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Samoocena dojrzatosci w strategicznym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi - spojrzenie
przez pryzmat modelu ciggtego doskonalenia

Streszczenie

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest postrzegane jako jednorodna i spéjna metoda kierowa-
nia najcenniejszym z kapitaléw kazdej organizacji, czyli ludzmi. Wtasciwe wykorzystanie w przedsie-
biorstwie zasobdéw ludzkich sprowadza si¢ do stworzenia takich warunkéw i mozliwosci, aby potencjat
tkwiacy w pracownikach mogt by¢ wyzwolony i wlasciwie wykorzystany. W kontekscie powyzszego
podjeto badania, ktérych zasadniczym celem ustanowiono rozpoznanie poziomu dojrzalosci przed-
siebiorstw w strategicznym zarzgdzaniu zasobami ludzkimi jako kluczowym kryterium implikuja-
cym ,jako$¢” firmy. Innymi stowy chodzi o ocene, czy wykorzystanie zasobéw ludzkich w danym
przedsiebiorstwie sprowadza si¢ do stworzenia takich warunkéw i mozliwosci, zeby potencjat tkwiacy
w pracownikach mégt by¢ wyzwolony i wlasciwie wykorzystany w codziennym doskonaleniu organi-
zacji poprzez male, ale systematyczne zmiany. W nawigzaniu do tak nakreslonego celu jako dziatania
niezbedne zarekomendowano wytypowanie pytan opiniujgcych poziom dojrzatosci przedsiebiorstw
w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi, na tej podstawie skompilowanie narzedzia badaw-
czego, ktore w dalszej czgéci pracy wykorzystano do oceny; indagacje producentéw czesci, podzespo-
téw i gotowych maszyn rolniczych.
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Stowa kluczowe: dojrzato$¢ przedsiebiorstwa, strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, ciagte
doskonalenie, kaizen, sektor maszyn rolniczych
Kody klasyfikacji JEL: E20, 112, E24

1. Wprowadzenie

Z uwagi na ciggla i skokowq zmienno$¢ uwarunkowan, przedsigbiorstwa muszg kreowac
nowe cechy, zachowania i postawy, ktére stanowi¢ beda adekwatng i skuteczng odpowiedz
na globalnie transformujacg sie rzeczywisto$¢ [Nogalski, Szpitter, 2014, s. 197-210]. Ozna-
cza to, ze znamienng cechg obecnej epoki jest uznanie ,,doskonatosci” za czynnik krytyczny
i decydujacy o przetrwaniu czy rozwoju organizacji, a umiejetne zarzadzanie zasobem nie-
materialnym, jakim sa ludzie, staje si¢ instrumentem otwierajacym przed przedsiebiorstwami
nowe horyzonty. W tym miejscu warto podkresli¢, ze wspolczesne warunki funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw nie sg wyjatkowe, lecz po prostu réznig si¢ od tych, ktdre wystepowaty
w przeszlodci, zardwno negatywnie, jak i pozytywnie. Z jednej strony przedsigbiorstwa
maja do czynienia z coraz szybszymi zmianami i coraz bardziej ztozonymi problemami.
Ale jednoczesnie dzigki odpowiedniemu poziomowi dojrzalosci taka sytuacja moze by¢ dla
przedsiebiorstw szansg na rozwdj, zwlaszcza gdy potrafig dokonywac wlasciwych wyboréw
strategicznych (zob. [Urbanowska-Sojkin, 2010; 2015; 2017a; b; c]), co pozwala im odpowia-
da¢ na zmiany szybciej i efektywniej, niz zrobig to konkurenci.

W zaistniatych warunkach zdolnos$¢ do osiagania trwalej przewagi strategicznej maja
jedynie te przedsigbiorstwa, ktore, wykorzystujac wewnetrzne mechanizmy ostabiajace
wplyw zjawisk inercji i oporu wobec zmian, potrafig rozwija¢ si¢ w tempie szybszym niz
otoczenie. Powyzsze rozwazania pozwalajg na wyprowadzenie wniosku, ze u podstaw sku-
tecznego zarzadzania organizacjg lezy koncentracja na dazeniu do doskonatosci nakiero-
wanej na wzrost efektywnosci pracownikow, maszyn i urzadzen, optymalizacje przeplywu
materialow, skrocenie czaséw wytwarzania, minimalizacje¢ zapasow, wieksze zadowolenie
klientéw czy pracownikéw, a w konsekwencji poprawe kultury przedsiebiorstwa oddziatu-
jaca na samopoczucie pracownikow, odczuwanie bezpieczenstwa, stopien przynaleznosci do
danej organizacji czy satysfakcje z pracy. Osiagnigcie tego jest mozliwe poprzez ustruktury-
zowany, metodologiczny sposdb postepowania we wszystkich procesach oraz gotowos¢ pra-
cownikow i menedzeréw do uczestniczenia w procesie cigglego doskonalenia'.

W kontekscie powyzszego podjeto badania, ktérych zasadniczym celem ustanowiono
rozpoznanie poziomu dojrzalosci przedsigbiorstw w strategicznym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi jako kluczowym zasobem implikujacym doskonatos¢. Innymi stowy, chodzi

1" Liczba pracownikéw zaangazowanych we wprowadzenie zmian oraz liczba przedsiewzieé realizowanych

przez pracownikéw produkceyjnych jest oznaka dobrego zrozumienia kaizen.
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o0 oceng, czy wykorzystanie zasobow ludzkich w danym przedsigbiorstwie sprowadza si¢ do

stworzenia takich warunkéw i mozliwosci, azeby potencjal tkwigcy w pracownikach mogt

by¢ wyzwolony i wlasciwie wykorzystany w codziennym doskonaleniu organizacji poprzez
male, ale systematyczne zmiany. W nawigzaniu do tak nakreslonego celu jako dziatania nie-
zbedne zarekomendowano:

» na plaszczyznie teoretycznej — przy wykorzystaniu metody rekonstrukeji i interpretacji
literatury przedmiotu - wytypowanie pytan opiniujacych poziom dojrzalosci przedsig-
biorstw w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi;

« na plaszczyznie projektowej — skompilowanie narzedzia badawczego w postaci arku-
sza oceny, bedacego wypadkowy eksploracji pismiennictwa oraz dyskusji wérod celowo
dobranych ekspertéw?;

« naplaszczyznie empirycznej — samoocene producentéw czesci, podzespoléw i gotowych
maszyn rolniczych.

Wydaje sig, ze zlozonos¢ problemoéw i mate, jak dotychczas, naukowe rozpoznanie uza-
sadniajg traktowanie wymienionych kwestii jako przedmiotu badan. Dodatkowe potwier-
dzenie potrzeby podjecia badan wynika réwniez z nastgpujacych faktow:

o narynkuwydawniczym brak opracowan dotyczgcych oceny dojrzatosci przedsigbiorstw
w kontekscie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi z perspektywy ciaglego
doskonalenia;

« w literaturze przedmiotu zazwyczaj sa odniesienia do ogdlnych sformulowan w tym
zakresie; zauwaza si¢ niedostatek prac przedstawiajacych konkretne metody, ktére mozna
przelozy¢ na praktyke zarzadzania.

Zgodnie z intencja autoréw praca ma pokazac szersza perspektywe oceny w kontekscie
dojrzalej organizacji. Prezentowane wyniki badan nadaty kierunek dalszym pracom auto-
réw, ktore prezentowane beda w odrebnych publikacjach.

2. Fundamentalia kaizen

»Kaizen” jest podejsciem, ktére w obecnych czasach czesto jest wdrazane w przedsie-
biorstwach dziatajacych w réznych sektorach swiatowej gospodarki. Etymologia ,kaizen”
to polgczenie dwoch japonskich stéw: ,kai” — zmiana i ,zen” - na lepsze. Doslownie tlu-
maczac, oznacza ciggle doskonalenie. W tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na wystepowa-
nie wyrazdéw bliskoznacznych, jak: ,lean” czy ,innowacja”. Czgsto w literaturze oddziela si¢
i rdznicuje te podejscia, ale w rzeczywisto$ci sg one bliskoznaczne. Polgczenie stow ,kaizen”

2 Dojrzalosé jest sprawg wszystkich i zalezy od poziomu realizacji dezyderatow odnoszacych sie do poszcze-

g6lnych obszaréw. W naukach o zarzadzaniu i jakosci dojrzalos¢ jest mozliwa do urzeczywistnienia tylko poprzez
dziatania kompleksowe, integrujace wszystkie obszary sktadajace si¢ na efekt koncowy. Zasadne jest zatem pyta-
nie: Jakie obszary w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi moga wyrokowac o poziomie dojrzatoéci
przedsiebiorstw?
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i,lean” to ciggle doskonalenie proceséw przedsigbiorstwa po to, aby stawaly sie one szczuplej-
sze i zredukowaly marnotrawstwo w miejscu, gdzie jest to uzasadnione. Granica pomiedzy
»kaizen” a ,innowacja” jest takze stosunkowo cienka. ,,Kaizen” to niewielkie udoskonalenia
stanu istniejacego, bedace rezultatem cigglych dzialan, natomiast ,innowacja” to znaczace
udoskonalenie istniejgcego stanu, ktdre przewaznie powstaje w rezultacie wiekszej inwesty-
cji czy nakladu [Niewiadomski, Pawlak, 2012, s. 114].

Kaizen to podejscie, ktdre polega na codziennym doskonaleniu calej organizacji, poczaw-
szy od najwyzszego kierownictwa, poprzez menedzeréw, na pracownikach skonczywszy.
Obejmuje male, ale systematyczne zmiany [Tesler, Wisniewska-Dobosz, 2007, s. 40]. Mozna
powiedzie¢, ze kaizen jest fundamentem praktyk dobrego zarzadzania oraz tacznikiem pomie-
dzy filozofig, systemami i narzedziami rozwigzywania problemoéw opracowanymi w Japonii
w ciggu ostatnich trzydziestu lat. Koncepcja ta zaklada, ze problemy firmy nalezy rozwia-
zywac poprzez stworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej. To wlasnie kaizen umozli-
wia kierownictwu przyjecie systematycznej i wspolnej strategii do radzenia sobie z wieloma
problemami [Imai, 2007, s. 29-30].

Kaizen zaklada, ze ,,doskonalo$¢” powinna prowadzi¢ do zwigkszonej satysfakcji klienta.
Podstawg strategii kaizen jest zatem kierownictwo, ktore musi poszukiwac réznych sposo-
boéw zwigkszania zadowolenia klientéw poprzez zaspokajanie ich wyrafinowanych potrzeb.
Zasadnicze znaczenie ma zatem doskonalenie w takim zakresie, jak: jako$¢, koszty i har-
monogram dostaw.

Filozofia i metodologia kaizen, ktora stuzy ciggtemu doskonaleniu metodg matych kro-
kéw, prowadzi szybko do pozytywnych efektéw, gdyz bez wiekszych inwestycji i w niedtu-
gim czasie mozna uzyskac zwiekszong efektywnos¢ [Rokita, 2017, s. 182]. Przede wszystkim
skutkami procesu doskonalenia moga by¢: wzrost efektywnosci pracownikéw oraz maszyn
i urzadzen, optymalizacja przeplywu materiatéw, skrocenie czaséw wytwarzania, minima-
lizacja zapasow, wigksze zadowolenie klientéw i pracownikéw, a w konsekwencji poprawa
kultury przedsiebiorstwa. Osiagniecie tego jest mozliwe poprzez ustrukturyzowany, meto-
dologiczny sposéb postepowania we wszystkich procesach oraz gotowos¢ pracownikéw do
uczestniczenia w procesie ciagtego doskonalenia. Podstawa sukcesu organizacji jest zatem
ustalenie jednoznacznych celéw firmy, jasnej koncepcji dzialania oraz konsekwentnego prze-
lozenia tego w praktyce [Niewiadomski, 2016, s. 326]. Jednak, zeby to bylo mozliwe, potrzebni
sg kompetentni menedzerowie, ktorzy te procesy rozwing, a potem beda wspiera¢ ich pro-
wadzenie [Bryke, 2005, s. 92].

W zwigzku z tym podejsciem warto zaznaczy¢, ze kaizen stawia na ludzkie wysitki, morale,
komunikacje, szkolenie, prace zespolows, zaangazowanie i samodyscypline. Jest to podejscie
do usprawnien, ktdre bazuje na zdrowym rozsadku i niskich kosztach.

W praktyce zarzadzania kaizen oznacza, ze kazdy pracownik organizacji zaangazowany
jest w proces doskonalenia. Podczas gdy wiekszo$¢ zmian moze by¢ matych, najwigkszy wptyw
moga mie¢ dzialania, ktdre s3 prowadzone przez kadre kierowniczg jako projekty transfor-
macyjne, lub prowadzone przez zespoly wielofunkcyjne. Dlatego potrzebny jest lider, ktdory
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bedzie kierowal wdrazaniem zmian. W wigkszosci japonskich firm dzialania kaizen trwaja
nieustannie, a kierownictwo powinno przeznacza¢ na nie przynajmniej 50% swojej uwagi.
W tych firmach menedzerowie caly czas poszukujg drég doskonalenia wewnetrznych syste-
mow i procedur, a ich zaangazowanie w kaizen dotyczy nawet takich relacji, jak przetozony
i podwtadny, marketing i relacje z dostawcami. Wszyscy pracownicy, czy to menedzerowie
roznych szczebli, czy pracownicy liniowi sg zaangazowani w kaizen [Imai, 2007, s. 30].

Kierownictwo pelni dwie gtéwne funkcje: utrzymanie i usprawnienia. Utrzymanie ozna-
cza zachowanie obecnych technologicznych, zarzadczych i operacyjnych standardéw, nato-
miast usprawnienia odnoszg si¢ do dziatan zwigzanych z doskonaleniem tych obecnych
standardéw. Przy pelnieniu funkcji zwigzanych z utrzymaniem kierownictwo wykonuje
przydzielone sobie zadania. Najpierw muszg zosta¢ ustalone przepisy, zasady i procedury dla
wszystkich gtéwnych czynnosci, a nastgpnie jest kontrola ich przestrzegania. Jezeli pracow-
nicy majg przestrzega¢ standardow, a tego nie robig, to kierownictwo powinno zwiekszy¢
dyscypling. Jednak jesli pracownicy nie sg w stanie przestrzega¢ standardow, wtedy kierow-
nictwo musi zapewnic szkolenie albo przejrze¢ i poprawic zapisy w taki sposéb, zeby dosto-
sowanie si¢ do nich bylo mozliwe. W kazdej firmie zadania pracownikéw okreslone sg przez
istniejace jednoznacznie albo domyslnie standardy, ktdre sg narzucane przez kierownictwo.
Utrzymanie odwotuje si¢ do zachowania tych standardéw, np. poprzez szkolenia i dyscy-
pling. Natomiast usprawnienia odnoszg si¢ do doskonalenia tych standardéw. Oznacza to,
ze s3 one nieustannie podwyzszane, a gdy to juz nastapi, to zadaniem kierownictwa jest ich
utrzymanie i pilnowanie, by byly przestrzegane. Mozna powiedzie¢, Ze ciggle usprawnienia
sa mozliwe tylko wowczas, gdy ludzie pracuja nad coraz wyzszymi standardami. Dlatego tez
utrzymanie i usprawnienia to dzialania nierozlaczne dla wigkszosci japonskich menedze-
réw [Imai, 2007, s. 37-38].

Im wyzej menedzer znajduje si¢ na szczeblu hierarchii organizacyjnej, tym bardziej jest
zaangazowany w usprawnienia. Na najnizszym poziomie niewykwalifikowany robotnik
obstugujacy maszyne moze caly czas stosowac si¢ do instrukcji. Jednak, gdy staje si¢ coraz
bardziej biegty, w tym co robi, zaczyna my$le¢ o usprawnieniach — doskonali sposéb wyko-
nywania pracy przez sugestie wlasne lub wypracowane w grupie.

Kaizen zorientowany na zarzadzanie przyjmuje takze formy zespolowe. Tworzone sg zespoty
kaizen, zespoly projektowe i zespoly zadaniowe. Grupy te réznig si¢ od kot jakosci tym, ze
skladajg si¢ zaréwno z menedzeréw, jak i pracownikéw samodzielnych, oraz tym, ze wyko-
nywane w nich zadania s3 uwazane za rutynowa czgs¢ pracy kierownictwa.

Funkcjonowanie firmy oceniane jest przez trzy zasadnicze parametry: jako$¢, koszt i czas
realizacji. Odpowiedzialnos¢ za osiagniecie tych celow nalezy do menedzera, ktéry tak musi
kierowac zespotem pracownikow, zeby polepszy¢ wyniki przedsigbiorstwa, czyli zwigkszy¢
jakos¢, skrocié czas realizacji i zredukowac koszty. Menedzer musi pamigtaé, ze kaizen jest
realizowany poprzez zmian¢ metody pracy ludzi [Hamel, 2014, s. 13-19], a nie przez duze
wydatki pieniezne [Imai, 2012, s. 37-38]. Poza tym wprowadzenie kaizen wymaga ducha
wyzwan, poniewaz pracownicy zawsze wolg wykonywac swojg prace w stary sposéb. Gdy
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kazdy z pracownikéw firmy rozumie istote doskonalenia proceséw i sposobu pracy, czyli
istote eliminowania strat, wtedy dopiero mozna moéwi¢ o kulturze kaizen.

Ostatecznie to ludzie stanowia o sile danej organizacji - ich wiedza, umiejetnosci,
zachowania, warto$ci, pomysly, zaangazowanie. Z tego powodu w kaizen zacheca si¢ pra-
cownikéw do podejmowania inicjatyw, doskonalenia umiejetnosci rozwigzywania proble-
moéw, co zwigksza ich swiadomos$¢ w zakresie funkcjonowania organizacji oraz potrzebe
cigglego polepszania sposobéw wykonywania pracy. W obszarze technologicznym dazy
sie w pierwszej kolejnosci do udoskonalania juz stosowanych narzedzi i technik w realiza-
cji procesow, a nie koncentruje si¢ na wdrazaniu nowych [Szuster, 2011, s. 182-183]. Poza
tym pracownicy muszg wiedzie¢, ze kaizen to nie tylko optymalizacja procesow, lecz takze
mozliwo$¢ wypowiedzenia swojego zdania, poprawa warunkéw pracy, kreatywnos¢ czy
wspotpraca. Kluczowym procesem wigc jest zbudowanie kultury kaizen m.in. poprzez:
szkolenia, komunikowanie i wizualizacj¢ oraz program motywacyjny [Tesler, Wisniew-
ska-Dobosz, 2007, s. 42].

3. Materiat i metoda

Celem badan byto rozpoznanie deskryptow odzwierciedlajacych poziom dojrzalosci przed-
siebiorstw w ich strategicznym zarzgdzaniu zasobami ludzkimi. Badania, ktére odniesiono
do modelu ciggtego doskonalenia, prowadzono z perspektywy przedsigbiorstw wytworczych,
dziatajacych w polskim sektorze maszyn rolniczych. Wykorzystujac metode rekonstrukcji
i interpretacji literatury przedmiotu [Suzuki, 1993; Styhre, 2001; Miller, Wroblewski, Villa-
tuerte, 2014; Baginski, Bratek, 2012; Midor, Lenart, 2015; Sutkowski, Wolniak, 2013; Liker,
Convis, 2012; Monden, Hamada, 1991; Balbinotti i in., 2012; Cheser, 1998; Ghicajanu, 2011;
Lopez, Rodriguez, 2012; Malloch, 1997; Oki, 2012; Rof, 2011; Soltero, Waldrip, 2002; Mann,
2005; Wasilewski, 1997; Piasecka-Gluszak, 2015; Lazicki, 2011; Wierzbinski, 2004] sprokuro-
wano katalog dezyderatow (etap 1.), ktory poddano dalszej weryfikacji (etap 2.) wérdd celowo
dobranych ekspertéw (tabela 1).

Eksploracje piSmiennictwa oraz dyskusje wérdd ekspertéw nakierowano na skompilowa-
nie narze¢dzia badawczego w postaci arkusza oceny. Badanie eksperckie zorientowano na pre-
dyspozycje intelektualne jednostki bez uwzglednienia calej grupy. Dlatego kazdy uczestnik
badania indywidualnie okreslat dezyderaty, ktére w jego opinii powinny by¢ wykorzysty-
wane w ocenie dojrzalosci w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi z perspektywy
ciagtego doskonalenia polskich producentéw sektora maszyn rolniczych (brainstorming
indywidualny).
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Tabela 1. Katalog ekspertow

Instytucja/Stanowisko Liczba Spedjalizacja/Kwalifikacje %
Wiasciciele i wspdtwiasciciele Organizacja i zarzadzanie, nadzor wiascicielski
przedsiebiorstw produkcyjnych 9 45
sektora maszyn rolniczych
Menedzerowie przedsiebiorstw Strategiczne zarzadzanie przedsiebiorstwem
produkcyjnych sektora maszyn 4 20
rolniczych
Prezes zarzadu « Zarzadzanie i kierowanie dziatalnoscia spétki
(sp.z 0.0, sp. k) - Nadzorowanie wykonywania decyzji wiascicieli
« Okreslanie kierunkéw dziatania
« Kontrola i realizacja zadan, bedacych przedmiotem dziatalnosci
1 spotki 5
« Reprezentowanie spétki na zewnatrz oraz dokonywanie
czynnosci prawnych w jej imieniu
« Koordynacja dziatarh zwigzanych z opracowywaniem
i wytyczaniem dtugo- i Sredniookresowej strategii
Specjalista ds. zarzadzania Metody i techniki zarzadzania jakoscia, planowanie jakosci,
jakoscia, 15-letnie doswiadczenie 1 zarzadzanie projektami (Prince2), zatwierdzanie detali 5
w sektorze maszynowym produkcyjnych (APQP/PPAP)
Ekspert ds. zarzadzania - Doradztwo i wspieranie zarzadu przy podejmowaniu decyzji
zasobami ludzkim biznesowych i personalnych
+ Wspdtpraca z zarzadem w zakresie zapewnienia adekwatnych
zasobow ludzkich do potrzeb biznesowych i celéw firmy
+ Budowanie planéw sukces;ji
1 5
« Procesy kadrowo-ptacowe
+ Komunikacja wewnetrzna firmy oraz komunikacja z rynkiem
pracy (Employer Branding)
« Zarzadzanie sferg odpowiedzialnosci prawnej pracodawcy
w tym: regulaminy, przepisy BHP
Cztonek zarzadu ds. zasobow - Opracowanie, realizowanie i uaktualnianie catosciowej polityki
ludzkich zarzadzania zasobami ludzkimi
- Odpowiedzialno$¢ za budzet dedykowany na dziatania ZZL
1 - Odpowiedzialno$¢ za proces oceny pracownikéw 5
- Weryfikacja i rozwdj polityki wynagrodzen oraz systeméw
motywacyjnych
+ Nadzér i odpowiedzialno$c¢ za procesy kadrowo-ptacowe
Koordynator Lean Management - Wdrazanie i koordynacja projektéw majacych na celu
podniesienie efektywnosci procesdéw produkcyjnych
1 - Koordynacja i realizacja projektdw oszczednosciowych 5
i usprawnieniowych
- Organizowanie i prowadzenie szkolen
Cztonek i ekspert BCC Zarzadzanie strategiczne
. 1 5
- prof. nadzw., dr hab. inz.
Profesor doktor habilitowany, Modele biznesu i strategie zarzadzania
multi doktor honoris causa, WSB 1 5
w Gdarisku
100

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W 3. etapie badania grupa 18 ekspertéw® dokonata oceny, a nastepnie selekcji zgloszonych
wczesniej pomystoéw. Dyskusja odbyla sie w szescioosobowych zespotach, w ktorych uczest-
nicy przez sze$¢ minut intensywnie spisywali na kartce wytypowane przez siebie pomysty.
Po tym czasie kazda z grup zaprezentowala swoje typy. Majace charakter fenomenologiczny
(oparty na doswiadczeniach) badania eksperckie (metoda 66) umozliwily rozpoznanie opinii,
odczuc¢ i skojarzen, ktére wywolane byly w analizowanym przypadku szeregiem czynnikéw
odnoszacych si¢ do problemu strategicznego zarzadzania zasobami ludzkim. Na podstawie
rozméw eksperckich ustalone zostaly wytyczne do badan ilosciowych?. Eksperci dostar-
czyli interesujacych informacji na temat jezyka, ktérym opisywane sg przez ,,branzystow”
zjawiska bedace przedmiotem zainteresowania. W odczuciu autoréw pozwolito to unikna¢
bledéw na poziomie konstruowania pytan i dostosowac jezyk do potencjalnych badanych.
Badania te w znacznym stopniu ulatwily badaczom zbliZzenie do naturalnego swiata bada-
nych, zrozumienie ich postaw, jezyka, co w znacznym stopniu pomogto wlasciwie przepro-
wadzi¢ badania ilo$ciowe przy zapewnieniu pelnego zrozumienia badanych zjawisk wsréd
potencjalnych respondentéw. Zaproponowana koncepcja ankiety obejmuje trzydziesci jeden
pytan zamknietych, nawigzujacych do trzech przestrzeni (dziedzin) dojrzatosci w strategicz-
nym zarzgdzaniu zasobami ludzkimi (rysunek 1).

Rysunek 1. Przedmiot oceny

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

_______

Pracownik

Poziom realizacji

1

1

1

2

L8
Przedsiebiorstwo g

1 >

[

A

1

1

Dojrzatosé
(ptaszczyzna oceny)

Wiasciciel/Menedzer

_______

Kaizen; ciggle doskonalenie

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Badania zasadnicze (etap 4. - samoocena) przeprowadzono na probie 47 przedsiebiorstw,
reprezentujacych sektor maszyn rolniczych. Opracowanie nawigzuje do przedsigbiorstw

3 Na tym etapie z badan zostali wyltgczeni: profesor doktor habilitowany, doktor honoris causa, multi, WSB

w Gdansku - Bogdan Nogalski oraz cztonek i ekspert BCC - prof. nadzw., dr hab. inz. Przemystaw Niewiadom-
ski. Pozostali eksperci reprezentowali przedsigbiorstwa: mikro - 3 osoby (16,67%), mate - 5 0séb (27,77%), Srednie
- 7 0s6b (38,89%) oraz duze - 3 osoby (16,67%); 66,67% ekspertow legitymowalo sie wyksztalceniem wyzszym,
22,22% - $rednim, 11,11% - zawodowym; 3 osoby (16,67%) mialy powyzej 60 lat, wiek 5 0sdb (27,78%) ksztalto-
wal si¢ w przedziale 51-60 lat, 6 0sob (33,33%) — 41-50 lat, 3 osoby (16,67%) mialy 31-40 lat, jedna (5,56%) osoba
miala 30 lat lub mniej. W niniejszym opracowaniu kazdorazowo przestrzegano zasad poprawnego podawania
wynikéw obliczen, w tym réwniez stosowania odpowiednich zaokraglen; zaokraglone wyniki podano z doktad-
noécig do dwdch miejsc po przecinku.

4 Przeprowadzone badania pomogly wygenerowa¢ obszary kolejnego badania, sformutowaé¢ problemy oraz
specyficzne zagadnienia.
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produkeyjnych zwigzanych z sektorem maszyn rolniczych, gdyz przede wszystkim takie insty-

tucje byty obiektami dotychczasowych badan autoréw. Ponadto zawodowo jeden z autoréw

zwigzany jest z przedsiebiorstwem wytwodrczym tego sektora. Podmioty do badan dobrano

w sposdb celowy na podstawie kryterium tzw. dojrzalosci ,,menedzersko-wlascicielskie;j”,

postrzeganej przez pryzmat 10 - sformutowanych przez autoréw — wyznacznikéw. Do badan

zakwalifikowano przedsigbiorstwa, w ktérych menedzer/wiasciciel:

« ma bezposredni nadzor nad realizacjg kluczowych celéw strategicznych firmy;

o uczestniczy w kreowaniu strategii rozwoju oraz strategii inwestycyjnej;

« stale uzupelnia wlasng wiedze, poszukujac mozliwosci doskonalenia organizacji;

o pozytywnie podchodzi do nowych doswiadczen i zmian, traktujac je jako okazje do
doskonalenia;

o chetnie komunikuje sie i dzieli wiedzg z innymi pracownikami;

o ma bezposredni udzial w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi;

o czynnie uczestniczy w zarzadzaniu strukturg organizacyjng firmy;

« posiada wysokie kompetencje, szczegdlnie zdolnosci interpersonalne i wysoka kulture
osobistg;

o jest niezalezny w prezentowanych przez siebie osagdach i wydawanych opiniach;

» posiada profesjonalny warsztat metodyczny do gromadzenia, przetwarzania i przekazy-
wania wiedzy swoim wspdtpracownikom?®.

Respondentami byli wlasciciele (46,81%) oraz menedzerowie (53,19%) reprezentujacy:
mikro (3 osoby, 6,38%), male (11 oséb, 23,40%), Srednie (28 0sob, 59,57%) oraz duze (5 0sob,
10,64%) przedsigbiorstwa produkcyjne, dziatajace w sektorze maszyn rolniczych®, w tym 4,26%
stanowili ankietowani w przedziale wiekowym do 30 lat wigcznie, 27,66% - w przedziale
31-40 lat, 46,81% w przedziale 41-50 lat, 17,02% w przedziale 51-60 lat oraz 4,26% w prze-
dziale wiekowym powyzej 60 lat. Biorac pod uwage wylacznie grupe wiascicieli 31,82% miato
powyzej 50 lat, wiek 50% ksztattowat sie w przedziale 41-50 lat, natomiast 18,18% wiascicieli
mialo 40 lat lub ponizej. W przypadku menedzeréw 12% badanych miato powyzej 50 lat, wiek
44% ksztaltowal sie w przedziale 41-50 lat, 36% menedzeréw mialo pomiedzy 31 a 40 lat,
natomiast 8% mialo 30 lat lub ponizej. Szczegbétowe charakterystyki zobrazowano w tabeli 2.

Wérdéd badanych przewazata grupa ludzi posiadajacych srednie oraz wyzsze wyksztalce-
nie (95,74%), z czego 68,18% wlascicieli legitymowalo si¢ wyksztalceniem wyzszym, 22,73%
- $§rednim, 9,09% - zawodowym. W przypadku menedzeréw 72% badanych legitymowato
sie wyksztalceniem wyzszym, natomiast 28% $rednim. Szczegélowe charakterystyki zobra-
zowano w tabeli 3.

> Badanie dojrzatosci ,,menedzersko-wlaécicielskiej” przeprowadzono na prébie 50 przedsiebiorstw. Przyjeto

pieciostopniowa skale oceny, gdzie 1 oznaczalo bardzo niska dojrzato$¢ w obrebie okre§lonego dezyderatu, nato-
miast 5 — bardzo wysoka. Do badan zakwalifikowano wylacznie firmy o dobrym i bardzo dobrym poziomie doj-
rzalo$ci. Menedzerowie trzech przedsiebiorstw ocenili swoja dojrzalos¢ jako dostateczng, co wplyneto na brak
ich kwalifikacji do dalszego etapu badan.

© W badaniu wzieli udziat wytwoércy czesci, podzespotéw i gotowych maszyn rolniczych.
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Tabela 2. Charakterystyka badanej zbiorowosci ze wzgledu na wiek (N =47)

Wiasciciele Menedzerowie Ogotem
Wiek 46,81% 53,19% 100%
Liczba 0séb [N] % Liczba 0séb [N] % Liczba 0séb [N] %
do 30 lat 0 - 2 8,00 2 4,26
od 31do 40 lat 4 18,18 9 36,00 13 27,66
od 41do 50 lat n 50,00 n 44,00 22 46,81
od 51do 60 lat 5 22,73 3 12,00 8 17,02
powyzej 60 2 9,09 0 0 2 4,26
Ogotem N=22 100,00 N=25 100,00 N=47 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Tabela 3. Charakterystyka badanej zbiorowosci ze wzgledu na wyksztalcenie (N =47)

Wiasciciele Menedzerowie Ogdtem
Wyksztatcenie 55,36% 44,64% 100%
Liczba 0s6b [N] % Liczba 0séb [N] % Liczba 0séb [N] %
Zawodowe 2 9,09 0 0 2 4,26
Srednie 5 2,73 7 28,00 2 25,53
Wyzsze 15 68,18 18 72,00 33 70,21
Ogotem N=22 100,00 N=25 100,00 N =47 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W dalszej czesci pracy podjeto probe interpretacji wynikow oraz glebszej analizy
opartej na deklaracjach respondentéw. Analiza przebiegata zgodnie z wcze$niej zalozo-
nymi etapami. Pierwszym z nich bylo odpowiednie przygotowanie uzyskanych danych
pierwotnych oraz ich wlasciwe uporzadkowanie. Taki sposéb obrébki danych pozwolit
na posegregowanie materialu, zestawienie zasad, metod i narzedzi zarzadzania jakoscia
w odpowiednie grupy. Kolejnym krokiem byl opisanie uzyskanych danych oraz dokonanie
ich interpretacji. W celu przeprowadzenia oceny przyjeto pieciostopniowg skale, opisujaca
poziom dojrzalosci strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi (SZ,,) z perspektywy
cigglego doskonalenia (tabela 4). Przystepujac do badan, ustalono, na ile pozycje wcho-
dzace w sktad danego obszaru sg do siebie podobne, czy badaja to samo zjawisko, ten sam
konstrukt teoretyczny.

Autorzy $wiadomi sg faktu, ze co do zasady, na skalach porzadkowych nie powinno
liczy¢ sie Sredniej wartosci danej cechy. Niemniej jednak w metodologii badan wykorzystuje
sie ja w kwestionariuszach ankiet i dzieki niej uzyska¢ mozna odpowiedz dotyczacg stopnia
akceptacji jakiego$ zjawiska czy pogladu. Dlatego zasadne i wskazane jest wykorzystanie
w niniejszych badaniach.
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Tabela 4. Poziom realizacji - skala oceny dojrzalosci strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi

Poziom Akronim Deskrypcja
5 Bardzo wysoka dojrzatos¢ Bardzo wysoki poziom znajomosci i wykorzystania metod, zasad i narzedzi
w obszarze SZ,, strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
4 Stosunkowo wysoka dojrzatos¢ | Zasada, metoda lub narzedzie strategicznego zarzadzania zasobami
w obszarze SZ,, ludzkimi znane i wykorzystywane; istnieja jednak znaczne mozliwosci
w zakresie poprawy poszczegélnych dezyderatéw
3 Dostateczna dojrzato$¢ Zasada, metoda lub narzedzie strategicznego zarzadzania zasobami
w obszarze SZ,, ludzkimi — jakkolwiek znane i implementowane - to bardzo sporadycznie
2 Niska dojrzatos¢ w obszarze Zasada, metoda lub narzedzie strategicznego zarzadzania zasobami
SZ, ludzkimi stosowane bardzo rzadko, raczej przypadkowo
1 Bardzo niska dojrzatos¢ Zasada, metoda lub narzedzie strategicznego zarzadzania zasobami
w obszarze SZ,, ludzkimi praktycznie niewykorzystywane

Zrédlo: opracowanie whasne.

4. Wyniki badan wiasnych

W samoocenie dojrzalo$ci w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi, jako metode
badania, wykorzystano kwestionariusz do samodzielnego wypetniania. Autorzy zdaja sobie
sprawe, ze zastosowanie metody samooceny moze budzi¢ pewne watpliwosci w kwestii praw-
dziwo$ci wynikow badan, jednakze, zachowujac wlasciwe warunki badania, mozna przyja¢,
ze w zasadzie respondenci nie majg potrzeby zafalszowywania rzeczywistosci. Umiejetnosci
samooceny stabych i mocnych stron sg kluczowymi kompetencjami wspoéiczesnego mene-
dzera [Drucker, 2000, s. 172]. Fakt ten postanowiono wykorzysta¢ w niniejszej pracy. Dla-
tego poddana badaniom kadra menedzerska jest ,wyselekcjonowang elita zawodowa”, ktora
z racji wykonywanego zawodu (codzienne kontakty z otoczeniem i zwigzane z tym sprzeze-
nia zwrotne) ma wiele okazji do zbierania informacji na temat stanowigcy przedmiot bada-
nia. W kontekscie powyzszego za najbardziej racjonalne badanie — rozwigzujace problem
oceny dojrzalosci — uznano samoocene.

Koncepcja ciaglego doskonalenia proceséw biznesowych zyskata niezwykla popular-
no$¢. Obecnie Zaden menedzer nie wyobraza sobie rozwoju firmy bez ciaglego doskonalenia
proceséw. Znajomos¢ i skuteczne stosowanie modelu kaizen jest przejawem wysokiej kul-
tury technologicznej. Jego implementacje nalezy wigza¢ z okreslonym poziomem dojrzalosci
w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi, u podstaw ktorej lezy $wiadomos¢ kadry
zarzadzajacej o zasadnosci stosowania i koniecznosci wkomponowania w praktyke okreslo-
nych dezyderatéw.

Problem stanowiacy przedmiot badania jest postrzegany jako pewien zbior cech. Nie-
ktére z nich nalezy wybra¢, poniewaz one wlasnie majg znaczenie dla strategicznego zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Cechy te sg traktowane jako kryteria oceny. W kontekscie oceny
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poziomu dojrzaltosci w zakresie ,,dojrzalosci pracowniczej” wyrdzniono 10 charakterystyk.
Konieczne jest tutaj zwrdcenie uwagi, ze poddane badaniu przedsigbiorstwa z premedytacja,
w wysokim stopniu przestrzegaja realizacji wskazanych zmiennych jako stalego elementu
doskonalenia praktyki zarzadzania (tabela 5).

Tabela 5. ,,Dojrzalos¢ pracownicza” w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi (N =47)

Poziom realizacji (% wskazan) )
Lp. W przedsiebiorstwie pracownicy Sr.
1 2 3 4 5
1 | Sa zaangazowani w realizacje celéw firmy - 2,0 6,0 17,0 22,0 426
- 43 12,8 36,2 46,8
2 | Rozumieja rynkowe warunki funkcjonowania firmy - 3,0 7,0 13,0 24,0
- 64 | 149 | 277 | 511 e
3 | Stale podnosza wtasna wiedze, poszukujac mozliwosci - 1,0 2,0 17,0 27,0
rozwoju - 2 43 | 362 | 574 49
4 | Pozytywnie podchodza do nowych doswiadczen i zmian, 1,0 - 3,0 18,0 25,0
traktujac je jako okazje do podnoszenia kompetencji 21 ~ 64 383 532 440
5 | Chetnie komunikuja sie zinnymi pracownikami - 1,0 50 13,0 28,0 445
- 21 10,6 27,7 59,6
6 | Chetnie podejmuja sie dziatart nowatorskich - 1,0 50 15,0 26,0 440
- 2,1 10,6 319 553
7 | Wdrazaja whasne pomysty usprawniajace prace, nie - 1,0 4,0 16,0 26,0
bojac sie ryzyka porazki B 21 85 340 553 443
8 | Otwarcie dzielg sie pomystami, spostrzezeniami i wiedza 1,0 2,0 8,0 15,0 21,0 413
21 43 17,0 319 44,7
9 | Do podejmowania decyzji aktywnie poszukuja 1,0 1,0 4,0 16,0 25,0
wewnetrznych i zewnetrznych Zrédet informacji 21 21 85 340 532 434
10 | Rozumieja wptyw wiasnej pracy na wyniki dziatu - 1,0 6,0 14,0 26,0
forganizadj S us | s | sz | PP

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Gwaltowny rozwoj sektora maszyn rolniczych, w tym takze dotyczacy metod, zasad
i narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, jaki dokonat si¢ w ostatnich latach, spowodowat
zwrocenie uwagi na pracownika jako podmiot wszelkich oddziatywan. Jakos¢, produktyw-
nos¢, a takze wszelkie inne cechy pozadane w organizacji, tworzone sg przez ludzi. Jakie-
kolwiek wizje, projekty czy przedsiewzigcia nie moga byc¢ zrealizowane bez odpowiedniego
zaangazowanego personelu. W badanych przedsiebiorstwach funkcjonuja wszystkie elementy
wazne dla budowania kultury organizacji zorientowanej na angazowanie si¢ ludzi w ciggle
doskonalenie i podnoszenie efektywnosci proceséw, w ktorych uczestnicza (Srednia ocena
4,26; 46,8% wskazan dla oceny 5 punktéw). Proces globalizacji i postepujace oddziatywanie
nowej gospodarki na otaczajacg nas rzeczywisto$¢ (Przemyst 4.0) spowodowaty zalamanie sie
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dotychczasowych paradygmatéw funkcjonowania przedsigbiorstw. Wspoélczesne realia gospo-
darcze wywoluja konieczno$¢ zmiany myslenia i strategii zarzadzania przedsiebiorstwami
jako podstawowymi elementami podmiotowej triady kazdej gospodarki. Stagd w czasach prze-
fomu, w erze globalizacji i nowej gospodarki od pracownikéw przedsiebiorstw oczekuje sie
przede wszystkim znajomosci rynkowych warunkéw funkcjonowania firmy (Srednia ocena
4,23; 51,1% wskazan dla oceny 5 punktéw). Ujecie to podkresla dynamiczng i wielowymia-
rowa nature rozwoju zasobow ludzkich. W podejsciu tym zaklada sig, ze to pracownik jest
odpowiedzialny za utrzymanie odpowiedniego poziomu wlasnych kompetencji zawodo-
wych. W poddanych badaniu przedsigbiorstwach rozwdj pracownikéw jest zorientowany
na wyksztalcenie wyrdzniajacych kompetencji niezbednych do realizacji misji organizacji.
Odnoszac sie do warunku nieimitowalnosci — rozwdj pracownikow jest procesem cigglym,
gwarantujac tym samym niemozno$¢ imitacji przez konkurencje ze wzgledu na wyksztal-
cone przez cigglo$¢ procesu zaleznoséci, dwuznacznos$¢ przyczynowsy i spoteczng komplek-
sowos¢ (Srednia ocena 4,49; 57,4% wskazan dla oceny 5 punktéw).

Korzystanie z wlasnego doswiadczenia i obserwacji do§wiadczen innych oraz wykorzysta-
nie tego w praktyce prowadzi do osiggni¢cia trwalej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw
na rynku ($rednia ocena 4,40; 53,2% wskazan dla oceny 5 punktéw). Waznym elementem
badanych przedsigbiorstw jest zaufanie do kompetencji zatrudnionych oséb, przy zatozeniu
przykladowo checi wspotpracy, wnoszenia nowych rozwigzan, innowacji, tworczego pod-
chodzenia do rozwigzywania probleméw i komunikacji (Srednia ocena 4,45; 59,6% wskazan
dla oceny 5 punktéw). Uczenie staje si¢ zatem permanentne i wystepuje na poziomie przed-
siebiorstwa, zwielokrotniajac wiedze poprzez synergie w organizacyjnym uczeniu zespolow
tworzacych firme. Nastawienie na prace zespolowg, na podstawie wiedzy wszystkich pra-
cownikow, réwniez wspolna koordynacja zadan zwigkszaja potencjal wiedzy w tych przed-
siebiorstwach oraz obdarzajg je inteligencja. Szczegdlng uwage zwraca si¢ na wykorzystanie
potencjatu tkwigcego w pracownikach, tworzenie warunkéw do dzielenia si¢ wiedzg. Zdol-
nosci tworcze pracownikow zwigkszaja ich osobista motywacje, co prowadzi do poprawy
efektywnosci dzialania przedsiebiorstwa; chetnie podejmujg si¢ dzialan nowatorskich ($red-
nia ocena 4,40; 55,3% wskazan dla oceny 5 punktéw). Wywiera to wplyw na realizacje celéw
zbieznych dla ogétu pracownikdéw, ktérymi sg: uzyskanie przewagi konkurencyjnej w oto-
czeniu firmy i wzrost jej innowacyjnos$ci. Wdrazaja wtasne pomysly usprawniajace prace, nie
bojac si¢ ryzyka porazki ($rednia ocena 4,43; 55,3% wskazan dla oceny 5 punktéw).

Kultura organizacyjna wspdlczesnych przedsigbiorstw sprzyja niekiedy akumulowaniu
wiedzy na poziomie indywidualnym zamiast dzielenia si¢ nia (Srednia ocena 4,13; 44,7%
wskazan dla oceny 5 punktéw). Wiedza jest zatomizowana w glowach poszczegdlnych pra-
cownikow. Brak jest natomiast ,,wiedzy kolektywnej”. Pojawiajacg si¢ nieche¢ pracownikow
do dzielenia sie posiadang przez siebie wiedza, pomystami czy doswiadczeniem mozna tluma-
czy¢ obawa przed obnizeniem statusu w organizacji i staniem si¢ ,,zastepowalnym”. Efektywne
zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwach wymaga zatem podjecia trudu zmiany mentalno-
$ci pracownikow. Przede wszystkim pracownicy muszg odczuwac che¢ pozyskiwania nowej
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wiedzy; podejmowania decyzji, aktywnie poszukiwa¢ wewnetrznych i zewnetrznych Zrédet
informacji (§rednia ocena 4,34; 53,2% wskazan dla oceny 5 punktéw).

Profesjonalizm, tworczo$¢, innowacyjnosé, samodzielnos¢ uczestnikéw organizacji, che¢
wspolpracy miedzy nimi i uczenia sie, dbato$¢ o satysfakcje klientow to wartosci, ktore potwier-
dzaja, Ze pracownicy rozumiejg wplyw wlasnej pracy na wyniki firmy (Srednia ocena 4,38;
55,3% wskazan dla oceny 5 punktéw). Wazne jest jednak, aby te deklarowane wartosci byty
realizowane nie tylko przez menedzerdw, lecz takze przez wszystkich uczestnikéw organizacji.

Tabela 6. ,,Dojrzatos¢ firmy” w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Poziom realizacji (% wskazan) )
Lp. W przedsiebiorstwie Sr.
1 2 3 4 5
1 | Gromadzi sie i wykorzystuje wiedze i doswiadczenia - 1,0 2,0 19,0 25,0
wiasne oraz konkurencji B 21 43 404 532 445
2 | Bardzo istotny jest rozwoj pracownikéw - - 1,0 17,0 29,0 460
- - 21 36,2 61,7
3 | System motywacyjny i system ocen sa powigzane - 2,0 4,0 15,0 26,0
z rozwojem pracownika _ 43 8,5 319 55,3 4,38
4 | Szczegdlnie ceni sie prace zespotowa - - 1,0 18,0 28,0 457
- - 2,1 383 59,6
5 | Kazdy moze by¢ inicjatorem zmian - 1,0 3,0 16,0 27,0 447
- 21 6,4 34,0 57,4
6 | W celurozwigzania probleméw wykorzystuje sie - 1,0 2,0 18,0 26,0
spotkania z kadrg wyzszych szczebli _ 21 43 38,3 553 447
7 | Nagradza sie za podejmowanie inicjatyw, dzielenie sie 1,0 1,0 4,0 20,0 21,0
wiedza i pomystami oraz innowacyjnos¢ 21 21 85 426 447 4,26
8 | System szkoler jest elastyczny i dostosowany do 1,0 2,0 50 17,0 22,0
jednostid 2 | 43 | 106 | 362 | aes | 7
9 | Wykorzystujemy wiedze naszych dostawcéw, odbiorcow, - - 2,0 13,0 32,0
partneréw biznesowych itp. ~ ~ 43 277 681 4,64
10 | Szkoli sie w zakresie budowania wiary w siebie i wtasne 1,0 2,0 5,0 18,0 21,0
mozliwosci 2 | a3 | 106 | 383 | a7 | P
1 | Bada sie satysfakcje pracownikow - 2,0 3,0 17,0 25,0 438
- 43 6,4 36,2 53,2
12 | Bada sie zadowolenie klientow - 1,0 2,0 15,0 29,0
- 21 43 | 319 | 617 3
13 | Jest duzy wskaznik utrzymania klientéw - - 1,0 13,0 330 268
- - 21 27,7 70,2
14 | Stwarza sie warunki do wykorzystania wiedzy - 1,0 1,0 16,0 29,0
i umiejetnosci zdobytych podczas szkolen B 21 21 340 617 4,55

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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W kontekscie oceny poziomu dojrzatosci w zakresie ,,dojrzalosci firmy” wyrézniono
14 charakterystyk (tabela 6).

Aby przedsigbiorstwo byto konkurencyjne, musi mie¢ odpowiednia wiedze, ale réwniez
musi umie¢ ja odpowiednio wykorzysta¢. Kluczowe jest zatem generowanie wiedzy, ktére
nastepuje w wyniku polgczenia wiedzy z otoczenia zewnetrznego, a jej rozwijanie dotyczy
wiedzy juz posiadanej przez pracownikow i organizacje. Wskazuje sie tutaj na zdolno$¢ przed-
siebiorstw do przechowywania spostrzezen i doswiadczen, ktére juz sie nabylo, aby mozna
bylo do nich wréci¢ w przysztosci [Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 228]. Dzieki temu moz-
liwy jest proces uczenia si¢ organizacji, a zgromadzona wiedza i do§wiadczenia mogg stano-
wic¢ unikatowy zaséb organizacji (Srednia ocena 4,45; 53,2% wskazan dla oceny 5 punktéw).
Poddani badaniu przedsiebiorcy swiadomi sg faktu, zZe kazdy pracownik powinien rozwija¢
swoja wiedze, kreatywnie myslec i dazy¢ do jej upowszechniania wéréd innych zatrudnionych
w organizacji (§rednia ocena 4,60; 61,7% wskazan dla oceny 5 punktéw). Na skutek wtasciwego
motywowania postawa pracownikéw wobec zadan jest zawsze na wysokim i pozytywnym
poziomie. Wynika to z jednej strony z posiadanych umiejetnosci pracownika, z drugiej za$
z checi przedsigbiorstwa do inwestowania w jego rozwdj. System motywacyjny i system ocen
s3 powiazane z rozwojem pracownika. Warunkiem skutecznego wykorzystania systemu ocen
do motywowania pracownikow jest — w przypadku badanych przedsiebiorstw — powigzanie
go z systemem wynagradzania, przy czym wynagradzanie za rozwdj kompetencji wymaga
elastycznych rozwiazan, bardziej zorientowanych na osiggniecia i rozwdj indywidualny pra-
cownikow ($rednia ocena 4,38; 55,3% wskazan dla oceny 5 punktow).

Dzigki budowaniu organizacji wysokiego zaangazowania, pomaganiu w ewoluowaniu
organizacji i jej produktéw w wysoce konkurencyjnym srodowisku poprzez wlasciwe wyko-
rzystanie talentéw, idei oraz energii pracownikéw na wszystkich szczeblach, codziennoscia
w dzisiejszych organizacjach sg zespoty pracownicze. Pracujac na podstawie koncepcji kaizen,
nie tylko szybciej podejmuja decyzje i prowadzg do usprawnien, lecz takze odpowiedzialne
s3 za innowacje, wlasne obszary pracy oraz cele organizacji, co znacznie poprawia efekty pracy,
zwlaszcza wydajnos¢ [Miiller, 2000, s. 205]. Zespoly pracownicze s3 postrzegane w badanych
przedsigbiorstwach jako sposdb na problemy nekajace wspodlczesne organizacje, stad pewnie
tak duzy rozwdj metod i technik pracy zespotowej (Srednia ocena 4,57; 59,6% wskazan dla
oceny 5 punktéw). Zauwaza si¢ zaangazowanie coraz wigkszej liczby pracownikéw gotowych
pracowa¢ dla wspdlnego dobra firmy. Pracownikéw, ktdrzy bedg stale motywowaé innych
do inicjowania zmian (§rednia ocena 4,47; 57,4% wskazan dla oceny 5 punktéw). Pracow-
nik bedzie zaangazowany wowczas, gdy bedzie znat cele organizacji i zadania, ktére s3 mu
stawiane. Dlatego tak wazna — w przypadku badanych przedsi¢biorstw — jest komunika-
cja i budowanie pozytywnych relacji pomiedzy kadra menedzerska a pozostatymi pracow-
nikami (Srednia ocena 4,47; 55,3% wskazan dla oceny 5 punktéw). Taki styl przywodztwa
najwyrazniej zacheca pracownikéow do generowania nowatorskich pomystéw i wymyslania
nowych sposobéw dzialania, zglaszania si¢ do dodatkowych zadan oraz chetnego wspiera-
nia organizacji poza zakresem oficjalnych obowigzkdéw; pracownicy generuja nowatorskie
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pomysly i majg przekonanie, ze beda one docenione (Srednia ocena 4,26; 44,7% wskazan dla
oceny 5 punktow). Coraz wiecej mowi sie o organizacji opartej na wiedzy, gdzie realizacja
procesu szkoleniowego stanowi jedna z najistotniejszych funkcji nowoczesnego przedsie-
biorstwa. Jednym z czynnikéw sprzyjajacych podnoszeniu efektywnosci tych dziatan jest
wybor odpowiedniej formy i techniki szkoleniowej. Dokonujac wyboru metody szkolenia,
badane przedsigbiorstwa stwarzaja mozliwos¢ aktywnosci, ktora bedzie stymulowata i uta-
twiala uczenie sie, umozliwiala transfer nabytej wiedzy i umiejetnosci z miejsca szkolenia
do praktyki; system szkolen jest elastyczny i dostosowany do jednostki (Srednia ocena 4,21;
46,8% wskazan dla oceny 5 punktéw).

Potencjal innowacyjny kazdej firmy jest z natury ograniczony. Pracownicy organizacji
po pewnym czasie ,ulegaja stagnacji” i albo zapominajg o swoich pomystach usprawnien,
albo traca wiare w ich realizacje. W takiej sytuacji tylko sygnaty z zewnatrz s w stanie sklo-
ni¢ firme do zmian. Partner, ktory obserwuje firme z innej perspektywy, ma czgsto wiedze
pozwalajgcg dostrzec szanse poprawy efektywnosci dzialania i pole do innowacji. Badane
przedsigbiorstwa sg przyktadem otwartej sieci, faczacej przedsiebiorstwa stojace przed réz-
nymi wyzwaniami technologicznymi z innymi firmami i instytucjami, ktére moga wypra-
cowac rozwigzania ($rednia ocena 4,64; 68,1% wskazan dla oceny 5 punktow).

W systemie warto$ci pracownika nie ma nic wazniejszego — bardziej decydujacego o jego
rozwoju i motywacjach - niz szacunek, ktérym darzy on samego siebie. Niska samoocena
towarzyszy wielu pracownikom i ma niewiele wspolnego z tym, co wida¢ na zewnatrz. Dla-
tego tak istotne jest podejmowane przez badane przedsiebiorstwa wsparcie w zakresie budo-
wania wiary w siebie i wlasne mozliwosci (rednia ocena 4,19; 44,7% wskazan dla oceny 5
punktow). W potrzebie wsparcia w procesach cigglego doskonalenia organizacji stosuje sie
badania satysfakcji pracownikéw (Srednia ocena 4,38; 53,2% wskazan dla oceny 5 punktow).
Jak wynika z obserwacji, badania satysfakcji pracownikéw stosuje si¢ jako forme rozpozna-
nia potrzeb i oczekiwan zatrudnionych oséb przed wprowadzaniem waznych dla organiza-
cji zmian, np. reorganizacji, zmian w systemie motywowania placowego i pozatinansowego.
Firma ma okazj¢ do pozyskania informacji o stopniu akceptacji przez pracownikéw nowych
procedur i systeméw. Pozyskane informacje stanowig podstawe do podejmowania decyzji
o zmianach w systemach zarzadzania.

Klient jest w dzisiejszych czasach aktywem firmy, dlatego powinno si¢ w niego inwesto-
wa¢, podobnie jak inwestuje si¢ w inne obszary dziatania firmy. W my$l powyzszego dzia-
tajg badane przedsiebiorstwa, czego przejawem jest systematycznie prowadzony monitoring
poziomu satysfakcji klienta i wartosci jej sktadowych ($rednia ocena 4,53; 61,7% wskazan
dla oceny 5 punktéw). Dzigki temu firma dostosowuje si¢ do zmiennych oczekiwan i warun-
kéw, moze liczy¢ na lojalnos¢ klientéw, co zapewnia jej silng pozycje na rynku i przekiada sie
na wzrost jej wartosci (Srednia ocena 4,68; 70,2% wskazan dla oceny 5 punktéw).

Kompetentna i wykwalifikowana kadra stanowi nowa jako$¢ w szeroko rozumianym
kapitale ludzkim. Nie tylko przesadza o wigkszym potencjale rozwojowym przedsigbiorstwa,
lecz takze stanowi podwaliny pod zupelnie inny kierunek jego ewolucji. Poglebianie wiedzy
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i poszerzanie zdolnosci zatrudnionych przyczynia sie do osiagania przez ich indywidual-
nych sukceséw, ale przede wszystkim przez organizacje jako calos¢. Rola przedsigbiorstw
jest zatem stwarzanie swoim pracownikom warunkéw do wykorzystania wiedzy i umiejet-
nosci zdobytych podczas szkolen (Srednia ocena 4,55; 61,% wskazan dla oceny 5 punktéw).
W kontekscie oceny poziomu dojrzatosci w zakresie ,,dojrzatosci menedzerskiej” wyroz-
niono 7 charakterystyk (tabela 7). Autorzy zdaja sobie sprawe, ze zastosowanie metody samo-
oceny moze budzi¢ pewne watpliwosci w kwestii prawdziwosci wynikéw badan. Jednakze,
zachowujac wlasciwe warunki badania, mozna przyja¢, ze w zasadzie respondenci nie maja
potrzeby ich zafalszowania. Ponadto badania dotycza grupy respondentéw, ktéra posiada
potencjal intelektualny i wynikajaca z tego umiejetnos¢ samooceny swoich kompetenciji.

Tabela 7. ,Dojrzalo$¢ menedzerska” w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Poziom realizacji (% wskazan) )
Lp. Wihasciciel (menedzer) firmy Sr.
1 2 3 4 5
1 | Komunikuje wizje i cele firmy - 1,0 1,0 17,0 28,0 453
- 2,1 21 36,2 59,6
2 | Inspiruje i stymuluje do rozwoju - 1,0 2,0 17,0 27,0 449
- 2] 43 36,2 574
3 | Deleguje zadania i pozostawia duzo miejsca - 1,0 3,0 15,0 28,0
na inicjatywe wiasna B 21 6,4 31,9 50,6 449
4 | Docenia role ludzi i rozwoju ich kompetencji jako - 1,0 2,0 19,0 25,0
kluczowych zasobéw firmy _ 21 43 40,4 532 445
5 | Postrzega przeptyw wiedzy oraz zdolnos¢ organizacji - 2,0 4,0 15,0 26,0
do uczenia sie jako zrodto przewagi konkurencyjnej B 43 85 31,9 553 4,38
6 | Dba o rozwdji pomaga w rozwoju kompetencji - 1,0 3,0 19,0 24,0 440
- 21 6,4 40,4 511
7 | Stucha pracownikow - 1,0 3,0 16,0 27,0
- 2 64 | 340 | 574 W

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wiedza stala si¢ filarem organizacji, jej unikalnym kapitalem. Podobnie zreszta jak
kapital ludzki, coraz mocniej doceniany przez biznes. Dlatego tez kluczowa rola informacji
odnosi si¢ nie tylko do otoczenia rynkowego, lecz takze wewnetrznych struktur organiza-
cyjnych (a wigc: przeptywu informacji wewnatrz firmy). Praktyka wskazuje, Ze niejedno-
krotnie sprawny przeplyw informacji w firmie staje sie zrédfem przewag; sprawia, ze ro$nie
zaangazowanie pracownikow i efektywno$¢ calej firmy. Niewiedza w postaci cho¢by braku
$wiadomosci, czym kieruje sie firma (jakie ma cele, jak zdefiniowana jest jej misja), bezpo-
srednio moze rzutowa¢ na motywacje i zachowania pracownikéw. Trudno za$ sobie wyobra-
zi¢ sprawnie dzialajacy organizm (jakim jest firma), jesli pracownicy liniowi (lub, co gorsze,
ich przelozeni) nie wiedzg, jaka jest misja firmy, czym sg jej strategiczne cele, jakie wyznacza
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zarzad. Oznacza to, ze wspolczesna, dojrzala organizacja oparta jest na dialogu (przeptyw
informacji ma charakter dwukierunkowy), gdzie sprawny menedzer komunikuje wizje i cele
firmy ($rednia ocena 4,53; 59,6% wskazan dla oceny 5 punktow).

W toku prowadzonych badan ustalono, ze menedzerowie nie tylko majg wizje przyszlo-
$ci i site do tego, by ja realizowac, ale przede wszystkim potrafig inspirowa¢ innych do osia-
gania wspdlnych celéw (Srednia ocena 4,49; 57,4% wskazan dla oceny 5 punktow). Wigkszos¢
badanych menedzeréw deklarowala umiejetnos¢ integrowania ludzi wokét celéw i zadan
oraz stymulowania ich zaangazowania; wyzwalaja w ten sposob inicjatywe, energie i poten-
cjal pracownikéw do odpowiedzialnosci i samodzielnego podejmowania si¢ zadan, zgodnych
z ich wizjg (Srednia ocena 4,49; 59,6% wskazan dla oceny 5 punktéw). Docenia si¢ role ludzi
i rozwoju ich kompetencji jako kluczowych zasobow firmy, postrzega przeptyw wiedzy oraz
zdolnos¢ organizacji do uczenia si¢. Wigkszos¢ badanych menedzeréw dba o rozwéj i pomaga
w rozwoju kompetencji. Wspolczesny menedzer jest wrazliwy na to, co ma do powiedzenia pra-
cownik, pomaga mu radzi¢ sobie z trudnymi emocjami, a w konicu zauwaza i wdraza pomysty
pracownikéw, motywujac ich do lepszej pracy oraz wzmacniajac ich poczucie wartosci.

Lista, ktora zostata poddana weryfikacji oczywiscie nie wyczerpuje zagadnienia, ale,
zdaniem autoréw, okresla najistotniejsze desygnaty dojrzatosci menedzerskiej. Mozna ja
potraktowac jako pewnego rodzaju punkt wyjscia do oceniania potencjatu i stanu obecnego
w wiedzy, umiejetnosciach i postawach menedzera, bedacych jednym z filaréw oceny doj-
rzalo$ci przedsigbiorstw w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

5. Podsumowanie

Wspolczesne wyzwania dla nauk o zarzadzaniu i jakosci, oscylujace wokoét zmniejszania
produkgji i zatrudnienia, zarzadzania réznorodnoscia, zarzadzania zmiang, rozwoju nowo-
czesnych technik informacyjnych, globalizacji, etyki i odpowiedzialnosci spotecznej, sprawity,
ze wérdd obszaréw zainteresowania w teorii zarzadzania na szczegdélng uwage zastuguje tro-
ska o doskonalos¢ [Ejdys, 2011, s. 94], na ktora skiadajg si¢ trzy zalozenia [Blikle, 2012, s. 23].

Zalozenie 1. Aby praca nad jakoscig produktu koncowego — a wiec tego produktu, ktéry
trafia do klienta - byta skuteczna, nie moze ograniczac si¢ do pracy nad jakoscia jedynie
tego produktu. Musi ona obejmowa¢ wszystko, co wytwdrca robi i jak robi, a wiec réwniez
surowce, potprodukty, narzedzia, procesy, organizacje pracy, warunki pracy, a takze zasoby
wiedzy i umiejetnosci, jakimi dysponuja pracownicy firmy. Ten tzw. fanicuch jakosci powi-
nien rozciggac sie réwniez na dostawcow i kooperantow.

Zalozenie 2. W proces utrzymania i doskonalenia jako$ci powinni by¢ wiaczeni wszyscy
pracownicy danej firmy, a nie jedynie ,,specjalisci od zapewnienia jakos$ci”. Kazdy musi dba¢
osobiscie o jako$¢ swojej pracy, bo bez jego zaangazowania i udziatu nie da si¢ wiele osiggnac.

Zalozenie 3. Praca nad jakos$cig nigdy nie ustaje. Nie ma takiego momentu, w ktérym
mozna uznac, ze jako$¢ w firmie nie wymaga dalszego doskonalenia. Doskonalenie jakosci
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powinno by¢ procesem cigglym, prowadzonym réwnolegle do pracy wytworczej i organi-
zacyjnej przez caly okres zycia firmy.

Dazenie do doskonato$ci w naukach o zarzadzaniu i jakosci, ze wzgledu na jej komplek-
sowy charakter, przybliza przedsi¢biorstwo do tzw. organizacji dojrzalej. Wspotczesne doj-
rzale przedsigbiorstwa to organizacje elastyczne, szczuple, odpowiadajgce na potrzeby i zmiany
wymagane przez rynek. Dojrzate przedsigbiorstwa mierza, przewidujg, monitorujg potrzeby
i wymagania swoich interesariuszy oraz obserwuja dokonania innych przedsigbiorstw.

Z kontekstu powyzszych badan wytania sie konkretny cigg zaleznosci przyczynowo-
-skutkowych, istotny dla rozwoju przedsigebiorstwa produkcyjnego. Jego rozwoéj wymaga
permanentnego zaangazowania wszystkich pracownikéw i maksymalnej mobilizacji beda-
cych w jego dyspozycji zasobow.

Badania opisane w artykule zmierzaty do rozpoznania faktycznego poziomu dojrzatosci.
Przyjeta metodyka badan umozliwita autorom rozpoznanie ilosciowego i jako$ciowego stanu
wybranych przedsiebiorstw, dzialajgcych na polskim rynku maszyn rolniczych. Zebrany
material badawczy umozliwil sformutowanie wnioskéw o charakterze ogélnym i poznaw-
czym. W pracy zaproponowano procedure i narzedzie umozliwiajace identyfikacje dojrza-
todci w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi, co, jak sadzg autorzy, przyczyni sie
do fragmentarycznego wypelnienia braku wiedzy w tym zakresie.

Przedstawiona w artykule metoda oceny dojrzalosci jest czescia kompleksowego podej-
$cia do samooceny rozwoju przedsiebiorstw i wyjasnienia mechanizméw zarzadzania nimi.
Stuzy do wskazywania mocnych i stabych stron oraz do identyfikowania obszaréw wyma-
gajacych doskonalenia. Poddane badaniu przedsi¢biorstwa deklarujg wysoki poziom dojrza-
tosci w poszczegdlnych obszarach ZZL, co, zdaniem autoréw, §wiadczy o ich transformacji
zgodnie z koncepcja kaizen.

Wraz ze zmieniajgcym si¢ biznesem, zmienia si¢ rola menedzera, ktdra staje si¢ trudniej-
sza niz kiedykolwiek wczesniej. Wymogi, ktore stawia sie kadrze zarzadzajacej, nie sg latwe
do spelnienia, dlatego rozwoj kompetencji kierowniczych i osobistych to fundament, na ktd-
rym kazde przedsiebiorstwo powinno budowac swoja dojrzatos¢, co stanowi przestanke do
prowadzenia dalszych badan w tym zakresie. Wyniki badan beda publikowane w kolejnych
opracowaniach zespotu autorskiego pod kierownictwem prof. Bogdana Nogalskiego.
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Maturity Self-assessment in Human Resource Strategic Management:
Looking through the Lenses of a Continuous Improvement Model

Summary

Human resource strategic management is viewed as a uniform and coherent method used to manage
the most valuable asset of any organization, i.e., people. Adequate deployment of human resources
in enterprises boils down to the creating of an environment conducive to the unleashing of their full
potential and using it properly. Against this background, we launched studies to identify the maturity
of enterprises in strategic management of human resources as the key criterion that produces “quality”
for a company. In other words, the goal was to find out if an enterprise can create conditions to unleash
the potential of its human resources and to use it properly through subsequent everyday improvements,
which are small but systematic. With regard to this goal, we recommended necessary steps to identify
questions about the degree of maturity of enterprises in human resource strategic management to de-
velop a research tool, which at a later stage was used to conduct self-assessment through interviews
with manufacturers of spare parts, components, and agricultural machinery.

Keywords: maturity of an enterprise, human resource strategic management, continuous, improve-
ment, kaizen, agricultural machinery industry



