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Rozwoj kapitatu spotecznego

jako czynnik wspomagajacy
wyjscie przedsiebiorstwa z kryzysu
Felicjan Bylok

Opracowanie omawia role kapitalu spolecznego w procesie wychodzenia
przedsigbiorstwa z sytuacji kryzysowej. Autor przedstawia rozne podejscia do
definiowania kapitatu spolecznego organizacji oraz krétko opisuje jego struk-
ture. Analizuje elementy kapitalu spolecznego w przedsiebiorstwie i wskazuje
na koniecznos¢ ich rozwoju. Zwlaszcza na role kultury partnerskiej, ktora jest
oparta na wzajemnej wspolpracy kierownictwa z pracownikami. Kultura ta
opiera si¢ na poczuciu zaangazowania, solidarnosci, zaufania, wspotzaleznosci.
Wzajemne stosunki partnerskie sq podstawq sukcesu przedsigbiorstwa. W celu
ukazania rezultatow wplywu kultury partnerskiej na proces wychodzenia orga-
nizacji z kryzysu przedstawiono analize przypadku. Na przykladzie opisu nie-
mieckiej firmy Farben GmBH przedstawiono proces wychodzenia przedsigbior-
stwa z kryzysu w sytuacji dekoniunktury gospodarczej. Sukces przedsiebiorstwa
mozliwy byl dzieki implementacji wartosci kultury partnerskiej przez kierowni-
ctwo i pracownikow.

1. Wstep

W gospodarce wolnorynkowej kryzys jest zjawiskiem nieuchronnym.
Kazde przedsigbiorstwo moze znalez¢ si¢ w sytuacji kryzysu. Najogoélniej
mowige, kryzys przedsigbiorstwa jest to sytuacja, w ktdrej zagrozona jest
realizacja podstawowych funkcji przedsigbiorstwa przy jednoczesnym ogra-
niczeniu zdolnoSci organizacji do jej zlikwidowania (Gradzki i Zakrzewska-
-Bielawska 2009: 12). Kryzys w przedsigbiorstwie najczesciej cechuje si¢
tym, ze wystepuje trwale zaktocona jego dziatalno$¢, zagrozona jest reali-
zacja celow strategicznych, ma miejsce pogorszenie kondycji finansowej,
pojawia si¢ zaburzenie rownowagi wewnetrznej, wystepuje wysoki stopief
niepewnosci skutkujacy wzrostem obaw o zatrudnienie pracownikdw, ro$nie
bardzo szybko zadluzenie itd. (Zelek 2003: 40).

Zaistnienie sytuacji kryzysu wymaga wyboru i wdrozenia dziataf, ktore
by pozwolily wyeliminowac¢ symptomy kryzysu. W literaturze przedmiotu
mozna odnalez¢ r6zne warianty strategii wyjscia z kryzysu. Wigkszo$¢ z nich
ktadzie nacisk na aspekt finansowy i zarzadczy (Slatter i Lovett 2002: 67;
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Zelek 2003: 148-150; Pasieczny 2009: 83-92). Dzialania proponowane przez
badaczy w duzym stopniu odnoszg si¢ do koniecznoSci wzrostu produkcji
lub jej dywersyfikacji, zwiekszenia wydajnoSci, redukcji kosztow, czesto
poprzez zmniejszenie zatrudnienia. Natomiast nie szuka si¢ potencjalnych
mozliwosci tkwigcych w elementach systemu spolecznego przedsigbiorstwa.

Jednym z takich elementéw jest kapitat spotecznych, szczegolnie rozwi-
nigte sieci spoleczne oraz kultura partnerska, ktora opiera si¢ na wzajem-
nej wspOtpracy migdzy kierownictwem firmy a pracownikami. Rozwinigte
sieci spoleczne powigzane wi¢ziami spotecznymi pozwola pracownikom na
przetrwanie najtrudniejszych momentéw w przedsigbiorstwie i moga staé
si¢ fundamentem przeprowadzanych dziatan naprawczych. Odpowiednio
uksztaltowane wiezi spoteczne wplywaja bowiem na nabywanie umiej¢tno-
Sci wspotpracy mig¢dzyludzkiej w obrebie grup pracowniczych i organizacji
w celu realizacji wspdlnych intereséw. Owa umiejetnos$¢ zalezy od stopnia,
w jakim dana organizacja uznaje i podziela zbidr norm i wartoSci spotecz-
nych. Podzielanie wspolnych wartoSci i norm sprzyja budowie zaufania mie-
dzy kierownictwem a pracownikami, ktore jest istotng wartoScig kulturowa
i ekonomiczna.

Celem niniejszym opracowania jest ukazanie znaczenia kapitalu spo-
fecznego i jego elementu, tj. kapitatu kultury organizacyjnej, w podejmo-
wanych dziataniach na rzecz wychodzenia przedsigbiorstwa z kryzysu.

2. Kapitat spoteczny - kontekst definicyjny

Tradycyjne postrzeganie determinant sukcesu przedsi¢biorstwa na rynku,
takich jak kapital produkcji (tj. maszyny, urzadzenia, wyposazenie mate-
rialne) i kapital finansowy coraz cz¢Sciej ulega zmianie. Traca one dotych-
czasowe znaczenie jako sily kreujace sukces organizacji przemystowe;j. Jest
to wynikiem przejScia od gospodarki opartej na produkcji przemystowej do
gospodarki opartej na ustugach. W ,,;nowej” gospodarce coraz wazniejsze
miejsce zajmuja czynniki niematerialne jak wiedza i kwalifikacje pracowni-
kow tzw. kapitat ludzki. Mozemy jeszcze wyrdzni¢ dalszg grupe niemate-
rialnych czynnikdéw determinujacych sukces przedsiebiorstwa: kapitat spo-
teczny oraz kultur¢ organizacyjng. Wplywaja one na uzyskiwanie przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku.

Dematerializacja czynnikéw determinujacych sukces przedsigbiorstwa
pociagneta za sobg dematerializacje stosunkOw pracy. Kapitat spoteczny
odgrywa wazng role w tym procesie. Sieci spoteczne, wartosci, zaufanie
staja si¢ istotng czescig stosunkdw pracy. Badacze wskazuja na wieloaspek-
towos$¢ kapitatu spofecznego tj. na sieci spoleczne, wiarygodno$¢, zaufanie,
wzajemno$¢, podzielanie wspolnej wizji, itd. Istotne miejsce zajmuje réwniez
kwestia potencjatu zdrowotnego pracownikéw. Dzigki rozwinieciu koncep-
cji kapitatu spotecznego wystepuje mozliwos¢ identyfikacji ryzyka zwigzanego
z obnizeniem potencjalu zdrowotnego pracownikOw uczestniczacych w funk-
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cjonalnych zespotach pracowniczych, ktére coraz intensywniej pracuja
(Badura i in. 2008: 14).

Czym jest zatem kapitat spoleczny? W literaturze spotykamy wiele roz-
nych uje¢ tego terminu. W tabeli 1 prezentowane sg rézne sposoby defi-
niowania tego pojecia. Tabela ta zostata opracowana na podstawie P.S.
Adlera i S. Kwona i uzupelniona dodatkowymi definicjami z literatury
przedmiotu. We wszystkich ujeciach centralne miejsce zajmuje termin
,»Zasoby spoteczne”, ktdre w powigzaniu z zaufaniem, normami i warto$ciami
oraz wigziami spotecznymi stanowig podstawe funkcjonowania wspotczes-
nego przedsigbiorstwa.

Nazwiska autorow

Definicje

Bourdieu

»Laczna wysokos$¢ rzeczywistych i potencjalnych zasobow,
ktore sa zwigzane z posiadaniem trwalej sieci mniej

lub bardziej zinstytucjonalizowanych relacji wzajemnych
znajomosci lub poznania”; ,,zlozony z obowiazku spotecznego,
ktory jest wymienialny w niektérych warunkach na kapitat
ekonomiczny i moze by¢ zinstytucjonalizowany w postaci tytulu
nobilitujacego” (1986: 243)

Baker

,»Zasob, ktory podmioty czerpia ze szczegdlnych struktur
spotecznych, a nastgpnie uzywaja do realizacji swoich
interesdw. Jest on tworzony przez zmiany w relacjach migdzy
podmiotami” (1990: 619)

Coleman

,Kapital spoleczny jest definiowany przez jego funkcje. Nie

jest pojedyncza jednostka, ale szeregiem r6znych podmiotéw
majacych dwie cechy wspolne: wszystkie one sktadaja si¢

z niektorych aspektow struktury spotecznej i utatwiaja niektore
dzialania dotyczace osdb, ktore sa elementami struktury.
Podobnie jak inne formy kapitatu, kapital spoteczny jest
produkceyjny, co umozliwia osiagnigcie niektdrych zalozen, ktore
nie beda osiggalne w przypadku jego braku” (1990: 302)

Loury

“Powstajace naturalnie spoteczne relacje migdzy osobami,

ktore promuja lub wspieraja pozyskanie umiej¢tnosci i cech
cenionych na rynku. (...) wlasno$¢, ktéra moze by¢ tak znaczaca
jak zapis finansowy w ksiggowosci dla utrzymania nierdwnosci
w naszym spoleczenistwie” (1992: 100)

Schiff

“Zestawy elementOw struktury spotecznej, ktore maja wpltyw
na stosunki migdzy osobami i sa nakladami lub argumentami
funkcji produkcji i/lub funkcji uzytkowych” (1992: 160)

Burt

»~Przyjaciele, koledzy i bardziej ogdélne kontakty, dzigki ktdrym
otrzyma si¢ mozliwosci skorzystania ze swojego ludzkiego
i finansowego kapitatu” (1992: 52)

Portes/
Sensenbrenner

“Te oczekiwania dzialan w ramach spotecznosci, ktore wplywaja
na cele gospodarcze i zachowania zwiazane z poszukiwaniem
celow przez ich czlonkdéw, nawet jesli te oczekiwania nie sg
zorientowane w kierunku sfery gospodarczej” (1993: 1323)

Belliveau, Reilly/
Wade

,Osobista sie¢ jednostki i elitarne instytucje przynalezno$ci”
(1996: 1572)
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cd. tab. 1

Nazwiska autorow

Definicje

Thomas

,» Ie dobrowolne $rodki i procesy opracowane w ramach
spoleczefistwa obywatelskiego, ktore wspierajg rozwdj catego
zbiorowego przedsigwzigcia” (1996: 111)

Brehm/Rahn

,»Sie¢ kooperacyjnych relacji migdzy obywatelami, ktore
ulatwiajg rozwiazywanie probleméw dziatan zbiorowych”
(1997: 999)

Fukuyama

,»Zdolnos¢ ludzi do pracy dla wspolnych celow w grupach

i organizacjach” (1995: 10).

,»Kapital spoleczny moze by¢ okreSlony po prostu jako istnienie
pewnego zbioru bezposrednich wartosci albo norm dzielonych
przez czlonkéw grupy, ktory pozwala na wspOlprace wsrod
nich” (1997)

Ingllehart

,Kultura zaufania i tolerancji, w ktorej pojawiaja si¢ rozlegte
sieci dobrowolnych stowarzyszen” (1997: 188)

Woolcock

»Informacje, zaufanie i normy wzajemnoSci stanowigce cz¢s§¢
jakiej$ sieci spolecznej” (1998: 153)

Nahapiet/Ghoshal

»Suma rzeczywistych i potencjalnych zasobéw osadzonych
wewnatrz, dostgpnych za posSrednictwem i pochodzacych z sieci
powigzan bedacych w posiadaniu przez podmiot indywidualny
lub jednostke spoteczna. Kapital spoleczny obejmuje zatem
zarOwno sieci, jak i aktywa, ktore moga zosta¢ uruchomione
przy uzyciu tej sieci” (1998: 243)

Portes

,»Zdolnos¢ podmiotdéw do zapewnienia korzySci z cztonkostwa
w sieciach spotecznych lub innych strukturach spotecznych”
(1998: 6)

Putnam

,»Cechy organizacji spotecznych takie jak sieci, normy

i spoleczne zaufanie, ktore utatwiaja koordynacje i wspdliprace
na rzecz wzajemnej korzysci” (1995: 67)

»Podczas gdy kapitat materialny odnosi si¢ do fizycznych
przedmiotéw, a kapital ludzki odnosi si¢ do wtasnosci
jednostek, kapital spoleczny nawiazuje do zwiazkdw

wsrdd jednostek — spoleczne sieci i normy wzajemnosci

i wiarygodnosci, ktore wsrdd nich powstaly. W tym sensie
kapital spoteczny jest Scisle zwigzany z tym, co niektorzy
okreslaja jako postawa obywatelska. Rdznica jest taka,

ze kapital spoleczny zwraca uwage na fakt, ze postawa
obywatelska jest najsilniejsza, gdy jest osadzona w sensie sieci
wzajemnych stosunkéw spolecznych. Zwigzek wielu cnotliwych,
ale izolowanych jednostek niekoniecznie jest bogaty w kapitat
spofeczny” (2000: 19)

Stoll/Lewis

,»Kapital spoleczny charakteryzuje si¢ zestawem szeroko
pojetych oczekiwan, ktdre inni be¢da chcieli odwzajemniac.
Innymi stowy kiedy kapitat spoleczny istnieje w grupie,

wiosce, regionie czy pafistwie, sami zainteresowani uczestnicy
beda chcieli wspoipracowaé, poniewaz zinstytucjonalizowane
oczekiwania wskazuja na fakt, ze jest to najkorzystniejsze
rozwiazanie dla nich. Wynika to z tego, ze wspdlpraca, zaufanie
odwzajemnianie sa uogdlniane i rozpowszechnione, stajac si¢
normami wplywajacymi na decyzje zwiazane z codziennym
zyciem” (2002: 4)
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cd. tab. 1

Nazwiska autorow Definicje

Grootaert/van ,»Kapital spoleczny w spoleczefistwie obejmuje instytucje,
Bastelaer zwiazki, postawy i wartosci, ktore rzadza interakcjami, jakie

zachodza migdzy ludZmi i maja ekonomiczny i spoteczny wplyw
na rozwdj gospodarczy” (2002: 4)

Adler/Kwon »Kapital spoleczny jest dostgpny dla 0sob indywidualnych

lub grup. Zroédlo lezy w strukturze i zawartosci stosunkow
spotecznych podmiotéw. Jego efekty wynikaja z informacji,
wplywu i solidarnoSci, co czyni go dostgpnym dla podmiotow”
(2002: 23)

Fuchs ,Kapitat spoleczny jest zasobem, ktory dzigki stosunkom
spolecznym utrwala spoleczne struktury i cztonkowie maja
ograniczone mozliwo$ci kontaktow w sieci, ktore sa do ich
dyspozycji w realizacji swoich interesow. Wartoscig jest to, ze
pojedynczy czlonek organizacji z kapitalem spolecznym moze
realizowaé swoje interesy, natomiast bez dostgpu i mozliwosci
uzytkowania zasobow w sieci interesy jednostki nie beda
realizowane” (2006: 105)

Iseke ,Kapital spoleczny oznacza zasoby innych aktoréw, z ktorych
pojedynczy aktor moze korzysta¢ dla swoich celow. Kapital
spoteczny wplywa na stosunki spoleczne i opiera si¢ na
zobowigzaniu lub gotowosci powigzanych aktoréw do
udostgpniania swoich zasobéw innym aktorom” (2007: 58)

Tab. 1 Zestawienie wybranych fragmentow definicji kapitatu spotecznego. Zrédfo:
opracowanie na podstawie PS. Adler i S-W. Kwon 2002. Social Capital: Prospects for
a New Concept. Academy of Management Review, nr 27, s. 20, 23; D. Stolle i J. Lewis
2002. Social Capital - An Emerging Concept, w: B. Hobson, J. Lewis i B. Siim (red.) Key
Concepts in Gender and European Social Politics, s. 1-34. Cheltenham: Edward Elgar
Press, s.4; Ch. Grootaert i T. van Bastelaer 2002. The Role of Social Capital in Development:
An Empirical Assessment, Cambridge University Press, s. 4; M. Fuchs 2006. Sozialkapital,
Vertrauen und Wissenstransfer in Unternehmen, Wiesbaden: Deutscher Universitat Verlag,
s. 105; A. Iseke 2007. Sozilkapitalbildung in Organisationen, Miinchen und Merig: Rainer
Hampp Verlag, s. 58.

Przedstawione w tabeli ujecia kapitalu spotecznego wskazuja na rozno-
rodno$¢ w jego definiowaniu. Jednakze szczegdtowa analiza poszczegdlnych
ujeé pozwala wyr6znic trzy podejscia do definiowania kapitatu spofecznego.
W pierwszym wystepuje on pod postacig zasobow, ktdre jednostka posiada
w wyniku uczestnictwa w zréznicowanych sieciach spotecznych. Spoleczne
kontakty nie sg publicznym dobrem, ktore jednostka nabywa automatycznie,
ale stang si¢ one dla niej zasobem, dopiero wtedy, gdy bedzie uczestniczyta
w sieciach spolecznych. Uczestnictwo to jest polprywatnym dobrem, gdyz
z jednej strony jest zalezne od inicjatywy jednostki, z drugiej strony jest
zasobem grupy, organizacji. Wediug Colemana kapitat spoleczny wystepuje
w strukturze stosunkdéw miedzy osobami i wSrod osob (Coleman 1990: 302).
Osadzenie jednostki w sieciach relacji spolecznych z innym osobami tworzy
sytuacje, w ktorej powstaja wiezi kooperacyjne oparte na wzajemnym zaufa-
niu i wspoOtpracy. Stalo$¢ i przewidywalno$¢ partnera w sieci sa waznymi
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przestankami w nawigzywaniu dtugookresowych stosunkéw kooperacyjnych.
Podmioty dziatajace w takim uktadzie czegsto rezygnujg z natychmiastowych
korzysci ekonomicznych na rzecz podtrzymywania dtugookresowych wigzi
kooperacyjnych. Na przykiad K.D. Opp stawia teze, ze im silniejsze sa wigzi
kooperacyjne, tym wigksze szanse maja partnerzy na korzysci wynikajace z tej
kooperacji. Stanowi to zatem przestanke do budowy sieci jednostek powia-
zanych silng wigzia kooperacyjna, ktora jest ich waznym zasobem pozwa-
lajacym osiagac korzysci spoteczne i ekonomiczne (Opp 1997: 208-299).

Zatem generalnie jednostka musi inwestowa¢ w budowe sieci spotecz-
nych, aby osiagna¢ okreslone korzySci materialne lub niematerialne. Na
przyktad rozbudowana sie¢ wzajemnych kontaktow pomiedzy przyjacioimi
staje si¢ rzeczywistym kapitatem spotecznym wtedy, gdy moga oni liczy¢ na
wzajemnoS$¢. Jednostka, ktora pomaga wiele przyjaciotom podczas ich prze-
prowadzek, moze oczekiwa¢ pomocy z ich strony, gdy zajdzie taka potrzeba,
dzieki temu zaoszczedzi pienigdze, ktore wydataby na zatrudnienie specja-
listycznej firmy zajmujacej si¢ przeprowadzkami. Ujgcie kapitatu spofecznego
jako zasobu, ktory jednostka posiada w wyniku uczestnictwa w sieciach
spotecznych, pozwala na sformutowanie tezy, ze kapital spoleczny w postaci
sieci spotecznych jest takim samym rodzajem kapitatu na rynku jak kapitat
finansowy czy kapitat ludzki (Kriesi 2007: 23-42).

W drugim rozumieniu kapital spoteczny jest utozsamiany generalnie
z zaufaniem ludzi i instytucji do siebie. Wzajemne zaufanie jest podstawo-
wym warunkiem oraz efektem grupowej wspolpracy. Na zwigzek migdzy
zaufaniem a kapitalem spotecznym zwraca uwage R.D. Putman. Jego zda-
niem pomi¢dzy kapitalem spotecznym a zaufaniem wystepuje zwiazek przy-
czynowo-skutkowy. Im bardziej ludzie ufajg sobie i sa godni zaufania, tym
czesciej angazuja sie w zycie spofeczne. Przeciwnie — ludzie nieaktywni jako
obywatele wierza, ze otoczeni sg przez niegodziwcOw i czujg si¢ mniej zob-
ligowani do uczciwego postgpowania (Putman 2000: 137). Zaufanie
ustanawia podstawy dla nowych typow relacji spotecznych. Obdarzenie
zaufaniem przynosi czasowe zawieszenie normalnych ograniczef dzialania.
Osoby, ktore otrzymuja ,.kredyt zaufania”, nie sa permanentnie kontrolo-
wane, uzyskuja w zwigzku z tym szerszg mozliwo$¢ dziatan innowacyjnych,
nietypowych. W skali spotecznej poszczegdlne przypadki zagregowanego
zaufania prowadza do rosnacej mobilizacji, aktywno$ci, innowacyjnoSsci
(Sztompka 2005: 321).

W trzecim ujeciu o kapitale bedziemy mowi¢ wtedy, gdy relacje spoleczne
regulujag normy wzajemnosci i sprawiedliwosci. Na problem wzajemnosci
w relacjach spotecznych przyjmujacych postaé stosunkéw wymiany zwraca
uwage P.M. Blau, wedlug ktoérego wymiang rzadzi ,,fundamentalna i wszech-
obecna norma wzajemnosci” (Turner 2006: 312). WzajemnoS$¢ jest stosun-
kiem spotecznym, ktory stanowi gléwng regule wymiany spolecznej, zabez-
piecza wypelnienie spofecznego zobowigzania wobec partnera wymiany
w postaci przyrzeczenia dobra, ustugi czy rekompensaty. Normy wzajemno-
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Sci sa wewngetrznie wypetnione i konkretyzowane ze wzgledu na specyfike
sytuacji, w ktorej zachodzi proces wymiany, a wiec ze wzgledu na konkretne
osoby i charakter stosunkéw mig¢dzy nimi (Heinemann 1997: 48). Stanowia
wazny element mechanizmu kontroli w sieciach spotecznych. W skfad norm
wzajemnoS$ci wchodza normy zaufania, ktore opieraja si¢ na ,,zasadzie przy-
rzeczenia wykonania zobowigzania” i na zasadzie ,,nieoszukiwania partne-
row wymiany” (Vanberg 1997: 270). Normy te zabezpieczaja prawidiowe
funkcjonowanie sieci spolecznych. Schematycznie te trzy ujecia zostaly przed-
stawione na rysunku 1.

Kapitat spoteczny

ZasOb sieci spotecznych Zgeneralizowane Normy i wartosci
(koledzy w pracy, 'zaufanie . (sprawiedliwosé,
cztonkowie organizaciji, (do os6b i do instytuciji) wzajemnosc)
przyjaciele, rodzina)

Rys. 1. Zréznicowane wymiary kapitatu spofecznego. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Podsumowujac przeglad gtownych podejs¢ teoretycznych zwigzanych
z kapitatem spotecznym, mozna stwierdzi¢, ze kapitat spoteczny wynika ze
spolecznego stosunku i opiera si¢ na zobowigzaniu lub gotowoS$ci powigza-
nych ze sobg aktoréw do udostepnienia wlasnych zasobow do realizacji
wspoOlnych celow. Umiejetne wykorzystanie kapitatu spolecznego, czyli zwar-
tej, ucielesnionej w jednostkach, grupach pracowniczych, organizacji, wiedzy,
umiejetnosci i energii ma wymiar makroorganizacyjny, sprzyja bowiem roz-
wojowi organizacji, jak i mikrospoteczny, przejawiajacy si¢ we wzroscie
satysfakcji, zarobkow 1 Swiadczenia wydajnej pracy przez jednostki. Zatem
kapital spoteczny bedzie oznacza¢ komponent umiej¢tnoSci wspotdzialania
i wspolpracy jednostek ludzkich w ramach grup spotecznych, organizacji
i instytucji spotecznych réznego typu dla realizacji wspdlnych celow (Janu-
szek 2005: 6). To ujecie kapitatu spotecznego pozwala widzie¢ w nim wazny
czynnik wspomagajacy wyjScie przedsigbiorstwa z kryzysu. Sieci spolteczne
tworzone wewnatrz organizacji, budowa zaufania mi¢dzy kierownictwem
i pracownikami oraz spOjny system norm i wartoSci mogg wspomagac zarza-
dzanie w kryzysie. Z tego wzgledu warto szerzej oméowic kapitat spoteczny
W organizacji.

140 Problemy zarzadzania



Rozwoj kapitatu spotecznego jako czynnik wspomagajacy...

3. Kapitat spoteczny w organizacji i jego efekty

Problematyka kapitalu spolecznego w organizacji coraz czgdciej jest
podejmowana przez badaczy. Tematem tym zajmowali si¢ np. tacy autorzy,
jak (Halpern 2005; Iseke 2007; Maurer 2003; Fuchs 2006; Taube 2002).
Wskazywali oni na wazno$¢ kapitatu spotecznego jako zmiennej pozwala-
jacej petniej opisa¢ i wyjasni¢ procesy zachodzace we wspolczesnych orga-
nizacjach.

Kapital spoleczny organizacji mozna ujmowac¢ w dwojaki sposob (Sta-
wecki 2005: 321):

— jako cech¢ wspolczesnej gospodarki (zewngtrzne ujecie kapitatu),
— jako ceche¢ organizacji (wewnetrzne ujgcie kapitatu).

W pierwszym podejsSciu pojecie kapitatu spotecznego organizacji jest
zwigzane z siecig polaczen, ktdre dana organizacja utrzymuje ze swoim
otoczeniem, tj. z klientami, dostawcami, konkurentami i innymi podmiotami.
Sie¢ powigzan, w ktorych uczestniczy dane przedsigbiorstwo, wptywa na jej
potencjal konkurencyjny. To ujecie jest niekiedy nazywane kapitatem rela-
cyjnym. Na przyktad A. Pietruszka-Ortyl w sktad kapitatu relacyjnego zali-
cza zwigzki przedsiebiorstwa z klientami i interesariuszami oraz jego powia-
zania z innymi organizacjami (Pietruszka-Ortyl 2007: 80-81).

Ze wzgledu na relacje przedsiebiorstwa z jego otoczeniem kapitat spo-
feczny mozna rozpatrywaé w trzech ptaszczyznach: strukturalnym, relacyjnym
i poznawczym. Plaszczyzna strukturalna pozwala ujmowac kapitat spoteczny
jako siec relacji Iaczacych organizacje z innymi podmiotami, ktoére koope-
ruja z nig. W plaszczyznie relacyjnej zwraca si¢ uwage na aspekt normatywny
regulujacy zachowania uczestnikow sieci. Zbudowany jest z regut stanowig-
cych standardy zachowania oraz z norm moralnych ksztattujacych poziom
zaufania. Natomiast plaszczyzna poznawcza obejmuje wspdlne zrozumienie
konieczno$ci wspodidziatania.

Drugie ujecie kapitatu spolecznego organizacji odnosi si¢ do charakte-
rystyki relacji spolecznych taczacych pracownikow danego przedsigbiorstwa,
ktore wplywajg na tworzenie si¢ klimatu wspolpracy oraz umozliwiajg osig-
ganie wspolnych celow pracownikow i przedsiebiorstwa. Fundamentalnym
zatozeniem tego podejScia jest przeSwiadczenie, ze zaangazowanie i uczest-
nictwo w organizacji moze przynie$¢ korzySci zaréwno organizacji, jak i jej
uczestnikom. Zatem mozna si¢ zgodzi¢ ze stanowiskiem J.S. Colemana,
ktory uwaza, ze umiejetno$¢ wspolpracy miedzyludzkiej w obrebie grup
i organizacji umozliwia realizacje wspdlnych celow (Coleman 1988: 95-120).
UmiejetnoS¢ te wspottworza takie cechy organizacji, jak: sieci, normy iza-
ufanie, wzajemne zrozumienie, wspolnie podzielane wartosci. Podobnie
ujmuja kapitat spoteczny organizacji C. Lean i H.J. Buren, wedtug ktérych
przejawia si¢ on na poziomie orientacji uczestnikow organizacji na wspolny
cel i podzielane zaufanie tworzace wartoSci wspierajace skuteczne dziatania
zbiorowe. Kapital spoleczny w organizacji jest zasobem, ktory przynosi
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korzys¢ zaréwno organizacji (tworzac wartosci dla udzialowcow), jak i dla
jej uczestnikow (np. zwigkszajac kwalifikacje pracownikéw) (Pawlowska
i Kubczak 2005: 273).

Wymienione podejscia wzajemnie si¢ uzupelniaja, tworzac catoSciowy
obraz kapitatu spotecznego w organizacji, gdyz wplyw na nig majg zaréwno
jej zewnetrzne powigzania z otoczeniem zewngtrznym, jak i struktura i cha-
rakter wewnetrznych wiezi. Mozna powiedzied, ze jej zdolnos§¢ do konku-
rowania z innymi organizacjami jest funkcja obu rodzajow powiazan (Adler
i Kwon 2002: 21).

Analizujac budowe kapitalu spotecznego w organizacji, mozemy wyroz-
ni¢ jego elementy sktadowe, tj. kapital sieci spotecznych, kapitat zaufania
i kapital kultury organizacyjnej (rysunek 2).

Kapitat spoteczny

W organizacji

Kapitat sieciowy Kapitat zaufania Kapitat kultury

* SpOjNosE organizacyjna * wspotuczestnictwo organizacyjnej

* komunikacja * wartosci, motywacje * wspdlne normy

« spoteczna ,sprawnos¢” i struktury i wartosci

* spoteczne wsparcie * tozsamos€ « spoteczna kontrola
* wspdtpraca | zaangazowanie « sprawiedliwos¢

e kultura zaufania

Rys. 2. Elementy i wskazniki kapitaiu spolecznego w organizacji. Zrédto: opracowanie
wiasne.

Wielu badaczy opisujacych kapital spoteczny w organizacji wskazuje na
sieci spoleczne jako najwazniejszy element kapitatu spolecznego w organi-
zacji. Przy czym czesto pojawia si¢ pytanie o to, czy analiza sieci spotecznych
w organizacji pozwoli okresli¢ zakres wystepowania kapitalu spotecznego.
PS. Adler i S. Kwon wskazuja, ze ,,teoria kapitatu spofecznego zdolna wyjas-
niaé i przewidywac réwnowage ryzyk i korzysci, prawdopodobnie nie bedzie
polega¢ wylacznie na analizie formalnych powiazan struktury (...) prawdo-
podobne jest rozwazenie zawartoSci taczacych je zwigzkéw spotecznych”
(Adler i Kwon 2002: 32). Zatem wazne jest nie tyle badanie wystepowania
sieci opartych na formalnych powigzaniach miedzy pracownikami w przed-
sigbiorstwie, ile ich wewnetrzna budowa. Podobnego zdania jest W. Matia-
ske, ktory uwaza, ze z punktu widzenia teorii wymiany spolecznej wazno$¢
sieci zalezy tylko od jej znaczenia. Kiedy jednostka jest powigzana ,,wlas-
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ciwymi” stosunkami z innymi osobami, wtedy te wi¢zi sa przepustka do
zdobycia waznych dobr z punktu widzenia jednostki (Matiaske 1999: 182).
Zatem wazno$¢ sieci spotecznych wynika z roli, jakg pelniag wobec jednostki
i organizacji. Stosunki oparte na wspotpracy z innymi pracownikami wply-
waja pozytywnie na jednostke, na jej motywacje, emocje, jak i mySlowe
procesy oraz na jej jakoS¢ zycia, zdrowie i dtugo$¢ zycia. Natomiast spoteczne
stosunki oparte na rywalizacji czy tez na konflikcie maja negatywny wplyw
na sfer¢ zycia organizacyjnego poprzez ograniczanie podejmowania inicja-
tyw spotecznych oraz na sfere¢ osobista pracownika, obnizajac jego jakos¢
i dtugo$¢ zycia.

W badaniu stopnia wystepowania sieci spolecznych w organizacji wazne
jest okreSlenie wskaznikow ich wystepowania. Za W. Matiaske mozemy do
najwazniejszych z nich zaliczy¢: spojnoS¢ organizacyjna, komunikacje for-
malng i nieformalng oraz wsparcie grupowe (Matiaske 1999: 182). Sp6jnosé
organizacyjna przejawiajaca si¢ w poczuciu przynaleznoSci organizacyjnej
jest wynikiem spotecznego klimatu wewnatrz organizacji, integracji wszyst-
kich cztonkdéw organizacji, a takze wspOlnego rozwigzywania problemdw.
Kolejnym wskaznikiem jest komunikacja formalna i nieformalna mig¢dzy
pracownikami oraz grupami pracowniczymi. Im czeSciej pracownicy ze soba
rozmawiaja w sposob nieformalny, tym silniejsza jest sie¢ spoleczna. Row-
niez spofeczne wsparcie pracownika przez grupe pracowniczg lub dziaf jest
wskaznikiem stopnia wyste¢powania sieci spotecznych. Wsparcie grupowe
dla pracownika jest wazna zmienna dobrze funkcjonujacej organizacji, ozna-
cza bowiem dopasowanie pracownikOw do siebie, czyli z perspektywy ludz-
kich cech wystepuje harmonia. Dalszym wskaznikiem kapitatu sieci jest
spoteczna sprawno$¢ charakteryzujaca sie¢ wykorzystaniem umiejetnoSci
interpersonalnych do budowy kolektywu pracowniczego w organizacji.

Analizujac sieci spoleczne w organizacji, mozna wskazac¢ na ich pozytywna
role w rozwoju indywidualnym pracownikow i w poprawie funkcjonowania
organizacji. Dzieki sieci spotecznej zwigksza si¢ i poprawia produktywno$¢
pracownikOw oraz wzrasta ich poziom identyfikacji z przedsigbiorstwem.

W przedsigbiorstwie oprocz sieci spolecznych wazng funkcje petni kapi-
tat zaufania. Zaufanie spoleczne w organizacji oznacza, zgodnie z rozumie-
niem N. Lin, przekonanie o tym, ze partner weZmie pod uwage nasze inte-
resy w toku wymiany wtedy, gdy wczesniej uwzgledniliémy jego interesy
w toku naszych dziatai (Sztompka 2007: 70). Stanowi ono system uzupet-
niajacy kontrole organizacyjna. Czynnikami ksztattujacymi to zaufanie sg
wiarygodno$¢, kompetencje, uczciwosc¢ i jako$¢ informacji. W przedsigbior-
stwie wskaZznikami zaufania sg: wspoOluczestnictwo; wartoSci, motywacje
i struktury; tozsamos¢ i zaangazowanie oraz kultura zaufania. Wspotuczest-
nictwo polega na tym, ze relacje pracownika z kierownictwem przyjmuja
postaé stosunkOw partycypacyjnych, cechujacych si¢ wspodiuczestnictwem
w podejmowaniu decyzji przez wszystkie podmioty uczestniczace w przed-
siewzigciu gospodarczym. Szczegblne znaczenie odgrywa proces informo-
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wania o aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa na rynku. Wspotuczestnictwo
wplywa na tworzenie si¢ wsrod pracownikdéw postaw identyfikacji z wyko-
nywanymi zadaniami.

W rozwoju zaufania w organizacji wazne miejsce zajmujg wartoS$ci, moty-
wacje i struktury. Wplywaja one na znajomo$¢ celdw, misji i strategii przed-
sigbiorstwa przez pracownikdéw. Wartosci tworzace misje organizacji staja
si¢ drogowskazem dla zachowan pracowniczych. Chodzi tutaj przede wszyst-
kim o takie wartosci, jak sprawiedliwo$¢, lojalno$¢, oddanie na rzecz orga-
nizacji. Na stopien zaufania wobec organizacji wptywa rowniez stabilno$¢
jej struktury i uzywanych procedur. Wymiar kulturowy i etyczny organizacji
jest podstawowym czynnikiem tworzacym zreby zaufania miedzy uczestni-
kami organizacji.

Innym wskaznikiem kapitatu zaufania jest stopnien identyfikacji z przed-
sigbiorstwem i zaangazowaniem w jego funkcjonowanie. Wplyw na poziom
identyfikacji pracownikOw z przedsigbiorstwem majg postawy wspdtodpowie-
dzialnosci za losy firmy, poczucie wspOlnoty celéw i wzajemnej zaleznoSci.
Na wzrost zaufania ma wptyw kalkulacja cztonkOw organizacji. R.J. Lewicki
i B.B. Bunkier sugeruja, ze w zaufaniu opartym na czynniku kalkulacyjnym
najwazniejsza jest wielko$¢ nagrody za wypetnienie swoich zobowigzan (Gru-
dzewski i in. 2007). Zaufanie jest zatem w duzej cze$ci wynikiem rachunku
ekonomicznego w konkretnej sytuacji.

Wskaznikiem wystgpowania zaufania w organizacji jest kultura zaufania.
O jej rozwoju $wiadczy stopien, w jakim zaufanie stafo si¢ normg kulturowa,
w organizacji. W zwiagzku z tym mozna si¢ zgodzi¢ z twierdzeniem P. Sztompki,
ze zaufanie jako norma ma miejsce wtedy, gdy ,,uogdlnione zaufanie przenika
calg zbiorowos¢ i traktowane jest jako obowigzujaca regufa postepowania:
(Sztompka 2007: 314). Poziom zaufania do czlonéw danej organizacji oraz
ocena, w jakim stopniu moga polegac na osobach, z ktérymi wspdlnie pracuja,
stanowi wazny parametryczny wskaznik wyst¢powania kultury zaufania.

Trzecim elementem kapitalu spotecznego organizacji jest kapitat kultury
organizacyjnej. W literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania wystepuje
wiele definicji kultury organizacyjnej o r6znym stopniu ogdlnosci. Mozemy
moéwi¢ o kulturze w szerszym i w¢zszym rozumieniu. W szerszym znacze-
niu przez kultur¢ organizacji mozemy rozumie¢ zbiorowe zaprogramowanie
umystu, ktére odrdznia cztonkéw jednej organizacji od drugiej (Hofstede
2000: 267). Umiejetno$¢ odrdzniania ,,swojej” organizacji od ,,innych” jest
wynikiem podzielania tych samych przekonan, wartoSci, zasad, ktore stano-
wig fundament wzoréw zachowania si¢ wewnatrz organizacji. W rozumieniu
wezszym kultura organizacyjna to system wartoSci, norm zachowarn, sposo-
bow postgpowania i mySlenia, ktory zostal wyartykutowany i wyodrgbniony
przez zatoge firmy i ktéry powoduje wyrazne wyroznienie jej od innych (Kobi
i Watrich 1986: 28-31). W tym ujeciu kultura organizacyjna jest elementem
porzadku organizacyjnego, okreSlajacym normy zachowan indywidualnych
i spotecznych, sposoby kontroli, systemy wartoSci i symboli.

144 Problemy zarzgdzania



Rozwoj kapitatu spotecznego jako czynnik wspomagajacy...

Kapital kultury organizacyjnej, tworzac zesp6t identycznych schematow
percepcji, myslenia, oceniania i dziatania, wptywa na zdolnos$¢ pracownikow
do wykonywania okre§lonych prac, do uruchamiania i wytwarzania okre-
Slonych §rodkéw materialnych i niematerialnych. Zdaniem M. Kostery zna-
czenie kultury organizacyjnej przejawia si¢ w rozwini¢tym poczuciu iden-
tyfikacji pracownikow z przedsigbiorstwem, co utatwia im wspotdziatanie
1 zaangazowanie si¢ w realizowanie celdw, ktore przyjmuja za wspolne. Kul-
tura rozwija pozytywne postawy pracownikow wobec przedsigbiorstwa
i kierownictwa (Kostera 1994: 18). Czynnikami, ktoére sprzyjaja procesom
identyfikacji, sa cele, strategie i misja organizacji.

Kultura wptywa na ksztalt stosunkéw spotecznych w przedsigbiorstwie,
tworzac emocjonalne zwigzki miedzy personelem, zadaniami, wizja organi-
zacji. Pelni ona wazne psychiczne i spoteczne funkcje w przedsigbiorstwie.
Dzigki niej tworzy si¢ emocjonalne poczucie ,,my”, ktdre wptywa na indywi-
dualne i kolektywne zachowania organizacyjne. W przedsiebiorstwie kultura
organizacyjna stuzy strukturalizowaniu intrapersonalnych i interpersonalnych
procesOw, takich jak psychiczne nastawienie, motywacja, kooperacja, komu-
nikacja miedzy stanowiskami pracy. Jej zasoby przejawiaja si¢ we wspoOl-
notowym mysSleniu, emocjach i wartoSciach, co zmniejsza prawdopodobien-
stwo wystgpienia nieporozumien, kontrowersji i konfliktow oraz wplywa
na ograniczenia kosztéow zwigzanych z kontrola pracownikéw. Mozna si¢
zatem zgodzi¢ ze stwierdzeniem B. Badury, ze kultura przedsigbiorstwa jest
kolektywnym fenomenem, ktory siedzi ,,w gtowach i sercach” pracownikdw
przedsigbiorstwa (Badura i in. 2008: 16).

Sposrdéd wielu klasyfikacji kultury organizacyjnej wystepujacych w litera-
turze przedmiotu (m.in. Hofstede 2000; Cameron i Quinn 2003) na uwage
badawcza zasluguje typologia L. Zbiegien-Maciag i W. Pawnika, ktorzy
(przywolujac badania C. Handy’ego) wyrdznili jej cztery typy, mianowicie:
zorientowang na wtadze, zorientowana na petnienie roli, zorientowana na
zadania i zorientowana na pracownikow (Zbigieni-Maciag i Pawnik 1995: 78.).

Z perspektywy kapitatu spotecznego warto skupic si¢ na opisie kultury
organizacyjnej zorientowanej na pracownikdw. Cechami tej kultury sa:
budowa przyjaznych kontaktow miedzyludzkich, kolezenskich w grupach
pracowniczych i w calej organizacji oraz dbanie o stwarzanie warunkéw do
zaspakajania potrzeb przez pracownikow przy zachowaniu prymatu ustalo-
nych celow organizacji. Specyficznym typem kultury zorientowanej na pra-
cownikow jest kultura partnerska, ktora opiera si¢ na kooperacji i zaufaniu
w relacjach migdzy pracownikami i kierownictwem przedsigbiorstwa oraz
na kreowaniu zaangazowania w rozwdj przedsigbiorstwa. Podstawg tych
stosunkOw sa wartoSci moralne, takie jak odpowiedzialno$¢, solidarnosé,
wsparcie. Moga one stanowi¢ fundament porozumienia spofecznego miedzy
kierownictwem a pracownikami co do celow i zaangazowania pracownikOw
w proces wychodzenia z kryzysu. M. Bratnicki (1998: 32) wskazuje, ze poro-
zumienie i zaangazowanie jest rezultatem inwestowania w komunikowanie.
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Szczeg6lne znaczenie ma udzial pracownikdw w wewnetrznych procesach
informacji, komunikacji i podejmowania decyzji (Beyer, Fehr i Nutzinger
1994: 19). Z uwagi na swoje cechy kultury partnerskiej moze sta¢ si¢ uzy-
tecznym narzedziem wspomagajacym strategie wyjscia z sytuacji kryzysowe;j
przedsiebiorstwa. Ten aspekt kultury organizacyjnej szerzej omdwie w kolej-
nym punkcie artykutu.

Kapital spoteczny przynosi wiele korzySci organizacji. Z perspektywy
organizacji moze by¢ wykorzystany do budowy kooperacji opartej na zaufa-
niu, do szybszego przeplywu informacji i tworzenia wiedzy i kreatywnoSci,
co skutkuje redukcja kosztéw zwigzanych z koordynacja i kontrolg pracow-
nikow. Kapital spoleczny przynosi réwniez korzySci pracownikom w postaci
budowy wiezi z przedsiebiorstwem jako instytucja i z pracownikami oraz
poprawy psychicznego poczucia bycia potrzebnym innym. Te efekty moga
wplyna¢ na zwigkszenie wydajnoSci, mniejszg liczbe btedéw oraz ogranicze-
nie fluktuacji pracownikéw. Kolektywny sukces ma pozytywny wplyw rOwniez
na psychiczne poczucie zadowolenia i motywacj¢ pracownikow.

Kapitat spoleczny moze by¢ uzyteczny w przedsigbiorstwie, ktdre jest
w sytuacji kryzysu. Zalezy to od umiejetnoSci kierownictwa wykorzystania
jego elementow do dzialan na rzecz przezwyci¢zenia kryzysu. SzczegOlne
znaczenie maja sieci kontaktow organizacji z otoczeniem, tj. z klientami,
dostawcami i innymi podmiotami, ktére powinny by¢ oparte na stosunkach
kooperacji. Dzigki nim organizacja moze lepiej dopasowac si¢ do oczekiwan
rynku poprzez pozyskanie wiedzy i informacji o sytuacji rynkowe;j. Sie¢
relacji formalnych i nieformalnych z otoczeniem moze pomoéc réwniez
w rozpoznaniu zagrozen i w koordynowaniu wiasciwych reakcji na nie. Roz-
budowana sie¢ relacji z klientami moze sta¢ si¢ podstawa do odbudowania
wartoSci przedsigbiorstwa. RoOwniez wazne sg sieci spoleczne wewnatrz orga-
nizacji, ktore tworzg pozytywne uczucia, emocje, postawy i zachowania
proefektywne wsrod pracownikdw, co moze zmniejszac ich niepewnos¢ zwia-
zang z trudng sytuacja przedsigbiorstwa.

W zarzadzaniu przedsiebiorstwem przezywajacym kryzys warto budowac
zaufanie migdzy pracownikami i kierownictwem. W sytuacji kryzysu nie-
zbedne jest zaufanie oparte na tozsamoSci i zaangazowaniu, ktére wplywa
na stopien identyfikacji z przedsigbiorstwem i zaangazowanie w jego funk-
cjonowanie. Dzigki temu tworzg si¢ wsrod pracownikow postawy wspotod-
powiedzialnoSci za losy firmy, poczucie wspdOlnoty celow i wzajemnej zalez-
nosci. Jednakze, aby ten czynnik mégt wspomagaé wyjscie z kryzysu musi
wystapi¢ wzajemne zaufanie kierownictwa i pracownikéw oparte na ustalo-
nych regutach gry, umozliwiajacych realizacje grupowych intereséw bez
narazania calej organizacji na straty.

Sposrdéd omowionych elementdéw kapitatu spotecznego w organizacji,
ktore potencjalnie mogg wspomoc wyjscie przedsigbiorstwa z kryzysu do naj-
wazniejszych zalicza si¢ kapitat kultury organizacyjnej, a szczegllnie kulture
partnerska, ktOra przyczynia si¢ do podejmowania otwartych, innowacyjnych

146 Problemy zarzadzania



Rozwoj kapitatu spotecznego jako czynnik wspomagajacy...

i spontanicznych dziatan w przedsi¢biorstwie, wzmacnia wigzi spoteczne
i wplywa na ksztattowanie si¢ stosunkéw pracowniczych o charakterze par-
tycypacyjnym. Jedynie bowiem wspoétdziatanie kierownictwa z pracownikami
gwarantuje mozliwo$¢ stosunkowo szybkiego wyjscia z kryzysu.

4. Partnerska kultura organizaciji
jako element kapitatu spotecznego
wspomagajacy wyjscie przedsiebiorstwa z kryzysu

W konteks$cie rozwazan o kryzysie w przedsiebiorstwie warto zwrdcic
uwage na role kapitalu spotecznego, a zwtaszcza jego elementu, tj. kapitatu
kultury organizacyjnej w procesie przezwyci¢zania kryzysu. Moze on stano-
wi¢ wazny czynnik wspomagajacy strategie przedsiebiorstw dokonujacych
sanacji. Pomocne moze by¢ model partnerskiej kultury organizacji oparty
na partnerskich stosunkach pracodawca—pracobiorcy (szerzej w: Bylok 2008:
139-155). Stosunki te migdzy pracodawca z jednej strony, a pracobiorcami
z drugiej wymagaja budowy zaufania, kooperacji i wspdlnoty interesow
(zagadnienie zaufania i stosunkéw kooperacji w organizacji omoéwiono
wezesniej). Od pracobiorcoOw oczekuje si¢, ze swoja kreatywnoS¢ i swoje
osobiste zaangazowanie oddadza na rzecz rozwoju przedsigbiorstwa. Row-
nocze$nie pracodawca wnosi swoj wktad w budowe stosunkéw partnerskich
poprzez dopuszczenie pracownikow do uczestnictwa w procesach informa-
cyjnych, komunikacyjnych i decyzyjnych.

Pracodawca zdecyduje sie delegowaé cze$¢ swojej wladzy na rzecz pra-
cownikéw wtedy, kiedy bedzie pewny, ze jest to najlepsze rozwigzanie dla
rozwoju przedsigbiorstwa. Od pracownikoéw oczekuje si¢ zatem zaangazo-
wania i odpowiedzialnoSci. Natomiast pracownik be¢dzie wtedy uczestniczyl
w procesach decyzyjnych, kiedy bedzie miat z tego korzysci, tj. nie straci
swojego miejsca pracy w wyniku procesu restrukturyzacji, ale dodatkowo
uzyska szans¢ indywidualnego rozwoju. W obu przypadkach dzialania sa
determinowane wzajemnym zaufaniem i zobowigzaniami. Gdy warunki te
sa spetnione, wystepuje wsp0lnos¢ interesow 1 ksztattuje si¢ partnerska kul-
tura organizacyjna.

Mozna stwierdzié, ze wiaczenie pracownikOw w proces decyzyjny jest
dzialaniem majacym na celu lepsze informowanie pracownikéw o organi-
zacji i zwigkszenie ich zaangazowania w rozwdj przedsi¢biorstwa. Inicjatywa
nalezy tu do pracodawcy, ktory moze ich wigczyé w proces zarzadzania,
dajac im szans¢ aktywnego uczestnictwa w zyciu organizacji. Wlaczenie to
zaktada uznanie, ze pracownicy majg wielki, niewykorzystany potencjat, ale
menedzerowie zachowuja prawo do zarzadzania (Armstrong 2000: 636).

Proces wdrazania pracownikow w zarzadzanie przedsigbiorstwem moze
przyjac¢ postac partycypacji, ktory jest okreSlany jako wptyw pracownikow
na szeroki zakres spraw zwigzanych z organizacja, praca oraz zasadami
i warunkami pracy, ktore podlegaja rokowaniu i negocjacjom (Armstrong
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2000: 636). Partycypacja pracownicza wynika gléwnie z motywow instru-
mentalnych. Kierownictwo uwaza, ze jest to bardzo dobry Srodek do wzmoc-
nienia zaangazowania i motywacji pracownikdw, aby realizowali jego poli-
tyke (Moerel 1995: 15-53). Nalezy podkresli¢, ze partnerska kultura
organizacji — w odrdznieniu od partycypacji pracowniczej — nie wynika tylko
z przestanek ekonomicznych, ale rdwniez z przestanek moralnych opartych
na podstawowych wartoSciach: sprawiedliwosci i rdwnoSci. Stanowig one
wazny skfadnik kapitalu spotecznego przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwa w nastepstwie gospodarczych trudnosci niekiedy podej-
muja decyzje o znacznej redukcji zatrudnienie przedsiebiorstwie. W wyniku
tego ma miejsce utrata personalnego know-how i doswiadczenia pracowni-
czego. WSrod pozostatych pracownikow wystepuje stosunkowo duza niepew-
noS$¢ co do dalszego ich zatrudnienia. Kultura partnerska pozwala minimalizo-
wac te obawy. W zalozeniach tej kultury jest wzajemny dialog migedzy r6znymi
grupami interesu w przedsigbiorstwie. W zwigzku z tym kierownictwo powinno
rozpoczaé otwarte rozmowy z wszystkimi grupami pracownikdéw o mozliwych
rozwigzaniach sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie. W tym dialogu wazny
jest sad nie tylko kierownictwa, ale rowniez innych grup interesu. Dopiero
kiedy strony dialogu w wyniku negocjacji wypracuja rozwigzanie, wtedy bedzie
ono zaakceptowane przez wszystkich pracownikow.

Dialog ten moze si¢ zakonczy¢ zawarciem pisemnej umowy miedzy stro-
nami. H. Beyer proponuje, aby w tym dokumencie byty umieszczone szcze-
gbtowe warunki porozumienia, ktore wigzalyby obie strony. Pisemna umowa
tworzy ramy wspOlnego dziatania i wplywa na jej przestrzeganie przez obie
strony poprzez transparentnos$¢ podejmowanych przedsigwzi¢c (Beyer, Fehr
i Nutzinger 1994: 24). W umowie tej mozna zawrze¢ ustalenia zwigzane
z procesem decentralizacji decyzji oraz przekazania uprawnien i odpowie-
dzialnoS$ci na nizsze szczeble organizacji, co moze wplyna¢ na zmiany poste-
powania pracownikdw. Mozna przyjaé, ze w im wigkszym stopniu pracow-
nicy beda akceptowali zawarte porozumienie, w tym wigkszym stopniu wplyw
na ich zachowania pracownicze beda mialy ustalone cele organizacji i beda
efektywniej wykorzystywac zasoby organizacyjne do ich realizacji.

Wzajemna wspolpraca migdzy pracownikami uczestniczacymi w proce-
sach decyzyjnych i informacyjnych a przedsigbiorczym kierownictwem orga-
nizacji w ramach zdecentralizowanej struktury organizacyjnej umozliwia
realizacje wizji przedsiebiorstwa opartej na wspOtpracy roznych grup inte-
resu. Rola wizji jest okreSlenie celu mozliwego do osiagni¢cia przez przed-
sigbiorstwo w przyszioSci, a jednoczes$nie wizja powinna stanowi¢ pomost
miedzy teraZniejszoScig a przyszioScia organizacji. W przypadku koniecz-
nosci przeprowadzenia dziatan naprawczych w przedsigbiorstwie bedacym
w sytuacji kryzysowej uzytecznos$¢ wizji zawierajacej wartosci kultury part-
nerskiej polega na zach¢caniu pracownikow do podejmowania ryzyka, do
wprowadzania zmian, co moze byC istotnym czynnikiem wspomagajacym
proces przezwyciezania kryzysu i powrotu na Sciezke sukcesu rynkowego.
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5. Przypadek zastosowania
partnerskiej kultury organizacyjnej
jako sposobu wyjscia przedsiebiorstwa z kryzysu

Analize wplywu kultury partnerskiej na proces wychodzenia organizacji
z kryzysu najlepiej przeSledzi¢ na konkretnym przyktadzie empirycznym.
Przypadkiem obrazujacym ten proces jest Firma Farben GmbH, ktora dziata
w branzy chemicznej na rynku krajowym w Niemczech i rynkach miedzy-
narodowych (Systematisches Beschdftigungs-Management In Praxis 1999:
147-161).

Firma ta, pomimo diugiej tradycji dziatalnosci rynkowej na rynku farb
i lakierow, osiggata coraz mniejsze zysk. Bylo to konsekwencjg spadku ren-
townoSci inwestycji branzy farb i braku dtugookresowej strategii rozwoju.
Koszty personalne i socjalne w poréwnaniu z konkurencja byly zbyt wyso-
kie i utrudnialy dalszy rozwoj przedsigbiorstwa. Rowniez staba motywacja
i ambiwalentne nastawienie do przedsi¢biorstwa wielu pracownikéw byty
czynnikiem hamujacym rozwdj przedsigbiorstwa. W konsekwencji menedze-
rowie, aby zmniejszy¢ straty finansowe, dokonali redukcji personelu pra-
cowniczego o 800 pracownikoéw. Utrata czesci rynku i zwolnienie duzej
grupy pracownikoéw zmusifa kierownictwo do przeprowadzenia restruktury-
zacji. Oznaczalo to proces sanacji w firmie na rzecz polityki nastawionej
na rynek i konkurencje.

Czynnikiem pomocnym w przeprowadzeniu dzialan naprawczych byla
kultura partnerska, ktorg stopniowo wdrazano w praktyke przedsigbiorstwa.
Proces ten zostat podzielony na kilka etapow. Celem pierwszego etapu byta
zmiana postaw pracownikéw i relacji miedzy kierownictwem a pracownikami.
Koncepcja zmiany zaktadata oparcie si¢ na partnerskich stosunkach miedzy
pracodawcy i pracobiorcg. Fundamentem partnerskiej kultury organizacyj-
nej stat si¢ dialog kierownictwa z pracownikami, w wyniku ktérego podpi-
sano porozumienie zawierajace zobowigzania obu stron. Zalozono, ze
zardwno przedsigbiorca, jak i pracownicy majg wnie§¢ swoj indywidualny
wktad w to przedsiewzigcie. Wktad pracownikdéw dotyczyt rezygnacji z dodat-
kowej zaplaty za urlop, rezygnacji z dodatkowej rocznej premii, cz¢sciowej
zmiany wysokoSci taryf ptacowych. Natomiast wkiad wtadz przedsigbiorstwa
obejmowal racjonalizacj¢ inwestycji, rozwijanie ustug zgodnych z oczekiwa-
niami rynku ze zwrOceniem uwagi na ich zakres, jakoS$¢ i cene oraz stabil-
nos$¢ uzgodnienr socjalnych. Kierownictwo zobowigzalo si¢ do stabilizacji
stanu zatrudnienia, co zmniejszyto poziom niepewnosci wsrdd pracownikdw.
Na tym etapie nastgpito wdrozenie partnerskiej kultury w Zycie organiza-
cyjne. Zatozone efekty zmian osiggnieto po dwdch latach. W nastepnym
etapie zaplanowano budowg ,,bezpieczefistwa konkurencji”, ktore opierato
si¢ na strategii konkurencyjnoSci kosztow pracy jako celu dziatania. Rezul-
tatem wprowadzenia w zZycie tej strategii bylo obnizenie o 19,6% kosztow
pracy w trzecim roku procesu sanacji. Jednoczes$nie zatozono budowe bez-
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pieczefistwa zatrudnienia poprzez takie instrumenty zarzadzania personal-
nego, jak: umowy pracy zawierajace elastyczny czas pracy, wewnetrzny rynek
pracy, optymalizacj¢ obsady stanowisk pracy i elastyczny plan zapotrzebo-
wania personalnego w okresie od trzech do siedmiu lat.

Po siedmiu latach od momentu wprowadzania zmian organizacyjnych
osiaggnieto konkretne sukcesy w postaci zdobycia nowych rynkéw w krajach
Europy Zachodniej i Europy Srodkowo-Wschodniej. Rentownosé firmy
wzrosla 0 12%. Te sukcesy wplynely na zmiane polityki ptacowej. W wyniku
dialogu kierownictwa z pracownikami ustalono nowe zasady nagradzania.
Pracownicy bedacy filarem nowej strategii konkurowania zostali nagrodzeni
za wktad w osiagniety sukces poprzez podwyzszenie taryf ptacowych oraz
udzial w grupowych i indywidualnych premiach za wyniki. Zastosowano
dynamiczny system premiowania dla statych pracownikow, tj. premie za
innowacje, specjalny bonus pieni¢zny uzalezniony od sukcesu przedsigbior-
stwa, dodatkowg premi¢ za stuprocentowa obecno$¢ w pracy w ciggu dwu-
nastu miesiecy, premie za poprawe jakoSci pracy. Te instrumenty motywa-
cyjne wplynely na wzrost wydajnoSci pracownikOw i na ich poczucie
Wwaznosci.

Osiagniety sukces byl mozliwy dzieki praktycznej realizacji partnerskiej
kultury organizacji. Jednym z najwazniejszych elementéw byta otwartos$¢
w informowaniu o celach sanacji i o kolejnych etapach reorganizacji. Aktyw-
nie uczestniczyli w tym procesie mezowie zaufania i zarzad firmy, ktorzy
poprzez bezpoSredni kontakt z pracownikami zmniejszali ich obawy o przy-
szto$¢ 1 wskazywali na korzySci zwiagzane z tymi zmianami, tj. na szanse
przedsigbiorstwa i pracownikdéw na rozwdj. Innym elementem partnerskiej
kultury organizacji byla partnerska komunikacja migdzy menedzerami
a pracownikami, ktora przybrata posta¢ partnerskiej rozmowy. Dzigki niej
rozwijalo si¢ zaufanie pracownikdw do kierownictwa i wzrastata wartos§¢
kapitatu spotecznego. Ten model komunikacji byl praktykowany od robot-
nikOw az do menedzera gtéwnego i stat si¢ elementem osiggania wspolnych
celow.

Zinstytucjonalizowang forma komunikacji pracownikow z kierownictwem
firmy bylo utworzenie stanowiska co-managera, ktore objal przedstawiciel
pracownikdéw reprezentujacy ich interesy. Zrozumienie i kooperatywne
nastawienie zarzadu przedsiebiorstwa oraz konstruktywne wzmocnienie
interesOw pracownikow stato si¢ podstawa sukcesu firmy Farben GmbH.

Dzigki tym zabiegom pracownicy zmienili swdj stosunek do przedsig-
biorstwa. Powszechne stato si¢ mySlenia o przedsiebiorstwie jako miejscu,
gdzie mozna odnosi¢ sukcesy. Pracownicy osobisty sukces w pracy postrze-
gali jako cze$¢ wlasnej samorealizacji. Dostrzezenie znaczenia wktadu pracy
w poprawe sytuacji przedsigbiorstwa wplyneto na wzrost ich poczucia war-
toSci 1 uznania sukcesu firmy jako sukcesu osobistego o duzym znaczeniu.
WSrdd pracownikdéw zaczelo dominowaé mySlenie o przedsigbiorstwie jako
o dobrym miejscu pracy z duzymi perspektywami rozwoju. Pracownicy stali
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si¢ jego ambasadorami w §rodowisku lokalnym, co byto dla wielu pracow-
nikéw nowym, pozytywnym doswiadczeniem.

Podsumowujac, mozna powiedzieé, ze sukces omawianego przedsigbior-
stwa w wychodzeniu z sytuacji kryzysu byl mozliwy w duzej mierze dzieki
wdrozeniu w praktyke gospodarcza zalozef kultury partnerskiej. Koopera-
tywne i nastawione na partnerstwo kierownictwo wplyneto na zmiang nasta-
wienia pracownikoéw do organizacji i wzrost zaufania, co z kolei skutkowato
wzrostem efektywnoSci.

Obecnie przedsigbiorstwo to jest wskazywane jako pozytywny przyktad
osiggania sukcesu poprzez realizacje procesu sankcji firmy w porozumieniu
i we wspotdziataniu z pracownikami. Dzigki rozwinigtemu kapitalowi spo-
fecznemu menedzerowie w stosunkowo krotkim czasie wyprowadzili przed-
sigbiorstwo z kryzysu.

6. Wnioski

W gospodarce rynkowej kryzys jest permanentng cechg funkcjonowania
przedsiebiorstwa i stanowi element zarzadzania. Wobec tego kierownictwo
przedsigbiorstwa powinno mie¢ wypracowane metody identyfikacji jego Zro-
det i sposoby wychodzenia z tego stanu. R6znorodnos$¢ dziatan podejmo-
wanych w celu wyjscia z kryzysu przez kierownictwa przedsigbiorstw dowo-
dzi, ze nie ma jednej, najlepszej drogi pokonania kryzysu. W praktyce
najskuteczniejsze s te, ktore tacza elementy r6znych dziatan. Warto pamie-
tac, ze strategia wyjScia z kryzysu powinna taczy¢ elementy zarzadcze ze
spolecznymi. Czynnikiem wspomagajacym dziatania naprawcze i redukuja-
cym sytuacje konfliktowe wywotane procesem naprawczym moze si¢ staé
kapital spoteczny Rozwdj sieci spotecznych, zaufania i dostosowanie wizji
organizacji jako zbioru warto$ci do zmienionych warunkéw moze stac si¢
waznym czynnikiem wspomagajacym dzialania naprawcze. Menedzerowie
powinni zatem wigkszg uwage skupi€ na jego ksztattowaniu. Warto zwtasz-
cza rozwija¢ jeden z jego elementow, a mianowicie kapitat kultury partner-
skiej. Waznos$¢ dla organizacji wynika z jej wartoSci tj. wspotdzialania,
otwarto$ci w komunikowaniu, zdolnosci do dialogu, upodmiotowienia pra-
cownikdw. Roéwnie istotna jest budowa zaufania mi¢dzy kierownictwem
a pracownikami. W przedsiebiorstwie w sytuacji kryzysu w pierwszym rzedzie
mozna dazy¢ do stworzenia warunkéw dla rozwoju zaufania racjonalnego,
czyli stworzy€ przejrzysty uklad strukturalny organizacji, w ktorym obowia-
zywalyby przejrzyste warunki wspOtpracy. Nastepnym krokiem moze byé
budowa zaufania moralnego, opartego na przestrzeganiu standardéw moral-
nych w relacjach miedzy pracownikami a menedzerami.

Analizowany przyktad wykorzystania kultury partnerskiej w przedsig-
biorstwie realizujacym program wyjScia z sytuacji kryzysowej wskazuje na
jej duza role w zmianie nastawienia pracownikéw do pracy i do przedsie-
biorstwa. Buduje poczucie odpowiedzialno$ci za przedsigbiorstwo i innych
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pracownikOw oraz rozwija poczucie identyfikacji z organizacja. Rozwinigty
kapitat spoteczny jest czynnikiem bardzo pomocnym w przezwyciezaniu
sytuacji kryzysowych przez przedsigbiorstwo.

Omawiana propozycja wykorzystania kapitatu spotecznego jako waznego
czynnika wspomagajacego strategie wyjScia z kryzysu moze si¢ sta¢ inspi-
racja dla wielu polskich menedzerow, ktdrzy zarzadzaja przedsigbiorstwami
w sytuacji kryzysu.
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