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1. Wstep

Wzrost zainteresowania zasobami intelektualnymi pracownikéw w przedsig-
biorstwie nalezy wigza¢ ze stopniowym zawezaniem si¢ rodzajow zasobow, ktore
decydowa¢ moga o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Przez dtugi okres
o przewadze takiej decydowata technologia. Ograniczona dostgpno$¢ rozwiazan
technologicznych sprawiala, ze przedsi¢biorstwo posiadajace dostep do takiej tech-
nologii moglo czu¢ si¢ bezpieczne na rynku i bezpieczenstwo takie byto zagwaranto-
wane w stosunkowo dtugim czasie. O przewadze konkurencyjnej decydowat czgsto
posiadany kapital badz dostepnos¢ kapitatu dla przedsigbiorstwa. Zasoby posiada-
nego badz dostepnego kapitatu decydowaly bowiem o wyborze rodzaju konkurencji,
o0 mozliwosci zakupu nowych technologii i uzyskiwaniu w ten sposéb przewagi kon-
kurencyjnej. Do uzyskania przewagi konkurencyjnej przyczynic si¢ mogta rowniez
dostepnos¢ surowcow, paliw, energii czy innych dobr rzadkich, bedacych w posiada-
niu danego przedsigbiorstwa i trudno dostepnych dla innych przedsigbiorstw.

Ostatnie lata przyniosty zasadnicza zmiang tej sytuacji. Powszechna dostgpnos¢
nowych technologii, surowcow, paliw czy energii, a takze dostgpnos¢ kapitatu spra-
wiaja, ze tradycyjne czynniki konkurencyjnosci przestaja odgrywac zasadnicza rolg.
W tej sytuacji przedsigbiorstwa siggaja do tych zasobdow, ktére moga si¢ dla nich
okaza¢ specyficzne, ktore sa do wykorzystania jedynie w danym przedsigbiorstwie,
zasobow, ktorych nie mozna przenosi¢ do innych przedsigbiorstw (por. [Wiliamson
1998; Rudolf 2008]). Jeszcze kilka lat temu za tego rodzaju zaséb uznawano kre-
atywna kadre¢ kierownicza. Potrafita ona wyprowadzi¢ przedsigbiorstwo z najwigk-
szych opresji 1 zdecydowac o jego sukcesach rynkowych. Obecnie coraz rzadziej
udaje si¢ pojedynczym menedzerom czy niewielkiej ich grupie doprowadzi¢ do po-
zytywnego przetomu czy sukcesu rynkowego.
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Coraz czgsciej podzielany jest natomiast poglad, ze podstawowym czynnikiem
podnoszenia konkurencyjnosci staja si¢ pracownicy przedsigbiorstw. Co prawda, juz
dawno manualne zdolnosci pracownikow zostaly wykorzystane, ale pozostaja jesz-
cze ich zasoby intelektualne (por. [Strojny 2000]), ktore wykorzystywane sa w nie-
wielkim tylko stopniu. Jednoczesnie mozna zaobserwowac dynamiczny rozwoj
tych zasobow i ma to zwiazek z rosnacym poziomem wyksztatcenia pracownikow,
z rozwojem ich potrzeb i aspiracji itp. Nieprzypadkowo wigc menedzerowie kon-
centruja obecnie uwagg na petniejszym wykorzystywaniu tych zasobow w interesie
przedsigbiorstwa. Zasoby te bowiem przynosza poprawe wynikéw ekonomicznych
przedsigbiorstw, a wigc rowniez podniesienie ich konkurencyjnosci. Takie ich wyko-
rzystanie nie odbywa si¢ jednak automatycznie i wymaga istotnych dziatan ze stro-
ny kierownictwa. Powinno ono poswigcac¢ wigcej uwagi rozwiazywaniu problemow
pracowniczych, karierom zawodowym pracownikow, ich potrzebom itp. Przynosi to
w rezultacie poprawe zadowolenia i satysfakcji pracownikow z wykonywanej pracy,
a w konsekwencji rowniez poprawe rezultatow ekonomicznych przedsigbiorstwa.

W dalszych rozwazaniach dokonamy krotkiej prezentacji sposobdéw pozyski-
wania zasobow intelektualnych pracownikow na potrzeby przedsigbiorstwa. Beda
to sposoby spotykane w polskich przedsigbiorstwach, chociaz na niezbyt szeroka
skale. Prezentacji takiej dokonamy na dwdch poziomach, a mianowicie na poziomie
catego przedsigbiorstwa oraz na poziomie stanowisk pracy czy szerzej — na pozio-
mie wykonawstwa. Poddamy rowniez analizie przyczyny braku popularnosci takich
rozwiazan w warunkach polskich.

2. Sposoby angazowania pracownikow na poziomie
przedsi¢biorstwa

Przedstawione zostang rozwiazania majace charakter kompleksowych progra-
moéw dotyczacych catego przedsigbiorstwa. Biora w nich udziat zwykle przedsta-
wiciele zatogi z r6znych komorek organizacyjnych przedsigbiorstwa. Wspomniane
programy sa koordynowane przez specjalnie powotane do tego celu zespoty ztozone
zaro6wno z cztonkow kierownictwa, jak i pracownikoéw czy zwiazkoéw zawodowych.
Nizej przedstawimy krotka charakterystyke nastgpujacych programow:

*  Programy angazowania pracownikow w rozwigzywanie problemow firmy.
e Programy udziatu pracownikéw w przygotowywaniu strategii firmy.
e Zaktadowe programy innowacyjnosci.

2.1. Programy angazowania pracownikéw w rozwigzywanie problemoéw firmy

Programy te, nazywane rowniez programami zarzadzania zmianami, polegaja
najogolniej na dokonywaniu zmian w przedsigbiorstwie poprzez stopniowe roz-
wiazywanie przez zespoty pracownicze najwazniejszych badz najpilniejszych jego
problemow. Realizowane w ten sposdb zmiany prowadza do bardziej korzystnego
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usytuowania przedsigbiorstwa wzgledem rynku. W zaleznosci od rodzaju rozwia-
zywanych problemow zmiany te sa mniej lub bardziej widoczne. W programie tym
wazna rol¢ odgrywa réwniez samo poszukiwanie rozwiazan przez zespoly pracow-
nicze, ktore uczestniczac w tym procesie, stopniowo identyfikuja si¢ z przedsigbior-
stwem. Program nastawiony jest wigc na rozwiazywanie wtasnych problemow we
wlasnym zakresie.

Przyjmuje si¢ tu zatozenie, ze nikt nie zna lepiej problemow zaktadu niz sami
pracownicy, czgsto pracujacy w zaktadzie kilkanascie czy nawet kilkadziesiat lat.
Oni roéwniez posiadaja silng motywacj¢ do utrzymania zaktadu czy poprawy jego
pozycji na rynku. W okresie ponad 10 lat kierowany przez autora zespot zrealizowat
kilkanascie takich programow. Ich rezultaty mozna podzieli¢ ogo6lnie na ekonomicz-
ne i spoteczne. Pierwsze z wymienionych rezultatow, bardziej wymierne, dotyczyty
m.in. wzrostu sprzedazy, poprawy jakosci czy obnizenia kosztow produkcji. Rezul-
taty spoteczne, trudniejsze do mierzenia, obejmowaty poprawe stosunkow migdzy-
ludzkich w zaktadzie, poprawe atmosfery w miejscu pracy, usprawnianie systemu
informacji itp.!

Programy te, ze wzgledu na ich zlozonos$¢, wymagaja solidnych i stosunkowo
dhugich przygotowan. Warunkiem ich powodzenia sa bowiem zmiany w sposobie
myslenia pracownikow, a te zachodza bardzo wolno. Okres ten obejmuje m.in. takie
czynnosci, jak: jednodniowe seminarium dla przedstawicieli zaktadu, badanie socjo-
logiczne dotyczace klimatu i stosunkéw miedzyludzkich w zaktadzie, burze¢ moézgow
majaca na celu identyfikacje najwazniejszych probleméw zaktadu, powotanie Rady
Porozumienia i podpisanie porozumienia zaktadowego. Wspomniana Rada zlozona
z przedstawicieli partnerow spotecznych w zaktadzie dokonuje wyboru problemow
do rozwiazywania w pierwszej kolejnosci.

Do rozwiazywania wybranych w taki sposob probleméw Rada powotuje inter-
dyscyplinarne zespoty ztozone z 8-10 oséb. Organizowane sa dla nich 2-, 3-dnio-
we szkolenia z zakresu technik i etapow rozwiazywania problemoéw, zarzadzania
zmianami itp. Szkolenia te dostarczaja im swego rodzaju narzedzi stuzacych roz-
wigzywaniu takich problemow. Przygotowane w taki sposob zespoty analizuja na
cotygodniowych spotkaniach zebrane przez poszczegdlnych cztonkow informacje,
poszukuja mozliwych rozwiazan oraz dokonuja wyboru najlepszego rozwiazania.
Propozycje takich rozwiazan prezentuja na organizowanych raz w miesiacu posie-
dzeniach Rady Porozumienia. Rada dokonuje oceny tych propozycji i decyduje o ich
wdrozeniu badz kieruje do dalszych prac, jesli nie spehiaja jej oczekiwan. Zaak-
ceptowane propozycje kierowane sa do odpowiednich stuzb zaktadowych celem ich
realizacji.

Programy te realizowane byly metoda ,,action research”, szeroko znana na Za-
chodzie. Polega ona na réwnoczesnym prowadzeniu badan oraz wdrazaniu konkret-
nych rozwiazan. Nie sg to tradycyjne badania o charakterze statycznym, pozwalajace

! Rezultaty jednego z takich programow przedstawiono szerzej w [Rudolf 2006, s. 174-188].
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na okreslenie istniejacych zalezno$ci w danym momencie, ale badania dynamiczne,
gdzie proces badawczy splata si¢ z realizacja konkretnych zmian, ktore sa opisywa-
ne i oceniane. Programy te ulegaty stopniowej modyfikacji, w kazdym bowiem na-
stepnym programie wykorzystywano do$wiadczenia z programu poprzedniego. Jest
to metoda bardzo trudna i dlatego prawdopodobnie rzadko w Polsce wykorzystywa-
na. Uzyskane rezultaty znalazty odzwierciedlenie w licznych publikacjach zarowno
w jezyku polskim, jak i angielskim [Rudolf 1991; Lazes, Johansen, Rudolf 1992;
Rudolf 1994; Rudolf 2003].

2.2. Programy udzialu pracownikow w przygotowywaniu strategii firmy

Programy takie, nazywane czgsto konferencjami poszukiwawczymi, maja na
celu opracowanie strategii rozwoju przedsigbiorstwa przy szerokim zaangazowaniu
pracownikoéw. Przyjmuja one ksztalt ,,systematycznego procesu, w ramach ktore-
g0 jego uczestnicy okreslaja swoje przyszte potrzeby oraz strategie ich realizacji”
[Baburoglu, Garr 1989]. Specjalnie powotany zespot projektowy okresla zakres
diagnozy przedsigbiorstwa ze wskazaniem jej obszaro6w. Powolane podzespoty
przygotowuja diagnoze¢ dla poszczegolnych obszaréw. Diagnoza ta dostarczana jest
uczestnikom konferencji. Rekrutuja si¢ oni ze wszystkich pozioméw struktury or-
ganizacyjnej przedsigbiorstwa. W konferencji uczestniczy od 20 do 80 osob, w za-
leznosci od wielkosci przedsigbiorstwa. W czasie 2-, 3-dniowej wyjazdowej konfe-
rencji jej uczestnicy, korzystajac z przygotowanej wczesniej diagnozy, wypracowuja
strategiczne cele dla rozwoju przedsigbiorstwa oraz programy ich realizacji. Szeroki
udzial pracownikow w wypracowywaniu strategii stanowi zwykle przestanke do ich
angazowania si¢ w proces jej realizacji’.

Tworca tej metody byli Fred i Merrelyn Emery, ktorzy zastosowali ja po raz
pierwszy w Australii w latach 50. (por. [Emery 1989]). W Europie metoda ta zna-
lazta szerokie zastosowanie w krajach skandynawskich. Szeroki program obejmu-
jacy 1500 przedsigbiorstw byt realizowany w Norwegii, sukces tego programu zas
sprawil, ze zyskal on duza popularno$¢ na calym $wiecie. Proby realizacji takich
konferencji autor podejmowat rowniez w Polsce. Nie doszly one do skutku w przed-
sigbiorstwach (przynajmniej w pelnym ich wymiarze). Proba taka powiodta sig
natomiast przy przygotowywaniu strategii rozwoju regionu tédzkiego w potowie
lat 90. Zebrano wtedy bardzo interesujace doswiadczenia, ktdre autor wykorzystat
w publikacji [Rudolf 1999, s. 56-63]. Artykut ten przeszedt wtedy bez echa i dopiero
obecnie obserwujemy w Polsce wzmozone zainteresowanie ta metoda’.

2 Szczegotowe informacje na temat konferencji poszukiwawczej przedstawiono w [Rudolf
2007].

3 Swiadczy o tym chociazby ilos¢ informacji o szkoleniach czy warsztatach, jakie znalez¢ mozna
w Internecie, czg¢sto z dopiskiem, ze sa to pierwsze warsztaty tego typu w Polsce.
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2.3. Zakladowe programy innowacyjnosci

Programy takie maja na celu pobudzanie przedsigbiorczosci i innowacyjnosci
pracowniczej. Wykorzystywane sa tu m.in. bardzo skuteczne w nowych krajach UE
bodzce materialne. Najczesciej programy takie sprowadzaja si¢ do ogloszenia state-
go konkursu na pomysly innowacyjne. W niektorych zaktadach opracowane zosta-
ty specjalne formularze do zglaszania takich pomystow przez osoby indywidualne
badz zespoty. Pomysty rozpatrywane sa przez powotane do tego celu zespoty specja-
listow. W przypadku wykorzystania pomystu w dziatalnosci zaktadu pomystodawca
otrzymuje nagrode. Jej wysoko$¢ jest zwykle powiazana z efektami ekonomiczny-
mi, jakie pomyst ten przynosi.

Przyktadem realizacji tego rodzaju programéw w warunkach polskich jest
przedsigbiorstwo BOSCH-SIEMENS w Lodzi. Zainteresowanie pracownikow tym
programem przeszto najsSmielsze oczekiwania. Poczatkowo byta nawet kolejka skta-
dajacych formularze zawierajace propozycje usprawnien innowacyjnych. Zasadni-
czy wpltyw na takie zainteresowanie pracownikow miala silna motywacja finanso-
wa. Okazato si¢ bowiem, ze niektore ze zgloszonych propozycji przyniosty znaczne
rezultaty ekonomiczne, ich autorzy za$ otrzymali si¢gajace nawet kilkudziesigciu
tysigcy ztotych nagrody.

3. Sposoby angazowania pracownikow w problemy
przedsi¢biorstwa na poziomie warsztatu

Tego rodzaju rozwiazania maja na celu pobudzanie przedsigbiorczo$ci i inno-
wacyjnosci pracowniczej. Towarzyszy im zwykle pewien zakres autonomii, dajacy
pracownikom mozliwos¢ podejmowania decyzji w wybranych sprawach. Wigkszos¢
z nich to tzw. zespotowe formy organizacji pracy owocujace zwykle duzymi efekta-
mi synergicznymi®. Ich zakres w przedsigbiorstwach jest zréznicowany, rzadko jed-
nak obejmuja one wszystkich pracownikéw. Mozna tu wymieni¢ m.in. nast¢pujace
formy zespotowe:

e Zespoly autonomiczne. Sa to zespoly wyposazone w pewien zakres samodziel-
nosci, dotyczacy sposobu wykonywania pracy, podziatu pracy, przerw w pracy,
wyboru lidera, sktadu zespotu itp. Cztonkowie zespotéw wspolnie wypracowuja
fundusz ptac i decyduja o sposobie jego podzialu. Czgsto podstawa ich autono-
mii jest podpisywana z kierownictwem umowa, w ktorej zespot wystepuje w roli
podwykonawcy. Do$wiadczenia z funkcjonowania tych form potwierdzaja ol-
brzymie mozliwosci pracownikow w generowaniu pomystow innowacyjnych®.

4 Na wysoka efektywnos$¢ pracy zespotowej wskazuje m.in. Z. Jasinski w [Jasinski 2007,
s. 119-132].

> Doswiadczenia te dotycza gtownie lat 80. XX wieku, kiedy to zespoty autonomiczne zyskaty
znaczng popularnosé. Istniejace w przedsigbiorstwach rezerwy sprawily, ze zespoty te przynosity na-
tychmiastowy wzrost wydajnosci w granicach 50-100% i wigcej [Rudolf 1989].
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* Kola jakosci. Sa to niewielkie zespoty ztozone z pracownikéw danego miejsca
pracy i prowadzace swoja dziatalno$¢ poza wykonywana praca. Celem ich dzia-
falnosci sa wszelkiego rodzaju usprawnienia dotyczace wykonywanej pracy, ze
szczegolnym ukierunkowaniem na podnoszenie jakosci. Ujawniaja one olbrzy-
mie zasoby przedsigbiorczos$ci 1 innowacyjno$ci pracowniczej, przyczyniajac si¢
w ten sposob do podnoszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Takie formy
aktywnosci pracowniczej spotka¢ mozna nie tylko w Japonii, ale rowniez w USA
czy krajach Europy Zachodniej. W Polsce wykorzystuje si¢ je tylko sporadycz-
nie, gldwnie w przedsigbiorstwach z udziatem kapitatu zagranicznego.

e Zespoly rozwigzywania problemow. Tak nazywane sa interdyscyplinarne ze-
spoty pracownicze powolywane do rozwiazywania pojawiajacych si¢ proble-
mow na roznych poziomach struktury organizacyjnej zaktadu. W odréznieniu od
omawianych wczesniej programow zaktadowych moga one mie¢ charakter lo-
kalny, rozwiazywane problemy moga wigc dotyczy¢ konkretnego wydziatu czy
miejsca pracy. Moga by¢ powotywane z inicjatywy zaréwno danego kierownika,
jak i samych pracownikéw. Moga funkcjonowaé wszedzie tam, gdzie pracowni-
cy wyraza gotowos$¢ udziatu w rozwigzywaniu takich problemoéw. Zespoty takie
maja czesto nieformalny charakter, stad trudno dokona¢ ich charakterystyki, po-
dajac np. ich rozmiary, czgstotliwo$¢ spotkan itp.

Przedsigbiorstwa, uwzgledniajac istniejace uwarunkowania, powinny dokonaé
wyboru najbardziej odpowiednich form przedsigbiorczosci pracowniczej. Powinny
si¢ przy tym kierowac¢ zaréwno ich przydatnoscia dla przedsigbiorstwa, jak i mozli-
wosciami ich wdrazania (np. we wlasnym zakresie). Moga wybra¢ jedna badz kilka
takich form. Moga rozpocza¢ dziatania od pojedynczych rozwiazan, a po uzyskaniu
niezbednych doswiadczen wprowadza¢ nastgpne. Nalezy jednoczes$nie pamigtac, ze
wdrazanie tych form nie jest sprawa prosta, rzadko udaje si¢ tego dokona¢ we wias-
nym zakresie.

Generalnie mozliwe sa tu przynajmniej dwa rozwiazania. Pierwsze to zaprosze-
nie do wspolpracy odpowiedniej firmy konsultingowej badz przedstawicieli uczelni
specjalizujacych si¢ w tej problematyce. Lepiej, jesli wspotpraca ta ma charakter
ciagly, nie za$ jednorazowy. Stwarza to wigksze mozliwosci utrwalenia pozytywnych
rozwiazan. Instytucje te dysponuja zwykle odpowiednimi, sprawdzonymi w prakty-
ce procedurami, utatwiajacymi znakomicie proces ich wdrazania. Drugie rozwia-
zanie, szeroko praktykowane np. w USA, to zatrudnianie w zakladzie odpowied-
nich specjalistow, ktorych zadaniem bedzie upowszechnianie przedsigbiorczosci
1 innowacyjnosci pracowniczej. Rozwiazanie takie spotka¢ mozna raczej w duzych
przedsigbiorstwach, gdzie sa oni na 0go6t przypisani do konkretnych wydzialow badz
innych jednostek organizacyjnych. Ich dziatalno§¢ dotyczy gtéwnie wspomnianych
jednostek, ale moga oni rowniez dziata¢ jako zespol opracowujacy np. programy
dotyczace calego przedsigbiorstwa®.

¢ Rozwiazanie takie autor spotkat m.in. w zaktadach Xerox w Rochester, USA.
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4. Przyczyny opoznien w warunkach polskich

Omawiane wyzej rozwiazania sa szeroko wykorzystywane w przedsigbiorstwach
zachodnich, ktore zgromadzity w tej dziedzinie powazne do$wiadczenia. Badania
pokazuja, ze poszczegolne kraje roznig si¢ do§¢ znacznie pod wzgledem zakresu
tych form’. Mozna jednak generalnie stwierdzi¢, ze pracodawcy tych krajow prze-
konali sig, iz angazowanie pracownikéw w problemy przedsigbiorstwa jest dla nich
korzystne, sami wystgpuja wigc z inicjatywa tworzenia rozwiazan sprzyjajacych ta-
kiemu angazowaniu.

Odmienna pod tym wzgledem sytuacja wystepuje w Polsce. Realizowany od bli-
sko 20 lat proces prywatyzacji wyeliminowat formy partycypacji pracowniczej cha-
rakterystyczne dla systemu socjalistycznego, nie proponujac w to miejsce rozwiazan
charakterystycznych dla gospodarki rynkowej. W rezultacie formy takie praktycznie
w Polsce nie istnieja. Oznacza to, ze polskie przedsigbiorstwa wykorzystuja przed-
sigbiorczo$¢ i innowacyjno$¢ pracownicza w niewielkim tylko stopniu, co ma nie-
watpliwie wptyw na ich nizsza efektywnos¢.

*  Warto jednoczesnie zauwazy¢, ze proces angazowania si¢ pracownikow w pro-
blemy przedsigbiorstwa przebiega z duzymi oporami, na co wskazuja m.in. do-
swiadczenia autora. Podejmowane od prawie 20 lat proby popularyzacji tego
rodzaju rozwiazan nie przyniosty spodziewanych rezultatow. Wérdd nich wy-
mieni¢ mozna m.in. realizacj¢ kilkunastu programow zarzadzania zmianami
w t6dzkich przedsigbiorstwach, organizowanie konferencji naukowych poswig-
conych problematyce partycypacji, publikacj¢ na ten temat ksigzek, artykulow
itp. Wystepujace opdznienia we wdrazaniu tego rodzaju rozwiazan sg bardzo
powazne i nalezy robi¢ wszystko, aby przyspieszy¢ ich wdrazanie. Moze do tego
prowadzi¢ eliminowanie przyczyn czy ograniczen utrudniajacych ich wdraza-
nie. Nalezy do nich m.in. negatywny stosunek pracodawcow do dzielenia si¢
wladza z pracownikami. Wynika on w duzej mierze z uwarunkowan historycz-
nych. W systemie komunistycznym zakres wladzy menedzerow byl powaznie
ograniczony. Decyzje dotyczace rozmiaréw produkcji, dostawcow, odbiorcow
itp. zapadaty poza przedsigbiorstwem. Sprawia to, Ze obecnie pracodawcy prag-
na w petni wykorzystywacé swoje uprawnienia.

* Istniejace uprzedzenia pracownikéw w stosunku do kierownictwa. Pracow-
nicy niechgtnie angazuja si¢ w problemy przedsigbiorstwa, traktuja je bowiem
jako domeng kierownictwa (kierownicy biora pieniadze za podejmowanie de-
cyzji). Nie widza wige potrzeby takiego udzialu w decyzjach, a wigc 1 udziatu
w odpowiedzialnos$ci za te decyzje.

7 Badania takie przeprowadzono w 10 krajach UE w latach 1996-1997. Wynika z nich, ze naj-
bardziej zaawansowane pod tym wzgledem sa kraje skandynawskie, najmniej natomiast Portugalia
i Hiszpania [New forms... 1997].
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* Krytyczny stosunek zwigzkow zawodowych do pracowniczej partycypacji.
W odréznieniu od zachodnich organizacji zwiazkowych polskie zwiazki za-
wodowe reprezentuja krytyczny stosunek do pracowniczego angazowania si¢
w problemy przedsigbiorstwa. W obawie przed bezposrednimi kontaktami pra-
cownikéw z kierownictwem, co moze przynie$¢ marginalizacje zwiazkow, wola
nie przyktada¢ reki do nowych rozwiazan. Mozna zauwazy¢, ze zwiazki coraz
rzadziej reprezentuja poglady pracownikow.

e Niski poziom wyksztalcenia pracownikéw. Poziom wyksztalcenia, szczegol-
nie starszych pracownikow, jest stosunkowo niski. Nie sa wigc oni (przynaj-
mniej w ich opinii) odpowiednio przygotowani do rozwigzywania problemow
przedsigbiorstwa. W taki sposob postrzegaja ich zwykle (czgsto niestusznie)
kierownicy.

* Powolne wprowadzanie przedsi¢biorczosci do programoéw szkolnych. Pro-
wadzone badania wskazuja jednoznacznie, ze szkola nie przygotowuje przy-
sztych pracownikow do dziatan przedsigbiorczych. Niewielka liczba godzin
z tego przedmiotu, prowadzonego czgsto przez osoby niekompetentne, stanowi
jedna z wazniejszych przeszkod w rozwoju przedsigbiorczosci®.

Przedstawione wyzej przyczyny utrudniajace rozwdj przedsigbiorczosci pra-
cowniczej mozna wyeliminowaé poprzez zmiang sposobu mysSlenia partnerow
spotecznych o problemach firmy. Obecnie kazdy z tych partneréw kieruje si¢ wla-
snym, wasko pojetym interesem, nie dostrzegajac interesu pozostalych partnerow.
W przedsigbiorstwach zachodnich partnerzy ci juz dawno zrozumieli, ze ,,jada na
wspolnym wozku”, i ze w przypadku bankructwa firmy wszyscy traca pracg. Stad
fatwiej tam o dialog spoteczny, o koordynacje wysitkow dla utrzymania przedsig-
biorstwa na rynku czy poprawy jego konkurencyjnosci. Nalezy mie¢ nadziejg, ze
tego rodzaju postawy beda si¢ upowszechnia¢ w warunkach polskich i przyczyni si¢
do tego przymus ekonomiczny.
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THE MANNERS OF ACQUIRING INTELLECTUAL RESOURCES
OF EMPLOYEES IN A MODERN COMPANY

Summary

Recent years have brought much evidence to support the thesis that company’s competitiveness is
ever more often determined by employees’ intellectual resources. Such evidence though is mainly gath-
ered by Western companies with rich experience in this field but is in Poland virtually nonexistent since
the scope of solutions employing intellectual resources of employees is less than modest. The short
survey of such solutions has been made in this study both on the company level and on lower levels.
The reasons which determine underdevelopment of such forms have also been identified.
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