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Rozwój kapita u spo ecznego 
jako czynnik wspomagaj cy 
wyj cie przedsi biorstwa z kryzysu

Felicjan Bylok

Opracowanie omawia rol  kapita u spo ecznego w procesie wychodzenia 

przedsi biorstwa z sytuacji kryzysowej. Autor przedstawia ró ne podej cia do 

definiowania kapita u spo ecznego organizacji oraz krótko opisuje jego struk-

tur . Analizuje elementy kapita u spo ecznego w przedsi biorstwie i wskazuje 

na konieczno  ich rozwoju. Zw aszcza na rol  kultury partnerskiej, która jest 

oparta na wzajemnej wspó pracy kierownictwa z pracownikami. Kultura ta 

opiera si  na poczuciu zaanga owania, solidarno ci, zaufania, wspó zale no ci. 

Wzajemne stosunki partnerskie s  podstaw  sukcesu przedsi biorstwa. W celu 

ukazania rezultatów wp ywu kultury partnerskiej na proces wychodzenia orga-

nizacji z kryzysu przedstawiono analiz  przypadku. Na przyk adzie opisu nie-

mieckiej firmy Farben GmBH przedstawiono proces wychodzenia przedsi bior-

stwa z kryzysu w sytuacji dekoniunktury gospodarczej. Sukces przedsi biorstwa 

mo liwy by  dzi ki implementacji warto ci kultury partnerskiej przez kierowni-

ctwo i pracowników.

1. Wst p

W gospodarce wolnorynkowej kryzys jest zjawiskiem nieuchronnym. 
Ka de przedsi biorstwo mo e znale  si  w sytuacji kryzysu. Najogólniej 
mówi c, kryzys przedsi biorstwa jest to sytuacja, w której zagro ona jest 
realizacja podstawowych funkcji przedsi biorstwa przy jednoczesnym ogra-
niczeniu zdolno ci organizacji do jej zlikwidowania (Gr dzki i Zakrzewska-
-Bielawska 2009: 12). Kryzys w przedsi biorstwie najcz ciej cechuje si  
tym, e wyst puje trwale zak ócona jego dzia alno , zagro ona jest reali-
zacja celów strategicznych, ma miejsce pogorszenie kondycji finansowej, 
pojawia si  zaburzenie równowagi wewn trznej, wyst puje wysoki stopie  
niepewno ci skutkuj cy wzrostem obaw o zatrudnienie pracowników, ro nie 
bardzo szybko zad u enie itd. (Zelek 2003: 40). 

Zaistnienie sytuacji kryzysu wymaga wyboru i wdro enia dzia a , które 
by pozwoli y wyeliminowa  symptomy kryzysu. W literaturze przedmiotu 
mo na odnale  ró ne warianty strategii wyj cia z kryzysu. Wi kszo  z nich 
k adzie nacisk na aspekt finansowy i zarz dczy (Slatter i Lovett 2002: 67; 
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Zelek 2003: 148–150; Pasieczny 2009: 83–92). Dzia ania proponowane przez 
badaczy w du ym stopniu odnosz  si  do konieczno ci wzrostu produkcji 
lub jej dywersyfikacji, zwi kszenia wydajno ci, redukcji kosztów, cz sto 
poprzez zmniejszenie zatrudnienia. Natomiast nie szuka si  potencjalnych 
mo liwo ci tkwi cych w elementach systemu spo ecznego przedsi biorstwa. 

Jednym z takich elementów jest kapita  spo ecznych, szczególnie rozwi-
ni te sieci spo eczne oraz kultura partnerska, która opiera si  na wzajem-
nej wspó pracy mi dzy kierownictwem firmy a pracownikami. Rozwini te 
sieci spo eczne powi zane wi ziami spo ecznymi pozwol  pracownikom na 
przetrwanie najtrudniejszych momentów w przedsi biorstwie i mog  sta  
si  fundamentem przeprowadzanych dzia a  naprawczych. Odpowiednio 
ukszta towane wi zi spo eczne wp ywaj  bowiem na nabywanie umiej tno-
ci wspó pracy mi dzyludzkiej w obr bie grup pracowniczych i organizacji 

w celu realizacji wspólnych interesów. Owa umiej tno  zale y od stopnia, 
w jakim dana organizacja uznaje i podziela zbiór norm i warto ci spo ecz-
nych. Podzielanie wspólnych warto ci i norm sprzyja budowie zaufania mi -
dzy kierownictwem a pracownikami, które jest istotn  warto ci  kulturow  
i ekonomiczn . 

Celem niniejszym opracowania jest ukazanie znaczenia kapita u spo-
ecznego i jego elementu, tj. kapita u kultury organizacyjnej, w podejmo-

wanych dzia aniach na rzecz wychodzenia przedsi biorstwa z kryzysu.

2. Kapita  spo eczny – kontekst definicyjny

Tradycyjne postrzeganie determinant sukcesu przedsi biorstwa na rynku, 
takich jak kapita  produkcji (tj. maszyny, urz dzenia, wyposa enie mate-
rialne) i kapita  finansowy coraz cz ciej ulega zmianie. Trac  one dotych-
czasowe znaczenie jako si y kreuj ce sukces organizacji przemys owej. Jest 
to wynikiem przej cia od gospodarki opartej na produkcji przemys owej do 
gospodarki opartej na us ugach. W „nowej” gospodarce coraz wa niejsze 
miejsce zajmuj  czynniki niematerialne jak wiedza i kwalifikacje pracowni-
ków tzw. kapita  ludzki. Mo emy jeszcze wyró ni  dalsz  grup  niemate-
rialnych czynników determinuj cych sukces przedsi biorstwa: kapita  spo-
eczny oraz kultur  organizacyjn . Wp ywaj  one na uzyskiwanie przewagi 

konkurencyjnej przedsi biorstwa na rynku. 
Dematerializacja czynników determinuj cych sukces przedsi biorstwa 

poci gn a za sob  dematerializacj  stosunków pracy. Kapita  spo eczny 
odgrywa wa n  role w tym procesie. Sieci spo eczne, warto ci, zaufanie 
staj  si  istotn  cz ci  stosunków pracy. Badacze wskazuj  na wieloaspek-
towo  kapita u spo ecznego tj. na sieci spo eczne, wiarygodno , zaufanie, 
wzajemno , podzielanie wspólnej wizji, itd. Istotne miejsce zajmuje równie  
kwestia potencja u zdrowotnego pracowników. Dzi ki rozwini ciu koncep-
cji kapita u spo ecznego wyst puje mo liwo  identyfikacji ryzyka zwi zanego 
z obni eniem potencja u zdrowotnego pracowników uczestnicz cych w funk-
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cjonalnych zespo ach pracowniczych, które coraz intensywniej pracuj  
(Badura i in. 2008: 14).

Czym jest zatem kapita  spo eczny? W literaturze spotykamy wiele ró -
nych uj  tego terminu. W tabeli 1 prezentowane s  ró ne sposoby defi-
niowania tego poj cia. Tabela ta zosta a opracowana na podstawie P.S. 
Adlera i S. Kwona i uzupe niona dodatkowymi definicjami z literatury 
przedmiotu. We wszystkich uj ciach centralne miejsce zajmuje termin 
„zasoby spo eczne”, które w powi zaniu z zaufaniem, normami i warto ciami 
oraz wi ziami spo ecznymi stanowi  podstaw  funkcjonowania wspó czes-
nego przedsi biorstwa. 

Nazwiska autorów Definicje

Bourdieu „ czna wysoko  rzeczywistych i potencjalnych zasobów, 
które s  zwi zane z posiadaniem trwa ej sieci mniej 
lub bardziej zinstytucjonalizowanych relacji wzajemnych 
znajomo ci lub poznania”; „z o ony z obowi zku spo ecznego, 
który jest wymienialny w niektórych warunkach na kapita  
ekonomiczny i mo e by  zinstytucjonalizowany w postaci tytu u 
nobilituj cego” (1986: 243)

Baker „Zasób, który podmioty czerpi  ze szczególnych struktur 
spo ecznych, a nast pnie u ywaj  do realizacji swoich 
interesów. Jest on tworzony przez zmiany w relacjach mi dzy 
podmiotami” (1990: 619)

Coleman „Kapita  spo eczny jest definiowany przez jego funkcje. Nie 
jest pojedyncz  jednostk , ale szeregiem ró nych podmiotów 
maj cych dwie cechy wspólne: wszystkie one sk adaj  si  
z niektórych aspektów struktury spo ecznej i u atwiaj  niektóre 
dzia ania dotycz ce osób, które s  elementami struktury. 
Podobnie jak inne formy kapita u, kapita  spo eczny jest 
produkcyjny, co umo liwia osi gni cie niektórych za o e , które 
nie b d  osi galne w przypadku jego braku” (1990: 302)

Loury “Powstaj ce naturalnie spo eczne relacje mi dzy osobami, 
które promuj  lub wspieraj  pozyskanie umiej tno ci i cech 
cenionych na rynku. (...) w asno , która mo e by  tak znacz ca 
jak zapis finansowy w ksi gowo ci dla utrzymania nierówno ci 
w naszym spo ecze stwie” (1992: 100)

Schiff “Zestawy elementów struktury spo ecznej, które maj  wp yw 
na stosunki mi dzy osobami i s  nak adami lub argumentami 
funkcji produkcji i/lub funkcji u ytkowych” (1992: 160)

Burt „Przyjaciele, koledzy i bardziej ogólne kontakty, dzi ki którym 
otrzyma si  mo liwo ci skorzystania ze swojego ludzkiego 
i finansowego kapita u” (1992: 52)

Portes/
Sensenbrenner

“Te oczekiwania dzia a  w ramach spo eczno ci, które wp ywaj  
na cele gospodarcze i zachowania zwi zane z poszukiwaniem 
celów przez ich cz onków, nawet je li te oczekiwania nie s  
zorientowane w kierunku sfery gospodarczej” (1993: 1323) 

Belliveau, Reilly/
Wade

„Osobista sie  jednostki i elitarne instytucje przynale no ci” 
(1996: 1572)
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Nazwiska autorów Definicje

Thomas „Te dobrowolne rodki i procesy opracowane w ramach 
spo ecze stwa obywatelskiego, które wspieraj  rozwój ca ego 
zbiorowego przedsi wzi cia” (1996: 111) 

Brehm/Rahn „Sie  kooperacyjnych relacji mi dzy obywatelami, które 
u atwiaj  rozwi zywanie problemów dzia a  zbiorowych” 
(1997: 999)

Fukuyama „Zdolno  ludzi do pracy dla wspólnych celów w grupach 
i organizacjach” (1995: 10).
„Kapita  spo eczny mo e by  okre lony po prostu jako istnienie 
pewnego zbioru bezpo rednich warto ci albo norm dzielonych 
przez cz onków grupy, który pozwala na wspó prac  w ród 
nich” (1997)

Ingllehart „Kultura zaufania i tolerancji, w której pojawiaj  si  rozleg e 
sieci dobrowolnych stowarzysze ” (1997: 188)

Woolcock „Informacje, zaufanie i normy wzajemno ci stanowi ce cz  
jakiej  sieci spo ecznej” (1998: 153)

Nahapiet/Ghoshal „Suma rzeczywistych i potencjalnych zasobów osadzonych 
wewn trz, dost pnych za po rednictwem i pochodz cych z sieci 
powi za  b d cych w posiadaniu przez podmiot indywidualny 
lub jednostk  spo eczn . Kapita  spo eczny obejmuje zatem 
zarówno sieci, jak i aktywa, które mog  zosta  uruchomione 
przy u yciu tej sieci” (1998: 243)

Portes „Zdolno  podmiotów do zapewnienia korzy ci z cz onkostwa 
w sieciach spo ecznych lub innych strukturach spo ecznych” 
(1998: 6)

Putnam „Cechy organizacji spo ecznych takie jak sieci, normy 
i spo eczne zaufanie, które u atwiaj  koordynacj  i wspó prac  
na rzecz wzajemnej korzy ci” (1995: 67)
„Podczas gdy kapita  materialny odnosi si  do fizycznych 
przedmiotów, a kapita  ludzki odnosi si  do w asno ci 
jednostek, kapita  spo eczny nawi zuje do zwi zków 
w ród jednostek – spo eczne sieci i normy wzajemno ci 
i wiarygodno ci, które w ród nich powsta y. W tym sensie 
kapita  spo eczny jest ci le zwi zany z tym, co niektórzy 
okre laj  jako postawa obywatelska. Ró nica jest taka, 
e kapita  spo eczny zwraca uwag  na fakt, e postawa 

obywatelska jest najsilniejsza, gdy jest osadzona w sensie sieci 
wzajemnych stosunków spo ecznych. Zwi zek wielu cnotliwych, 
ale izolowanych jednostek niekoniecznie jest bogaty w kapita  
spo eczny” (2000: 19)

Stoll/Lewis „Kapita  spo eczny charakteryzuje si  zestawem szeroko 
poj tych oczekiwa , które inni b d  chcieli odwzajemnia . 
Innymi s owy kiedy kapita  spo eczny istnieje w grupie, 
wiosce, regionie czy pa stwie, sami zainteresowani uczestnicy 
b d  chcieli wspó pracowa , poniewa  zinstytucjonalizowane 
oczekiwania wskazuj  na fakt, e jest to najkorzystniejsze 
rozwi zanie dla nich. Wynika to z tego, e wspó praca, zaufanie 
odwzajemnianie s  uogólniane i rozpowszechnione, staj c si  
normami wp ywaj cymi na decyzje zwi zane z codziennym 
yciem” (2002: 4) 

cd. tab. 1
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Nazwiska autorów Definicje

Grootaert/van 
Bastelaer

„Kapita  spo eczny w spo ecze stwie obejmuje instytucje, 
zwi zki, postawy i warto ci, które rz dz  interakcjami, jakie 
zachodz  mi dzy lud mi i maj  ekonomiczny i spo eczny wp yw 
na rozwój gospodarczy” (2002: 4) 

Adler/Kwon „Kapita  spo eczny jest dost pny dla osób indywidualnych 
lub grup. ród o le y w strukturze i zawarto ci stosunków 
spo ecznych podmiotów. Jego efekty wynikaj  z informacji, 
wp ywu i solidarno ci, co czyni go dost pnym dla podmiotów” 
(2002: 23) 

Fuchs „Kapita  spo eczny jest zasobem, który dzi ki stosunkom 
spo ecznym utrwala spo eczne struktury i cz onkowie maj  
ograniczone mo liwo ci kontaktów w sieci, które s  do ich 
dyspozycji w realizacji swoich interesów. Warto ci  jest to, e 
pojedynczy cz onek organizacji z kapita em spo ecznym mo e 
realizowa  swoje interesy, natomiast bez dost pu i mo liwo ci 
u ytkowania zasobów w sieci interesy jednostki nie b d  
realizowane” (2006: 105)

Iseke „Kapita  spo eczny oznacza zasoby innych aktorów, z których 
pojedynczy aktor mo e korzysta  dla swoich celów. Kapita  
spo eczny wp ywa na stosunki spo eczne i opiera si  na 
zobowi zaniu lub gotowo ci powi zanych aktorów do 
udost pniania swoich zasobów innym aktorom” (2007: 58)

Tab. 1 Zestawienie wybranych fragmentów definicji kapita u spo ecznego. ród o: 
opracowanie na podstawie P.S. 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 Universität Verlag, 
s. 105; A. Iseke 2007. Sozilkapitalbildung in Organisationen, München und Merig: Rainer 
Hampp Verlag, s. 58.

Przedstawione w tabeli uj cia kapita u spo ecznego wskazuj  na ró no-
rodno  w jego definiowaniu. Jednak e szczegó owa analiza poszczególnych 
uj  pozwala wyró ni  trzy podej cia do definiowania kapita u spo ecznego. 
W pierwszym wyst puje on pod postaci  zasobów, które jednostka posiada 
w wyniku uczestnictwa w zró nicowanych sieciach spo ecznych. Spo eczne 
kontakty nie s  publicznym dobrem, które jednostka nabywa automatycznie, 
ale stan  si  one dla niej zasobem, dopiero wtedy, gdy b dzie uczestniczy a 
w sieciach spo ecznych. Uczestnictwo to jest pó prywatnym dobrem, gdy  
z jednej strony jest zale ne od inicjatywy jednostki, z drugiej strony jest 
zasobem grupy, organizacji. Wed ug Colemana kapita  spo eczny wyst puje 
w strukturze stosunków mi dzy osobami i w ród osób (Coleman 1990: 302). 
Osadzenie jednostki w sieciach relacji spo ecznych z innym osobami tworzy 
sytuacj , w której powstaj  wi zi kooperacyjne oparte na wzajemnym zaufa-
niu i wspó pracy. Sta o  i przewidywalno  partnera w sieci s  wa nymi 

cd. tab. 1
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przes ankami w nawi zywaniu d ugookresowych stosunków kooperacyjnych. 
Podmioty dzia aj ce w takim uk adzie cz sto rezygnuj  z natychmiastowych 
korzy ci ekonomicznych na rzecz podtrzymywania d ugookresowych wi zi 
kooperacyjnych. Na przyk ad K.D. Opp stawia tez , e im silniejsze s  wi zi 
kooperacyjne, tym wi ksze szanse maj  partnerzy na korzy ci wynikaj ce z tej 
kooperacji. Stanowi to zatem przes ank  do budowy sieci jednostek powi -
zanych siln  wi zi  kooperacyjn , która jest ich wa nym zasobem pozwa-
laj cym osi ga  korzy ci spo eczne i ekonomiczne (Opp 1997: 208–299).

Zatem generalnie jednostka musi inwestowa  w budow  sieci spo ecz-
nych, aby osi gn  okre lone korzy ci materialne lub niematerialne. Na 
przyk ad rozbudowana sie  wzajemnych kontaktów pomi dzy przyjació mi 
staje si  rzeczywistym kapita em spo ecznym wtedy, gdy mog  oni liczy  na 
wzajemno . Jednostka, która pomaga wiele przyjacio om podczas ich prze-
prowadzek, mo e oczekiwa  pomocy z ich strony, gdy zajdzie taka potrzeba, 
dzi ki temu zaoszcz dzi pieni dze, które wyda aby na zatrudnienie specja-
listycznej firmy zajmuj cej si  przeprowadzkami. Uj cie kapita u spo ecznego 
jako zasobu, który jednostka posiada w wyniku uczestnictwa w sieciach 
spo ecznych, pozwala na sformu owanie tezy, e kapita  spo eczny w postaci 
sieci spo ecznych jest takim samym rodzajem kapita u na rynku jak kapita  
finansowy czy kapita  ludzki (Kriesi 2007: 23–42).

W drugim rozumieniu kapita  spo eczny jest uto samiany generalnie 
z zaufaniem ludzi i instytucji do siebie. Wzajemne zaufanie jest podstawo-
wym warunkiem oraz efektem grupowej wspó pracy. Na zwi zek mi dzy 
zaufaniem a kapita em spo ecznym zwraca uwag  R.D. Putman. Jego zda-
niem pomi dzy kapita em spo ecznym a zaufaniem wyst puje zwi zek przy-
czynowo-skutkowy. Im bardziej ludzie ufaj  sobie i s  godni zaufania, tym 
cz ciej anga uj  si  w ycie spo eczne. Przeciwnie – ludzie nieaktywni jako 
obywatele wierz , e otoczeni s  przez niegodziwców i czuj  si  mniej zob-
ligowani do uczciwego post powania (Putman 2000: 137). Zaufanie 
ustanawia podstawy dla nowych typów relacji spo ecznych. Obdarzenie 
zaufaniem przynosi czasowe zawieszenie normalnych ogranicze  dzia ania. 
Osoby, które otrzymuj  „kredyt zaufania”, nie s  permanentnie kontrolo-
wane, uzyskuj  w zwi zku z tym szersz  mo liwo  dzia a  innowacyjnych, 
nietypowych. W skali spo ecznej poszczególne przypadki zagregowanego 
zaufania prowadz  do rosn cej mobilizacji, aktywno ci, innowacyjno ci 
(Sztompka 2005: 321).

W trzecim uj ciu o kapitale b dziemy mówi  wtedy, gdy relacje spo eczne 
reguluj  normy wzajemno ci i sprawiedliwo ci. Na problem wzajemno ci 
w relacjach spo ecznych przyjmuj cych posta  stosunków wymiany zwraca 
uwag  P.M. Blau, wed ug którego wymian  rz dzi „fundamentalna i wszech-
obecna norma wzajemno ci” (Turner 2006: 312). Wzajemno  jest stosun-
kiem spo ecznym, który stanowi g ówn  regu  wymiany spo ecznej, zabez-
piecza wype nienie spo ecznego zobowi zania wobec partnera wymiany 
w postaci przyrzeczenia dobra, us ugi czy rekompensaty. Normy wzajemno-
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ci s  wewn trznie wype nione i konkretyzowane ze wzgl du na specyfik  
sytuacji, w której zachodzi proces wymiany, a wi c ze wzgl du na konkretne 
osoby i charakter stosunków mi dzy nimi (Heinemann 1997: 48). Stanowi  
wa ny element mechanizmu kontroli w sieciach spo ecznych. W sk ad norm 
wzajemno ci wchodz  normy zaufania, które opieraj  si  na „zasadzie przy-
rzeczenia wy konania zobowi zania” i na zasadzie „nieoszukiwania partne-
rów wymiany” (Vanberg 1997: 270). Normy te zabezpieczaj  prawid owe 
funkcjonowanie sieci spo ecznych. Schematycznie te trzy uj cia zosta y przed-
stawione na rysunku 1. 

Kapitał społeczny

Zasób sieci społecznych
(koledzy w pracy,

członkowie organizacji,
przyjaciele, rodzina)

Zgeneralizowane
zaufanie

(do osób i do instytucji)

Normy i wartości
(sprawiedliwość,

wzajemność)

Rys. 1. Zró nicowane wymiary kapita u spo ecznego. ród o: opracowanie w asne.

Podsumowuj c przegl d g ównych podej  teoretycznych zwi zanych 
z kapita em spo ecznym, mo na stwierdzi , e kapita  spo eczny wynika ze 
spo ecznego stosunku i opiera si  na zobowi zaniu lub gotowo ci powi za-
nych ze sob  aktorów do udost pnienia w asnych zasobów do realizacji 
wspólnych celów. Umiej tne wykorzystanie kapita u spo ecznego, czyli zwar-
tej, uciele nionej w jednostkach, grupach pracowniczych, organizacji, wiedzy, 
umiej tno ci i energii ma wymiar makroorganizacyjny, sprzyja bowiem roz-
wojowi organizacji, jak i mikrospo eczny, przejawiaj cy si  we wzro cie 
satysfakcji, zarobków i wiadczenia wydajnej pracy przez jednostki. Zatem 
kapita  spo eczny b dzie oznacza  komponent umiej tno ci wspó dzia ania 
i wspó pracy jednostek ludzkich w ramach grup spo ecznych, organizacji 
i instytucji spo ecznych ró nego typu dla realizacji wspólnych celów (Janu-
szek 2005: 6). To uj cie kapita u spo ecznego pozwala widzie  w nim wa ny 
czynnik wspomagaj cy wyj cie przedsi biorstwa z kryzysu. Sieci spo eczne 
tworzone wewn trz organizacji, budowa zaufania mi dzy kierownictwem 
i pracownikami oraz spójny system norm i warto ci mog  wspomaga  zarz -
dzanie w kryzysie. Z tego wzgl du warto szerzej omówi  kapita  spo eczny 
w organizacji.
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3. Kapita  spo eczny w organizacji i jego efekty

Problematyka kapita u spo ecznego w organizacji coraz cz ciej 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 wa no  kapita u spo ecznego jako zmiennej pozwala-
j cej pe niej opisa  i wyja ni  procesy zachodz ce we wspó czesnych orga-
nizacjach.

Kapita  spo eczny organizacji mo na ujmowa  w dwojaki sposób (S a-
wecki 2005: 321): 
– jako cech  wspó czesnej gospodarki (zewn trzne uj cie kapita u), 
– jako cech  organizacji (wewn trzne uj cie kapita u). 

W pierwszym podej ciu poj cie kapita u spo ecznego organizacji jest 
zwi zane z sieci  po cze , które dana organizacja utrzymuje ze swoim 
otoczeniem, tj. z klientami, dostawcami, konkurentami i innymi podmiotami. 
Sie  powi za , w których uczestniczy dane przedsi biorstwo, wp ywa na jej 
potencja  konkurencyjny. To uj cie jest niekiedy nazywane kapita em rela-
cyjnym. Na przyk ad A. Pietruszka-Ortyl w sk ad kapita u relacyjnego zali-
cza zwi zki przedsi biorstwa z klientami i interesariuszami oraz jego powi -
zania z innymi organizacjami (Pietruszka-Ortyl 2007: 80–81). 

Ze wzgl du na relacje przedsi biorstwa z jego otoczeniem kapita  spo-
eczny mo na rozpatrywa  w trzech p aszczyznach: strukturalnym, relacyjnym 

i poznawczym. P aszczyzna strukturalna pozwala ujmowa  kapita  spo eczny 
jako sie  relacji cz cych organizacj  z innymi podmiotami, które koope-
ruj  z ni . W p aszczy nie relacyjnej zwraca si  uwag  na aspekt normatywny 
reguluj cy zachowania uczestników sieci. Zbudowany jest z regu  stanowi -
cych standardy zachowania oraz z norm moralnych kszta tuj cych poziom 
zaufania. Natomiast p aszczyzna poznawcza obejmuje wspólne zrozumienie 
konieczno ci wspó dzia ania.

Drugie uj cie kapita u spo ecznego organizacji odnosi si  do charakte-
rystyki relacji spo ecznych cz cych pracowników danego przedsi biorstwa, 
które wp ywaj  na tworzenie si  klimatu wspó pracy oraz umo liwiaj  osi -
ganie wspólnych celów pracowników i przedsi biorstwa. Fundamentalnym 
za o eniem tego podej cia jest prze wiadczenie, e zaanga owanie i uczest-
nictwo w organizacji mo e przynie  korzy ci zarówno organizacji, jak i jej 
uczestnikom. Zatem mo na si  zgodzi  ze stanowiskiem J.S. Colemana, 
który uwa a, e umiej tno  wspó pracy mi dzyludzkiej w obr bie grup 
i organizacji umo liwia realizacje wspólnych celów (Coleman 1988: 95–120). 
Umiej tno  t  wspó tworz  takie cechy organizacji, jak: sieci, normy i za-
ufanie, wzajemne zrozumienie, wspólnie podzielane warto ci. Podobnie 
ujmuj  kapita  spo eczny organizacji C. Lean i H.J. Buren, wed ug których 
przejawia si  on na poziomie orientacji uczestników organizacji na wspólny 
cel i podzielane zaufanie tworz ce warto ci wspieraj ce skuteczne dzia ania 
zbiorowe. Kapita  spo eczny w organizacji jest zasobem, który przynosi 
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korzy  zarówno organizacji (tworz c warto ci dla udzia owców), jak i dla 
jej uczestników (np. zwi kszaj c kwalifikacje pracowników) (Paw owska 
i Kubczak 2005: 273). 

Wymienione podej cia wzajemnie si  uzupe niaj , tworz c ca o ciowy 
obraz kapita u spo ecznego w organizacji, gdy  wp yw na ni  maj  zarówno 
jej zewn trzne powi zania z otoczeniem zewn trznym, jak i struktura i cha-
rakter wewn trznych wi zi. Mo na powiedzie , e jej zdolno  do konku-
rowania z innymi organizacjami jest funkcj  obu rodzajów powi za  (Adler 
i Kwon 2002: 21).

Analizuj c budow  kapita u spo ecznego w organizacji, mo emy wyró -
ni  jego elementy sk adowe, tj. kapita  sieci spo ecznych, kapita  zaufania 
i kapita  kultury organizacyjnej (rysunek 2).

Kapitał społeczny
w organizacji

Kapitał sieciowy

• spójność organizacyjna
• komunikacja
• społeczna „sprawność”
• społeczne wsparcie
• współpraca

Kapitał zaufania

• współuczestnictwo
• wartości, motywacje
 i struktury
• tożsamość
 i zaangażowanie
• kultura zaufania

Kapitał kultury
organizacyjnej

• wspólne normy
 i wartości
• społeczna kontrola
• sprawiedliwość

Rys. 2. Elementy i wska niki kapita u spo ecznego w organizacji. ród o: opracowanie 
w asne.

Wielu badaczy opisuj cych kapita  spo eczny w organizacji wskazuje na 
sieci spo eczne jako najwa niejszy element kapita u spo ecznego w organi-
zacji. Przy czym cz sto pojawia si  pytanie o to, czy analiza sieci spo ecznych 
w organizacji pozwoli okre li  zakres wyst powania kapita u spo ecznego. 
P.S. Adler i S. Kwon wskazuj , e „teoria kapita u spo ecznego zdolna wyja -
nia  i przewidywa  równowag  ryzyk i korzy ci, prawdopodobnie nie b dzie 
polega  wy cznie na analizie formalnych powi za  struktury (…) prawdo-
podobne jest rozwa enie zawarto ci cz cych je zwi zków spo ecznych” 

(Adler i Kwon 2002: 32). Zatem wa ne jest nie tyle badanie wyst powania 
sieci opartych na formalnych powi zaniach mi dzy pracownikami w przed-
si biorstwie, ile ich wewn trzna budowa. Podobnego zdania jest W. Matia-
ske, który uwa a, e z punktu widzenia teorii wymiany spo ecznej wa no  
sieci zale y tylko od jej znaczenia. Kiedy jednostka jest powi zana „w a -
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ciwymi” stosunkami z innymi osobami, wtedy te wi zi s  przepustk  do 
zdobycia wa nych dóbr z punktu widzenia jednostki (Matiaske 1999: 182). 
Zatem wa no  sieci spo ecznych wynika z roli, jak  pe ni  wobec jednostki 
i organizacji. Stosunki oparte na wspó pracy z innymi pracownikami wp y-
waj  pozytywnie na jednostk , na jej motywacj , emocje, jak i my lowe 
procesy oraz na jej jako  ycia, zdrowie i d ugo  ycia. Natomiast spo eczne 
stosunki oparte na rywalizacji czy te  na konflikcie maj  negatywny wp yw 
na sfer  ycia organizacyjnego poprzez ograniczanie podejmowania inicja-
tyw spo ecznych oraz na sfer  osobist  pracownika, obni aj c jego jako  
i d ugo  ycia. 

W badaniu stopnia wyst powania sieci spo ecznych w organizacji wa ne 
jest okre lenie wska ników ich wyst powania. Za W. Matiaske mo emy do 
najwa niejszych z nich zaliczy : spójno  organizacyjn , komunikacj  for-
maln  i nieformaln  oraz wsparcie grupowe (Matiaske 1999: 182). Spójno  
organizacyjna przejawiaj ca si  w poczuciu przynale no ci organizacyjnej 
jest wynikiem spo ecznego klimatu wewn trz organizacji, integracji wszyst-
kich cz onków organizacji, a tak e wspólnego rozwi zywania problemów. 
Kolejnym wska nikiem jest komunikacja formalna i nieformalna mi dzy 
pracownikami oraz grupami pracowniczymi. Im cz ciej pracownicy ze sob  
rozmawiaj  w sposób nieformalny, tym silniejsza jest sie  spo eczna. Rów-
nie  spo eczne wsparcie pracownika przez grup  pracownicz  lub dzia  jest 
wska nikiem stopnia wyst powania sieci spo ecznych. Wsparcie grupowe 
dla pracownika jest wa n  zmienn  dobrze funkcjonuj cej organizacji, ozna-
cza bowiem dopasowanie pracowników do siebie, czyli z perspektywy ludz-
kich cech wyst puje harmonia. Dalszym wska nikiem kapita u sieci jest 
spo eczna sprawno  charakteryzuj ca si  wykorzystaniem umiej tno ci 
interpersonalnych do budowy kolektywu pracowniczego w organizacji. 

Analizuj c sieci spo eczne w organizacji, mo na wskaza  na ich pozytywn  
rol  w rozwoju indywidualnym pracowników i w poprawie funkcjonowania 
organizacji. Dzi ki sieci spo ecznej zwi ksza si  i poprawia produktywno  
pracowników oraz wzrasta ich poziom identyfikacji z przedsi biorstwem. 

W przedsi biorstwie oprócz sieci spo ecznych wa n  funkcj  pe ni kapi-
ta  zaufania. Zaufanie spo eczne w organizacji oznacza, zgodnie z rozumie-
niem N. Lin, przekonanie o tym, e partner we mie pod uwag  nasze inte-
resy w toku wymiany wtedy, gdy wcze niej uwzgl dnili my jego interesy 
w toku naszych dzia a  (Sztompka 2007: 70). Stanowi ono system uzupe -
niaj cy kontrol  organizacyjn . Czynnikami kszta tuj cymi to zaufanie s  
wiarygodno , kompetencje, uczciwo  i jako  informacji. W przedsi bior-
stwie wska nikami zaufania s : wspó uczestnictwo; warto ci, motywacje 
i struktury; to samo  i zaanga owanie oraz kultura zaufania. Wspó uczest-
nictwo polega na tym, e relacje pracownika z kierownictwem przyjmuj  
posta  stosunków partycypacyjnych, cechuj cych si  wspó uczestnictwem 
w podejmowaniu decyzji przez wszystkie podmioty uczestnicz ce w przed-
si wzi ciu gospodarczym. Szczególne znaczenie odgrywa proces informo-
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wania o aktualnej sytuacji przedsi biorstwa na rynku. Wspó uczestnictwo 
wp ywa na tworzenie si  w ród pracowników postaw identyfikacji z wyko-
nywanymi zadaniami. 

W rozwoju zaufania w organizacji wa ne miejsce zajmuj  warto ci, moty-
wacje i struktury. Wp ywaj  one na znajomo  celów, misji i strategii przed-
si biorstwa przez pracowników. Warto ci tworz ce misj  organizacji staj  
si  drogowskazem dla zachowa  pracowniczych. Chodzi tutaj przede wszyst-
kim o takie warto ci, jak sprawiedliwo , lojalno , oddanie na rzecz orga-
nizacji. Na stopie  zaufania wobec organizacji wp ywa równie  stabilno  
jej struktury i u ywanych procedur. Wymiar kulturowy i etyczny organizacji 
jest podstawowym czynnikiem tworz cym zr by zaufania mi dzy uczestni-
kami organizacji.

Innym wska nikiem kapita u zaufania jest stopnie  identyfikacji z przed-
si biorstwem i zaanga owaniem w jego funkcjonowanie. Wp yw na poziom 
identyfikacji pracowników z przedsi biorstwem maj  postawy wspó odpowie-
dzialno ci za losy firmy, poczucie wspólnoty celów i wzajemnej zale no ci. 
Na wzrost zaufania ma wp yw kalkulacja cz onków organizacji. R.J. Lewicki 
i B.B. Bunkier sugeruj , e w zaufaniu opartym na czynniku kalkulacyjnym 
najwa niejsza jest wielko  nagrody za wype nienie swoich zobowi za  (Gru-
dzewski i in. 2007). Zaufanie jest zatem w du ej cz ci wynikiem rachunku 
ekonomicznego w konkretnej sytuacji. 

Wska nikiem wyst powania zaufania w organizacji jest kultura zaufania. 
O jej rozwoju wiadczy stopie , w jakim zaufanie sta o si  norm  kulturow  
w organizacji. W zwi zku z tym mo na si  zgodzi  z twierdzeniem P. Sztompki, 
e zaufanie jako norma ma miejsce wtedy, gdy „uogólnione zaufanie przenika 

ca  zbiorowo  i traktowane jest jako obowi zuj ca regu a post powania: 
(Sztompka 2007: 314). Poziom zaufania do cz onów danej organizacji oraz 
ocena, w jakim stopniu mog  polega  na osobach, z którymi wspólnie pracuj , 
stanowi wa ny parametryczny wska nik wyst powania kultury zaufania. 

Trzecim elementem kapita u spo ecznego organizacji jest kapita  kultury 
organizacyjnej. W literaturze z zakresu organizacji i zarz dzania wyst puje 
wiele definicji kultury organizacyjnej o ró nym stopniu ogólno ci. Mo emy 
mówi  o kulturze w szerszym i w szym rozumieniu. W szerszym znacze-
niu przez kultur  organizacji mo emy rozumie  zbiorowe zaprogramowanie 
umys u, które odró nia cz onków jednej organizacji od drugiej (Hofstede 
2000: 267). Umiej tno  odró niania „swojej” organizacji od „innych” jest 
wynikiem podzielania tych samych przekona , warto ci, zasad, które stano-
wi  fundament wzorów zachowania si  wewn trz organizacji. W rozumieniu 
w szym kultura organizacyjna to system warto ci, norm zachowa , sposo-
bów post powania i my lenia, który zosta  wyartyku owany i wyodr bniony 
przez za og  firmy i który powoduje wyra ne wyró nienie jej od innych (Kobi 
i Watrich 1986: 28–31). W tym uj ciu kultura organizacyjna jest elementem 
porz dku organizacyjnego, okre laj cym normy zachowa  indywidualnych 
i spo ecznych, sposoby kontroli, systemy warto ci i symboli.
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Kapita  kultury organizacyjnej, tworz c zespó  identycznych schematów 
percepcji, my lenia, oceniania i dzia ania, wp ywa na zdolno  pracowników 
do wykonywania okre lonych prac, do uruchamiania i wytwarzania okre-
lonych rodków materialnych i niematerialnych. Zdaniem M. Kostery zna-

czenie kultury organizacyjnej przejawia si  w rozwini tym poczuciu iden-
tyfikacji pracowników z przedsi biorstwem, co u atwia im wspó dzia anie 
i zaanga owanie si  w realizowanie celów, które przyjmuj  za wspólne. Kul-
tura rozwija pozytywne postawy pracowników wobec przedsi biorstwa 
i kierownictwa (Kostera 1994: 18). Czynnikami, które sprzyjaj  procesom 
identyfikacji, s  cele, strategie i misja organizacji. 

Kultura wp ywa na kszta t stosunków spo ecznych w przedsi biorstwie, 
tworz c emocjonalne zwi zki mi dzy personelem, zadaniami, wizj  organi-
zacji. Pe ni ona wa ne psychiczne i spo eczne funkcje w przedsi biorstwie. 
Dzi ki niej tworzy si  emocjonalne poczucie „my”, które wp ywa na indywi-
dualne i kolektywne zachowania organizacyjne. W przedsi biorstwie kultura 
organizacyjna s u y strukturalizowaniu intrapersonalnych i interpersonalnych 
procesów, takich jak psychiczne nastawienie, motywacja, kooperacja, komu-
nikacja mi dzy stanowiskami pracy. Jej zasoby przejawiaj  si  we wspól-
notowym my leniu, emocjach i warto ciach, co zmniejsza prawdopodobie -
stwo wyst pienia nieporozumie , kontrowersji i konfliktów oraz wp ywa 
na ograniczenia kosztów zwi zanych z kontrol  pracowników. Mo na si  
zatem zgodzi  ze stwierdzeniem B. Badury, e kultura przedsi biorstwa jest 
kolektywnym fenomenem, który siedzi „w g owach i sercach” pracowników 
przedsi biorstwa (Badura i in. 2008: 16). 

Spo ród wielu klasyfikacji kultury organizacyjnej wyst puj cych w litera-
turze przedmiotu (m.in. Hofstede 2000; Cameron i Quinn 2003) na uwag  
badawcz  zas uguje typologia L. Zbiegie -Maci g i W. Pawnika, którzy 
(przywo uj c badania C. Handy’ego) wyró nili jej cztery typy, mianowicie: 
zorientowan  na w adz , zorientowan  na pe nienie roli, zorientowana na 
zadania i zorientowan  na pracowników (Zbigie -Maci g i Pawnik 1995: 78.). 

Z perspektywy kapita u spo ecznego warto skupi  si  na opisie kultury 
organizacyjnej zorientowanej na pracowników. Cechami tej kultury s : 
budowa przyjaznych kontaktów mi dzyludzkich, kole e skich w grupach 
pracowniczych i w ca ej organizacji oraz dbanie o stwarzanie warunków do 
zaspakajania potrzeb przez pracowników przy zachowaniu prymatu ustalo-
nych celów organizacji. Specyficznym typem kultury zorientowanej na pra-
cowników jest kultura partnerska, która opiera si  na kooperacji i zaufaniu 
w relacjach mi dzy pracownikami i kierownictwem przedsi biorstwa oraz 
na kreowaniu zaanga owania w rozwój przedsi biorstwa. Podstaw  tych 
stosunków s  warto ci moralne, takie jak odpowiedzialno , solidarno , 
wsparcie. Mog  one stanowi  fundament porozumienia spo ecznego mi dzy 
kierownictwem a pracownikami co do celów i zaanga owania pracowników 
w proces wychodzenia z kryzysu. M. Bratnicki (1998: 32) wskazuje, e poro-
zumienie i zaanga owanie jest rezultatem inwestowania w komunikowanie. 
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Szczególne znaczenie ma udzia  pracowników w wewn trznych procesach 
informacji, komunikacji i podejmowania decyzji (Beyer, Fehr i Nutzinger 
1994: 19). Z uwagi na swoje cechy kultury partnerskiej mo e sta  si  u y-
tecznym narz dziem wspomagaj cym strategie wyj cia z sytuacji kryzysowej 
przedsi biorstwa. Ten aspekt kultury organizacyjnej szerzej omówi  w kolej-
nym punkcie artyku u.

Kapita  spo eczny przynosi wiele korzy ci organizacji. Z perspektywy 
organizacji mo e by  wykorzystany do budowy kooperacji opartej na zaufa-
niu, do szybszego przep ywu informacji i tworzenia wiedzy i kreatywno ci, 
co skutkuje redukcj  kosztów zwi zanych z koordynacj  i kontrol  pracow-
ników. Kapita  spo eczny przynosi równie  korzy ci pracownikom w postaci 
budowy wi zi z przedsi biorstwem jako instytucj  i z pracownikami oraz 
poprawy psychicznego poczucia bycia potrzebnym innym. Te efekty mog  
wp yn  na zwi kszenie wydajno ci, mniejsz  liczb  b dów oraz ogranicze-
nie fluktuacji pracowników. Kolektywny sukces ma pozytywny wp yw równie  
na psychiczne poczucie zadowolenia i motywacj  pracowników.

Kapita  spo eczny mo e by  u yteczny w przedsi biorstwie, które jest 
w sytuacji kryzysu. Zale y to od umiej tno ci kierownictwa wykorzystania 
jego elementów do dzia a  na rzecz przezwyci enia kryzysu. Szczególne 
znaczenie maj  sieci kontaktów organizacji z otoczeniem, tj. z klientami, 
dostawcami i innymi podmiotami, które powinny by  oparte na stosunkach 
kooperacji. Dzi ki nim organizacja mo e lepiej dopasowa  si  do oczekiwa  
rynku poprzez pozyskanie wiedzy i informacji o sytuacji rynkowej. Sie  
relacji formalnych i nieformalnych z otoczeniem mo e pomóc równie  
w rozpoznaniu zagro e  i w koordynowaniu w a ciwych reakcji na nie. Roz-
budowana sie  relacji z klientami mo e sta  si  podstaw  do odbudowania 
warto ci przedsi biorstwa. Równie  wa ne s  sieci spo eczne wewn trz orga-
nizacji, które tworz  pozytywne uczucia, emocje, postawy i zachowania 
proefektywne w ród pracowników, co mo e zmniejsza  ich niepewno  zwi -
zan  z trudn  sytuacj  przedsi biorstwa. 

W zarz dzaniu przedsi biorstwem prze ywaj cym kryzys warto budowa  
zaufanie mi dzy pracownikami i kierownictwem. W sytuacji kryzysu nie-
zb dne jest zaufanie oparte na to samo ci i zaanga owaniu, które wp ywa 
na stopie  identyfikacji z przedsi biorstwem i zaanga owanie w jego funk-
cjonowanie. Dzi ki temu tworz  si  w ród pracowników postawy wspó od-
powiedzialno ci za losy firmy, poczucie wspólnoty celów i wzajemnej zale -
no ci. Jednak e, aby ten czynnik móg  wspomaga  wyj cie z kryzysu musi 
wyst pi  wzajemne zaufanie kierownictwa i pracowników oparte na ustalo-
nych regu ach gry, umo liwiaj cych realizacj  grupowych interesów bez 
nara ania ca ej organizacji na straty.

Spo ród omówionych elementów kapita u spo ecznego w organizacji, 
które potencjalnie mog  wspomóc wyj cie przedsi biorstwa z kryzysu do naj-
wa niejszych zalicza si  kapita  kultury organizacyjnej, a szczególnie kultur  
partnersk , która przyczynia si  do podejmowania otwartych, innowacyjnych 
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i spontanicznych dzia a  w przedsi biorstwie, wzmacnia wi zi spo eczne 
i wp ywa na kszta towanie si  stosunków pracowniczych o charakterze par-
tycypacyjnym. Jedynie bowiem wspó dzia anie kierownictwa z pracownikami 
gwarantuje mo liwo  stosunkowo szybkiego wyj cia z kryzysu.

4. Partnerska kultura organizacji 
jako element kapita u spo ecznego 
wspomagaj cy wyj cie przedsi biorstwa z kryzysu

W kontek cie rozwa a  o kryzysie w przedsi biorstwie warto zwróci  
uwag  na rol  kapita u spo ecznego, a zw aszcza jego elementu, tj. kapita u 
kultury organizacyjnej w procesie przezwyci ania kryzysu. Mo e on stano-
wi  wa ny czynnik wspomagaj cy strategie przedsi biorstw dokonuj cych 
sanacji. Pomocne mo e by  model partnerskiej kultury organizacji oparty 
na partnerskich stosunkach pracodawca–pracobiorcy (szerzej w: Bylok 2008: 
139–155). Stosunki te mi dzy pracodawc  z jednej strony, a pracobiorcami 
z drugiej wymagaj  budowy zaufania, kooperacji i wspólnoty interesów 
(zagadnienie zaufania i stosunków kooperacji w organizacji omówiono 
wcze niej). Od pracobiorców oczekuje si , e swoj  kreatywno  i swoje 
osobiste zaanga owanie oddadz  na rzecz rozwoju przedsi biorstwa. Rów-
nocze nie pracodawca wnosi swój wk ad w budow  stosunków partnerskich 
poprzez dopuszczenie pracowników do uczestnictwa w procesach informa-
cyjnych, komunikacyjnych i decyzyjnych.

Pracodawca zdecyduje sie delegowa  cz  swojej w adzy na rzecz pra-
cowników wtedy, kiedy b dzie pewny, e jest to najlepsze rozwi zanie dla 
rozwoju przedsi biorstwa. Od pracowników oczekuje si  zatem zaanga o-
wania i odpowiedzialno ci. Natomiast pracownik b dzie wtedy uczestniczy  
w procesach decyzyjnych, kiedy b dzie mia  z tego korzy ci, tj. nie straci 
swojego miejsca pracy w wyniku procesu restrukturyzacji, ale dodatkowo 
uzyska szans  indywidualnego rozwoju. W obu przypadkach dzia ania s  
determinowane wzajemnym zaufaniem i zobowi zaniami. Gdy warunki te 
s  spe nione, wyst puje wspólno  interesów i kszta tuje si  partnerska kul-
tura organizacyjna.

Mo na stwierdzi , e w czenie pracowników w proces decyzyjny jest 
dzia aniem maj cym na celu lepsze informowanie pracowników o organi-
zacji i zwi kszenie ich zaanga owania w rozwój przedsi biorstwa. Inicjatywa 
nale y tu do pracodawcy, który mo e ich w czy  w proces zarz dzania, 
daj c im szans  aktywnego uczestnictwa w yciu organizacji. W czenie to 
zak ada uznanie, e pracownicy maj  wielki, niewykorzystany potencja , ale 
mened erowie zachowuj  prawo do zarz dzania (Armstrong 2000: 636).

Proces wdra ania pracowników w zarz dzanie przedsi biorstwem mo e 
przyj  posta  partycypacji, który jest okre lany jako wp yw pracowników 
na szeroki zakres spraw zwi zanych z organizacj , prac  oraz zasadami 
i warunkami pracy, które podlegaj  rokowaniu i negocjacjom (Armstrong 
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2000: 636). Partycypacja pracownicza wynika g ównie z motywów instru-
mentalnych. Kierownictwo uwa a, e jest to bardzo dobry rodek do wzmoc-
nienia zaanga owania i motywacji pracowników, aby realizowali jego poli-
tyk  (Moerel 1995: 15–53). Nale y podkre li , e partnerska kultura 
organizacji – w odró nieniu od partycypacji pracowniczej – nie wynika tylko 
z przes anek ekonomicznych, ale równie  z przes anek moralnych opartych 
na podstawowych warto ciach: sprawiedliwo ci i równo ci. Stanowi  one 
wa ny sk adnik kapita u spo ecznego przedsi biorstwa.

Przedsi biorstwa w nast pstwie gospodarczych trudno ci niekiedy podej-
muj  decyzje o znacznej redukcji zatrudnienie przedsi biorstwie. W wyniku 
tego ma miejsce utrata personalnego know-how i do wiadczenia pracowni-
czego. W ród pozosta ych pracowników wyst puje stosunkowo du a niepew-
no  co do dalszego ich zatrudnienia. Kultura partnerska pozwala minimalizo-
wa  te obawy. W za o eniach tej kultury jest wzajemny dialog mi dzy ró nymi 
grupami interesu w przedsi biorstwie. W zwi zku z tym kierownictwo powinno 
rozpocz  otwarte rozmowy z wszystkimi grupami pracowników o mo liwych 
rozwi zaniach sytuacji kryzysowej w przedsi biorstwie. W tym dialogu wa ny 
jest s d nie tylko kierownictwa, ale równie  innych grup interesu. Dopiero 
kiedy strony dialogu w wyniku negocjacji wypracuj  rozwi zanie, wtedy b dzie 
ono zaakceptowane przez wszystkich pracowników. 

Dialog ten mo e si  zako czy  zawarciem pisemnej umowy mi dzy stro-
nami. H. Beyer proponuje, aby w tym dokumencie by y umieszczone szcze-
gó owe warunki porozumienia, które wi za yby obie strony. Pisemna umowa 
tworzy ramy wspólnego dzia ania i wp ywa na jej przestrzeganie przez obie 
strony poprzez transparentno  podejmowanych przedsi wzi  (Beyer, Fehr 
i Nutzinger 1994: 24). W umowie tej mo na zawrze  ustalenia zwi zane 
z procesem decentralizacji decyzji oraz przekazania uprawnie  i odpowie-
dzialno ci na ni sze szczeble organizacji, co mo e wp yn  na zmiany post -
powania pracowników. Mo na przyj , e w im wi kszym stopniu pracow-
nicy b d  akceptowali zawarte porozumienie, w tym wi kszym stopniu wp yw 
na ich zachowania pracownicze b d  mia y ustalone cele organizacji i b d  
efektywniej wykorzystywa  zasoby organizacyjne do ich realizacji.

Wzajemna wspó praca mi dzy pracownikami uczestnicz cymi w proce-
sach decyzyjnych i informacyjnych a przedsi biorczym kierownictwem orga-
nizacji w ramach zdecentralizowanej struktury organizacyjnej umo liwia 
realizacj  wizji przedsi biorstwa opartej na wspó pracy ró nych grup inte-
resu. Rol  wizji jest okre lenie celu mo liwego do osi gni cia przez przed-
si biorstwo w przysz o ci, a jednocze nie wizja powinna stanowi  pomost 
mi dzy tera niejszo ci  a przysz o ci  organizacji. W przypadku koniecz-
no ci przeprowadzenia dzia a  naprawczych w przedsi biorstwie b d cym 
w sytuacji kryzysowej u yteczno  wizji zawieraj cej warto ci kultury part-
nerskiej polega na zach caniu pracowników do podejmowania ryzyka, do 
wprowadzania zmian, co mo e by  istotnym czynnikiem wspomagaj cym 
proces przezwyci ania kryzysu i powrotu na cie k  sukcesu rynkowego. 
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5. Przypadek zastosowania 
partnerskiej kultury organizacyjnej 
jako sposobu wyj cia przedsi biorstwa z kryzysu

Analiz  wp ywu kultury partnerskiej na proces wychodzenia organizacji 
z kryzysu najlepiej prze ledzi  na konkretnym przyk adzie empirycznym. 
Przypadkiem obrazuj cym ten proces jest Firma Farben GmbH, która dzia a 
w bran y chemicznej na rynku krajowym w Niemczech i rynkach mi dzy-
narodowych (Systematisches Beschäftigungs-Management In Praxis 1999: 
147–161).

Firma ta, pomimo d ugiej tradycji dzia alno ci rynkowej na rynku farb 
i lakierów, osi ga a coraz mniejsze zysk. By o to konsekwencj  spadku ren-
towno ci inwestycji bran y farb i braku d ugookresowej strategii rozwoju. 
Koszty personalne i socjalne w porównaniu z konkurencj  by y zbyt wyso-
kie i utrudnia y dalszy rozwój przedsi biorstwa. Równie  s aba motywacja 
i ambiwalentne nastawienie do przedsi biorstwa wielu pracowników by y 
czynnikiem hamuj cym rozwój przedsi biorstwa. W konsekwencji mened e-
rowie, aby zmniejszy  straty finansowe, dokonali redukcji personelu pra-
cowniczego o 800 pracowników. Utrata cz ci rynku i zwolnienie du ej 
grupy pracowników zmusi a kierownictwo do przeprowadzenia restruktury-
zacji. Oznacza o to proces sanacji w firmie na rzecz polityki nastawionej 
na rynek i konkurencj . 

Czynnikiem pomocnym w przeprowadzeniu dzia a  naprawczych by a 
kultura partnerska, któr  stopniowo wdra ano w praktyk  przedsi biorstwa. 
Proces ten zosta  podzielony na kilka etapów. Celem pierwszego etapu by a 
zmiana postaw pracowników i relacji mi dzy kierownictwem a pracownikami. 
Koncepcja zmiany zak ada a oparcie si  na partnerskich stosunkach mi dzy 
pracodawc  i pracobiorc . Fundamentem partnerskiej kultury organizacyj-
nej sta  si  dialog kierownictwa z pracownikami, w wyniku którego podpi-
sano porozumienie zawieraj ce zobowi zania obu stron. Za o ono, e 
zarówno przedsi biorca, jak i pracownicy maj  wnie  swój indywidualny 
wk ad w to przedsi wzi cie. Wk ad pracowników dotyczy  rezygnacji z dodat-
kowej zap aty za urlop, rezygnacji z dodatkowej rocznej premii, cz ciowej 
zmiany wysoko ci taryf p acowych. Natomiast wk ad w adz przedsi biorstwa 
obejmowa  racjonalizacj  inwestycji, rozwijanie us ug zgodnych z oczekiwa-
niami rynku ze zwróceniem uwagi na ich zakres, jako  i cen  oraz stabil-
no  uzgodnie  socjalnych. Kierownictwo zobowi za o si  do stabilizacji 
stanu zatrudnienia, co zmniejszy o poziom niepewno ci w ród pracowników. 
Na tym etapie nast pi o wdro enie partnerskiej kultury w ycie organiza-
cyjne. Za o one efekty zmian osi gni to po dwóch latach. W nast pnym 
etapie zaplanowano budow  „bezpiecze stwa konkurencji”, które opiera o 
si  na strategii konkurencyjno ci kosztów pracy jako celu dzia ania. Rezul-
tatem wprowadzenia w ycie tej strategii by o obni enie o 19,6% kosztów 
pracy w trzecim roku procesu sanacji. Jednocze nie za o ono budow  bez-
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piecze stwa zatrudnienia poprzez takie instrumenty zarz dzania personal-
nego, jak: umowy pracy zawieraj ce elastyczny czas pracy, wewn trzny 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 
osi gni to konkretne sukcesy w postaci zdobycia nowych rynków w krajach 
Europy Zachodniej i Europy rodkowo-Wschodniej. Rentowno  firmy 
wzros a o 12%. Te sukcesy wp yn y na zmian  polityki p acowej. W wyniku 
dialogu kierownictwa z pracownikami ustalono nowe zasady nagradzania. 
Pracownicy b d cy filarem nowej strategii konkurowania zostali nagrodzeni 
za wk ad w osi gni ty sukces poprzez podwy szenie taryf p acowych oraz 
udzia  w grupowych i indywidualnych premiach za wyniki. Zastosowano 
dynamiczny system premiowania dla sta ych pracowników, tj. premie za 
innowacje, specjalny bonus pieni ny uzale niony od sukcesu przedsi bior-
stwa, dodatkow  premi  za stuprocentow  obecno  w pracy w ci gu dwu-
nastu miesi cy, premie za popraw  jako ci pracy. Te instrumenty motywa-
cyjne wp yn y na wzrost wydajno ci pracowników i na ich poczucie 
wa no ci.

Osi gni ty sukces by  mo liwy dzi ki praktycznej realizacji partnerskiej 
kultury organizacji. Jednym z najwa niejszych elementów by a otwarto  
w informowaniu o celach sanacji i o kolejnych etapach reorganizacji. Aktyw-
nie uczestniczyli w tym procesie m owie zaufania i zarz d firmy, którzy 
poprzez bezpo redni kontakt z pracownikami zmniejszali ich obawy o przy-
sz o  i wskazywali na korzy ci zwi zane z tymi zmianami, tj. na szanse 
przedsi biorstwa i pracowników na rozwój. Innym elementem partnerskiej 
kultury organizacji by a partnerska komunikacja mi dzy mened erami 
a pracownikami, która przybra a posta  partnerskiej rozmowy. Dzi ki niej 
rozwija o si  zaufanie pracowników do kierownictwa i wzrasta a warto  
kapita u spo ecznego. Ten model komunikacji by  praktykowany od robot-
ników a  do mened era g ównego i sta  si  elementem osi gania wspólnych 
celów.

Zinstytucjonalizowan  form  komunikacji pracowników z kierownictwem 
firmy by o utworzenie stanowiska co-managera, które obj  przedstawiciel 
pracowników reprezentuj cy ich interesy. Zrozumienie i kooperatywne 
nastawienie zarz du przedsi biorstwa oraz konstruktywne wzmocnienie 
interesów pracowników sta o si  podstaw  sukcesu firmy Farben GmbH. 

Dzi ki tym zabiegom pracownicy zmienili swój stosunek do przedsi -
biorstwa. Powszechne sta o si  my lenia o przedsi biorstwie jako miejscu, 
gdzie mo na odnosi  sukcesy. Pracownicy osobisty sukces w pracy postrze-
gali jako cz  w asnej samorealizacji. Dostrze enie znaczenia wk adu pracy 
w popraw  sytuacji przedsi biorstwa wp yn o na wzrost ich poczucia war-
to ci i uznania sukcesu firmy jako sukcesu osobistego o du ym znaczeniu. 
W ród pracowników zacz o dominowa  my lenie o przedsi biorstwie jako 
o dobrym miejscu pracy z du ymi perspektywami rozwoju. Pracownicy stali 
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si  jego ambasadorami w rodowisku lokalnym, co by o dla wielu pracow-
ników nowym, pozytywnym do wiadczeniem. 

Podsumowuj c, mo na powiedzie , e sukces omawianego przedsi bior-
stwa w wychodzeniu z sytuacji kryzysu by  mo liwy w du ej mierze dzi ki 
wdro eniu w praktyk  gospodarcz  za o e  kultury partnerskiej. Koopera-
tywne i nastawione na partnerstwo kierownictwo wp yn o na zmian  nasta-
wienia pracowników do organizacji i wzrost zaufania, co z kolei skutkowa o 
wzrostem efektywno ci. 

Obecnie przedsi biorstwo to jest wskazywane jako pozytywny przyk ad 
osi gania sukcesu poprzez realizacj  procesu sankcji firmy w porozumieniu 
i we wspó dzia aniu z pracownikami. Dzi ki rozwini temu kapita owi spo-
ecznemu mened erowie w stosunkowo krótkim czasie wyprowadzili przed-

si biorstwo z kryzysu. 

6. Wnioski

W gospodarce rynkowej kryzys jest permanentn  cech  funkcjonowania 
przedsi biorstwa i stanowi element zarz dzania. Wobec tego kierownictwo 
przedsi biorstwa powinno mie  wypracowane metody identyfikacji jego ró-
de  i sposoby wychodzenia z tego stanu. Ró norodno  dzia a  podejmo-
wanych w celu wyj cia z kryzysu przez kierownictwa przedsi biorstw dowo-
dzi, e nie ma jednej, najlepszej drogi pokonania kryzysu. W praktyce 
najskuteczniejsze s  te, które cz  elementy ró nych dzia a . Warto pami -
ta , e strategia wyj cia z kryzysu powinna czy  elementy zarz dcze ze 
spo ecznymi. Czynnikiem wspomagaj cym dzia ania naprawcze i redukuj -
cym sytuacje konfliktowe wywo ane procesem naprawczym mo e si  sta  
kapita  spo eczny Rozwój sieci spo ecznych, zaufania i dostosowanie wizji 
organizacji jako zbioru warto ci do zmienionych warunków mo e sta  si  
wa nym czynnikiem wspomagaj cym dzia ania naprawcze. Mened erowie 
powinni zatem wi ksz  uwag  skupi  na jego kszta towaniu. Warto zw asz-
cza rozwija  jeden z jego elementów, a mianowicie kapita  kultury partner-
skiej. Wa no  dla organizacji wynika z jej warto ci tj. wspó dzia ania, 
otwarto ci w komunikowaniu, zdolno ci do dialogu, upodmiotowienia pra-
cowników. Równie istotna jest budowa zaufania mi dzy kierownictwem 
a pracownikami. W przedsi biorstwie w sytuacji kryzysu w pierwszym rz dzie 
mo na d y  do stworzenia warunków dla rozwoju zaufania racjonalnego, 
czyli stworzy  przejrzysty uk ad strukturalny organizacji, w którym obowi -
zywa yby przejrzyste warunki wspó pracy. Nast pnym krokiem mo e by  
budowa zaufania moralnego, opartego na przestrzeganiu standardów moral-
nych w relacjach mi dzy pracownikami a mened erami. 

Analizowany przyk ad wykorzystania kultury partnerskiej w przedsi -
biorstwie realizuj cym program wyj cia z sytuacji kryzysowej wskazuje na 
jej du  rol  w zmianie nastawienia pracowników do pracy i do przedsi -
biorstwa. Buduje poczucie odpowiedzialno ci za przedsi biorstwo i innych 
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pracowników oraz rozwija poczucie identyfikacji z organizacj . Rozwini ty 
kapita  spo eczny jest czynnikiem bardzo pomocnym w przezwyci aniu 
sytuacji kryzysowych przez przedsi biorstwo. 

Omawiana propozycja wykorzystania kapita u spo ecznego jako wa nego 
czynnika wspomagaj cego strategie wyj cia z kryzysu mo e si  sta  inspi-
racj  dla wielu polskich mened erów, którzy zarz dzaj  przedsi biorstwami 
w sytuacji kryzysu. 
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