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1. Wprowadzenie

Od czaséw publikacji A. Rappaporta ,,Creating Shareholder Value” podejsécie, w kto-
rym kreowanie wartosci rynkowej - miernika oceny dziatalnosci organizacji — zostalo
uznane za podstawowy cel funkcjonowania podmiotéw gospodarczych, zyskiwato wielu
zwolennikow. Przez lata, zasadniczy nurt prowadzonych w tym kontek$cie dyskusji — za-
réwno w zagranicznych jak i krajowych opracowaniach - zdominowaty finansowe czynniki
tworzenia tej wartosci. Nastgpnie, rozwazania badawcze wzbogacono o niematerialne zro-
dla warto$ci firmy, uwzgledniajace kapital intelektualny, jako podstawowy nosnik tych
wartosci.

W okresie kryzysu i dekoniunktury szczegdlnego znaczenia nabieraja Zzrodta niemate-
rialne ksztattowania wartosci. Aktualna sytuacja gospodarcza i wynikajace z niej konse-
kwencje dla firm sktaniaja do podjecia rozwazan nad ksztalttowaniem si¢ wartosci przedsig-
biorstwa w sytuacji zmian organizacyjnych, przede wszystkim zmian kryzysowych, zagra-
zajacych sytuacji pracownikow przedsigbiorstwa.

2. Struktura kapitalu intelektualnego

Wiekszo$¢ badaczy za podstawe kapitatu intelektualnego przyjmuje wiedze'. M. Mar-
cinkowska twierdzi, ze kapital intelektualny to wiedza pracownikéw i kierownictwa, ktora
jest zasobem o strategicznym znaczeniu wplywajacym na pozycj¢ konkurencyjng i poten-
cjal rynkowy przedsigbiorstwa. Jest to zaséb trudny zardwno do wyceny jak i ochrony?,

W konsekwencji rozwijania koncepcji wartoéci organizacji, wérod kategorii niemate-
rialnych zrodet wartosci firmy pojawia sig”:

o kapitat ludzki: umiejetnosci, tworczo$¢ i postawy;

e kapitat rynkowy (kapitat klientow?);

e wiedza i praktyczne doswiadczenia;

Y Por. K. Perechuda, Metody zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu,
Wroctawl998, s. 64-65; L. Edvinsson, P. Sullivan, Developing a Model for Managing Intellectual Capital,
“European Management Journal” 1996 vol. 14 nr 4, s. 363.

2 M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy, PWN, W-wa 2000, s. 93.

% R. Booth, Measurement of Intellectual Capital, Management Accounting 1998, nr. 10, vol. 76 [za:] M. Dobija,
Koncepcja pomiaru kapitatu intelektualnego w aspekcie rachunkowosci spoteczno-ekonomicznej, Zeszyty Teo-
retyczne Rady Naukowej SKwP nr. 51, W-wa 1999.

4 Por. Wspélczesne zrédla wartosci przedsiebiorstwa, [red.] B. Dobiegala-Korona, A. Herman, Wyd. Difin, Wars-
zawa 2006.
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e kultura korporacyjna’;
o infrastruktura: procesy i bazy danych;
o wlasno$¢: patenty, znak towarowy.

Z kolei, w niemieckiej koncepcji kapitatu intelektualnego I. Warschata, K. Wagnera
i I. Haussa szczeg6lne miejsce zajmuje kapitat innowacyjny (rysunek 1).

Kapitat Kapitat organi- Kapitat rynkowy Kapital in-
ludzki zacyjny ] nowacyjny
Kapitat intelektualny firmy Kapitat intelektualny pracownikow

Kapitat intelektualny otoczenia organizacji

Rys. 1. Struktura kapitatu intelektualnego wg I. Warschat, K. Wagner, 1. Hauss

Zrédto: 1. Warschat, K. Wagner, 1. Hauss, Measurement System for the Evaluation of R&D
Knowledge in the Engineering Sector, Report on Workshop Intellectual Capital/
Intangible Investments 22nd, November 1999, European Commission.

Inni autorzy - wéréd nich D. Klaila®, L. Edvinsson, M.S.Malone’ - w ramach kapitatu
intelektualnego uwzgledniaja takze: mozliwo$¢ zaangazowania si¢ firmy w dochodowe
inwestycje zwiazane z kompetencjami kadry kierowniczej, sie¢ dostawcow i dystrybucji,
dlugoterminowe zwiazki miedzy kierownictwem firmy i pracownikami®.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze ostatni wymieniony aspekt budowania wartosci
przedsigbiorstwa rzadko pojawia si¢ w dyskusjach i badaniach naukowych nad ksztaltowa-
niem warto$ci kapitatu intelektualnego. Gdy jednoczesnie, w praktyce biznesowej, mozna
zauwazy¢ pozytywny trend w dziataniach przedsigbiorstw, ktore podejmujac rywalizacje
rynkowa ktada coraz wigkszy nacisk na tworzenie wizerunku zaufanego partnera-
pracodawcy, deklarujac przy tym (faktyczne lub zyczeniowe) uznanie spolecznie cenionych
wartoéci. Tym samym, reputacja staje si¢ coraz istotniejszym aktywem firmy i czynnikiem
budowania jej wartosci®.

3. Reputacja jako no$nik kapitalu intelektualnego

Reputacja firmy jest w duzej mierze rezultatem komunikacji strategicznej. O reputacji
decyduje, jak - udziatlowcy, klienci i pracownicy - postrzegaja wartos$¢ firmy komunikowa-
na przez jej kierownictwo. Nalezy jednak zauwazy¢, ze na ksztaltowanie tej warto$ci

® A. Brooking, The management of intellectual capital, Long Range Planning vol. 30, s. 364.

® Por. D. Klaila, Using intellectual assets as a success strategy, Journal of Intellectual Capital 2000, vol.1, Nr 1.
" Por. L. Edvinsson, M. S. Malone, Kapital intelektualny, PWN, W-wa 2001, s. 39.

8 B. Cornell, Wycena spotek. Metody i narzedzia efektywnej wyceny, LIBER, W-wa 1999, s. 21.

° Por. D. Klaila, op.cit.
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wptywa nie tylko informacja o jako$ci produktéw lub ushug, czy tez wizerunek firmy ale
reputacja kadry kierowniczej u pracownikow.

Taki wniosek wynika z badan na temat wplywu osoby szefa na reputacje i wartos¢ fir-
my, przeprowadzonych w 2006 roku przez TNS OBOP dla firmy PLEON i European Cen-
tre for Reputation Studies. Badania te ujawnily migdzy innymi, ze Polacy powszechnie
postrzegaja wpltyw osoby szefa zardwno na reputacjg firmy (92%), jak i na jej warto$c
(86%). Przy czym, wsrod ogotu badanych 40% ocenito, ze osoba szefa firmy decyduje
0 40% lub wiccej wartosci firmy™.

Stad tez, z punktu widzenia ksztaltowania reputacji przedsigbiorstwa, a w efekcie war-
to$¢ firmy, szczegdlng role odgrywa dlugoterminowa, oparta na zaufaniu wiez - z jednej
strony migdzy kierownictwem firmy i udzialowcami, ktora wyraza si¢ w ich poparciu dla
dziatan decydujacych o przysztym funkcjonowaniu przedsigbiorstwa - i z drugiej strony
migdzy kierownictwem firmy i pracownikami, ktéra wyraza si¢ wsparciem dla firmy
w sytuacjach kryzysowych.

Do sytuacji takich z pewnoscia nalezy pogorszenie globalnej kondycji finansowej
w 2007 i 2009 roku. Zapoczatkowane zatamaniem na rynku nieruchomosci oraz kryzysem
kredytowym w USA. Niekorzystne warunki gospodarcze zmusily wiele przedsigbiorstw do
przeformutowania dotad stosowanych i skutecznych sposobow funkcjonowania.

Dziatania organizacyjne w tym zakresie miaty na celu popraweg biezacej kondycji
przedsigbiorstw, niejednokrotnie decydujac o ,,by¢ lub nie by¢” organizacji. W takich wa-
runkach zmiany, czgsto przybieraja forme naglych i radykalnych przeksztatcen o nieko-
rzystnym spotecznie zabarwieniu. Tym samym negatywnie wptywaja na postrzeganie firmy
przez jej pracownikow a takze otoczenie biznesowe. Sytuacja taka zaburza postrzeganie
przez uczestnikow organizacji szefa - pracodawcy, jako zaufanego partnera, co w sposob
istotny zagraza warto$ci organizacji generowanej przez reputacje firmy.

4. Jak pozyska¢ zaufanie i utrzyma¢ reputacje¢ w sytuacji zmian organizacyjnych

Proces asymilacji zmian przebiega jednocze$nie na poziomie jednostek i calej organi-
zacji. M. Kets de Vries i D. Miller $ledzac reakcje ludzi na kolejnych etapach przyswajania
zmiany okre$lili, jakie niosa one nastgpstwa dla instytucji. Okazuje sig, ze zanim uczestnicy
organizacji zasymiluja zmiany ich antagonistyczne postawy stanowia istotne zagrozenie dla
jej wdrozenia i utrzymania (tabela 1).

0 Opinie Polakéw na temat wplywu osoby szefa na reputacje i wartosé¢ firmy. Wyniki sondazu TNS OBOP dla
PLEON, W-wa, pazdziernik 2006 r., http://www.epr.pl
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Tabela 1. Konsekwencje zmiany dla jednostki i organizacji
u jednostki W organizacji
Faza 1: Sparalizowanie, momenty szalenstwa i Bezkrolewie: dziatalno$¢ zamiera lub
Szok wybuchy gniewu staje si¢ machinalna
Faza 2: Silne pozadanie i szukanie tego, co si¢ Zachowania agresywne - ucieczka

Niedowierzanie

Faza 3:
Odrzucenie

Faza 4:
Uswiadomienie

utracito; niedowierzanie, ignorowanie
rzeczywistosci, irracjonalna wéciekltos¢,
zgryzota, smutek

Odrzucenie starych sposobow myslenia,
odczuwania i dziatania; przedefiniowa-
nie siebie samego; $wiadome badanie,

lub podporzadkowanie sig; reakcje
negatywne; orientacja ku przesztosci

Akceptacja stanu rzeczy, sporadycz-
ne ucieczki, przedefiniowanie sytu-
acji, ostrozne wykorzystywanie

dezorganizacja, beznadziejnos$é

Rekonstrukcja wyobrazen o $wiecie;
akceptacja nowej rzeczywistosci

nowego

Reorganizacja: postawy pozytywne;
otwarto$¢ w strong przysztosci

Zrodlo: Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 1995,

S. 556.

Najbardziej pozadane z punktu widzenia kadry zarzadzajacej sa warunki, w ktorych
pracownicy popieraja zmiang i aktywnie angazuja si¢ w jej realizacj¢. Niestety jest to Sytu-
acja rzadka, a w przypadku zmian kryzysowych wywotujacych negatywne skutki spoteczne
w postaci zwolnien i przeszeregowan - wrecz niespotykana.

Tabela 2. Metody umozliwiajace pozyskiwanie przychylnosci pracownikéw dla zmian

SPOSOB

TECHNIKA

ZALETY

WADY

wystuchanie

poznanie obaw i racji
pracownikow - jezeli
okaze si¢ ludziom zainte-
resowanie poczuja si¢
wazni, bezpieczni i
chetniej beda wspolpra-
cowac

metoda tatwa w realiza-
¢ji umozliwia dostoso-
wanie metod realizacji
zmiany do potrzeb i
mozliwosci pracowni-
kow

moze by¢ czasochtonne

informowanie
i komuniko-
wanie

wyjasnienie poszczegol-
nym uczestnikom orga-
nizacji koniecznoéci i
logiki zmian, ptynacych
z nich korzysci, przebie-
gu procesu

jezeli przekona si¢ ludzi
chetnie pomoga wdrozy¢
zmiang

jezeli dotyczy wielu
ludzi jest czasochtonne

rozwdj i orga-
nizowanie
szkolen

przygotowanie do
uczestnictwa w zmia-
nach przez przekazywa-
nie wiedzy stricte “tech-
nicznej” zwiazanej z
nowymi obowiazkami
oraz wyksztalcanie

wysoki poziom wiedzy
pracownikow przyczynia
si¢ do wzrostu poparcia
dla zmian, tagodzi stres,
niweluje obawy pozwa-
lajac na $wiadome i
pelne uczestnictwo w

jezeli dotyczy wielu
ludzi jest czasochtonne i
kosztowne
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umiej¢tnoscei interperso-
nalnych, ktére pomoga
poradzi¢ sobie z nowa
sytuacja w aspekcie
psychosocjologicznym.

zmianach, umozliwia
pehiejsze wykorzystanie
potencjatu ludzi, pozwo-
la sprawnie zarzadzac
zmiana

uczestnictwo i

proponowanie cztonkom

jezeli ludzie uczestnicza

zmiana moze zosta¢

zaangazowa- | Organizacji, aby uczest- | w pracach projektowych, | zaprojektowana w spo-
nie niczyli w projektowaniu | uznaja zmiang za ,,wla- | sob nieprawidtowy, i
zmiany sng” i chetniej zaangazu- | wymagac korekty
ja si¢ w jej realizacje
ulatwianie, zapewnienie szkolef, jezeli ludzie poczuja si¢ | moze by¢ czasochtonne i
wspieranie czasu wolnego i emocjo- | bezpieczni chetniej kosztowne

nalnego wsparcia 0so-
bom objgtym zmiang

zaangazuja si¢ w jej
realizacjg

negocjowanie i
osigganie
porozumienia

negocjacje z potencjal-
nymi przeciwnikami
zmian

stosunkowo tatwa meto-
da osiagania kompromi-
su, jezeli uczestnicy
negocjacji wykazuja
autentyczna cheé poro-
zumienia i otwarto$¢ na
argumenty drugiej strony

moze by¢ czasochtonne i
kosztowne, jezeli inni tez
zazadaja negocjacji

manipulowa- | przyznanie kluczowym | metoda szybka i niedro- | moze wywotaé proble-
nie i koopto- | osobom zadanej przez ga my, jezeli ludzie zorien-
wanie nich roli w procesie tuja sig, ze sa manipulo-
projektowania lub wdra- wani
zania zmian
jawne lub grozenie wstrzymaniem | metoda szybka i wyjat- | moze wywota¢ gniew;

ukryte wymu-
szanie

awansu, degradacja,
zwolnieniami, przenie-
sieniem itd.

kowo skuteczna

moze by¢ oceniona jako
dziatanie nieetyczne

Zrodlo: opracowano na podstawie J.P. Kotter, L. Schlesinger,
change [w:] J.A.F.Stoner, R.E. Freeman, D.R. Jr. Gilbert,

Choosing strategies for
op. cit., s. 405; M. Czer-

ska, Organizacja przedsigbiorstw. Metodologia zmian organizacyjnych, Uniwersy-
tet Gdanski, Gdansk 1996 s. 143 - 151.

Gdy proponowane rozwigzania zagrazaja reputacji pracownikow, ich pozycji w hierar-
chii organizacji czy wrecz ciaglosci zatrudnienia sa oceniane jako niekorzystne i wywotuja
silny opor jednostki. Wowczas, obserwowany opdr ma nie tylko podloze emocjonalne, ale
rowniez racjonalne™ i stanowi dla organizacji sygnat ostrzegawczy informujacy, ze zmiana
jest niepozadana. W takich okolicznosciach reakcje wrogie beda zjawiskiem nieuniknio-
nym, gdyz chronia jej uczestnikéw przed negatywnymi konsekwencjami.

Asymilacja zmiany organizacyjnej jest zmudnym procesem przeformutowania zarow-
no sposobu postrzegania rzeczywistosci jak i wyobrazenia o sobie. Dlatego nalezy spo-
dziewac sig, ze bedzie to proces skomplikowany i nie zawsze uwienczony sukcesem. Dla-

D, Vahs wyréznia zasadniczo trzy rodzaje oporu: opor racjonalny, ktéry mozna zlikwidowaé przez przedstawie-
nie logicznych argumentéw; opdr emocjonalny zwiqzany z subiektywnie postrzeganym zagrozeniem przed nowq
sytuacjq,; opor polityczny wynikajacy z obawy przed utratq wphywu lub prestizowego stanowiska. D.Vahs, Un-
ternehmenswandel und Widerstand [w:] 4. Zarg¢bska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Difin, W-wa 2002, s. 165.
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tego, aby zmiana miala szanse zakonczy¢ si¢ powodzeniem konieczne jest szerokie zaanga-
zowanie uczestnikow organizacji na jak najwcze$niejszym etapie procesu zmian, a zatem
juz w trakcie jej przygotowania.

W procesie zmian najtrudniejszy dla uczestnikdw organizacji jest moment rozpoczgcia
realizacji. Dlatego, kadry zarzadzajace przedsigbiorstwa powinny zapObiec pojawieniu si¢
czynnego oporu poprzez stworzenie koalicji na rzecz zmian, co wydaje si¢ trudne w przy-
padku zmian zagrazajacym przysztosci pracownikow. Stuzace temu dziatania obejmujq
przede wszystkim: diagnoze gotowosci uczestnikéw organizacji do zaakceptowania zmian
i zaangazowania w jej realizacjg, zaplanowanie adekwatnych metod ostabiajacych niechgé
zatogi wobec zmian tj.: informowanie, komunikowanie, angazowanie, szkolenic. Wazne
jest przy tym rozpoznanie potrzeb grup uczestnikOw organizacji oraz poszczegdlnych ich
cztonkow i na tej podstawie dostosowanie wymienionych powyzej metod.

W literaturze tematu mozna znalez¢ bogaty zestaw metod radzenia sobie z niechgcia
uczestnikow organizacji wobec zmian'2. W tabeli 2 przedstawiono najbardziej popularne
narzedzia z uwzglednieniem ich zalet i stabosci.

Ze wzgledu na ograniczone rozmiary opracowania ponizej oméwiono trzy, sposrod
wymienionych metod pozyskiwania przychylnosci dla dziatan organizatorskich, mianowi-
cie: informowanie, komunikowanie i angazowanie.

Informowanie i komunikowanie®®

Na wstepie nalezy wyjasnié, ze problematyka informowania pracownikéw zawiera si¢
W szerszym aspekcie tego zagadnienia, mianowicie komunikowaniu, i cho¢ zdarza sig, ze
terminy informowanie i komunikowanie uzywane sa zamiennie, to jednak nalezy je rozroz-
ni¢. Zwiazek migdzy nimi dobrze ilustruja pojecia informacji pasywnej i aktywne;j.

Informacja pasywna oparta jest na samym przekazie informacji, gdy informacja ak-
tywna, czyli komunikacja umozliwia dyskusje a zatem wymaga uzyskiwania informacji
zwrotnej w formie opinii i watpliwosci i w ten tez sposob positkuje si¢ informacja. Jak
wida¢, komunikowanie jest procesem bardziej zlozonym i jednocze$nie uznawanym za
bardziej efektywny od przekazywania informacji w sposob pasywny.

L. Clarke twierdzi, ze ,,niepowodzenie komunikacji stanowi sedno najwigkszych pora-
zek organizacyjnych™'* miedzy innymi dlatego, ze czestym zrédtem frustracji i oporow
pracownikow jest dezinformacja lub niedostateczna komunikacja. Kadry zarzadzajace
przedsigbiorstw powinny przyja¢ zalozenie, iz cztonkowie organizacji chca znaé swoje
obowiazki i uprawnienia, a to oznacza, ze powinni by¢ dobrze poinformowani o celach
i zadaniach organizacji, w tym takze o zmianach organizacyjnych, takze tych zagrazajacych
niezaburzonemu funkcjonowaniu organizacji. Brak informacji z nadrzgdnych i kompetent-
nych osrodkow wiadzy przedsigbiorstwa czyni pustke informacyjna wsréd podwladnych,

12 por.: J.P. Kotter, L. Schlesinger, Choosing strategies for change. [w:] J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gil-
bert, Jr., Kierowanie, PWE, W-wa 2001; M. Czerska, Organizacja przedsigbiorstw. Metodologia zmian organi-
zacyjnych, Uniwersytet Gdariski, Gdarsk 1996, s. 143 — 151.

2 W niniejszym punkcie wykorzystano fragmenty: M. Kolodziejczak, J. Michalak, Informowanie w procesie zmian
organizacyjnych. Prezentacja wynikow pilotazowych badan empirycznych [w:] Nowoczesne przedsiebiorstwo,
(red.) S.Trzcielinski, Politechnika Poznanska, Poznan 2005.

¥ L. Clarke, Zarzqdzanie zmiang, Gebethner & S-ka, W-wa 1997, s. 146.
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ktéra wypetniaja plotka, domysty i podejrzenia™. Nastgpstwem takiego stanu rzeczy jest
wzrost poczucia niepewno$ci wsrdd pracownikéw, spadek zaufania do przetozonych, co
moze wzmaga¢ opér wobec zmian. Wprowadzenie i utrzymanie podczas zmian otwartej
komunikacji moze istotnie ograniczy¢ t¢ niepewnosc.

Kluczowy jest jednak fakt, ze informacje, o ktorych mowa, jesli maja usprawnic proces
zmian, musza charakteryzowaé si¢ dobrq jakosciq co oznacza, ze powinny by¢™:

o konkretne, rzetelne, dostatecznie szczegdtowe, zrozumiale dla odbiorcow;

e przekazywane oficjalnie, w mozliwie r6znorodnej, obrazowej i wzbudzajacej zainte-

resowanie formie, najlepiej bezposrednio z miejsca ich powstania;
o dostgpne dla wszystkich pracownikow objetych zmiana;
¢ podane z odpowiednim wyprzedzeniem przez osoby cieszace si¢ autorytetem.

Skuteczna komunikacja na temat programu zmian powinna by¢ przygotowana z Wy-
przedzeniem do momentu ich uruchomienia. Niezbgdne jest wyjasnienie pracownikom:
dlaczego i w jaki sposob zmiana bgdzie przebiegad, jakie spowoduje bezposrednie konse-
kwencje dla cztonkéw organizacji, grup pracownikow, jak i organizacji jako calosci, jaka
rola przypadnie poszczegdlnym pracownikom w tym procesie. Z kolei, od chwili rozpoczg-
cia wdrazania wskazane jest biezace raportowanie wszystkim zainteresowanym postgpow
procesu i uzyskiwanie informacji zwrotnej w formie uwag i opinii.

Ogolnie rzecz biorac w procesie zmian komunikacja spetnia nastepujace cele®":
umozliwia pracownikom poznanie nowej wizji;
informuje o przebiegu procesu zmian;
uzasadnia zmiany, pozwala wlasciwie nimi kierowac;
utatwia ewolucje pracownikéw wskazujac rézne mozliwosci;
pozwala szybciej rozwiazywac¢ napotkane trudnosci;
upowszechnia zachowania i postawy, ktore wspieraja zmiany;
zaspokaja zainteresowanie otoczenia przedsigbiorstwa na temat uzasadnienia i wy-

nikéw zmian.

Tym samym komunikacja pomaga podtrzymacé wzajemne zaufanie pomiedzy kadra
kierownicza i podwladnymi. Uswiadamianie i komunikacja odgrywa pierwszorzedna rolg,
gdy przyczyna niechgci wobec zmian jest niezrozumienie jej istoty, przyczyn, konsekwen-
cji, ktore czesto towarzysza wiasnie zmianom kryzysowym. Umozliwienie dyskusji, ktére
dostarczaja rzetelnych informacji pozwoli pracownikom lepiej zrozumie¢ sytuacje, w ktorej
si¢ znalezli, poczu¢ si¢ partnerami wobec kadry kierowniczej a nie tylko podwladnymi,
ograniczonymi do stuchania wytycznych i polecen. W ten sposdb informowanie i komuni-
kowanie petnia dodatkowo istotna, cho¢ niewymierna funkcje motywacyjna™®.

Dyskutujac na temat tresci przekazywanych informacji nalezy pamigtac¢ o koniecznosci
podjecia decyzji dotyczacej tego, jakich informacji w ogole nie udziela¢ oraz ustalenia

" H. Bieniok i zespél, Metody sprawnego zarzqdzania. Planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola.
Agencja Wydawnicza Placet, W-wa 2001, s. 220.

18 por., ibidem, s. 229-230 oraz M. Czerska, Organizacja przedsiebiorstw..., op. cit., s. 147.
Y Zarzadzanie zmianami w zasobach pracy przedsiebiorstwa, (red.) K. Makowski, SGH, Warszawa 1997.

8 7. Mikolajczyk, K. Zimniewicz, Zarzqdzanie malym przedsiebiorstwem [w:] Ekonomika i zarzadzanie malq
firmq, PWN, (red.) B. Piasecki, W-wa - £6dz 1999, s. 196.
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harmonogramu przebiegu procesu informowania, czyli miedzy innymi kolejnosci ujawnia-
nia kolejnych informacji. Potrzeba takiej selekcji wynika z checi uniknigcia chaosu bedace-
go efektem nadmiaru informacji i konieczno$ci zachowania tajemnicy, odnos$nie pewnych
planow kadry zarzadzajacej, co nalezy thumaczy¢ dobrem organizacji.

Warto nadmienié, ze wspolczesne zarzadzanie, wykorzystujac mozliwosci motywacyj-
ne komunikacji, wypracowato technike zarzadzania przez komunikowanie si¢™® (Mana-
gement by Communication). Polega ona na budowie i doskonaleniu systemu statego infor-
mowania zatogi o glownych celach, problemach i ktopotach przedsigbiorstwa, zamierze-
niach kierownictwa oraz o aktualnej i docelowej pozycji przedsigbiorstwa na rynku. Bezpo-
$rednim celem jest tu doinformowanie zatogi, w nadziei stworzenia klimatu wzajemnego
zaufania pomiedzy kierownictwem a podwladnymi, a dzieki temu do lepszej motywacji
i pozytywnych zachowan pracownikow na rzecz organizacji. Technika ta propaguje taki
styl 1 kultur¢ komunikowania, ktory zapewni ciaglo$¢ i petng informacj¢ na zasadzie otwar-
tego dialogu kierownictwa z zatoga.

Partycypacja®

Istotne jest, aby ludzie nie tylko akceptowali zmiany, ale takze si¢ do nich adaptowali,
dlatego warto wlaczy¢ ich w prace nad modelowaniem i realizacja zmian. Poczucie wspol-
autorstwa sprawia, ze pracownicy identyfikuja si¢ z zamierzeniami kierownictwa i ch¢tniej
angazuja si¢ w realizacj¢ zadan, o ktérych sami decydowali. Ma to duze znaczenie moty-
wacyjne - moga w ten sposob zaspokajac¢ potrzeby wyzszego rzedu: przynaleznosci, uzna-
nia a nawet samorealizacji. Pociaga to za sobg szereg obustronnych korzysci.

A. S. Judson zauwaza, ze partycypacja przede wszystkim?":

e pomaga lepiej zrozumie¢ zmiang, jej istote, przyczyny i przewidywane skutki,

e pomaga kierownikowi i podwladnym wyzby¢ si¢ utartych przekonan, stereotypow,

norm kulturowych, ktére utrudniaja zmiang,

pomaga we wzroScie zaufania pomig¢dzy kierownikiem i podwladnymi,

pomaga racjonalizowa¢ caly proces zmian,

angazuje ludzi w realizacjg decyzji, ktore sami podejmowali,

pomaga zatodze rozwija¢ swoje mozliwosci,

pomaga podwladnym szybciej zaakceptowaé zmiang, a kierownikowi zmniejszy¢
zakres kontroli, bowiem partycypacja zwigksza kontrolg spoteczna nad zmiana.

Podobnie jak w przypadku informowania, partycypacja pracownicza w trakcie realiza-
¢ji zmian organizacyjnych moze przybiera¢ forme pasywna i aktywna. Partycypacja pa-
sywna ogranicza si¢ do uzyskiwania i przekazywania informacji o zmianie. Dopuszcza
zatem uczestnictwo w dyskusjach, wyrazanie indywidualnych badZ zespotowych opinii
i sugestii dotyczacych zmiany oraz preferencji co do jej projektu. Partycypacja aktywna
z kolei, moze przybra¢ posta¢ uczestnictwa w pracach zespolu ds. zmiany (sterujacych,

9 por. H. Bieniok i zespdl, op. cit., s. 219-220.

2 W niniejszym punkcie wykorzystano fragmenty: J. Michalak, Partycypacja jako narzedzie pozyskiwania spolecz-
nej akceptacji dla zmian organizacyjnych. Zarys badarn empirycznych. [w:] Wspolczesne organizacje i regiony
w procesie zmian globalnych, (red.) M. Lisiecki, H. Ponikowski, KUL, Lublin 2004.

2L AS. Judson, Changing behavior in organizations. Minimizing resistance to change [w:] M. Czerska, Organiza-
cja przedsiebiorst, op. cit., s. 150.
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wykonawczych lub konsultacyjnych), ktore obejmuja zbieranie informacji, projektowanie
wariantow rozwiazan, zatwierdzenie wybranego rozwiazania oraz prace wdrozeniowe.
Partycypacja czynna w najpelniejszej postaci wyraza si¢ w mozliwosci inicjowania zmian
przez podwladnych, ich uczestnictwie w podejmowaniu decyzji w sprawie realizowanych
usprawnien i kierowaniu przebiegiem procesu zmian®,

Oczywiscie zakres i stopien partycypacji w danej organizacji zalezy od wielu czynni-
kow takich jak: rodzaj podjgtych zmian organizacyjnych, forma wiasnosci i typ przedsig-
biorstwa, obowiazujace w firmie przepisy okreslajace formy partycypacji, kultura organiza-
cyjna, kompetencje pracownikow itp.

W rozpatrywanym konteks$cie zmian kryzysowych zaleca si¢ powierzenie uczestnikom
organizacji zadan zwiazanych z gromadzeniem informacji stuzacych opracowaniu diagnozy
sytuacji®®. Z kolei w przypadku zagrozenia dalszego funkcjonowania przedsigbiorstwa,
dziatania moga skupi¢ si¢ na proponowaniu zmian, wypracowaniu przyktadowo, nowego
modelu rozdziatu czasu pracy migdzy pracownikéw, w celu utrzymania dotychczasowego
poziomu zatrudnienia.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze chociaz zmiany przygotowane samodzielnie przez pra-
cownikow z pewnoscia spotykaja si¢ z mniejszym oporem trzeba liczy¢ si¢ z tym, ze naj-
czesciej charakteryzuja sig nizszym poziomem merytorycznym®. Aby temu zapobiec naj-
lepiej do prac projektowych obok pracownikow zaprosi¢ konsultantdéw zewnetrznych.

Podsumowujac nalezy zauwazyé, ze przedstawione metody sa czasochtonne jednak -
co stanowi o ich zasadniczej wartoéci - ich zastosowanie przynosi dtugofalowe efekty.
Pomagaja utrzymaé zaufanie do firmy i jego kierownictwa w trudnej sytuacji zmian. Warto
tez podkresli¢, ze petnia uzupehiajaca i podtrzymujaca funkcje zar6wno wzgledem siebie
jak i pozostalych metod zestawionych w tabeli 2%°. Dlatego dla uzyskania istotnej poprawy
skutecznosci podejmowanych dziatan wskazane jest, aby stosowac je tacznie.

5. Podsumowanie

Powyzsze opracowanie miato na celu przedstawienie zagadnien zwiazanych z ksztat-
towaniem zaufania w organizacji i jego wptywem na reputacj¢ firmy, jako podstawowego
sktadnika kapitatu intelektualnego kreujacego warto$¢ przedsigbiorstwa. Poziom tego za-
ufania istotnie spada wobec niepewnosci, ktora powoduje sytuacja zmian organizacyjnych,
szczegblnie w przypadku oczekiwanych negatywnych konsekwencji spotecznych.

Poniewaz poparcie zmiany przez uczestnikow organizacji jest konieczne dla ich efek-
tywnej realizacji, stad kadry zarzadzajace powinny wspiera¢ podwiadnych niwelujac te
niepewno$¢ i budujac atmosfere zaufania, a w konsekwencji uzyskujac aktywne zaangazo-
wanie pracownikow w realizacj¢ dzialan zmieniajacych.

Podjeta dyskusja wymaga poglebienia i przeprowadzenia badan empirycznych, co sta-
nowi kolejny cel Autorki.

2 M. Czerska, Organizacja..., op. cit., s. 149.
3 por. J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, W-wa 2002, s. 389.

* H. Jagoda, J. Lichtarski, Problemy i wytyczne restrukturyzacji [w:] Restrukturyzacja przedsiebiorstw w proce-
sie transformacji rynkowej, (red.) R. Borowiecki, AE Krakow, TNOiK, Wydawnictwo Fogra 1994.

%D, Katz, R. L. Kahn, Spofeczna psychologia organizacji, PWN, W-wa 1979, s. 607.
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Streszczenie

Znaczenie i wplyw niematerialnych zrodel kreowania wartosci warto do-
cenié¢ szczegolnie w okolicznosciach kryzysu gospodarczego. Sytuacja taka
zagraza finansowej stabilnosci firm i wymusza na ich kadrach zarzqdzajqcych
podjecie zmian organizacyjnych, zazwyczaj majqcych niekorzystne konse-
kwencje spoleczne. To, z kolei negatywnie wplywa na zaufanie wobec tych
kadr, ich reputacje i w efekcie na wartosé przedsigbiorstwa.

Opracowanie ma na celu wyjasnienie zagadnien zwiqzanych z ksztafto-
waniem zaufania a w konsekwencji reputacji, jako podstawowego skiadnika
kapitatu intelektualnego, w sytuacji zmian organizacyjnych. Podjeta dyskusja
wymaga poglebienia i przeprowadzenia badan empirycznych, co stanowi ko-
lejny cel Autorki.

Stowa kluczowe: warto$¢ przedsigbiorstwa, zaufanie, reputacja, zmiany organizacyjne.

THE CONCEPT OF REPUTATION AND ORGANIZATIONAL TRUST
IN COMPANY VALUE CREATION

Summary

Intangibles are of fundamental importance in the “New economy”
and especially in face of today’s economic crises. The turbulent business en-
vironment demands rapid and fundamental organizational changes, often un-
favorable for members of the organization. In consequence putting in risk
reputation of organizational authorities and subsequently gaining distrust
and influencing negatively the company value.

The main objective of this paper is to present the concept of trust in or-
ganizational setting as a component of intellectual capital and its role in rep-
utation and value creation.

Keywords: company value, organizational trust, reputation organizational changes.
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