan, danych i dokumentéw,
automatyzujgce codzienng prace biurowa poprzez
przydzielanie pracownikom indywidualnych

Business Intelligence

Systemy wspomagania pracy
grupowej (ang. groupware/
collaboration)

Systemy obiegu pracy zadan oraz gwarantujace tym samym odpowiedni
(ang. workflow/Business rozktad pracy.
Process Management) — Sktadaja sie z bazy wiedzy oraz mechanizmoéw

wydobywania informacji i umozliwiaja np.
wskazywanie na stosowne przepisy prawne czy
podobne zapisy w uprzednio przygotowanych

dokumentach.
— Rozwigzania informatyczne rejestrujace
Systemy zarzadzania informacje dotyczace kontaktéw pracownikdw
relacjami z klientami (CRM, firmy z klientami. Umozliwiajg lepsze poznanie
ang. Customer Relationship charakterystyk klientéw, doktadniejsze
Management) rozpoznanie i zaspokojenie ich potrzeb, co pomaga

tworzy¢ dlugotrwate relacje z nimi.
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Technologie informatyczne

Charakterystyka

Systemy zarzadzania
dokumentami oraz treSciami
(ang. document management/

Rozwigzania informatyczne stuzace gromadzeniu
oraz udostepnianiu dokumentéw w formie
elektroniczne;j.

Ich celem jest uzyskanie wygodnego dla
uzytkownika dostepu do informacji zawartych
w dokumentach.

decyzji/systemy ekspertowe

content management) Systemy te pozwalaja gromadzi¢, strukturyzowac,
wyszukiwa¢ dokumenty oraz rejestrowac
dziatania pracownikéw wykonywane na
dokumentach.
. Umozliwiaja menedzerom uzyskanie informacji
Systemy wspomagania

i wiedzy utatwiajacych podejmowanie
niestandardowych decyzji.

Portale

»Technologie internetowe, oferujace dostep do
wielu Zrédet informacji w ramach jednolitego
interfejsu, udostepnianego w przegladarce
internetowe;.

W kontekscie zarzadzania wiedza nalezy
wprowadzi¢ podziat na portale: internetowe
(ang. web portals) oraz korporacyjne

(ang. Enterprise Information Portal)”41.

Portale internetowe

Rozwigzania informatyczne, internetowe serwisy
informacyjny, udostepniajgce tresci zazwyczaj
szerokiemu gronu odbiorcéw.

Portale korporacyjne

Dziatajg analogicznie jak portale internetowe, ale
z ograniczonym dostepem wytacznie dla
pracownikéw organizacji i tylko w ramach sieci
wewnetrznej firmy (intranet).

Umozliwiaja wymiane informacji zgromadzonej
w jednym miejscu, utatwiaja realizowanie dziatan
biznesowych.

Dostepne w portalu informacje moga pochodzi¢
z réznych zrédet danych wystepujgcych

w organizacji.

Dostep do informacji odbywa sie za pomoca
przegladarki internetowe;j.

Mechanizmy
wyszukiwania/wyszukiwarka
(ang. search and retrieval)

»Rozwigzanie do wyszukiwania informacji
znajdujgcych sie w systemach komputerowych, na
stronach internetowych, serwerach lub
komputerach osobistych, na podstawie
zadawanych przez uzytkownika pytan”42.

Narzedzia e-learning

Stuza do przekazywania wiedzy (na odlegtos¢).
Sa to przede wszystkim produkty umozliwiajace
zdalne nauczanie z wykorzystaniem sieci
komputerowych i Internetu.

41 [bidem, s. 108.
42 [bidem, s. 109.
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Technologie informatyczne Charakterystyka
— Repozytoria, integrujace dane pochodzace z wielu
Zréodet.
Hurtownie danych — Umozliwiajg m.in. formutowanie zapytan, analize

wykorzystania zasobdéw, wspomaganie decyzji
poprzez dostarczenie uzasadnienia.

Zrédto: opracowanie wtasne (M. Kraszewska) na podstawie A. Krawczyk, Zarzqdzanie wie-
dzq w organizacjach inteligentnych. Rozwiqzania informatyczne, ,Nieréwnosci Spoteczne
a Wzrost Gospodarczy” 2011, nr 23, ss. 108-109 za: A. Rydz A, Systemy informatyczne
wspomagajqce zarzqgdzanie wiedzq [w:] Jemielniak D., KoZminski A.K. (red.), Zarzqdzanie
wiedzg, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 335-337.

W literaturze wskazuje sie na wiele obszaréw w codziennej dziatalnosci
organizacji, w ktérych skuteczne zastosowanie systemow informatycznych
przektada sie na efektywne zarzadzanie wiedzg i jej dystrybucja pomiedzy
grupami lub jednostkami w organizacji - tabela 4.

Tabela 4. Zastosowanie systeméw informatycznych w procesie

zarzadzania wiedza
Elementy systemu

zarzadzania wiedza

Systemy informatyczne

— ,Systemy wspomagania decyzji, systemy
wspomagania pracy grupowej, systemy
wspomagania kierownictwa, systemy ekspertowe,
aplikacje typu ERP, aplikacje typu CRM.

— Systemy zarzadzania bazami danych, systemy
zarzadzania dokumentami, systemy archiwizacji
dokumentdéw, systemy zarzadzania

Benchmarking korespondencja seryjng, systemy obiegu pracy,
systemy wspomagania decyzji, systemy
wspomagania kierownictwa, aplikacje typu ERP,
aplikacje typu CRM, ustugi internetowe.

— Systemy zarzadzania bazami danych, systemy
zarzadzania dokumentami, systemy archiwizacji
dokumentdw, ustugi internetowe.

Analiza strategiczna

Wspoétpraca z innymi firmami
i instytucjami

Praktyki, staze, studiowanie
literatury, przejmowanie
wiedzy, wydzielanie zasobow

— Systemy zarzadzania bazami danych, systemy
zdalnego nauczania, ustugi internetowe, intranet.

— Systemy wspomagania decyzji, systemy
wspomagania kierownictwa, systemy
wspomagania pracy grupowej, systemy
ekspertowe, systemy zarzadzania bazami danych,
ustugi internetowe.

Fuzje wewnetrzne, tworzenie
sieci
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Elementy systemu
zarzadzania wiedza

Systemy informatyczne

Dokumenty, bazy danych,
najlepsze praktyki, mapy
wiedzy, pamie¢ indywidualna
i zbiorowa, komunikacja

Systemy zarzadzania bazami danych, systemy
zarzadzania dokumentami, systemy archiwizacji
dokumentéw, systemy zarzadzania
korespondencja seryjna, systemy obiegu pracy,
systemy wspomagania pracy grupowej, ustugi
internetowe, intranet.

Szkolenia wewnetrzne, prace
zespotowe, listy dyskusyjne,
brokerzy wiedzy, targi
wiedzy, programy mentorskie

Systemy zdalnego nauczania, ustugi internetowe,
intranet, ekstranet, systemy zarzadzania bazami
danych, systemy wspomagania pracy grupowe;.

Uczenie sie poprzez dzialanie,
wdrazanie innowacji
procesowych i produktowych

Systemy wspomagania decyzji, systemy
wspomagania kierownictwa, systemy ekspertowe,
systemy wspomagania pracy grupowej, systemy
zarzadzania bazami danych, aplikacje typu ERP,
aplikacje typu CRM, ustugi internetowe, intranet.

Przedsiebiorczos¢
wewnetrzna (ang.
intrapreneurship)

Systemy wspomagania decyzji, systemy
wspomagania kierownictwa, systemy
wspomagania pracy grupowej, systemy
ekspertowe, systemy zarzadzania bazami danych,

ustugi internetowe”.
Zrédto: cyt. za M. Koziot, Informatyzacja systemu zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie,
,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2010, nr 838, s. 41.

1.5. Sztuczna inteligencja a zarzgdzanie wiedzq

Wspéiczesne systemy informacyjne zmieniajg sie pod wptywem wielu
czynnikéw, ale najwiekszy wptyw na nie maja najnowsze technologie in-
formatyczne. Aby organizacja mogta sie efektywnie rozwija¢, powinna po-
siada¢ dobrze funkcjonujacy system informacyjny, pozwalajacy z dostepnej
informacji generowac wiedze, aby nastepnie efektywnie nig zarzadzac43.

Rozwdéj technologii informatycznych umozliwia poszukiwanie nowych,
innowacyjnych metod rozwigzywania okreslonych problemoéw. Ciekawa
propozycja jest wykorzystanie metod sztucznej inteligencji w procesie za-
rzadzania wiedza. Sztuczna inteligencja oznacza umiejetno$¢ wykonywania
przez komputer czynnosci, ktére zwyczajowo wymagaja interwencji i inte-
ligencji ludzkiej. Firma Gartner wymienia sztuczng inteligencje w czotéwce
globalnych, Swiatowych kierunkéw rozwoju technologicznego. Do 2020
roku elementy sztucznej inteligencji znajda sie w praktycznie kazdym no-

43 W. Babik, Zarzqdzanie wiedzq we wspétczesnych systemach informacyjnych, ,Zagadnienia
Informacji Naukowej” 2005, nr 1(85), ss. 3-22.
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wym oprogramowaniu, a 85% interakcji pomiedzy konsumentami a obstu-
ga klienta bedzie zachodzito przy wykorzystaniu sztucznej inteligencji*+.
WSsrdéd metod sztucznej inteligencji wyrdznia sie m. in.: algorytmy ewo-
lucyjne, logike rozmytg, systemy ekspertowe, sztuczne sieci neuronowe,
uczenie maszynowe. Metody te stanowig czesto rozwigzanie alternatywne
dla metod klasycznych, osiggajac w okreslonych warunkach lepsze wyniki.

1.5.1 Systemy ekspertowe

Systemy ekspertowe jako jedne z pierwszych narzedzi sztucznej inteli-
gencji znalazty szerokie zastosowanie w praktyce. Ich nazwa pochodzi od
terminu ,ekspert”, ktérego system ekspertowy ma zastgpi¢ podczas roz-
wigzywania zadan. Systemy ekspertowe czesto okre$la sie jako systemy
wykorzystujgce ludzka wiedze do rozwigzywania ztozonych problemow,
w na ogdt waskiej dziedzinie, ktére zazwyczaj wymagaja ludzkiej inteligen-
cji*>. Ich zastosowanie w organizacji moze mie¢ ogromny wptyw na proce-
sy gromadzenia i przechowywania wiedzy, dzielenia sie nig oraz jej dys-
trybucje. Tabela 5 przedstawia wybrane definicje systemu ekspertowego.

Tabela 5. Definicja systemu ekspertowego

»Zastosowanie komputera do wykonania ztoZonych
zadan o duzych wymaganiach intelektualnych”.
»,Program komputerowy, ktéry wykonuje ztozone
zadania i robi to tak samo dobrze jak cztowiek

J. Mulawka — ekspert w danej dziedzinie. Podstawow3 cecha
systemo6w ekspertowych jest odseparowanie wiedzy
dotyczacej danej dziedziny od reszty systemu”.
»Program komputerowy, ktory przez wykorzystanie
modeli wiedzy oraz procedur wnioskowania
rozwiazuje problemy”.

»Program do rozwigzywania probleméw zlecanych
ekspertom, ktory charakteryzuje sie struktura
funkcjonalna, a jego podstawowymi elementami sg
baza wiedzy, ktéra zawiera wiedze potrzebng do
rozwigzania okreslonego problemu oraz system
wnioskujacy, ktérego zadanie polega na wyznaczaniu
faktow wynikajacych z bazy wiedzy i zbioru faktow
poczatkowych”.

D. Waterman

H. Sroka, E. Shortliffe,
B. Edited

A. Niederlinski

441, Fulara, Sztuczna inteligencja w biznesie,
http://brief.pl/sztuczna-inteligencja-w-biznesie/ (online: 30.11.2018).

45 K. Michalik, InZynieria wiedzy i systemy ekspertowe w zarzqdzaniu wiedzq i wspomaganiu
decyzji biznesowych, ,Zarzadzanie i Finanse” 2012, nr 3, ss. 569-579.
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»Program komputerowy wykorzystujacy wczesniej
zgromadzong wiedze oraz okreslone procedury
rozumowania do wspomagania podejmowania decyzji
i rozstrzygania probleméw o wysokim stopniu
ztozonosci, ktérych rozwigzanie wymaga
specjalistycznej wiedzy eksperta”.

Zrédto: cyt. za M. Wyskwarski, Metody sztucznej inteligencji w organizacji inteligentnej,
,Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej. Organizacja i Zarzqdzanie” 2015, nr 86, s. 162;
J. Chromiec, E. Strzemieczna, Sztuczna inteligencja. Metody konstrukcji i analizy systeméw
eksperckich, Akademicka Oficyna Wydawnicza PL], Warszawa 1994, s. 16.

J. Chromiec, E. Strzemieczna

Systemy ekspertowe zawieraja spisang wiedze specjalisty (eksperta
w danej dziedzinie). Tak zgromadzong wiedze moga wielokrotnie stosowac
w réznych celach, poczawszy od interpretowania danych poprzez progno-
zowanie prawdopodobnych zdarzen na podstawie okreslonych sytuacji,
diagnozowanie, planowanie, na monitorowaniu i naprawianiu zgodnie
z przypisanym algorytmem skonczywszy+e.

Podstawowymi elementami systemu ekspertowego sg zgromadzona
i ustrukturyzowana wiedza oraz procedury wnioskowania. Ponadto system
taki powinien réwniez zawierac intuicyjny i przyjazny dla uzytkownika
modul komunikacji (tzw. interfejs uzytkownika) oraz umozliwia¢ przed-
stawienie uzasadnienia sformutowanej konkluzji dla celéw weryfikacyj-
nych.

Wsrod obszaréw taczacych dziedziny zarzadzania wiedzg i systeméw
ekspertowych wyrdéznia sie nabywanie wiedzy w zarzadzaniu wiedzg i po-
zyskiwanie wiedzy (ang. knowledge acquisition) w systemach eksperto-
wych oraz tworzenie repozytoriow wiedzy w zarzadzaniu wiedzg i repre-
zentacje wiedzy w systemach ekspertowych. Jako ze istotnym aspektem po
pozyskaniu wiedzy (szczegdélne niejawnej) jest jej zapis (formalizacja),
Z pomoca moga przyjs$¢ systemy ekspertowe i zapis wiedzy w postaci regut
zrozumiatych przez informatykdéw i inzynier6w wiedzy, ale przede wszyst-
kim przez uzytkownikow koncowych. Przyktadem sg systemy ekspertowe
wykorzystywane do wspomagania oceny ryzyka kredytowego, systemy do
oceny kondycji finansowej firm czy systemy wspomagajace decyzje dia-
gnostyczno-terapeutyczne podejmowane przez lekarzy. Rdwniez dzielenie
sie wiedza i jej dystrybucja jest utatwione w zwigzku z wykorzystaniem
systeméw ekspertowych. Jawna reprezentacja wiedzy w systemie eksper-
towym usprawnia komunikacje pomiedzy zainteresowanymi stronami bio-
racymi udziat w przekazie wiedzy, utatwiony jest r6wniez sposob jej inter-
pretacji, odczytu, aktualizacji, edycji czy modyfikacji#”.

46 M. Wyskwarski, op. cit., ss. 163.
47 K. Michalik, op. cit., ss. 569-579.
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Systemy ekspertowe moga przechowywac wiedze ekspertow z réznych
dziedzin, dzieki czemu wiedza ta moze by¢ skutecznie wykorzystywana
przez pozostatych pracownikéw organizacji, ktérzy moga z niej korzystaé
wielokrotnie w celu realizacji réznych dziatan (m.in. interpretacja danych,
prognozowanie, planowanie). Dzieki systemom ekspertowym jednostka
zapewnia dostep cztonkom organizacji do zasoboéw wiedzy ekspertow48.
Przyktadowo, w swojej pracy D. Sala prezentuje strukture systemu eksper-
towego, a takze zasady budowy i korzystania z systeméw wspomagania
decyzji opartych na systemie ekspertowym dla procesu przygotowania
produkcji. W opisywanym przyktadzie istnieje mozliwo$¢ zastapienia ze-
spotu ekspertow przez system ekspercki, co wprost prowadzi do obnizenia
kosztow zatrudnienia pracownikéw oraz znacznego skrocenia czasu przy-
gotowania produkcji*?.

1.5.2. Sieci neuronowe

Dzisiejsze zainteresowanie sztucznymi sieciami neuronowymi ws$réd
przedstawicieli roznych dziedzin nauki (inzynieréw, przedstawicieli nauk
Scistych, biologéw, neurobiologdw) wynika przede wszystkim z poszuki-
wan efektywnych i bardziej niezawodnych rozwigzan utatwiajgcych prze-
twarzanie informacji, ale nie tylko. Jak pisze Ryszard Tadeusiewicz>?, gwat-
towne zainteresowanie sieciami neuronowymi nie jest wynikiem zbiegu
okolicznosci czy efektem chwilowej mody. Sieci neuronowe sg bowiem wy-
godnym narzedziem, z powodzeniem stosowanym do rozwigzywania réz-
nych probleméw w wielu dziedzinach nauki (medycyna, ekonomia i finan-
se, nauki $ciste i inzynieryjne, geologia). W praktyce, sieci neuronowe moga
znaleZ¢ zastosowanie wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia z proble-
mami przetwarzania i analizy danych, prognozowaniem, klasyfikacja czy
sterowaniem.

Pierwowzorem sztucznej sieci neuronowej jest biologiczny uktad
nerwowy. Jest to ztozona struktura, ktérej gtbwnymi elementami sg
komoérki nerwowe (neurony) oraz potaczenia miedzy nimi. Mézg za-
wiera okoto 10 miliardow neuronéw, ktére posiadaja potaczenia
z innymi neuronami tworzac strukture, ktora przesyta i przetwarza
informacje. Sztuczna sie¢ neuronowa jest bardzo uproszczonym modelem

48 [pidem, s. 166.

49 D. Sala, Systemy ekspertowe narzedziem wspomagania decyzji w procesach przygotowa-
nia produkcji, ,Zeszyty Naukowe”, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne 2005, nr 3, ss. 243-
261.

50 R. Tadeusiewicz, Wprowadzenie do praktyki stosowania sieci neuronowych, StatSoft Pol-
ska, Krakéow 2001.
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mozgu. Sktada sie ona z duzej liczby (od kilkuset do kilkudziesieciu tysiecy)
elementéw przetwarzajgcych informacje zwanych neuronami. Trzeba jed-
nak pamieta¢, ze w poréwnaniu do rzeczywistych komoérek nerwowych
funkcje neuronéw sg bardzo uproszczone. Neurony tworzg sie¢ za pomoca
potaczen o odpowiednich parametrach (wagach), ktére ulegaja modyfikacji
w trakcie tak zwanego procesu uczenia. Rodzaje potaczen oraz ich parame-
try stanowig program dziatania sieci. Z kolei sygnaty na wyjsciach sieci sa
rozwigzaniami stawianych przed nig zadan (w odpowiedzi na okreslone
sygnaty wejsciowe)51.

[stota funkcjonowania sieci neuronowej polega na jej wcze$niejszym
nauczeniu, z wykorzystaniem uprzednio odpowiednio przygotowanych
danych. Wiedza jest przekazywana sieci w procesie iteracyjnego procesu
uczenia, w trakcie ktoérego wielokrotnie prezentowane s3 wzorce wcho-
dzace w sktad zbioru uczacego. Wynikiem tego procesu jest okreSlenie
wartosci wspoétczynnikéw wag dla wszystkich potaczen neuronowych. Cata
wiedza sieci na temat danego zagadnienia jest przechowywana w we-
wnetrznych odwzorowaniach, ktore sg definiowane przez wartoSci wag.
Tak zbudowana i nauczona sie¢ przechowuje wiedze z okreslonego obsza-
ru. Co istotne, sie¢ neuronowa nie wymaga wcze$niejszego zdefiniowania
sposobu przetwarzania informacji>2.

»Wszedzie, gdzie pojawia sie zagadnienie predykcji, klasyfikacji lub kon-
troli, sztuczne sieci neuronowe brane sg pod uwage jako alternatywa dla
innych metod analitycznych. S3g one nowoczesnymi systemami obliczenio-
wymi przetwarzajacymi informacje, wzorujacymi sie na zjawiskach zacho-
dzacych w mozgu cztowieka, zdolnymi do modelowania niezmiernie zto-
zonych problemoéw. Sieci neuronowe bywajg na og6t lepsze od innych me-
tod analitycznych w przypadku danych chaotycznych, co ma miejsce w sy-
tuacji znaczacych wahan kurséw na gietdzie. Takie zachowanie nie daje
szans wiekszo$ci innych metod, natomiast sieci neuronowe na og6t radza
sobie dobrze z tego rodzaju sygnatami wejsciowymi”33.

[stnieje wiele zagadnien zwigzanych z przetwarzaniem wiedzy, w kto-
rych na szeroka skale stosuje sie sieci neuronowe: ,o0szustwa zwigzane
z kartami kredytowymi, analiza wnioskow o udzielenie pozyczki hipotecz-
nej, prognozowanie zachowania rynku akcji czy upadto$ci bankéw, wycena
nieruchomosci, analiza kondycji finansowej przedsiebiorstw, prognozowa-
nie sprzedazy, podejmowanie decyzji na poziomie menedzerskim, analiza

51 R. Tadeusiewicz, Sieci neuronowe, Akademicka Oficyna Wydawnicza RM, Warszawa
1993.

52 M. Wyskwarski, op. cit., ss. 164.

53 M. Kraszewska, Neuronowe modele decyzyjne w inwestowaniu w instrumenty pochodne
na indeks WIG20 Gietdy Papieréw Wartosciowych, rozprawa doktorska, promotor: prof. dr
hab. inz. Ewa Dudek-Dyduch, Akademia Gérniczo-Hutnicza w Krakowie, 2012, s. 8.
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kondycji biur turystycznych, prognozowanie wskaznikéw ekonomicznych,
przewidywanie przepltywéw gotowkowych, lokalizowanie podmiotow
uchylajacych sie od ptacenia podatkéw czy wybor funduszu powierniczego
i wiele innych”5%. Sieci neuronowe s3 réwniez wykorzystywane w takich
zadaniach, jak: analiza probleméw produkcyjnych, badania psychiatryczne,
diagnostyka uktadéw elektronicznych i maszyn, dobor pracownikéw i ma-
teriatow, optymalizacja handlu, utylizacja odpadéw, planowanie remontéw
maszyn, prognozowanie cen i wielko$ci sprzedazy>>.

Sieci neuronowe nalezg do kategorii tzw. systemow uczacych sie. Model
rozwigzania danego problemu nie musi by¢ znany od samego poczatku.
Jest on budowany podczas tzw. fazy treningowej. Cata wiedza sieci neuro-
nowej na temat rozwigzania danego problemu jest odwzorowana w we-
wnetrznej strukturze sieci i warto$ci wag pomiedzy jej neuronami. Sie¢
neuronowa moze realizowac kilka rodzajow przetwarzania, np. skojarze-
nie, klasyfikacje, rozpoznawanie, estymacje. Dziatania te mogg przyczynic¢
sie zdobywania nowej wiedzy i doswiadczenia w danym zakresie>6.

1.5.3. Logika rozmyta

W trakcie wstepnego pozyskiwania wiedzy od ekspertéow moga wysta-
pi¢ problemy formalizacji, poniewaz moze sie okazac, ze doktadnos¢ opisu
czesto niepowtarzalnych proceséw zarzadzania przy znacznej ich liczbie
traci sens i nie prowadzi do petnego opisu stanu®’. Zgodnie ze stwierdze-
niem Zadeha, wspdttworcy teorii zbioréw rozmytych, jezeli wzrasta ztozo-
no$c¢ systemu, to nasza zdolnos¢ do formutowania doktadnych zdan o jego
zachowaniu zmniejsza sie, az do chwili osiggniecia warto$ci progowej, poza
ktérg precyzja i znaczenie (lub wazno$¢) staja sie prawie wykluczajacymi
sie cechami®s.

Whnioskowanie rozmyte to sposéb znajdowania rozwiagzan dla istniejg-
cych probleméw decyzyjnych. Mozna je przeprowadzi¢ przy wykorzysta-
niu odpowiedniej reprezentacji wiedzy, ktéra opisuje analizowany pro-
blem przy pomoca elementéw logiki rozmytej. W trakcie wnioskowana
stosowane s3 przeksztatcenia przyblizonych informacji wejsciowych
w posta¢ koncowsy, ktora jest przydatng przy budowaniu systemu zarza-

54 M. Kraszewska, op. cit., s. 8.

55 M. Wyskwarski, op. cit,, s. 164.

56 Ibidem, s. 166.

57'T. Sitek, Model pozyskiwania i przetwarzania wiedzy w zarzqdzaniu organizacjq uczqcq
sie, rozprawa doktorska, promotor: dr hab. inz. Cezary Ortowski, prof. PG, Politechnika
Gdanska, 2011.

58 L.A. Zadeh, The role of fuzzy logic in the management of uncertainty in expert systems,
,Fuzzy Sets and Systems” 1983, vol. 11, issues 1-3, pp. 199-227.
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dzania wiedzg w organizacji. ,,Efektem wnioskowania rozmytego jest funk-
cja przynaleznosci dla konkluzji, wyznaczonej na podstawie wejSciowych
funkcji przynaleznosci dla warunkéw problemu decyzyjnego”>°.

Opracowanie przyblizonej reprezentacji wiedzy oraz metod wspomaga-
nia rozmytego umozliwia budowe systemow zarzadzania wiedzg, ktore
mogg uprosci¢ proces podejmowania decyzji w warunkach niepewno$ci
czy braku pelnej informacji o rozwigzywanych problemach. Systemy po-
siadajg baze wiedzy, w ktérej zapisywane sg reguty wnioskowania. Prze-
stanki i konkluzje tych regut sg sprecyzowane za pomoca elementow logiki
rozmytej. Wazne jest to, aby wiedza zamieszczona w systemie wywodzita
sie w glownej mierze od eksperta (specjalisty w danej dziedzinie). Sku-
teczno$c¢ i efektywnos$¢ dziatania samego systemu zalezy gtownej mierze
od umiejetnosci zamodelowania wiedzy eksperta®®.

W pracy A. Paszek zaprezentowane s3 elementy logiki rozmytej z dzie-
dziny technologicznego przygotowania produkcji. ,Podstawowg zalety za-
stosowania logiki rozmytej w budowie systeméw zarzadzania wiedzg jest
uwzglednienie wielowariantowos$ci przyblizenia rozwigzywania proble-
mow decyzyjnych”6l. Z kolei P. Wittbrodt przedstawia przyktad implemen-
tacji logiki rozmytej dla techniki wspomagania procesu diagnostyki i moni-
torowania zuzycia narzedzi skrawajgcych. Zaprezentowane wyniki analizy
wskazujg, Ze reguty wnioskowania moga by¢ z powodzeniem stosowane
w opracowaniu reprezentacji wiedzy dla systemu wspomagajacego proce-
sy obrébki skrawaniem®2.

Perspektywy dalszego rozwoju sztucznej inteligencji wynikaja z aktual-
nie podejmowanych tematéw przez badaczy. Wsréd nich na szczeg6lna
uwage zastuguja: wiedza i jej komputerowa reprezentacja, uczenie sie,
rozwigzywanie zadan oraz podejmowanie decyzji w warunkach niepewno-
$ci®3. Rozpatrujac szerzej wiedze i jej komputerowa reprezentacje, budo-
wanie rozwigzan informatycznych na wzér zachowania cztowieka nie mo-

59]. Trajer, A. Paszek, S. lwan, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2012.

60 A. Paszek, Zastosowanie logiki rozmytej w budowie systeméw zarzqdzania wiedzq pro-
dukcyjng, [w:] R. Knosala (red.), Innowacje w zarzqdzaniu i inZynierii produkcji. Tom I,
Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcjg, Opole 2017, ss. 229-
239.

61 Ibidem, s. 239.

62 P, Wittbrodt, Logika rozmyta w systemie wspomagania decyzji w procesie obrébki skra-
waniem, [w:] R. Knosala (red.), Innowacje w zarzqdzaniu i inzynierii produkcji. Tom I, Ofi-
cyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcjg, Opole 2017, ss. 764-
773.

63 B. Stefanowicz, Sztuczna inteligencja, ,E-mentor” 2006 nr 4(16),
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul /index/numer/16/id /342 (online: 30.11.2018).
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ze odby¢ sie bez odwotania do kluczowego pojecia jakim w tym przypadku
jest wiedza.

1.6. Korzysci i bariery z wdrozenia zarzgdzania wiedzg
W organizaciji

Wedtug A. Krawczyk®4, najwazniejszymi aktualnie zasobami dla kazdej
dziatalnosci w sferze gospodarki i spoteczenstwa sg wiedza i informacja.
Nieustanne uczenie oraz doskonalenie sie przedsiebiorstwa jest koniecz-
nos$cig oraz warunkiem koniecznym do dostosowania sie, do zmieniajgcego
sie otoczenia w celu sprostania coraz to bardziej wymagajagcym warunkom
rynkowym. Coraz istotniejsze stajg sie czynniki niematerialne, ktore staja
sie podstawowym elementem kreowania warto$ci danej jednostki gospo-
darczej.

Dla organizacji od samego posiadania wiedzy wazniejsza jest umiejet-
no$¢ odpowiedniego jej wykorzystania. Nieustanne zdobywanie wiedzy,
a nastepnie umiejetne jej wykorzystanie jest kluczowym atrybutem orga-
nizacji inteligentnych, tj. takich, ktore posiadaja zdolno$¢ do dostosowy-
wania sie do zmian zachodzacych w otoczeniu gospodarczym, a nawet idac
dalej posiadajacych umiejetno$¢ wyprzedzania zmian i trendow rynko-
wych, a nawet ksztattowania otaczajacego ich srodowiska gospodarczego.
Takie jednostki gospodarcze sg zdolne do nowatorskich i szybkich przysto-
sowan, przy czym najwazniejsze jest dla nich gromadzenie kapitatu inte-
lektualnego i zarzadzanie posiadang oraz zdobywang wiedzg®>.

Niewatpliwie we wspotczesnych czasach wiedza jest najbardziej poszu-
kiwanym towarem i kapitalem. Odpowiednio gromadzona i uaktualniana
stanowi kluczowy czynnik sukcesu organizacji w nieustannie zmieniajgcym
sie otoczeniu. Umiejetne korzystanie z posiadanej juz wiedzy, a nastepnie
nieustanne jej rozwijanie, jak rowniez tworzenie nowej i przektadanie jej
na sukces rynkowy, stwarza zdecydowanie wieksze mozliwosci organizacji
na konkurencyjnym rynku®é,

Korzysci z wprowadzenia zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie na-
lezy rozpatrywac w réznych obszarach - tabela 6.

64 A. Krawczyk, op. cit., ss. 102-112.

65 B. Kromer, Wiedza jako podstawowy czynnik funkcjonowania organizacji inteligentnej,
,Zeszyty Naukowe Wydziatu Nauk Ekonomicznych Politechniki Koszalinskiej” 2018, nr 12,
ss. 93-99.

66 A. Mazurkiewicz, Znaczenie zarzqdzania wiedzq dla organizacji, ,Nieréwnos$ci Spoteczne
a Wzrost Gospodarczy” 2005, nr 7, ss. 411-420.
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Tabela 6. Korzys$ci z wdrozZenia zarzagdzania wiedza

Obszar Osiggane Korzys$ci

— Monitorowanie zmian zachodzacych na rynku.

— Gromadzenie wiedzy w postaci raportéw
wykorzystywanych przy opracowywaniu strategii

Poziom rynku przedsiebiorstwa.

— Wymiana informacji, wiedzy i do§wiadczen
z innymi podmiotami obecnymi na rynku oraz
z partnerami rynkowymi.

— ,Proces zarzadzania wiedza na poziomie
przedsiebiorstwa obejmuje: pozyskiwanie wiedzy,
selekcje wiedzy, przetwarzanie oraz adaptacje na
potrzeby przedsiebiorstwa, kodyfikacje wiedzy,
transfer wiedzy, tworzenie nowej wiedzy,
dzielenie sie wiedzg, a takze aktualizacje
wiedzy”67.

— Na poziomie wewnatrzorganizacyjnym

Poziom przedsiebiorstwa obejmujacym relacje pomiedzy
przedsiebiorstwem a pracownikiem: zmiana
strategii organizacji w zakresie zarzgdzania
zasobami ludzkimi (zmiana roli pracownika
- jego wiedza cennym zasobem przedsiebiorstwa).

— Na poziomie zewnatrzorganizacyjnym
(otoczenia): zarzadzanie wiedzg Zrédiem
budowania i utrzymania przewagi
konkurencyjnej.

— Stworzenie kultury organizacyjnej umozliwiajgcej
swobodny przeptyw wiedzy, ktéry z kolei
prowadzi do ciggtego rozwoju pracownikéw.

— Umozliwienie realnej wspoétpracy pomiedzy
pracownikami, kontrolujacych efektywnosé
wykonywanej pracy.

— Wyeliminowanie tzw. niezdrowej konkurenc;ji
pomiedzy pracownikami.

Zrédto: opracowanie wiasne (Marta Kraszewska) na podstawie: I. Nonaka, H. Takeuchi,

Kreowanie wiedzy w organizacji, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2000, s. 23; A. Btaszczuk,

Korzysci z zarzqdzania wiedzq, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gtéwnej Handlowej, Warszawa

2004, s. 48; M. Klimczok, A. Tomczyk, Zarzqdzanie wiedzq - wspdtczesna koncepcja zarzg-

dzania przedsiebiorstwem, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzqdzanie”

2012, nr 2, ss. 165-174.

Poziom pracownika

Organizacje kierujace swoje dziatania na proces uczenia sie, tj. korzysta-
jace z zaangazowania i wiedzy posiadanej przez pracownikéw, nieustannie

67 A. Blaszczuk, Korzysci z zarzqdzania wiedzq, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Han-
dlowej, Warszawa 2004, s. 40.
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podwyzszajace ich umiejetnosci i aspiracje, a takze stymulujace i promujg-
ce wiedze, osiaggaja szereg korzysci. Wsrod nich wyrdznia sie®8:

unikanie btedéw oraz zapobieganie ich powstawaniu w przysztosci;
state monitorowanie i analiza przemian i usprawnien zachodzacych
W organizacji;

szybkie zmiany w strukturach organizacyjnych podmiotu, reagowa-
nie na oczekiwania klientow i tendencje rynkowe;

wprowadzanie szybkich korekt przez podejmowanie matych krokow,
a nastepnie testowanie nowych mozliwosci;

unikanie marnotrawstwa i niepotrzebnych wysitkow;

podnoszenie efektywnosci i produktywnoSci, spadek liczby usterek
,standardowych”;

wlaczanie pozostatych dzialéw organizacji do prowadzonych prac
badawczo-rozwojowych i eksperymentow;

podniesienie konkurencyjnosci przez elastyczne dostosowywanie sie
do wymagan réznych rynkéw i upodoban grup klientow.

Skuteczne wdrozenie zarzadzanie wiedza w organizacji niesie za sobg
szereg korzy$ci, m.in. 6°:

wspomaga organizacje w gromadzeniu, analizie i wykorzystaniu wie-
dzy do podejmowania przez nig efektywnych decyzji, co z kolei
wptywa na umocnienie pozycji organizacji na rynku;

korzystanie z wiedzy pracownikéw w celu osiggniecia optymalnych
wynikéw oraz sukcesu na rynku w jak najdtuzszym horyzoncie cza-
sowym;

praktyczne wykorzystania wiedzy w organizacji przez pracownikow,
zapewnienie tym samym optymalizacji finansowej i operacyjnej oraz
efektywnosci rynkowej;

racjonalne i skuteczne wykorzystanie wiedzy teoretycznej i posiada-
nego doswiadczenia, przejawiajgce sie m.in. poprawniejszym wyko-
nywaniem zaplanowanych zadan oraz mniejszg iloscig popetnianych
btedow;

efektywne wykorzystanie wiedzy przez wszystkich pracownikow
oraz poprawa pozycji organizacji na rynku;

stworzenie bazy wiedzy umozliwiajgcej jej przyswajanie, rozszerza-
nie, udoskonalanie oraz praktyczne wykorzystanie przez pracowni-
kéw;

68 ], Penc, Nowe oblicze organizacji, ,Przeglad Organizacji” 2004, nr 3, ss. 11-12.

69 E. Skrzypek, Kapitat intelektualny jako czynnik stymulujqgcy rozwdj przedsiebiorstwa, [w:]
S. Partycki (red.), Strategia rozwoju spotecznej gospodarki rynkowej w Polsce, Wydawnic-
two Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2002, s. 34.
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— stworzenie w organizacji atmosfery ulatwiajacej dzielenie sie uzy-

skanymi informacjami i wiedzg pomiedzy pracownikami.

Organizacje wdrazajace koncepcje zarzadzania wiedzg potwierdzajg jej
skuteczno$¢ w takich obszarach, jak7?:

— ulepszenie istniejacych praktyk i proceséw, wzrost innowacyjnosci

organizacji;

— poprawa satysfakcji, zdolnosci i ogélnego poziomu zadowolenia pra-

cownikéw;

— wzrost zadowolenia wsérod klientow organizacji i poprawa relacji

Z nimi;

— wzrost atrakcyjnosci podmiotu w oczach potencjalnych przysztych

pracownikéow;

— zwiekszenie elastyczno$ci w zakresie dostosowywania produktéw

i ustug do indywidualnych wymagan klientéw;

— wzrost umiejetnosci i wiedzy wsréd pracownikéw, zwiekszona zdol-

nosc¢ do pozyskania wiedzy z otoczenia organizacji;

— poprawa wydajnosci organizacji i produktywnos$ci pracownikow.

M. Klimczok i A. Tomczyk podaja, Ze w przeprowadzonych badaniach
nad wdroZeniem systemu zarzadzania wiedzg w polskich przedsiebior-
stwach, dokonano analizy barier i probleméw zwigzanych z wdrozZeniem
koncepcji zarzadzania wiedzg w organizacji. Z badan jednoznacznie wyni-
ka, ze wiele przedsiebiorstw ma trudnoSci zwigzane z wprowadzeniem
koncepcji zarzadzania wiedza nie tylko ze wzgledu na panujaca kulturg
organizacyjng w przedsiebiorstwie, ale rowniez ze wzgledu na koniecznos¢
przeprowadzenia istotnych zmian dotyczacych stosowanych dotychczas
rozwigzan technologicznych’!. Do gtéwnych barier we wdrazaniu procesu
zarzgdzania wiedza w przedsiebiorstwie zaliczono72:

— brak odpowiedniej komunikacji;

— opor przed dzieleniem sie wiedzg;

— nieodpowiedni styl zarzadzania;

— brak srodkéw finansowych;

— brak mierzalnych korzysci z wdrozenia zarzadzania wiedza;

— fluktuacje specjalistow;

70R. Spek, G. Carter, A survey on good practices in knowledge management in European
companies [in:] K. Mertins, P. Heising, ]. Vorbeck (eds.), Knowledge Management, Concepts
and practices, Springer, Berlin 2003, pp. 205-217.

7L M. Klimczok, A. Tomczyk, Zarzgdzanie wiedzq - wspdtczesna koncepcja zarzqdzania
przedsiebiorstwem, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2012, nr
2,ss.165-174.

72 A. Blaszczuk, ].J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk (red.), Zarzqdzanie wiedzq w polskich
przedsiebiorstwach, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2004,
s. 95.
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niewystarczajacg strukture informatyczna.
kolei J. Wachowicz wyréznia nastepujace zagroZenia wynikajace

z wdrazania zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie’3:

strach pracownikéw przed dzieleniem sie wiedzg - czesto posiadana
wiedza buduje site i pozycje pracownika w przedsiebiorstwie, jest je-
go atutem w stosunku do innych pracownikéw w organizacji; stad tez
nieche¢ pracownika do jej ujawnienia, co moze prowadzi¢ do utraty
jego pozycji, a w szczegdlnych sytuacjach nawet do utraty pracy; dla-
tego wielkim wyzwaniem jest stworzenie takiego systemu motywacji,
ktory zacheci pracownikow do dzielenia sie posiadang przez nich
wiedza i bedzie nagradzat tych, ktérzy generujg wiedze w przedsie-
biorstwie;

nadmierne przywigzywanie uwagi do aspektéw technicznych - po-
woduje to niedostateczne przygotowanie danych na potrzeby syste-
mu zarzadzania wiedzg;

nieodpowiednia organizacja informacji - szybkie zwiekszanie sie ilo-
Sci informacji na skutek ogromne;j ilosci danych powoduje, ze stoso-
wane intuicyjne metody zarzadzania informacja okazujg sie by¢ niee-
fektywne;

erozja wiedzy - wiedza nieuaktualniana ulega dezaktualizacji i pro-
wadzi do btednych wnioskdw, i w konsekwencji do podejmowania
niewlasciwych decyzji oraz strat, co podwaza sensowno$¢ wykorzy-
stana systemu zarzgdzania wiedza;

brak kompleksowo$ci i uniwersalnosci.

Ponadto wsréd utrudnien w obszarze przekazywania wiedzy w organi-
zacjach wyroznia sie szereg barier, takich jak74:

bariery osobiste - pracownicy nie wiedza jaka wiedze powinni posia-
da¢, nie wykazujg pewnosci siebie w aspekcie rozwijania posiadanej
wiedzy; brak zasad (badZ s one niejasne) oraz nagrod i korzysci za
dzielenie sie wiedzg i proponowanie nowej wiedzy;

bariery zespotowe, wewnetrzna konkurencja, brak wsparcia przeto-
zonych, niewiedza o zakresie pracy innych zespotéw w organizacji;
bariery strukturalne - presja czasu, stabo rozwiniete rozwigzania in-
formatyczne oraz istniejgcy podziat organizacyjny skutkuja zatrzy-

73 ]. Wachowicz, Zarzgdzanie wiedzq w sieciach korporacyjnych [w:] A. Szewczyk (red.),
Wiedza - swiattem na drodze spoteczenistwa przysztosci, Uniwersytet Szczecinski, Wydaw-
nictwo Hogben, Szczecin 2003, ss. 370-376.

74 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa
2007; A. Skiba, Bariery przekazywania wiedzy w organizacji, ,Zeszyty Naukowe Politechni-
ki Czestochowskiej Zarzadzanie” 2016, nr 24, ss. 61-68.
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mywaniem tzw. dobrych praktyk w poszczegélnych dziatach organi-
zacji;

— bariery polityczno-kulturowe - brak kultury organizacyjnej zapew-
niajacej otwarto$¢ oraz wzajemne zaufanie; zamiast tego wystepuje
silna rywalizacja, ograniczona do minimum komunikacja, brak sys-
temu nagradzania za pozytywne dziatania i zachowania pracowni-
kéw, a takze bierne akceptowanie bezpodstawnych narzekan pra-
cownikdw organizacji.

1.7. Podsumowanie

W organizacjach opartych na wiedzy wystepuje duze zaangazowanie
w proces zarzadzania wiedzg, jak rowniez ciggte wspieranie procesu ucze-
nia sie pracownikéw. Zdobywanie nowej wiedzy, analizowanie zalezno$ci
oraz specyfiki wybranego segmentu rynku, a nastepnie elastyczne podej-
$cie do zmieniajgcego sie otoczenia i warunkéw funkcjonowania, pozwala-
ja organizacji nie tylko osiggna¢ zaktadane cele, ale rowniez ulepszac¢ uzy-
skiwane rezultaty?7s.

Przeprowadzone badania literaturowe wskazuja jednoznacznie, Ze or-
ganizacje w dalszym ciggu poszukuja nowych i efektywniejszych rozwigzan
zwiekszajacych ich przewage nad konkurentami w danym segmencie ryn-
ku. Wiedza rozumiana jako strategiczny zaséb przedsiebiorstwa, proces
zarzgdzania wiedza, kompetencje, umiejetnos¢ i doSwiadczenie pracowni-
kéw sg fundamentami w kreowaniu wartosci firmy i budowania kapitatu
klientéw. Trudno wyobrazi¢ sobie wzrost konkurencyjnosci i innowacyj-
nosci jednostki bez odpowiednich zasobow ludzkich. To wta$nie pracowni-
cy, umiejacy w efektywny sposéb wykorzysta¢ proces uczenia sie, kreuja
warto$¢ dodang w organizacji. Podmioty gospodarcze, ktére we witasciwy
sposéb potrafia wykorzysta¢ wiedze, kompetencje i umiejetnosci swoich
pracownikéw, sg w stanie lepiej, szybciej i efektywniej wykona¢ i dostar-
czy¢ ustugi czy produkty swoim klientom, co utatwia im osiggniecie prze-
wagi konkurencyjnej na rynku.

Warunkiem koniecznym dalszego rozwoju zarzadzania wiedzg w orga-
nizacjach jest rozwdj infrastruktury informacyjnej, co generuje dodatkowe
koszty. Jednak po drugiej stronie mamy liczne korzysci z wprowadzenia
zarzadzania wiedzg w organizacji. Do najwazniejszych nalezy poprawa
komunikacji, przyspieszenie procesu decyzyjnego, wzrost innowacyjnosci
przedsiebiorstwa; poszerzenie wiedzy, kompetencji i umiejetnosci wsréd

75 M. Wyskwarski, op. cit., ss. 159-168.
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pracownikéw, skrécenie czasu rozwigzywania istotnych probleméw czy
wreszcie polepszenie efektywno$ci dziatania organizacji na rynku?e.

Rozwéj nowoczesnych technologii informatycznych umozliwia poszu-
kiwanie alternatywnych metod rozwigzywania okreSlonych probleméw
w organizacjach. Niewatpliwie metody sztucznej inteligencji sg ciekawa
propozycja, bedaca odmiang dla metod klasycznych, od ktérych w wybra-
nych warunkach okazuja sie lepsze i skuteczniejsze. W organizacjach opar-
tych na wiedzy metody sztucznej inteligencji mogg zosta¢ z sukcesem wy-
korzystane do przechowywania czy ustrukturyzowania wiedzy ekspertéw
(specjalistow w wybranej dziedzinie), jak réwniez do przeszukiwania zbio-
ru potencjalnych rozwigzan. Przedstawione w rozdziale rozwazania na
temat wybranych metod sztucznej inteligencji, tj. systemdéw ekspertowych,
sieci neuronowych oraz logiki rozmytej, wskazuja na kierunek dalszego
rozwoju technologicznego w zakresie zarzadzania wiedzg oraz jego wpty-
wu na procesy gromadzenia wiedzy w organizacji, dzielenia sie wiedza
oraz jej upowszechniania.

New technologies supporting knowledge management
in the organization

Summary

The work presents the key aspect of knowledge management as one of the strategic element
shaping the organization in the current market environment. A review of selected informa-
tion technologies used in organizations to support the knowledge management proces has
been presented, including those ones based on artificial intelligence. Benefits and barriers
resulting from the implementation of knowledge management in the organization were
discussed. The presented considerations are supported by a review of the literature as well as
selected examples.

Keywords: knowledge management, information technology, methods of artificial intelli-
gence.

76 A. Budziewicz-Guzlecka, Zarzqdzanie wiedzq elementem poprawy konkurencyjnosci
przedsiebiorstw, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” Ekonomiczne problemy
ustug nr 8, 2007, nr 453.
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Rozdziat 2
Narzedzia wspomagajqgce
proces zarzqdzania zmiang w organizaciji'

Stowa kluczowe: zarzadzanie zmiang, transformacja biznesowa, Skuteczne Zarzadzanie
Programami MSP.

2.1. Wprowadzenie

Na przestrzeni ostatnich lat dokonata sie ogromna zmiana w strukturze
i sposobie dziatania przedsiebiorstw na rynku. Odwiedzajagc wspoétczesne
przedsiebiorstwo, znajdziemy sie w instytucji, ktéra nie przypomina ani
zhierarchizowanych molochéw sprzed dekady, ani zaktadéw, w jakich za-
trudniano ,ludzi firmy” z lat 50. XX wieku2. W nowych realiach rynkowych
organizacje staja w obliczu trzech fundamentalnych wyzwan:

— muszg by¢ przedsiebiorcze;

— muszg Sledzi¢ i wykorzystywac kluczowa wiedze, ktora jest ztozona,
wysoce wyspecjalizowana, wcigz rozwijajaca sie i rozproszona;

— muszg tworzy¢ warunki skutecznego wspoétdziatania przez bardziej
catoSciowe, wspétzalezne i szybko zmieniajace sie zadania.

H.I. Ansoff okresla turbulencje otoczenia organizacji jako nieciaggte, na-

gle zmiany, ktdére sg wynikiem nastepujacych tendenc;ji3:

— wzrostu nowoSci zmian: bowiem nowe do$wiadczenia i wydarzenia
w przedsiebiorstwach i ich otoczeniu odbiegajg od poprzednich;

— wzrostu intensywnos$ci otoczenia, przejawiajacej sie w wydatkowa-
niu coraz wiekszej ilo$ci energii i zasoboéw na kontakty z partnerami
biznesowymi;

— wzrostu szybko$ci zmian - popularyzacji i zdolnosci przyswajania
zmian przez konsumentéw;

1 Finansowane z pracy AGH Akademii Gérniczo-Hutniczej 11.11.120.506.

2D. Ancona, H. Bresman, Zespoly X. Jak budowa¢ zespoly, ktére odnoszq sukces, Wolters
Kluwer, Warszawa 2007, s. 50.

3 H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 58.
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— wzrostu ztozonos$ci otoczenia przedsiebiorstwa - nieprzewidywal-

no$¢ wydarzen w otoczeniu przedsiebiorstwa.

Zatem zmiany statly sie nieodtgcznym elementem dzisiejszego $wiata. Sg
zjawiskiem ztozonym, dynamicznym oraz spotecznym. Ostatnie lata cha-
rakteryzujg sie szczeg6lng dynamika zmian na rynku oraz przyspieszeniem
tempa zmian. Wspétczes$nie organizacje podlegaja ciggtym zmianom, kto-
rych czynnikiem sprawczym mogg by¢ innowacje w technologii lub prak-
tykach pracy (np. outsourcing i partnerstwo), fuzje, zwiekszony poziom
wymagan regulacyjnych czy (w przypadku sektora publicznego) realizacja
polityki ksztattowanej przez zmieniajace sie rzady i partie polityczne*. Nie-
zaleznie od tego, z jaka organizacja mamy do czynienia, tempo zmian nieu-
stannie sie zwieksza. Organizacje, ktore nauczyty sie jak efektywnie prze-
ksztatcac¢ sie poprzez skuteczne przywodztwo oraz strategiczng kontrole,
maja wieksze szanse przetrwania i zapewnienia sobie sukcesu. Zarzadza-
nie zmiang wymaga bowiem elastycznos$ci, bardzo dobrego koordynowa-
nia wszelkich dziatan oraz poszukiwania wtasciwych rozwigzan. Podczas
duzych zmian w organizacji nalezy rowniez liczy¢ sie z wieloma ryzykami,
ktérymi nalezy skutecznie zarzadzac. Moga pojawic sie rowniez sprzeczne
priorytety, ktore nalezy rozwigzac¢. Zarzadzanie programami jest w coraz
wiekszym stopniu uznane za kluczowe narzedzie umozliwiajace organiza-
cjom nie tylko realizacje ich strategii, ale rOwniez zarzadzanie transforma-
cja w danej jednostce.

Celem rozdziatu jest oméwienie istoty zarzadzania zmiang w organiza-
cji, w tym réwniez komponentow umozliwiajacych skuteczne wdrazanie
zmian w podmiotach oraz analiza najczeSciej popetnianych btedéw i uchy-
bien. Zaprezentowano wybrane narzedzia, ktore skutecznie wspomagaja
proces transformacji w organizacji. W szczeg6lno$ci uwaga zostanie po-
$Swiecona standardowi Skuteczne Zarzadzanie Programami MSP zaprojek-
towanego do radzenia sobie z wysokimi poziomami ztoZonoSci, niejedno-
znacznoSci i ryzyk, w tym rowniez dla transformacji biznesowej. Na zakon-
czenie zostang przeanalizowane reakcje i zachowania pracownikéw na
Zmiany w organizacji.

2.2. Zarzgdzanie zmiang w organizaciji
Proces przeprowadzania zmian w organizacji ma miejsce w catym okre-

sie jej funkcjonowania, od poczatku jej istnienia az do momentu zakoncze-
nia dziatalno$ci. Jest bezposrednio zwigzany z transformacjami zachodza-

4+ MSP® - Skuteczne Zarzqdzanie Programami, Axelos Limited, The Stationery Office Li-
mited, London 2011, s. 5.
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cymi w otoczeniu organizacji, takimi jak: przemiany spoteczne, kulturalne,
polityczne, technologiczne czy ekonomiczne. Oprécz zmian o charakterze
zewnetrznym, réwniez zmiany wewnetrzne sg nieodtgcznymi czynnikami
ksztattujacymi organizacje. Do najistotniejszych mozemy zaliczy¢ zmiany
fazy cyklu zycia podmiotu, normy i warto$ci obowigzujgce w danej organi-
zacji czy wreszcie zachowanie oséb funkcjonujgcych w tej organizacji®.

Pojecie zmiany definiowane jest na rézne sposoby. W najprostszym uje-
ciu poprzez zmiane rozumiemy sytuacje, ktorej stan koncowy jest odmien-
ny od stanu wyjSciowego. Wedtug S. Zajaca zmiana to wszystko ,,co powo-
duje zmodyfikowanie (naruszenie) dotychczasowego stanu lub jego okre-
$lonych aspektow. To celowe, Swiadome przejScie od jednego stanu do in-
nego, jednoznacznie odmiennego”é. W innym ujeciu, jako zmiane definiuje
sie wszystko, co zwigzane jest ze zmiang czego$. Zatem zmiang nazwacé
mozemy kluczowa transformacje danej organizacji lub wyodrebnionej jej
czesci czy tez zmiane jakiego$ wybranego aspektu dziatalnosci tej organi-
zacji. Rozpatrujac fazy cyklu zycia organizacji, méwimy o zmianie jako zja-
wisku zachodzacym ciggle, nieprzerwanie’.

Z istotg zmiany zwigzane s3 dwa wymiary, a mianowicie rezultat zmia-
ny, czyli tre$¢ oraz sposéb dokonywania samej zmiany. Tres¢ czy tez zakres
zmiany obejmuje zasoby ludzkie, zasoby rzeczowe, techniki oraz technolo-
gie, i wreszcie zachodzace relacje spoteczne, gospodarcze oraz polityczne.
Z kolei spos6b dokonywania samej zmiany okreslany jest procesem zmian
i jest bezposrednio sprzezony z technikami i metodami realizacji zmiany?.

W swojej pracy R. Whittington i E. Molloy wskazujg na bardzo aktualny
aspekt zwigzany z wprowadzaniem zmian w organizacji: ,nieubtagalne
tempo wspotczesnych proceséw reorganizacyjnych wymaga zmiany my-
$lenia - z poszukiwania idealnych struktur organizacji w strone budowania
umiejetnosci i zdolnoSci niezbednych do btyskawicznego, wielokrotnego

5 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2004, s. 186.

6S. Zajac, Teorie i problematyka zmian w zarzqdzaniu organizacjq, ,Prace Naukowo-Dy-
daktyczne” 2015, nr 68, Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im. Stanistawa Pigonia
w Krosénie, s. 313.

7 K. Dziekonski, A. Jurczyk, Zarzgdzanie zmianqg w procesowych inicjatywach klastrowych,
[w:] A. Wasiluk (red.), Nowoczesne podejscie do zarzqdzania organizacjq, Difin, Warszawa
2009, s. 77.

8 Z. Mikotajczyk, Metody zarzqdzania zmianami w organizacji, [w:] W. Btaszczyk (red.),
Metody organizacji i zarzqdzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych, PWN, Warszawa
2005, s. 262.
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opracowywania coraz bardziej ptynnych form organizacyjnych”®. Jako
gtowne komponenty skutecznego wdrazania zmian autorzy wskazali:

1. ,wsparcie kadry zarzadzajacej;

2. koordynacja dziatann w obrebie catej organizacji, z uwzglednieniem
ich przewidywanego wplywu na poszczegdlne czeSci organizaciji;

3. istotne zaangazowanie pracownikow;

4. komunikacja ze wszystkimi interesariuszami zaré6wno wewnetrzny-
mi, jak i zewnetrznymi;

5. zaangazowanie dziatu HR (ang. Human Resources — przyp. aut. W.K.)
juz na samym poczatku procesu zmiany;

6. skuteczne zarzadzanie projektami;

7. tworzenie kompetentnych zespotéw ds. wdrazania zmiany”10.

Wszystkie znane metody stosowane podczas pomy$lnie zakoniczonych

transformacji opierajg sie na podstawowym stwierdzeniu, ze z wielu po-
wodoéw wprowadzenie radykalnej zmiany nie jest tatwe. Proces wprowa-
dzania zmian sklada sie z oSmiu etapow, z ktérych kazdy jest potaczony
z jednym z o$miu podstawowych btedéw przedstawionych w dalszej czesci
rozdziatu. Kazdy z etapéw konczy sie podsumowaniem prowadzacym do
pomys$lnego zakonczenia zmian o dowolnym zakresie i zasiegu w ramach
organizacjill. Etapy wprowadzania zmian wedtug J.P. Kottera sg nastepuja-
celZ

1. uSwiadomienie pracownikom potrzeby niezwltocznego wprowadze-
nia zmian/pilno$ci danego zadania (,badanie rynku i konkurencji,
okreslenie na czym polega kryzys i dyskusja na temat jego potencjal-
nych Zrédet oraz najwazniejszych mozliwosci”);

2. stworzenie koalicji kierujacej zmianami (,powotanie silnej grupy do
kierowania wprowadzaniem zmian, stworzenie zgranej grupy”);

3. przygotowanie wizji i strategii (wizji - ktéra pomoze w dziataniach
na rzecz wprowadzenia zmian, strategii - umozliwiajgcej realizacje
tej wizji);

4. przekazanie wizji zmian (,korzystanie z kazdej mozliwej okazji do
nieustannego przekazywania nowej wizji i strategii, postawienie koa-
licji kierujgcej wprowadzaniem zmian na wzor do nasladowania dla
pracownikéw”);

9 R. Whittington, E. Molloy, HR's Role in Organising: Shaping Change, Chartered Institute of
Personnel and Development, 2005. J.A. Cannon, R. McGee, Rozwdj i zmiana organizacji.
Zestaw narzedzi, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 21.

10 Jbidem, s. 21.

11 ].P. Kotter, Jak przeprowadzi¢ transformacje firmy?, Harvard Business School Press, He-
lion, Gliwice 2007, ss. 32-34.

121P. Kotter, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, Harvard Business Review,
March-April 1995, pp. 59-68; ].P. Kotter, Jak przeprowadzié..., op. cit., ss. 33-34.
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5. upowaznienie znacznej liczby oséb do podejmowania dziatan/zache-
cenie do dzialania na szeroka skale (,wyeliminowanie trudnosci,
zmiana systemu lub struktur niweczacych zmiane wizji, zachecanie
do podejmowania ryzyka i do nowych ideatéw, zadan i dziatan”);

6. okreslenie krotkookresowych celéw (,planowanie zauwazalnej po-
prawy dziatania firmy lub «zwyciestw», okreS$lanie celoéw; wyrazanie
uznania i nagradzanie oso6b, dzieki ktérym zostaty osiggniete cele”);

7. konsolidacja ,zwyciestw” i wprowadzanie jeszcze wiekszych zmian
(,wykorzystanie wiekszej wiarygodnosci koalicji do zmiany wszyst-
kich systemdw, struktur i polityk, ktére nie pasuja do siebie lub nie
pasuja do wizji transformacji; zatrudnianie, promowanie i rozwijanie
umiejetnosci osob, ktore moga zrealizowa¢ wizje zmian, wspieranie
procesu poprzez nowe projekty, cele i zmiane przedstawicieli”);

8. utrwalenie nowych metod w kulturze organizacyjnej (,0sigganie lep-
szych wynikéw poprzez dziatania zorientowane na klientéw i na pro-
duktywnos$¢, a takze dzieki lepszemu przywdéddztwu i bardziej sku-
tecznemu zarzadzaniu, wyja$nianie zwigzku pomiedzy nowymi dzia-
taniami a sukcesem firmy, zadbanie o rozwéj przywédztwa i o odpo-
wiednich nastepcow obecnych przywddcow”).

Cztery poczatkowe etapy inicjowania zmiany w organizacji wymuszaja
zmiane istniejacego statusu quo, co w praktyce bywa przedsiewzieciem
trudnym do zrealizowania. Z kolei etapy 5-7 wspieraja powstanie nowych
metod dziatania w organizacji. Ostatni etap to realne efekty dla danej orga-
nizacji, bowiem zmiany zostajg utrwalone w kulturze firmy.

Udany proces wprowadzania zmian w organizacji o dowolnym znacze-
niu obejmuje wszystkie osiem wymienionych etapéw, zazwyczaj w przed-
stawionej kolejnosci. Z reguty poszczeg6lne fazy na siebie zachodza, nie-
mniej jednak pominiecie ktérej$ z nich prowadzi do powstawania rézno-
rodnych problemoéw. NajczeSciej popetniane btedy podczas procesu trans-
formacji w organizacji ujeto w tabeli 1.

Zaprezentowane w tabeli 1 btedy popetniane podczas wprowadzania
zmian w organizacji wigza sie z wysokimi kosztami ze wzgledu na szybkos$¢
zmian zachodzacych na $wiecie oraz coraz wyzszy poziom konkurencyjno-
$ci obserwowany w poszczeg6élnych sektorach gospodarki. Popeinienie
ktéregokolwiek z omoéwionych btedéw, moze przynie$¢ powazne konse-
kwencje dla organizacji.
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Tabela 1. Najczesciej popelniane bltedy podczas wprowadzania zmian
W organizacji

Blad Charakterystyka
Rozpoczynanie procesu zmiany bez u§wiadomienia innym
) . menedzerom i pracownikom, ze sprawa jest pilna. Jezeli
Zbyt wysoki poziom . o Y P
. poziom samozadowolenia i rozleniwienia pracownikéw jest
samozadowolenia . A . : ,
wysoki, podczas transformacji nie mozna osiaggna¢
wyznaczonych celéw.
Jezeli kierownictwo nie wspiera aktywnie powaznych zmian
w organizacji, ich wprowadzenie nie jest mozliwe. Dla
Brak wystarczajaco wiekszo$ci udanych transformacji koalicja ma duze
silnej koalicji kierujacej | znaczenie. Pracownicy dziatajacy w pojedynke, nawet ci
procesem najbardziej kompetentni lub charyzmatyczni, nigdy nie beda

wprowadzania zmian

w stanie przezwyciezy¢ inercji ani walczy¢ z tradycja, chyba
ze beda dziatali w bardzo matych organizacjach. Réwniez
nieskuteczne sa stabe komitety.

Niedocenianie mocy
wizji

Podczas wprowadzania w firmie radykalnych zmian
niezbedny jest silny zesp6t kierujacy tym procesem oraz
poczucie, Ze zmiany sa pilne. Jednak to nie wystarczy, aby
odnies¢ sukces. Najwazniejszym z reszty czynnikéw, ktore
maja wplyw na pomyslne zakoniczenie transformacji, jest
rozsadna wizja. 0dgrywa ona wazna role podczas
wprowadzania zmian, pomagajac w ukierunkowaniu,
zsynchronizowaniu i zainspirowaniu dziatan wielu ludzi.
Bez odpowiedniej wizji wysitki podejmowane na rzecz
transformacji moga doprowadzi¢ do powstania zawiktanych,
nieskoordynowanych i czasochtonnych projektéw,
zmierzajacych w réznych kierunkach lub donikad.

Mato skuteczne
przekazywanie wizji

Powazne zmiany s3 niemozliwe, jesli wieksza cze$¢
pracownikéw nie chce poméc w ich prowadzeniu oraz nie
jest sktonna do krotkookresowych poswiecen. Nawet ludzie
niezadowoleni z obecnej sytuacji nie beda do nich sktonni,
jesli nie beda dostrzegali potencjalnych korzysci
wynikajacych ze zmian oraz je$li nie beda wierzy¢

w realnos$¢ transformacji. Istotna role w powodzeniu
transformacji odgrywa skuteczna komunikacja. Informacje
sa przekazywane zaréwno poprzez stowa, jak i poprzez
czyny, przy czym te ostatnie maja najwieksze
oddziatywanie. Nic nie wptywa tak niekorzystnie na
wprowadzanie zmian jak zachowanie osdb o duzym
znaczeniu w firmie, ktdre jest sprzeczne z przekazywanymi
przez nie stownie informacjami.

Dopuszczenie do
przystoniecia nowej
wizji przez trudnosci

Wprowadzenie jakichkolwiek radykalnych zmian wymaga
dziatania duzej liczby os6b. Czesto nowe inicjatywy konicza
sie niepowodzeniem, poniewaz pracownicy - mimo ze
przyjeli zatozenia nowej wizji - czuja sie bezsilni z powodu
powaznych trudnosci, ktére napotykaja na swojej drodze.
Kiedy inteligentne osoby, dziatajgc w dobrej wierze, unikaja
rozwigzywania problemoéw, sfrustrowani pracownicy
niwecza skutki zmian.

44




Narzedzia wspomagajace proces zarzadzania zmiang w organizacji

Blad Charakterystyka
Do przeprowadzenia prawdziwej transformacji potrzebny
jest czas. Kompleksowe dziatania na rzecz zmiany strategii

Brak lub reorganizacji firmy moga ulec spowolnieniu, jezeli nie
krotkookresowych okreslimy krétkookresowych celéw, ktorych osiggniecie
celéw bedzie mozna celebrowaé. Zazwyczaj wiekszos¢

pracownikéw, ktora nie widzi efektéw dziatania w krotkim
terminie, porzuca je lub zaczyna aktywnie okazywac opér.
Po pewnym czasie staran na rzecz wprowadzenia istotnych
zmian w organizacji mozna odczuwac pokuse, aby ogtosic¢
zwyciestwo, kiedy zauwazymy pierwsza znaczacg poprawe
wynikéw. Chociaz w celebrowaniu zwyciestw nie ma nic
ztego, jakiekolwiek sugestie, Ze praca zostata ukoriczona, to
zazwyczaj powazny biad, przez ktory tatwo zniweczy¢ nowe
metody i spowodowacé powro6t do poprzedniego stanu.
Szczegblnie wazne podczas procesu utrwalania nowych
metod w kulturze organizacyjnej sg dwa czynniki. Po
pierwsze, nalezy pokazywac¢ osobom pracujacym w firmie,
w jaki sposob konkretne zachowania i metody pomagaja

w poprawie wynikéw. Po drugie, proces utrwalenia zmian
w kulturze firmy wymaga réwniez odpowiedniej ilosci
czasu, ktory jest potrzebny, aby nastepne pokolenie kadry
zarzadzajacej rowniez zaczeto stosowa nowe metody.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J.P. Kotter, Jak przeprowadzi¢ transformacje fir-
my?, Harvard Business School Press, Helion, Gliwice 2007, ss. 11-27.

Zbyt wczesne
oglaszanie zwyciestwa

Niedostateczne
utrwalenie zmian
w kulturze firmy

WSsrod najistotniejszych konsekwencji btedéw popetnianych w czasie pro-
cesu wprowadzania zmian w organizacji ].P. Kotter wymienia:

— ,howe strategie nie zostajg wdrozone w prawidtowy sposdb;

— reorganizacja trwa zbyt dtugo i jest zbyt kosztowna;

— po przejeciu nowych firm wyniki nie ulegaja poprawie;

— zwolnienia pracownikow nie przyczyniajg sie do opanowania wzro-

stu kosztow;

— programy poprawy jakoSci nie przynosza oczekiwanych rezulta-

tow”13,

Réwniez w pracy M. Beer, R.A. Eisenstat i B. Spector zaprezentowano
przyczyny niepowodzen skutecznego przeprowadzenia transformacji w or-
ganizacjach. Zdaniem autoréw istotne znaczenie dla przeprowadzania
gruntownych i dtugotrwatych zmian w podmiotach gospodarczych, ma po-
ziom zaangazowania samych pracownikéw jednostki organizacyjnej. Proby
odgoérnego wdrazania programéw zmian nie zawsze przynosza oczekiwane
reakcje wsrdd pracownikéw. Z kolei brak odpowiedniego zaangazowania
pracownikéw moze skutkowac¢ nieuzyskaniem zaktadanej przez organiza-

13 ].P. Kotter, Jak przeprowadzié..., op. cit, ss. 26-27.
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cje poprawy wynikéwl4 W pracy M. Beer, R.A. Eisenstat i B. Spector wska-
zali na kluczowe elementy charakteryzujace skuteczng zmiane w organiza-
cjils:

— wzajemne powigzanie kluczowych probleméw (do rozwigzania przez
organizacje), osob (korzystajacych na rozwigzaniu tych problemdw,
poniewaz dotycza ich bezposrednio) oraz wymaganych zasobow
(czas, $Srodki finansowe, aparat decyzyjny);

— poprawa mozliwos$ci organizacji do identyfikowania narzedzi i metod
umozliwiajgcych udoskonalenie jej proceséw wewnetrznych (,dzieki
petniejszej znajomosci istniejgcych problemoéw i mozliwych rozwia-
zan oraz pozytywnemu dos$wiadczeniu, jakim byto znalezienie metod
pozwalajacych usprawnic jej funkcjonowanie, organizacja moze wy-
generowac niezbedng site napedow3 i jest sktonna poszukiwac lep-
szych Sciezek rozwoju”);

— zmiana zakorzenionych i ugruntowanych zachowan istniejacych
w organizacji nie powinna by¢ ustalana odgoérnie (rodzi to pozoro-
wane zachowania, ktére w konsekwencji krok po kroku zanikaja, ,za-
chowania ulegajg zmianie na skutek zmiany czynnikow, ktore je sty-
mulujg”);

— programy zmiany powinny koncentrowac sie na kluczowych elemen-
tach, takich jak: promowanie wydajniejszej pracy zespotowej, umac-
nianie zaangazowania pracownikOw w osigganie jasno zdefiniowa-
nych celéw organizacji, rozwijanie nowych kompetencji w celu po-
prawy wynikow organizacji;

— brak skutecznego procesu dostosowawczego dla wewnetrznych pro-
cesOwW i systemOw moze zniweczy¢ wprowadzanie zmian, a w osta-
tecznosci doprowadzi¢ do przywrdcenia poprzedniego stanu sprzed
okresu transformaciji.

Najczestszymi problemami uniemozliwiajacymi organizacji wdrozenie

z sukcesem planowanych zmian sg16:

— niewystarczajgce wsparcie z poziomu zarzadu organizacji;

— ,stabe” przywodztwo;

— istnienie nierealistycznych oczekiwan, co do posiadanych przez orga-
nizacje zdolno$ci i mozliwosci do realizacji zmiany;

— niewystarczajgca koncentracja na korzysciach;

14 M. Beer, R.A. Eisenstat, B. Spector, Why Change Programs Don’t Produce Change, Harvard
Business Review, November-December 1990, pp. 158-166.

15 Za: J.A. Cannon, R. McGee, Rozwdj i zmiana organizacji. Zestaw narzedzi, Wolters Kluwer,
Warszawa 2015, ss. 20-27.

16 MSP® - Skuteczne Zarzqdzanie Programami..., op. cit., s. 7.
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— brak rzeczywistego obrazu (modelu docelowego) przysziego poten-

cjaty;

— wizja stabo okres$lona lub stabo komunikowana;

— organizacji nie udaje sie zmieni¢ swojej kultury;

— niewystarczajgce zaangazowanie.

Wiele narzedzi i technik utatwiajgcych wprowadzanie zmian w organi-
zacji zawartych jest w ksigzce ].A. Cannon i R. McGeel7. W literaturze znane
sa rowniez najlepsze praktyki (ang. Best Management Practice, BMP), kto-
rych celem jest wsparcie organizacji i os6b w zarzgdzaniu zmianami w spo-
sob spojny i skuteczny. Jednym z praktyk BMP jest standard Skuteczne Za-
rzadzanie Programami MSP, zaprojektowany do radzenia sobie z wysokimi
poziomami ztozonosci, niejednoznacznosci i ryzyka. PodejScie to jest wyso-
ce wlasciwe, w szczegblnosci dla transformacji biznesowej jak réwniez
zmiany politycznej i spotecznej.

»Zarzadzanie programami to forma organizacji dziatan projektowych,
ktéra pomaga zaadresowac problem przetozenia strategii na dziatania ope-
racyjne. Dzieki uwzglednieniu komponentéw zarzadzania zmiang w orga-
nizacji oraz koncentracji na wizji i korzysciach biznesowych, programy
w duzo wiekszym stopniu niz projekty sg w stanie odzwierciedli¢ dtugofa-
lowe cele strategiczne organizacji”18. Podstawowa cecha odro6zniajaca pro-
jekt od programu jest fakt, ze ten pierwszy skupia sie gtéwnie na osigganiu
celow mierzalnych, wymiernych (tj. na dostarczeniu konkretnie zdefinio-
wanego produktu koncowego przy zachowaniu jasno okreslonych ograni-
czen projektowych, takich jak: budzet, czas, zakres, czy kryteria jakos$cio-
we). Z kolei program skupia sie na dtugoterminowej wizji rozwoju danej
jednostki, na jej celach strategicznych, na potrzebie samego procesu trans-
formacji i zmiany sposobu dziatania organizacji. ,Projekty sa w swej natu-
rze planowane na poczatku ich realizacji, a programy tacza perspektywe
strategii zaplanowanych oraz wytaniajgcych sie”19.

Obserwowany w ostatnich latach znaczacy wzrost popularnosci zarza-
dzania programami wynika z konieczno$ci szybkiego i skutecznego wdra-
zania koniecznych zmian biznesowych, co jest wynikiem dynamicznie ewo-
luujgcego otoczenia, w ktdrym organizacjom przyszto istniec.

171.A. Cannon, R. McGee, Rozwdj i zmiana organizacji. Zestaw narzedzi, Wolters Kluwer,
Warszawa 2015.

18 E. Sonta-Draczkowska, Programy w kontekscie wdrazania zmian i realizacji strategii,
»Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2018, nr 159, s. 108.

19 [bidem, ss. 107-125.
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2.3. Skuteczne Zarzqdzanie Programami MSP

Skuteczne Zarzadzanie Programami MSP (ang. Managing Successful Pro-
grammes) to $wiatowy standard zarzadzania duzymi przedsiewzieciami
transformacyjnymi, ktéry reprezentuje sprawdzone dobre praktyki zarza-
dzania programami skutecznego wprowadzania zmiany transformacyjnej,
oparty na do$wiadczeniach organizacji zaré6wno z sektora publicznego, jak
i prywatnego.

W metodologii MSP program definiowany jest jako tymczasowa organi-
zacja charakteryzujaca sie elastycznoscia. Stworzona jest do koordynowa-
nia wielu powigzanych ze soba projektow i dziatan. Jej celem jest rowniez
nadzdr i ukierunkowywanie realizacji tych projektéw. Program ma na celu
realizacje strategicznych celéw organizacji. Czas trwania programéw to
zazwyczaj kilka lat. W sktad programu wchodzi wiele projektéw. Warto
zwroci¢ uwage na fakt, ze projekty dostarczajg jeden lub wiecej wynikéw
realizujacych konkretne wymagania biznesowe. Natomiast program jest
swoistym parasolem, ktory pozwala na koordynowanie wielu projektow.
Jako Ze programy sa tymczasowe, w trakcie cyklu Zycia programu projekty
w nim zawarte sg inicjowane, realizowane i zamykane. Mozna powiedziec,
Ze program zajmuje sie wdrozeniem wynikéw powigzanych projektéw
w danej organizacji, tj. efektami zmiany lub transformacji.

Skuteczne Zarzadzanie Programami MSP proponuje nastepujace sposo-
by uruchomienia programéw?20:

— program ukierunkowany wizja (ang. vision-led-programme) - powo-
tany w celu realizacji jasno zdefiniowanej wizji, ktéra zostata opra-
cowana przez kierownictwo organizacji i jest przez nie sponsorowa-
na; wizja rozwija sie zwyczajowo z géry na doét; na ogét koncentruje
sie na innowacyjnej lub strategicznej szansie proponowanej przez
Srodowisko biznesowe;

— program wytaniajacy sie (ang. emergent programme) — wyksztatca sie
z realizowanych rownoczes$nie, indywidualnych projektéw w ramach
jednej organizacji; powotanie programu utatwia koordynacje projek-
tow i osiaggniecie pozadanych korzysci; taki program stanie sie pla-
nowym programem, kiedy organizacja ustali jego wizje, kontekst
i kierunek realizacji;

— program dostosowawczy - moze by¢ okres$lany jako program obo-
wigzkowy (ang. compliance programme); organizacja nie ma innego
wyboru, jak tylko zmieni¢ sie w efekcie zdarzenia zewnetrznego, ta-
kiego jak np. zmiana legislacyjna.

20 MSP® - Skuteczne Zarzqdzanie Programami..., op. cit., s. 8.
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,Zarzadzanie programem jest dziataniem polegajacym na skoordyno-
wanym organizowaniu, ukierunkowywaniu i wdrazaniu dossier projektow
oraz dziatan transformacyjnych (tj. programu) w celu osiagniecia rezulta-
tow i realizacji korzys$ci o strategicznym znaczeniu dla prowadzonej dzia-
talnosci biznesowej”?1. Zarzadzanie programem zapewnia ramy, ktére in-
tegrujg i godza konkurujace zadania dotyczace zasobow, zapewniajgc kon-
tekst i ramy kontrolne dla projektow programu. W praktyce czesto ujete sa
réwniez zmiany kultury, stylu i charakteru organizacji. Ponadto kluczo-
wym aspektem jest rozpoznanie i uwzglednienie obszarow zmiany zwia-
zanych z ludZmi.

2.3.1. Struktura MSP

Struktura Skutecznego Zarzadzania Programami MSP bazuje na trzech
podstawowych elementach - rysunek 1:

— pryncypia MSP (zewnetrzny krag);

— tematy tadu MSP (Srodkowy krag);

— przebieg transformacji MSP (wewnetrzny krag).

Pryncypia MSP wywodza sie z doSwiadczen uzyskanych z programoéw,
z uwzglednieniem zaréwno ich pozytywnych, jak i negatywnych efektow.
Reprezentuja powszechne czynniki bedace podstawg sukcesu kazdego
programu wprowadzajacego zmiane transformacyjng. Pryncypia sg uni-
wersalne, co oznacza, ze mozna zastosowac je do kazdego programu. Ich
przestrzeganie podczas trwania programu zwieksza prawdopodobienstwo
osiagniecia celéw programu. Pryncypia okreslone w standardzie MSP to22:

— zachowywanie zgodnoSci ze strategia korporacyjna;

— przewodzenie zmianie;

— zobrazowanie i komunikowanie lepszej przysztosci;

— koncentracja na korzysciach i zagrozeniach dla nich;

— dodawanie wartosci;

— projektowanie i dostarczanie wspdlnego potencjatu;

— korzystanie z doswiadczen.

21 Ipidem, s. 7.
22 Ipidem, s. 17.
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Rysunek 1. Struktura MSP
Zrédto: MSP® - Skuteczne Zarzqdzanie Programami, Axelos Limited, The Stationery Office

Limited, London 2011, s. 27.

Kazdy program powinien by¢ nalezycie kontrolowany. Ramy wtasciwej
kontroli programéw zostaly okreslone poprzez tematy tadu. Dzieki tema-
tom tadu programy pozostajg w polu widzenia organizacji i sg pod jej kon-
trola. Jesli program ma odnie$¢ sukces, wymaga zrozumiatego i otwartego
na zmiany tadu. Przestrzeganie tematéw tadu pozwala réwniez na sku-
teczne osiagniecie celow programu. Kluczowymi elementami ram tadu we-
dtug MSP s323:

— organizacja programu;

— Wwizja;

— przywdédztwo i angazowanie interesariuszy;

— zarzadzanie korzy$ciami;

— projektowanie i dostarczanie modelu docelowego;

23 Ibidem, s. 27.
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planowanie i kontrola;

uzasadnienie bizhesowe;

zarzadzanie ryzykami i zagadnieniami;
zarzadzanie jako$cig i nadzorem.

2.3.2. Przebieg transformacji w MSP

Proces przeprowadzania zmiany mozna nazwac transformacja, ktéra ma
na celu przejscie od stanu obecnego do modelu docelowego. Rysunek 2
przedstawia przebieg transformacji w trakcie programu MSP z gtéwnymi
procesami (Identyfikowanie Programu, Definiowanie Programu, Zarzadza-
nie Transzami, Dostarczanie Potencjatu, Realizowanie Korzysci, Zamykanie
Programu) oraz kluczowymi dokumentami kontrolnymi, wystepujacymi
podczas realizacji programu. Kazdy proces moze wymagac¢ wiecej niz jed-
nej iteracji przed rozpoczeciem kolejnego procesu?24.

Polityka,
strategia,
wizja

Identyfikowanie
Programu

Zarys programu / @

&
Definiowanie ‘\o‘(\
Programu 0@9
Dostarczanie
Potencjah b
Definicja program otencjatu 33
efinicja programu, 5.8
ramy kontrolne, - - ﬁ <3
plany/harmonogramy Realizowanie 33
Korzysci -
Zamykanie o,
Programu %
%1’?»0
S
29
~
>

i . Dostarczenie nowego lub
Zakonczenle'programu, ulepszonego potencjatu
P etwaderen eperacinege

Rysunek 2. Schemat ogélny przebiegu transformacji
Zrédto: MSP® - Skuteczne Zarzqdzanie Programami, Axelos Limited, The Stationery Office

Limited, London 2011, s. 184.

24 [bidem, ss. 183-186.
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Kazda transformacja na poziomie strategicznym powinna mie¢ jasno
okres$lona:

— wizje, czyli opis pozytywnego wizerunku organizacji w odlegtej przy-
sztoSci, ktory wyraza aspiracje i intencje organizacji bez szczegoto-
wego okre$lania metod i narzedzi osiggania celéw; zawiera w sobie
natomiast szkic, obraz drogi prowadzacej do ogolnego celu organiza-
Cji, oraz

— misje, ktéra w poréwnaniu do wizji jest pojeciem konkretniejszym
oraz zawierajagcym w sobie odpowiednig ilo$¢ szczeg6tdw, ktore od-
powiednio rozwiniete i doprecyzowane, stworzg strategie organiza-
Cji.

Poczatkiem kazdego programu jest ustanowienie mandatu programu.
Mandat zazwyczaj wynika z pomystu opartego o strategie korporacyjna,
inicjatywe lub polityke. Po ustanowieniu mandatu programu mozliwe jest
rozpoczecie procesu Identyfikowania Programu. Proces ten jest zwykle
krétki i trwa maksymalnie kilka tygodni. W jego ramach powstaje zarys
programu, definiowane sg oczekiwane korzysci, szacowane sg koszty, ramy
czasowe oraz ryzyka. W procesie Identyfikowanie Programu formowana
jest takze grupa sponsorujaca, potwierdzany jest mandat programu, mia-
nowany jest wiasciciel programu oraz rada programu. Na tym etapie pro-
gramu kluczowym elementem jest okreSlenie, co stanowi o jego sukcesie.
Majac dobrze okres$lone czynniki sukcesu zarysowuje sie rowniez system
nadzoru, jaki nalezy zastosowac¢, aby program zakonczyt sie sukcesem.

Na tym etapie wtasciciel programu jest mianowany przez grupe sponso-
rujaca. Powinien mie¢ wysokie uprawnienia w organizacji, wiarygodnos¢,
duze doswiadczenie, umiejetnosci kierunkowania programu oraz umiejet-
nosci przywoédcze?>.

Zarys programu pozwala oceni¢ czy program jest wykonalny i zasadny.
Na tym etapie definiuje sie cele programu, potencjalne ryzyka, wymagane
korzysci, ramy czasowe oraz zgrubne koszty. W zarysie programu mozna
opracowac rozne warianty realizacji programu. Zapewnia on rowniez pod-
stawe do przygotowania pelnego uzasadnienia biznesowego.

W procesie Definiowanie Programu ma miejsce planowanie oraz
szczegOtowe definiowanie programu. Punktem wyjScia jest zarys progra-
mu opracowany na wczesniejszym etapie, tj. w procesie Identyfikowanie
Programu. Proces Definiowanie Programu dostarcza podstaw pozwalaja-
cych podja¢ decyzje, czy program powinien by¢ realizowany czy tez nalezy
go zakonczy¢. W procesie tym definiowane s3 strategie dotyczace nadzoru
i jakoSci, kontroli i monitorowania, zarzadzania informacjami, ryzykami
i zagadnieniami. Sg tutaj rowniez ujete aspekty zwigzane z zasadami po-

25 Ibidem, ss. 189-193.
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stepowania z interesariuszami, korzys$ciami oraz zasobami. Celem tego
procesu jest r6wniez dostarczenie uzasadnienia biznesowegoZ26.

Jednym z istotnych elementéw, jakie dostarcza proces Definiowanie
Programu, jest model docelowy. Przez model docelowy rozumiemy stan
przyszty, jaki chcielibySmy osiggna¢ po zakonczeniu programu. Zdefinio-
wanie modelu docelowego jest konieczne, aby wraz z zakonczeniem pro-
gramu mozna byto poréwnac rzeczywisty efekt koncowy z pierwotnymi
planami. Dzieki temu mozna dokona¢ pomiaru sukcesu programu. Opty-
malnie zdefiniowany model docelowy poprzedzony jest badaniem wielu
opcji wraz z oceng skutkéw kazdej z nich. Konncowa wersja modelu doce-
lowego powinna realizowac¢ zatozone w programie korzysci.

Opracowanie modelu docelowego pokazuje luke pomiedzy stanem
obecnym a stanem, do ktérego ma zaprowadzi¢ nas konsekwentnie reali-
zowany program. Analiza luki stanowi podstawe do zaprojektowania dos-
sier projektéw oraz planu programu. Program powinien zapewnia¢ spdj-
nos$¢ i integralno$¢ rozwigzan proponowanych przez poszczeg6lne projek-
ty, a w szczegolnosci gwarantowad, ze realizacja kazdego z nich przybliza
organizacje do osiggniecia modelu docelowego. Wraz z opracowaniem mo-
delu docelowego, dobrze jest utworzy¢ uzasadnienie biznesowe, zawiera-
jace informacje o korzysciach, jakie niesie ze sobg model docelowy (rysu-
nek 3).

Projektowanie dossier projektow nalezy oprze¢ na modelu docelowym,
deklaracji wizji i profilach korzys$ci. Wymienione elementy beda stanowity
podstawe do planowania projektow i dziatan niezbednych do dostarczenia
zaplanowanych korzys$ci. Mozna powiedzie¢, ze dossier projektéw stanowi
formute realizacji programu i jest podstawg do przygotowania bardziej
szczegbtowego planu programu.

Programy, ze wzgledu na wysoki poziom ztozonoSci i dtugi okres trwa-
nia, rzadko sg w stanie dostarczy¢ rezultaty w jednym kroku. Zazwyczaj
koncowe korzysci dostarczane sg w pewnych etapach, np. za pomoca kro-
kowych zmian lub stopniowych udoskonalen. Kolejne kroki w dostarczaniu
rezultatdw nazywamy transzami. Rozlozenie dostarczania korzys$ci na eta-
py moze dziata¢ motywujaco na zesp6t realizujacy program, ze wzgledu na
mozliwo$¢ pokazania realnych postepow prac.

26 [pidem, ss. 197-206.
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Rysunek 3. Opracowywanie podstaw akceptowalnego uzasadnienia

biznesowego

Zrédto: MSP® - Skuteczne Zarzqdzanie Programami, Axelos Limited, The Stationery Office

Limited, London 2011, s. 200.

Bardzo waznym elementem kazdej transzy jest przeprowadzenie formal-
nego przegladu dostarczonych korzysci po kazdej z nich. Pozwala to na
ocene efektywnos$ci programu. Za kazdym razem jest to réwniez dobry
moment na ocene dalszej zasadno$ci programu. Bardzo istotna jest pierw-
sza transza pozwalajgca upewnic sie, Ze w wybranej formule realizacji pro-
gramu, mozliwe jest osiggniecie oczekiwanych rezultatow. Do tego czasu
szczegOtowe przygotowywanie kolejnych transz nie jest wskazane. Naj-
bardziej odpowiednie jest doprecyzowanie kazdej kolejnej transzy w mo-

mencie bliskiego zakonczenia transzy poprzedniej (rysunek 4).
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Stan obecny Transza 1 - stan przyszly posredni
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Rysunek 4. Dostarczenie modelu docelowego poprzez krokowe zmiany
w kolejnych transzach
Zrédto: MSP® - Skuteczne Zarzqgdzanie Programami, Axelos Limited, The Stationery Office

Limited, London 2011, s. 105.

Proces Zarzadzanie Transzami ma za zadanie zarzadza¢ tempem
wprowadzanych zmian oraz poziomem zmian, z jakimi skutecznie moga
poradzi¢ sobie obszary dziatalno$ci operacyjnej. Zarzadzanie Transzami to
proces, ktory wykorzystuje rdwniez procesy Dostarczanie Potencjatu i Rea-
lizowanie Korzys$ci. Proces Dostarczanie Potencjatu zarzadza tempem
zmian, natomiast proces Realizowanie Korzysci dopasowuje program do
zmieniajacych sie i ewoluujgcych najwazniejszych potrzeb organizacji?’.

Inne procesy niz proces Zarzadzanie Transzami przebiegaja wedtug
ustalonej, logicznej kolejnosci. Proces Zarzadzanie Transzami charaktery-
zuje sie powtarzanymi dziataniami lub dziataniami przebiegajacymi réow-
nolegle. Przyktadowo, wielokrotnym dzialaniem w czasie transzy powinno
by¢ zarzadzanie ryzykami i dziataniami. Przez aktywne zarzadzanie ryzy-

27 Ibidem, ss. 209-216.

55



Rozdzial 2

kami i dziataniami rozumiemy ich dodawanie, ocenianie, przegladanie, ak-
tualizacje i zamykanie. Sumaryczne ryzyko dotyczace danej transzy powin-
no zmniejszac sie wraz ze zblizaniem sie do jej zakonczenia. Ilo$¢ otwar-
tych zagadnien bedzie rosta wraz z podejmowaniem kolejnych dziatan
zwigzanych z nadzorem jakoS$ci. W miare zbliZania sie do przejscia do no-
wego stanu, czyli zakonczenia transzy, liczba otwartych zagadnien powin-
na szybko sie zmniejszac.

Istotng czescig procesu Zarzadzanie Transzami jest regularne przepro-
wadzanie audytow i przegladéw nadzorczych, tj. nalezy sprawdzi¢, czy
w programie zostaly prawidlowo wprowadzone mechanizmy oceny efek-
tywnosci procesow i projektéw. Dzieki temu wtasciciel programu oraz po-
zostali interesariusze beda mogli oceni¢, czy efektywnoS$c¢ jest na akcepto-
walnym poziomie. Warto réwniez rozszerzy¢ przeglady na biznesowa dzia-
talno$¢ operacyjna, aby upewnic sie, ze organizacja jest wtasciwie przygo-
towana do przejscia do nowego stanu. W przypadku, gdy przejscie do no-
wego stanu zostato juz dokonane, przeglady maja na celu zapewnienie, Ze
zmiany zostaty wprowadzone a nowe systemy i praktyki pracy sa ugrun-
towane.

Innym réwnie waznym elementem w opisywanym procesie jest utrzy-
mywanie zgodnos$ci modelu docelowego z biznesowymi celami strategicz-
nymi. Strategia organizacji moze ulec zmianie, dlatego w programie nalezy
monitorowa¢ wptyw tego typu zmian.

Na koncu kazdej transzy, wraz z postepami programu, powinna wzra-
sta¢ klarownos$¢ kolejnych dziatan, jakie nalezy wykona¢ w programie.
Przeglad przeprowadzany na zakonczenie kazdej transzy moze wykazac
konieczno$¢ zmian w formule realizacji programu. Koniec transzy nastepu-
je w momencie stwierdzenia, ze wszystkie potencjaty dla zamykanej tran-
szy zostaly dostarczone i zostato zakonczone przejscie do nowego stanu
W operacyjnej czeSci organizacji.

Dziatania dotyczace koordynowania i zarzadzania projektami tak, aby
byty one zgodne z planem, obejmuje proces Dostarczanie Potencjatu. Po-
stepowanie zawarte w tym procesie powtarzane jest dla kazdej transzy
programu. Gtéwnym celem tego procesu jest dostarczenie potencjatéw
zdefiniowanych w modelu docelowym, za pomocg projektow zawartych
w dossier projektow.

Proces Dostarczanie Potencjatu $cisle wspotpracuje z procesem Reali-
zowanie Korzy$ci. Wspoétpraca ta ma zsynchronizowac cele programu
z realizacjg projektéw oraz realizacja korzysci. Nadzorowaniem tych
dwéch proces6w zajmuje sie proces Zarzadzanie Transzami. Istotnymi
elementami nadzorowania realizacji dossier projektéw jest utrzymywanie
zgodnosci projektéw z planem realizacji korzysci oraz z celami programu.
Utrzymywanie zbieznosci projektéw z celami programu powinno by¢ sta-
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tym dziataniem podczas trwania programu. Odpowiedzialnoscig kierowni-
ka programu jest weryfikacja postepéw zainicjowanych projektow w mys$l
zasady mowigcej o tym, ze nadzorowanie projektéw ma kluczowe znacze-
nie dla osiagniecia zatozonych celéw. Monitorowanie projektéw bedzie
skupiato sie na najbardziej istotnych obszarach dla programu?2s:

— wyniki - weryfikacja czy wyniki projektéw spetniaja wymagania pro-
gramu lub klientéw;

— termin zakonczenia - utrzymywanie zgodno$ci z zatoZonymi termi-
nami, a w przypadku ryzyka ich przekroczenia jak najszybsze rapor-
towanie o takiej sytuacji;

— oszacowania, koszty i korzys$ci - szacowanie wktadu projektu w reali-
zowane korzys$ci oraz Sledzenie kosztow pod katem przekroczenia
zatozonej w projekcie tolerancji;

— zasoby - weryfikacja dostepnosci i adekwatnosci zasobdw;

— zakres - formalne zatwierdzanie zmian zakresu, aby mie¢ kontrole
nad tego typu modyfikacjami.

Program powinien jasno okresla¢ sytuacje, w ktoérych ryzyka moga by¢
zarzadzane na poziomie projektu, a kiedy powinny by¢ eskalowane do kie-
rownika programu. Przypadki, w ktérych konieczne jest, aby projekt eska-
lowat ryzyka do kierownika programu, standard MSP okre$la jako nastepu-

jace:

— istnieje wptyw na zalezne projekty i inne programy;

— projekt nie ma dostatecznych uprawnien do podjecia wymaganych

dziatan;

— wymagane dziatanie wykroczy poza tolerancje projektu dla jakosci,

terminow lub kosztow;

— projekt nie ma zasobow z niezbednymi umiejetnosciami lub do-

$Swiadczeniem oraz nie ma uprawnien do ich pozyskania;

— projekt nie moze dostarczy¢ wynikéw z zachowaniem zgodnos$ci

z planem realizacji korzysci.

W trakcie zamykania projektu powinno nastgpi¢ przekazanie jego wyni-
kéw do programu. Kierownik programu ma po swojej stronie odpowie-
dzialno$¢ za staranne kontrolowanie zamykania kazdego projektu, aby
upewnic sie, Ze potaczone wyniki projektow wspierajga skuteczne przejscie
do nowego stanu oraz umozliwiajg wymagane ulepszenie dziatalnos$ci ope-
racyjnej. Proces zamykania projektu powinien zawiera¢ rowniez przeka-
zywanie doSwiadczen do programu, aby powstata mozliwo$¢ dzielenia sie
wiedzg i doswiadczeniami z innymi projektami.

Zarzadzaniem korzy$ciami, poczawszy od ich identyfikacji po ich sku-
teczne zrealizowanie, zajmuje sie proces Realizowanie Korzysci. Dziata-

28 Ibidem, ss. 219-223.
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nia zwigzane z tym procesem obejmujg monitorowanie postepéw projek-
tow, aby zapewnic, ze ich wyniki beda zgodne z zatozeniami oraz bedg mo-
gly zosta¢ zintegrowane z dziataniami operacyjnymi. Nadrzednym celem
kazdego programu jest realizacja korzysci. Aby zapewni¢, Ze korzysci s3
zrealizowane we wiasciwym stopniu, nalezy wdrozy¢ odpowiednie proce-
sy pomiarowe. Istotne jest dokonywanie pomiaréw na najbardziej aktual-
nych danych, ktére dodatkowo sg doktadne. Raporty dotyczace pomiaréw
powinny by¢ krotkie i zwiezte, wazny jest zatem dobo6r odpowiednich miar.
Dla organizacji objetej programem istotne jest objecie kontrolg zmian tych
obszar6ow, ktére sg zwigzane z modelem docelowym i ktére beda miatly
wptyw na realizowanie korzysci.

Planowanie przejscia do nowego stanu jest czesto duzg zmiang w danej
organizacji. Dlatego tez wymaga ono starannego planowania i zarzadzania.
Podczas przygotowywania planu przejscia do nowego stanu dobrze jest
rozwazy¢ m.in. nastepujace aspekty?2°:

— informacje i technologie;

— poziom wsparcia dla zmiany od strony interesariuszy;

— praktyki pracy personelu;

— integracja z planem programu, aby by¢ swiadomym tego gdzie konczy

sie transza;

— utrzymywanie odpowiedniego poziomu funkcjonowania dziatalnosci

biznesowej w trakcie przejs$cia do nowego stanu;

— zmiana dotyczaca kultury badz infrastruktury podczas przejscia ze

stanu starego do nowego;

— ustalenia na temat zaprzestania lub wycofania sie, jesli zmiana za-

konczy sie niepowodzeniem.

Przejs$cie do nowego stanu wigze sie rowniez z odpowiednio wcze$niej-
szym zakomunikowaniem zmiany. Op6Zzniona komunikacja moze dopro-
wadzi¢ do oporu wsrod interesariuszy, a co za tym idzie do znacznych tru-
dnosci zwigzanych z przeprowadzeniem zmiany. Kolejnym istotnym ele-
mentem dobrego zaplanowania przej$cia do nowego stanu jest ocena go-
towosci organizacji do zmiany. Odpowiedzialnos$¢ tej oceny lezy w szcze-
golnosci po stronie kierownika zmiany biznesowej oraz zespotu zaanga-
Zowanego w zmiane.

Zarzadzanie przejSciem do nowego stanu rozpoczyna sie, gdy projekty
zbliZajg sie do ukonczenia. Na tym etapie odpowiednie jednostki bizneso-
we muszg by¢ gotowe do wdrozenia wynikéw projektow. Wczesniej, zanim
transza dojdzie do tego momentu, powinien powstac¢ plan przej$cia do no-
wego stanu. Plan ten moze zaktadac jedng lub wiele zmian w dziatalnos$ci
operacyjnej. Powinien by¢ poddawany przegladowi i uaktualnianiu tak, aby

29 Ibidem, ss. 227-233.
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zapewni¢ skuteczne wdrozZenie nowego potencjatu, utrzymujgc jednocze-
$nie zwykty poziom dziatalno$ci biznesowej. Proces przechodzenia do no-
wego stanu moze rozpoczac¢ sie, gdy:

— wszystkie wyniki projektow danej transzy, konieczne do przejscia do
nowego stanu, sg ukonczone, a w programie zweryfikowano poprzez
nadzor jakosci, Ze beda one poprawnie funkcjonowac jako catos¢;

— pracownicy organizacji zostali przeszkoleni i poinstruowani o swoich
nowych rolach oraz we wszystkich tymczasowych obowigzkach, kto-
re moga wykonywac podczas przejscia do nowego stanu;

— nie istniejq zadne niezalatwione ryzyka ani zagadnienia, za ktore no-
wa dziatalno$¢ operacyjna nie jest gotowa wzig¢ odpowiedzialnosci;

— zostaly przygotowane plany rezerwowe oraz plany wycofania sie
w przypadku niepowodzenia we wprowadzaniu zmiany;

— zostaly ustalone zasady tymczasowego sposobu zarzgdzania w trak-
cie przej$cia do nowego stanu;

— wtasciciel programu, w porozumieniu z radg programu, wyrazit zgo-
de na rozpoczecie procesu przej$cia do nowego stanu.

W momencie, gdy wprowadzono nowe rozwigzania, konieczne jest prze-
prowadzenie przegladu przejScia do nowego stanu. Nalezy udokumento-
wac¢ dos$wiadczenia oraz zidentyfikowac wszystkie dziatania nastepcze
i wymagania. Istotne jest réwniez ustabilizowanie wprowadzonych zmian.
Trzeba mie¢ na uwadze fakt o istnieniu niebezpieczenstwa polegajacego na
powrocie do poprzednich sposobéw funkcjonowania. Ryzyko to moze sie
zmaterializowa¢ w przypadku, gdy program zbyt wcze$nie skupi sie na
osigganiu kolejnych rezultatéw bez ugruntowania aktualnie wprowadzonej
zmiany.

Obszar zarzadzania po przej$ciu do nowego stanu w duzej mierze sku-
pia sie na wycofaniu starych systeméw i praktyk pracy. Jest to jeden z naj-
trudniejszych aspektéw wprowadzania zmiany, ze wzgledu na ugruntowa-
nie starych praktyk pracy i dostepu do wspierajacych je narzedzi. Wycofa-
nie starych praktyk i narzedzi pracy jest odpowiedzialnoscig kierownika
zmiany biznesowej. Ten element jest czesto lekcewazony, jest jednak klu-
czowy, aby wyeliminowac niebezpieczenstwo powrotu do dotychczasowej
dziatalnoSci operacyjne;j.

Proces Zamykanie Programu ma na celu zapewnienie formalnego za-
mkniecia programu, czyli uznania, ze zostalt on wykonany. Wazne jest, aby
nie dopusci¢ do niekontrolowanego trwania programu, tak jakby byt on
czescig biezacej dziatalnos$ci organizacji. Zmiany, ktore dostarczyt program,
powinny by¢ ugruntowane i zdolne do ptynnego funkcjonowania w dzia-
falnosci operacyjnej i praktykach pracy. Zamkniecie programu powinno
mie¢ miejsce w momencie, gdy program dostarczyt wszystkie zatoZone
potencjaty opisane w modelu docelowym oraz dokonano oceny uzyska-
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nych rezultatdbw za pomocg pomiaréw korzysci. Zamkniecie obejmuje
réwniez uwolnienie zasobow i infrastruktury programu oraz koncowa
ocene programu. Formalne zakonczenie programu moze zosta¢ zaplano-
wane na dowolny moment po zakonczeniu ostatniego projektu z dossier
projektow oraz dostarczeniu wszystkich korzysci. Program moze tez zostaé
zamkniety wcze$niej niz pierwotnie zaplanowany termin3°.

Bardzo istotnym elementem procesu Zamykanie Programu jest przeglad
koncowy programu. Przeglad jest konieczny, aby oceni¢, czy pelny model
docelowy zostal dostarczony oraz czy catoSciowo zostaty zrealizowane
korzysci. Przeglady korzysci powinny by¢ przeprowadzane w trakcie pro-
gramu. Natomiast celem koncowego przegladu programu powinno by¢
podsumowaniem ich ustalen. Kolejnym elementem tego procesu jest roz-
wigzanie organizacji stworzonej na potrzeby programu. Ten element
obejmuje zwolnienie infrastruktury programu, zatrzymanie procesoéw za-
rzadczych oraz przeniesienie personelu z powrotem do organizacji. Wraz
z zakonczeniem programu, nalezy rowniez zrobi¢ przeglad ryzyk i dziatan.
Otwarte ryzyka i zalegte dziatania trzeba przekazac¢ do dziatalnosci opera-
cyjnej, ktéra wezmie na siebie odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie nimi.

2.3.3. Model docelowy

Celem opracowania modelu docelowego jest opisanie i przedstawienie
stanu przysztego organizacji w wyniku realizacji programu. Dodatkowo
opracowany model docelowy w sposoéb wyrazny uwidacznia luke pomie-
dzy stanem obecnym a przysztym (rysunek 5). Podejscie takie umozliwi
zaprojektowanie dossier projektow. Realizacja ich pozwoli osiagna¢ zakta-
dane korzysci. Jest to rowniez konieczne, aby wraz z zakonczeniem pro-
gramu mozna byto poréwnac efekt konicowy z pierwotnymi zatozeniami,
co do modelu docelowego.

Model docelowy opisuje elementy przysztej organizacji. Jest on potacze-
niem tych elementow, ktére umozliwiajg osiggniecie rezultatow. Elementy
te maja Scisty zwigzek z wynikami jak réwniez jeszcze bardziej ztoZzony
zwigzek z rezultatami (rysunek 5).

Model docelowy obejmuje obszerny zakres i porusza wiele réznych
aspektow, jakie nalezy zawrzeC. Precyzyjny opis stanu przysztego wymaga
glebszej analizy. Model docelowy nalezy dopracowac¢ wraz z zestawieniem
dossier projektow i opisem dostarczania kolejnych transz programus31.

30 Ibidem, ss. 237-240.
31 Ibidem, ss. 97-109.
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Harmonogramy szkolen
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Rysunek 5. Powigzania pomiedzy modelem docelowym a wynikami

i rezultatami

Zrédto: MSP® - Skuteczne Zarzqdzanie Programami, Axelos Limited, The Stationery Office
Limited, London 2011, s. 100.

| System do zarzgdzania szkoleniami

[stotnym elementem jest rowniez przenalizowanie i zrozumienie stanu
obecnego oraz luki, tj. ro6znicy pomiedzy stanem obecnym a przysztym or-
ganizacji. Wstepna analiza luki to nic innego jak poréwnanie aktualnego
stanu organizacji z modelem organizacji w przysztosci (rysunek 6).

Blueprint to szczegétowa wizja organizacji, opisujaca, jak ta organizacja
bedzie wyglada¢ po zakonczeniu wszystkich projektéw, program zostanie
rozwiazany, a transformacja biznesowa zostanie zakonczona. W szczegol-
nosci, projekty wykorzystuja model POTI jako sposéb na okreSlenie zakre-
su tego, co sie zmieni po zakonczeniu wszystkich projektow w programie.
POTI okres$la wysokopoziomowy zakres elementow, jakie muszg by¢ wia-
czone i zintegrowane w modelu docelowym.

POTI oznacza Procesy, Organizacje, Technologie i Informacje32. Te cztery
obszary sktadaja sie na kompleksowy obraz wszystkich elementéw, ktore
tworzg zakres programu:

— Procesy - projekty zmieniajg procesy i wprowadzaja nowe. Ten za-
kres obejmuje wszystkie operacyjne modele biznesowe, ktore ulegng
zmianie w wyniku prac, ktore zostang przeprowadzone w ramach
programu. Procesy obejmuja:

32 Ibidem, ss. 98-99.
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wprowadzenie nowych, zmiana lub wycofanie starych sposob6éw pra-
Cy czy tez procesow;

modele biznesowe dziatalno$ci operacyjnej i funkcji wraz z kosztami
operacyjnymi i poziomami efektywnosci.

Organizacja - obszar obejmujacy zmiany struktur osobowych, ktére
beda wynikiem projektow. Jest to szeroka sekcja obejmujaca wszyst-
ko, co dotyczy personelu od kultury organizacyjnej do liczby pracow-
nikéw, ktoérych firma bedzie potrzebowac po zakonczeniu programu.
Przyktady elementdw, ktore zostatyby zawarte w tym obszarze za-
kresu, to:

nowe wymagania, umiejetnosci (kompetencje) dla pracownikow;
zmiany kulturowe;

poziom zatrudnienia;

reorganizacja obecnych rol;

potrzeby szkoleniowe.

Technologia - wymagania technologiczne dla programu zazwyczaj s3
realizowane w ramach kilku projektow w programie. Obszar ten
obejmuje jednak wiecej niz tylko komputery. Obejmuje rowniez sys-
temy, narzedzia i inne zasoby, takie jak budynki. Zakres to:

budynki;

systemy i narzedzia informatyczne - nowe lub zmiana w istniejacych;
wyposazenie;

maszyny;

wymagania mieszkaniowe - zakup, sprzedaz lub dzierzawa budyn-
kow.

Informacje - obejmuje gtéwnie niematerialny obszar danych. Infor-
macje wymagane w nowej, w petni przeksztatconej organizacji.
Zmiany moga by¢ trudne do ustalenia na poczatku programu, dlatego
w o$wiadczeniu dotyczacym zakresu mozna wypowiedzie¢ ,nowe
wymagania informacyjne”, ktére mozna zdefiniowaé, poniewaz inte-
resariusze angazujg sie w rozne projekty, a ich sprawozdawczo$¢
i potrzeby informacyjne stajg sie znane. Zakresem obejmujg dane nie-
zbedne dla:

przysztej biznesowej dziatalnosci operacyjne;j;

pomiaréw efektywnosci.
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\
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Rysunek 6.Przyklad prezentacji wynikéw wstepnej analizy luki
Zrédto: MSP® - Skuteczne Zarzqdzanie Programami, Axelos Limited, The Stationery Office
Limited, London 2011, s. 100.

2.3.4. MSP a inne przewodniki Best Management Practice

MSP jest czeScia portfela publikacji dotyczacych najlepszych praktyk
(ang. Best Management Practice BMP), ukierunkowanych na pomoc organi-
zacjom w zarzadzaniu projektami, programami i ustugami w spos6b spéjny
i efektywny. MSP moze by¢ wykorzystywane razem z innymi produktami
BMP, standardami miedzynarodowymi oraz wewnetrznymi standardami
organizacji (rysunek 7).

Wszystkie przewodniki BMP zostaly opracowane tak, zeby organizacje
mogty je dostosowac do swoich potrzeb.

Zarzadzanie Portfelami MoP (ang. Management of Portfolios)33 jest
przewodnikiem po dobrych praktykach zarzadzania portfelami projektéw
i programéw w konteksScie osiggania celow strategicznych organizacji.
Obejmuje réwniez przyklady rzeczywistych zastosowan oraz wytyczne,
w jaki sposob skutecznie wdraza¢ zarzadzanie portfelami, aby wspieraé
postep organizacji na réznych poziomach jej zarzadzania (cata organizacja
lub jej konkretny dziat). Zarzadzanie portfelem jest dziatalnoscia ciggta
i zapewnia organizacjom:

— realizacje programéw i projektéw zgodnie z wyznaczonymi celami

strategicznymi;

33 MoP® - Management of Portfolios, Axelos Limited, The Stationery Office Limited, Lon-
don 2011.
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— maksymalng realizacje dla dostarczenia korzysci;
— korzystanie ze zdobytych doswiadczen.

N [
Zarzqdzanie Zarzqdzanie Biura Portfeli,
Model Dojrzatosci Ryzykiem Wartoscig Rrogr_amgw ITIL®
Zarzadzania (M_o_R®) (MoV®) ( Projektow
Portfelami, (P30®)
Programami
i Projektami
(P3M3®)
( Zarzadzanie Portfelami (MoP ®) ]
Model Dojrzatosci ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Zarzadzania
Projektami Zarzadzanie Programami (MSP®)
opartego na
PRINCE2® [ [ [
(P2MM) . . )
Zarzadzanie Projektami (PRINCE2 ®)
AN

Rysunek 7. Powigzanie MSP z innymi przewodnikami Best Management
Practice

Zrédto: MSP® - Skuteczne Zarzqgdzanie Programami, Axelos Limited, The Stationery Office
Limited, London 2011, s. 12.

Zarzadzanie Ryzykiem M_o_R® (ang. Management of Risk)3* jest
przewodnikiem oraz zbiorem dobrych praktyk z zarzadzania ryzykiem we
wszystkich aspektach dziatalnosci organizacji prowadzonych projektowo,
jako program czy portfel projektéw. Organizacje nie zawsze zarzadzaja
ryzykiem w sposob $§wiadomy i widoczny wspomagajac procesy podejmo-
wania decyzji. Podejscie M_o_R wspiera proaktywnie podejscie do zarza-
dzania ryzykiem wskazujgc na identyfikacje, ocene, planowanie i wdroze-
nie dziatan redukujgc warto$¢ ryzyka. Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢
stosowane wszedzie tam, gdzie podejmowane s3 strategiczne decyzje. Pel-
na $wiadomos¢ ryzyk i ich potencjalny wptyw na dziatalnos¢ wspiera sys-
tem decyzyjny organizacji w okresie krétko- i dtugoterminowym.

Zarzadzanie Wartoscig MoV® (ang. Management of Value)3> wskazuje
na uniwersalne zasady wzmocnienia wartos$ci dla organizacji, takich jak:

34 M_o_R® - Management of Risk Guidance for Practitioners, Axelos Limited, The Stationery
Office Limited, London 2010.

35 MoV® - Management of Value, Axelos Limited, The Stationery Office Limited, London
2010.
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zwiekszenie efektywnoSci i produktywnos$ci ograniczonych zasobéw przy
maksymalizacji realizacji korzysci z portfela, programow i projektow oraz
dziatalno$ci operacyjnej. Opiera sie na zestawie wzajemnie ze sobg powia-
zanych pryncypiow, proceséw i technik.

PRINCE2® Skuteczne Zarzadzanie Projektami (ang. PRINCEZ Pro-
jects In Controlled Environments)3° jest metodyka zarzadzania projektami
opartg na jasno zdefiniowanych produktach. Wskazuje na jedna z najwaz-
niejszych cech metodyk, jaka jest prowadzenie projektéw w sposéb bez-
pieczny i kontrolowany. PRINCEZ® jest kompleksowa i szczeg6towg me-
todyka zarzadzania projektami, ktéra w najwiekszym stopniu skupia sie na
dziataniach zarzadczych i procesach decyzyjnych w projekcie, aby dostar-
czyC organizacji mierzalnych korzysci, zgodnych z jej celami i strategia,
przy jednoczesnym zapewnieniu odpowiedniego poziomu zarzadzania ry-
zykami, kosztami i jakoScia.

Biura Portfeli, Programoéow i Projektow P30® (ang. P30 Portfolio,
Programme and Project Offices)3’, czyli zestawienie najlepszych praktyk
dostosowanych do potaczonych standardéow PRINCE2®, MSP®, M_o_R®,
tworzacy zbiér zasad uniwersalnego wykorzystania zawierajacego pryn-
cypia, procesy i technik, ktore pomagaja w dostarczaniu projektéow lub
programéw w organizacji. Model P30 jest przewodnikiem jak tworzy¢
i utrzymywac biura, ktére wspierajg wdrazanie i przeprowadzanie zmian
w ramach konkretnej organizacji.

ITIL® publikacje zarzadzania ustugami IT (ang ITIL Information
Technology Infrastructure Library)38 prezentuje kodeks postepowania do-
tyczacy zarzadzania i Swiadczenia operacyjnych ustug IT. Zbiér najlepszych
praktyk, usystematyzowanych, sprawdzonych i powszechnie stosowanych
przez liczne organizacje. Korzystanie z najlepszych praktyk ITIL opiera sie
na przyjeciu rekomendowanej mapy procesow, listy pojec i definicji.

Model Dojrzatosci Zarzadzania Portfelami, Programami i Projek-
tami P3M3® (ang. Model P3M3 Portfolio, Programme, and Project Mana-
gement Maturity Model) jest kluczowym standardem w$réd modeli dojrza-
toSci. Zapewnia ramy, w ktérych organizacje moga ocenia¢ swoje biezace
wyniki i planowa¢ udoskonalenia podczas zarzadzania i dostarczania
zmian. P3M3 udostepnia trzy modele dojrzatosci, ktére mozna wykorzy-
sta¢ oddzielnie, aby skupi¢ sie na konkretnych obszarach dziatalnosci lub

36 PRINCE2® - Skuteczne Zarzqdzanie Projektami, Axelos Limited, The Stationery Office
Limited, London 2017.

37 P30® - Biura Portfeli, Programéw i Projektéw, Axelos Limited, The Stationery Office
Limited, London 2011.

38 ITIL® - Foundation handbook, Axelos Limited, The Stationery Office Limited, London
2013.
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bardziej ogo6lnie, pom6c organizacjom w ocenie zwigzku miedzy ich portfe-
lami, programami i projektami.

Model Dojrzatosci Zarzadzania Projektami oparty na PRINCE2®
P2MM (ang. Model P2ZMM PRINCEZ2 Maturity Model)3° pozwala oceni¢ sto-
pien dojrzatoSci organizacji w zakresie korzystania z metodyki PRINCE2 do
zarzgdzania projektami.

2.4. Imiany w organizacji a pracownicy

Zmiany i przeobrazenia przedsiebiorstw oraz ich systemdw zmierzaja
do takiego zorganizowania zasob6w korporacyjnych, by przedsiebiorstwa
te mogty z powodzeniem kontynuowac swojg dziatalno$¢ w turbulentnym
otoczeniu. Jeszcze kilkadziesiat lat temu organizacje przeobrazaty sie stop-
niowo, a ludzie mieli zdecydowanie wiecej czasu, aby sie przyzwyczaic
i dostosowa¢ do nowo wprowadzonych zmian w ich organizacji. W obec-
nych czasach zmiany wprowadzane w jednostkach gospodarczych staty sie
koniecznoscig. Radzenie sobie z nimi i dostosowanie sie do nich przez pra-
cownikow stato sie problemem spotecznym wewnatrz przedsiebiorstwa4.

W literaturze wyroznia sie trzy charakterystyczne modele organizacji:
zdolnej do zmian, obojetnej na zmiany oraz niezdolnej do wprowadzania
zmian*! - tabela 2.

Wedtug ]. Penca, pracownicy zatrudnieni w organizacji moga przyjmo-
wac rézne postawy wobec zmian, ktorych z jednej strony pragna, z drugiej
jednak czuja obawe i niepewno$¢ przed nieznanym. ,Zmiany w réznym
stopniu wptywaja na poszczegdélnych ludzi dziatajacych w organizacji. Za-
lezy to od ich statusu, kwalifikacji, spetnianych rél i osobowosci, a takze od
rozmaitych czynnikéw warunkujacych ich zycie zawodowe i osobiste”42,
G. Filipowicz wskazuje, ze do czynnikow tych nalezg gtéwnie:

— ,rodzaj postawy zyciowej wptywajacej na to, jak dana osoba postrze-

ga otaczajaca ja rzeczywistosé;

— bilans potencjalnych osobistych zyskéw i strat zwigzanych z wpro-

wadzanymi zmianami;

— sposoOb, w jaki wyrazane sg zwtaszcza te aspekty zmian, na ktore da-

ne osoby moga mie¢ wptyw;

39 P2MM - Improving Project Performance Using the PRINCE2® Maturity Model, TSO 2007.

40 K. Grzybowska, Reorganizacja przedsiebiorstw. Zarzqdzanie zmiang organizacyjnq, Wy-
dawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 8.

41 Ibidem, s. 31.

421, Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsiebior-
stwa, Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 1999, s. 261.
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— stopien, w jakim poszczegblne osoby sg osobi$cie zaangazowane
w dzialania zwigzane z planowaniem i wprowadzaniem zmian”43.

Tabela 2. Modele organizacji

Model
organizacji

Charakterystyka

Zdolna do zmian
i nastawiona na
zmiany

Cztonkowie organizacji oceniajg zmiany organizacyjne jako
korzystne lub sktaniaja sie do takiej oceny.

Wsrdd pracownikéw i menedzeréw wystepuja postawy
akceptacji, zainteresowania i checi uczestniczenia w procesie
zmian organizacyjnych.

Zaangazowanie i postep intelektualny wynikaja z dobrych
nawykow personelu organizacji.

Sytuacja komfortowa dla wtascicieli i menedzerow.
Planowanie i wdrazanie zmian organizacyjnych jest optymalne
nie tylko dla pracownikéw, ale takze dla catej organizacji.
Pracownicy chcg aktywnie uczestniczy¢, bra¢ czynny udziat

w procesie wprowadzania zmian i modyfikacji
przedsiebiorstwa, s dostatecznie poinformowani, wyposazeni
w niezbedna wiedze i umiejetnosci.

W organizacji dziata sita jednosci i przejaw myslenia
grupowego: jeden zesp6t, jedna wizja, jedna postawa.

Obojetna na
zmiany

Cztonkowie organizacji oceniajg wynik zmiany organizacyjnej
jako niepewny. Rodzi sie postawa wyczekiwania, ale i nadziei.
W organizacji pogtebia sie niezdolno$¢ do podejmowania
decyzji, stabnie energia i aktywno$¢ pracownikéw.
Pracownicy moga opowiadac sie pasywnie za zmianami.
Akceptuja konieczno$¢é wprowadzania zmian organizacyjnych,
lecz nie uczestnicza aktywnie w ich wprowadzaniu. Nie chca
zmian, sg im przeciwni, lecz mimo to powierzchownie moga
wyrazac akceptacje.

Pojawiajg sie dziatania tzw. kooperacji negatywnej uczestnikéw
organizacji, tj. zatajanie, przeinaczanie i op6znianie informacji,
dazenie do zdyskredytowania ekspertow i zgtaszanych przez
nich propozycji, niewykonywanie lub niestaranne
wykonywanie présb i polecen ekspertéw.

Niezdolna do
wprowadzania
Zmian

Cztonkowie organizacji oceniajg zmiany organizacyjne
negatywnie.

Wedtug pracownikdéw wynik i ocena zmian s3 niekorzystne
i straty przewazaja nad korzysSciami. Typowa postawg jest
rezygnacja, lek, opor i nieche¢ do zmian.

Postawa pracownikéw sprawia, Ze organizacja nie jest
nastawiona na zmiany i zdolna do nich. Jesli zas w tych
niekorzystnych warunkach zmiany sa wdrazane, sg one
niezrozumiate i czesto nie odzwierciedlaja potrzeb
przedsiebiorstwa.

43 G. Filipowicz, Motywowanie podczas zmian, ,Personel” 1998, nr 1, ss. 16-17.
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Mmllel " Charakterystyka
organizacji
Niezdolna do — Proces wprowadzania zmian budzi opdér wsrod pracownikdéw.
wprowadzania Opdr nalezy rozumie¢ jako chec¢ utrzymania istniejgcego tadu
zmian w organizacji.

Zrédto: opracowanie wiasne (Wojciech Kraszewski) na podstawie K. Grzybowska, Reorgani-
zacja przedsiebiorstw. Zarzqdzanie zmianq organizacyjnq, Wydawnictwo Politechniki Po-
znarnskiej, Poznan 2010, ss. 33-40.

W literaturze, w rézny sposdb definiowane sg reakcje pracownikéw na
zmiany. Na etapie procesu przygotowawczego przed przeprowadzeniem
transformacji w organizacji, warto przenalizowac najczestsze i potencjalnie
spodziewane zachowania pracownikow, ktérych wprowadzana zmiana
bedzie dotyczy¢. Wedtug C. Carnall reakcja jednostki (pracownika) na
zmiane w organizacji sktada sie z pieciu etapdw**:

— odmowa - wedlug pracownika wprowadzana zmiana jest zbedna, jest

on przyzwyczajony do obecnego spos6b wykonywania pracy, wzrasta
poczucie jego wtasnej godnosci, nie chce proponowanej zmiany;
»W przypadku grup pracownikéw, grozba niesiona przez propozycje
zmiany moze prowadzi¢ do umocnienia wiezo6w miedzy cztonkami
grupy, za$ jako$¢ wykonywania pracy pozostanie na statym pozio-
mie”;

obrona/opér - decyzja o wprowadzeniu zmiany w organizacji staje
sie realnym dziataniem; po etapie poczatkowych rozwazan wytaniaja
sie konkretne plany i programy, pracownicy przyjmujg postawe de-
fensywna w celu obrony dotychczasowych stanowisk, podziatu pracy
jak rowniez sposobu wykonywania okreslonych zadan i obowigzkdéw;
ujawniaja sie negatywne odczucia i emocje (obnizone poczucie wta-
snej wartosci, godno$ci oraz motywacji, spadek efektywnosci i jakoSci
wykonywanej pracy);

odrzucenie - nastepuje etap samousSwiadomienia, Ze proponowane
i wprowadzane zmiany sg konieczno$cig, pojawia sie modyfikacja
percepcji u pracownikéw; jakos$¢ pracy nadal jest niska, ale zauwa-
zalne sg sygnaly powaznego traktowania zmieniajgcej sie sytuacji,
nastepuje poprawa poczucia wtasnej wartosci;

adaptacja - ludzie zaczynajg akceptowac nowe techniki oraz sposoby
wykonywania czynnoSci, ktére w dalszym ciggu trzeba modyfikowac
i rozwijaé; angazujac pracownikéw w ten proces zmian, zauwazalny
jest wzrost poczucia wtasnej wartosci; jako$¢ i poziom wykonywa-
nych czynno$ci nowymi metodami nadal jest niezadowalajacy, w sto-

44 Za: E. McKenna, N. Beech, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Gebethner i Spétka, Warsza-
wa 1997, ss. 74-78.
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sunku do rosngcego poziomu motywacji - szczegdlnie w sytuacjach,
kiedy zrozumienie nowych metod i technik jest konieczne;

— internalizacja - zrozumienie wsréd pracownikdw, Ze nastgpita zmia-
na, co$ sie wydarzyto; nastepuje poprawa poczucia wtasnej wartosci
i wzrostu motywacji, ktéra w potaczeniu z lepszym wykorzystaniem
posiadanych zdolnosci, wywotuje pozytywny skutek w postaci pod-
wyZszonego poziomu wykonywania pracy przez tych, ktérych zmiana
dotyczyta.

Z kolei wedtug A.S. Judson mozna wyrézni¢ cztery gitéwne postawy

wsrdd pracownikéw wobec zmian wprowadzanych przez organizacje*>:
— akceptacja - wysoka motywacja, zaangazowanie w proces innowa-

cyjny;

— obojetnos$¢ - spadek motywacji, brak zaangazowania, napiecie emo-
cjonalne;

— bierny op6r - utrata motywacji, rozdraznienie, frustracja, zniechece-
nie;

— czynny opdr - agresja, konfliktowos¢, chec ucieczki z trudnej sytuacji.

Pracownicy sg istotnym, je$li nie najwazniejszym, zasobem kazdej orga-
nizacji. W zwigzku z tym odpowiednie zarzadzanie relacjami z pracowni-
kami i otwarta komunikacja, w szczeg6lnosci w okresie transformacji, sa
istotnymi obszarami zainteresowania kazdej organizacji. Wedtug R. Bran-
son, jednego z najpopularniejszych lider6w biznesowych na $wiecie, klienci
firmy nie sg najwazniejsi. To pracownicy s3 najwazniejsi i jesli zadbamy
o nich w odpowiedni sposdb, to oni zatroszcza sie o klientéw naszej fir-
my*6,

2.5. Podsumowanie

Ostatnie kryzysy gospodarcze oraz funkcjonowanie w turbulentnym
$Srodowisku i konieczno$¢ dostosowania sie do nowej rzeczywistosci zmu-
szaja organizacje do poszukiwania nowoczesnych koncepcji zarzadzania,
ktére zapewnig im przewage konkurencyjng i pozwolg osiggna¢ sukces na
rynku. Organizacje zarzadzaja portfelami i programami projektéw, staraja
sie nawet realizowac swoje strategie poprzez projekty, chcac w ten sposéb
sta¢ sie bardziej konkurencyjne na rynku i podazac¢ za szybko zmieniajg-

45 A.S. Judson, Manager’s Guide to Making Change, McGraw-Hill, London 1966, s. 41.

46, Klienci nie sq najwazniejsi, pracownicy sq”. 5 cytatow Richarda Bransona, ktére pokazujq,
jak by¢ liderem,
https://businessinsider.com.pl/firmy/zarzadzanie/jak-byc-dobrym-liderem-wedlug-
richarda-bransona/kkly918, (online: 30.11.2018).
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cymi sie warunkami rynkowymi, ktére czesto wymuszaja transformacje
organizacji i jej dostosowanie sie do aktualnych realiéw rynkowych.

W rozdziale przedstawiono istotne aspekty zarzgdzania zmiang w orga-
nizacji w dwoch ujeciach, a mianowicie z perspektywy pracownikéw jako
strategicznych zasobdw w organizacji jak réwniez z perspektywy narzedzi
pozwalajacych efektywnie wspiera¢ procesy transformacji w podmiotach
gospodarczych. Kluczowym jest fakt, ze aby méwi¢ o pelnym sukcesie
i skutecznym wprowadzeniu zmiany w organizacji, konieczne jest skupie-
nie sie na obu wymienionych obszarach jako jedynej drodze do osiggniecia
planowanych korzys$ci przez organizacje.

Wsrod gtownych powodoéw niepowodzen w projektach wymienia sie
strukture i kulture organizacyjng oraz brak swiadomosci projektowej. Jak
pokazuja wyniki badan oraz doswiadczenia ptynace ze zrealizowanych
projektéw, mozna optymalizowac nie tylko jako$¢ produktu projektu, ale
réwniez jako$¢ samego zarzadzania projektem. Kazdy projekt jest inny, co
wynika z jego definicji, jednak procesy zarzadzania projektem s3 jak naj-
bardziej powtarzalne, a w tym przypadku mozemy juz mowi¢ o ewentual-
nej optymalizacji. Obecnie wiekszo$¢ organizacji dopiero zaczyna wdraza-
nie filozofii zarzadzania projektami i jeszcze niepredko bedzie mozna po-
wiedzie¢, Ze sa dojrzate projektowo*’. Niezaleznie od tego, na jakim etapie
rozwoju jest dana organizacja, decyzja o uruchomieniu lub nie programu
projektdéw, opiera sie na kolejnych krokach prezentujacych zatozenia port-
fela projektéw (rysunek 8).

stan Zatozenia
Cele Model obecny Dossier Strumienie Mapa 4o Planu

i korzysci docelowy i analiza inicjatyw pracy korzysci
luki Programu

Rysunek 8. Zestaw krokow do zestawienia zatozen portfela projektow
Zrédto: opracowanie wiasne (Wojciech Kraszewski).

47 7. Wittek, Dojrzatosé projektowa organizacji jako nowe podejscie do zarzqdzania organi-
zacjq, ,Ekonomiczne Problemy Ustug” 2012, nr 90, ss. 273-283.
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Zaprezentowany w rozdziale standard Skuteczne Zarzadzanie Progra-
mami MSP wraz z pozostaltymi publikacjami dotyczacymi najlepszych prak-
tyk BMP stanowia ciekawa alternatywe dla organizacji i odpowiednie
wsparcie w zarzadzaniu duzymi przedsiewzieciami transformacyjnymi,
ktére w aktualnych realiach rynkowych nie sg niczym nowym i zaskakuja-
cym.

Tools supporting the transformation process in the organization

Summary

The work presents the key aspect of change management in the organization, including
components that enable effective implementation of changes in the firms and the analysis of
the most common errors and omissions. The reviews of selected tools that effectively support
the transformation process in the organization have been reviewed. In particular, attention
has been paid to the standard called Managing Successful Programmes MSP, designed to
deal with high levels of complexity, ambiguity and risks, including business transformation.
Finally, the reactions and behavior of employees to changes in the organization were analy-
zed.

Keywords: change management, transformation, Managing Successful Programmes MSP.
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Stres jako czynnik ksztattujgcy psychologie
zachowan pracownikéw w organizacji

na przyktadzie studium przypadku stanowiska
pracy nauczyciela'

Stowa kluczowe: stres, stresor, nauczyciel, organizacja pracy, wypalenie zawodowe.

3.1. Wprowadzenie

Termin ,organizacja” byt znany i uzywany w réznych kontekstach i zna-
czeniach, niemal od zarania dziejow ludzkosci. Samo pojecie ,organizacja”,
wywodzi sie ze starozytnej greki i taciny. Rdzeniem tego pojecia s3 takie
stowa, jak: organon (gr.), organum (tac.), co pierwotnie oznaczato narze-
dzie, instrument, ,narzad” stanowiacy wyspecjalizowang pod wzgledem
funkcji i dostosowang do potrzeb catosci jej czes$¢. Inne pojecia to: organizo
(gr.), co oznacza wytworzony za pomoca narzedzia, a takze organizatio
(tac.) - co w dzisiejszym rozumieniu oznacza system.

W jezyku literackim, a nastepnie obiegowym stowo organizacja pojawito
sie stosunkowo p6zno, np. w Polsce dopiero na przetomie XVIII i XIX stule-
cia. Jej szersze zastosowanie, wystgpito dopiero wraz z poczatkiem badan
naukowych nad organizacjg, czyli na przetomie XIX i XX wieku.

Glownym zadaniem tradycyjnych organizacji byto szukanie ,wtasciwych
ludzi na wtasciwe miejsca”, na ktérych mogliby przebywac jak najdtuze;j,
najkorzystniej przez caly okres zawodowej aktywnosci?. Obecnie podsta-
wowy cel organizacji to skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, czyli
wilasciwe wykorzystanie, kierowanie i wspieranie rozwoju pracownikow,
posiadanych przez nich zdolnos$ci i mozliwosci, ktére mogg przyczynic sie

1 Finansowane z pracy AGH Akademii Gérniczo-Hutniczej nr 11.11.100.005.
2 B. Baraniak, Wspdtczesna pedagogika pracy z perspektywy edukacji, pracy i badan, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Kardynata Stefana Wyszyniskiego, Warszawa 2010.

73



Rozdzial 3

do sukcesu organizacji3. Ksztatcenie i rozw6j personelu to jedno z gtow-
nych zadan wspotczesnych przedsiebiorstw. Krétsze cykle produkcji oraz
intensywna zmiana technologii powoduja, Ze umiejetnosci pracownikéw
szybko sie starzeja. Dlatego organizacje coraz czesciej poszukuja pracow-
nikow na zewnatrz, korzystajacych z réznych form zatrudnienia niepetno-
etatowego, tzn. elastycznego sposobu zatrudniania*. Znane sg niestandar-
dowe formy zatrudnienia, np. zatrudnienie na czas wykonania okreslonego
zadania, praca na wezwanie, telepraca. Negatywna konsekwencja tej zmia-
ny jest brak statosci zatrudnienia, powodujacy problemy z zabezpiecze-
niem socjalnym, emerytalnym, opieka medyczng itp.5. Dawne organizacje
dziataly w dajacych sie przewidzie¢, wzglednie stabilnych warunkach oto-
czenia. W dzisiejszych czasach ich skuteczno$¢ stata sie zalezna od zmie-
niajacych sie wymagan, potrzeb i oczekiwan srodowiska. Postep zmian po-
woduje, ze konkurencyjno$¢ mozna osiggnac¢ gtéwnie dzieki wiedzy i zdol-
nos$ci pracownikéw do kreatywnego myslenia. Wspétczesnie, aby efektyw-
nie funkcjonowa¢, organizacje muszg by¢ zdolne do ciggtego przystosowa-
nia sie do zmian w otoczeniu, m.in. przez sukcesywne wprowadzanie na
rynek nowych produktéw czy ustugé. Centralnie podejmowane decyzje
organizacyjne ustepuja coraz czesciej miejsca decyzjom wspdlnym, opar-
tym na wspotpracy. Ro$nie znaczenie takich cech pracownikéw, jak: samo-
dzielno$¢, umiejetnos¢ skutecznego komunikowania sie oraz zdolnosci do
ciggtego uczenia sie. Zmiany stanowigce efekt proceséw globalizacyjnych
przektadajg sie takze na zmiany modelu kariery. W tradycyjnej organizacji
kariera polegata na stopniowym tzw. liniowym awansie, zazwyczaj wraz ze
stazem pracy zwiekszato sie wynagrodzenie i pojawiata sie szansa na
awans. W dzisiejszych czasach, coraz czeSciej wynagrodzenie jest zalezne
od indywidualnych wynikéw, kreatywnoSci, charakteru pracy, co powodu-
je istotne zr6znicowanie wynagrodzen, rowniez wobec pracownikéw za-
trudnionych na réwnolegtych stanowiskach?.

Wedtug Morgana Garetha organizacje sg systemami otwartymi, ktérymi
trzeba starannie zarzadza¢, aby zaspokajac¢ i rownowazy¢ ich wewnetrzne
potrzeby i aby przystosowywac je do warunkéw panujacych w otoczeniu8.
Idac dalej, nie istnieje jeden najlepszy sposob organizowania. Wyboér naj-

3 S. Galata, Sztuka zarzqdzania organizacjami: zasoby, sposoby, perspektywy, Difin, Warsza-
wa 2006.

4D. Lewicka, L. Zbiegien-Maciag, Wyzwania dla wspétczesnej organizacji w warunkach
konkurencyjnej gospodarki, Wydawnictwo AGH, Krakow 2010.

5 R. Bryta, Bezpieczeristwo i higiena pracy, Wydawnictwo Elamed, Katowice 2011.

6 M. Kapusta, M. Sukiennik, P. Bk, Effectiveness of occupational health and safety rules in
shaping organizational culture, ,Inzynieria Mineralna” 2018, nr 1.

7 7. Ratajczak, A. Barnka, E. Turska, Wspdtczesna psychologia pracy i organizacji: wybrane
zagadnienia, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2006, s. 123-124.

8 G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 52.

74



Stres jako czynnik ksztaltujacy psychologie zachowan pracownikéw w organizacji...

odpowiedniejszej formy organizacji zalezy od zadania oraz od otoczenia,
w ktorym trzeba dziatac®.

Poczatek lat 80. XX wieku rozpoczat ere, w ktérej stwierdzono naukowo,
iz stres odgrywa decydujaca role wsréd czynnikow wywotujacych rézne
choroby pracownikéw. Znaczna cze$¢ wszystkich choréb moze mie¢ zwia-
zek ze stresem19,

O stresie w zawodzie nauczyciela powstato juz wiele publikacji, zaréw-
no artykutéw naukowych jak réwniez prac dyplomowych. Temat jest po-
wszechnie znany w Srodowisku pracownikéw oswiaty!l. Czesto omawiany
jest w kontekscie wielu dziedzin, tj.: psychologii, fizjologii, pedagogiki czy
higieny pracy. Niewatpliwie stres jest nieodtacznym elementem odpowie-
dzialnej pracy nauczyciela, ktérg nalezy rozwaza¢ w kategorii postannic-
twa publicznego. Wedtug Karty Nauczycielal?, nauczyciel podczas lub
w zwigzku z petnieniem obowigzkoéw stuzbowych podlega ochronie praw-
nej, ale takze i odpowiedzialnosci karnej tak jak funkcjonariusz publiczny.
W zwigzku z cigzaca na nim tg Swiadomoscia nie jest mozliwe catkowite
wyeliminowanie stresu z zycia zawodowego, a tym samym takze z zZycia
prywatnego, ktore sie wzajemnie przenikaja.

Motywacjg do podjecia analizy porownawczej stresu, jako czynnika
szkodliwego wséréd nauczycieli w szkotach prywatnych i publicznych byta
chet rozpoczecia dyskusji na ten omijany do tej pory temat. Szkoty pry-
watne i publiczne cechuje odmienna specyfika pracy, inne problemy wy-
chowawcze uczniéw oraz rézne srodowiska. Cele stawiane nauczycielom
w obu typach szkét sg diametralnie rézne. Poziom stresu, nawet jesli po-
réwnywalny to ma zupetnie inne Zrodtals.

Celem og6lnym opracowania jest analiza i ocena problemu stresu, jako
czynnika szkodliwego w zawodzie nauczyciela. Celem szczegdétowym uczy-
niono poréwnanie przyczyn stresu wsrod nauczycieli pracujacych w szko-
fach publicznych iprywatnych. W wyniku analizy ankiet wypetnianych
przez nauczycieli w obu grupach zostalo sformutowane podsumowanie
i wnioski. Zakres badan obejmowat nauczycieli szk6t prywatnych, publicz-
nych i spotecznych. Ankiety na temat stresu dla poszczeg6lnych grup nau-
czycieli byty identyczne. Formularze zostaty udostepnione grupom badaw-

9]. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 15.

10 G.S. Everly, R. Rosenfeld, Stres: przyczyny, terapia i autoterapia, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1992.

11 K. Grzegorzewska, Hobfoll's resources and the teacher'’s stress, Wydawnictwo KUL, Lublin
2018.

12 Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. Karta Nauczyciela (Dz.U. z 2018 poz. 967 ze zm.).

13 K. Grzegorzewska, M. Kapusta, Stres i wypalenie zawodowe, Agencja Wydawniczo-Po-
ligraficzna ART-TEKST, Krakow 2018.
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czym drogg elektroniczng i w formie papierowej. Finalnie materiat badaw-
czy poddany analizie stanowito 100 kwestionariuszy ankiet.

3.2. Definicja stresu

Pojecie stresu po raz pierwszy zostato uzyte w 1926 roku przez lekarza
fizjopatologa Hansa Hugona Selye’go, ktoéry przez kolejnych 50 lat zajmo-
wat sie badaniami nad nim. U pacjentéw cierpigcych na rozne choroby so-
matyczne zauwazyt zesp6t tych samych objawéw (utrata apetytu, ostabie-
nie mies$ni, podwyzszone ci$nienie tetnicze, wzrost temperatury ciata, utra-
ta motywacji do osiggniec¢) i nazwat je ogdlnie stowem ,stres”. W ciggu ca-
tej pracy badawczej napisat 1400 artykutéw i 30 ksigzek na jego temat.
W literaturze stowo ,stres” pojawito sie w 1956 roku w pierwszej ksigzce
Selye’go zatytutowanej , The stress of life”. Selye nosit przydomek dr Stress
i byt az 10-krotnie nominowany do Nagrody Nobla, ktorej ostatecznie ni-
gdy nie otrzymat!4.

Pionierami w badaniach nad stresem w zawodzie nauczyciela byli an-
gielscy psychologowie z Uniwersytetu Cambridge Chris Kyriacou i John
Sutcliff. Badania rozpoczeli w potowie lat 70. XX wieku, a ich pierwsza pu-
blikacja ukazata sie w roku 1978. W Polsce ogromny wktad w badania nad
stresem wniosta Helena Sek, ktéra utworzyta miedzy innymi skale stresuls.

Definicje stresu réznig sie od siebie w zaleZno$ci od tego, na ktéry
aspekt funkcjonowania cztowieka chcemy potozy¢ nacisk. Pierwsza defini-
cja stresu sformutowana przez lekarza Selye’go w ksigZzce zatytutowanej
,Stres zycia” brzmi: ,Stres jest to nieswoista reakcja organizmu na wyma-
gajaca sytuacje”16. Nie okreslat on stresu jako czynnik jednoznacznie szko-
dliwy, lecz jako zjawisko stale towarzyszace cztowiekowi w jego codzien-
nych czynnos$ciach. To Selye jest autorem stéw ,bez stresu nie bytoby zy-
cia”. W jego najstynniejszej ksigzce ,Stres okietznany” mozemy przeczytac,
ze: ,Stres to reakcja organizmu w postaci mobilizacji energii do pokonywa-
nia réznorodnych przeszkéd, barier, wymagan, bez wzgledna to, czy towa-
rzysza jej przyjemne czy przykre odczucia. Jest to reakcja niespecyficzna,
tzn. jej rodzaj nie zalezy od rodzaju czynnika, jaki ja wywotuje”1”. Poziom
stresu nigdy nie bedzie réwny zero. Moze on by¢ jedynie bardzo niski
w momencie naszej psychologicznej i fizjologicznej obojetnosci (rysunek

14 H. Selye, The stress of life, McGraw-Hill Book Co., New York 1956.

15 H. Sek, H. Cieslak, Wsparcie spoteczne, stres i zdrowie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004.

16 H. Selye, Stres zycia, Wydawnictwo Lekarskie PZWL, Warszawa 1963.

17 H. Selye, Stres okietznany, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1977, s. 14.
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1). Jes$li méwimy, ze kto$ ,dziata pod wplywem stresu” mamy wtedy na
mysli nadmierny stres, czyli jego negatywne obliczel8.

STRES
I I
\ /
X /
\ /
N 7
~ -~
— —
skrajnie skrajnie
nieprzyjemne przyjemne
~=euil} 0.
— cigglosé doswiadczenia +

Rysunek 1. Model teoretyczny ukazujacy zaleznos¢ miedzy stresem
ardéznymi typami doswiadczen zyciowych
Zrédto: H. Selye, Stres okietznany, Paristwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1977, s. 19.

Definicje stresu dostepna w jednej z encyklopedii pedagogicznej sformu-
towat ceniony w srodowisku naukowym psycholog i socjolog Tadeusz Ko-
cowskil?, Hasto encyklopedyczne zostato opisane w nastepujacy sposéb:
,Stres (ang. stress) — zesp6t powigzanych proces6w w organizmie i syste-
mie nerwowym, stanowigcych ogo6lng reakcje osobnika na dziatanie bodz-
cow lub sytuacji niezwyktych, trudnych, zakldcajacych, zagrazajacych,
przykrych lub szkodliwych, zwanych stresorami”29,

,Popularny stownik jezyka polskiego” zawiera nastepujaca definicje
stresu: ,stan mobilizacji sit organizmu bedacy reakcjg na negatywne bodz-
ce fizyczne i psychiczne, mogacy doprowadzi¢ do zaburzen czynnoscio-
wych”?1, Stownik psychologiczny” definiuje dwa rodzaje stresu. Pierw-
szym z nich jest stres psychiczny ,wywolany przez silny bodziec ze-
wnetrzny i wewnetrzny (stresor), wzrost napiecia emocjonalnego prowa-

18 Ibidem, s. 19

191.M. Brzezinski, H. Sek, Pamieci Tomasza Kocowskiego, ,Alma Mater” 2013, nr 160, listo-
pad, ss. 72-73.

20 T. Kocowski, Stres. [w:] W. Pomykato (red.), Encyklopedia pedagogiczna, Fundacja Inno-
wacja, Warszawa 1993, ss. 742-744.

21 Popularny stownik jezyka polskiego, (opr.) E. Sobol, PWN, Warszawa 2001, s. 966.
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dzacy do ogdlnej mobilizacji sit organizmu, mogacy przy diugotrwatym
dziataniu doprowadzi¢ do zaburzen w funkcjonowaniu organizmu, wy-
czerpania i chor6b psychosomatycznych”22. Drugim rodzajem wg ,Stowni-
ka psychologicznego” jest stres fizjologiczny, czyli ,catoksztatt zmian, kt6-
rymi organizm odpowiada na réznorakie czynniki uszkadzajace, jak zra-
nienie, oziebienie, przegrzanie itp.”23.

Stres psychologiczny dzielony jest na trzy grupy:

— bodziec, sytuacje lub wydarzenie zewnetrzne o okreSlonych wtasci-

woSciach;

— reakcje wewnetrzne cztowieka, zwtaszcza reakcje emocjonalne, do-

$Swiadczane wewnetrznie w postaci okre$lonego przezycia;

— relacje miedzy czynnikami zewnetrznymi, a wiasciwos$ciami cztowie-

ka24,

Ogélnie ujmujac - stres to stan, w jakim znajduje sie cztowiek, spowo-
dowany dziataniem bodzcéw. BodZce te, zaburzajag homeostaze organizmu
i wywotuja rézne reakcje. Dla kazdego organizmu, co innego bedzie bodz-
cem powodujacym stres. Rézne osoby beda sie takze rézni¢ rodzajem reak-
cji na ten sam bodziec. Reakcje moga zachodzi¢ jedynie w psychice czto-
wieka poddanego stresowi (nagte zamkniecie sie w sobie, mysli samobéj-
cze), a takze moga by¢ widoczne w zmianach funkcjonowania jego organi-
zmu (pocenie rak, jakanie, mruganie powiekami, odruch odkaszliwania).

Istnieje rowniez teoria, Ze psychika i ciato sg tak mocno ze sobg powia-
zane, zZe nie jest mozliwe, by wystepujacemu zjawisku psychologicznemu
nie towarzyszyto zjawisko somatyczne. Tym samym kazdy odczuwany
przez nas stres psychiczny dziata na nasze ciato?s.

Zajmujacy sie stresem w zawodzie nauczyciela Kyriacou i Sutcliffe stwo-
rzyli osobng definicje dla stresu wystepujacego wsréd nauczycieli: ,stres
nauczycielski moze by¢ zdefiniowany jako generowanie negatywnych
emocji (typu gniew czy depresja) u nauczycieli, ktérym to emocjom zwykle
towarzysza patologiczne zmiany biochemiczne i fizjologiczne w organizmie
bedacych rezultatem wykonywanego zawodu i uwarunkowanych percep-
cja stawianych im wymagan jako zagrazajacych ich samoocenie i dobremu

22W. Szewczuk (red.), Stownik psychologiczny, Wiedza Powszechna, Warszawa 1985,
s. 297.

23 Ibidem.

24 [, Heszen-Niejodek, Teoria stresu psychologicznego i radzenia sobie [w:] ]. Strelau (red.),
Psychologia, t. 3, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdanisk 1999, s. 467.

25 M. Clayton, Zarzqdzanie stresem, czyli jak sobie poradzi¢ w trudnych sytuacjach, Wydaw-
nictwo Samo Sedno, Warszawa 2012.
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samopoczuciu, jak tez mechanizmem radzenia sobie w celu redukcji spo-
strzegania zagrozen”26,

Kontynuatorzy ich badan, Brenner i Bartell rozszerzyli ta definicje:
,stres nauczycielski jest efektem wspétdziatan wielu czynnikéw, charakte-
ryzujacych nauczyciela i szkote: stresoréw potencjalnych, ktére moga wy-
stepowa¢ w Srodowisku szkolnym, stresorow aktualnych, stresorow wy-
stepujacych powszechnie w kazdej pracy zawodowej, stanu zdrowia jed-
nostki, jej cech osobowosci i mozliwosci zaradczych, jak tez stresor6w nie-
zwigzanych z pracg zawodowg"?’.

Tym samym z powyzszych definicji wynika, Ze w zawodzie nauczyciela
nie jest mozliwe wyeliminowanie stresu, gdyz sytuacje stresujace pojawia-
ja sie niezaleznie od postaw nauczyciela. Mozna jedynie zminimalizowac¢
stres zwigzany z wlasnym przygotowaniem merytorycznym i metodycz-
nym do prowadzonych zaje¢. Jego poziom zalezy jednak w wiekszoSci
przypadkéw od postaw oséb, ktorych dotyczy jego praca i ktoére go z niej
rozliczajg (uczniéw, rodzicdw, innych nauczycieli, dyrektora).

Pracownicy biurowi sg w stanie wyeliminowac stres staty przygotowu-
jac dokumenty przed uptywem terminu oddania (deadline), sprawdzajac je
wielokrotnie lub konsultujac z bardziej doswiadczonymi wspdtpracowni-
kami. Wtedy w ich pracy pojawi¢ sie moga jedynie epizodyczne sytuacji
stresowe spowodowane trudnymi do przewidzenia sytuacjami losowymi.
Nauczyciel musi liczy¢ sie, Ze stres wpisany jest w jego zawdd. Jest to zwig-
zane z uzaleznieniem jego pracy od kontaktéw z innymi, ktére moga celo-
wo kreowac sytuacje stresujace dla nauczyciela (np. uczen ktéry nie chce
wyjs¢ spod tawki). Podobnie jest z lekarzami, ktérych duza wiedza i do-
$wiadczenie pozwala zredukowac stres wynikajacy z umiejetnosci udziele-
nia pomocy pacjentowi - wiedza, co nalezy zrobi¢. Jednak nie s3 oni
w stanie pozby¢ sie stresu, jaki przynosi: presja czasowa, wielogodzinne
dyzury czy tzw. trudni pacjenci odmawiajacy wspotpracy lub niedowierza-
jacy wiedzy czy ogolnie profesji lekarskiej.

26 C. Kyriacou, J. Sutcliffe, Teacher stress: prevalence, sources and symptoms, ,British Journal
of Educational Psychology” 1978, vol. 48 (June), issue 2, pp. 159-167.

27 S, Brenner, R. Bartell, The psychological impact of unemployment: A structural analysis of
cross-sectional data, ,Journal of Occupational Psychology” 1983, vol. 56 (June), issue 2, pp.
129-136.
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3.2.1. Fazy stresu

Hans Selye wyréznit dwa poziomy stresu, ze wzgledu na jego ogdélne lub

lokalne oddziatywanie na organizm?8:

— LAS (ang. Local Adaptation Syndrome) — miejscowy zespot przysto-
sowania, wystepuje pod wptywem stresora dziatajacego wybiérczo
na okreslone miejsce ustroju; pod wpltywem tego czynnika wystgpic¢
moze wybiorcze wyczerpanie tego miejsca, np. mie$ni oczu; miejsco-
wy stres wyczerpuje rezerwy energii przystosowania, co doprowadza
do stanu wyczerpania i automatycznie nastepuje przerwa czynnoSci
przecigzonej czesci ustroju??.

— GAS (ang. General Adaptation Syndrome) - ogélny zespoét przystoso-
wania; okresla wszystkie zmiany nieswoiste tak, jak sie one rozwijaja
w okresie ciggtego poddawania ustroju dziataniom stresora, zmobili-
zowany zostaje caty organizm, np. szybsza akcja serca, omdlenie.

GAS sktada sie z 3 okresow, ktére ukazuje rysunek 230:

— reakcji alarmowej - poczatkowa reakcja zaskoczenia i niepokoju
z powodu niedoswiadczenia i konfrontacji z nowa sytuacja, nastepuje
aktywizacja procesow: szybsze spostrzeganie, my$lenie i bardziej in-
tensywne reakcje.

W reakcji alarmowej wyréznione sg dwie subfazy:
e stadium szoku,
e stadium przeciwdziatania szokowi (wysitki obronne);

— stadium odpornosci - organizm uczy sie skutecznie i bez nadmier-
nych zaburzen radzi¢ sobie ze stresorem; nastepuje obnizenie czyn-
nosci takich jak: skupienie uwagi, logiczne rozumowanie, przewidy-
wanie skutkéw dziatan; zmniejszona jest kontrola nad emocjami, cze-
sto okazywany jest strach lub gniew; jesli stres zostanie zwalczony
organizm wraca do homeostazy, jesli nie to przechodzi do fazy trze-
ciej - ostatniej;

— stadium wyczerpania - state pobudzenie catego organizmu prowa-
dzace do wyczerpania zasobéw odpornosciowych; organizm traci
zdolnos$ci obronne, cztowiek nie jest zdolny do oceny sytuacji i wyko-
nania czynno$ci poprawnie, co prowadzi do rezygnacji z dziatan;
przewlekty stres prowadzi do chordb psychosomatycznych, a nawet
do $mierci.

28 S, Pandit, Stages of General Adaptation Syndrome Model by Hans Selye,
https://psychologenie.com/stages-of-general-adaptation-syndrome-model-by-hans-selye
(online: 12.11.2018).

29 https://prezi.com/2qnnesaohosa/local-adaptation-syndrome (online: 12.11.2018).

30 A. Fraczek, M. Kofta, Frustracja i stres psychologiczny, [w:] T. Tomaszewski (red.), Psy-
chologia, PWN, Warszawa 1978, ss. 652-653.

80



Stres jako czynnik ksztaltujacy psychologie zachowan pracownikéw w organizacji...
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Rysunek 2. Trzy stadia ogdlnego zespotu przystosowania GAS

A. Reakcja alarmowa. Poczqtkowy moment oddziatywania stresora. Odpornosé jest
zmniejszona. Jesli stresor jest wystarczajqco silny moze nastqpi¢ Smier¢ (np. zawat
po wiadomosci o bankructwie firmy).

B. Stadium odpornosci. Opdr organizmu, jesli ciggte wystawienie na dziatanie stresora
daje sie pogodzi¢ z przystosowaniem. Odpornos¢ wzrasta powyZzej poziomu normal-
nego.

C. Stadium wyczerpania. W nastepstwie dtugotrwatego oddziatywania tego samego
stresora, energia przystosowawcza sie wyczerpuje. Pojawiajq sie oznaki reakcji
alarmowe, tym razem nieodwracalne i osobnik umiera.

Zrédto: H. Selye, Stres okietznany, Paristwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1977, s. 32.

3.2.2. Rodzagje stresu

Stresory mozemy odbiera¢ na rézne sposoby. To jakie znaczenie ma dla
nas dany stresor ma wptyw na rodzaj naszych zachowan. Czesto ten samo
bodziec wywotuje odmienne reakcje, a czasem ta sama reakcja wywotana
jest przez zupetnie rézne bodZce. Wydajno$¢ naszego organizmu uzalez-
niona jest od dtugosci oddzialywania stresora na nasz organizm i czasu
pobudzenia (rysunek 3). Jezeli stresor dziata na nas krétkotrwale oraz
znajduje sie na akceptowanym przez nasz organizm poziomie, wydajnos¢
naszego organizmu jest w normie. Gdy mamy do czynienia z dtugotrwalym
pobudzeniem, ktdre przerasta mozliwosci akceptacji przez nasz organizm,
wtedy nastepuje spadek wydajnosci.

Wyro6zniane s3 trzy typy reakcji na stres31:

1) dystres - tzw. stres negatywny; pojawia sie w obliczu zagrozenia,

utrudnia on funkcjonowanie w nieprzyjemnej sytuacji; w zawodzie
nauczyciela moze to by¢ na przyktad zebranie z rodzicami, na ktérym

31 A. Bilikiewicz, ]. Landowski, P. Radziwittowicz, Psychiatria. Repetytorium, PZWL, War-
szawa 2003.
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stawiane s3 mu zarzuty np. nieskutecznych metody wychowawczych
lub sposobu nauczania; objawami moze by¢ niespdjna wypowiedz,
nerwowe ruchy, pocenie sie, Sciskanie w zotgdku;

2) eustres - tzw. stres pozytywny; pojawia sie w momencie nowej nie-

znanej sytuacji, ktora jednak wydaje sie ekscytujaca, ten rodzaj stresu
motywuje do dziatania; w zawodzie nauczyciela moze pojawic sie np.
podczas brania przez uczniéw udziatu w przedstawieniu, gdzie nau-
czyciel po dtugim okresie wzmozonego wysitku nie ma wplywu na
ostateczny efekt, a moze jedynie oglada¢ wyniki swojej pracy, sukces
przedstawienia i pochwaty ze strony rodzicow i dyrektora zachecaja
go do dalszej wytezonej pracy; objawami moze by¢ nadmierna gada-
tliwos¢, nerwowy chichot czy sztuczne rozbawienie;

3) neustres - zalezy od indywidualnych przystosowan psychicznych

cztowieka. Dla jednej osoby dany bodziec bedzie neutralny, a u innej
spowoduje eustres lub dystres; przyktadem moga by¢ przeméwienia
publiczne, ktére jedni uwielbiaja - majac mozliwoscia wypowiedzi
(modeluja odpowiednio gtos, stosuja wyszukang gestykulacje), a in-
nych paralizujg ze wzgledu skupienia na nich uwagi przez duzg liczbe
stuchaczy.

Rysunek 3. WyKkres przedstawiajacy wydajnos¢ organizmu w stosunku do

jego pobudzenia stresem
Zrddto: www.strictly-stress-management.com (ttumaczenie wtasne: Mariusz Kapusta).

3.2.3. Biologia stresu

Podstawowg jednostka anatomiczng tworzacg uktad nerwowy jest neu-
ron, ktory przewodzi w ciele cztowieka wszystkie sygnaty sensoryczne,
motoryczne i regulacyjne impulsy). Uktad nerwowy to skomplikowany sys-
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tem, ktéry oddziela od siebie reakcje zalezne od naszej woli od tych dzieja-
cych sie bez jej udziatu (rysunek 4). Uktad nerwowy cztowieka sktada sie
z dwoch podsystemoéw: osrodkowego uktadu nerwowego (mézg i rdzen
kregowy) oraz obwodowego uktadu nerwowego (wszystkie inne neurony
w ciele cztowieka). Uktad obwodowy z kolei sktada sie z dwéch czesci: so-
matycznej i autonomicznej. Uktad somatyczny przekazuje sygnaty senso-
ryczne do o$Srodkowego uktadu nerwowego (moézgu i rdzenia kregowego),
a z powrotem przekazuje impulsy motoryczne do organéw czuciowych
i mie$ni pragzkowanych. Przyktadem dziatania uktadu somatycznego bedzie
cofniecie reki po dotknieciu gorgcego przedmiotu - dziata on niezaleznie
od naszej woli. Autonomiczny uktad nerwowy dziata na organy wewnetrz-
ne i jest catkowicie niezalezny od woli cztowieka. Przyktadem jest przy-
spieszenie akcji serca w obliczu strachu. Uktad autonomiczny réwniez
dzieli sie na dwie czeSci: sympatyczng (wspotczulng) i parasympatczng
(przywspotczulng). Cze$¢ wspotczulna aktywuje organizm do dziatania,
a cze$¢ przywspotczulna hamuje i utrzymuje podstawowe funkcje organi-
zmu32,

UKLAD NERWOWY CZLOWIEKA
OSRODKOWY OBWODOWY
mozg, rdzen kregowy \\sz_\‘slkie inne neurony

/\\
R
/gl:{;

t ll

SOMATYCZNY AUTONOMICZNY

organy czuciowe, narzady wewnetrzne
mig¢snie prazkowa J—

“

=

e 4

4

o

O

Rysunek 4. Uklad nerwowy czlowieka
Zrédto: opracowanie wtasne (Mariusz Kapusta).

32 S. Korczynski, Stres w pracy zawodowej nauczyciela, Oficyna Wydawnicza Impuls, Kra-
kéw 2014.
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W reakcji stresowej udziat bierze uktad sympatyczny (wspéiczulny)
oraz uktad hormonalny dziatajacy w osi podwzgérze - przysadka mézgowa
- nadnercza. Oba kierowane s3 przez podwzgdrze, ktére nazywane jest
centrum stresu.

W pierwszej kolejnosci, gdy na organizm zadziata stresor, podwzgorze
pobudza ukiad wspdiczulny. Wigczone zostaja mechanizmy walki lub
ucieczki. Wtedy widzialne sg reakcje organizmu, jak: rozszerzenie Zrenic,
przyspieszenie bicia serca czy oddechu, zwiekszenie potliwosci. O$ pod-
wzgorze - przysadka mézgowa — nadnercza podwzgoérze aktywuje dopiero
po paru minutach lub godzinach od zadziatania stresora. Jest to niezbedne,
by nasz organizm narazony nieustannie na stres (,kto sie nie stresuje ten
nie zyje” H. Selye33) nie zostat przecigzony sytuacjami o krotkotrwatym
oddziatywaniu stresu. Nie kazdy stres jest grozny dla organizmu cztowieka.
Stres, np. zwigzany z sytuacjg w ktdrej przy kasie w sklepie nie mamy pie-
niedzy w portfelu minie po dokonaniu wyptaty z bankomatu, a dalsze reak-
cje stresowe nie zdaza sie uruchomic¢. Natomiast stres zwigzany ze sptata
kredytu moze powodowac¢ powazne zmiany w organizmie. Po pobudzeniu
uktadu wspoétczulnego podwzgdrze wydziela hormon kortykoliberyne
CRH, ktory pobudza przysadke do wydzielenia hormonu kortykotropiny
ACTH, a ta z kolei powoduje pobudzenie kory nadnerczy. Nastepuje uwol-
nienie hormondéw stresu: kortyzolu, adrenaliny, noradrenaliny. R6wniez
inne gruczoty uwalniajg hormony tak, ze caly organizm staje sie przygoto-
wany do zagrozenia. Laczenie podczas silnego stresu wydzielonych zostaje
az 30 hormonéw. Noradrenalina sprawia, ze z watroby uwalniana jest glu-
koza. W sytuacji stresowej metabolizm przyspiesza, tak wiec uwolnienie
zapasOw cukru pozwala przygotowac organizm na zwiekszone zuzycie
energii przez miesnie. Inny hormon, hydrokortyzon, ostabia reakcje immu-
nologiczng organizmu. Spowolniona zostaje aktywnos$¢ zotadka i jelit,
a takze ograniczona jest funkcja seksualna. Zwiekszony zostaje réwniez
poziom endorfin, ktére zmniejszaja bél. Wazopresyna odpowiada za za-
geszczenie moczu, tym samym w sytuacji stresowej zdarza sie, ze ,zapomi-
nany” o potrzebach fizjologicznych majac wtedy do wykonania inne pilne
czynnosci34.

33 H. Selye, Stres okietznany, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1977.
34 P, Martin, Umyst, ktéry szkodzi. Mézg, zachowanie, odpornos¢ i choroba, Wydawnictwo
Literackie MUZA SA, Warszawa 2011.
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3.2.4. Czynniki stresogenne

Stresory, czyli czynniki wywotujgce uczucie stresu, mozna podzieli na
grupy ze wzgledu na ich podtoze powstania3>:

stresory fizyczne: hatas, goraco, zimno, gtéd, infekcje, zaburzenia
funkgcji fizjologicznych, jak: bezsenno$¢, urazy fizyczne, dtugotrwata
jednostajna pozycja;

stresory psychiczne: obawa przed niesprostaniem wymaganiom,
nadmierne obcigzenie, zbyt duza odpowiedzialno$¢, brak samodziel-
nosci, brak czasu, pospiech, utrata kontroli, zbyt duzo informacji do
przetworzenia, frustracja, ryzyko;

stresory spoteczne: konflikty, izolacja, obecno$¢ persony non grata,
strata bliskiej osoby, lobbing, konkurencja, nacisk grupy, ostracyzm.

Rodzaje stresu mozemy podzieli¢ wedtug przyczyn w zaleznosci od tego
jakiej dziedziny zycia stres dotyczy. Wtedy wyr6zni¢ mozemy?36:

stres rozstania z bliskg osobg (dla dziecka po6jScie do przedszkola, dla
dorostego wyjazd do innego miasta do pracy czy tez $mier¢ bliskiej
osoby);

stres bytowo-mieszkaniowy (np. dla mtodego matzenistwa mieszka-
nie z rodzicami przez brak mozliwosci wziecia kredytu na mieszka-
nie);

stres ekonomiczny i konsumpcyjny (wzrost ceny przy statej pensji,
niemozliwo$¢ zakupow tzw. towaréw luksusowych);

stres zdrowotny (brak dobrej diagnozy lekarskiej na nasze dolegli-
wosci, odlegte terminy do specjalistow, hipochondria);

stres ekologiczny, cywilizacyjny ($wiadomo$¢ zachorowalnosci na
nowotwory, grozba zagtady $wiata, zanieczyszczenie Srodowiska,
przyspieszone tempo zycia);

stres w pracy (brak mozliwo$ci awansu, zbyt niska pensja w stosunku
do zawyzonych wymagan, nadgodziny, brak statej umowy o prace);
konflikt r6l zawodowych i rodzinnych (brak mozliwos$ci rozdzielenie
czasu pracy od czasu prywatnego;

— stresy sytuacyjne (strajk, nagte oskarzenie).

Redaktor naukowy podrecznika ,Psychologia” Tadeusz Tomaszewski
rozroznia sytuacje stresowe (sytuacje trudne) w zaleznosSci od powoddéw
ich powstania, dzielac je na pie¢ grup37:

35 S.M. Litzke, H. Schuh, Stres, lobbing i wypalenie zawodowe, Gdanskie Wydawnictwo Psy-
chologiczne, Gdansk 2007, s. 12, 15, 24, 35-37.

36 A. Biela, Stres w pracy zawodowej, Redakcja Wydawnictwa Katolickiego Uniwersytetu
Lubelskiego, Lublin 1990, ss. 17-26.

37 T. TomaszewsKi (red.), Psychologia, PWN, Warszawa 1978, s. 17.
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1. Sytuacja deprywacji - cztowiekowi brakuje podstawowych elemen-
tow niezbednych do normalnego funkcjonowania. Nie jest mozliwe
zaspokojenie potrzeb (pozbawienie tlenu, wody, pokarmu, snu, izola-
cja, skrzywdzenie). W sytuacji deprywacji obniza sie jako$¢ realizacji
zamierzonych celéw, przedituza czas reakcji, wzrasta pobudzenie
emocjonalne, a zawezenie pola widzenia moze powodowac¢ nawet ha-
lucynacje i btedy w postrzeganiu. Deprywacje bardzo silne i diugo-
trwate to sytuacje krancowe, przedtuzajace sie moga prowadzi¢ na-
wet do $mierci. W sytuacjach ekstremalnych moze dochodzi¢ do za-
niku warto$ci i zwigzanej z nim utraty poczucia sensu zycia, co moze
mie¢ wyraz w depresjach sytuacyjnych.

2. Sytuacja przeciazenia - czlowiek nie moze podota¢ trudnym zada-
niom, dochodzi do granicy sit fizycznych, umystowych i wytrzymato-
$ci nerwowej. Im silniej jest motywowany, tym wyraZniej wzrasta
napiecie nerwowe. Powoduje to obnizenie poziomu dziatania i pro-
wadzi do nerwicy.

3. Sytuacja utrudnienia - mozliwo$¢ wykonania zadania jest mniejsza
z powodu pojawienia sie elementéw dodatkowych (przeszkody) lub
niepojawienia sie elementéw potrzebnych.

4. Sytuacja konfliktowa - gdy cztowiek znajduje sie w polu dziatania
sit przeciwstawnych (sily fizyczne, naciski spoteczne, moralne) lub
znajduje sie jednoczesSnie wobec sprzecznych wartosSci pozytywnych
lub negatywnych.

5. Sytuacja zagrozenia - gdy wystepuje prawdopodobienstwo utraty
czegos, co jest cenne, np. zdrowia, pozycji spotecznej, dobrej opinii.
Cztowiek jest zdezorganizowany i zdarza sie, ze podejmuje decyzje,
ktore paradoksalnie przyblizajg zagrozenie.

Poniewaz opracowanie dotyczy nauczycieli, czyli grupy zawodowej,
wazne s3 przede wszystkim rodzaje stresu odczuwane w srodowisku pracy
(rysunek 5). Niektére z nich w sposob szczeg6lny dotycza omawianego
zawoddw nauczyciela i wynikajg bezposrednio z og6lnego sSrodowiska pra-
cy nauczyciela.

Do stresu zawodowego dochodzi stres z zycia prywatnego. Nie kazdy
stres zwigzany z praca jest przynoszony przez pracownika do domu. S3
zawody, w ktorych stres zawodowy wystepuje jedynie w miejscu pracy
(np. takséwkarz po pracy nie jest juz zestresowany staniem w korku).
W drugg strone jest to jednak nieuniknione. Kazdy stres z zycia prywatne-
go wedruje wraz z pracownikiem do jego miejsca pracy. Zdenerwowany
kt6tniag domowgq takséwkarz bedzie niemity dla klientéw, a jego zachowa-
nie na drodze bardziej ryzykowne. S3 rowniez zawody w ktoérych pod
wptywem stresu pracownik nie powinien przychodzi¢ do pracy. Zwigzane

86



Stres jako czynnik ksztaltujacy psychologie zachowan pracownikéw w organizacji...

to jest ze zbyt duzg odpowiedzialno$cig za zycie ludzkie (piloci samolotow,

chirurdzy, ratownicy).

Obciazenie organizacyjne

Stopien trudnosci pracy
Tempo pracy

Zakres pracy

Wielko$¢ stanowiska pracy

Ruchomy czas pracy
Normy produktywnosci
Praca zmianowa i nocna
Nadgodziny

Obciazenie fizyczne

Ogolne obcigzenie miesni
Jednostronne obcigzenie mie$ni

Statyczne obcigzenie mie$ni
Oswietlenie

Klimatyzacja

Hatas

Substancje szkodliwe
Wyposazenie techniczne
Przedmioty poddawane obroébce

Czynniki wywierajace wptyw na czlowieka w miejscu pracy

Obciazenie spoteczne

Praca samodzielna

Praca grupowa

Gestos$¢ spoteczna - ,przeludnienie”
Izolacja spoteczna -, zbyt mato kontaktéw
spotecznych”

Konflikty

Mobbing

Obciazenie psychiczne

Strach, niepowodzenia

Nagany i negatywne skutki wtasnego
zachowania

Niepewno$¢ miejsca pracy

Brak uznania i wsparcia

Brak relaksu i wypoczynku

Brak samodzielnosci

Brak informacji

Atmosfera w pracy

Presja konkurencji

Zakldcenia

Presja czasu i terminéw

Niejasne, sprzeczne zlecenia

Brak wyzwan (monotonia, praca mato ambitna)
Presja odpowiedzialno$ci

Rysunek 5. Stresory w miejscu pracy
Zrédto: S.M. Litzke, H. Schuh, Stres, lobbing i wypalenie zawodowe, Gdariskie Wydawnictwo

Psychologiczne, Gdarisk 2007, s. 12.

Amerykanski psycholog Thomas Holmes utworzyt liste wydarzen zy-
ciowych wraz ze skalg pokazujgca, jak silny wplyw moga one wywierac na
odczuwanie przez nas stresu (tabela 1). Im wyzszy wskaznik LCU (ang. life
change units), tym bardziej stresujace jest to dla nas wydarzenie. Psycholog
ten stwierdzit rdwniez, ze u 0s6b ktérych suma jednostek LCU przekroczy-
ta 300 w okresie dwdch lat, istnieje bardzo duze ryzyko rozwiniecia sie
powaznej choroby (nie okreslit czy psychicznej czy fizycznej).
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Tabela 1. Skala nasilenia stresu wywolanego rézZnymi wydarzeniami
zZyciowymi

Zdarzenie Zyciowe Wskaznik LCU (nasilenie stresu)
Smier¢ partnera zyciowego 100
Rozwod 73
Smier¢ cztonka rodziny 63
Wtasna choroba lub uszkodzenie ciata 53
Matzenstwo 50
Utrata pracy 47
Odejscie na emeryture 45
Pogodzenie sie z partnerem zyciowym 45
Choroba kogo$ z rodziny 44
Cigza 40
Pojawienie sie nowego cztonka rodziny 39
Zmiana miejsca pracy 39
Klopoty seksualne 39
Znaczgca zmiana stanu finanséw 38
Zmiana zawodu 36
Klétnia z partnerem 35
Zaciagniecie wysokiego kredytu 31
Zmiana obowiazkéw w pracy 29
Klopoty z przysposobionymi krewnymi 29
Klopoty z szefem 23
Zmiana miejsca zamieszkania 20
Zmiana nawykéw zywieniowych 15
Urlop 13
Swieta (najbardziej Boze Narodzenie) 12
Drobne naruszenie prawa 11

Zrédto: S. Korczyriski, Stres w pracy zawodowej nauczyciela, Oficyna Wydawnicza Impuls,
Krakow 2014, ss. 14-15.

3.2.5. Reakcje na stres

Reakcja stresowa w fazie alarmowej dostarcza nam energii niezbednej
do szybkiego reagowania na zagrozenie (atak lub ucieczka). Po ustgpieniu
stresora niezbedny jest odpoczynek do zregenerowania organizmu. Przy-
ktadem beda narciarze w gorach, ktorzy dostrzegli schodzaca na nich lawi-
ne - zaczna oni jak najszybciej zjezdza¢ w dét stoku (dla niektérych pewnie
bedzie to najszybszy zjazd w ich zyciu). Dopiero, gdy bedg juz bezpieczni
poczujg zmeczenie i b6l po wytezonej pracy mie$ni. Niezbedne bedzie za-
pewnienie im wypoczynku w komfortowych warunkach. Organizm sam
redukuje krétkotrwata reakcje na stres. Niestety coraz czeSciej cztowiek
narazony jest na permanentne odczuwanie jakiegos$ stresora.

Dtugotrwaly stres ma istotne skutki zdrowotne dla naszego organizmu.
Istnieje model Lachmana, méwiacy o tym, Ze aby reakcje emocjonalne mia-
ty istotny wptyw patologiczny, reakcje takie musza by¢ intensywne lub
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chroniczne. Nastepnie wyjasnia, dlaczego u kazdego wynikiem stresu moze
by¢ choroba innego organu. Organizmy ludzkie réznia sie pod wzgledem
czynnikow genetycznych, Srodowiskowych oraz natezenia zaangazowania
danego narzadu w reakcje stresowg. Wedlug innego modelu, Sternbach
rozpatruje to w kategorii ,stabego ogniwa”. Kazdy cztowiek w zwigzku
z dtugotrwatym stresem zachoruje na inng chorobe. ,Staby narzad” bedzie
predysponowany do zachorowania albo genetycznie, albo bedzie ostabiony
juz wczedniejsza chorobg i jego regeneracja bedzie przebiegata w wol-
niejszym tempie, a tym samym bedzie on bardziej narazony na wszelkie
negatywne czynniki, w tym stres. U niektérych chorobg zwigzang ze stre-
sem bedg wrzody zotadka i inne zaburzenia ze strony uktadu trawiennego,
u innych zaburzenie ze strony uktadu krazenia (zakrzepy, zawaty), a jesz-
cze u innych astma i choroby skory. Niektorzy za$ nie odczuja zadnych fi-
zjologicznych objawoéw, ale jedynie objawy psychiczne, takie jak: nieokre-
$lone stany lekowe, bezsennos$¢, nerwica3s.

Zanim jednak organizm zareaguje na stres chorobg, nastepuje szereg in-
nych objawdéw odczuwania przez cztowieka stresu. Reakcje na stres mozna
podzieli¢ na pie¢ ptaszczyzn: akty poznawcze, emocje, uktad wegetatywny
i hormonalny, uktad miesniowy i zachowanie. Ponizej scharakteryzowano
kazda z ptaszczyzn.

Akty poznawcze:

- obnizenie koncentracji, rozproszenie uwagi, tzw. ,pustka w gltowie”

lub gonitwa mysli, zmniejszenie zdolnosSci obserwacji;

- pogorszenie sie zdolnosci perspektywicznego myslenia, blokada pro-
cesOw myslowych, brak umiejetnos$ci adekwatnej oceny sytuacji oraz
mozliwych nastepstw;

- uleganie ztudzeniom, obnizenie obiektywizmu i krytycyzmu;

- zmniejszenie kreatywno$ci;

- duze rozproszenie, tracenie watku w srodku wypowiedzi;

- pogorszenie pamieci, zmniejszenie sie ilo$ci zapamietywanych in-
formac;ji;

- zwiekszenie czestotliwosci popetniania bteddw.

Emocje:

- spadek samooceny, poczucie bezwarto$ciowosci, poczucie niespet-
niania oczekiwan;

- depresja, poczucie bezradno$ci i bezsilno$ci, niepewnos¢, apatia, wa-
hania uczué;

- oznaki hipochondrii, nieuzasadnionego niezadowolenia ze stanu
zdrowia;

38 S.G. Everly, R. Rosenfeld, Stres: przyczyny, terapia i autoterapia, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1992.
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lek, panika, nerwowos¢;

sktonnos$¢ do agresji, ztos¢ wsciektos¢, pobudzenie, niezadowolenie;
ostabienie barier moralnych, wybuchy uczu¢, niezréwnowazenie;
zmiana cech osobowosci, np. osoby skrupulatne stajg sie niedbate,
osoby zaangazowane obojetne.

Uklad wegetatywny i hormonalny:

zaburzenia pracy serca;

choroby uktadu krwiono$nego, oddechowego;

zmiana przemiany materii (chudniecie, tycie);
choroby uktadu pokarmowego (wrzody Zotadka, jelit).

Uktad mieSniowy:

sztywna mimika lub grymasy twarzy;

zgrzytanie zebami (ostatnio bardzo zwiekszony bruksizm);

nerwowe tiki (mruganie oczami, machanie noga, ,bebnienie palca-
mi”);

béle gtowy, plecow;

niespokojna gestykulacja;

jakanie sie.

Zachowanie:

nasilenie objawow z wystawianiem sie, betkotanie u ludzi, ktérzy nie
mieli problemdéw z przemawianiem;

zmniejszenie obszaru zainteresowan, porzucanie hobby, rezygnacja
z planéw krétko i dtugoterminowych;

zwiekszenie absencji w pracy, duzo spdznien;

zmiana zachowan w stosunku do uzywek (osoby nie palgce zaczynaja
pali¢, testowanie uzywek, wzrost spozycia alkoholu);

niski poziom energii;

zwiekszenie cynizmu i szukania winny w innych ludziach;
powierzchniowe rozwigzywanie problemoéw;

nie przyjmowanie nowych, nawet pomocnych, informacji;
nieprzewidywalno$¢ zachowan.

Bardzo wazng role, w tym jak odbierzemy dany stresor, odgrywajg in-
dywidualne wtasciwosci interpsychiczne. Na odpornos¢ sktadajg sie cechy
osobowosci oraz przyjazne srodowisko (rysunek 6).
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Rysunek 6. Uwarunkowania odpornosci na stres
Zrédto: S. Korczyniski, Stres w pracy zawodowej nauczyciela, Oficyna Wydawnicza Impuls,
Krakow 2014, s. 47.

Kazdy z nas inaczej zareaguje na ten sam czynnik stresujacy. Osoby z na-
tury spokojne, na stresor o Srednim natezeniu nie zareaguja agresywnie.
Cechy osobowosci modyfikujg percepcje stresora, co réznicuje reakcje stre-
sowe u poszczegblnych oséb, pomimo identycznych warunkoéw zewnetrz-
nych. Odbioér stresora oraz intensywno$¢ z jaka on na nas zadziata zalezy
od cech osobowosci i uwarunkowan biologicznych. Podatnos$¢ na stres uza-
lezniona jest m.in. od odporno$ci uktadu nerwowego czy dotychczasowych
doswiadczen zyciowych. Zrédta stresy beda odmienne dla 0séb o réznych
cechach temperamentu. Dla introwertyka stresujaca bedzie koniecznos$¢
kontaktéw i wspotpracy z innymi ludZzmi, a dla ekstrawertyka ograniczenie
mozliwoSci dziatania i izolacja spoteczna. Réwniez Srodowisko zewnetrz-
ne, w ktéorym zadziata stresor ma swoje znaczenie. Ten sam wyktad pro-
wadzony ze znang grupg audytoryjng, rézni sie od wygtaszanego przed
nieznanymi odbiorcami. Lekcja hospitowana przez dyrektora szkoty stre-
suje nauczyciela bardziej od codzienne;j.

W 1993 roku wyniki badan Fontana i Abouseria przeprowadzone na
grupie 95 nauczycieli ze szkét podstawowych i Srednich pokazaty, ze 73%
odczuwa umiarkowany stres, a az 23% silny. Te same badania wykazaly, ze
stres wsrdd tej grupy zawodowej nie ma zwigzku z ptcig ani wiekiem. Wy-
stgpita natomiast silna korelacja cech osobowosciowych z poziomem od-
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czuwanego stresu. Osoby neurotyczne o wiele cze$ciej sie stresowaty niz
osoby ekstrawertyczne w tych samych sytuacjach3°.

Tym samym istnieje pojecie ,powotania” do jakie$ pracy. Sq zawody, do
ktérych wykonywania niezbedne jest posiadanie zbioru pewnych cech.
Nauczycielem nie moze zosta¢ osoba, ktorg denerwuja dzieci i mtodziez
oraz ktora Zle znosi hatas i wysoka nieprzewidywalno$¢. Powinna to by¢
osoba o duzej cierpliwosci, wytrwata mimo braku wspéipracy z drugiej
strony, a takze pewna siebie i konsekwentna w raz przyjetej postawie*0.

3.2.6. Iwalczanie stresu

Jest wiele sposobow i metod radzenia sobie ze stresem. Najwazniejsze
to znaleZ¢ jego przyczyne i rozpoczac obnizanie poziomu stresu oraz ilosci
bodZcow go generujacych. Aby méc poradzic¢ sobie ze stresem, trzeba wy-
bra¢ punkt, w ktérym zaczniemy redukcje stresu na podstawie modelu SOR
(rysunek 7).

Model SOR

Doswiadczenie =~ Poznawcza
Nastawienie > Emocjonalna
Stresory S Cechy wrodzone : )
Indywidualna > Wegetatywna
—— konstrukcja > Miesni
Umiejetnosci itp. > Behawioralna

—_—

Stresory — Organizm — Reakcje

Rysunek 7. Model SOR
Zrédto: S.M. Litzke, H. Schuh, Stres, lobbing i wypalenie zawodowe, Gdariskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdarisk 2007, s. 27.

Pierwszym krokiem bedzie zmniejszenie ilo$¢ stresoréw (np. wyelimi-
nowanie sp6zniania sie do pracy). Nastepnie cztowiek sam moze zreduko-
wac poziom reakcji na czynnik stresujacy. Wprowadzenie siebie na stabil-
ny poziom emocjonalny wymaga diugofalowych ¢wiczen. Istniejag metody
radzenia sobie ze stresem, ktére dzieki aktywnemu relaksowi podwyzszajg
nasza wytrzymato$¢ na obcigzenia. Buduje sie tym samym wzor pozytyw-
nych zachowan (zdobywamy pewne uspokajajgce nas umiejetnosci) lub

39 D. Fontana, R. Abouserie, Stress levels, gender and personatity factors in teachers, ,British
Journal of Educational Psychology” 1993, vol. 63 (June), pp. 261-270.

40 S, Tucholska, Stres w zawodzie nauczyciela, ,Psychologia Wychowawcza” 1996, t. 5, Wy-
dawca, ss. 408-417.
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zmieniamy ocene sytuacji obnizajac jej wartos¢ stresogenng. Czasami jed-
nak niemozliwa jest eliminacja stresor6w i brakuje nam czasu do wypra-
cowania technik dtugofalowych. Wtedy dziatajac technikami krétkotrwate-
go odprezenia, mozemy dziata¢ w momentach szczytowego pobudzenia.
Takie metody oddziatuja w momencie konkretnej reakcji na stres, tagodzac
nasze emocje oraz zapobiegajac wzrostowi napiecia. Przyktadem moze by¢
odwrécenie uwagi od stresora (np. opuszczenie pomieszczenia, gdzie je-
steSmy obrazani). Jednak radzenie sobie jedynie z reakcja na stres nie po-
woduje rozwigzania problemu, a mozemy zosta¢ posadzeni o jego bagateli-
zowanie. W tabeli 2 zestawiono przyktadowe strategie radzenia sobie ze
stresem.

Tabela 2. Zestawienie strategii radzenia sobie ze stresem

Krétkotrwate dziatanie Dlugofalowe dzialanie
Odreagowanie Odrzucenie roli ofiary
Odwrdécenie uwagi Zmiana nastawienia
Kontrolowanie swoich mys$li Zmiana zachowania
Dawanie sobie powodéw do zadowolenia Wsparcie spoteczne
Konstruktywna rozmowa ze soba Zarzadzanie czasem
Spontaniczna relaksacja Systematyczna relaksacja
Zwolnienie tempa Styl zycia

Zrédto: S.M. Litzke, H. Schuh, Stres, lobbing i wypalenie zawodowe, Gdariskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdarisk 2007, s. 38.

Amerykanski psycholog Richard Lazarus stwierdzit, ze to nie obiektyw-
ne cechy stresora, ale subiektywny sposéb, w jaki go spostrzegamy wywo-
tuje u nas okreslong reakcje stresowa. Jezeli w naszej ocenie pierwotnej
dany czynnik zostanie uznany za stresujacy, to wtedy nastgpi ocena wtér-
na, podczas ktérej cztowiek oszacuje, jakie zachowanie pozwoli mu prze-
zwyciezyC zagrozenie. Proces radzenia sobie ze stresem petni dwie funk-
cje*l:

- instrumentalng (zadaniowg), zorientowang na rozwigzanie problemu
= stresora; modyfikacji ulega wtasne dziatanie albo zagrazajace oto-
czenie;

- regulacji emocji, nastepuje obnizenie przykrego napiecia oraz mobili-
zacja do dziatania.

Lazarus wyrdznit cztery zasadnicze sposoby radzenia sobie ze stresem:

a) poszukiwanie informacji - polega na przegladzie wiasnej sytuacji
stresowej w celu zdobycia wiedzy potrzebnej do podjecia racjonalnej
decyzji zaradczej badz przewarto$ciowania zagrozenia;

41 R.S., Lazarus, Paradygmat stresu i radzenia sobie, ,Nowiny Psychologiczne” 1986, t. 3-4,
s. 14.
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b) bezposrednie dziatanie - wszystkie czynnos$ci, ktérych celem jest
uporanie sie ze stresujacym oddzialywaniem otoczenia, moga doty-
czy¢ zmian w obrebie jednostki jak i w otoczeniu;

c) powstrzymanie sie od dzialania - ze wzgledu na wymagania otocze-
nia moze by¢ korzystniejsze niz aktywnos¢;

d) procesy intrapsychiczne - wszystkie procesy poznawcze, ktorych ce-
lem jest regulacja emocji (mechanizmy obronne, jak np. zaprzeczanie,
racjonalizacja, projekcja)*2.

Oto najczeSciej wymieniane sposoby fagodzenia przykrych stanéw emo-

cjonalnych:
1. uprawianie sportu,
stuchanie muzyki,
spacer i kontakt z naturg,
czytanie ulubionych ksigzek,
spotkania z przyjaciétmi,
ogladanie filmow,
oddawanie sie ulubionym czynno$ciom,
przebywanie w samotno$ci i ciszy,
gry komputerowe lub surfowanie w Internecie,
10. zazywanie $rodkéw uspokajajacych,
11. czestsze palenie papierosow,
12. spozywanie alkoholu,
13. objadanie sie*3.

OO U W

3.3. Andliza stresu w organizacji
- studium przypadku dla stanowiska
pracy nauczyciela

Przedmiotem badan jest stres zawodowy nauczycieli. Celem przepro-
wadzonych badan ankietowych uczyniono analize i ocene stresu, jako czyn-
nika szkodliwego, wystepujgcego w Srodowisku pracy nauczyciela. Badania
przeprowadzono w kwietniu i maju w 2017 roku. Gtéwny postulat badaw-
czy zawiera sie w pytaniu: Czy istniejg roznice pomiedzy zZrodtami stresu
nauczycieli pracujgcych w szkotach prywatnych i publicznych?

W zawodzie nauczyciela stres odczuwany przez te grupe zawodow3 jest
dystresem, czyli zjawiskiem negatywnym. Powoduje on zniechecenie i iry-
tacje oraz prowadzi do wypalenia zawodowego. Reakcje zestresowanego

42 R.S. Lazarus, Paradygmat stresu..., op. cit., ss. 2-39.
43S, Korczynski, Stres w pracy zawodowej nauczyciela, Wydawnictwo ,Impuls”, Krakéw
2014.
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nauczyciela sg niewspéimierne do sytuacji. Badania ukierunkowano prze-
de wszystkim na identyfikacje Zrddet stresu wéréd nauczycieli.

3.3.1. Metody i narzedzia badawcze

Ankieta, jako narzedzie badawcze zostata przygotowana tak, by uzyskac
obraz konkretnej sytuacji, ktérej dotyczy, w tym przypadku Zrédet stresu
wsrod nauczycieli. Jest to jedna z najskuteczniejszych form zbierania da-
nych, gdyz daje mozliwo$¢ szybkiego dotarcia do duzej liczby ankietowa-
nych.

Za posrednictwem ankiety pozyskano od respondentéw odpowiedzi do-
tyczace Zrédet stresu w zawodzie nauczyciela (zatoZono, Ze takie na pewno
istniejg). Kwestionariusz ankiety zawieral pytania zamkniete (z kafeteria),
jak i pytania otwarte.

Wyniki zbierano za posrednictwem ankiety zamieszczonej w intrenecie
oraz rozdano ankiety w formie papierowej w wybranych placowkach
oSwiaty. Zebrane dane zostaly podzielone na dwie grupy, tj. dotyczace
szkét prywatnych i spotecznych oraz publicznych. Po dokonaniu ewaluacji
ankiet wyniki obu grup zestawiono ze sobga i poréwnano.

W czesci A zebrano informacje na temat ankietowanego, rodzaju szkoty,
w ktorej pracuje oraz liczby godzin poSwiecanych pracy. Ta cze$¢ miata na
celu wskazanie réznic lub podobienstw w: strukturze ptciowej nauczycieli
zatrudnianych w szkotach publicznych i prywatnych, stazu pracy, powo-
dach wyboru zawodu nauczyciela oraz liczby godzin etatowych i dodatko-
wych.

W czes$ci B ankietowani oceniali, jak czesto spotkaja sie z réoznymi stre-
sorami. Wymienione w ankiecie stresory zostaly wybrane sposrod najcze-
$ciej wskazywanych przez nauczycieli stresoréw z innych ankiet dotycza-
cych stresu przeprowadzanych wsrdd nauczycieli.

W czesci C ankietowani oceniali techniczno-fizyczne warunki pracy
w szkole, ktore mogg by¢ Zrédiem stresu. Celem tej czeSci byto okreslenie
warunkow, w jakich pracujg nauczyciele oraz poré6wnanie warunkéw pra-
cy w szkole prywatnej (spotecznej) ze szkotg publiczng

Czesci D stanowity dwa otwarte pytania dotyczace réznic pracy w szkole
prywatnej lub publicznej oraz dajgce mozliwo$¢ wymienienia Zrédet gtéw-
nych czynnikéw stresogennych w danym rodzaju szkoty.

3.3.2. Ewaluacja wynikow
Wyniki zanalizowano w oparciu o opracowania ,krzyzowe” serwisu an-

kietka.pl oraz arkusz kalkulacyjny Microsoft Excel. Szukano powigzania
pomiedzy rodzajem szkoty a odpowiedziami na poszczegélne pytania do-
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tyczace czynnikéw stresowych. Dodatkowo analizowano inne korelacje
a badaniami objeto grupe 100 nauczycieli w tym: 64 ze szko6t publicznych,
19 z prywatnych i 17 spotecznych (rysunek 8). Dane ze szkét prywatnych
i spotecznych (36%) beda analizowane razem i zapisane ogdlnie, jako
,Szkota prywatna”.

® Publiczna
= Spoteczna

Prywatna

Rysunek 8. Charakterystyka grupy badawczej ze wzgledu na rodzaj szkoly
Zrédto: opracowanie wtasne 2017 (Mariusz Kapusta).

W badaniu wzieto udziat 85% kobiet i 15% mezczyzn (rysunek 9), co
jest typowa proporcja dla tego zawodu (z raportu Instytutu Badan Eduka-
cyjnych za rok 2013 wynika, ze kobiety stanowity blisko 83% pracujacych
w tym zawodzie)*4. Z badan wynika, ze dwukrotnie wiekszy odsetek mez-
czyzn pracuje w szkotach prywatnych w odniesieniu do publicznych.

B kobiety M mezczyini

ogdtem publiczna prywatna

Rysunek 9. Charakterystyka grupy badawczej ze wzgledu na pte¢
Zrédto: opracowanie wiasne 2017 (Mariusz Kapusta).

44 Raport o stanie edukacji 2013, Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa 2014.
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Najwiecej ankietowanych stanowili nauczyciele szkét podstawowych
(rysunek 10). Moze to wynika¢ z najwiekszego zaangazowania tych nau-
czycieli w zycie zawodowe ($ledzeniu ankiet w Internecie i checi wyrazania
opinii w badaniach).

Wszystkie poziomy 2
Gimnazjalny + Ponadgimnazjalny 4
Podstawowy + Gimnazjalny 11
Ponadgimnazjalny 30
Gimnazjalny 10

Podstawowy 53

0 10 20 30 40 50 60
M Liczba ankietowanych pracujacych w danym poziomie nauczania

Rysunek 10. Charakterystyka grupy badawczej ze wzgledu
na poziom nauczania
Zrédto: opracowanie wilasne 2017 (Mariusz Kapusta).

Ponad potowa ankietowanych miata dtuzsze niz 10-letnie doSwiadcze-
nie pracy w zawodzie nauczyciela (rysunek 11). Rozktad nauczycieli mtod-
szych i starszych stazem byt poré6wnywalny w obu rodzajach szkoét.

m<5lat

M 5-10lat
11-18 lat
119-25 lat

. >25|at

Rysunek 11. Charakterystyka grupy badawczej ze wzgledu na liczbe
lat pracy
Zrédto: opracowanie wiasne 2017 (Mariusz Kapusta).
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Powody wybrania zawodu nauczyciela byty nico odmienne (tabela 3).
75% nauczycieli ze szkdt publicznych i 70% ze szkdt prywatnych uznato
zawoOd nauczyciela za swoje powotanie. Byt to najczesciej wybierany po-
woéd. Drugim w kolejnosci powodem byly odpowiednie cechy do pracy
w tym zawodzie (33% z publicznych i az 50% z prywatnych). Kolejnym
czesto wskazywanym powodem byta tradycja rodzinna.

Wiecej oséb pracujacych w szkole prywatnej uznato ten zawdd za pre-
stizowy (6% w poréwnaniu do 3% ze szkoty publicznej). Duza dyspropor-
cja pojawia sie w odpowiedzi nauczycieli dotyczacej ,bycia autorytetem”.
W szkole prywatnej 11% nauczycieli wskazato, Ze chciato zosta¢ autoryte-
tem, podczas gdy zaledwie 1,5% nauczycieli szkot publicznych wskazato
ten aspekt, jako motywator do podjecia swojej pracy.

Osoby zatrudnione w szkole publicznej, jako motywacje wyboru zawodu
nauczyciela o wiele czeSciej wskazywaty na materialne aspekty zatrudnie-
nia, czesto korzystniejsze niz w innych zawodach (duzo dni wolnych od
pracy, maty tygodniowy wymiar godzin, state wynagrodzenie). Przy ,sta-
tym wynagrodzeniu” réznica byta najwieksza (o 20%). Przypadek w row-
nym stopniu decydowat o checi bycia nauczycielem - 14% ws$réd nauczy-
cieli szko6t publicznych i 11% prywatnych. Natomiast tylko jedna z ankie-
towanych oséb, pracujaca w szkole publicznej, wybrata ten zawéd w wyni-
ku braku mozliwosci studiowania na innym kierunku.

Tabela 3. Powody wyboru zawodu nauczyciela

, Publiczna | Prywatna

Powadd [%] [%]
powotanie 75 70
prestiz 3 6
che¢ bycia autorytetem 1,5 11
duzo dni wolnych od pracy (wakacje, $wieta) 22 17
maty wymiar godzin tygodniowo 12,5 8
state wynagrodzenie 42 22
tradycja rodzinna (nauczyciele w rodzinie) 28 25
moéwiono mi, Ze sie ,nadaje” - mam odpowiednie cechy 33 50
nie dostanie sie na inne studia 1,5 0
przypadek 14 11

Zrédto: opracowanie wiasne 2017 (Mariusz Kapusta).

Prawie wszyscy nauczyciele, bo az 98,5% w szkole publicznej pracuja
wymiarze 18. godzin tygodniowo (etat) lub wiekszym. Natomiast oséb za-
trudnionych na peten etat w szkole prywatnej jest juz tylko 72%. W szkole
prywatnej nauczyciele wiecej czasu dodatkowo - nieodptatnie - poswieca-
ja na wykonywanie obowigzkéw zawodowych (rysunek 12.). Sg to prace
zwigzane z merytorycznym przygotowaniem lekgji, ale takze licznych zajec
ponadprogramowych, czy materiatéw do szczegdlnie wytezonej pracy
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z niektérymi uczniami (zdolniejszymi lub stabszymi). Czas dodatkowo po-
Swiecany pracy to tez rozne wydarzenia promujgce szkote prywatng, ktére
najczesciej odbywajg sie popotudniami i w dni wolne, tak by jak najwieksza
liczba potencjalnych klientow mogta wzig¢ w nich udziat (festyny, dni
sportu itp.). W szkotach prywatnych jest wiecej wycieczek, ktére czesto
wykraczajg ponad regularny czas pracy nauczyciela w danym dniu.

(%] szkota publiczna szkota prywatna

30
26,5

25 22 22 23
20

19 19

25

20

15 12,5
11

10

<3 4-7 8-11 12-15 >15

Rysunek 12. Charakterystyka grupy badawczej ze wzgledu na liczbe godzin
dodatkowo i nieodptatnie zwigzanych z wykonywaniem zawodu nauczyciela
Zrédto: opracowanie wilasne 2017 (Mariusz Kapusta).

Nastepnie obu grupom nauczycieli przedstawiono pytania, w ktérych
mieli wg podanej skali, okresli¢ narazenie na danych czynnik stresowym.
Procentowe wyniki z udzielonych odpowiedzi przedstawiono w tabeli 4.

Nauczyciele w szkotach publicznych w wiekszym stopniu odczuwajg ha-
tas (97% odpowiedzi, przy 80% wsrod nauczycieli ze szk6t prywatnych).
Moze to by¢ skutkiem wiekszej liczebnosci klas. Na zbyt duzg liczebnos$¢
klas w szkotach publicznych wskazato 44% ankietowanych i jedynie 19%
w szkotach prywatnych.

O wiele bardziej nieodptatne godziny spedzane na wykonywaniu czyn-
nos$ci zwigzanych z pracg zawodowa (zielone szkoty, catodniowe wyciecz-
ki) przeszkadzaja nauczycielom w szkotach prywatnych, ktorzy sg zatrud-
nieni na podstawie przepisow kodeksu pracy#5, a nie Karty Nauczyciela®.
Réwniez w wiekszym stopniu poswiecajg oni prywatny czas wolny na
rzecz wypetniania obowigzkéw nauczyciela (np. weekendowe wyjazdy

45 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks Pracy (Dz.U.z 2018 poz. 917 z pézn. zm.)
46 Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. Karta Nauczyciela (Dz.U. z 2018 poz. 967 z pdzn. zm.).
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integracyjne dla rodzicow z wychowawca klasy, ktére maja promowac
przyjazny wizerunek szkoty).

Tabela 4. Wyniki oceny narazenia na czynnik stresujacy nauczycieli
w szkolach publicznych i prywatnych

bardzo . bardzo
rzadko czasami czesto
rzadko czesto

L.p. Czynnik [%]

pub. | pryw. | pub. | pryw. | pub. | pryw. | pub. | pryw. | pub. | pryw.
1. | hatas 0 3 0 3 B 14 34 30 63 50
ﬂ’it duzaliczebnosc | g | 47 | 20 | 14 |27 | 20 | 27 | s 17 | 14
zbyt duza ilo$¢
obowigzkowych
bezptatnych zajec¢
dodatkowych

(np. zielone szkoty,
zebrania, udziat
uczniéw

w konkursach)
dodatkowo
poswiecony czas
kosztem wiasnego
czasu wolnego

zbyt obszerny
materiat i za mato
jednostek
dydaktycznych
nieprzewidywalnos¢
zastepstw

zbyt $ciste utajnienie
danych

niska motywacja
uczniéw do nauki
duza

9. | niesamodzielno$¢ 3 6 6 8 38 25 30 44 23 17
uczniéw

brak dyscypliny
wsrdd uczniow
brak $rodkéw do
dyscyplinowania 5
uczniéw ich
bezkarno$c¢)

brak szacunku wéréd
12. | uczniéw, co do mojej 38 36 31 42 25 19 3 3 3 0
osoby

zagrozenie ze strony
uczniéw (pogrézki)
agresja wsrod
uczniéw miedzy sobg
i w stosunku do
nauczyciela

zbyt duza

15. | odpowiedzialnos¢ za 8 8 9 14 27 17 34 25 22 36
wychowankéw

Zrédto: opracowanie wiasne 2017 (Mariusz Kapusta).

12 11 11 11 22 14 32 31 23 33

11 22 23 17 30 39 20 14 16 8

20 42 31 33 28 22 16 3 5 0

10.

11.

13. 83 86 11 11 5 3 1 0 0 0

14. 17 44 22 20 37 28 19 8 5 0
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Zbyt obszerny material w stosunku do matej ilosci jednostek lekcyjnych
stresuje w wiekszym stopniu nauczycieli ze szko6t publicznych. Faktem jest,
ze nauczyciel w szkole prywatnej moze, a nawet jest to dobrze widziane
przez dyrektora, zorganizowa¢ dodatkowe zajecia pozalekcyjne (regular-
nie lub tylko kilkukrotnie np. przez sprawdzianem czy egzaminem). Oczy-
wiscie nie wszystkie zajecia beda optacane dodatkowo, jesli nauczyciel sam
wyszedt z inicjatywa. Pozwoli to jednak lepiej opanowa¢ materiat jego ucz-
niom i uzyska¢ wyzsze wyniki, a to jest najwazniejszym efektem pracy na-
uczyciela, dlatego wielu decyduje sie na takie rozwigzanie. Na rysunku 13
przedstawiono odpowiedzi nauczycieli na powyzsze pytania.

M bardzo rzadko rzadko czasami czesto bardzo czesto [%)]

publiczna prywatna publiczna prywatna publiczna prywatna

23 12
33 32
40 40 75
32 " 23
19 25 36
22 14 30
31 25
11 11 22
1
2 u & mBm — s
zbyt duza ilo$¢ bezptatnych poswiecanie czasu za obszerny materiat

Rysunek 13. Ocena narazenia nauczycieli na wybrane czynniki stresujace
Zrédto: opracowanie wiasne 2017 (Mariusz Kapusta).

Nieprzewidywalno$¢ zastepstw jest wieksza w szkole publicznej. W tym
rodzaju szkoty nauczyciele rowniez czeSciej dostrzegaja zbyt duze utajnie-
nie danych. To wta$nie nauczyciele szkdt publicznych czeSciej sg pozywani
przez uczniéow o tamanie ich praw (dotyczy to uczniéw szkét gimnazjal-
nych czy ponadgimnazjalnych). Przyktadem ztamania prawa o tajnosci da-
nych jest podanie oceny na glos przy catej klasie, nie pytajac o zgode.

Zdecydowanie niska motywacja uczniéw do nauki wystepuje w szkotach
publicznych, 67% w poréwnaniu do 28% w szkotach prywatnych. Przy-
czyng jest brak selekcji uczniéw ze wzgledu na ich zdolnosci czy motywa-
cje. Objeci obowigzkiem szkolnym sg wszyscy do ukonczenia 18 roku zycia
i osoby ,zmuszone” do nauki chodza do szkét publicznych. W szkotach
prywatnych albo znajduja sie uczniowie osobiscie silnie zmobilizowani do
odnoszenia sukcesdw lub mobilizowani do tego przez inne czynniki tj. ro-
dzicéw, warto$ciowe nagrody itp. (rysunek 14).
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0 wiele wiekszg niesamodzielno$¢ wykazujg uczniowie szkét prywat-
nych - 61% nauczycieli dostrzega ten problem. Czasami jest to skutek pa-
rasola ochronnego, ktéry w zyciu pozaszkolnym, rozpostarli nad nimi ro-
dzice. Czasami jednak to sami uczniowie stawiajg nauczyciela w roli ,po-
magiera” we wszystkim. Pochodzac z zamoznych rodzin; czuja, Zze im sie
pomoc nalezy we wszystkim i od wszystkich, skoro rodzice optacajg wyso-
kie czesne za ich pobyt w szkole (rysunek 14).

M bardzo rzadko rzadko czasami czesto bardzo czesto [%]
publiczna prywatna publiczna prywatna
6
23 23 =
22
30 44
44
47
38 25
25 17
8
8 8 - 6
niska motywacja uczniéw do nauki duza niesamodzielno$¢ uczniow

Rysunek 14. Ocena narazenia nauczycieli na wybrane czynniki stresujace
Zrédto: opracowanie wiasne 2017 (Mariusz Kapusta).

3.3.3. Ocena warunkoéw pracy

Kolejna czes¢ ankiety obejmowata ocene przez nauczycieli warunkow
pracy (tabela 5). Wyglad pokoju nauczycielskiego lepiej ocenili nauczyciele
ze szkét prywatnych, zaznaczajgc ocene ,bardzo dobrg” w 31%, niz szkét
publicznych - 22%. Wiekszo$¢ z nich réwniez na poziomie ,bardzo do-
brym” ocenita posiadanie wtasnego miejsca do przetrzymywania niezbed-
nych pomocy dydaktycznych.
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Tabela 5. Poré6wnanie warunkéw pracy nauczycieli w szkotach publicznych
i prywatnych

bardzo zte zle Srednie dobre bardzo
dobre
L.p. Czynnik [%]
: pub. | pryw. | pub. | pryw. | pub. | pryw. | pub. | pryw. | pub. | pryw.

1, | Wyslad pokoju 8 11 16 11 28 22 26 25 22 | 31
nauczycielskiego

2, | posiadanie wiasnej | 11 20 11 16 14 34 17 | 23 | 47
szafki/pdtki
stan sanitariow

3. |izaplecza 6 8 19 3 17 20 28 33 30 36
kuchennego
odizolowanie

4. | oddzialéw klas 5 16 20 26 23 22 19 23 33 13
réznych pozioméw

5, | dostep dopomocy | g 0 14 3 27 47 28 28 23 | 22
naukowych
dostep do

6. | materiatow 31 0 22 5 19 28 17 25 11 42
dodatkowych
rozstawienie mebli

7. | wklasie (dojscie 2 6 4 6 14 18 49 42 31 28
do wszystkich)

g, | OSwietlenie 0 20 9 19 6 8 53 36 | 32 | 17
naturalne

g, | OSwietlenie 3 0 3 3 12 6 52 50 | 30 | 41
sztuczne

10. | liczebnos¢ Klas 12 0 19 3 14 8 44 20 11 69

Zrédto: opracowanie wiasne 2017 (Mariusz Kapusta).

Wynik 47% byt dwukrotnie wyzszy od wyniku 23% otrzymanego wsrod
ankietowanych ze szko6t publicznych. Nauczyciele szk6t prywatnych wyzej
ocenili takze stan sanitariatow i zaplecza kuchennego. Jako ,bardzo dobry”
ocenito 36%, a ,dobry” 33%, w poréwnaniu do 30% i 28% w odpowie-
dziach nauczycieli ze szkoét publicznych (rysunek 15).

Dostep do materiatéw dodatkowych zostat w wiekszym stopniu ocenio-
ny jako gorszy przez nauczycieli szkét publicznych. Az 31% ocenito go jako
,bardzo zty” i 22% jak ,zty” przy zerowej i 5% ocenie w tych kategoriach,
przez nauczycieli ze szkét prywatnych. Z drugiej strony odpowiedzi ocenia-
jace dostep do pomocy naukowych jako ,bardzo dobry” i ,dobry” byty po-
réwnywalne dla obu rodzajéw szkoét. W szkotach publicznych wynika to
gléwnie z mozliwo$ci tworzenia i wyposazenie w sale przedmiotowe (np.
pracowni biologicznej czy geograficznej), gdzie odbywaja sie tylko lekcje
specjalistycznego przedmiotu.
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W bardzozta Mzta M srednia dobra bardzo dobra [%]

publiczna prywatna publiczna prywatna publiczna prywatna
22 31 23 30 -
47
26
25 =& 28
j I I 17 I 33
pokdj nauczycielski wtasna szafka sanitariaty i zaplecze kuchenne

Rysunek 15. Ocena wybranych warunkow pracy nauczycieli
w szkole publicznej i prywatnej
Zrédto: opracowanie wiasne 2017 (Mariusz Kapusta).

Umozliwia to tatwiejszy dostep do pomocy naukowych, lepsze jest ich
przechowywanie czy inwentaryzacja oraz dbanie o nie przez uczniow.
Z kolei szkoly prywatne nadrabiajg to zakupem drogiego sprzetu, szcze-
gblnie modnych w ostatnim czasie tablic interaktywnych. Jest do wielko-
formatowy ekran potaczony z komputerem, ktéry umozliwia wykorzysta-
nie multimedialnych Srodkéw przekazu (prezentacji, filméw), na ktérym
mozliwa jest takze bezposrednia praca za pomocg specjalnych pioér lub sa-
mej dioni (rysunek 16).

Nastepnie ocenie zostaly poddane warunki pracy nauczyciela w po-
mieszczeniach klasowych, w ktérych przebywa wiekszos¢ czasu. Istotng
kwestig sg warunki lokalowe, ktére przewazaja w danym rodzaju szkoty.
Dostep do wszystkich uczniéow, dzieki korzystnemu rozstawieniu tawek
w Kklasie, wyzej ocenili nauczyciele w szkotach publicznych - 31% wskazan
dla oceny ,bardzo dobry” i 49% wskazan dla oceny ,dobry”, przy poréw-
naniu do oceny przez nauczycieli szkét prywatnych odpowiednio jako
,bardzo dobry” - 28% i ,dobry” - 42%. Przy oSwietleniu naturalnym pro-
porcja ta jest znacznie wieksza. Nauczyciele szk6t publicznych oswietlenie
naturalne klas (czyli rozmieszczenie i ilo§¢ otworéw okiennych) oceniaja
jako ,dobre” w 53%, a jako ,bardzo dobre” w 32%, w poréwnaniu do nau-
czycieli ze szk6t prywatnych, ktérzy ocenili je jako ,dobre” w 36%, a ,bar-
dzo dobre” w 17%.
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W bardzozta Mmzta Mdrednia dobra bardzo dobra [%]

publiczna prywatna publiczna prywatna
11
23 22
17 42

28 28

25

dostep do pomocy naukowych dostep do materiatow plastycznych
i biurowych

Rysunek 16. Ocena wybranych warunkow pracy nauczycieli
w szkole publicznej i prywatnej
Zrédto: opracowanie wtasne 2017 (Mariusz Kapusta).

Oswietlenie sztuczne lepiej zostalo ocenione przez nauczycieli szko6t pry-
watnych, gdzie niezbyt dobre warunki o$§wietlenia naturalnego s nadra-
biane montazem wysokiej jakosci lamp ze Swiatlem biatym oraz umiejet-
nym rozmieszczeniem Zrodet Swiatta. Nauczyciele szkét prywatnych
w 50% wskazan uznali o$wietlenie sztuczne za ,dobre” i w 41% za , bardzo
dobre”, natomiast nauczyciele szk6t publicznych w 50% udzielonych od-
powiedzi wskazali ocene ,dobrg” i w 30% wystawili ocene ,bardzo dobrg”.
Odizolowanie oddzialéw réznych pozioméw nauczania zostato gorzej
ocenione przez nauczycieli szkét prywatnych. Szkoty te czesto znajduja sie
w budynkach niemajacych w zatozeniu budowlanym by¢ obiektem uzytku
publicznego (np. wielopietrowe, stare kamienice). Mimo przystosowania
go do potrzeb szkoty oraz spetnienia wymogoéw sanepidu, czesto, w przy-
padku szkoty podstawowej, oddziaty I-III koegzystuja w tej samej prze-
strzeni z oddziatami IV-VI. Gdy szkoty sg zespotami szkét w tym samym
budynku moga uczy¢ sie np. gimnazjali$ci i uczniowie szkoty ponadgimna-
zjalnej. Nie jest to korzystne ze wzgledu na rézne etapy rozwoju, na jakim
znajduja sie uczniowie réznych szczebli edukacyjnych (rysunek 17).
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M bardzozta mzta MSrednia dobra bardzo dobra [%]

publiczna prywatna publiczna prywatna publiczna prywatna
28 17 30
31
2 41
36
42
49 53 52
50
rozstawienie mebli w klasie oswietlenie naturalne oswietlenie sztuczne

Rysunek 17. Ocena wybranych warunkow pracy nauczycieli w szkole
publicznej i prywatnej
Zrédto: opracowanie wiasne 2017 (Mariusz Kapusta).

Do oceny warunkéw pracy nauczyciela odnosito sie pytanie dotyczace
liczebnosci klas. W badanych szkotach prywatnych liczebnos¢ klas czesto
wynosita ponizej 16. uczniow. Szkoty publiczne, nawet gdyby chciaty stwo-
rzy¢ mniej liczne oddziaty klasowe, musza bra¢ pod uwage ewentualny
brak akceptacji tego rozwigzania przez samorzad terytorialny. Tym samym
zgtoszenie do kuratorium przez dyrektora szkoly publicznej prosby
o zgode na utworzenie trzech klas 16-osobowych, moze zakonczy¢ sie fia-
skiem i mozliwe bedzie utworzenie tylko dwoéch klas, w ktorej bedzie 24.
ucznidéw. Dla kuratorium i gminy zarzadzajacej szkotga, jest to bardziej eko-
nomiczne rozwigzanie ze wzgledu na ograniczanie etatow nauczycieli. Li-
czebno$¢ Kklas jako ,bardzo dobrg” ocenito 69% nauczycieli ze szké6t pry-
watnych i tylko 11% ze szkot publicznych (rysunek 18).

W ostatniej czeSci ankiety nauczyciele byli proszeni o dobrowolne wy-
razenie swojej opinii dotyczacej Zrédet stresu w pracy. Szczeg6lnie cenne
sa wypowiedzi tych nauczycieli, ktérzy pracujac w obu rodzajach szkét,
mogli obiektywnie poréwnaé prace w szkole publicznej do pracy w szkole

prywatnej.
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M bardzo zta zta $rednia dobra bardzo dobra [%]
publiczna prywatna publiczna prywatna
13 11
33
23
44 69
19 o
23 14
26
19 20
20
4——-—- 83
odizolowanie oddziatow liczebnos¢ klas

Rysunek 18. Ocena wybranych warunkéw pracy nauczycieli
w szkole publicznej i prywatnej
Zrédto: opracowanie wiasne 2017 (Mariusz Kapusta).

Ponizej zacytowano wybrane komentarze zawierajace ciekawe spo-
strzezenia i uwagi, ktore moga poszerzy¢ analize tematu. Zachowana zosta-
a oryginalna pisownia.

— ,W szkole prywatnej widze o wiele doktadniej postawy roszczeniowe
rodzicéw. Troszeczke na zasadzie: «ptace wiec wymagam od nauczy-
cieli nie od dziecka». Mniej liczne klasy sg duzym plusem w szkole
niepublicznej”.

— ,Gléwnie wieksza niepewno$¢ o posade i pewne naciski rodzicéw na
kadre pedagogiczng oraz dyrekcje. Sprawia to, ze czasami zwazac
trzeba na kazdy drobny mankament swojej pracy. Rdwniez w spra-
wach oceniania uczniéw czasami lepiej jest podciagna¢ ocene o pét
stopnia do gory niz wystuchiwa¢ rodzicéw: dlaczego skoro dziecko
tyle sie uczy i spedza tyle czasu w szkole ma tak stabe oceny”,

— ,Podobna organizacja pracy. W szkole prywatnej (katolickiej) dyrek-
tor moze dostownie wszystko”,

— ,W szkole prywatnej jest wiekszy nacisk na wyniki uczniéw. W moim
przypadku obcieto mi godziny po niesatysfakcjonujgcych rezultatach
moich podopiecznych”,

— ,W szkole prywatnej rodzice chcieliby aby nauczyciel zrobit za nich
wszystko i oddal im «gotowy produkt»,

— ,W szkole panstwowej: staba komunikacja miedzy nauczycielami”,

— ,Wieksze zaangazowanie nauczycieli w szkole spotecznej, inna men-
talno$¢, w szkole publicznej dominuje nastawienie z «poprzedniej
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epoki» - byle odpracowac¢ swoje pensum. Miedzy szkotg spoteczng
a publiczng jest przepasc”,

— ,niepubliczna - gorsze warunki lokalowe, wieksza presja na sukces;
publiczna - trzeba uwaza¢, by sie «nie wychylaé», nie zawyza¢ po-
ziomu bo to bywa zZle widziane; w pracy spotecznej czesto mozna
spotkac sie z ciskaniem ktod pod nogi”

— ,a) niska liczebnos¢ klas w szkotach prywatnych b) bardzo roszcze-
niowa postawa rodzicow”.

3.4. Podsumowanie

Stres, jako czynnik szkodliwy, wptywa negatywnie na efekty pracy za-
wodowej, Zycie prywatne oraz zdrowie. W pracy nauczyciela nie da sie
unikna¢ stresu. Jego zrodta moga by¢ rozne, ale pomimo ich identyfikacji,
dynamika w tym zawodzie jest tak duza, zZe staje sie on niemozliwy do wye-
liminowania. Przy bardzo $cistym zwigzku pracy zawodowej z innymi
ludZmi nieprzewidywalno$¢ wzrasta do tego stopnia, Ze napiecie jest obec-
ne caly czas. Nieustanne poddawanie kontroli i ocenie przez dyrektora,
rodzicéw, ucznidéw i innych nauczycieli generuje ogromny stres zawodowy.

Podczas analizy porownawczej stresu, jako czynnika szkodliwego wsrod
nauczycieli szkét prywatnych i publicznych, osiggnieto cel opracowania
wskazujac na zréznicowanie Zrédet stresu w obu grupach. W szkole pry-
watnej jest wiecej nauczycieli niezwigzanych na state tylko z ta szkota.
Réwniez w tym rodzaju szkoty nauczyciele poswiecaja wiecej czasu na pra-
ce dodatkowag zwigzang z wykonywaniem obowigzkéw, kosztem czasu
prywatnego. Jest to zwigzane z wysokimi wymogami stawianymi przez
dyrekcje i rodzicow uczniow. Ciggte podnoszenie wynikéw uczniéw oraz
oczekiwania rodzicéw sprawiaja, Ze na nauczycieli wywierana jest ogrom-
na presja. Powoduje to niezdrowg konkurencje wéréd kadry, gdzie kazdy
chce wypas¢ jak najlepiej w oczach dyrektora, by zastuzy¢ na nagrode.
W szkole prywatnej zauwazalne jest duze zaangazowanie dyrektora
w sprawy nauczycieli, co ma dobre i zte strony. Natomiast w szkotach pu-
blicznych problemy nauczycieli sg gtownie zwigzane z postawga uczniow,
ktérzy nie sg poddani selekcji, jak w szkotach prywatnych. Nauczyciele
w swojej pracy o wiele cze$ciej spotykaja sie z niskag motywacjg uczniow do
nauki czy ich ztym zachowaniem. Dodatkowo prace utrudniajg liczne klasy
i brak realnych $rodkéw do utrzymania dyscypliny wsréd niegrzecznych,
a czasem agresywnych uczniow. Nauczyciel jest czesto pozostawiany sam
sobie z problemem, co obniza jego pewnos$¢ siebie i motywacje do dalszej
pracy.
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Przy poréwnaniu warunkéw fizyczno-technicznych w $wietle badan
wtlasnych, stwierdzono, Ze lepsze warunki pracy maja nauczyciele szkot
publicznych. Nalezy jednak podkresli¢, ze szkoty prywatne réwniez starajg
sie zapewni¢ najwyzszy komfort pracy swoim nauczycielom.

Podsumowujgc, praca nauczycieli z réznych grup, tj. w szkotach pu-
blicznych i prywatnych (taczonych w badaniu ze spotecznymi) narazona
jest na wysoki poziom stresu, cho¢ jego Zrdédta s diametralnie rézne.
W przysztosci, analize wynikéw mozna rozszerzy¢ o poréwnanie Zrdédet
stresu dla nauczycieli z r6znych poziomow szkolnictwa.

Stress is an element shaping the psychology of employee behavior
in the organization

Summary

The article presents stress as a harmful factor that adversely affects the effects of work and
the health of employees. The factors, stressors and effects that arise in the organization dur-
ing exposure of a person to long-term stress are characterized. Methods of limiting occupa-
tional stress were presented, which influenced the increase of efficiency and productivity in
the company.

Based on a survey conducted among teachers of public and private schools, sources of stress
were identified. The analysis of the obtained results allows to define techniques and methods
that will effectively counteract the threat of professional stress among education employees.

Keywords: stress, stressor, teacher, work organization, burnout.
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