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Slowo wstepne

Istota gospodarowania jest maksymalizowanie w dtugiej perspektywie cza-
sowej szeroko pojmowanej produktywno$ci angazowanych (wykorzystywanych)
w procesie gospodarczym zasobow, z jednoczesnym racjonalizowaniem w tym
celu wielkosci i struktury tych zasobow. Racjonalne operowanie zasobami, zarow-
no w fazie ich ksztattowania, jak i wykorzystywania (eksploatacji) nabiera znacze-
nia we wspolczesnej gospodarce, w ktorej zewngtrzne warunki funkcjonowania
przedsigbiorstw zmuszaja je w co raz wigkszym stopniu do konkurowania jakoscia
zasobow, drzemigcego w nich potencjatu, zwlaszcza potencjatu wiedzy, umiejgt-
nosci, kompetencji. Podstaweg teoretyczng dziatan w tym zakresie tworzy migdzy
innymi tzw. podejécie zasobowe w zarzadzaniu. Za teoretycznymi podstawami
i zasadami tego podejécia nie nadaza stuzace mu instrumentarium metodyczne.
Luka w tym zakresie jest dostrzegalna zar6wno w ptaszczyznie teoretyczno-meto-
dologicznej, jak i aplikacyjnej. Stad wszelkie wysitki skierowane na ograniczenie
rozmiarow tej luki przez rozwdj owego instrumentarium oraz jego praktycznych
zastosowan nalezy uznac¢ za pozadane.

Gloéwna intencja prezentowanego opracowania jest dostarczenie Czytelni-
kom impulsu do podjgcia w gronie przedstawicieli roznych srodowisk, wszech-
stronnej dyskusji nad gtéwnymi wyzwaniami wspotczesnosci dla przedsigbiorstw
1 instytucji zycia publicznego oraz nad sposobami reagowania na te wyzwania
w procesach ksztattowania i wykorzystywania (eksploatacji) dysponowanego po-
tencjalu. W szczeg6lnosci chodzi o udzial w tej dyskusji przedstawicieli przed-
sigbiorcow i dziataczy samorzadowych Ostrowa Wielkopolskiego i - szerzej -
Potudniowej Wielkopolski oraz przedstawicieli sSrodowiska naukowego z zakresu
nauk o zarzadzaniu, prowadzacych dziatalno$¢ naukowo badawcza i dydaktycz-
ng w Zamiejscowym Wydziale Lodzkiej Spotecznej Akademii Nauk w Ostrowie
Wielkopolskim. Z tych tez powoddw przedstawiciele wymienionych §rodowisk sa
autorami prezentowanych w opracowaniu rozdziatow.

Laczna liczbeg 17 rozdziatdéw podzielono na dwie czesci. Pierwsza z nich,
ogoblniejsza, liczaca 9 rozdziatow, dotyczy rozpoznawanie, diagnozowania, ksztal-
towania i wykorzystywania réznych, jednak innych niz spoteczne, sktadnikow
potencjatu organizacji. Nie stroniac od klasycznego zainteresowania potencjatem
produkcyjnym przedsigbiorstwa (S. Nowosielski) autorzy sporo uwagi poswig-
caja niematerialnym sktadnikom potencjatu, zwlaszcza potencjalu organizacyj-
nego, w jego roznorodnych przejawach i zastosowaniach (praktycznie wszyscy
pozostali autorzy rozdziatdéw w tej czgsci, poza T. Hofmannem, ktory zajat sig



rowniez doniostym zagadnieniem z obszaru potencjalu intelektualnego, bo wta-
sno$cig intelektualng uczelni). Druga czes¢, liczaca 8 rozdziatéw, ma charakter
bardziej szczegdtowy i tematycznie ukierunkowany. Obejmuje ona szeroka game
zagadnien dotyczacych ksztattowania i wykorzystywania potencjatu spotecznego
organizacji. Autorzy rozdziatow tej czgsci wskazuja na bogactwo mozliwych po-
dejs¢ 1 uje¢ w tym obszarze, a tym samym na ztozonos¢ tej problematyki, zar6wno
w praktycznym dziataniu, jak i w eksploracji naukowe;.

Ostrow Wielkopolski, grudzien 2012

Jan Lichtarski
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PRZYCZYNY TRUDNOSCI WE WPROWADZANIU
SYSTEMOW ZARZADZANIA JAKOSCIA
W PRAKTYCE PRZEDSIEBIORSTW

The reasons of difficulties in implementing the systems
of quality management in business practise

Abstract: In the organisations oriented on quality one should not elide from
problems which accompany the implementation of the quality management based on ISO
9001:2001. The effectiveness of these management systems depends on the organisational
potential which, according to the structure of the model of the European Foundation for
Quality Management, includes: leadership, politics and strategy, employees, partnership,
resources and processes. In many subjects difficulties shade achieved benefits, there are
decisions made not to extend obtained certificates confirming the implementation of the
quality management system. In the paper an attempt has been made to show the reasons of
failures in implementing the systems of quality management. The paper attempts to present
the reasons of failures in implementing the quality management systems. It focuses on the
elements of the organisational potential. Considerations presented are the result of litera-
ture studies which have been confronted with the experience of a small service enterprise
in Wroclaw.

Key words: system of quality management, ISO 9001:2001, difficulties in implementing
the systems of quality management

1. Wprowadzenie

Obecnie coraz wigcej organizacji podejmuje decyzj¢ o wprowadzeniu sys-
temu zarzadzania jako$cia opartego na normie ISO serii 9000 [Lichtarski 2006].
Z przeprowadzonych przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjna (ISO)
badan wynika, ze w 2010 roku 1 064 785 organizacji na calym $wiecie posia-
dato certyfikowany system zarzadzania jako$cia zgodny z wymaganiami normy
ISO 9001 [www.iso.org]. Zdaniem G. Jankowskiego! zainteresowanie certyfikacja

' G. Jankowski jest prezesem Dekra Certification sp. z 0.0., lidera na rynku certyfikacji
systemow zarzadzania jakoS$cia



8 Renata Brajer-Marczak

zgodnosci systemu zarzadzania z najpopularniejsza obecnie norma tj. ISO 9001
jest weiaz duze. Ta ustuga powoli staje si¢ produktem dojrzalym i nie stanowi, jak
kiedy$ wyr6znika, a staje si¢ normalng praktyka biznesowa. W roku 2010 w Pols-
ce wydano ponad 12 tys. certyfikatow ISO 9001> [www.ahk.pl]. Poczatkowo
wprowadzanie orientacji na jakos¢ bylo domena gtéwnie duzych przedsigbiorstw
produkcyjnych, jednak z czasem zaczegto by¢ popularne w sektorze MSP i w dzia-
falnosci handlowej oraz ustugowej. Decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania ja-
koscia zgodnego z normami ISO 9001:2000 towarzysza okreslone oczekiwania,
zwiazane ze spodziewanymi, przysztymi korzyS$ciami. Wérod przestanek wpro-
wadzania orientacji na jako$¢ szczego6lne miejsce zajmuje podniesienie poziomu
konkurencyjnos$ci, a zarazem zwigkszenie atrakcyjnosci w branzy. Uzyskiwany
certyfikat jakoSci staje si¢ czgsto albo zrodtem przewagi konkurencyjnej, albo
elementem umozliwiajacym stawienie czota konkurencji. Wyrdzni¢ mozna orga-
nizacje, ktore sa w stanie funkcjonowac na rynku bez certyfikowanego systemu
zarzadzania jako$cia mimo to decyduja si¢ na taki krok, poniewaz maja nadzieje,
ze dobrze zbudowany system uporzadkuje organizacje i usprawni zarzadzanie. Na
rynku prowadza rowniez dzialalno$¢ organizacje, na ktére podmioty zewnetrz-
ne ,,wymuszaja~ uzyskanie certyfikatu jakosci lub z tytulu jego posiadania moga
zwigkszy¢ wolumen i warto$¢ sprzedazy. W literaturze przedmiotu uwaga sku-
piona jest w duzym stopniu na efektywnos$ci organizacji, ktore wdrozyty system
zarzadzania jakoscia. Niewiele miejsca w tych rozwazaniach zajmuje zidentyfiko-
wanie i analiza przyczyn niepowodzen we wdrazaniu systemdw zarzadzania jako-
$cig bazujacych na normie ISO serii 9000. W praktyce, wiele organizacji doswiad-
cza trudno$ci przy wprowadzaniu wymagan norm rodziny ISO 9000, zdarzaja si¢
rowniez sytuacje nie odnawiania raz uzyskanego certyfikatu. Trudno jest jednak
wskaza¢ jednoznaczng przyczyng tychze niepowodzen. Mozna natomiast, na co
wskazuje literatura przedmiotu, wymieni¢ i opisa¢ wiele zrddet trudno$ci wdraza-
nia orientacji na jako$¢, ktore tkwia w posiadanym przez organizacje potencjale
organizacyjnym.

Celem artykutu jest omowienie przyczyn trudnosci i niepowodzen we
wprowadzaniu systemow zarzadzania jako$cig opartych na normie ISO serii 9000.
Powody te probowano identyfikowaé wsrdd sktadowych potencjatu organiza-
cyjnego. Zwrocono uwage na: cechy przywddcze kierownictwa, podejscie stra-
tegiczne do jakosci, zaangazowanie pracownikéw we wprowadzanie systemow
zarzadzania jakoS$cia, posiadane zasoby oraz realizowane procesy. Przedstawio-
ne rozwazania sg wynikiem studiow literaturowych, ktore skonfrontowano z do-
$wiadczeniami jednego z wroctawskich, matych przedsigbiorstw ustugowych.

2w oparciu o ogolnoswiatowe badania ,,The ISO Survey of Certifications”, przeprowadza-
ne przez firm¢ Nielsen
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2. Analiza zrodel trudnosci we wprowadzaniu systemow zarzadzania
jakoscia

Wprowadzanie systemdw zarzadzania jako$cia opartych na normach ISO
serii 9000 nie daje gwarancji wzrostu efektywnos$ci organizacji i sprawniejszego
osiggania zakladanych celow. Jest to swego rodzaju inwestycja, ktora w poczat-
kowych etapach wymaga poniesienia kosztow, a ,,zwrot” z takiej inwestycji przy-
chodzi po pewnym czasie. Brak swiadomosci, zarowno wsrdd zarzadzajacych, jak
i wykonawcow zadan, ze jest to proces dtugotrwaty, w ktérym naktady ponosimy
dzisiaj, a efekty pojawiaja si¢ po pewnym czasie czgsto powoduje zniechgcenie,
trudnosci we wprowadzaniu zatozen systemu, dtugi czas wprowadzania, jak i re-
zygnacjg z certyfikowanych systemow zarzadzania jakoS$cia.

Wielu przedsigbiorcow wdraza system zarzadzania jakoscia ISO 9001
nie do konca rozumiejac, jakie w wyniku tego pojawi¢ moga si¢ konsekwencje.
To prowadzi do wielu bledéw we wdrazaniu i trudno$ci w utrzymaniu systemu za-
rzadzania jakoS$cia, a takze do niespetnienia oczekiwan w nim poktadanych [Toch-
man 2012]. Podobnego zdania sa tworcy raportu na temat wptywu wdrozenia
ISO 9001 na konkurencyjnos¢ firm®, stwierdzajac, ze pojawiajace si¢ trudnosci,
z jakimi borykajq si¢ firmy w trakcie przygotowan do audytu certyfikacyjnego sa
powodem wydluzania si¢ czasu, w jakim wdrazano system zarzadzania jako$cia
[pbonline.pl]. Wraz z wydluzajacym si¢ czasem wprowadzania zasad i procedur
jakosciowych zwigksza si¢ niezadowolenie i pojawiaja si¢ pytania o zasadnos¢
wprowadzania standardow ISO. Identyfikowane problemy i trudnos$ci w tym ob-
szarze odnosza si¢ do r6znych aspektow. Wskazuje si¢ na: problemy personalne,
organizacyjne i techniczne [Fajczak-Kowalska, Mitosz 2006]. Ponadto inaczej na
te kwestie patrza zarzadzajacy, pracownicy i audytorzy systemow zarzadzania ja-
koscia. R Tochman wskazuje na nastepujace zrodta trudnosci i niepowodzen we
wdrazaniu normy ISO 9000:2001:

* powierzchowna znajomo$¢ normy wsrdd kierownictwa,

» brak zaangazowania kierownictwa,

* niewystarczajace kompetencje i uprawnienia pelnomocnika ds. zarzadzania
jakoscia,

» brak powiazania budowy systemu zarzadzania jako$cia z zasadami organiza-
cji 1 zarzadzania,

* wiara, ze wystarcza procedury, aby wszystko dziatato,

* W ramach przeprowadzonych badan ankietowych przebadano 509 firm z catego kraju.
Ankiety rozprowadzono za posrednictwem platformy badan online w okresie styczen-ma-
rzec 2010 roku. Wéréd respondentéw znalazly sig¢ gtownie przedsigbiorstwa $rednie (za-
trudnienie od 50 do 249 o0séb) i mate (zatrudnienie od 10 do 49 0s6b), reprezentujace rozne
rodzaje dziatalnosci i rozne branze.
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* brak skutecznego nadzoru nad dokumentacja,

* nieprzestrzeganie wytycznych zawartych w procedurach i instrukcjach,

 brak sytuacyjnego podejscia przez konsultantow pomagajacych we wdroze-

niu systemu zarzadzania jakos$cia,

* niewystarczajaca znajomos¢ normy wsrod piszacych procedury,

* nieche¢ do formalnego zgtaszania potrzeb zmian w procedurach,

* jednoczesne wdrazanie kilku systemow [Tochman 2012].
Natomiast R. Karaszewski wsérdd wielu przyczyn niepowodzen we wprowadzaniu
zarzadzania przez jako$¢ wymienia:

* rowniez brak zaangazowania kierownictwa,

» brak wizji i planéw wsrod zarzadzajacych,

» dominacjg narzedzi nad procesem,

* zinstytucjonalizowanie zarzadzania jakoscia,

* niewystarczajace zaangazowanie pracownikow,

* niemierzalnos$¢ wielu procesow [Karaszewski 2006, s. 181].

Zarzadzajacy, podejmujac decyzje o wdrozeniu systemu zarzadzania ja-
ko$cig wedtug normy ISO 900 maja czgsto okreslone oczekiwania i wyobrazenia
na temat dziatania takiego systemu. Najczg$ciej sa one zwigzane z wyelimino-
waniem trapiacych ich problemdéw organizacyjnych i finansowych oraz zwigk-
szeniem efektywnosci podlegtych im jednostek. Wyobrazaja sobie do$¢ czesto,
ze od momentu wprowadzenie ISO 9001 znikna problemy z jako$cia produktow,
radykalnie zmniejsza si¢ koszty i zwigkszy si¢ sprzedaz wyrobow czy $wiad-
czonych ustug. W ten sposob przeceniaja mozliwosci systemu, nie zdajac sobie
sprawy, ze opracowanie i wprowadzenie sytemu wiaze si¢ z duzymi kosztami,
a sam system nie spowoduje, ze firma ,,z dnia na dzien” zacznie odnosi¢ suk-
cesy. Zarzadzajacy, ktorych znajomo$¢ normy jest powierzchowna moga by¢
niezadowoleni z poczatkowo osiaganych wynikow, tym bardziej, ze trudno im
zmierzy¢ efektywno$¢ systemu zarzadzania jakos$cia, bowiem, jak twierdzi A.
Durok w polskich przedsigbiorstwach nie opracowano jeszcze jednoznacznych
sposobow pomiaru efektywnosci systemow zarzadzania jakoscia [Durok 2008].
Brak jest powszechnie akceptowanych metod ewidencji i analizy kosztéw jako-
$ci, pomiaru korzysci wynikajacych z wdrozenia czy tez innych wskaznikow,
ktore moglyby jednoznacznie potwierdzi¢ efektywno$¢ systemow. Zdarza sig,
ze zarzadzajacy sa niezadowoleni z uzyskiwanych wynikow i ich zaangazowa-
nie we wprowadzanie systemu stabnie, a jak sugeruja autorzy normy ISO 9001
»wszystko zalezy od zaangazowania kierownictwa” [Kleniewski 2012]. Nie bez
powodu rozdziat 5 normy w 2008 roku zostat znacznie rozbudowany, poniewaz
zaangazowanie kierownictwa w tworzenie oraz skuteczne utrzymanie i funkcjo-
nowanie systemu zarzadzania jakos$cig jest nieprzecenione. Rozdzial ten zawiera
szereg wymagan zaadresowanych do najwyzszego kierownictwa, stwierdza sig,
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ze ,,najwyzsze kierownictwo powinno dostarczy¢ dowdd swojego zaangazowa-
nia w tworzenie i wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia oraz w ciagte dosko-
nalenie jego skutecznosci [Norma ISO 9001:2008].

Tymczasem, w praktyce w wielu przedsigbiorstwach zaangazowanie zarza-
dzajacych ogranicza si¢ do podpisania polityki jako$ci i zatwierdzania kolejnych
procedur. W przypadku koniecznosci dostosowania pewnych mechanizmow czy
struktur do wymogow normy, okazuje sig, ze zarzad nie chce zmian w organizacji,
zaleca wprowadzanie systemu przy utrzymaniu dotychczasowego status quo, za-
pominajac, ze wdrazanie systemu wiaze si¢ z ingerencja w wizjg, misjg, strategi¢
oraz dzialalno$¢ biezaca organizacji. Zarzadzajacy duza wage przyktadaja do sa-
mego uzyskania i utrzymania certyfikatu, co z kolei wypacza istotg orientacji na
jakos¢. Szczegodlnie jest to niepojace obecnie, kiedy, mamy do czynienia z pewna
deprecjacja certyfikatow [Rogala 2012, s. 239]. Na rynku ustug certyfikacyjnych
pojawila si¢ znaczna konkurencja, powodujaca obnizenie zarowno cen certyfika-
cji, jak 1 samej jakosci przeprowadzania audytéw certyfikacyjnych. Nizsze ceny
prowadza przyktadowo do skracania procesu audytowania. W efekcie czego wiele
organizacji posiada certyfikat, ktory nie gwarantuje odpowiedniej jakosci tych or-
ganizacji [Zymonik 2010, s. 11].

Wsrdd zarzadzajacych obserwuje si¢ rowniez niezrozumienie problema-
tyki doskonalenia jako$ci. Entuzjazm i chgci wystepuja czgsto na poczatku wpro-
wadzania zmian, nastgpnie wysilek jest mocno ograniczany i checi nie przecho-
dza w konkretne dziatania. Co wigcej, w wielu przypadkach kierownictwo nie
postrzega zagadnien jakosciowych jako problemu swojego obszaru dzialania, ale
widzi t¢ problematyke przez pryzmat prac dziatu jakosci, dajac w ten sposob wy-
raz niezrozumienia idei wspotczesnego podejscia do jakosci [Karaszewski 2001,
s. 118]. Pojawia si¢ rowniez problem zbyt matego powiazania celéw jakosciowych
z celami catych organizacji. M. Urbaniak, na podstawie przeprowadzonych badan
empirycznych, wskazuje, ze tylko w odniesieniu do 58% sposrod badanych 700
organizacji zauwazono, ze wdrozenie systemow zarzadzania jakoscia przyczyni-
o si¢ do lepszego osiagania celow w tych podmiotach [Urbaniak, 2009, s.29].
Jeszcze mocniej te kwestie akcentuja wyniki uzyskano podczas eksploracji rynku
kanadyjskiego. Na 872 zbadanych przedsigbiorstwa, zaledwie 26,6% przyznawa-
lo, ze posiada skutecznie wdrozone normy ISO 9001 [Boiral, Amara 2009, s. 44].

Innym Zrédtem trudnosci we wdrazaniu systemow zarzadzania jakoScia
jest niedostateczna znajomo$¢ normy przez pelnomocnika ds. jakosci oraz niewy-
starczajace jego kompetencje. Norma ISO 9001: 2008 wymaga, aby w organizacji
wdrazajacej system zarzadzania jakoScia powota¢ osobg, ktora bedzie koordyno-
wata wprowadzanie i funkcjonowanie systemu. W normie zalozono, ze ma to by¢
kto$, kto niezaleznie od petnionych innych funkeji, bedzie posiada¢ uprawnienia
dotyczace systemu zarzadzania jako$cia. W normie ISO 9004:2010 zaznaczono, ze
osoba taka musi zajmowac kierownicze stanowisko. Z powotaniem kompetentnej
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osoby na stanowisko pelnomocnika przedsigbiorstwa majq problemy. Czgsto zda-
rza sig, ze w wyniku rekrutacji wewnetrznej, stanowisko pelnomocnika obejmuja
osoby, ktore wczesniej nie miaty do czynienia z zagadnieniami jakosci, a posiada-
na wiedza i kompetencje w tym obszarze sa niewielkie. Co prawda powszechne sa
w przedsigbiorstwach szkolenia z zakresu ISO 9001:2008, adresowane do kadry
kierowniczej, ale maja one najczesciej charakter podstawowy, przekazuja elemen-
tarng wiedzg¢ z zakresu zawarto$ci normy. Odbyte, kilkudniowe kursy nie pozwa-
laja na nalezyte zapoznanie si¢ z zawarto$cia normy oraz na koordynowanie jej
wprowadzania do praktyki organizacji. Norma natomiast wymaga od takiej osoby:
* zapewnienia, ze procesy potrzebne w systemie zarzadzania jakoscia sa zi-
dentyfikowane, wdrozone i utrzymywane,
» przedstawiania najwyzszemu kierownictwu sprawozdan dotyczacych funk-
cjonowania systemu zarzadzania jakoscig 1 wszelkich potrzeb zwiazanych
z doskonaleniem,
* upowszechniania w calej organizacji $wiadomo$ci dotyczacej wymagan
klienta” [Norma ISO 9001:2008].
Powyzszy zakres zadan mimo, ze sformulowany ogolnikowo, w praktyce odzna-
cza si¢ duza zlozono$cia i wymaga od petnomocnikéw konkretnych umiejgtnosci,
zwigzanych ze znajomoscia istoty podejscia procesowego, opracowywania spra-
wozdan, analizy przyczyn wystepujacych odchylen, zalecania dziatan doskonala-
cych zarébwno produkty, procesy, jak i pracownikow. Szczegolna rolg petni petno-
mocnik w odniesieniu do propagowania idei jakosciowych w odniesieniu do zalogi
przedsigbiorstwa. Wiedza, postawa i zaangazowanie takiej osoby wplywa na sku-
teczno$¢ systemu zarzadzania jakosScia [Zaptata 2009, s. 96]. Ponadto, jak sugeruje
R. Tochman stanowisko pelnomocnika z organizacyjnego punktu widzenia powinno
by¢ umieszczone na najwyzszych szczeblach struktury organizacyjnej. Jednak naj-
czesciej spotykanym rozwiazaniem jest bezposrednia jego podleglos¢ prezesowi lub
innej osobie z top managementu. W takiej sytuacji trudno jest mu wchodzi¢ w re-
lacje z osobami zajmujacymi najwyzsze stanowiska w organizacjach, szczegdlnie
w sytuacjach wymagajacych wydawania zalecen czy sugestii, zwiazanych przykta-
dowo z doskonaleniem jakosci. Ponadto pelnomocnikowi z niska pozycja w hierar-
chii organizacyjnej trudno jest tez pozyskiwaé potrzebne informacje i wptywaé na
postawy i dziatania personelu, ktéry z formalnego punktu widzenia posiada innego
zwierzchnika. Nie do konca okreslony zakres zadan i uprawnien petnomocnikéw
ds. zarzadzania jako$cia w odniesieniu do poszczegdlnych obszarow organizacji jest
przyczyna chaosu i zagubienia pracownikow, ktorzy w sytuacjach konfliktowych
moga zaczyna¢ watpi¢ w sensownos$¢ wprowadzania systemu zarzadzania jakoScia.
Szczegolnie, ze w poczatkowym etapie, wprowadzaniu orientacji jakosciowej to-
warzyszy zwigkszenie ilosci procedur i instrukcji, ktére w oczach wykonawcow za-
dan komplikuja rzeczywisto$¢ i sktaniaja do stwierdzenia, ze wdrozenie norm ISO
9001 zwigksza biurokracjg. Na taki negatywny skutek wprowadzania orientacji na
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jakos¢ wskazuja cytowane wczesniej wyniki badan ankietowych na temat wptywu
wdrozenia ISO 9001 na konkurencyjnos¢ firm [www.pb.pl]. Ponad potowa (56%)
z 506 ankietowanych firm, wskazata na taki problem. Stwierdzi¢ nalezy, ze wiara,
ze odpowiednia ilo§¢ procedur wystarczy, aby system spetniat oczekiwania wynika
z niewltasciwej interpretacji normy wsrdd osob odpowiedzialnych za jej wprowadza-
nie. W wielu wypadkach, jak podkreslaja audytorzy systeméw zarzadzania jakoscia
[Kleniewski 2009 i in.]. opracowywane procedury, instrukcje i formularze sa zupet-
nie niepotrzebne, napisane sa nieprawidtowo lub wrecz dubluja sig. Prowadzi to do
przerostu ilosci dokumentow i zawartych w nich tresci. Dokumentacja jest nieprzej-
rzysta, w wyniku tego procedury nie sa stosowane, bo albo nikt ich nie czyta, albo
nie s rozumiane. Procedury natomiast maja przede wszystkim zapewni¢ realizacje
polityki jakosci, powinny by¢ zatem napisane jasno i klarownie. W praktyce opra-
cowanie wszelkiego rodzaju procedur i instrukcji staje si¢ celem samym w sobie.
Pracownicy znaczna czg$¢ swojego czasu poswigcaja na przygotowanie i wypetnia-
nie réznego rodzaju ankiet, sporzadzaniu sprawozdan, wykresow i raportdw, a na
plan dalszy schodzi cel nadrzedny, ktorym jest dbatos¢ o jakos¢. W takiej sytuacji
standardy, ktore powinny pomdc zapewni¢ okreslona jakos¢, pracownicy odbieraja
jako cos$, co ogranicza swobodg ich dzialan i zachowan. Zapomina sig tez czgsto, ze
norma ISO 9001 wymaga opracowania tylko szesciu procedur, odnoszacych sig do:

* nadzoru nad dokumentacja,

* nadzoru nad zapisami,

* audytu wewngtrznego,

* nadzoru nad wyrobem niezgodnym,

* dziatan korygujace,

* dziatan zapobiegawczych [PN-EN ISO 9001:2008].
Oznacza to, ze w innych obszarach organizacje nie musza opracowywac udo-
kumentowanych procedur. W praktyce decyzja, ktore obszary udokumentowaé
pozostaje w gestii zarzadzajacych. Czegsto decyzje w tym zakresie cedowane sa
na konsultantow zewngtrznych, ktorzy oferuja ustugi na réznym poziomie. Staba
znajomo$¢ normy przez samych konsultantow powoduje czgsto nadinterpretacje
jej wymagan, co przektada si¢ na zwigkszona liczbg¢ dokumentow oraz usztyw-
nienie catego systemu zarzadzania jako$cia. Zdarza sig, ze konsultanci narzucaja
organizacjom gotowe szablony ksiag jakosci, procedur i innych dokumentow.
Zdaniem A. Kleniewskiego ,,jesli pracownicy lub ich reprezentanci uczestni-
cza w opracowaniu wymaganych dokumentow, to pozniej te dokumenty stosu-
ja, doskonala czy zmieniaja. W trakcie ich opracowania ucza si¢ jezyka norm,
przyswajaja ich treéci, czuja si¢ ich wspottworcami. W sytuacji, kiedy normy sa
kupowane w postaci gotowej dokumentacji, gdzie w miejscach wykropkowa-
nych wstawia si¢ nazwe¢ i logo firmy, to trudno oczekiwaé aprobaty ze strony
stosujacych takie standardy” [Kleniewski 2009, s. 10]. Z drugiej strony, jesli
podmioty nie korzystaja ze wsparcia doradcow zewngtrznych, pisanie procedur
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powierzane jest czgsto osobom w przedsigbiorstwie, ktore przeszty podstawowe
szkolenie z zakresu ISO 9001 i znaja dany obszar funkcjonowania. Czg¢sto bra-
kuje im jednak wiedzy na temat wymagan catego systemu zarzadzania jakos$cia
1 zazwyczaj pobieznie znaja inne dokumenty systemu. Bez dobrej znajomosci
organizacji i orientacji w wystepujacych w niej procesach trudno prawidtowo
opracowac¢ procedury. Ponadto wszelkie procedury i instrukcje nie maja cha-
rakteru trwalego. Organizacje, przystosowujac si¢ do zmieniajacego si¢ otocze-
nia, zmieniaja procesy, a za tym powinny i$¢ zmiany w procedurach. Jednym
z zauwazanych w tym obszarze problemow jest niechg¢ do zglaszania potrzeb
zmian w procedurach. Dotyczy to zarowno kierownikoéw poszczegolnych komo-
rek organizacyjnych, jak tez pracownikéw, ktorych motywacja do formalnego
zglaszania zmian w dokumentacji systemowej jest niewielka.

Innym problemem, ktéry towarzyszy nadmiernej ilo$ci opracowanych do-
kumentow jest nieskuteczny nadzor nad dokumentacja. W takiej sytuacji poja-
wiaja si¢ dokumenty nieaktualne lub kilka wersji jednego dokumentu, co z kolei
prowadzi do nieprawidlowego przebiegu proceséw 1 w miejsce pozadanego tadu,
pojawia si¢ chaos.

3. Charakterystyka obiektu badawczego

Przedstawiane przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnos¢ w zakresie dystrybu-
cji i montazu instalacji gazowych?. Na rynku funkcjonuje od ponad 10 lat, a pierw-
sze realizowane zlecenia opieraty si¢ na wspolpracy z Wojewodzkimi Kolumnami
Transportu Samochodowego i montazu instalacji gazowych w karetkach pogotowia.
Poczatkowo dziatalno$¢ prowadzona byta w formie spotki cywilnej, po trzech la-
tach podjeto decyzje o przeksztalceniu w spotke jawna. Wraz z rosnacym zainte-
resowaniem klientow przedsigbiorstwo rozszerzyto dziatalno$¢ poprzez utworzenie
czterech filii w kraju, wychodzac w ten sposdb z oferta poza rynek lokalny. W tym
samym czasie podjeto decyzje o przeksztatceniu spotki jawnej w spotke z ograniczo-
na odpowiedzialno$cia. Zmiana podyktowana byta dynamicznym rozwojem przed-
sigbiorstwa i duzym wzrostem obrotow, a co za tym idzie, zwigkszonym ryzykiem
finansowym udziatowcow. W roku 2000 Ministerstwo Infrastruktury wprowadzito
wymog posiadania §wiadectw homologacji na sposob kompletacji i montazu in-
stalacji gazowych. Po uzyskaniu pozytywnych opinii i przej$ciu szeregu specjali-
stycznych badan przeprowadzonych w instytucie Transportu Samochodowego, fir-
ma otrzymata wlasne $wiadectwo homologacji. Od tego czasu pozyskiwano nowe
warsztaty, ktore z dniem wpisania na list¢ zaktadow autoryzowanych uzyskiwaty
prawo do montowania instalacji gazowych wedlug zasad okre$lanych przez przed-
stawiang spotke. Pod koniec 2005 roku zarzad spotki podjat decyzj¢ o wprowadzeniu

4W podpunkcie wykorzystano wyniki obserwacji wlasnej
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systemu zarzadzania jako$cia wedtug normy ISO 9001. Starania te podyktowane
byty przeswiadczeniem, ze odbiorcy zaczgli przywiazywaé duze znaczenie do cer-
tyfikatow potwierdzajacych jakos¢. Certyfikat jakosci dawal gwarancje utrzymania
dotychczasowych, jak réwniez pozyskania przysztych klientéw. Zarzad spotki przy-
jat, ze przyjecie orientacji na jako$¢ ma korespondowac ze zwigkszeniem satysfakcji
klientéw. Wskazywano roéwniez na potrzebg uporzadkowania realizowanych proce-
sow 1 wprowadzenie tadu organizacyjnego.

Ponadto w zwiazku z utworzeniem sieci autoryzowanych zaktadow, w ra-
mach wydawania $wiadectw homologacji, dodatkowym argumentem stat si¢ wy-
mog Ministerstwa Infrastruktury’, méwiacy o tym, ze podmioty prowadzace przed-
stawiana dziatalnos¢, podczas rutynowych kontroli beda musiaty wykaza¢ si¢ umie-
jetnosciami, zdolnosciami i procedurami, ktore beda gwarancja wysokiej jakosci
prowadzonych szkolen. Zatem prezentowany podmiot szkolac nowych mechani-
koéw 1 wprowadzajac ich warsztaty na rynek stawat si¢ posrednio odpowiedzialny
za jakos$¢ 1 bezpieczenstwo swiadczonych przez nich ushug. Proces projektowania
1 wprowadzania systemu zarzadzania jako$cia powierzono firmie doradczej, ktora
podjela sie przygotowania przedsigbiorstwa do audytu certyfikacyjnego. Konsultan-
ci przeprowadzili w przedsigbiorstwie szereg szkolen z zakresu wymagan normy
PN-EN ISO 9001:2001 oraz metodyki budowy i wdrazania systemu zarzadzania
jakoscia. Szkolenia skierowane byty zaréwno do zarzadu, kierownikow $rednich
szczebli, jak 1 do pracownikéw wykonawczych. Oprocz tego zidentyfikowano reali-
zowane w spolce procesy, ustalono powiazania miedzy nimi, nastgpnie opracowano
dokumentacj¢, wymagana przez normg i ustalono zakres odpowiedzialno$ci najwyz-
szego kierownictwa. Opracowano ksigge jakosci, w ktorej przedstawiono podstawo-
we procesy 1 zasady podejscia procesowego do zarzadzania jako$cia. Sporzadzono
réwniez mape procesow. W formie graficznej przedstawiono przebieg i wzajemne
powiazania pomigdzy procesami gldéwnymi przedsigbiorstwa. Kolejnym krokiem
w przebiegu procesu wdrazania systemu zarzadzania jakoscia byta analiza doku-
mentéw wewngetrznych i opracowanie procedur zgodnych z wymaganiami normy.
W kolejnym etapie rozdzielono zadania dla poszczego6lnych pracownikow i zespo-
16w oraz powotano pelnomocnika ds. jakosci. Analizie poddano réwniez uregulowa-
nia w zakresie podziatu odpowiedzialnosci, a takze dokonano niezbednych zmian
w schemacie organizacyjnym, zmodyfikowano zakresy obowiazkéw i ustalono
nowe funkcje dla dzialan wymaganych przez norme. Zgodnie z zapisami w Ksiedze
Jakosci kierownictwo spotki zadeklarowato petna odpowiedzialnos¢ za ustalenia,
wdrozenie, rozwdj i ciagle doskonalenie skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia.
Znalazto to odzwierciedlenie w podejmowanych dziataniach, w szczegdlnosci za-
dbano o rozpropagowanie znaczenia speienia wymagan klienta, jak i wymagan

3 Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dn. 24 grudnia 2003r. w sprawie homologacji
sposobu montazu instalacji przystosowujacej dany typ pojazdu do zasilania gazem
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prawnych oraz innych regulacji. Ustanowiono polityke jakosci i okreslono cele ja-
kosciowe, zaplanowano przeglady zarzadzania, jak rowniez zapewniono niezbedne
zasoby. W polityce jakosci kierownictwo przyjeto rowniez ukierunkowanie na osia-
ganie pelnej satysfakcji swoich klientdw, a sposoby identyfikacji tych wymagan,
komunikacji z nimi i analizy danych dla zwigkszenia zadowolenia klientow udo-
kumentowano w obowiazujacych procedurach, opisujacych procesy. Przyjeta poli-
tyka jakos$ci zostata zakomunikowana pracownikom oraz sporzadzono ja w postaci
dokumentu, ktory umieszczono w kilku istotnych miejscach w spotce. Uprawnienia
i odpowiedzialno$¢ poszczegdlnych pracownikow i kierownictwa przedstawiono
w zakresach zadan, odpowiedzialnosci i uprawnien, przechowywanych w aktach
osobowych oraz dokumentacji systemowe;j. Informacje dotyczace skutecznosci sys-
temu zarzadzania jakoscia przekazywano pracownikom przez petnomocnika pod-
czas spotkan lub w formie udokumentowanej — na tablicy ogtoszen.

Po pot roku, czyli stosunkowo szybko, spotka uzyskata certyfikat systemu
zarzadzania jakoscig zgodny z norma ISO 9001 wydany przez TUV Rheinland Pol-
ska. Certyfikat przyznano na trzy lata, a termin uptywu jego waznosci zostal wyzna-
czony na sierpien 2009 roku. Po tym okresie zarzadzajacy nie zdecydowali si¢ na
jego kontynuacje, jego waznos¢ wygasta. W efekcie niemal catkowicie zrezygno-
wano z utrzymania systemu zarzadzania jako$cia mimo ze, wskazywano na pew-
ne korzysci, uzyskane dzigki wprowadzeniu norm ISO 9001. Wsréd dostrzezonych
korzysci, zarzadzajacy w najwigkszym stopniu zwracali uwage na uporzadkowanie
procedur w firmie, co z kolei ich zdaniem wprowadzito tad organizacyjny. Uspraw-
niono opracowywanie, zatwierdzanie i archiwizacj¢ dokumentow, a takze komuni-
kacje wewnatrz przedsigbiorstwa. Wprowadzony system zarzadzania jako$cia nie
wyeliminowat natomiast popetnianych btedow i nie przyspieszyt rozwiazywania po-
jawiajacych si¢ probleméw. Nie zauwazono natomiast, aby pracownicy w wigkszym
stopniu angazowali si¢ w doskonalenie proceséw i jakosci. Nalezy jednak podkresli¢
réznice w postrzeganiu korzysci pltynacych z wdrozenia systemu zarzadzania jako-
$cia migdzy pracownikami na stanowiskach wykonawczych, a najwyzszym kierow-
nictwem firmy. Uporzadkowanie procedur, wskazywane przez zarzadzajacych na
miejscu pierwszym w opinii pracownikoéw uplasowalo si¢ dopiero na pozycji 6smej
wsrod czternastu zaznaczanych korzysci. Poprawe komunikacji w przedsigbiorstwie
widziana przez kadr¢ zarzadzajaca na miejscu czwartym, pracownicy wymieniali
dopiero na pozycji dwunastej. Rozdzwigk w tych obszarach jest zatem znaczny. Pra-
cownicy na miejscu pierwszym widzieli usprawnienie opracowywania, zatwierdza-
nia i archiwizowania dokumentow, a na drugim, na co nie wskazywali zarzadzajacy
— wzrost wiarygodnosci w oczach klientow. W jednym niewatpliwie ankietowani
byli zgodni, mianowicie na ostatnim miejscu zaznaczali wzrost zaangazowanie pra-
cownikow w osiaganie celow przedsigbiorstwa.
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4. Problemy we wprowadzaniu systemu zarzadzania jakoScia
w przedstawianym przedsi¢biorstwie

Na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego stwierdzi¢ nalezy,
7e najistotniejszym motywem, ktory wplynal na decyzje o wdrozeniu systemu za-
rzadzania jako$cia w prezentowanym przedsigbiorstwie byty wzgledy marketin-
gowe, zwiazane ze zwigkszeniem prestizu i renomy spotki. Sam certyfikat, w od-
niesieniu do wymagan Ministerstwa Infrastruktury, miat umozliwi¢ rozszerzenie
dziatalnosci i da¢ wzmocnienie w walce z konkurencja. W nastgpnej kolejnosci,
wsrdd przestanek zarzadzajacy wymieniali ch¢é poprawy systemu organizacyj-
nego, uporzadkowanie procedur, a takze usprawnienie opracowywania, zatwier-
dzania i archiwizacji dokumentow. Ta przestanka moze nieco dziwi¢, poniewaz
przedstawiany podmiot, wedtug kryterium wielko$ci zatrudnienia nalezy do grupy
malych przedsigbiorstw, zatem jego wewngtrzna ztozono$¢ nie powinna by¢ duza.
Potrzeby podniesienia jakosci $§wiadczonych ustug czy poprawa produktywnosci
odegraty duzo mniejsza rolg przy decydowaniu si¢ na system zarzadzania jakos$cia.
W opinii najwyzszego kierownictwa, przy wprowadzaniu sytemu, wigkszego zna-
czenia nie mialy natomiast wymagania rynku i oczekiwania klientoéw. Wniosko-
wac¢ zatem mozna, ze akcent potozony zostal na otrzymanie samego certyfikatu,
nie natomiast na autentyczne podnoszenie jakosci oferowanych ustug. Powyzsze
motywy, ktorymi kierowali si¢ zarzadzajacy, prawdopodobnie przelozyty si¢ na
zaobserwowane problemy. Zaréwno kierownicy, jak i pracownicy zwracali uwa-
ge na nieche¢ pracownikow do wprowadzania zmian. Mimo przeprowadzonych
szkolen zatrudnieni w przedsigbiorstwie obawiali si¢ wigkszego zakresu obowiaz-
kow, wynikajacego z koniecznosci realizacji dodatkowych zadan, zwiazanych
przyktadowo z opracowywaniem odpowiedniej dokumentacji, sprawozdawczosci
itp. Jako ztozona, skomplikowana i nie do konca zrozumiata odbierali tez proce-
dur¢ wprowadzania orientacji na jako$¢. Wsrod problemow wskazywano takze na
trudnos$ci zwigzane z opracowywaniem odpowiedniej dokumentacji. Zatem oprocz
trudno$ci personalnych pojawity sig rowniez techniczne. Dokumentacja, wymaga-
na przez audytoréw opracowywana byla przez firme¢ doradcza, pracownicy nie
czuli si¢ wspottworcami procedur czy instrukeji, odgrywali w tym procesie bierna
role. Byli tylko dostawcami wymaganych dokumentoéw, czujac przy tym przecia-
zenie naktadanymi zadaniami. Z tego tez powodu obserwowano niezadowolenie
z nadmiaru, jak to okreslano ,,biurokracji”’. Wing za taki stan rzeczy zazwyczaj po-
nosi kierownictwo przedsigbiorstwa, bowiem to ono, majac odpowiednia wiedz¢
powinno sterowa¢ dziataniami firmy doradczej, a w takiej sytuacji wykazato si¢
nieznajomoscia normy. RoOwniez w odniesieniu do dzialan podejmowanych przez
konsultantow mozna dostrzec pewne niedociagnigcia. W poczatkowym etapie,
zamiast propozycji zmian organizacyjnych, postanowiono przystosowac¢ ogolne
zapisy normy do funkcjonujacego przedsigbiorstwa. W rezultacie opracowana,
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podstawowa dokumentacja systemu zarzadzania jakoscia sporzadzona zostata
schematycznie, bez uwzglednienia podejécia sytuacyjnego.

Stwierdzi¢ zatem nalezy, ze problemy, z ktéorymi borykato si¢ przedsig-
biorstwo wprowadzajac system zarzadzania jako$cia dotyczyty przede wszystkim
migkkiej sfery dzialalnosci. Zwiazane byty z mentalnoscia pracownikéw, ich przy-
zwyczajeniami, przekonaniami i kojarzeniem orientacji na jako$¢ z dodatkowy-
mi obowiazkami, wnikliwa oceng pracy oraz kontrola. Mimo przeprowadzonych
szkolen §wiadomos$¢ pracownikéw co do znaczenia systemow zarzadzania jako-
$cia nie wzrosta 1 zaangazowanie we wprowadzanie zmian byto niewielkie. Ob-
serwowano to zar6wno na etapie wprowadzania, jak i funkcjonowania systemu.
Po otrzymaniu certyfikatu nie zauwazono, aby pracownicy w wigkszym stopniu
angazowali si¢ w doskonalenie procesow i jakosci. W literaturze przedmiotu dos¢
czesto podkresla sig, ze jesli pracownicy nie zostana przekonani do stusznosci
wprowadzania ISO 9001, moga nie chcie¢ wspotpracowac, co doprowadza zwykle
do sytuacji tzw. ,,przeczekania”. W takim okresie pracownicy pozoruja dziatania,
kierujac si¢ przekonaniem, ze tak szybko, jak nowe pomysty pojawity si¢ wsrod
zarzadzajacych, tak szybko one mina i wroci stary porzadek. W przedstawianym
przedsigbiorstwie pracownicy mogli tez odczuwac pewna presj¢ czasowa, bowiem
system wdrozono w szybkim tempie. Z jednej strony zredukowato to na pewno
koszty wprowadzania systemu, ale z drugiej strony nie zapewniono wiasciwego
klimatu do wprowadzania zmian. W konsekwencji, nie proébowano wprowadzaé
zmian w kulturze organizacyjnej, a pracownikdéw nie przygotowano do zmian.

Szczegolnie istotne dla orientacji jakosciowej jest ukierunkowanie na
satysfakcjonowanie zarowno klienta zewngtrznego, jak i wewngtrznego. W ba-
danym przedsigbiorstwie klient, jako ostateczny weryfikator dostarczanej jako-
$ci nie zostal wyeksponowany. W takiej sytuacji nie mozna nie zauwazy¢, ze to
nieodpowiednie przestanki wptywajace na podjecie decyzji o wdrozeniu systemu
zarzadzania jako$cig byly pierwotna przyczyna opisywanych powyzej proble-
moéw i w najwigkszym stopniu zawazyly na decyzji o nieprzedtuzaniu certyfikatu.
Stwierdzi¢ zatem mozna, ze pierwsze kroki i motywacja sa kluczowe dla powo-
dzenia wdrozenia systemu [Kleniewski 2009]. Pierwsze zdanie normy ISO 9001
brzmi: ,,zaleca sig, aby przyjecie systemu zarzadzania jakoscig byto strategiczna
decyzja organizacji”’. W analizowanym podmiocie fetyszyzacja posiadania certyfi-
katu byta przyczyna rozczarowania i przedstawianych problemow. Celem samym
w sobie bylto uzyskanie certyfikatu, zabrakto planéw zmian jakos$ciowych. Brak
zaangazowania pracownikow byt konsekwencja braku zaangazowania kierownic-
twa, bowiem, jak twierdzi R. Karaszewski odpowiedzialno$¢ za niewystarczajace
zaangazowanie pracownikow w proces zachodzacych zmian ponosi kierownictwo
[Karaszewski 2006, s. 184]. Z powyzszego sadzi¢ mozna, ze wprowadzajac sys-
tem zarzadzania jako$cig uwierzono w przedsigbiorstwie, ,,ze wystarcza procedury
i certyfikat jakosci by wszystko zadziatato jak trzeba”.
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5. Zakonczenie

Decyzja o wprowadzeniu systemu zarzadzania jakos$cig ma charakter stra-
tegiczny. Powinna by¢ podjeta §wiadomie, a nie pod wptywem mody lub okaz;ji.
W praktyce implementacja orientacji na jako$¢ napotyka na szereg probleméw
roéznej natury, ktore najogolniej podzieli¢ mozna na personalne, techniczne i or-
ganizacyjne. Dotycza one zarowno ,,migkkich”, jak i ,twardych” elementow za-
rzadzania. W przedstawianym w opracowaniu przedsigbiorstwie zaobserwowano
szereg problemow wynikajacych przede wszystkim z niewlasciwego podejscia
do systemow zarzadzania jakoscia. Uzyskanie certyfikatu, umozliwiajacego roz-
szerzanie dziatalnosci, stalo si¢ kwestia priorytetowa, na plan dalszy zeszty inne
przestanki. Zidentyfikowane problemy byty w duzej mierze konsekwencja matego
zaangazowania kierownictwa we wprowadzanie systemu. Decyzja o nieprzysta-
pieniu do audytu recertyfikacyjnego zbiegta si¢ w czasie z dekoniunktura na rynku.
Instalacje gazowe w samochodach, w zwiazku z grozba znacznego podniesienia
podatku akcyzowego, przestaly cieszy¢ si¢ zainteresowaniem klientéw. Nasta-
pito gwaltowane zahamowanie sprzedazy uslug, swiadczonych przez przedsig-
biorstwo. W tym samym czasie pojawily si¢ problemy finansowe w regionalnych
oddziatach przedsigbiorstwa, ktore stopniowo zaczgto zamykac. W tej sytuacji
zawezajac dzialalno$¢, mimo zaobserwowanych pewnych korzysci z wdrozenia
systemu zarzadzania jakoS$cia, nie przeprowadzajac glebszej analizy kosztowej,
stwierdzono, ze przedsigbiorstwa nie sta¢ na tak kosztowny system zarzadzania.

Reasumujac zawarte w opracowaniu rozwazania nalezy stwierdzi€, ze
wieloletnie dos$wiadczenia we wdrazaniu systemow zarzadzania jako$cia opartych
na normach ISO serii 9000 nie wyeliminowato problemow, ktére towarzysza ich
wprowadzaniu i utrzymywaniu. Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy system zarzadza-
nia jakoscia mozna wprowadzi¢ unikajac trudnosci i problemow? Czy by¢é moze
dopracowanie wymagan w normie mogtoby wyjs¢ naprzeciw potrzebom przedsig-
biorstw w tym zakresie? Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO) ogtlo-
sito poczatek prac nad kolejna nowelizacja normy. W zatozeniu nowa norma, ktora
ma si¢ ukaza¢ w 2015 roku, ma lepiej odpowiadac na potrzeby organizacji [www.
iso.org]. Jesli uwzglednione zostana w niej analizowane w niniejszym opracowa-
niu trudnos$ci, towarzyszace wprowadzaniu systeméw zarzadzania jakoscia, to by¢
moze w przysztosci bedzie mozna méwic o bezproblemowym wprowadzaniu norm
ISO serii 9000. Jednak zanim to nastapi warto byloby, poprzez badania empiryczne,
zglebi¢ temat, w jaki sposob obecnie organizacje radza sobie z pojawiajacymi si¢
problemami i na ile informacje uzyskiwane z pomiaréw efektywnosci systemow
zarzadzania jakoscia wykorzystywane sa do doskonalenia posiadanego potencjatu
organizacyjnego.
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WEASNOSC INTELEKTUALNA W DZIALALNOSCI
UCZELNI WYZSZYCH — AKTUALNE WYZWANIA
I PROBLEMY

The intellectual property in the activity of higher colleges - current
challenges and problems

Abstract: The work treats about current connected problems with the usage of
the right of property of intellectual by higher colleges. The author assembles first of all on
aspects which bear potential interpretative problems and also which make the departure
from the law of material. Besides old become clear on how much the higher college can
and should interfere into works of students. The theme was undertaken on the canvas of the
participation by the author in the different kind conferences and also led lectures in western
research centers from the range of the intellectual property.

Wprowadzenie

Szkolnictwo wyzsze w Polsce zaczglo si¢ gwalttownie rozwija¢ po prze-
mianach ustrojowych, politycznych i gospodarczych, ktore nastapity w 1989 roku.
Szacuje sig, ze w latach od 1992 do 2009 powstato prawie 326 uczelni niepu-
blicznych, ktoére wraz z uczelniami publicznymi stanowia dzisiaj 458 szkot.! Po-
czatkowo Uczelnie dzialaly w oparciu o ustawg o szkolnictwie wyzszym z 1990
roku.” Positkowo byly stosowane takze przepisy ustaw: z dnia 31 marca 1965 r.
o wyzszym szkolnictwie wojskowym? oraz z dnia 26 czerwca 1997 r. o wyzszych
szkotach zawodowych.*

! http://www.nauka.gov.pl/szkolnictwo-wyzsze/dane-statystyczne-o-szkolnictwie-
wyzszym/ Data wej$cia: 1.07.2012 r.

2 Ustawa z dnia 12 wrzeénia 1990 r. o szkolnictwie wyzszym, Dz. U. z 1990, Nr 65, poz. 385.
3 Ustawa z dnia 31 marca 1965 r. 0 wyzszym szkolnictwie wojskowym (Dz. U. z 1992 r.
Nr 10, poz. 40, z pézn. zm.

* Ustawa z dnia 26 czerwca 1997 r. o wyzszych szkotach zawodowych (Dz. U. Nr 96, poz.
590, z pdzn. zm.
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W zwiazku z wyczerpaniem sig¢ przyjgtej poczatkowo formuty prawne;j,
w 2005 roku uchwalono nowa ustawg prawo o szkolnictwie wyzszym?, ktora kom-
pleksowo regulowata pewne sporne do tej pory kwestie.®

Przedmiotowa ustawa regulowata zasady funkcjonowania uczelni publicz-
nych a takze niepublicznych. Ponadto precyzowala status pracownikéw uczelni,
organdéw oraz system ustrojowy, przyjety w danej jednostce. Mimo niedostosowa-
nia jej do kolejnych trendow wynikajacych z procesow globalizacji i internacjona-
lizacji, powstaly w 2007 roku rzad koalicji PO-PSL, postanowit wdrozy¢ zupetnie
innowacyjne jak na polski grunt prawny, rozwigzania w kwestii uczelni oraz jej
roli w gospodarce opartej na wiedzy.

Uchwalono nowy akt prawny, ktérego przepisy wejda w zycie w pazdzier-
niku 2011 roku. Nowa ustawa w zamysle jej autoréw ma zwigkszy¢ autonomie
uczelni, poprawi¢ jakos¢ ksztalcenia a takze przyspieszy¢ karierg naukowa pracow-
nikow.” Podkresla si¢ w niej, ze rola uczelni wyzszej jest wychowywanie i ksztat-
cenie studentow a takze prowadzenie przez jej pracownikoéw, badan naukowych.
Zachodzace procesy dydaktyczne i badawcze na uczelniach wyzszych powoduja,
ze nieuniknione staja si¢ tutaj interakcje z prawem witasnosci intelektualne;.

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie istoty prawa witasnosci
intelektualnej oraz jego zastosowania w funkcjonowaniu szkoty wyzszej. Autor
zdaje sobie sprawg, ze poruszana problematyka jest bardzo szeroka, zatem swo-
ja uwage koncentruje na ukazaniu potencjalnych probleméw i wyzwan, z jakimi
maja do czynienia szkoty wyzsze. Autor dokonujac egzegezy przepisow praw-
nych oraz powolujac si¢ na metody nomotetyczne starat si¢ takze ukaza¢ kontekst
funkcjonowania uczelni wyzszej (publicznej i niepublicznej) w systemie prawa
wlasnosci intelektualnej. Wskazal na problemy strukturalne i normatywne poja-
wiajace si¢ przy roznego rodzaju pracach majacych charakter tworczy.

W szczegolnosci zaprezentowal otoczenie organizacyjne i specyfike
uczelni wyzszej, ktéra, na co dzien boryka si¢ z r6znymi problemami w ochronie
wlasnosci intelektualnej. Dzigki takiemu podej$ciu mozna byto zatozy¢ hipote-
z¢ gtowna: wlasnos¢ intelektualna stanowi istotne wyzwanie dla funkcjonowania
uczelni wyzszych. Jest ona czgsto nierozumiana i wadliwie stosowana, co powo-
duje roznorakie reperkusje natury prawnej czy instytucjonalnej.

3 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, Dz. U. z 2005, Nr 164,
poz. 1365.

¢ Chodzito przede wszystkim o rozszerzenie i upowszechnienie dostepu do wyksztatcenia
na poziomie szkoty wyzszej. Ponadto chciano zlikwidowaé¢ pewne patologiczne rozwigza-
nia, ktore przejawialy si¢ w wieloetatowosci pracownikow a takze nienajlepszym pozio-
mie ksztalcenia. Ustawa byta po czg$ci odpowiedzia na zmiany wprowadzone przez Proces
Bolonski.

7 http://www.nauka.gov.pl/ministerstwo/aktualnosci/aktualnosci/artykul/nowe-prawo-o-
szkolnictwie-wyzszym-podpisane-przez-prezydenta/, data wejscia: 01.07.2012.
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Pewnym pozytywnym aspektem sa organizowane réznego rodzaju studia
podyplomowe, czy szeroko zakrojone szkolenia, ktorych celem jest podniesienie
swiadomosci 1 wiedzy z zakresu wlasnos$ci intelektualnej. Uczestniczy w nich co-
raz wigcej 0sob zainteresowanych tym zagadnieniom, co niewatpliwie wptywa
na polepszenie wiedzy oraz niektorych aspektow pragmatycznych, wystepujacych
w uczelniach wyzszych. Zmiany te mozna oceni¢ pozytywnie w szczegolnosci
w kontekscie przeobrazen, jakie zachodza w szkolnictwie wyzszym.

Pojecie i geneza prawa wlasnosci intelektualnej

Prawo wtasnosci intelektualnej w Polsce zaczgto ksztattowac si¢ na kanwie
prawa autorskiego. Pierwotne regulacje prawne powstaty jeszcze przed zaborami,
jednakze kazdy zaborca regulowal materi¢ prawa autorskiego na swdj sposob.

Po odzyskaniu przez Polske¢ niepodlegtosci, ukonstytuowany Sejm RP roz-
poczat starania majace doprowadzi¢ do stworzenia nowej ustawy. W prace nad nia
intensywnie zaangazowat si¢ Fryderyk Zoll, dzigki ktoremu w 1926 roku uchwalono
pierwsza polska ustawe o prawach autorskich. Ta przetomowa ustawa wprowadzata
do polskiego porzadku publicznego wiele nowych regulacji, dotyczacych autorskich
praw osobistych 1 majatkowych. Jej uchwalenie byto zwienczeniem dtugoletniego
procesu prac ustawodawczych. W srodowisku prawniczym do dzi$ akt ten jest oce-
niany bardzo pozytywnie. W 1935 roku, w zwiazku z pojawieniem si¢ nowych wy-
nalazkéw 1 powstaniem dodatkowych pol eksploatacji, dokonano nowelizacji usta-
wy z 1926 roku.® Nowelizacja obejmowata przede wszystkim kwestie jgzykowe oraz
jurydyczne. Wybuch Il wojny $wiatowej przerwat dalsze prace nad ustawa.

Po jej zakonczeniu, nowo powotana wtadza, poczatkowo glosita koncep-
cje powrotu do regulacji z 1926 roku. Niestety, w wyniku wprowadzenia rzadoéw
totalitarnych, rozpoczeto pracg nad zupelnie nowym aktem prawnym. Jak wiele
innych powstatych w tamtym okresie uregulowan, miat by¢ odwzorowaniem tam-
tejszych czaséw. Efektem prac bylo uchwalenie w 1952 roku ustawy o prawach
autorskich. Ow akt prawny koncepcyjnie bazowal na wzorach radzieckich, kto-
re odzwierciedlaty system stalinowski, w ktorym tworca oraz jego dzieto, w ro-
zumieniu prawa autorskiego, byty warte tyle, na ile ocenila ich walory wtadza.
Tym samym zniweczono kompletnie wolnos¢ stowa i nauki, a takze ograniczono
mozliwos¢ publikowania niektorych tekstow.

Prawo autorskie zostato znowelizowane ustawa z 1975 roku. Kolejna re-
gulacja zmieniala tylko kontekst jezykowy niektorych znaczen stow, co nie miato
wigkszego wplywu na jej dalsze funkcjonowanie. Stan taki trwat do 1989 roku,
kiedy to w wyniku radykalnych zmian ustrojowych i gospodarczych doszto do
ztamania monopolu ustroju socjalistycznego w dziedzinie powstawania prawa.

8 Prawo wlasnosci intelektualnej, M. Zatucki, (red.), Warszawa 2010, s. 48-49.
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Ustawodawca wyeliminowal pewne zwroty mowiace o elementach i znowelizo-
wal ustawe o prawie autorskim w 1989 roku.” W zwiazku z tym, ze glownym
celem polskiej polityki zagranicznej od samego poczatku transformacji ustrojowe;j
bylto uzyskanie cztonkostwa w Unii Europejskiej, zaczgto pracowaé nad zupeie
nowa regulacja prawna w zakresie prawa autorskiego; siggni¢to do pojecia wia-
snosci intelektualne;.

Podpisanie Uktadu Stowarzyszeniowego z 1991 roku, spowodowato po-
wolne dostosowywanie prawa polskiego do dyrektyw Komisji i Parlamentu Euro-
pejskiego w zakresie wlasnosci intelektualnej. Dyrektywy jako akty prawa wtor-
nego zawieraty wiele sformutowan w zakresie wlasno$ci intelektualnej, w szcze-
gblnosci wprowadzaty one do polskiego porzadku prawnego jezyk ,.elektronicz-
ny”. W 1994 roku uchwalono ustaw¢ o prawie autorskim i prawach pokrewnych. !

Zrédtami praw autorskich sa ponadto: konstytucja, ratyfikowane umowy
migdzynarodowe, rozporzadzenia wydane z delegacji prawa autorskiego, inne
ustawy obowiazujace w polskim systemie prawnym, do ktoérych prawo autorskie
odsyta lub z ktérymi jest powiazane. Najistotniejsza z nich jest kodeks cywilny, do
ktérego prawo autorskie odsyta wielokrotnie.

Prawo autorskie na gruncie doktryny stanowi czg$¢ praw wlasnosci inte-
lektualnej 1 oznacza w wegzszym znaczeniu zbior przepisow wydanych z mysla
o ochronie interesow tworcoOw oraz stosunkow prawnych zwiazanych z tworze-
niem utwordw, korzystaniem z nich i ich ochrona.!! Ustawodawca wskazuje, ze
przedmiotem prawa autorskiego jest kazdy przejaw dziatalno$ci tworczej o indy-
widualnym charakterze, ustalony w jakikolwiek sposob, niezaleznie od wartosci,
przeznaczenia, sposobu wyrazenia posiadajacy pigtno osobiste.!? Przedmiotem
prawa autorskiego sa zgodnie z wyliczeniem taksatywnym ustawodawcy utwory:

» wyrazone stowem, symbolami matematycznymi, znakami graficznymi (literac-
kie, publicystyczne, naukowe, kartograficzne oraz programy komputerowe);

* plastyczne;

» fotograficzne;

 lutnicze;

* wzornictwa przemystowego;

» architektoniczne, architektoniczno-urbanistyczne i urbanistyczne;

* muzyczne i stowno-muzyczne;

* sceniczne, sceniczno-muzyczne, choreograficzne i pantomimiczne;

% J. Sobczak, Prawo autorskie i prawa pokrewne, Warszawa 2002, s. 19.

0 Ustawa z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych, Dz. U. z 2006,
Nr 90, poz. 631.

" Prawo wlasnosci intelektualnej, J. Sienczyto-Chlabicz, (red), Warszawa 2010, s. 4-5.

12 Art. 1 ust 1 Ustawy z dnia 4 lutego 1994 1. o prawie autorskim i prawach pokrewnych,
Dz. U. 22006, Nr 90, poz. 631.
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* audiowizualne (w tym filmowe)".

Rysunek 1. Podziat prawa wiasnosci intelektualne;j

Wiasno$¢ intelektualna
Prawo autorskie Prawa pokrewne
|
prawo do prawo do nagran prawo do prawo do
artystycznych fonograméw wideogramow
wykonan

Zrodto: Prawo wlasnosci intelektualnej, J. Sienczyto-Chlabicz, (red), Warszawa 2010, s. 4-5.

Wiasno$¢ intelektualna stanowi zatem synonim praw autorskich i praw po-
krewnych w sktad ktorego wchodzi wlasno$¢é przemystowa oraz prawa autorskie
i prawa pokrewne.'* Pojgcie wlasno$¢ intelektualna w szerokim znaczeniu obej-
muje wlasnos¢ literacka, artystyczng i przemystowa. Obejmuje wigc w szczegol-
nos$ci ochrong praw autorskich i pokrewnych, patentow, wzoréw przemystowych,
znakow towarowych i ustugowych, topografii uktadéw scalonych, programow
komputerowych, oznaczen geograficznych a takze ochrong przed nieuczciwa kon-
kurencja i ochrong know-how."

Problematyka prawa wlasnos$ci intelektualnej w dzialalno$ci uczelni
WYyZszej

Jak juz wspomniano, uczelnie wyzsze na co dzien spotykaja si¢ z proble-
matyka wynikajaca z zastosowania prawa wtasnosci intelektualne;.

Na klasyczny przyktad jego zastosowania w uczelnianych murach, tra-
fiamy w czasie powstawania prac promocyjnych lub dyplomowych. Nauczyciele
akademiccy prowadzacy zajecia, czgsto uzalezniaja ich zaliczenie od napisania

13 Art. 1 ust 2. Ustawy z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych,
Dz. U. 22006, Nr 90, poz. 631.

4 M. du Vall, Prawo patentowe, Warszawa 2008, s. 21-22.

5 A. M. Deren, Wiasnos¢ przemystowa i dobra niematerialne w obrocie gospodarczym,
Bydgoszcz 1998, 5.30-32.
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pozytywnie ocenionej przez nich pracy promocyjnej. Zdarza sig, ze tworzac swoje
prace, niektorzy studenci, wchodza w kolizje z obowiazujacym prawem. W tresci
utworow znalez¢ mozna teksty przepisane z zasobow znajdujacych si¢ w Internecie,
czy dostepnych ksigzkach, bez wlasciwego w tym przypadku odestania do nazwiska
prawdziwego autora. Mamy tu do czynienia z klasycznym zapozyczeniem tekstu,
ktory w rozumieniu prawa autorskiego i praw pokrewnych stanowi plagiat. Pojecie
to stato sig¢ ostatnimi czasy niezwykle popularne oraz wielokrotnie uzywane i oma-
wiane w réznego rodzaju mediach. Poczatkowo plagiat rozumiany byt jako zjawisko
polegajace na naruszeniu prawa do autorstwa, na przejeciu catego lub fragmentow
o charakterze tworczym, z cudzego utworu. Potocznie termin 6w jest niezasadnie
uzywany w przypadku niemal kazdego naruszenia praw autorskich, zar6wno osobi-
stych, jak i majatkowych. Pamigta¢ nalezy, ze w mysl obowiazujacego prawa, przej-
mowanie fragmentéw o charakterze nietworczym jest jednak dozwolone oraz, ze
podobienstwo pomystu do cudzej tworczosci mozna rozpatrywac jako inspiracje.
Plagiat wystepuje wowczas, gdy istnieja tacznie jego dwie przestanki. Po pierwsze,
dochodzi do skopiowania twérczych elementdw, wystepujacych w cudzym utworze,
po drugie, réwnoczesnie nastgpuje przypisanie sobie autorstwa tych tworczych ele-
mentow. Prawo do autorstwa jest podstawowym prawem osobistym, ktore nie jest
w zaden sposOb ograniczone czasowo. Plagiat narusza wigc to prawo, nawet w przy-
padku przypisania autorstwa fragmentu dzieta osoby zmarte;j.

Pojecie plagiat nie zostalo zdefiniowane w prawie autorskim. Posiada
swoja etymologie z tacinskiego plagiatus - skradziony. Jest to wprost kradziez
intelektualna, czyli przywtaszczenie sobie cudzego utworu. Zatem istota plagiatu
jest niedozwolona ingerencja w sferg autorskich praw osobistych.'® W doktrynie
wyréznia si¢ dwa rodzaje plagiatu: jawny i ukryty.

Rysunek 2. Rodzaje plagiatu

Rodzaje plagiatu

v

Plagiat jawny Plagiat ukryty

Zrédto: Prawo wlasnosci intelektualnej, J. Sienczyto-Chlabicz, (red), Warszawa 2010, s. 182.

1 Prawo wlasnosci intelektualnej, J. Sienczyto-Chlabicz, (red.), Warszawa 2010, s. 181-182.
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Plagiat jawny moze przybra¢ posta¢: plagiatu cato$ciowego, czg¢sciowego,
oraz cytatowego.'” Jezeli chodzi o plagiat ukryty, mozna wyrdzni¢ kilka rodzajow
dzialania plagiatora, tj. plagiat redakcyjny, plagiat inkorporacyjny, plagiat adapta-
cyjny, plagiat wspotautorski, plagiat informacyjny.'® W przypadkach popetnienia
plagiatu, osobie takiej grozi odpowiedzialno$¢ cywilna’ a takze karna.

Jak juz wcze$niej wspomniano, problematyka plagiatu dotyka wszystkie
uczelnie w Polsce. Najbardziej jaskrawym przyktadem wystgpowania plagiatu jest
sytuacja, w ktorej studencka praca dyplomowa, badz promocyjna, zawiera wiele
zapozyczen tekstu, bez podania nazwiska rzeczywistego autora. Mimo zastoso-
wania w niektorych uczelniach réznych systemdéw anty plagiatowych, proceder
ten nadal wystepuje. W wigkszo$ci uczelnie stosuja program www.plagiat.pl, jed-
nak w odczuciu autora, ktére wynika z doswiadczenia, program ten nie zapewnia
skutecznej formy wykrywania zapozyczonych tekstow. Studenci znalezli bowiem
sposoby na oszukanie systemu, ktory poréwnuje wszelkie dostgpne systemowi
teksty. Komputerowy program poréwnuje ciagi znakow wystanych do systemu,
ktory nie znajdzie jednak podobienstw w przypadku polaczenia wyrazéw w spo-
sob niewidzialny dla ludzkiego oka.

O niedoskonato$ci programow sprawdzajacych autorstwo swiadczy¢ moze
réwniez fakt, ze wielokrotnie raporty z badania systemowego wskazuja jako pla-
giat zdania rzeczywiscie napisane przez jego tworcg, oraz przypadki, w ktorych
zapozyczone z Internetu teksty nie sa wskazywane jako pochodzace w tego zrodta.
Nasuwa si¢ powazna watpliwos¢, czy rzeczywiscie stosowane w uczelniach pro-
gramy sa skutecznym narzedziem, wykrywajacym plagiaty.

Niewatpliwie, w przypadku wystgpowania plagiatu, wazne jest natychmia-
stowe podjecie wlasciwego postgpowania. Skuteczng wydaje si¢ metoda, wobec
ktorej prace, bedace jeszcze w fazie konsultacji, czesto pisane sa od nowa, niejed-
nokrotnie na zupetnie inny temat.

Przypadek ujawnienia popelnionego plagiatu moze skutkowac podjeciem
decyzji o wznowieniu postgpowania w sprawie nadania tytutu zawodowego licen-
cjata lub magistra lub tytutu naukowego doktora lub doktora habilitowanego. Kon-
sekwencja takiego postgpowania moze by¢ odebranie tego tytutu, jesli udowod-
niono wystgpowanie plagiatu. Organ wlasciwy wydaje decyzje, w ktdrej stwierdza

17 Zob. B. Michalski, Podstawowe problemy prawa prasowego, Warszawa 1998, s. 108.

18 Ibidem, s. 109.

W szczegolnosci moga to by¢ roszczenia majatkowe — tj. roszczenie o zadoséuczynie-
nie, roszczenie o zaptat¢ odpowiedniej sumy pienigznej na wskazany cel spoteczny. Moga
to by¢ takze roszczenia niemajatkowe — tj. roszczenie o zaniechanie dziatan zagrazaja-
cych naruszeniem lub naruszajacych dobra osobiste, oraz roszczenie o usunigcie skutkow
naruszenia.

20 Art. 115 ust 1 Ustawy z dnia 4 lutego 1994 1. o prawie autorskim i prawach pokrewnych,
Dz. U. 22006, Nr 90, poz. 631.
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niewaznos$¢ postgpowania w sprawie nadania tytulu, jezeli osoba ubiegajaca sig
o ten tytul, w tresci pracy, bezprawnie przypisata sobie autorstwo istotnego frag-
mentu albo naukowego ustalenia. W odniesieniu do postgpowania dyscyplinarnego
wobec osoby, ktora w uczelni dopuscita si¢ plagiatu, nie stosuje si¢ przedawnienia.

Pojawia si¢ watpliwos¢, czy uczelnia moze lub nawet powinna zawiado-
mi¢ o tym fakcie prokuratora? Z opinii wielu prawnikow jak i utartego pogla-
du doktryny wynika, ze o wszczgcie postgpowania karnego z tytulu naruszenia
prawa autorskiego, moze ubiega¢ si¢ osoba, ktora zostata pokrzywdzona poste-
powaniem studenta. Zatem gdyby okazalo sig, ze praca jest plagiatem jakiego$
dzieta pracownika naukowego, wtedy jego rzeczywisty autor posiada legitymacje
do wystapienia w procesie przeciwko studentowi o naruszenie prawa autorskiego.
Jednak w momencie, kiedy autor nie jest zainteresowany $ciganiem osoby naru-
szajacej jego prawo, prokurator nie wszczyna postgpowania z uwagi na brak wnio-
sku osoby uprawnionej. Podobnie, jezeli chodzi o postgpowanie cywilne. W tym
przypadku legitymacj¢ do wystapienia z roszczeniem posiada tworca, badz jego
spadkobiercy lub, jezeli ich nie ma, instytucja zbiorowego zarzadzania prawami
autorskimi. Takie sytuacje zdarzaja sig¢ jednak bardzo rzadko.

O ile kradziez intelektualna powinna by¢ zawsze pigtnowana, szczegolnie
w murach uczelni, o tyle kwestia wymiaru kary staje si¢ bardziej skomplikowana.
W przypadku studenta najczesciej dochodzi do postgpowania dyscyplinarnego,
bowiem inne wymienione wyzej formy dochodzenia praw sa czasochlonne i czg-
sto w efekcie mato dla tworcy satysfakcjonujace.?!

Autorzy pracy z przykroscia stwierdzaja, ze uczelnie wyzsze stykaja sig
rowniez z przypadkami tamania prawa wilasnosci intelektualnej przez pracowni-
kéw. Wspomniano juz wezesniej o popularno$ci niniejszego tematu w mediach.
Coraz czgsciej sa tam opisywane przypadki pracownikdéw naukowych, ktorzy do-
puscili sig plagiatu i tutaj moralna ocena takiego postgpowania jest szczegdlnie
bolesna. Wychodzi si¢ bowiem z zalozenia, ze pracownicy naukowi zatrudnieni
w uczelniach powinni dawa¢ mtodemu pokoleniu przyktad do nasladowania i by¢
dla mtodziezy wzorem. Zatem popetnienie plagiatu powinno w §rodowisku nauko-
wym i uczelnianym, taka osobg dyskwalifikowa¢ etycznie i moralnie.

Co do wystepujacych sankcji, najczesciej mamy tutaj do czynienia
z procesami cywilnymi o naruszenie prawa do autorstwa, rzadko zdarzaja si¢
postepowania karne z tytulu naruszenia artykutu 115 prawa autorskiego. Usta-
wodawca przewidzial w takich przypadkach, oprdcz postgpowania cywilnego

21 Sady czesto swoje orzeczenia opieraja na catoksztalcie materiatu dowodowego, stanu
i postawy osoby dopuszczajacej sig¢ czynu zabronionego. Trudno tez wymagac, aby Sad
wydat wyrok zasadzajacy studentowi znaczne odszkodowanie, z gory bowiem wiadomo,
ze W postgpowaniu egzekucyjnym nie uzyska si¢ tej kwoty.
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i karnego, sankcje w postaci zwolnienia pracownika bez zachowania okresu
wypowiedzenia.??

Do$¢ liczna grupa pracownikow dopuszcza si¢ takze autoplagiatow.
Zachowanie to nie jest penalizowane przez zaden przepis prawa, jednak mimo
wszystko, stanowi czyn nieetyczny, Swiadczacy w rzeczywistosci o poziomie mo-
ralnym autora utworu.

Jesli chodzi o utwor naukowy, podlega on wszystkim regutom prawa au-
torskiego, korzysta, wigc z ochrony od momentu jego ustalenia, bez wymogu wy-
petienia jakichkolwiek formalnosci. W przypadku dzieta zbiorowego, stosowane
sg przepisy art. 11, audiowizualnego — art. 70 1 71, programu komputerowego — art.
74 i kolejne. Tworcy utworu naukowego przyshuguja autorskie prawa zaréwno
osobiste, jak i majatkowe. Natomiast tworcy pracowniczych utworéw naukowych,
zatrudnieni w instytucjach naukowych, zostali przez ustawodawcg uprzywilejo-
wani w porownaniu z tworcami utworé6w naukowych, stworzonych w warunkach
stosunku pracy w innych jednostkach organizacyjnych, niz naukowe.

Instytucja naukowa nie nabywa autorskich praw majatkowych swojego
pracownika do stworzonego przez niego utworu naukowego. Instytucji naukowe;j
przystuguje prawo pierwszenstwa publikacji utworu naukowego pracownika (art.
14 ust. 1). Pierwszenstwo publikacji, ktére w uczelniach bywa kwestia sporna, nie
powinno by¢ mylone z prawem do podjecia decyzji o pierwszym udostgpnieniu
utworu, co pozostaje zawsze przy prawach tworcy. Dopiero podjecie decyzji i jej
przekazanie pracodawcy o udostgpnieniu utworu publicznos$ci, upowaznia praco-
dawce do pierwszej publikacji utworu.

Kontrowersje wérod autorow tekstow naukowych budzi rowniez fakt, ze
instytucja naukowa moze korzysta¢ z utworu i materiatbw naukowych zawartych
w utworze bez odrgbnego wynagrodzenia dla tworcy. Korzystanie dla potrzeb wia-
snych moze polega¢ na zwielokrotnianiu utworu dla celu udostepniania go innym
pracownikom, dla celow badawczych i dydaktycznych.

Jezeli chodzi o udostgpnianie utworu naukowego lub zawartego w nim
materiatlu naukowego osobom trzecim, instytucja naukowa, ma prawo materiat
ten udostepnié, jezeli wynika to z wczesniej uzgodnionego przeznaczenia utworu
lub, jezeli stanowi o tym przepis stosownej umowy. Prawo to stosuje si¢ zwykle
przy opracowaniach naukowych oraz ekspertyzach zamawianych w jednostkach
naukowych.

Wszystkie ograniczenia praw autorskich swoich pracownikéw maja za-
stosowanie w instytucji naukowej tylko wowczas, gdy utwor zostanie stworzony
przez pracownika w wyniku wykonywania obowiazkow ze stosunku pracy. Ponie-
waz nie zostato przez ustawodawce sprecyzowane pojecie pracownika instytucji

22 Art. 126 ust 3 pkt a Ustawy z dnia 27 lipca 2005 roku, Prawo o szkolnictwie wyzszym,
Dz. U. z 2005, Nr. 164, poz. 1365.
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naukowej, ani samej instytucji naukowej, a nawet obowiazkow ze stosunku pracy,
prawo to budzi pewne kontrowersje.

Rowniez fakt, czy utwor zostat stworzony w wyniku wykonywania obo-
wiazkow pracy jest czasami bardzo trudny do ustalenia. Problem dotyczy gtow-
nie pracownikow naukowo-dydaktycznych, zatrudnionych w szkotach wyzszych.
Niezaleznie, czy pracownicy tacy sa nauczycielami mianowanymi czy zatrudnio-
nymi na podstawie umowy o pracg, mozna do tej kategorii zaliczy¢ prace doktor-
skie lub habilitacyjne, oraz utwory, ktoére powstaja zgodnie z planami prac jedno-
stek organizacyjnych uczelni i powstajace pod nadzorem przetozonego.

W odniesieniu do wszystkich innych utworéw, ktérych autorami sa pra-
cownicy szkoty wyzszej, zgodnie z art. 8, prawa autorskie - majatkowe i osobiste,
przyshuguja tworcom.

Problematyczna jest w uczelniach ochrona prawem autorskim pomocy dy-
daktycznych, uzywanych w cyklu ksztatcenia studentow. Mozliwo$¢ przyznania
tej ochrony powinna by¢ oceniana w kazdym przypadku, biorac pod uwage dwa
podstawowe atrybuty utworu, czyli jego oryginalno$¢ i indywidualny charakter.

Odnoszac sig do sprawy autorsko prawnej ochrony prac studentéw i dokto-
rantow, stwierdzi¢ nalezy, ze w tych przypadkach nie maja zastosowania przepisy
dotyczace utworow pracowniczych (art. 12 1 13 Prawa autorskiego), oraz przepisy
dotyczace utworow naukowych (art. 14 Prawa autorskiego). Watpliwosci jednak
budzi fakt, czy jezeli stworza oni samodzielnie utwor, przystuguja im w pelni pra-
wa autorskie osobiste i majatkowe do tego utworu? Zarzuca si¢ studentom brak
samodzielnosci w tworzeniu pracy i kwestionuje ich indywidualny wptyw na kon-
cowa i ostateczna formg dzieta. Uwaza sig, ze wktad promotora w ksztalt pracy
uzasadnia jego prawa autorskie do tego utworu na réwni ze studenckim autorem.
Pracownicy uczelni, wystepujacy w rolach promotorow, wywieraja najczesciej
wplyw na posta¢ pracy poprzez dobor tematu, pomoc w wyborze metod pracy,
ukierunkowanie wnioskowania czy wrecz rezultatow. O wspotautorstwie nie po-
winno rozstrzygac rowniez finansowanie pracy z grantOw promotora, jezeli nie ma
on w procesie jej powstawania wktadu merytorycznego.

W opinii J. Barty i R. Markiewicza, zawartej w ,,Raporcie o zasadach posza-
nowania autorstwa w pracach dyplomowych oraz doktorskich w instytucjach akade-
mickich i naukowych”?, wydanym z serii Monografie Fundacji Rektoréw Polskich,
,poprawnie prowadzona opieka nad pracami magisterskimi i doktorskimi wylacza
taka mozliwos¢”, czyli wspdtautorstwo promotora. W raporcie tym autorzy przy-
znaja, ze promotor niejednokrotnie ma jednak wpltyw na tworczy charakter pracy,
praktyka mowi jednak, ze dotyczy to gtdéwnie prac o charakterze eksperymentalnym.

2 Raport o zasadach poszanowania autorstwa w pracach dyplomowych oraz doktorskich
w instytucjach akademickich i naukowych, praca zbiorowa, Fundacja Rektorow Polskich,
Warszawa, 2005, dostgpne: http://www.frp.org.pl/publikacje/Raport o zasadach posza-
nowania_autorstwa.pdf, 16 lipiec 2012.
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Wiele przypadkow w konteks$cie rozpatrywania praw autorskich nalezy w zwiaz-
ku z tym rozpatrywa¢ indywidualnie. W sytuacjach, gdy tworczy wkiad promotora
w prace uzasadnial jego wspotautorstwo, uznaé nalezaloby, ze student prawa au-
torskie powinien wspotdzieli¢. Nigdy jednak nie moze wystapi¢ sytuacja, w ktorej
prawa naleza wylacznie do promotora.

Dyskusje wywotuje rowniez sprawa publikacji prac dyplomowych przez
uczelnie. Prace nie sa zwykle publikowane w czystej postaci, poniewaz stanowia
czesto czes¢ dorobku badawczego, dokonanego przez wigksze grono zaangazowa-
nych w proces badawczy oso6b. Znowu, powotujac si¢ na opini¢ Barty i Markie-
wicza, zawarta w cytowanym wczesniej Raporcie, dopuszczalna jest obrona pracy
jako utworu stworzonego przez jednego autora, nast¢pnie publikowanie w zmody-
fikowanej wersji jako wspotautorskiego, przy czym promotor moze wystapi¢ jako
wspotautor. W publikacji takiej, ktorej fragment stanowi praca studenta, nie mozna
wsrdd wspotautorow pominaé jego nazwiska. 2

W przypadku rozprawy doktorskiej, z zatozenia nie powinna ona dostar-
cza¢ watpliwosci, co do jej samodzielnosci. ,, Ani promotor, ani opiniodawca roz-
prawy doktorskiej nie powinni angazowac si¢ W opracowanie jej tresci w stopniu
uprawniajacym do wspotautorstwa rozprawy” 2

Przekazanie egzemplarza pracy do biblioteki uzna¢ mozna, jako rozpo-
wszechnianie, czyli zastosowane tutaj sa przepisy mowiace o dozwolonym uzytku,
prawie cytatu 1 wykorzystaniu pracy w antologiach. Wszystkie inne sposoby wy-
korzystania utworu bedacego rozprawa doktorska, poza dozwolonym uzytkiem,
wymagaja zgody doktoranta. Jesli chodzi o publikacje¢ rozpraw doktorskich, nie
ma zastosowania art. 15 a, co oznacza, ze uczelni nie przystuguje pierwszenstwo
publikacji pracy doktorskie;j.

W przypadku doktoranta zwigzanego z uczelnig stosunkiem pracy, maja do
jego utworu zastosowanie przepisy dotyczace utworow pracowniczych, natomiast
do utworéw o charakterze naukowym i co za tym idzie, rozprawy doktorskiej,
przepisy art. 14. Uczelnia bgdzie miata prawo do pierwszej publikacji pracy dok-
torskiej, jak rowniez prawo do wykorzystania materialu naukowego w niej zawar-
tego. Udostgpnianie pracy osobom trzecim budzi watpliwosci, bowiem w przy-
padku tego rodzaju pracy, nie mozna raczej mowi¢ o uzgodnionym przeznaczeniu
utworu. Gdyby jednak podpisana zostata umowa miedzy uczelnia a doktorantem,
okreslajaca, na jakich zasadach udostgpniany bedzie materiat zawarty w pracy,
zmienito by to postac rzeczy.

Powstaje tutaj problem ustalenia, kto w rzeczywistosci jest uprawniony ma-
jatkowo do powstalego dobra intelektualnego. Przychodzi tu z pomoca prawo cy-
wilne, ktore bedzie dotyczylto tych dobr, ktore nie sa chronione prawem autorskim.

2 Ibidem.
 http://www.ken.pan.pl/images/stories/pliki/pdf/down.pdf, dostepne: 16 lipiec 2012r.
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Konkludujac, w przypadkach, gdy dobra nie powstaly w wyniku utworu pracowni-
czego, prawo stuzy tworcy. Moze ono przej$¢ na osobg trzecia tylko na podstawie
zawarcia umowy, ktora bedzie w tej sytuacji forma najbezpieczniejsza. W przypadku
wynikow zawartych w pracach studenckich i doktorskich, uprawnienia majatkowe
autoro6w moga by¢ ograniczone na rzecz promotora lub innych osoéb, ktore przyczy-
nity sig¢ do powstania tego wyniku, w sposob tworczy. Wystepuje tutaj wspotwia-
snos$¢ praw do wyniku, w ktorym wielkos¢ udzialu, wzajemne obowiazki i prawa do
korzystania oraz dysponowania wynikiem, powinny by¢ zawarte w umowie.

Kontrowersje budzi sytuacja prawno autorska studentow i doktorantow,
bioracych udzial w badaniach naukowych, prowadzonych w uczelniach wyzszych.
Uczestniczenie w badaniach nie decyduje o autorstwie utworu powstajacego
w wyniku prowadzenia takiej pracy. Tutaj pigtno wktadu tworczego w ostateczna
posta¢ utworu naukowego ma znowu decydujace znaczenie. Bedzie przesadzaé
o mozliwosci uznania wspotautorstwa takiej osoby w pracy naukowej. Udziat stu-
denta nie bedzie miat charakteru pracowniczego, nalezaloby wowczas przystapic¢
do podpisania umowy, regulujacej jego wspotudziat w autorskich prawach ma-
jatkowych lub przystapi¢ do przejecia przystugujacych mu praw w tym zakresie.
Tutaj kontakt ze studentem bywa bardzo utrudniony, lub czgsto po prostu niemoz-
liwy. Uczelnie powinny zatem kontrolowa¢ moment zakonczenia wkladu pracy
studenta w pracg naukowa i ocenia¢ poziom wktadu jego pracy w badania w cza-
sie, gdy jest on jeszcze dostgpny. Umowa, wspomniana wczesniej powinna zawie-
ra¢ zaro6wno postanowienia do praw autorskich, jak i praw do wynikow. Wyniki
zawarte w utworze nie podlegaja bowiem samoistnie ochronie prawem autorskim,
ale moga by¢ chronione ze wzglgdu na ochrong przystugujaca utworowi naukowe-
mu jako przedmiotowi praw autorskich.

Czestym przyktadem dziatan naruszajacych prawo wiasnosci intelektu-
alnej jest fakt wykorzystywania laboratoridéw uczelnianych do prowadzenia ba-
dan naukowych, za ktére naukowiec otrzymuje wynagrodzenie. Jest to kolejny
problem raczej o charakterze etycznym, bowiem w komercyjnych warunkach za
wykorzystanie maszyn i urzadzen, naukowiec musiatby wnie$¢ na konto uczelni
stosowna optate.

Zatrudnieni w uczelniach technicznych naukowcy, wykorzystujac ich mie-
nie, staja si¢ autorami cze¢sto nieztych technologii, innowacyjnych w skali kraju,
czy nawet $wiata. Tu powstaje pytanie, czy jednak w takich przypadkach, prawa
autorskie majatkowe, przynaleza uczelni? Wszak to badania, ktore po czgsci wy-
nikaja ze stosunku pracy, zatem zastosowanie powinien mie¢ artykut 12 ustawy
prawo autorskie.? OczywiScie naukowcy czgsto, rozszerzajaco interpretuja swoje
zachowanie, przy cichym przyzwoleniu wtadz uczelni.

26 Art. 12 Ustawy z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych, Dz.
U. 22006, Nr 90, poz. 631.
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Stad, co niektore szkoty wyzsze powotuja do zycia Centra Innowacji
i Rozwoju Transferu Technologii, ktorych celem jest transfer i komercjalizacja wy-
nikow badan naukowych oraz zapobieganie powyzej opisanym sytuacjom. Two-
rzone sa w celu praktycznego wykorzystania potencjalu intelektualnego uczelni
w gospodarce kraju. Scisle wspolpracuja z réznego rodzaju instytucjami w pro-
cesie transferu, dzigki czemu maja staty dostep do oferowanych i poszukiwanych
technologii. Dysponuja wiedza na temat ochrony wtasnosci intelektualnej i Zrodet
finansowania innowacji. Czgsto maja rowniez odpowiedni potencjat w pozyskiwa-
niu funduszy unijnych, dzigki ktérym moga realizowac kosztochtonne cele. Stano-
wig swoista platforme¢ kontaktowa dla naukowcéw, studentow i przedsigbiorcow,
posrednicza w poszukiwaniach odbiorcow dla opracowanych przez uczelnie pa-
tentow 1 technologii. Cenna czg$¢ dzialalno$ci stanowia szkolenia przeprowadza-
ne dla pracownikow i studentéw uczelni, dotyczace komercjalizacji opracowan
naukowych. Prowadza doradztwo oraz udzielaja pomocy w procesie patentowania
wynalazkow, wydaja opinie na temat innowacyjnosci powstatych technologii.

Sprawa funkcjonowania tych osrodkow wydaje szczegdlnie wazna. Po-
ziom wiedzy polskich naukowcow oraz liczba publikacji naukowych, powstaja-
cych w krajowych szkotach wyzszych jest bardzo wysoka, obserwuje si¢ jednak
niewystarczajaca ochrong witasno$ci intelektualnej uczelni. Poza tym skuteczny
transfer technologii do gospodarki i czerpanie zyskow wynikajacych w tego proce-
su, przyniesie korzysci wszystkim zainteresowanym stronom. Wymaga to jednak
kontynuacji i konsekwencji w podjetej juz pracy nad budowaniem $wiadomosci,
oraz zmiany sposobu myslenia na temat wartosci i potencjalu ekonomicznego
efektow nauki.

Uczelnie wyzsze natrafiaja na r6znego rodzaju problemy w kwestiach do-
tyczacych rowniez prawa wilasnosci przemystowej. W szczegdlnosci problemy
te wystepuja w uczelniach technicznych, w ktorych spotykamy si¢ z wynalaz-
kami, patentami, wzorami uzytkowymi, wzorami przemystowymi czy znakami
towarowymi.

Wynalazek moze by¢ rozpatrywany w znaczeniu podmiotowym lub przed-
miotowym. W znaczeniu podmiotowym za wynalazek przyjmuje si¢ wytwor
umystu ludzkiego. Z kolei w znaczeniu przedmiotowym z wynalazkiem mamy do
czynienia wtedy, gdy proponowany przez wynalazce sposob dziatania, wskazuje
wszystkie niezbedne srodki do osiagnigcia celu praktycznego i poprzez zastosowa-
nie pozwala ten cel osiagnac, stad nie uwaza si¢ za wynalazki pomystow ogdlnych,
czyli samego sformutowania problemu, wstegpnej koncepcji jego rozwiazania, ani
jakichkolwiek innych wynikéw tworczosci technicznej, ktdre nie zawierajg petnej
i szczegdtowej instrukcji skutecznego postepowania.”’” W doktrynie wyrdznia si¢

27 A. M. Deren, Prawo wynalazcze, Bydgoszcz 2001, s. 31, zob. tez. Prawo wiasnosci in-
telektualnej, M. Zatucki, (red), Warszawa 2010.



34 Tomasz Hoffmann

cztery kategorie wynalazkow tj. produkty®, urzadzenia®’, sposoby®’, zastosowa-
nia’'. Za wynalazek nie uwaza si¢ odkry¢ naukowych, wytworé6w o charakterze
estetycznym, wytworow niemozliwych do wykorzystania, planow, programoéw do
maszyn cyfrowych, przedstawienia informacji, gier.*?

Wrynalazek moze zosta¢ opatentowany a ochrona patentowa moze wyni-
ka¢ z udzielenia patentu na terytorium Polski przez Urzad Patentowy RP lub Euro-
pejski Urzad Patentowy. Zgodnie z art. 24 Prawa wlasnosci przemysltowej, patenty
sa udzielane, bez wzgledu na dziedzing techniki, na wynalazki, ktére sa nowe,
posiadaja poziom wynalazczy i nadaja si¢ do przemystowego stosowania. Poprzez
uzyskanie patentu nabywa si¢ prawo wytacznego korzystania w sposoéb zarobko-
wy lub zawodowy na catlym obszarze RP. Czas trwania patentu wynosi 20 lat od
daty dokonania zgloszenia wynalazku w Urzgdzie Patentowym. Patent to cywilne
prawo podmiotowe, bezwzgledne, stwarzajace podmiotowi uprawnionemu z tego
prawa, moznos¢ wyltacznego korzystania z wynalazku w sposob zarobkowy lub
zawodowy i jako przedmiotu obrotu prawnego.*

W przypadku wynalazkéw powstatych w murach uczelni, maja czasami
miejsce sytuacje, w ktorych tworca bezskutecznie wystepuje o udzielenie patentu
na wynalazek, bowiem w opinii wtasciwych organoéw, nie posiada on wymagane-
go poziomu wynalazczego. Urzad Patentowy stwierdza, ze autor wynalazku mogt
do niego dojs¢ bez wysitku tworczego, wykorzystujac jedynie w sposob standar-
dowy posiadane umiejetnosci i dostepna wiedze.

Podobne sytuacje maja miejsce w przypadku znakow towarowych. Przyj-
muje si¢, ze znakiem towarowym, moze by¢ w szczego6lnosci wyraz, rysunek, or-
nament, kompozycja kolorystyczna, forma przestrzenna, w tym forma towaru lub
opakowania, a takze melodia lub inny sygnal dzwigkowy.*

Kolejne problemy wystepuja w uczelniach, w przypadkach dotyczacych
wzorow uzytkowych. Zgodnie z intencja ustawodawcy wzorem uzytkowym jest
nowe i uzyteczne rozwiazanie o charakterze technicznym, dotyczace ksztattu,

2 Produkty — substancje lub mieszaniny a takze podlegajace opatentowaniu fragmenty
organizmow zywych.

» Przedstawia si¢ je charakteryzujac ich cechy konstrukcyjne, usytuowanie poszczegol-
nych cze$ci urzadzenia wzgledem siebie oraz wzajemne ich powiazania. Sa to np. narze-
dzia i maszyny.

3% Na przyktad sposob wytwarzania lekarstwa.

31 Zastosowania polegaja na przedstawianiu nowych rozwiazan znanych juz produktow.
Zob. Prawo wilasnosci intelektualnej, U. Prominska (red), Warszawa 2005, s. 44.

32 Prawo wiasnosci intelektualnej, J. Sieficzyto-Chlabicz, (red), Warszawa 2010, 5.296-319.
3 Wyrok WSA w Warszawie z 23 maja 2006 roku, VI SA/Wa/43/06, LEX nr 216545.

3 Art. 120 Ustawy z dnia 30 czerwca 2000 r. Prawo wiasno$ci przemystowej, Dz. U.
2001 r. Nr 49 poz. 508.
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budowy lub zestawienia przedmiotu o trwatej postaci.*> Przyjmuje sig, ze wzorami
uzytkowymi moga by¢ narzedzia, ktorych uchwyty maja bardziej ergonomiczny
ksztatt, utatwiajacy ich trzymanie, albo butelki o ksztattach utatwiajacych rozle-
wanie zawarto$ci.’* Wzor uzytkowy musi spelnia¢ pewne warunki, aby zostat za-
liczony do instrumentéw prawa wilasnosci przemystowej. W szczegdlnosci musi
charakteryzowac si¢ cecha nowosci, a takze uzytecznosci.”’

W uczelniach technicznych zdarza si¢ dos¢ czgsto, ze naukowcy zglaszaja
wzory uzytkowe, ktore byly przedmiotem odpowiedniego postgpowania w innym
kraju. W szczegodlnosci taka tendencja wystepuje w przypadku rejestracji wzoréw
wcezesniej juz zarejestrowanych w Stanach Zjednoczonych. Tutaj rzecznicy paten-
towi uczelni staja si¢ bezradni.

Whioski

Znajomo$¢ 1 stosowanie prawa wilasnosci intelektualnej jest niezwykle
wazne w procesie rozwoju gospodarczego i spotecznego kraju. Uczelnie wyzsze,
ktorych dziatalno$¢ naukowa i dydaktyczna ma istotny wplyw na postep tego pro-
cesu, dysponuja odpowiednim potencjatem intelektualnym i administracyjnym
w zakresie wiedzy i wykorzystania obowiazujacego prawa. W dobie rozwoju go-
spodarki opartej na wiedzy, coraz bardziej nabiera znaczenia problematyka doty-
czaca wlasnosci intelektualnej. W dziatalnosci zardwno dydaktycznej, badawczej
1 naukowej uczelni wyzszych w Polsce, pojawiaja si¢ obszary $cisle powiazane
z ta dziedzing prawa.

Zasadnicze kwestie dotyczace wiasnosci intelektualnej sa rozstrzygnigte
w obowiazujacych zrodtach prawa. Ze wzgledu na istotg i znaczenie tego obsza-
ru wiedzy, stat si¢ on przedmiotem obowiazujacym w wielu programach dydak-
tycznych réwniez na kierunkach poza prawniczych, oferowanych przez polskie
uczelnie wyzsze. Implementacja prawa wilasnosci intelektualnej jest, bowiem
uzalezniona od poziomu $wiadomosci spoleczenstwa, ktore czgsto nie zdaje so-
bie sprawy z ogromnego potencjalu zasobéw powstajacych w wyniku wysitku
intelektualnego.

Obserwuje si¢ brak specjalistow w zakresie zarzadzania wlasnoscia in-
telektualna, ktora to pustke probuja wypehi¢ swoja dziatalnoscia wspomniane
w pracy Centra Innowacji i Rozwoju Transferu Technologii, powstajace dzieki
zaangazowaniu uczelni wyzszych.

35 Art. 94 ust 1 Ustawy z dnia 30 czerwca 2000 r. Prawo wiasnos$ci przemystowej, Dz. U.
72003 r, Nr 119, poz. 1117.

3% Art. 95 Ustawy z dnia 30 czerwca 2000 r. Prawo wiasno$ci przemystowej, Dz. U.
72003 r, Nr 119, poz. 1117.

37 Konieczne jest bowiem uzyskanie uzytecznego, praktycznego rezultatu.
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Znajomo$¢ zagadnien dotyczacych wilasnosci intelektualnej wptywa na
$wiadomos$¢ warto$ci komercjalizacji rezultatow prac badawczych prowadzonych
w szkotach wyzszych. Obserwuje si¢ brak rozwiazan systemowych, deficyt na-
rzedzi wystepujacych, jako tacznik migdzy nauka i gospodarka, ktory czesciowo
wypelniaja wspomniane powyzej instytucje.

Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy jest niewatpliwie niedokapitalizo-
wanie szkot wyzszych w Polsce, ktore w dobie kryzysu i nizu demograficznego,
wplywajacego na wysokos¢ ich dochodow, borykaja si¢ czesto z ktopotami finan-
sowymi. Tutaj swoja rol¢ powinny dostrzec wtadze centralne lub regionalne, ktore
w dobie gospodarki opartej na wiedzy, maja niemal obowiazek uswiadomic sobie
wartos¢ takiej dziatalnos$ci 1 wesprze¢ kapitatowo projekty uczelni wyzszych.

Sprawa wydaje sig o tyle istotna, ze warto$¢ pomystu czgsto ulega szybkiej
dezaktualizacji, wiedza dotyczaca szeroko pojetej wiasnosci intelektualnej jest
wigc potrzebna i zarazem niezbgdna. Zardwno w kwestii rozstrzygania wszelkich
watpliwosci, niezwykle istotnej edukacji, oraz transferu wiedzy do gospodarki.
Tendencje wystepujace w tej dziedzinie dziatalnosci uczelni wyzszych pozwalaja
autorowi na optymistyczne spojrzenie w przysztosc.
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IDENTYFIKACJA T WYKORZYSTANIE POTENCJALU
ORGANIZACYJNEGO W ZARZADZANIU
PROJEKTAMI

Identification and use of organizational potential in project management

Abstract: The article attempts to define the concept of organizational potential.
The section also includes the identification of organizational potential in business projects
in the three aspects: time, cost and quality / scope.

Wstep

Zarzadzanie projektami to subdyscyplina nauki organizacji i zarzadzania
powstata w odpowiedzi na rosnace zapotrzebowanie praktykow, ktorzy spotykali
si¢ z coraz wigkszymi problemami w zarzadzaniu takimi unikalnymi przedsig-
wzigciami. Rozwoj teorii w postaci metodyk zarzadzania projektami, metod, na-
rzgdzi i technik wspierajacych byl i jest na tyle dynamiczny, Ze mozna z powodze-
niem stwierdzié, ze w zarzadzaniu projektami tkwi duzy potencjat organizacyjny.
Celem artykutu jest identyfikacja obszaréw w jakich ten potencjat organizacyjny
w projektach istnieje oraz okreslenie sposobow jego wykorzystania w kierunku
doskonalenia zarzadzania przedsigwzig¢ciami.

Sprecyzowanie pojecia potencjal organizacyjny

Zanim omdwione zostana przejawy potencjatu organizacyjnego w projekcie
nalezatoby zdefiniowac samo pojecie tego potencjatu. W literaturze z dziedziny nauk
organizacji i zarzadzania wystgpuja rozne okreslenia potencjatu zwiazanego z orga-
nizacja, czy przedsigbiorstwem. Najczesciej spotyka sie¢ pojecie potencjatu orga-
nizacji!, czy potencjatu przedsigbiorstwa?. W ramach tego potencjatu wymienia si¢

' Paxmu K. M, Ceposa O. 10.: Ilomenyuan opeanuzayuu kax 0CHO8A ee KOHKYPEHMOCNo-
cobnocmu, http://quality.eup.ru/MATERIALY 9/potencial.htm [29.11.2012]
2 Gableta M.: Potencjal pracy przedsiebiorstwa, Wyd. AE Wroctaw, 2006, s. 19



40 Grzegorz Jokiel

potencjat rzeczowy, potencjat pracy, ktory tworza potencjal ludzki i czas pracy?, po-
tencjat informacyjny oraz potencjat finansowy. W literaturze przedmiotu funkcjo-
nuje rbwniez pojgcie potencjatu rozwojowego pracownikow, ktory mozna ujmowac
jako jedna z postaci potencjatu organizacji. Jest on rodzajem postaw wobec pracy,
w ktorej wylaniaja si¢ pozytywne, korzystne dla pracodawcy czynniki, takie jak*:
» che¢ partycypacji w firmie (uczestniczenie zaangazowanie),
» proaktywnos¢ (podejmowanie nowych zadan i wyzwan),
 pragnienie rozwoju i doskonalenia kompetencji,
* kompetencje przywddcze,
* lojalno$¢ wobec firmy,
* inne — otwarte mozliwosci.
W ramach potencjatu przedsigbiorstwa, a doktadnie pojgcia ,,potencjatu rozwoju
przedsigbiorstwa” wymienia si¢ rowniez’:
1. organizacyjno-zarzadczy subpotencjat, ktérego kryterium oceny moze by¢
skutecznosé,
2. produkcyjno-technologiczny subpotencjat, ktérego kryterium oceny moze
by¢ elastycznosé,
. finansowy subpotencjat, ktorego kryterium oceny moze by¢ stabilnos¢,
4. zasobowy subpotencjat, ktorego kryterium oceny moze by¢ gospodarowanie/
ekonomicznose,
5. innowacyjny subpotecjal, ktorego kryterium oceny moze by¢ samoorganiza-
cjairozwoj,
6. socjalno-kadrowy subpotencjat, ktérego kryterium oceny moze by¢ stabilnos¢
7. rynkowy subpotencjal, ktoérego kryterium oceny moze by¢ zdolno$¢ do
konkurowania.
Wystepuja w literaturze rowniez okreslenia potencjat intelektualny ludzi jak
réwniez organizacji, np. uczelni, ktory jest czyms$ wigcej niz suma potencjatow in-
telektualnych poszczegolnych pracownikdéw, potencjat zawodowy’ oraz potencjat

(98]

3 Tamze s. 19

4 Adamiec M.: Potencjal ludzki w organizacji, Difin, Warszawa 2011, s. 21

* YmakoB C.A.: Memoouxka ouazHoCmuKu CO80KYNHO20 NOMEHYUAna pasgumus Msacone-
pepabamuigarowux npeonpuamuii, IlpodreMsr pernoHanpHOM 3xoHOMEKH, [[UPD: Ientp
HCCIEeI0BaHUM PErMOHAIBHON SKOHOMUKH,
http://www.lerc.ru/?part=bulletin&art=10&page=26 [3.11.2012]

¢ Mischke J.M.: E-nauczanie a zarzqdzanie potencjatem intelektualnym uczelni
http://www.e-edukacja.net/siodma/referaty/Sesja 1 3.pdf[5.11.2012]

" Giertler A., Kotusz D., Piechoczek K.: Osobowos¢ a potencjat zawodowy,
http://www.lgrant.com/Osobowosc-a-potencjal-zawodowy [6.11.2012]
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konkurencyjnosci — rozumiany jako system zasobéw materialnych i niematerialnych
umozliwiajacych budowanie przewagi konkurencyjnej®.

Na tle przytoczonych powyzej okreslen potencjatu zwiazanego z organiza-
cja warto wskazac na ujgcie C.A Vinakosa, ktory wyodrebnia w ramach potencjatu
przedsigbiorstwa — potencjat organizacyjno-zarzadczy (doktadnie subpotencjal)’.
Inspirujac si¢ takim zdefiniowaniem potencjatu mozna by rozr6zni¢ dwa pojecia.

Potencjal organizacji — jako mozliwosci wewngetrzne (dyspozycjonalne)
oraz zewngtrzne (sytuacyjne) realizacji zamierzonych celow. Mozliwosci we-
wnetrzne wynikaja z posiadania lub dostgpu do zasobdw rzeczowych, ludzkich
i niematerialnych (wiedza, marka, know-how). Mozliwo$ci wykorzystania tych
zasobow okreslaja potencjat organizacji. Mozliwosci zewngtrzne to okazje pty-
nace z otoczenia danej organizacji majace istotny wplyw na realizacjg jej zamie-
rzonych celow, np. korzystna lokalizacja np. blisko$¢ odbiorcow, pogoda, nowe
potrzeby klientdéw itd. Potencjatem organizacji sa wigc wszystkie jej walory, ktore
mozna wykorzysta¢ do realizacji jej zamierzonych celéw. Sugeruje to raczej sta-
tyczny charakter pojecia potencjatu organizacji oparty na podej$ciu zasobowym
albo pozycyjnym do organizacji, na wzor, czy raczej w analogii do energii poten-
cjalnej ciata w warunkach grawitacji.

Potencjal organizacyjny — jako mozno$¢ dziatania wynikajaca z dy-
namiki zachowania organizacji w dynamicznym rowniez otoczeniu. Wtedy po-
tencjal organizacyjny utozsamiany jest z cechami jak elastyczno$¢, zwinnosc,
plastycznos¢, swoboda, ktore okreslaja dana organizacjg, a nie z jej atrybutami
zasobowo-sytuacyjnymi.

Rozroznienie potencjalu organizacji od potencjatu organizacyjnego jest propozy-
cja autora i stanowi jedynie zaczyn do dyskusji nad doprecyzowaniem pojgcia
potencjatu, ktore jak wida¢ powszechnie i w wielu znaczeniach jest uzywane przez
przedstawicieli nauki organizacji i zarzadzania.

Potencjal organizacyjny w zarzadzaniu projektami

Projekt jako tymczasowe przedsiewzigcie o dynamicznej strukturze or-
ganizacyjnej jest chyba najlepszym przyktadem zasadnos$ci wykorzystania po-
jecia ,,potencjal organizacyjny” zamiast ,,potencjat organizacji”’. Juz samo okre-
$lenie organizacji realizujacej projekt gospodarczy jest trudne, gdyz zwykle takie

8 Stankiewicz M.J.: Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. ,,Gospodar-
ka Narodowa”, nr 7-8, 2000, s. 95-109
® Vmrakos C.A.. op. cit
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przedsigwzigcia realizowane sa przez wiele zespotlow wykonawczych podlegaja-
cych odrgbnym osrodkom kierowania. Skala dostaw materiatowych oraz korzy-
stania z ustug podwykonawczych jest czesto rowniez ogromna. Powoduje to, ze
struktura organizacyjna podmiotu realizujacego projekt jest niezwykle szczupta,
ograniczajaca si¢ do kierownictwa projektu (ewentualnie kierownictwa kluczo-
wych etapow) oraz komitetu sterujacego. W tej sytuacji zasoby jakimi dysponuje
taki podmiot sa zazwyczaj bardzo ograniczone i najczgsciej jedynie zakontrakto-
wane od zewngtrznych zrodel. Nie oznacza to jednak braku potencjalu organiza-
cyjnego, w gestii kierownictwa projektu leza szerokie mozliwosci jego ksztatto-
wania. Biorac pod uwage podstawowe parametry projektu takie jak: czas, koszt,
zakres / jako$¢ mozna powiedzie¢, ze potencjal organizacyjny przejawic si¢ moze
w kazdym z tych obszarow, ktore zazwyczaj stanowia podstawowe ograniczenia
projektu rozumianego jako system', ilustruje to tabela nr 1.

Tabela 1. Potencjat organizacyjny w aspekcie podstawowych ograniczen projektu

Parametr / Miara Cel Rezerwuar potencjatu
podstawowe organizacyjnego
ograniczenie
Czas Harmonogram Szybciej Nadmierne bufory czasowe
Koszt Budzet Taniej Nadmierne bufory budzetowe

Zakres / jako$¢ | Raporty Wigcej / lepiej | Odchylenia zakresu -
z wykonania / niezrealizowane zadania /
norma, zasady odchylenia w zakresie jakoS$ci —
sztuki wykonania, usterki, defekty, wady, skazy

Zrédto: opracowanie wlasne
Przedstawiona tabela zostanie om6éwiona w ponizszych trzech punktach.
Harmonogramowy wymiar potencjalu organizacyjnego

W aspekcie czasowym potencjat organizacyjny w zarzadzaniu projek-
tami jest chyba najtatwiejszy do zidentyfikowania. Znakomita wigkszo$¢ zadan
w projektach posiada znaczne bufory czasowe utworzone przez kierownikow czy
wykonawcow tych etapow na tzw. wszelki wypadek (zta pogoda, brak weny, zle
samopoczucie, choroba, op6znienia dostaw materiatowych itd.). W sytuacji gdy

10 Projekt jak kazdy system ma przynajmniej jedno ograniczenie podstawowe, zgodnie
z Teoria ograniczen zob. Goldratt E., Zancuch krytyczny, Werbel, Warszawa 2000
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rzeczywiscie wystapia czynniki ryzyka, ktore uwzgledniono przy szacowaniu
czasu trwania poszczeg6lnych zadan i zabezpieczono sig przed ich wplywem po-
przez utworzenie tego buforu czasowego to i tak bezpieczenstwo wykonania zadan
w terminie bgdzie zachowane. Jednak w przypadku gdy te niesprzyjajace czynniki
nie wystapia to i tak w znakomitej wigkszosci przypadkow wykonawcey poszcze-
gblnych etapow nie ukoncza swoich robot przed zaplanowanym terminem osta-
tecznym. Takie zachowania realizatorow poszczegdlnych zadan w projekcie sa
bardzo czgste, a odpowiada za tg sytuacje tzw. syndrom studenta oraz niechg¢ do
oddawania wynikdéw swoich prac przed planowanym terminem ich zakonczenia.
Dodatkowe wzmocnienia tej sytuacji powoduje zarzadzanie projektami w oparciu
o tzw. dead line’y czyli terminy stateczne oraz powielanie buforow czasowych na
kolejnych poziomach kierowania w projekcie!. Jezeli wystepuja wigc zapasy —
w tym wypadku czasu — to mozna powiedziec, Ze istnieje potencjat organizacyjny
polegajacy na redukcji tych zapaséw. Chodzi jedynie o to aby redukcja tych zapa-
sOW czasu nie przebiegla ze szkoda dla utrzymania pozostatych parametréw pro-
jektu, czyli budzetu i zakresu / jakos$ci. Metoda na odzyskanie marnotrawionych
duzej czegsci buforow czasowych z poszczegdlnych zadan jest odejscie od wyzna-
czania terminow ostatecznych wykonania zadan, gdzie wykonawca miat z bar-
dzo wysokim prawdopodobienstwem (np. 90%) zakonczy¢ planowane zadanie.
W zamian mozna zastosowaé terminy zakonczenia zadan z szacowanym prawdo-
podobienstwem ich utrzymania duzo mniejszym np. 50%. Powoduje to sytuacje,
w ktorej wykonawca etapu nie musi obligatoryjnie zdazy¢ z realizacja zadania do
planowanego terminu, a jedynie ma dos¢ duze prawdopodobienstwo, ze uda mu
si¢ to osiagnac. W sytuacji gdy wystapia utrudnienia (czynniki ryzyka), na ktore
wczesniej kalkulowano znaczne bufory bezpieczenstwa czasowego to planowany
termin zakonczenia zostanie przekroczony. Jednak w tej sytuacji nie groza wy-
konawcom zadne represje ze strony kierownictwa projektu, gdyz planowany ter-
min zakonczenia byt jedynie szacowany z prawdopodobienstwem 50%. Sytuacja
w ktorej nie udato sig go utrzymac jest wigc jak najbardziej naturalna i spodziewa-
na. Jednak gdy czynniki ryzyka nie wystapia w trakcie realizacji danego zadania to
jest wysokie prawdopodobienstwo, ze zadanie zostanie zrealizowane w terminie
planowanym (z 50% prawdopodobienstwem), a wyniki prac zostana przekazane
kierownictwu projektu, czy nastgpnym ekipom wykonawczym. W tej sytuacji jest
szansa na redukcj¢ oddziatywania syndromu studenta oraz szansa, ze duza czgsé
zadan bedzie oddawana w czasie znacznie krotszym od szacunkéw w sytuacji za-
rzadzania projektami za pomoca termindw ostatecznych (dead line’ 6w gdzie praw-
dopodobienstwo wykonania zadania przez wykonawcg jest ustalane na poziomie
okoto 90%). Dodatkowym motywatorem do przyspieszenia realizacji prac moze
by¢ system nagrdd, czy premii uzalezniony od terminow realizacji zadania.

" Goldratt E., Larncuch krytyczny, Werbel, Warszawa 2000 s. 54, 131, 139, 163
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W przypadku gdy poszczegdlne zadania w projekcie zostang ,,odchudzo-
ne” z nadmiernych buforow czasowych nalezy odzyskane bufory przenies¢ na ko-
niec projektu (lub na koniec glownych $ciezek projektu). Pamigtajac, ze wszystkie
terminy zakonczenia zadan planowane sa teraz w harmonogramie z prawdopodo-
bienstwem 50% to nalezy spodziewac sig, ze wystapia sytuacje opdznien od tak
ambitnego harmonogramu. Jezeli opdznienia te dotyczy¢ beda zadan lezacych na
Sciezce krytycznej to jest koniecznos¢ aby $ciezka ta byta dostatecznie bezpiecz-
nie zbuforowana do terminu dyrektywnego realizacji projektu jako catoséci. Bufor
projektu, o ktorym mowa, ma chroni¢ cate przedsigwzigcie przed skutkami moz-
liwych i prawdopodobnych zdarzen niesprzyjajacych (czynnikow ryzyka). Jednak
gdy wystapia one w mniejszej ilosci niz zalozenia maksymalne to mozna spodzie-
wac si¢ skrocenia czasu realizacji catego projektu. Czym wigkszy bufor projektu
tym wigkszy potencjal organizacyjny wyrazony w bezpieczenstwie terminowej
realizacji przedsigwzigcia oraz mozliwos$ci zakonczenia go przed czasem dyrek-
tywnym (zadanym, ostatecznym).

Budzetowy wymiar potencjalu organizacyjnego

W obszarze kosztowym opisany powyzej sposob redukcji marnotrawio-
nych w projekcie zapasow czasu ma bezposredni wplyw na koszty, a wigc i budzet
projektu. Zadania sa realizowane y uzyciu zasobow ludzkich, sprzetowych i mate-
riatlowych. Pierwsze dwa typy zasobow sa najczesciej wynagradzane w zaleznos$ci
od ilo$ci czasu jaki poswigcaja pracy w danym projekcie. Moga by¢ to stawki go-
dzinowe, dnidwki, optaty miesigczne i inne, przy czym zwykle odnosza si¢ one do
czasu, poswigconego przez ludzi (pensja, rbh - roboczogodzina) czy maszyny (mh
— maszynogodzina) na wykonanie zadania. Stad dluzszy czas wykonania zadania
przektada si¢ na wyzszy koszt wykorzystania tych zasobow, za$ skrocenie czasu
realizacji na oszcz¢dno$ci budzetowe.

Oprocz buforu budzetowego powiazanego z czasem realizacji zadan powinno sig

wspomnie¢ o ukrytych zapasach budzetowych (buforach budzetowych, zaskor-

niakach) wynikajacych z metod kalkulacji kosztorysow. W tym przypadku do naj-
powszechniejszych metod tworzenia buforow budzetowych zalicza si¢ nastgpuja-
ce dziatania.

1. Przyjmowanie do kosztorysu $rednich lub wysokich cen na potrzebne materia-
ty, ktore w trakcie realizacji projektu jest si¢ w stanie kupi¢ taniej. Kalkulacje
cen przyjgtych do kosztorysow moga by¢ oparte na cenach detalicznych jed-
nostkowych. Natomiast rzeczywista cena w przeliczeniu na jednostkg¢ materia-
hu moze by¢ duzo nizsza ze wzgledu na:

* duza ilo$¢ jednostek kupowanych w jednej partii/ dostawie,
* uzyskane upusty i rabaty od dostawcow z ktorymi wspdipracuje si¢ od dawna
(np. rabaty za lojalno$¢),
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» wykorzystanie okazji jak promocje, wyprzedaze,

 znalezienie tanszych dostawcow,

» wykorzystanie tanszych zamiennikéw materialowych jezeli nie jest to ogra-
niczone w umowie czy normach technicznych

2. Przyjecie narzutu na materiaty, ktéry rekompensowa¢ ma wykonawcy kosz-
ty zakupu tych materialow. Narzuty te ksztaltuja si¢ zwyczajowo od 10-30%
w zaleznosci od branzy. Jednak poziom ten moze wytworzy¢ znaczny bufor
budzetowy zwlaszcza ze ustala si¢ go na podstawie planowanych (czyli wyso-
kich — patrz pkt 1) a nie rzeczywistych cen materiatow.

3. Rozpisanie robdt na najdrobniejsze operacje i kosztorysowanie kazdej z nich
osobno. Jezeli w kosztorysach opartych o znormalizowane bazy danych takich
jak np. powszechna aplikacja Norma3 rozpisze si¢ zadanie na czg$ci sktadowe
to koszt taczny wszystkich tych operacji bedzie wyzszy od kosztu kalkulowa-
nego przez to samo oprogramowanie dla zadania zbiorczego. Zasada dziatania
programu jest logiczna gdyz wykonanie jednego zadania zbiorczego przez jed-
na ekipe wykonawcza zwykle zawiera w sobie mniej czasu przygotowawczo-
zakonczeniowego niz w przypadku realizacji kolejnych operacji przez odrgb-
ne ekipy. Oznacza to, ze mozna mie¢ wptyw na kalkulacjg kosztow poszcze-
gblnych zadan poprzez wybor poziomu agregacji kosztorysowanych operacji
uzyskujac w obu wypadkach uzasadniony merytorycznie kosztorys wykonany
zgodnie z obowiazujacymi normatywami czasu wykonania poszczegolnych
robot. W przypadku przetargéw organizowanych przez instytucje publiczne
podstawa wiarygodnosci kosztorysu jest wlasnie wykorzystanie oprogramo-
wania takiego jak NormaPro, Zuzia z aktualnymi bazami danych zawieraja-
cych obmiary, normy czasu pracy, widetki stawek dla wykonawcow i sprzetu
itd.

4. Wstawianie do kosztorysu niepotrzebnych zasobow ludzkich czy sprzeto-
wych. Na przyktad skalkulowanie wykonania niekoniecznych rob6t, wykona-
nia zbednych ekspertyz, wykorzystania sprzetu, bez ktorego mozna si¢ obejs$¢
jak np. dzwig, szalunki itp., a klient nie jest w stanie skontrolowa¢ zasadnosci,
czy nawet faktu wykorzystania tego sprzetu.

5. Rozliczanie prac przed wykonaniem (zaptata z gory), lub rozliczanie etapow
zrealizowanych na biezaco ulatwia wykonawcy renegocjacje ceny koncowej
za wykonanie projektu. Klientowi trudno jest znalez¢ wykonawcow, ktorzy
dokoncza niezrealizowane zadania przez poprzedniego wykonawce, zwlasz-
cza za rozsadna kwotg. Sytuacja taka powoduje ze klienci sa duzo bardziej
sktonni do podwyzszenia poczatkowego budzetu projektu, czy po prostu do-
ptaca za koncowe fazy realizacji projektu.

Wszystkie powyzsze punkty pokazuja mechanizmy ksztattowania zapasu
budzetowego (buforu) w projektach. A tam gdzie istnieje zapas tam jest poten-
cjat organizacyjny, ktéry mozna wykorzysta¢ do uzyskania celéw organizacji.
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W tym wypadku identyfikacja tego potencjalu wplywa na konkurencyjnosé¢
w pozyskiwaniu nowych projektow, ale z drugiej strony ma wptyw na rentow-
no$¢ realizacji tych projektow.

Potencjal organizacyjny w obszarze zakresu i/lub jakosSci projektu

Trzecim parametrem w projektach jest zazwyczaj zakres, czyli to co po-
winno by¢ zrobione w projekcie, albo jako§¢ wykonania tych zadan. W przy-
padku akcentowania zakresu zaktada sig, ze nie wszystkie zadania jakie zapisa-
no w planie projektu musza by¢ zrealizowane w petni. Oznacza to koniecznos¢
hierarchizacji zadan od najwazniejszych do marginalnych. Warto w tym celu
wykorzysta¢ metode triage dostosowana do zarzadzania projektami, ktora dzieli
zadania na trzy grupy':

» zadania, ktore nalezy koniecznie wykonac,

» zadania, ktére powinno si¢ wykonac,

» zadania, ktore ewentualnie nalezy wykona¢ w miar¢ posiadania jeszcze
srodkow, czy czasu do dyspozycji.

W przypadku akcentowania jakos$ci wykonania jako trzeciego parametru
zarzadzania projektem zaklada si¢, ze wszystkie zadania w planie powinny by¢
wykonane jednak ich jakos¢ moze odbiegac¢ od poziomu pozadanego.

Poniewaz projekty z definicji maja ograniczony czas trwania to bardzo
czgsto parametr czasowy determinuje akceptowanie ograniczenia zakresu wyko-
nanych zadan stosunku do planowanego zakresu lub akceptowanie nizszej jako-
$ci wykonania zadan niz wynikaloby to z przyjetego planu projektu.

Podobnie ograniczenie budzetowe jest zwykle na tyle silne w projektach
gospodarczych, ze to zwykle ono wptywa na obnizenie wymagan co do realizacji
pelnego zakresu prac czy utrzymania wysokiej jakos¢ produktu.

Stanowczo rzadziej spotyka si¢ w biznesie sytuacje kiedy priorytety
w projektach dotycza jakos$ci czy zakresu — bez wzgledu na koszty czy czas.
Tak moze by¢ w projektach dotyczacych bezpieczenstwa publicznego jak np.
budowa elektrowni atomowej, cho¢ nawet i takie przedsigwzigcia sa czule na
ograniczenia finansowe.

Biora pod uwage powyzsze spostrzezenia mozna powiedzie¢, ze w pro-
jektach konieczne jest ustalenie minimalnych, granicznych parametréw jakoscio-
wych dla produktow projektu. Jezeli nie precyzuja tego odgérne normy branzo-
we, technologiczne itd. to koniecznym jest formalne ustalenie tych brzegowych
warto$ci oraz sposobow ich mierzenia w porozumieniu migdzy wykonawca
a klientem. Goérne ograniczenie poziomu jako$ci wlasciwie nie istnieje, gdyz

12 Yourdon E.: Marsz ku kigsce — poradnik dla projektanta systeméw, WNT, Warszawa
2000, s. 133.
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zawsze mozna wykona¢ okreslone zadanie lepiej, zwlaszcza, ze ocena jakosSci
wykonania zawiera rowniez subiektywny element oceny zwiazany np. z este-
tyka klienta. Jednak poziom zadowolenia klienta z jako$ci wykonania projektu
przektada si¢ na renom¢ wykonawcy na rynku, wsérod potencjalnych klientéw,
interesariuszy — czyli wptywa na ksztaltowanie potencjalu konkurencyjnosci
organizacji.

Ponadto jeszcze jednym aspektem potencjalu organizacyjnego w aspek-
cie jakos$ci jest mozliwo$¢ dazenia do perfekcji, czy mistrzostwa np. w projek-
tach zwiazanych z kultura, sztuka, sportem, ale rowniez i rzemiostem np. mi-
strzostwa w cukiernikow. Tutaj rdwniez goérna granica jakos$ci nie istnieje, ale
stanowczo oddalamy sig¢ od dolnych rejestrow oceny jakosci.

Ksztattowanie potencjatu organizacyjnego w aspekcie zakresu czy jako-
$ci mozna wigc sprowadzi¢ do zagadnien zwiazanych z ustaleniem minimalne-
go zakresu wykonanych zadan z planu projektu, aby mowi¢ o osiagnigciu celu
projektu, przynajmniej w minimalnym akceptowalnym zakresie. To samo do-
tyczy minimalnego poziomu jakos$ci wykonania projektu, aby byl on oceniony
pozytywnie. Przykladowo ile pozycji literaturowych nalezy przywota¢ w pracy
magisterskiej aby mogta by¢ ona dopuszczona do obrony. A nastgpnie nalezy
oceni¢ na ile realizowany projekt przekracza, czy bedzie przewyzszal minimalne
wymagania dotyczace zakresu i poziomu jakosci. Czyli miara potencjatu organi-
zacyjnego bedzie ,,zapas” jakosci wykonania ponad minimalne poziomy akcep-
tacji, czy ,,bufor” realizacji zadan ponad minimum wymagane do pozytywnej
oceny projektu. Czym wigksze poziomy tych buforow tym wigkszy potencjat
organizacyjny.

Zakonczenie

Pojecie potencjatu organizacyjnego jest dos¢ czesto uzywane w litera-
turze z dziedziny organizacji i zarzadzania. Cho¢ nie dorobito si¢ powszechnej
jednoznacznej definicji jest intuicyjnie zrozumiate w §rodowisku. Jednak po-
glebiona analiza okreslenia potencjat organizacyjny wskazuje na problem co do
natury potencjatu - potencjatl organizacji, czyli ujgcie statyczne: zasobowo-po-
zycyjne, czy potencjal organizacyjny, czyli ujecie dynamiczne: czynnosciowe
(elastyczno$¢, zwinno$¢).

Identyfikujac potencjat organizacyjny w przedsigwzigciach gospodar-
czych skupiono si¢ na podstawowych parametrach kazdego projektu — czas,
koszty zakres/jakos¢. Potencjatu organizacyjnego przejawia si¢ w kazdym z tych
obszarow w postaci buforéw (zapasow) czasu, budzetu, jakosci wykonania zadan
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czy kompletnosci wykonania planowanego zakresu prac. Skala opisanych bufo-
row w projektach jest jak wskazuja badania jest bardzo duza®.

Oznacza to, ze i potencjat organizacyjny w projektach jest znaczacy. Jest
wigc spory rezerwuar poprawy zarzadzania projektami tak aby wykonywacé je
szybciej, taniej i lepiej. Cho¢ nie da si¢ jednoczesnie poprawi¢ wszystkich tych
parametrow!* to warto dazy¢ do poprawy chociaz jednego z nich.

13 Np. szacunki co do wielko$ci wewnetrznych buforéw czasowych w projekcie wieloza-
daniowym czy wieloetapowym osiaga niekiedy 200% czasu koniecznego, czyli wymagal-
nego technologicznie. Mozna wigc zaryzykowac stwierdzenie, ze wigkszos$¢ czasu w wielu
projektach zajmuje czekanie, a na dodatek sytuacja ta stanowi raczej norme niz wyjatek.
Zob. E.M. Goldratt, Lancuch krytyczny, Wydawnictwo WERBEL, Warszawa 2000, s. 54
4 E. Yourdon uwaza, ze co najwyzej mozna skupi¢ si¢ na dwoch z trzech tych parametrow
zob. Yourdon E.: Marsz ku klesce — poradnik dla projektanta systemow, WNT, Warszawa
2000, s. 83
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Abstract: Organizational potential in logistics area

This paper presents the comparison of definition of potential in different fields of
science. It was characterized concept of organizational potential. Shows the manifesta-
tions of organizational potential in logistic area with the attempt to classify it. In authors
opinion is possible to identifications of organizational potential but his quantity estimate
unworkable.

Wstep

Pojecie potencjalu w jezyku powszechnym jest szeroko wykorzystywane

i intuicyjnie zrozumiate dla wigkszos$ci ludzi. Jednak blizsze przyjrzenie si¢ tej ka-
tegorii sprawia trudnosci w jednoznacznym zdefiniowaniu tego pojgcia, zwtaszcza
w dziedzinie nauki organizacji i zarzadzania. Jezeli problemy zaczynaja sig juz na
poziomie okreslenia blizszego znaczenia terminu potencjat organizacyjny to trud-
no spodziewac¢ si¢ ustalenia metod jego szacowania czy oceniania. Jednak warto
podja¢ probe doprecyzowania tego pojecia cho¢by na wybranym obszarze wiedzy
ekonomiczne;j.
Celem artykutlu jest proba okreslenia potencjatlu organizacyjnego w dziedzinie lo-
gistyki oraz proba odpowiedzi na pytania:

1. Gdzie go szukac?

2. Czym sig przejawia?

3. Do czego mozna go wykorzystac?
Proba odpowiedzi na powyzsze pytania zawarta w niniejszym artykule ma za za-
danie wywota¢ szersza dyskusj¢ na temat identyfikacji potencjatu organizacyjne-
g0, jego ksztaltowania, czy moze nawet zarzadzania takim potencjatem.
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Istota potencjalu organizacji

Okreslenie pojecia potencjal nie jest sprawa prosta. Poszukujac definicji
potencjatu w literaturze i zasobach Internetu mozna znalez¢ wiele roznorodnych
definicji tego pojecia, ktore uzywane jest przez wiele dziedzin nauki. W same;j
fizyce pojgcia potencjal uzywa si¢ do okreslania réznorodnych zjawisk. Definicja
ogoblna potencjatu na potrzeby fizyki brzmi: pole skalarne okreslajace pewne pole
wektorowe. Dla wielu p6l roznica potencjatéw w dwoch punktach okresla ilosé¢
energii koniecznej do przemieszczenia ciata z jednego punktu do drugiego'. Moz-
na jednak znalez¢ inne okreslenia potencjatu:

1. w fizyce i chemii - elektrycznego, grawitacyjnego, magnetycznego, standar-

dowego, termodynamicznego, chemicznego, jonizacyjnego i wiele innych

2. w biologii — czynnosciowego, progowego, spoczynkowego, blonowego i in.

3. w wojskowosci — bojowy, ogniowy i in.

4. w zarzadzaniu — organizacyjny, strategiczny, ludzki, pracy i in.
W artykule uwaga naturalnie zostanie skupiona na ostatnim z czterech powyzej
wymienionych rodzajach potencjatu. Definiujac pojecie to na potrzeby nauki or-
ganizacji i zarzadzania warto odnies$¢ si¢ do T. Kotarbinskiego, ktory postuguje si¢
okresleniem ,,mozno$¢ dziatania™?. Wyodrgbnia on ponadto mozliwo$¢ wewngtrz-
na (dyspozycjonalna) zalezna od sity, sprawno$ci i wiedzy wykonawcy, ewentu-
alnie od dysponowanych przez niego zasobow. Druga mozliwos¢ okreslana jest
jako zewnetrzna (sytuacyjna) i zalezy od okolicznos$ci, ktore otaczaja wykonawce
i sprzyjaja lub przeszkadzaja danym dziataniom. Okreslenie mozno$¢ dziatania
bliskie jest wigc pojeciu potencjalizacji, czyli zastapienia danego dziatania oka-
zaniem moznosci jego wykonania, badZ dania komus$ moznosci uzyskania czego$
zamiast dostarczenia mu tego wprost. Zwykle potencjalizacja jest mniej kosztow-
na od samego dziatania oraz z chwila podjecia dziatan zanika?.

Identyfikacja potencjalu organizacyjnego

Okreslenie potencjatu jako moznosci dziatania umozliwia poszukiwanie
takich opcji w ramach organizacji, jak réwniez w jej otoczeniu. W celu wykorzy-
stania potencjonalizacji jako or¢za walki konkurencyjnej istnieje zapotrzebowanie
na okres$lanie sily tego wptywu oraz prawdopodobienstwa uzyskania skutkow. Nie
jest to jednak latwe zadanie, gdyz w wigkszosci realnych sytuacji potencjalne —
czyli mozliwe do podjgcia dziatania - powoduja bardzo wiele stanow jakie moga
by¢ przez nie wywotane. Przykladowo rzut moneta moze przejawi¢ si¢ dwoma

! http://pl.wikipedia.org/wiki/Potencja%C5%82 stan na dzien 12.10.2012

2 Kotarbinski T.: Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw, Warszawa, Krakow,
Gdansk, £.6dz, 1982 s. 59-66

3 Tamze s. 146
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stanami (wypadnigciem orta lub reszki) z rownym prawdopodobienstwem ich wy-
stapienia. Podjecie kampanii reklamujacej produkt przez organizacj¢ moze wywo-
a¢ bardzo wiele stanow, ktorych prawdopodobienstwo wystapienia jest trudne czy
wrecz niemozliwe do oszacowania. W krainie niepewnosci przy wystgpowaniu
wielu potencjalnie mozliwych scenariuszy zdarzen menedzerowie znajduja si¢
w tzw. ,.krainie mroéwek™, czyli sytuacji zbyt wielu mozliwosci aby dokona¢ opty-
malizacji swoich decyzji na bazie analizy tych potencjalnych scenariuszy. Kraina
mrowek wzigta swoja nazwe od ogromne;j ilosci algorytmow (tzw. mrowek, czy
automatow komorkowych), ktore bytyby konieczne do penetrowania (analizowa-
nia) mozliwych $ciezek rozwoju sytuacji. ilustruje to rysunek 1.

Rys. 1. Rozgalezienie mozliwych $ciezek rozwoju sytuacji (scenariuszy)

Impuls sprawczy

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Stewart 1., Cohen J.: Wytwory rzeczywistosci,
Proszynski 1 S-ka, Warszawa 2003, s. 127

Ponadto organizacje sa mocno zréznicowane pod wzglgdem zasobow, a co
za tym idzie rowniez pod wzgledem swojego potencjatu. Trudno jest porownaé
warto$¢ czy znaczenie potencjatow jakie posiadaja konkurujace ze soba organiza-
cje. W przypadku gier strategicznych jak np. szachy poczatkowa sytuacja — czyli
potencjat graczy jest identyczna. Posiadaja oni te same zestawy figur, obowiazuja
ich te same zasady gry, ktore na dodatek sa niezmienne. Pomimo, ze potencjal-
nych strategii prowadzenia rozgrywki jest niezwykle wiele — czyli nalezy bra¢ pod
uwage ogromna zlozonos¢ (kraing mrowek), to i tak nie doréwnuje to poziomowi
ztozonosci jaki obowiazuje w realnym §wiecie organizacji gospodarczych. Tutaj
zmienne sg rowniez reguty, np. zmienno$¢ regulacji prawnych, ograniczone cza-
sowo umowy itp. Na dodatek w systemach otwartych ten sam efekt moze by¢ uzy-
skany w r6zny sposob - ekwifinalno$¢’, co dodatkowo komplikuje wnioskowanie
przyczynowo-skutkowe.

* Stewart 1., Cohen J.: Wytwory rzeczywistosci, Proszynski i S-ka, Warszawa 2003, s. 127
3 Bertalanffy L.: Ogdlna teoria systeméw, PWN Warszawa 1984 s. 70
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Z powyzszych rozwazan wynika, ze okreslenie i pomiar ogélnego poten-
cjalu organizacji jest wrgez niemozliwy. Zreszta wysitki takie bytyby tez nieuza-
sadnione ze wzgledu na trudno$¢ przeprowadzenia logicznej relacji przyczynowo-
skutkowej pomigdzy potencjalem organizacji i osiaganymi przez niag wynikami.
Analogia potencjatu organizacji (np. pod wzgledem konkurencyjnosci) do mie-
rzalnej w fizyce energii potencjalnej jest wigc nieuprawniona.

Potencjat organizacyjny powinien by¢ rozumiany jako moznos$¢, zdolnos¢
do podjecia okreslonych dzialan dla osiagnigcia okreslonego celu. Wtedy okre-
slenie charakteru i1 kierunkow takich potencjalnych dziatan jest mozliwe. Jednak
dalej trudno oszacowac skuteczno$¢ tych dziatan jezeli bytyby one podjete, albo
gdy jedynie zademonstrowana zostanie w otoczeniu mozliwos$¢ ich podjgcia.

W przypadku tak szeroko okreslonego potencjatu organizacyjnego naleza-
toby sig wige skupi¢ nad okresleniem obszaru w jakim ten potencjat istnieje i okre-
$leniem czynnikéw wptywajacych na takie mozliwosci, czyli opisem jakosciowym
zjawiska, bez podejmowania prob jego okreslania pod wzgledem iloSciowym.

OKkreslenie potencjalu organizacyjnego w obszarze logistyki

Ograniczajac rozwazania dotyczace potencjalu organizacyjnego do obsza-
ru logistyki, warto sprobowac okreslic mozliwosci jakie sa do dyspozycji orga-
nizacji w celu poprawy jej dziatania. Konsekwencja tego sposobu rozumowania
jest okreslenie potencjatu organizacyjnego w charakterze kategorii celowej. Czyli
zdolnos$ci do doskonalenia funkcjonowania organizacji (do redukcji kosztow, do
wprowadzania innowacji, do szybkiej reakcji itd.).

Przejawem istnienia potencjatu organizacyjnego, ktéry umozliwia popra-
we dziatania organizacji na obszarze logistyki moga by¢:

1. Zapasy, ktore zawsze generuja koszty ich utrzymania

2. Szybkos¢ reakcji wyrazona np. czasem realizacji zamowien czy przeptywu
informacji zwiazanych z materiatami

3. Koszty dzialan logistycznych (przemieszczanie, manipulacja, sktadowanie
dobr)

4. Zasoby materialne, finansowe i ludzkie w obszarze logistyki

Whbrew pozorom wysokie poziomy posiadanych zasobow w obszarze lo-
gistyki, w tym zapasdéw, nie zawsze nalezy oceni¢ negatywnie w kontekscie
ksztaltowania potencjatu organizacyjnego. Rezerwy w postaci nie do konca wy-
korzystywanych $rodkow produkcyjnych, niezagospodarowanego catkowicie
czasu pracy pracownikow, wysokich poziomoéw zapasow materialow, towardw
czy wyrobow gotowych, moga by¢ wilasnie wyrazem potencjalu organizacji. To
one w sytuacjach wyjatkowych umozliwiaja przetrwanie organizacji, albo wyko-
rzystanie przez nia szansy strategicznej. Przyktadem ilustrujacym wykorzysta-
nie potencjatu lezacego w zasobach przedsigbiorstw moze by¢ sytuacja w branzy
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materiatdow budowlanych w latach 2006-2007. Przedsigbiorstwa produkujace ta-
kie materialy zostaty zaskoczone skala popytu, ktorej nie przewidzialy wczesnie;j.
Analizujac trendy i sytuacje w branzy budowlanej nie bylo przestanek ku temu,
by nagle skokowo zwigkszyla si¢ liczba budowanych obiektow. Nieoczekiwany
boom na materiaty budowlane w latach 2006-2007 wywotany byl lawinowo ro-
snaca iloscia przyznawanych przez banki kredytow hipotecznych dla klientow
indywidualnych na zakup lub budowg wlasnego mieszkania czy domu. Skokowy
doptyw gotéwki na rynek mieszkan i domow pociagnat za soba wzrost zapotrze-
bowania na materialty budowlane jednoczesnie powodujac nagly wzrost ich cen.
W takiej sytuacji zyskaty przede wszystkim firmy dysponujace zapasami jak réwniez
mozliwo$ciami szybkiego zwigkszenia skali produkcji. Niektore z nich utrzymywa-
ly takie rezerwy przypadkowo, wtedy mozliwosci takie pojawity si¢ niezamierzenie.
W tej sytuacji mozna powiedzie¢ ze potencjat jakim dysponowaly te organizacje byt
nieuswiadomiony i dotyczyt horyzontu operacyjnych dziatan. Natomiast do rzad-
kosci nalezatoby zaliczy¢ firmy, ktore swoj potencjal organizacyjny na dana oko-
licznos$¢ uksztattowaly strategicznie. Czyli zgromadzity znaczne zapasy produktéw
gotowych oraz zwigkszyly swoje moce produkcyjne, aby skorzysta¢ z zidentyfiko-
wanej wczesniej wylaniajacej si¢ szansy.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze potencjal organizacyjny moze by¢
uswiadomiony lub nie oraz mie¢ charakter strategiczny lub operacyjny (krotko-
okresowy). Przedstawia to w tabela 1, gdzie jest macierz okre$lajaca potencjat
organizacyjny w ujeciu obu wymienionych kryteriow podzialu. Watpliwo$ci moze
jednak budzi¢ okreslenie strategicznego - nieuswiadomionego potencjatu organi-
zacyjnego. O ile wiadomo, ze chodzi o dlugi okres czasu jakim powinien cecho-
wac si¢ wymiar strategiczny, jednak brak §wiadomosci ksztaltowania takiego po-
tencjatu wyklucza go z obszaru dziatan strategicznych.

Tabela 1. Wymiary potencjatu organizacyjnego

strategiczny operacyjny

uswiadomiony \/ \/
nieu$wiadomiony
X? \

Zrodto: opracowanie wiasne

W dzisiejszych czasach wlasno$¢ zasobow przestaje jednak mie¢ kluczo-
we znaczenie dla ksztattowania przewagi konkurencyjnej, czy szerzej dla sprawne-
go funkcjonowania organizacji. Coraz bardziej liczy si¢ dostep, a wigc mozliwosé
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korzystania z zasobow bez wzgledu na ich wtasno$¢¢. Potencjat organizacyjny moz-
na wreez przyrownac do kategorii dostegpu, do informacji, do kontrahentéw, do zaso-
bow itd. Dostegp oznacza mozliwos¢ korzystania z zasobow rozproszonych, ale nie
determinuje konieczno$ci korzystania z nich. Zasoby rozproszone moga by¢ wyko-
rzystywane w zintegrowany sposob jezeli powigzane sa ze soba jakas relacja, czyli
po prostu tworza sie¢. Kto ma dostep do sieci moze mie¢ rowniez dostep do zasobow
(rzeczowych i informacyjnych), ale rowniez do kontaktow, idei, wiedzy i mysli. Wy-
miarem potencjatu organizacyjnego powinno by¢ wigc uczestnictwo w uktadach sie-
ciowych zaréwno sieciach spotecznych, jak i logistycznych, czy infrastrukturalnych.

Biorac pod uwage malejace znaczenie zasobow materialnych jako sktad-
nika potencjatu organizacyjnego nalezy poszukiwac¢ jego elementéw w sieciach,
systemach, procesach, ludziach, wiedzy itd.

Zaktadajac, ze w kazdym systemie czy procesie istnieje potencjat organi-
zacyjny umozliwiajacy poprawe jego dziatania, nalezy poszukiwac takich moz-
liwosci. W tym ujeciu istnienie znacznych zapasow, niedociazonych zasobow,
dhugich 1 kosztownych procedur jest przejawem duzych mozliwosci doskonale-
nia tego systemu czy procesu. Zgodnie z teoria ograniczen E. Goldratta (Theory
of constraints, TOC) koncentrujac si¢ na podstawowych ograniczeniach systemu,
najczesciej okreslanych jako waskie gardta, mozna zidentyfikowa¢ ogromne ob-
szary marnotrawstwa. Poprzez dostosowanie dostaw do wielkosci rzeczywistego
popytu redukuje si¢ znaczne zapasy wyrobow gotowych’. Identyfikacja nadmier-
nych niedociazonych zasobow w procesach wytworczych, ktore wystepuja poza
ogniwami uznanymi za waskie gardla, umozliwia znaczna redukcje ich poziomu®.
Przeniesienie buforow czasowych i kosztowych z poziomu poszczeg6lnych zadan
w projektach biznesowych na poziom catego projektu (bufor projektu) zwigksza
bezpieczenstwo wykonania przedsigwzie¢ w zatozonych parametrach, a czgsto
znacznie szybciej 1 taniej niz zaktadat to plan’.

Lepszy i szybszy przeptyw informacji w tancuchach dostaw przektada sig¢
na znaczne oszczednosci co mozna udowodni¢ zaréwno w modelach symulacyj-
nych' jak i w oparciu o badania empiryczne!'.

¢ Rifkin J., Wiek dostepu. Nowa kultura hiperkapitalizmu, w ktorej placi sie za kazdg chwile
zycia, Wydawnictwo Dolnoslaskie, Wroctaw 2003

7 Rozwiazania dedykowane handlowi detalicznemu opisane sa w Goldratt E., Goldratt-
Ashlag E., Wolnos¢ wyboru, Mint books Warszawa 2011

8 Goldratt E., Cel. Doskonatosé w produkcji, Werbel, Warszawa 2000

° Goldratt E., Larnicuch krytyczny, Werbel, Warszawa 2000

10 Jokiel G., Badania nad efektywnosciq kanatow logistycznych, Gospodarka Materialowa
i Logistyka 5/2011 s. 14-20

! badania przeprowadzone przez Kurt Salmon Associates Inc.: Efficient Consumer Re-
sponse. Enhancing Consumer Value in the Grocery Industry, The Research Department
Food Marketing Institute, Washington 1993
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W organizacjach funkcjonuje wiele procesow zbgdnych a nawet szkodli-
wych'2. Ponadto w ramach realizowanych procesoéw istnieje rowniez wiele czyn-
nosci nie przynoszacych wartoéci dodanej, co najczgsciej ujawnia si¢ podczas mo-
delowanie tych procesow'". Oznacza to, ze istnieje znaczny rezerwuar — potencjat
poprawy funkcjonowania organizacji poprzez lepsze zarzadzanie.

Z.akonczenie

Wszedzie tam gdzie wystepuja w organizacjach nadmiary zasobow i za-
pasow tam nalezy poszukiwac potencjalu organizacyjnego w postaci mozliwosci
poprawy organizacji pracy. Ro6wniez w usprawnieniu i przyspieszeniu realizacji
procesow moze kry¢ sig znaczny potencjat organizacyjny. Obszary te $ci§le powia-
zane sg z logistyka i to wiasnie dziatania logistyczne moga doprowadzi¢ do wyko-
rzystania potencjatu organizacyjnego. Potencjat ten powinien w obszarze logistyki
objawiac si¢ w postaci takich mozliwosci jak:

1) Zwickszenie czestotliwosci dostaw — powoduje to najczesciej redukcje pozio-
mu zapasow, a to wptywa na redukcj¢ kosztow utrzymania tych zapaséw oraz
lepszego dostosowania strumienia dostaw do zapotrzebowania na materialy
i produkty.

2) Zwigkszenia szybkosci przeptywu dobr i zwigzanych z nimi informacji w ka-
natach logistycznych — wplywa to na doktadno$¢ i wiarygodnos$¢ danych oraz
przeciwdziata powstawaniu efektu byczego bicza.

3) Koordynacji poszczegélnych ogniw tancucha przetwarzania do parametréw
limitujacych wydajnos$¢ waskiego gardta w procesach - umozliwia to uwol-
nienie nadmiernych i niewykorzystanych zasobow materialnych i ludzkich, co
zwykle powoduje obnizk¢ kosztow utrzymywania tych zasobow.

4) Redukcji czynnosci w procesach jak réwniez i catych procesow, ktore nie
przynosza warto$ci dodane;j.

Przedstawione powyzej obszary identyfikuja mozliwosci tkwiace w ob-
szarze logistyki. Jednak trudno jest okresli¢ wielkos$¢ czy stopien tego potencjalu
organizacyjnego.

12 Niektorzy badacze szacuja ilos¢ procesoOw w organizacjach, ktore nie przynosza warto$ci
dla klienta na ok. 20%, a procesow szkodliwych na ok. 10% zob.: Tomys A.K., Kosteno-
rientiertes Qualitdtsmanagement, Minchen, 1995, s. 72 i nast.

13 Nowosielski S.(red.) , Procesy i projekty logistyczne, Wyd. UE we Wroctawiu 2008, s. 83
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Manager in view of the organizational change

Abstract: The paper presents deductive, synthetic, and holistic model of determi-
nants of the implementation of organizational change in a company. It contains such groups
of factors, as: company in system perspective (with its sub-systems: technical, economic
and financial, social, and organizational), the external environment, the set of available
concepts, methods and tools of management, as well as competences and psychological
characteristics of managers. All mentioned factors are considered in their mutual condi-
tions. The model needs to be detailed and verified empirically, what are considered as
further research tasks.

Wprowadzenie

Literatura z zakresu nauk o zarzadzaniu, niczaleznie od obszaru tema-
tycznego w ramach tej dyscypliny, przesycona jest przeswiadczeniem o ko-
nieczno$ci ustawicznych zmian w zasobach oraz systemach funkcjonowania
przedsigbiorstw, w reakcji na dynamike ich otoczenia. Dotyczy to takze zasobu
o narastajacym wspodlcze$nie znaczeniu, jakim jest system organizacji i zarza-
dzania przedsigbiorstwem!, zarowno w ujeciu przedmiotowym (struktura, funk-
cje, procesy), instrumentalnym (koncepcje, metody, narze¢dzia) jak i podmioto-
wym (menedzerowie). Rodza si¢ co raz to nowe koncepcje opisujace przestanki,
przedmiot (tres¢) i rezultaty takich zmian, nie tylko w poszczegolnych obszarach

! Dalej na oznaczenie tego systemu uzywat bedg takze (jako rownowaznych, cho¢ moze to
budzi¢ pewne watpliwosci) okreslen: ,,system zarzadzania”, badz ,,system organizacyjny”,
a na obejmujace go zmiany ,,zmiany organizacyjne”.
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zasobowo-funkcjonalnych, czy procesach?, ale takze zmian o charakterze holi-
stycznym, obejmujacych swym zakresem cate przedsigbiorstwa’. Rownoczesnie
rozwijany jest nurt badan nad metodologicznymi podstawami i instrumentami
procesu zmiany organizacyjnej*.

Potrzeba dokonywania ustawicznych zmian w przedsi¢biorstwach, migdzy
innymi w ich systemach organizacji i zarzadzania, jest tez powszechnym sktadni-
kiem przekonan kadry menedzerskiej funkcjonujacej w praktyce gospodarczej, co
migdzy innymi potwierdzity prowadzone przeze mnie badania’.

Jednoczesnie jednak jesteSmy §wiadkami licznych barier, ograniczen i za-
hamowan w podejmowaniu i przeprowadzaniu zmian, w zapewnianiu wymaganej
racjonalnosci procesom tych zmian, w osiaganiu ich zamierzonych rezultatow.
Powodéw i mechanizméw wystgpowania wszelkich nieprawidlowosci w opi-
sywanym tu zakresie jest zapewne wiele, a ich znajomos$¢ jest dalece niepetna.

2 Zob. np.:K. Zimniewicz, Wspoltczesne koncepcje i metody zarzadzania, Wyd. Il zmie-
nione, PWE Warszawa 2003; R. Krupski (red.) Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbu-
lentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji PWE Warszawa 2005 ;R. Kleczek,
Orientacja rynkowa w przedsiebiorstwie — podejscia metodologiczne i kierunki rozwoju
badan. Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2003; W. Cieslinski, Doskonalenie procesowej
orientacji przedsiebiorstw. Model platformy treningu procesowego, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, PN NR 155, Wroctaw 2011

3 Zob. np.: B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsi¢biorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Po-
Itext, Warszawa 1999; ; P. Lichtarski J. O potrzebie i kierunkach rekonstrukcji systemu
zarzqdzania w procesie restrukturyzacji przedsiebiorstwa, W: Restrukturyzacja. Teoria
i praktyka w obliczu nowych wyzwan, Red. A. Jaki, J. Kaczmarek, T. Rojek, UE w Krako-
wie, Fundacja UE w Krakowie,

4Zob. np.: Z. Mikotajczyk, Zarzqdzanie procesem zmian w organizacjach, GWSH, Katowi-
ce 2003; J. Majchrzak, Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie, Wyd. AE w Poznaniu,
Poznan 2002; M. Czerska Organizacja przedsiebiorstw — metodologia zmian organizacyj-
nych, Wyd. UG Gdansk 1996; E. Maslyk, Organizacja w ruchu, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003; A. Zargbska Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka,
Difin, Warszawa 2002; Nestorowicz, Organizacja na krawedzi chaosu, Wydawnictwo Pro-
fesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2001; G. Osbert Pociecha, Zdolnosé¢ do zmian jako
sila sprawcza elastycznosci organizacji Wyd. Uniwersytetu Ekonpomicznego we Wrocla-
wiu, Wroctaw 2011.

3 Zob. np.: J. Lichtarski, Opinie przedsigbiorcow i menedzerow o doskonaleniu zarzqdzania
w przedsiebiorstwach, Przeglad Organizacji, nr 10/2006; J. Lichtarski, O wspotczesnych ten-
dencjach w teorii i praktyce zarzqdzania przedsiebiorstwami w: Nowe tendencje w zarza-
dzaniu organizacjami. Nauka dla praktyki gospodarczej i samorzadowej. SWSPiZ w todzi,
Przedsigbiorczo$¢ i zarzadzanie, rok 2008, Tom IX, Zeszyt 2 Lichtarski J. O przestankach
i barierach rozwoju zastosowan wspolczesnych koncepcji i metod zarzqdzania, W: Nowe
kierunki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Migdzy teoria a praktyka, Red.: H. Jagoda,
J. Lichtarski,Prace Naukowe AE we Wroctawiu nr1014, Wroctaw 2004, s. 382-389.
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»Dyzurna” w literaturze grupa takich powodow to tzw. bariery psychologiczne po
stronie uczestnikow zmian. Probe szerszego, w miar¢ wszechstronnego ujgcie po-
wodow ograniczen w podejmowaniu i dokonywaniu zmian systemow zarzadzania
podjatem przed laty®. Pytania o uktad czynnikoéw i mechanizmy ich oddziatywania
na poziom i kierunki dziatan zmieniajacych (doskonalacych) systemy zarzadzania
przedsigbiorstw, a takze o rezultaty tego oddzialywania (skutecznos¢, efektyw-
nos$¢), pozostaja jednak ciagle otwarte, a sg to pytania, zarowno z poznawczego,
jak i aplikacyjnego punktu widzenia, niezwykle donioste.

Opisana wyzej sytuacja stanowi tto dla podjetego tu zamiaru spojrzenia
na uklad i sposéb oddzialywania uwarunkowan procesé6w zmian w systemach
zarzadzania przedsig¢biorstw z perspektywy odpowiedzialnego za ich podjecie
i przeprowadzenie menedzera. Uzasadnieniem dla takiego spojrzenia jest to, iz
w pracy menedzera, jak w soczewce, skupiaja si¢ wszystkie okolicznosci majace
wplyw na podejmowanie i przebieg procesOw zmian, wreszcie takze na ich rezultaty.

Jest moja intencja, aby wynikiem realizacji powyzszego zamiaru byt ideowy,
holistyczny model opisujacy (i objasniajacy) zjawiska i procesy towarzyszace proce-
som przygotowania i podejmowania decyzji menedzerskich dotyczacych podejmo-
wania i przeprowadzania zmian w systemach zarzadzania przedsigbiorstw. Kolejnym
etapem badania, ktore pozostaje w moich dalszych zamiarach, powinna by¢ proba
empirycznego potwierdzenia prawomocnosci i uszczegoétowienia tego modelu.

Ogolna posta¢ modelu

Systematyka objetych badaniem uwarunkowan zmian pozwala wyr6zni¢ ich
cztery grupy rodzajowe. Sa to odpowiednio charakterystyki (zmienne): (1) podlega-
jacego interwencji przedsigbiorstwa, w tym jego systemu zarzadzania, (2) srodowi-
ska zewnetrznego, (3) wykorzystywanych i/lub stojacych do dyspozycji koncepcji
1 metod zarzadzania, (4) osoby menedzera (kompetencyjne i psychologiczne). Ogol-
na posta¢ ukladu powiazan wyzej wymienionych zmiennych zilustrowana jest na
ponizszym schemacie (rys. 1). A oto ich blizsza charakterystyka opisowa.

Przedsigbiorstwo

Podlegajacy rozpoznawaniu, diagnozie i interwencji (zmianie) system za-
rzadzania przedsigbiorstwem jest jednym z wielu wspodtzaleznych podsystemow
przedsigbiorstwa (obok techniczno-produkcyjnego, ekonomiczno-finansowego
i spolecznego. Wszystkie one tworza wiazke uwarunkowan dla potencjalnej zmiany
organizacyjnej. W budowie i mechanizmach funkcjonowania tych podsystemow

¢ Zob. J. Lichtarski, O przestankach i barierach rozwoju zastosowan wspoétczesnych kon-
cepcji i metod zarzqdzania, W: Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Mig-
dzy teorig a praktyka, Red.: H. Jagoda, J. Lichtarski,Prace Naukowe AE we Wroclawiu
nr 1014, Wroclaw 2004, s. 382-389.
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i ich wzajemnych relacji, a takze w wynikach ich funkcjonowania, znalez¢ bowiem
mozna wilasciwosci zarowno stuzace (sprzyjajace) sprawnosci calego systemu, prze-
mawiajace za ich utrzymywaniem, jak i wlasciwosci oceniane negatywnie z punk-
tu widzenia powodzenia systemu, a zatem przemawiajace za potrzeba dokonania
zmiany. Rozpoznanie i analiza wszystkich istotnych okolicznosci w tym zakresie,
w tym zwlaszcza wszelkiego rodzaju dysfunkcji, ograniczen, trudno$ci, barier (nie
tylko psychologicznych w ramach podsystemu spotecznego), zagrozen, itd., a takze,
co szczegoblnie istotne, ciagdw ich przyczyn, stanowi¢ powinna szczegodlnie istotna
podstawe dla decyzji menedzerskich dotyczacych przygotowania i wdrazania sto-
sownych zmian. Chodzi bowiem o to, by w polu obserwacji znalazly si¢ nie tyl-
ko same negatywne zjawiska w obrebie systemu zarzadzania dajace bezposredni
asumpt dla zmiany, ale takze ich wazne przyczyny, lezace czgsto w obrebie innych
podsysteméw lub w innych obszarach systemu zarzadzania.

Rys. 1. Model ogolny uwarunkowan zmiany organizacyjnej i ich powiazan

PRZEDSIEBIORSTWO (podsystemy: techniczno-produkcyjny, spoleczny,
ekonomiczno —finansowy oraz organizacji i zarzadzania — jego mocne i stabe strony)

PRZED ZMIANA T PO ZMIANIE

gt

MENEDZER

Filtr dostgpu
przekazywanych
sygnalow
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Zmienne Zmienne

: kompetencyjne psychologiczne

efektywnego stosowania, sposoby postgpowania w
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KONCEPCJE I METODY ZARZADZANIA (budowa i
funkcjonowanie, walory i stabo$ci, warunki i zagrozenia

]

SRODOWISKO ZEWNETRZNE (naciski bezposrednie i normatywne ze strony
partneré6w wspotpracy i konkurentow, przymus administracyjny, moda)

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Dla zilustrowania wskazywanych zaleznos$ci i potrzeby ich rozpozna-
wania postuze si¢ przyktadem. Problemem borykajacego si¢ z malejacq licz-
bq zamowien i trudnosciami finansowymi (ptynnoscia, zadtuzeniem) przedsig-
biorstwa jest narastajace niezadowolenie po stronie zatogi (liczne przypadki
absencji, naruszen dyscypliny pracy, odejscia z pracy). Nakierowuje to uwage
zarzadzajacych na wprowadzanie zmian w sferze dzialan marketingowych oraz
w obrebie funkcji personalnej, a zwlaszcza w systemie motywacyjnym. Blizsza
analiza przyczynowa owej sytuacji pokazuje jednak, ze jej istotne, bardziej pier-
wotne zrodla tkwia w sposobie i sprawnosci funkcjonowania stuzb utrzymania
ruchu i zaopatrzeniowej. Zaniedbania i uchybienia w tych obszarach okazaty si¢
bowiem zroédlem przerw w dostawach surowcowo-materiatowych, ich niezado-
walajqcej jakosci, nieprawidlowych zapasow, wysokich kosztow, awarii i przerw
w pracy maszyn i urzqdzen, itd., itp., a to wptyngto na obnizenie jakosci pro-
duktow, pogorszenie jakosci (w tym terminowosci) obstugi klientow, wzrost ich
niezadowolenia i rezygnacje z zamowien. Ciag dalszy juz znamy.

Wywod ten wskazuje, jak rodzajowo bogaty i ztozony moze by¢ splot
uwarunkowan procesu zmiany organizacyjnej lezacych po stronie samego sys-
temu (przedsigbiorstwa), ktorego cze$cia jest podlegajacy badaniu i interwencji
podsystem zarzadzania. Wskazuje tez na to, iz dla wlasciwego uwzglednienia
w decyzjach menedzerskich wszystkich istotnych uwarunkowan rozpatrywanej tu
grupy, niezbedna jest ich wlasciwa znajomos¢, ktorej zdobycie wymagaé moze
wiele czasu i wysitku. Plyna¢ stad moga wskazéwki, m.in. co do uktadu podmio-
towego uczestnikow procesu zmiany organizacyjnej, w ramach ktoérego nie powin-
no zabrakna¢ menedzeréw z dobra, wszechstronna znajomoscia catego systemu.
Szczegolnie pozadana wydaje si¢ tu takze holistyczne podejscie metodologiczne’
w fazie identyfikacji i diagnozy czynnikéw, ktére moga mie¢ znaczenie dla pra-
widlowego rozpoznania potrzeby dokonania i wyboru kierunku przysztej zmiany.

Srodowisko zewngtrzne

Wielorakie bodzce sktaniajace do wprowadzania zmiany organizacyjnej,
badz powstrzymujace przed jej podejmowaniem, pochodzi¢ moga nie tylko ze
strony wnetrza przedsigbiorstwa, ale takze ze strony jego otoczenia (Srodowiska
zewngtrznego). Powszechnie uwaza si¢, iz wptyw otoczenia ma tendencj¢ nara-
stajaca w miarg wzrostu zlozono$ci, zmiennosci i nieprzewidywalnosci otoczenia
oraz w miar¢ komplikowania sig¢ relacji przedsigbiorstwa z réznymi podmiota-
mi otoczenia. Sita tego wplywu zalezy takze od uktadu sit (przewag) w relacjach
przedsigbiorstwa z powiazanymi podmiotami. Generalizujac mozna wyr6zni¢

7 co takze silnie rekomenduje w swoim opracowaniu w tym zbiorze i w niektorych innych
publikacjach prof. K. Zimniewicz.
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kilka Zrodet owego wptywu na ksztalt i funkcjonowanie rozwiazan stosowanych
badz wprowadzanych w ramach systemu zarzadzania, a wérod nich:

* presja bezposrednia ze strony partnerow wspotpracy (dostawcow, odbiorcow,
instytucji finansujacych, itd.),

* presja normatywna (na wprowadzanie rozwiazan normatywnych, np. znor-
malizowanych systeméw jakosci typu ISO 9000) ze strony partneréw wspot-
pracy i konkurentow,

* naciski administracyjne, ze strony podmiotéw uzalezniajacych (gldwnie
spotek nadrzednych w grupach kapitatowych, rad nadzorczych, organdéw
zatozycielskich),

* moda (i bedace jej przejawem tendencje nasladowcze).

Reagowanie przedsigbiorstwa na kazdy z mozliwych rodzajow pres;ji jest
wyrazem jego zdolnosci i sktonnosci do zmian, czyli cechy okre§lanej mianem
elastycznosci (gigtkosci, gibkosci), cechy niewatpliwie pozadanej i ostatnio moc-
no promowanej, ale takze cechy, ktdra powinna zawiera¢ si¢ w rozsadnych grani-
cach. Przeciwwaga dla niej powinna by¢, utrzymywana na okreslonym poziomie,
zapewniajaca minimum niezbgdne;j stabilizacji dla sprawno$ci operacyjnej, odpor-
no$¢ na wplywy otoczenia. Budowanie i utrzymywanie potencjatu elastycznos$ci
w obszarze systemu zarzadzania, podobnie jak w kazdym innym obszarze zaso-
bowym czy funkcjonalnym przedsigbiorstwa jest bowiem kosztowne, a korzysci
ptynace z jego wykorzystywania moga by¢ skromne, czy wrecz iluzoryczne.

Koncepcje i metody zarzadzania

Prawidlowe rozpoznanie, zdefiniowanie i zdiagnozowanie problemu orga-
nizacyjnego w systemie jakim jest przedsigbiorstwo, wsparte rozpoznaniem i dia-
gnoza wplywow otoczenia, daje podstawe do odpowiedzi na pytania co wymaga
zmiany, jakie dysfunkcje, nieprawidlowosci, zagrozenia wymagaja usuniecia,
jakie szanse mozna i nalezy wykorzystywaé. Powstaje w ten sposob zarys pod-
miotowo — przedmiotowego zakresu (zasiggu) zmiany i jej kierunku. Dalsza ope-
racjonalizacja wyborow w tym zakresie, to w szczegolnosci przygotowanie i pod-
jecie decyzji w takich kwestiach jak: dobor metodyczno narzedziowych rozwia-
zan (koncepcji, metod, narze¢dzi) stanowiacych o tresci zmiany, a takze okreslenie
sposobow (metod) postgpowania w procesie zmiany (przygotowania koncepcyjno
— projektowego zmiany i jej wdrozenia), czyli - nieco generalizujac - udzielanie
odpowiedzi na pytania jakie zastosowad rozwiazania i jak je wprowadzac¢.

W procedurze doboru wtasciwej kompozycji rozwiazania, z wielu mozli-
wych do zastosowania (uzycia) w danych warunkach koncepcji, metod i narzedzi,
wymagane jest uwzglednienie nie tylko ich cech konstrukeyjno - funkcjonalnych,
ale takze ich: obszarow i warunkow efektywnego stosowania, waloréw i stabosci,
SposobOw postepowania w procesie przygotowania i wdrazania.
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Wiele projektéw zmian w systemach zarzadzania, posiadajacych wszelkie
cechy najlepszych wzorcow rozwiazan zaczerpnigtych z literatury, nie przynosi
oczekiwanych rezultatow, a niekiedy konczy si¢ catkowitym niepowodzeniem,
z takich przyczyn jak ich niedostosowanie do lokalnych uwarunkowan, badz wady
w sposobach postgpowania w procesie ich wprowadzania w zycie. Zjawiska te
sa o tyle realne i niebezpieczne, ze w bogatej literaturze z zakresu metodologii
zarzadzania na og6t odrgbne prace poswigcone sa opisom konstrukcyjno-funkcjo-
nalnych wtasciwosci koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania przedsigbiorstwem,
a odrebne traktuja o metodologii proceséw zmian owego instrumentarium. Po-
woduje to, iz nie zawsze znajomos¢ koncepcji czy metody idzie w parze z umie-
jetnoscia jej implementacji. Uniknigcie wielu zagrozen i putapek w doborze naj-
wiasciwszych dla danych warunkow rozwiazan, a nastgpnie dla ich skutecznego
wdrazania, zwtaszcza jesli same rozwiazanie i okolicznos$ci ich wprowadzania sa
szczegolnie zlozone, wymaga nie tylko dobrej znajomosci owego instrumenta-
rium (duzej wiedzy w tym zakresie), ale takze duzych umiejgtnosci i do§wiadczen
menedzerskich w zakresie jego wprowadzania i stosowania. Konstatacja ta moze
prowadzi¢ do stosownych wnioskéw odnosnie do profilu kompetencyjnego oraz
sktadu podmiotowego realizatoro6w procesu zmiany.

Menedzer

Juz bardzo syntetyczna, przedstawiona wyzej, charakterystyka trzech grup
uwarunkowan procesu (tresci i sposobu) zmiany w systemie zarzadzania przedsig-
biorstwem pozwolita dostrzec, iz wplyw tych uwarunkowan zaznacza si¢ w pracy
menedzera, a §cislej w realizowanym przez niego procesie decyzyjnym. Od mene-
dzera wigc, od charakterystyk jego profilu kompetencyjnego i psychologicznego,
zaleze¢ bedzie w duzym stopniu, jak wykorzystane zostana szanse i sity lezace po
stronie tych uwarunkowan, w jakim stopniu uda si¢ zapobiec negatywnym konse-
kwencjom tkwiacych tu zagrozen i stabo$ci. Oznacza to, iz w osobie menedzera,
w jego zmiennych kompetencyjnych i psychologicznych, zawiera sig kolejna, uwi-
doczniona w modelu, grupa uwarunkowan powodzenia zmiany organizacyjne;j.

Zmienne, ktore decyduja o potencjale kompetencyjnym menedzera w za-
kresie petlnienia rol organizatora (kreatora) systemu zarzadzania, to przede wszyst-
kim wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie jakimi menedzer dysponuje w zakresie:

» struktury i mechanizméw funkcjonowania przedsigbiorstwa (jego podsys-
temoéw techniczno-produkcyjnego, ekonomiczno-finansowego, spotecznego
i zarzadzania oraz wzajemnych relacji migdzy nimi),

* rozpoznawania wptywow otoczenia na ksztalt i funkcjonowanie systemu za-
rzadzania oraz ksztaltowania i utrzymywania zdolnosci racjonalnej reakcji
na te wplywy,

 atrybutow konstrukcyjno-funkcjonalnych samych koncepcji, metod i narze-
dzi zarzadzania oraz warunkéw i sposobow ich implementacji.
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Wspomniana juz druga grupa uwarunkowan lezacych po stronie menedze-
ra, to zmienne psychologiczne. Chodzi tu o kompozycje cech osobowosciowych
i behawioralnych rodzajowo zbieznych z cechami generujacymi predyspozycje
dla r6l przedsigbiorcy- innowatora i przywddcy (aktywnos$é, tworczy niepokoj,
ciekawos¢ poznawcza, odwaga, odporno$¢ wobec przeciwnosci, konsekwencja
w dazeniu do obieranych celow, autorytet osobisty, itd., itp.).

Na graficznym modelu uwarunkowan lezacych po stronie menedzera
uwidoczniona zostata dodatkowo przestrzen nazwana filtrem dostgpu przekazy-
wanych w procesach komunikowania sygnatow (informacji, wiedzy). Chodzi tu
o wielorakie ograniczenia, niezaleznie od ich zrodia, w przepltywie komunikatow
do i od menedzera, z i do wszystkich pozostatych miejsc wystepowania czyn-
nikdw zmiany organizacyjnej; ograniczenia, ktore deformuja (w tym oslabiaja)
tre$¢ nadawanych komunikatow, a zatem wptywaja takze deformujaco na ich sku-
teczno$¢. Rozmiary tego filtra zaleza od wlasciwosci wszystkich rozwiazan i za-
chowan podmiotéow (zaréwno nieumys$lnych, jak i umys$lnych) majacych wptyw
na generowanie i ksztalt zmiany organizacyjnej (w tym gtownie pokazanych na
modelu). Moga one by¢ czgsciowo ograniczane przez niektére zmienne kompe-
tencyjne i psychologiczne menedzera, ale warunkiem powodzenia w tym zakresie
jest ich wezes$niejsze rozpoznanie i zdiagnozowanie.

Budowanie korzystnych konfiguracji owych, zarowno kompetencyjnych
jak 1 psychologicznych cech menedzerow, nie nalezy do zadan tatwych, tak w wy-
miarze organizacyjnym (przedsi¢biorstwa), jak i osobowym (samego menedzera).
Aby osiaga¢ zamierzone rezultaty w tym zakresie, konieczne sg skoordynowane
dziatania w wielu obszarach funkcji personalnej (rekrutacja i dobor na stanowiska
kierownicze, realizacja programéw doskonalenia zawodowego i rozwoju karier
zawodowych, motywowanie, polityka awansowania, itd.), a takze wysitkow sa-
mych zainteresowanych.

Zakonczenie

Przeprowadzony w opracowaniu wywaod pozwolil stworzy¢ i w syntetycz-
nej formie objasni¢ ideowy model uwarunkowan zmiany organizacyjnej w przed-
sigbiorstwie, z perspektywy jej decydenta — menedzera. Obok uwarunkowan leza-
cych po stronie samego menedzera, gldwnymi czlonami tego modelu sa uwarun-
kowania lezace po stronie: postrzeganego jako ztozony system przedsigbiorstwa,
srodowiska zewngtrznego oraz dostgpnych koncepcji, metod i narzedzi zarzadza-
nia. Model w sposob holistyczny ukazuje wielorako$¢ tych uwarunkowan i ich
wzajemnych relacji oraz ich ztozono$¢. Nie pozostaje to bez wpltywu na ztozono$¢
procesu dokonywania zmiany organizacyjnej 1 ksztattowania w ten sposob istot-
nego zasobu wspodtczesnego przedsigbiorstwa, jakim jest sprawnie funkcjonujacy
system zarzadzania.
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Dedukcyjny zasadniczo sposéb budowy zrgbdw tego modelu i jego syn-
tetyczny charakter wskazuja na potrzebg jego uszczegodtowienia oraz empirycznej
weryfikacji. Otwiera si¢ w ten sposéb pole dalszych badan, w zagospodarowaniu
ktorego zamierzam uczestniczy¢, ale chetnie widziatbym na nim takze inne, zain-
teresowane podejmowang tu problematyka osoby. Rezultaty eksploracji tego pola
powinny mie¢ warto$¢ nie tylko poznawcza, ale takze aplikacyjna.
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KSZTALTOWNIE POTENCJALU ELASTYCZNOSCI
W PRZEDSIEBIORSTWIE SREDNIEJ WIELKOSCI

Shaping of strategic flexibility in medium enterprise

Abstract: In terms of complexity, unpredictability and pace of change, fle-
xibility is desirable attribute of the company. Shaping the business flexibility is not
an easy task in the practice of enterprise, due to the holistic nature and situational
context of flexibility. The above remark particularly applies to medium-sized com-
panies, with proven modes of action and larger scale accumulation of resources.
The purpose of this paper is to show the importance of flexibility in the growth of the en-
terprise, as well as an indication of the list of measures to increase the flexibility potential
of medium-sized companies.

Wstep

Elastyczno$¢ przedsigbiorstwa jest zagadnieniem, ktore w dobie rosnacej
zmienno$ci 1 nieprzewidywalnos$ci otoczenia cieszy si¢ duzym zainteresowaniem
praktykéw i teoretykow biznesu. W aktualnych warunkach funkcjonowania przed-
sigbiorstwa mowi si¢ wprost o koniecznosci cechowania sig przez przedsigbior-
stwo okreslonym poziomem elastyczno$ci (imperatyw elastyczno$ci)'. Pojawianie
si¢ nowych modeli biznesu, wdrazanie nowych technologii, globalizacja i inter-
nacjonalizacja oraz wiele innych czynnikow powoduje, Ze elastycznos¢ przedsig-
biorstwa jest istotnym atrybutem przetrwania i rozwoju firmy.

Jednoczes$nie problem elastycznosci nie jest tatwy do konceptualizacji
i operacjonalizacji. Wynika to z holistycznego, wielopoziomowego, wspoizalezne-
go 1 sytuacyjnego charakteru elastyczno$ci organizacji. Elastyczno$¢ przenika bo-
wiem wszystkie funkcje, procesy, zasoby i obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa,

"' H. Bahrami, S. Evans, Super-Flexibility for Knowledge Enterprises, Springer Verlag,
Berlin - Heidelberg 2010, s. 3; G. Hamel, B. Breen, The Future of Management, Harvard
Business School Press, Boston 2007, s. 43; G. Osbert-Pociecha, Zdolnos¢ do zmian jako
sita sprawcza elastycznosci organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 7.
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co w praktyce dziatalnosci gospodarczej nastrgcza okreslone problemy ksztatto-
wania potencjalem zmiennosci organizacji. Problemy te sg szczego6lnie widoczne
w przypadku przedsigbiorstw $rednich i duzych, funkcjonujacych juz przez pewien
okres czasu 1 dziatajacych w wigkszej skali. Wyksztalcenie okreslonych rutyn po-
stgpowania, zaawansowany podzial pracy czy formalizacja skutkuja usztywnie-
niem dziatalnos$ci takiego podmiotu gospodarczego. Nauki o zarzadzaniu propo-
nuja Srodki zaradcze przywracajace zwinno$¢ w dzialaniu, takie jak sptaszczenie
struktury organizacyjnej, delegacja uprawnien, itd. Reintrodukcja elastycznosci
nie jest jednak prostym zadaniem i1 wielu przypadkach podjete dziatania nie kon-
cza si¢ sukcesem.

Celem postawionym przed niniejszym artykutem jest ukazanie znaczenia
elastycznos$ci w procesie wzrostu przedsigbiorstwa, jak rowniez wskazanie kata-
logu dziatan zwigkszajacych potencjat zmienno$ci przedsigbiorstwa Sredniej wiel-
kos$ci. Aby zrealizowac tak nakre§lony cel autor przedstawi teoretyczne podstawy
elastyczno$ci organizacji oraz wskaze na konsekwencje wzrostu przedsigbiorstwa
dla ksztattowania elastycznosci przedsigbiorstwa. Analiza studium przypadku po-
shuzy jako egzemplifikacja nakreslonych wczesniej probleméw, jak rowniez stanie
si¢ kanwa wyprowadzenia zalecen w zakresie ksztalttowania elastyczno$ci.

Elastyczno$¢ przedsi¢gbiorstwa — istota i znaczenie w warunkach
wspolczesnej gospodarki

W warunkach ztozonosci, nieciaglosci i niepewnosci otoczenia elastycznosé
przedsigbiorstwa jawi si¢ jako podstawowa cecha wspotczesnego przedsigbiorstwa.
Turbulentne otoczenie stawia przed przedsigbiorstwem problemem radzenia sobie
z licznymi, gwaltownymi i nieprzewidywanymi zmianami o r6znym kierunku dzia-
lania i r6Zznym natgzeniu. W obecnych uwarunkowaniach biznesu podkresla sig, ze
turbulencja nie jest czyms$ co si¢ zdarza od czasu do czasu. Wskazuje si¢ raczej, ze
obecnie turbulencja stata si¢ nowa normalnoscia biznesu?. Co wigcej — atrybut ela-
stycznosci wiaze si¢ takze z inicjowaniem wewnatrz przedsigbiorstwa okreslonych
dziatan, ktore w swej konsekwencji zmieniajq krajobraz funkcjonowania organiza-
cji. Wszystkie czynniki generujace zmiennos¢ w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa
uwypuklaja kwesti¢ imperatywu elastyczno$ci organizacji.

Elastyczno$¢ przedsigbiorstwa jest pojeciem polimorficznym, ztozonym,
przekrojowym i abstrakcyjnym. Zjawisko elastycznosci na poziomie catej organi-
zacji jest trudne do jednoznacznego uchwycenia i poddania procesowi konceptuali-
zacji i operacjonalizacji. Sklada si¢ na nie bowiem wiele rownocze$nie wystepuja-
cych i naktadajacych si¢ na siebie zmian, o r6znym nat¢zeniu, kierunku i zasiggu.

2 Ph. Kotler, J.A. Caslione, Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze turbulencji, wyd. MT
Biznes, Warszawa 2009, s. 12.
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Tym niemniej w literaturze z zakresu zarzadzania toczy si¢ dyskurs na temat on-
tologicznej istoty elastycznosci. Debata ta zaowocowata spojrzeniem na proble-
matyke elastycznosci organizacji z wielu perspektyw. Chronologiczne zestawienie
pogladow na naturg elastycznos$ci przedsigbiorstwa zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Istota elastycznosci przedsigbiorstwa.

Autor Data Definicja elastycznosci przedsigbiorstwa

Elastycznos¢ moze by¢ mierzona poprzez stopien
H.I. Ansoff 1965 zdywersyfikowania inwestycji w przekroju strategii
produkt-rynek oraz tatwos¢ uptynnienia zasobow

Zdolnos¢ organizacji do adaptacji wobec rozlegtych,
1984 nieprzewidywalnych i szybko wystepujacych zmian
w otoczeniu, ktore maja wptyw na wyniki organizacji

D.A. Aaker,
B. Mascarenhas

Zmniejszenie zaleznosci firmy od aktualnie

B. Kogut 1985 kontrolowanych zasobow

Zdolno$¢ do wprowadzenia autonomicznych zmian,
. zdolnos¢ do ciaglej odpowiedzi na nieprzewidziane
H. Bahrami 1992 . ! .
zmiany oraz zdolno$¢ do dopasowania do
niespodziewanych konsekwencji prognozowanych zmian

Stopien oddajacy posiadang przez organizacje
H.W. Volberda 1996 | réznorodno$¢ kompetencji zarzadzajacych oraz szybkos¢
ich aktywacji

Zamiar 1 umiejgtnosci stworzenia dostosowanych do
J.L. Johnson et al. | 2003 | specyfiki firmy opcji konfiguracji i rekonfiguracji wartosci
dodanej dla klienta

LLA. Combe, Zakres w ktorym rozwazane i generowane sg nowe
2004 . . 4 .
G.E. Greenley i alternatywne opcje strategicznego rozwoju

Zrodto: N. Roberts, G.J. Stockport, Defining Strategic Flexibility, ,,Global Journal of Fle-
xible Systems Management” 2009, vol. 10, No. 1, s. 30.

Przytoczone w powyzszej tabeli definicje elastycznosci organizacji wska-
zuja na kilka kluczowych cech zwinnego przedsicbiorstwa. Przede wszystkim
elastyczno$¢ postrzegana jest jako zdolnos¢ do reakcji na zachodzace zmiany,
jak réwniez wiaze si¢ ze zdolno$cia do wygenerowania zmian w organizacji.
W pierwszym przekroju elastycznos¢ organizacji wiaze si¢ z zdolnoscia dopa-
sowania organizacji do zmian w otoczeniu i uruchomienia adekwatnej alokacji
zasobow. Adaptacja jest podstawowym czynnikiem, ktory pozwala organizacji za-
chowac zywotno$¢ i ksztalttowa¢ na nowo konkurencyjnos¢. Druga sktadowa ela-
stycznosci przedsigbiorstwa dotyczy mozliwosci samodzielnego wyprowadzania
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okreslonych posunigc. W tym wzgledzie zastosowanie znajda roznego rodzaju in-
nowacje (produktowe, marketingowe, organizacje, itd.), ktore bazuja na istnieniu
wystarczajacego potencjatu zmiennosci (elastycznosci). Chodzi tutaj o dyspono-
wanie adekwatnymi zasobami ludzkimi (w szczegdlnos$ci kadrami kierowniczymi)
oraz zasobami informacyjnymi, finansowymi i rzeczowymi. Z jednej wigc strony
elastyczno$¢ zwiazana jest z redundancja zasobow i mozliwoscia wykorzystania
pojawiajacych sig nagle szans lub reakcji na wystgpujace zagrozenia. Z drugiej
strony elastycznos$¢ polega na zmniejszeniu zaleznosci firmy od aktualnie kontro-
lowanych zasobow. Odchudzenie organizacji pozwala bowiem na sprawniejsze
dziatanie, niezaleznie czy chodzi o zmiany proaktywne czy reaktywne. Przyktado-
wo niskie koszty stale oznaczaja zachowanie mozliwosci zmobilizowania kapitatu
W sytuacji pojawienia si¢ okazji biznesowej, a przez to wigksze spektrum podjgcie
alternatywnych opcji dziatan.

Nie wchodzac — ze wzgledu na ograniczone ramy niniejszego opracowania
— w doktadna analiz¢ przytoczonych okreslen elastycznosci przedsigbiorstwa, zda-
niem autora elastycznos¢ przedsigbiorstwa mozna przedstawic jako niekonczacy sie
proces, ciag akcji (w otoczeniu) i reakcji (wewnatrz przedsigbiorstwa), proces nie-
ustannego wytracania i powracania do stanu chwilowej rownowagi. Warto podkre-
$li¢, ze rownowaga ujmowana jest dynamicznie. Oznacza to, ze rOwnowaga pomig-
dzy przedsigbiorstwem a otoczeniem podlega ciaglym modyfikacjom i napigciom.

Problem ksztaltowania elastycznosci w Srednim przedsig¢biorstwie

Problematyka ksztalttowania elastyczno$ci przedsigbiorstwa dotyczy
kazdej organizacji gospodarczej. Jednoczes$nie nie wszystkie przedsigbiorstwa
posiadaja jednakowy punkt startu w budowaniu elastycznosci. W szczegdlnosci
odmienng charakterystyke pod wzgledem poziomu elastycznosci posiada przed-
sigbiorstwo mtode, niedawno zalozone, cechujace si¢ niewielka skala dziatalnos$ci
— a inny potencjat elastycznos$ci cechuje przedsigbiorstwo funkcjonujace w wigk-
szym rozmiarze, przez wiele lat. Na potrzeby niniejszego artykutu przyjeto zato-
zenie znane z modelu Greinera — a wigc o wspotzaleznosci (tozsamosci) rosnace-
go wieku i wielkosci przedsigbiorstwa®. Niewatpliwie to zalozenie ma charakter
upraszczajacy, albowiem wiek nie zawsze jest dobrym predykatorem skali dzia-
falnosci. Jednakze ujecie modelowe cechuje si¢ ze swojej istoty przyjgciem pew-
nych uproszczen. Ponadto za przyjeciem znanych z literatury zatozen przemawiaja
takze wzgledy semantyczne — a wigc mozliwos¢ zamiennego uzywania termindw
$rednia organizacja — dojrzala organizacja. Pozostajac w kregu uscislen definicyj-
nych warto nadmieni¢, ze autor rozumiat bedzie przedsigbiorstwo $rednie zgodnie

* A. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw. Podrecznik akademicki. WAIP,
Warszawa 2008, s.462.
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z unormowaniami prawnymi. I tak jezeli chodzi o wielko$¢ zatrudnienia — $rednie
przedsigbiorstwo zatrudnia od 50 do 249 pracownikow, za$ skala jego obrotow nie
przekracza rownowartosci 50 milionow euro®.

Z punktu widzenia ksztaltowania elastycznosci, przedsigbiorstwo $redniej
wielkosci cechuje si¢ okreslonym bagazem zasztosci, wynikajacym z nagroma-
dzonych zasobdw, jak i rozpoznanych sposobdéw radzenia sobie z codziennymi
trudno$ciami zarzadzania. W tym wzgledzie literatura przedmiotu wymienia kilka
czynnikow, ktére powoduja usztywnienie w funkcjonowaniu tego typu podmio-
tow. Ich graficznym odzwierciedleniem jest rysunek 1.

Rysunek 1. Przyczyny porazek dojrzatych przedsigbiorstw.
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Zrodto: G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania
kontroli nad branzq i tworzenia rynkow przyszitosci, Business Press, Warszawa 1999, s. 96.

* Art. 106 ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, Dz.U. z 2010 nr 220, poz. 1447,
z pozniejszymi zmianami.



74 Mirostaw Moroz

Przywotany rysunek uwzglednia czynniki powodujace usztywnienie
i wigksza inercje Sredniego przedsigbiorstwa. Warto podkresli¢c dwustronny cha-
rakter oddziatywania czynnikéw — z jednej strony trzymanie dotychczasowych
wartos$ci, regul, procedur, z drugiej strony malejace checi wdrazania zmian i eks-
perymentowania. Nieumiej¢tnos¢ porzucenia przesztosci oraz nieumiejetnosé wy-
nalezienia przyszlosci zestawi¢ mozna z paradoksem elastycznosci. Paradoks ela-
stycznosci oddaje pytanie: jak zachowac¢ spdjnos¢ organizacji, a jednocze$nie moc
reagowac i wprowadza¢ zmiany. ,,Elastyczno$¢ jest przeciwstawiana stabilno-
$ci, podczas gdy element stabilnosci jest niezbgdny w koncepcji elastycz-
nosci, aby zachowac realnag mozliwo$¢ dziatania i tozsamos$¢ organizacji’™.
Paradoks ten polega na tym, iz wdrazanie elastycznos$ci przedsigbiorstwie
moze odbywac si¢ tylko w warunkach pewnego stopnia stabilnosci i upo-
rzadkowania organizacji. Przedsigbiorstwo musi cechowac¢ si¢ okreslona
ciaglo$cia procedur, struktur, kultury organizacyjnej, aby mogto stworzy¢
potencjat zmienno$ci, przetworzy¢ zmiany w realne dziatania. W przypadku
przedsigbiorstw $redniej wielkos$ci wahadto przesuwa si¢ na strong dziatan
stabilizujacych, utozsamianych (czgsto zreszta stusznie) ze zwigkszaniem
efektywnosci organizacji. Jednoczes$nie jednak gubi sie¢ w tym momencie
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do wdrazania nagtych zmian, do reagowania na
okreslone bodZce, do mobilizowania zasobow w sytuacji dostrzezenia szan-
sy rynkowej. Wiek i wielko$¢ przedsigbiorstwa przektadaja si¢ na rosnaca
inercjg¢ organizacyjna’.

Na liscie gtéwnych czynnikow skutkujacych usztywnieniem dojrzatej or-
ganizacji znajduja sig’:

1. Przyrost liczby, szczegdtowosci 1 rygorystycznos$ci przestrzegania procedur
funkcjonowania przedsigbiorstwa — wraz z wiekiem organizacji ro$nie sto-
pien formalizacji. Wynika to z uwzglednienia wymowy kolejnych sytuacji,
w ktérych znalazta si¢ firma w trakcie funkcjonowania. Procedury zaczynaja
uwzglednia¢ nawet jednostkowe sytuacje.

5 H.W. Volberda, Towards the Flexible Forms: How to remain Vital in Hypercompetitive
Environments, ,,Organization Science” 1996, Vol. 7, No. 4, s. 360.

¢ D. Kelly, T.L. Amburgey, Organizational inertia and momentum: a dynamic model of
strategic change, “Academy of Management Journal” 1991, Vol. 34, No. 3, s. 593.

7 Opracowanie wlasne na podstawie: E. Larsen, A. Lomi, Representing change: a system
model of organizational inertia and capabilities as dynamic accumulation processes, “Si-
mulation Modelling Practice and Theory” 2002, Vol. 10, Iss. 5-7, ss. 271 - 278; K.M.
Eisenhardt, N.R. Furr, C.B. Bingham , CROSSROADS - Microfoundations of Performan-
ce: Balancing Efficiency and Flexibility in Dynamic Environments, “Organization Scien-
ce”2010, Vol. 21, No. 6, ss. 1264- 1270.
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2. Z powyzszym zagadnieniem wiaze si¢ rutyna w dziataniach ludzkich, szcze-
goblnie grozna na szczeblach menedzerskich (przyzwyczajenia kadry zarzadza-
jacej do stosowania znanych recept w procesie zarzadzania).

3. Rozrost struktury organizacyjnej przejawiajacy si¢ poprzez wzrost liczby ko-
morek organizacyjnych, wzrost liczby szczebli zarzadzania, powstanie komo-
rek sztabowych, oddzielenie funkcji regulacyjnych o funkcji wykonawczych.
Wszystkie te czynniki razem wzigte powoduja wydtuzenie drog komunikacji
wewnatrz przedsigbiorstwa 1 wydtuzenie czasu podjgcia decyzji.

4. Wzrost skali prowadzonej dziatalnosci, a takze bardzo czgsto stosowana dy-
wersyfikacja, skutkuje wigksza inercja prowadzenia biznesu. Wykorzystujac
metafor¢ mozna powiedzie¢, ze zaglowka jest bardzo zwrotna, podczas gdy
kierowanie tankowcem wymaga czasu i miejsca.

5. Rozbudowana struktura organizacyjna powoduje trudno$ci z sigganiem po
nadarzajace si¢ okazje biznesowe. Okazje rynkowe podkreslaja czasowy
aspekt elastycznosci, a wigc umiejetnos$é szybkiego przygotowania i wdraza-
nia dzialan w zycie.

Wymienione wyzej czynniki oddzialuja negatywnie na poziom elastycz-
nosci $redniego przedsigbiorstwa. Nie oznacza to jednak, ze dojrzale przedsig-
biorstwa stoja na z gory straconej pozycji. Po pierwsze niektore mechanizmy
elastyczno$ci mocniej odciskaja swoje pigtno w wypadku wiasnie dojrzatych
przedsigbiorstw. Chodzi tutaj o redundancje zasobéw oraz rosnace kompetencje
1 organizacyjne uczenie si¢. Po drugie elastyczno$¢ przedsigbiorstwa ma wybitnie
sytuacyjny charakter i w zwiazku z tym zarysowane wyzej czynniki in plus i in mi-
nus oddziatujace na elastyczno$¢ w rzeczywistosci danego podmiotu przejawiaja
si¢ z r6znq sifa i nat¢zeniem.

Studium przypadku przedsi¢gbiorstwa internetowego Sredniej wielkosSci

Ze wzgledu na cheé osadzenia teoretycznych przestanek ksztaltowania
elastycznos$ci $redniego przedsigbiorstwa w realiach gospodarczych, autor posta-
nowil umiesci¢ w niniejszym opracowaniu studium przypadku. Case study do-
tyczy przedsigbiorstwa internetowego sredniej wielkosci. Przez przedsigbiorstwo
internetowe rozumie si¢ przedsigbiorstwo, ktore osiaga co najmniej 50 % przycho-
déw z dziatalno$ci w przestrzeni wirtualnej, a ponadto spetnia ponizsze kryteria:

* zawieranie umowy z kontrahentem na odlegtos$¢ (wirtualizacja dziatalnosci)
 informacjg jako gtéwny sktadnik procesu gospodarczego
» produkt cyfrowy (zdigitalizowany) jako typowy efekt procesu gospodarczego.

Firmy internetowe stanowia prezny segment polskiej gospodarki. Sektor
od poczatku swego istnienia odnotowuje bezustanny wzrost, przejawiajacy si¢
w rosnacych obrotach i ilosci firm e-biznesowych, a bazujacy na rosnacej liczbie
internautow, z ktorych coraz wiekszy odsetek wykorzystuje Internet nie tylko do
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celow informacyjnych i komunikacyjnych, ale tez transakcyjnych i rozliczenio-
wych. Wedlug raportu opracowanego przez firm¢ konsultingowa BCG, w 2009
r. udziat gospodarki internetowej w generowaniu polskiego PKB wynosit 2,7 %?®.
W warto$ciach bezwzglednych oznacza to warto$¢ na poziomie 37,5 miliarda PLN.

Przedmiotem analizy jest przedsigbiorstwo internetowe, ktore zajmuje sie
prowadzeniem serwisu spotecznosciowego. Ze wzgledu na koniecznos$¢ zacho-
wania anonimowos$ci w dalszych fragmentach artykutu analizowany podmiotu
okreslany bgdzie mianem przedsigbiorstwa X. Serwis spoleczno$ciowy umozliwia
nawiazywanie i podtrzymywanie wigzi w ramach danej grupy spoteczne;j.

Do podstawowych funkcji kazdego serwisu spotecznosciowego zalicza si¢’:
* nawiazanie/podtrzymanie kontaktu z pozostatymi uczestnikami spotecznosci
» prezentacja danej osoby poprzez wykreowanie wtasnego profilu
* prezentacja tresci przygotowanych przez danego cztonka grupy
* monitorowanie aktywnosci pozostatych cztonkow grupy.

Ekspansja serwiséw spotecznosciowych zasadza si¢ na kultywowaniu
wspolnoty w wirtualnym wymiarze. Serwisy spotecznosciowe stworzone sa z my-
$la o maksymalnym utatwieniu kontaktu w ramach danej wirtualnej spotecznosci.
Odbywa sig to poprzez latwo$¢ zamieszczenia wpisow, zdj¢¢, znacznikow ,,lubig
to”; tatwos¢ wyartykutowania wlasnego ,,ja” i nastroju chwili. Dynamicznie ge-
nerowana tre$¢, mozliwo$¢ skomentowania i wlaczenia si¢ w dyskusje, zoriento-
wanie si¢ w aktywnosci znajomych sa podstawa rozwoju omawianych serwisow.

Analizowany serwis spoteczno$ciowy rozpoczat swoja dziatalnos¢ w 2006
roku. Przedsigbiorstwo zorientowane jest na praktycznie kazdego internaute, ktory
chce zalozy¢ swoj profil w serwisie spolecznosciowym. Sprofilowanie dziatalno-
$ci miato wigec bardzo uniwersalny, szeroki charakter. Ten czynnik, jak réwniez
rozpoczecie dziatalno$ci w odpowiednim momencie rozwoju Internetu w Polsce,
spowodowaty biznesowy sukces przedsiewzigcia. Firma zostata zatozona przez
4 osoby. Poczatkowo zatrudnienie wynosito 15 0sob, aby z czasem wzrosna¢ do
80 o0sob. W 2012 roku zatrudnienie sigga okoto 200 osob. Do tej liczby nalezy
doliczy¢ tez pozaetatowych wspolpracownikéw, po ktorych okresowo czy w ra-
mach danej potrzeby sigga przedsigbiorstwo. Réwnie imponujacy jest wzrost
obrotow. Po 6 latach dziatalnosci obroty siggaja okoto 75 milionow PLN. Wraz
z wzrostem skali dziatalnosci zmieniata si¢ struktura organizacyjna przedsigbior-
stwa. Poczatkowo funkcjonowano w ramach struktury liniowej, aby z czasem
osiagna¢ strukture funkcjonalng. Rosta formalizacja przedsigbiorstwa, pojawialy
si¢ nowe szczeble zarzadzania. Ewoluowata kultura organizacyjna omawianego

8 G. Cimochowski i inni, Polska internetowa. Jak Internet dokonuje transformacji polskiej
gospodarki, BCG, Warszawa 2011, s. 13.

° D.M. Boyd, N. Ellison, Social network sites: Definition, history, and scholarship, “Jour-
nal of Computer-Mediated Communication” 2007, vol. 13, Iss. 1, http://jcmc.indiana.edu/
voll3/issuel/boyd.ellison.html.
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przedsigbiorstwa. Poczatkowo byta to kultura przedsigbiorcza. W nastgpstwie roz-
woju kultura organizacyjna zmieniala si¢ w kierunku kultury rol i kultury jednost-
ki, wedlug klasyfikacji Harirson’a i Handy’ego'’. Pracownicy mieli poczucie, ze
przedsigbiorstwo staje si¢ korporacja, ze wszystkimi tego pozytywnymi i nega-
tywnymi konsekwencjami.

Przedstawiony przyktad oddaje klasyczna droge wzrostu przedsigbiorstwa
— od przedsigbiorstwa skali mikro do przedsigbiorstwa wigkszych rozmiarow.
Z punktu widzenia elastyczno$ci organizacji przedstawiona sekwencja zdarzen
oznacza coraz wigksze usztywnienie organizacji. Rosnaca liczba zatrudnionych
oraz komorek organizacyjnych, pojawienie si¢ nastgpnego szczebla zarzadzania
(szczebel dyrektorow pionéw funkcjonalnych), rosnaca skala wdrazania procedur
postgpowania oraz zmiany w kulturze organizacyjnej zmniejszyty poziom ela-
stycznosci przedsigbiorstwa. Nie ma watpliwosci natomiast, ze odpowiednia, cho¢
trudna do okreslenia doza zwinno$ci, jest potrzebna przedsigbiorstwu. Imperatyw
elastycznos$ci jest mocno odczuwany w sektorze firm internetowych, co wynika
z ogromnego stopnia turbulencji w przestrzeni wirtualnej. Pojawiajace si¢ ciagle
innowacje technologiczne, wzrost liczby internautow, pojawianie si¢ nowych kon-
kurentoéw (i znikanie z rynku innych), nowe modele biznesowe stanowia podstawe
duzej zmiennos$ci funkcjonowania wirtualnego biznesu. Dlatego tez na pewnym
etapie rozwoju analizowanego przedsigbiorstwa zdecydowano o powrocie do ko-
rzeni, tj. o powrocie do rozwiazan organizacyjnych witasciwych dla nieduzych
podmiotéw. Zmiany w tym kierunku zaczety si¢ od zmiany prezesa zarzadu. Poja-
wienie si¢ nowej osoby, z doswiadczeniem wyniesionym z kierowania inng firma
internetowa, stalo si¢ poczatkiem zmian pro elastycznych w firmie X. Na liscie
podjetych dziatan wymienic nalezy:

* zmiang spojrzenia na rolg elastycznosci przedsigbiorstwa — kierownictwo
przedsigbiorstwa przyznalo wysoka range elastyczno$ci. Zwigkszenie ela-
styczno$ci organizacji postrzegane jest jako wazny czynnik konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstwa.

» wkomponowanie w strukturg organizacyjna stalych zespotow zadaniowych.
Zespoty zadaniowe ciesza si¢ duza samodzielnoscia w zakresie doboru $rod-
kéw wykonania postawionych przed nimi celéow. Nalezy tez podkresli¢, ze
zespoty zadaniowe moge do pewnego stopnia decydowaé tez o celach. Wa-
runkiem jest przekonanie zarzadu o biznesowej sensownosci postulowanych
przedsigwzig¢ oraz wzigcie odpowiedzialnosci za proponowane projekty.

» szefom zespolow zadaniowych zostawia si¢ duza swobodg w organizacji
pracy, czasu i miejsca wykonania zadan. W przypadku bardziej skompliko-
wanych projektow zmienia si¢ odpowiednio metodyke — przechodzi si¢ na
metodyki zwinnego projektowania SCRUM i PMI.

0E. Mastyk-Musial, organizacja w ruchu, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 125.
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» zmniejszenie liczby szczebli zarzadzania — aktualnie organizacja funkcjonuje
w ramach 3 szczebli zarzadzania (zarzad — kierownicy $redniego szczebla
— wykonawcy).

» powrdt do kultury organizacyjnej matego przedsigbiorstwa (powrét do ko-
rzeni) — swobodna atmosfera w pracy przejawiajaca si¢ roznego rodzaju zar-
tach zwiazana z dana sytuacja (np. klawiatura pokryta rzezucha po powrocie
z urlopu), wyzwalanie inicjatyw oddolnych (wyznawana warto$¢: nie ma ghu-
pich pomystow), spotkania integracyjne, kotka zainteresowan.

» ograniczenie formalizacji do dziedzin niezb¢dnych. W przypadku serwisu
spolecznosciowego sa to ochrona danych osobowych, bezpieczenstwo sys-
teméw informatycznych oraz finanse. W pozostatych obszarach procedury
zastepuja heurystyki lub doswiadczenie pracownikow.

Oprocz powyzszych dziatan na wysoki poziom elastycznosci wptywaja
réwniez inne posunigcia. Wérdd nich na pierwszym miejscu znajduje si¢ niemate-
rialny charakter procesu podstawowego. Ze swojej istoty serwis spolecznosciowy
bazuje na przetwarzaniu informacji ‘wklejonych” przez uzytkownikow. W porow-
naniu do operacji na fizycznych, materialnych aktywach - duzo latwiejsze i tansze
jest implementacja roznorodno$ci w warunkach firmy internetowej. Oprogramo-
wanie serwisu spolecznosciowego (tzw. silnik) stanowi ramy zmiennosci procesu
podstawowego: mozna tworzy¢ dowolnag ilo$¢ profili 0s6b fizycznych i grup, mo-
delowac¢ funkcje serwisu, edytowacé tresci zwiazane z profilem czy grupa.

Warty odnotowania jest tez fakt dbania o wysokie kompetencje i uniwer-
salizacje wszystkich pracownikow. Pozwala to na przydzielanie nowych zadan,
a w skrajnych sytuacjach umozliwia dostrzezenie i wykorzystanie pojawiajacej si¢
szansy biznesowe;j.

Podsumowanie

Przedsigbiorstwa funkcjonujace w realiach gospodarki rynkowej odczu-
waja imperatyw elastycznos$ci. Elastycznos$¢ przedsigbiorstwa jawi si¢ jako istot-
ny atrybut w warunkach ztozonos$ci, niepewnosci i nieciaglosci otoczenia. Jed-
noczesnie elastycznos¢ organizacji ma wybitnie sytuacyjne charakter i zwiazana
jest z branza przedsigbiorstwa, jego wielkoscia, wiekiem, miejscem zajmowanym
w tancuchu tworzenia wartosci, itd.

Szczegoblnie interesujaco wygladaja czynniki ksztattujace elastyczno$c¢
sredniego przedsigbiorstwa. w literaturze przedmiotu podkresla sig, ze per saldo
oddzialuja one usztywniajaco na organizacj¢ sredniej wielkosci. Jednocze$nie zna-
ne sa rozwiazania, ktore pozwalaja na reintrodukcje¢ zwinnosci dojrzatego przed-
sigbiorstwa. Aczkolwiek analizowany przypadek serwisu spoteczno$ciowego ma
charakter jednostkowy, to jednak charakter wprowadzanych zmian, ich przedmiot
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i zakres sktaniaja do sformulowania bardziej ogdlniejszych zalecen. W tym wzglg-
dzie mozna wymieni¢ nast¢pujace posunigcia uelastyczniajace:

preferowanie struktury liniowej lub adhokracji (ptynnego podziatu obowiaz-
koéw 1 odpowiedzialno$ci w zalezno$ci od chwilowych zadan);
wprowadzenie sptaszczonej struktury organizacyjnej, opartej na zespotach
zadaniowych;
delegacja uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania,
opracowanie procedur organizacyjnych zdefiniowanych z umiarem i syste-
matyczna ewaluacja procedur co okreslony przedziat czasu;
powszechne stosowanie zamiast sformalizowanych procedur prostszych re-
gut decyzyjnych (heurystyk) ;
przywrdcenie kultury zaufania i przedsigbiorczo$ci, nie tylko w sposob de-
klaratywny, ale rzeczywisty;
zbudowanie sprawnego systemu komunikacji w przedsigbiorstwie w oparciu
o0 narzg¢dzia teleinformatyczne;
oparcie rozwoju na wszechstronnej, uniwersalnej kadrze;
rotacja na szczeblu zarzadu i wpuszczanie tzw. ,,$wiezej krwi” (menedzerow
spoza przedsigbiorstwa).

Powyzszy katalog dziatan wskazuje na rolg ,,migkkich” elementéw orga-

nizacji — aspektow personalnych, kadrowych, kultury organizacyjnej. Powyzsze
obszary, w potaczeniu z przemyslana struktura organizacyjna, stwarzaja mozli-
wos¢ przezwycigzenia inercji typowej dla dojrzatych organizacji. Zwigkszaja bo-
wiem w uporzadkowanej organizacji mozliwo$¢ wdrazania roznorodnych zmian,
co z kolei jest kluczowe dla rozwoju przedsigbiorstwa, a przy tym nie burzy efek-
tywnego sposobu funkcjonowania.
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POTENCJAL PRODUKCYJNY PRZEDSIEBIORSTWA.
ISTOTA, STRUKTURA I PLANOWANIE

Production potential of the company. The essence, structure and
planning

Abstract: The article attempts to define the essence of the production potential
based on the study of literature. It shows the structure of production potential, indicating
the types and importance of production reserve and ways of managing them. Moreover, it
describes selected aspects of capacity planning at the level of strategic management

Wprowadzenie

Mozliwosci rozwojowe kazdego przedsigbiorstwa zaleza od jego poten-
cjalu oraz oddziatywania czynnikow, wewngtrznych i zewngtrznych, ktére moga
aktywizowac jego wykorzystanie. Potencjat rozwojowy przedsigbiorstwa zalezy
z kolei od wielko$ci i struktury posiadanych zasobdw, jak i mozliwych do po-
zyskania zasobow zewngtrznych oraz umiejetnosci ich wykorzystania!. Dlatego
dla zapewnienia rozwoju (ekonomicznego, spotecznego) przedsigbiorstwa, w tym
umocnienia lub zwigkszenia jego konkurencyjnosci, konieczne staje si¢ rozpo-
znanie istniejacego potencjatu, racjonalne jego ksztattowanie i gospodarowanie
nim. W przedsigbiorstwie produkcyjnym, niezaleznie od jego wielko$ci, analiza
potencjatu wytworczego (produkcyjnego) dostarczy¢ moze wiedzy, dajacej pod-
stawy do projektowania rozwoju obszaru produkcji, identyfikowania rezerw, pla-
nowania produkcji oraz sposobow racjonalnego gospodarowania tym potencjalem
w trakcie realizacji produkcji.

W artykule podjgto probe okreslenia potencjatu produkcyjnego przedsig-
biorstwa, jego struktury oraz prezentacji wybranych aspektow strategicznego pla-
nowania zdolnos$ci produkcyjne;.

! Szerzej na temat sit aktywizujacych wykorzystanie potencjatu rozwojowego przedsigbior-
stwa zob. J. Skalik, Aktywizacja potencjatu rozwojowego przedsiebiorstwa, w: Determinanty
potencjatu rozwoju organizacji, red. A. Stabrylta i K. Wozniak, Wyd. Miles.pl, Krakow 2012.
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Istota potencjalu produkcyjnego jako elementu potencjalu
przedsig¢biorstwa

Potencjat najogolniej oznacza zaséb mozliwosci, mocy, zdolnosci wytwor-
czej, tkwigcy w czymé?. Bliskie znaczeniowo z tym terminem jest pojecie potencji
[z tac. potentia = sita,moc], traktowanej jako zdolnos¢ do jakiego$ dziatania, sita
umozliwiajaca jakie$ dziatanie’. Potencjal przedsigbiorstwa nalezy traktowac jako
kategorig strategiczng. Dlatego tez w literaturze przedmiotu potencjat strategiczny
przedsigbiorstwa definiuje si¢ jako stan zasobow i umiejetnosci przedsigbiorstwa
oceniany z punktu widzenia jego zdolno$ci rozwojowej*. Duzy potencjat strate-
giczny ultatwia osiagnigcie dobrej pozycji konkurencyjnej i strategicznej, ale jej
nie gwarantuje. O sukcesie lub porazce przedsigbiorstwa decyduje, poza potencja-
fem strategicznym przedsigbiorstwa, rowniez oddziatywanie na przedsigbiorstwo
makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego. Dlatego tez identyfikowanie i bada-
nie potencjatu przedsigbiorstwa musi by¢ skorelowane z analizg makrootoczenia
1 otoczenia konkurencyjnego (zob.rys.1).

Rys.1. Obszary analizy strategicznej

Zrédto: Opracowanie whasne w oparciu o: G. Gierszewska, M.Romanowska, Analiza stra-
tegiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2003,s.36.

2 Slownik poprawnej polszczyzny, (red.W. Doroszewski), PWN, Warszawa 1980, s.554.
Wskazuje si¢ tam, ze niepoprawne jest uzywanie wyrazenia potencjalne mozliwosci.

3 Stownik wyrazéw obcych, (red.J. Tokarski), PWN, Warszawa 1980, s.594. Arystoteles
traktuje potencje jako to, co mozliwe lub to, co dopiero powstanie, w odrdznieniu od tego,
co rzeczywiste lub od tego co juz powstato i jest. Zob. Stownik wyrazow obcych, (red.J.
Tokarski), PWN, Warszawa 1980, s.594.

4 Zob. Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s.426.
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Na potencjat przedsigbiorstwa skladaja si¢ zasoby, ktore maja charakter
materialny i niematerialny. Zasoby materialne to grunty, budynki, maszyny, kapitat
i materialy. Zasoby niematerialne sa zbiorem relacji wystgpujacych migdzy przed-
sigbiorstwem a podmiotami jego otoczenia (kapitat relacyjny), tj. klientami, dostaw-
cami, konkurentami, a takze zasobow posiadanej wiedzy, zdolnos$ci innowacyjnych,
integracyjnych i przywoddczych oraz kultury organizacyjnej®. W mysl koncepcji
Pozytywnego Potencjatu Organizacji szczegdlne znaczenie ma tworczy potencjat
pracownikow, pozwalajacy na kreowanie nowatorskich rozwigzan, osiaganie ponad-
przecigtnych rezultatéw, przyczyniajac si¢ do rozwoju calej organizacji. Przywo-
fana koncepcja ktadzie nacisk na wykorzystanie mocnych stron przedsigbiorstwa
i ludzkich talentdéw, a nie na priorytetowe podejscie do eliminacji stabych stron. Stad
mocny akcent potozony jest takze na zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Catkowity potencjat przedsigbiorstwa mozna najog6lniej podzieli¢, ze
wzgledu na stopien jego zagospodarowania, na: wykorzystany i niewykorzystany.
W niewykorzystanym w danym okresie potencjale przedsigbiorstwa daje si¢ wy-
dzieli¢ te zasoby (materialne i niematerialne), ktére z r6znych powodow stanowia
$wiadome rezerwy oraz takie zasoby (gltoéwnie — jak si¢ wydaje - o charakterze
niematerialnym), ktérych istnienie nie jest w danym okresie uswiadomione. Poza-
dana tendencja jest sukcesywne zagospodarowywanie istniejacego potencjatu (lub
pozbywanie si¢ jego, uzyczanie ,,na zewnatrz“ przedsigbiorstwa, gdy nie ma na
niego zapotrzebowania) poprzez ,,odkrywanie* (rozbudzanie) nieznanego (ukry-
tego) potencjalu (zob.rys.2.). W wymiarze rynkowym, pozwala to na zwigksze-
nie ekspansji handlowej, a w wymiarze ekonomicznym daje mozliwo$¢ obnizki
kosztow jednostkowych produktow i ustug, w drodze obnizania kosztéw statych.
Jednoczesénie nalezy pamigtac, ze potencjat przedsigbiorstwa nie jest wielkoscia
stata, a z reguly ulega zmianom w czasie, na skutek m.in ciaglego doskonalenia
czynnikow ksztattujacych ten potencjat.

Potencjat produkcyjny jest czgscia potencjatu przedsigbiorstwa produkceyj-
nego (wytworczego). W jego sktad wchodzi potencjat rzeczowy, potencjat finan-
sowy oraz potencjat pracy. Potencjal rzeczowy tworza budynki i budowle, ma-
szyny 1 urzadzenia, oraz przedmioty pracy. Z kolei na potencjal pracy sktada si¢
potencjat ludzki oraz czas pracy. Potencjat ludzki, jako wymiar jako$ciowy poten-
cjatu pracy, obejmuje wiedzg teoretyczna, umiejetnosci praktyczne, predyspozycje
psychiczne, zdrowie i motywacje do pracy®. Do czasu pracy, jako ilo$ciowego

3 1. Skalik, Aktywizacja potencjatu rozwojowego przedsiebiorstwa, w:Determinanty po-
tencjatu rozwoju organizacji, red.A. Stabryta i K. Wozniak, Wyd. Miles.pl, Krakéw 2012,
s.14-15.

¢ Przez potencjat ludzki rozumie si¢ takze ogdt cech i wlasnosci osob stanowiacych per-
sonel, decydujacych o jego obecnej i przyszlej zdolnosci do realizacji celow przedsigbior-
stwa. Zob. A. Pocztowski, Rozwdj potencjatu ludzkiego jako problem zarzqdzania zasoba-
mi ludzkimi w przedsiebiorstwie, AE W Krakowie, Krakéw 1993, .24
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Rys.2. Struktura potencjatu przedsigbiorstwa i jej pozadane zmiany w czasie

Zrbdlo: opracowanie wlasne

wymiaru potencjatu pracy, zalicza si¢ formg organizacji czasu pracy, a takze wy-
korzystanie dysponowanego czasu pracy’. Nie wnikajac w dalsze szczegély, na-
lezy zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze wzrost racjonalnosci gospodarowania, nie
tylko w przedsigbiorstwie produkcyjnym, zalezy gldwnie od skutecznosci dziatan
podejmowanych w obszarze potencjatu pracy, a w tym — zarzadzania personelems®.
Szczegolnie waznymi, dla wzrostu produktywnosci, walorami ludzkiego potencja-
hu przedsigbiorstwa sa takie cechy pracownikow, jak zdolno$¢ do myslenia, inicja-
tywa, kreatywnosc¢ 1 innowacyjnos$é, a takze gotowo$¢ do podejmowania ryzyka.

Zdolnos¢ produkcyjna jako jeden z zasadniczych wymiaréw
potencjalu przedsi¢biorstwa

W obszarze produkcji pojgcie potencjatu taczy si¢ z terminem zdolnos¢ pro-
dukcyjna. Cho¢ wydaje sig, ze w tym obszarze funkcjonalnym przedsigbiorstwa od
dawnakwestieterminologiczne sa uporzadkowane, tojednak wliteraturze przedmio-
tu, a takze praktyce gospodarczej wystepuje wiele, czesto roznoznacznych okreslen
zdolnos$ci produkcyjnej. Wyrdznia sig¢ np.teoretyczna i praktyczna, nominalng
i rzeczywista, maksymalna i optymalna zdolno$¢ produkcyjna’. Obok pojgcia

M. Gableta, Potencjat pracy w przedsiebiorstwie, AE we Wroctawiu, Wroctaw 1998, s.12-13.
8 K. Pasternak, Zarys zarzqdzania produkcjq, PWE Warszawa 2005, s.57-58.
K. Pasternak, Zarys zarzqdzania produkcjq, PWE Warszawa 2005, s.34 i n.
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,»zdolno$¢ produkcyjna“ uzywa sig takze takich terminow, jak: ,,moc produkcyjna®,
»potencjat produkcyjny®, ,,przepustowos¢ produkcyjna‘“. Sa one albo synonimami
pojecia zdolno$¢ produkcyjna, albo maja tez inng tre$¢ techniczno-ekonomiczna.
Dodatkowo terminologia angloj¢zyczna powicksza dezorientacje w tym zakre-
sie. | tak pojecie capacity, traktuje si¢ zasadniczo jako zdolno$¢ produkcyjna,
ale tez moze oznacza¢ wydajnos¢, przepustowos¢, tadownosé, pojemnosc.'”
Nie analizujac innych uje¢ pojecia zdolnosci produkcjyjnej nalezy stwierdzic,
ze istniejaca niejednoznaczno$¢ terminologiczna sprawia, ze poszczegolne
przedsigbiorstwa rdznie interpretuja i wykorzystuja to pojecie, nawet w ramach
jednego przedsigbiorstwa. Nie pozostaje to bez wptywu na sprawnos¢ komunikacji
wewngtrznej 1 zewnetrznej przedsigbiorstw, a w konsekwencji rowniez na jako$¢
zarzadzania. Stad podejmowane sa proby porzadkowania poje¢ w tym zakresie.
I tak A. P. Muhlemann i inni, traktujac zdolnos$¢ produkcyjna jako mozliwos$¢ wy-
konania dostgpnych zadan w dogodnym okresie, rozrdzniaja jej trzy poziomy:

potencjalng zdolnos¢ produkcyjna, czyli to co moze udostgpni¢ w ramach
swoich kompetencji najwyzsze kierownictwo przedsigbiorstwa,

aktualng zdolnos$¢ produkcyjna, czyli to co mozna udostepni¢ w ramach
budzetu biezacego okresu planistycznego,

efektywng zdolno$¢ produkcyjna, ktora jest tym, co jest faktycznie wyko-
rzystywane w biezacym okresie planistycznym'.

K. Pasternak uwaza'?, ze potencjalna zdolno$¢ produkcyjna odpowiada po-
jeciu mocy produkcyjnej, aktualna zdolnos¢ produkcyjna — zdolnosci produkcyjnej,
efektywna zdolnos$¢ produkcyjna zas- przepustowosci wedhug S. Lisa'®. Zaleznos$ci
miedzy tymi poziomami mozliwosci produkcyjnych ilustruje rysunek 3. Przepusto-
wos$¢ okresla trwale osiagnigty w ubieglym okresie stopien opanowania techniki,
wykorzystania urzadzen, materialow, wydajnosci pracy itp. Z kolei zdolnos¢ pro-
dukcyjna to przepustowos¢ oraz przewidziane do wykorzystania rezerwy biezace
Rb. Moc produkcyjna zawiera oprdcz przepustowosci rowniez rezerwy rozpozna-
ne: biezace Rb i przyszte Rp. Oprocz mocy produkcyjnej S. Lis proponuje jeszcze
pojecie mocy perspektywicznej't. O ile jednak w przypadku okreélania zdolnosci
produkcyjnej oraz mocy produkcyjnej istnieje mozliwo$¢ Scistego obliczenia zna-
nych realnych rezerw produkcyjnych (Rb oraz Rp), o tyle przy okre§laniu mocy

10 Muhlemann A.P., Oakland J.S., Lockyer K.G., Zarzqdzanie. Produkcja i ustugi, PWN
Warszawa 1995, s.376.

" Muhlemann A.P., Oakland J.S., Lockyer K.G., Zarzqdzanie...., op.cit.s.376,383.

12 K. Pasternak, Zarys..., op.cit.s.35.

13 S.Lis, Organizacja i ekonomika procesow produkcyjnych w przemysle maszynowym,
PWN Warszawa 1984, s.216-217. Wg niego przepustowo$¢ wyraza mniejsze mozliwosci
produkceyjne niz zdolno$¢ produkcyjna i odnoszona jest do planowanego okresu.

4§ Lis, Organizacja...op.cit. s.217.
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perspektywicznej operuje si¢ przewidywaniami wystapienia rezerw perspektywicz-
nych, ktore w danym okresie nie s jeszcze dostatecznie rozpoznane'.

Rys.3. Schemat zalezno$ci migdzy poszczegdlnymi poziomami mozliwosci
produkcyjnych

Rb — rezerwy produkcyjne, ktorych wykorzystanie jest mozliwe w biezacym okresie planowanym
(rezerwy biezace - rozpoznane)
Rp - rezerwy produkcyjne, ktorych wykorzystanie moze nastapi¢ w przyszlych okresach planowa-

nym (rezerwy przyszle - rozpoznane)

Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie: S.Lis, Organizacja....,op.cit.s.217, za: K. Pa-
sternak, Zarys..., op.cit.s.47.

W praktyce przedsigbiorstw obserwuje si¢ jednak trudnosci w rozpozna-
waniu 1 bilansowaniu rezerw, a takze stwierdza si¢ brak programu ich wykorzy-
stania. Jest to oznaka m.in. nieznajomos$ci metod stuzacych ich analizie i ocenie.

Zaréwno potencjat produkcyjny juz wykorzystany, jak rowniez jego re-
zerwy sa zwiazane z zasobami materialnymi i niematerialnymi przedsigbiorstwa.
Wsréd tych pierwszych mamy do czynienia z zasobem pracy (rezerwy wydajno-
$ci pracy, innowacyjnosci) oraz z zasobami rzeczowymi (rezerwy wykorzystania
maszyn, urzadzen i powierzchni produkcyjnych, rezerwy wykorzystania surowcow
i materiatow itd.itp.). Niewatpliwie przy okreslaniu mocy produkcyjnej powinno sig
okresli¢ program likwidacji ogniw limitujacych (tzw. ,,waskich gardel, czyli ogniw
produkcyjnych limitujacych mozliwosci produkcyjne). Dysponuje si¢ bowiem
wigkszym zasobem czasu dla podejmowania i realizacji dziatan w tym zakresie.
Zalecane jest takze w wigkszym stopniu uwzglednianie mozliwosci wynikajacych

15 K. Pasternak, Zarys..., op.cit.s.48.
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z ,,szerokich miejsc, czyli tych ogniw produkcyjnych, ktore swoimi mozliwosciami
przekraczaja mozliwosci przecigtne'.

Dla racjonalnego wykorzystania potencjatu produkcyjnego bardzo waz-
ne jest celowe gospodarowanie rezerwami produkcyjnymi. Sa one bowiem pod-
stawa okreslania zdolno$ci produkcyjnej, planowania produkcji i sterowania nia.
Nalezy podkresli¢, ze utrzymywanie rezerw (intensywnych i ekstensywnych) jest
koniecznos$cia, spowodowana wystgpowaniem ryzyka i niepewnosci w prowadze-
niu dzialalno$ci gospodarczej. Ale nie oznacza to, ze wielko$¢ rezerw moze by¢
dowolna. Musza by¢ one planowane i podlega¢ optymalizacji, uwzgledniajacej
koszty ich utrzymania oraz zmieniajacy si¢ popyt rynkowy'”.W tym celu nalezy
bada¢ rezerwy zdolnosci produkcyjnej, a badaniem nalezy obja¢ przede wszyst-
kim ogniwa stanowiace ,,waskie gardia“. Uniemozliwiaja one bowiem petne wy-
korzystanie powiazanych z nimi innych stanowisk (linii, wydzialow, zaktadow,
przedsigbiorstwa ), co oranicza zdolno$¢ produkcyjna przedsigbiorstwa lub nawet
tancucha kooperujacych ze soba przedsigbiorstw.

W wyniku badania rezerw oraz stopnia wykorzystania zdolno$ci produk-
cyjnej, pojawiaja si¢ nastepujace mozliwosci:

1. Ewolucyjnego zwigkszania zdolnosci produkcyjnej, poprzez doskonalenie
obecnych rozwiazan (bez powigkszania potencjatu produkcyjnego).

2. Radykalnego powigkszania zdolno$ci produkcyjnej, poprzez modernizacje
urzadzen i /lub inwetycje (z powigkszaniem potencjatu produkcyjnego).

Doskonalenie istniejacych rozwiazan, w ramach pierwszej mozliwosci,
stanowi najbardziej obecnie obiecujaca droge niskonaktadowego powigkszania
potencjalu produkcyjnego przedsigbiorstwa, jesli zachodzi taka potrzeba. Mozna
to osiaga¢ poprzez np. uruchamianie dodatkowej zmiany, jesli jest jeszcze taka
mozliwos¢. Bardziej skuteczna i praktycznie nieograniczona metoda jest jednak
ciagle doskonalenie procesow technologicznych i logistycznych, w kierunku skra-
cania czasu ich trwania, poprawy jakos$ci czy nawet rezygnowania z niektérych
procesow (ich likwidowania). Mozliwe jest ograniczanie zarowno czasu wykona-
nia, jak i czasu przygotowawczo- zakonczeniowego, m.in. poprzez wprowadzanie
takich sposobow organizacji procesu produkcyjnego (np. rownolegle wykonywa-
nie czynnosci), ktore minimalizujg ten czas.

Z kolei radykalne zwigkszanie zdolnosci produkcyjnej, unowoczesnia
istniejace Srodki trwate (modernizacja) lub powigksza zasoby srodkéw trwatych
o przeznaczeniu produkcyjnym, poprzez zakup maszyn, czy roboty budowlano-
montazowe (inwestycje). Jest ono obarczone powaznym ryzykiem, zawsze wtedy
gdy istnieje duza niepewnos$¢ co do przysztego popytu na wytwarzane wyroby.

16 S.Lis, Organizacja...op.cit. s.227, za: K. Pasternak, Zarys..., op.cit.s.49.
7" Ekonomika i organizacja przedsigbiorstwa przemystowego, red. J. Wojewnik, PWN
Warszawa 1984, 5.292-293.
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Z tego powodu zalecane bytoby czasowe korzystanie z ,,cudzych* zasobow, jesli
istnieje taka mozliwos¢, w drodze dzierzawy czy leasingu.

Planowanie strategiczne potencjalu produkcyjnego przedsi¢biorstwa

Decyzje dotyczace potencjatu produkcyjnego, w tym szczegdlnie decyzje
planistyczne, sa zawsze obciazone duzym ryzykiem ze wzgledu na niepewnos¢
co do przyszlego zapotrzebowania na produkty i wysoko$¢ niezbednych $rod-
kéw finansowych. Przedsigbiorstwo, ktore zaplanuje potencjal przewyzszajacy
jej potrzeby, moze ulokowaé swoje zasoby w inwestycje, ktorych juz nigdy nie
odzyska. Moze si¢ jednak i tak okazac, ze stworzony potencjal bedzie zbyt matly
w stosunku do popytu na produkowane wyroby. To z kolei moze by¢ powodem
utraty mozliwo$ci rynkowych, ale jednpoczes$nie pozwoli zwolni¢ zasoby, ktore
beda mogty by¢ wykorzystane dla innych celow przedsigbiorstwa!®. Dlatego pla-
nowanie zdolnosci produkcyjnej przedsigbiorstwa, jako istotnego sktadnika jego
potencjatu, musi by¢ bardzo starannie i rozwaznie przeprowadzone. Nie roszczac
sobie pretensji do catosciowego opisu zagadnien dotyczacych planowania stra-
tegicznego potencjatu produkcyjnego przedsigbiorstwa, warto zwroci¢ uwage na
wybrane elementy.

Jak juz wczesniej stwierdzono, potencjat przedsigbiorstwa, w tym poten-
cjat produkcyjny, nalezy traktowac jako kategorig strategiczna. Oznacza to, ze
w procesie formutowania strategii przedsigbiorstwa nalezy zajaé si¢ rowniez opra-
cowaniem strategii zdolnosci produkcyjnych. Jest ona elementem systemu strate-
gii przedsigbiorstwa, co oznacza, ze przy jej ustalaniu konieczne jest uwzglednia-
nie wzajemnych powiazan z innymi strategiami (w tym funkcjonalnymi), a takze
Z przyjetymi wczesniej strategiami ogolnymi przedsigbiorstwa. W planowaniu
potencjatu wytworczego przedsigbiorstwa nie jest bowiem obojetne, czy przedsig-
biorstwo przyjmuje strategie¢ przewodnictwa cenowego (chce by¢ liderem kosz-
towym, a zatem wytwarza¢ produkty po najnizszych kosztach), czy tez strategie
dywersyfikacji, nadajac wysoki priorytet elastycznosci produkcyjnej i osiagajac
zadowolenie klienta poprzez szybkie reagowanie na jego indywidualne wymagan,
szczegolnie dotyczace innowacji produktowych. System strategii przedsigbior-
stwa i wzajemne ich powiazania przedstawiono na rys. 4.

W planowaniu strategicznym potencjalu produkcyjnego przedsigbiorstwa
nalezy wychodzi¢ z okre§lonych wczedniej strategicznych celow zarzadzania pro-
dukcja. Sprowadzaja si¢ one do budowania i utrzymania potencjatu wyniku finan-
sowego przedsigbiorstwa, ktory jednoczesnie potrafi zapewni¢ konkurencyjnosé
produkcji i zagwarantuje dtugookresowe funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Bieza-
co osiagane wyniki ekonomiczne i zabezpieczona ptynno$¢ finansowa sa bowiem

18 R.W.Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s.631.
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Rys.4. Strategie produkcyjne na tle strategii przedsigbiorstwa

Strategie przedsiebiorstwa

lidera kosztowego koncentragiji dywersyfikacji
produktowe rynkowe 0b§zarow
funkcjonalnych

|
! i { ¥

rozwoju zaopatrzenia produkcyjne sprzedazy

v v v v

technologii zdolnosci integracii Ogﬁt)rifl‘('ti’ﬂ:;ﬂl
dukcii L "
produkcji produkcyjnej produkcji orodukeyine]

Zrédto: Zipfel G., Strategisches Produktions- Managment, Berlin — New York, Walter de
Gruyter 1989, 5.93, za: Nowosielski S., Zarzqdzanie produkcjq. Ujecie controllingowe, AE
we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s.33.

skutkiem wczesdniej przyjetych celow i podjetych decyzji strategicznych. Tworze-
nie takiego potencjalu w obszarze produkcji (m.in. produkcji niskonaktadowej,
zdolnosci do szybkiego reagowania na zmienne zapotrzebowanie rynku, wysokiej
jakos$ci produktow) trwa na ogot przeszto 4 lata, w sferze sieci dystrybucji - 5 lat,
a potencjat skutecznego i efektywnego zarzadzania tworzy sie okoto 7 lat".
W procesie decyzyjnym planowania strategicznego produkcji doko-
nuje si¢ wyboru:
* profilu dzialalnos$ci przedsigbiorstwa oraz pola asortymentowego produktow
(strategie produktowe),

Zob. Zapfel G., Strategisches Produktions- Managment, Berlin — New York, Walter de
Gruyter 1989, s.12. W tej sytuacji irytuje spotykany w praktyce po$piech i niecierpliwo$¢
we wdrazaniu koncepcji i metod zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym szczegdlnie w ob-
szarze produkcji.
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* wyposazenia przedsigbiorstwa w niezbgdne czynniki produkcji: budynki,
maszyny i urzadzenia oraz pracownicy (strategie technologiczne i zdolnos$ci
produkcyjnej i zwigzane z tym strategie kadrowe), a takze,

* wlasciwej organizacji procesu wytworczego (strategie integracji produkcji
oraz lokalizacji i organizacji struktury produkcyjnej).

Strategie produkcyjne odnosza si¢ do tych elementow strategii marketin-
gowej przedsigbiorstwa, ktore wptywajq na dziatalno$¢ wytworcza. Powinny one
dawac¢ odpowiedz, jak ma by¢ zbudowany system produkcyjny i w jaki sposob
maja przebiega¢ w jego obrebie procesy transformacyjne, aby mozliwe bylto zre-
alizowanie zatozen przedstawionych w strategii marketingowej przedsigbiorstwa.
Z tych tez wzgledow istotne jest najpierw sformulowanie strategii produktowo-
rynkowych?. Nalezy bowiem pamigtaé, ze gldownym Zrodlem potencjatu przy-
sztych zyskow, jest strategia produktowo-rynkowa (co produkujemy i dla kogo?),
ktora stanowi rdzen jego aktywnosci we wszystkich obszarach jego funkcjonowa-
nia. Jesli producenci stosuja modyfikacje swoich produktdéw, to moze to nie mie¢
wickszego wplywu na struktur¢ potencjatu wytwoérczego. Gdy jednak producent
chce wejs¢ na rynki z nowym produktem, to musi si¢ liczy¢ z powazniejszymi
zmianami — ilo§ciowymi i jako§ciowymi - w strukturze potencjatu wytworczego.

Planowanie wyposazenia przedsigbiorstwa w niezbgdne zasoby - czynniki
produkcji, tj.: budynki, maszyny i urzadzenia oraz pracownicy jest przedmiotem
strategii technologicznych i strategii zdolnosci produkcyjnej. Najogdlniej strategie
technologiczne dotycza okreslenia procesu produkcyjnego (czyli technologii, jako
procesu technologicznego oraz techniki, czyli maszyn i urzadzen, realizujacych
ten proces) planowanego dla okreslonego produktu (grupy produktow). Z kolei
strategie zdolno$ci produkcyjnej decyduja o ustawieniu wlasciwego poziomu po-
tencjalu wytworczego (maszyn i urzadzen oraz obstugujacych je pracownikow),
pod realizacj¢ planowanego programu produkcji. Przedmiotem planowania po-
tencjatu produkcyjnego jest ustalenie koniecznych zdolnosci produkcyjnych do
prowadzenia dziatalno$ci, gwarantujacych z jednej strony zadowolenie klientow,
a z drugiej rentowno$¢ tej dziatalnosci. Strategie zdolnosci produkcyjnej decyduja
o takim ustawieniu potencjalu wytworczego, aby mozna bylo utrzymac, ewentual-
nie poprawi¢ pozycje przedsigbiorstwa na rynku konkurencyjnym. Zmierzaja one
do poszerzenia istniejacego potencjatu, w sytuacji zwigkszajacego si¢ (przewidy-
wanego) popytu, albo do redukcji zdolnosci produkcyjnej w sytuacji zanikajace-
g0 popytu, co wiaze sig¢ z wyborem odpowiedniej strategii zarzadzania kadrami.
Ogo6lny podziat strategii zdolno$ci przedstawiono na rys.5.

2 Zarzqdzanie strategiczne.Koncepcja-metody, Praca zbiorowa pod red. R. Krupskiego,
Wroctaw AE 1998, s.244.
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Rys.5. Strategie zdolnosci produkcyjnej przedsigbiorstwa

Strategie zdolnosci produkcyjnych

A4 A,

Strategie redukcji
(ograniczania zdolnosci)

| |
| ! ! I

Addytywne poszerzenie Synergiczne poszerzenie Bez zmniejszania Z jednoczesna redukcja
zdolnos$ci zdolnos$ci zatrudnienia zatrudnienia

Strategie poszerzenia zdolnosci

Zrodto: Zipfel G., Strategisches Produktions- Managment, Berlin — New York, Walter de
Gruyter 1989, s.141,za: Nowosielski S., Zarzqdzanie produkcjq. Ujecie controllingowe,
AE we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s.37.

Poszerzenie (powigkszenie) zdolnosci produkcyjnej sprowadza si¢ do
og6lnego zwigkszenia mocy wytworczych przedsigbiorstwa przez zainstalowanie
dodatkowych (rownolegtych) maszyn i urzadzen. Umozliwia to skrocenie cyklu
realizacji istniejacego portfela zamowien i przyjecie dodatkowych zamowien.
Zwigkszenie zdolno$ci sprowadzi¢ si¢ moze rowniez do utworzenia nowej jakosci
systemu produkcyjnego poprzez wprowadzenie maszyn i urzadzen o podwyzszo-
nej produktywnosci i/ lub lepszej jakosci wykonania. Inwestycje w takie srodki
trwate, jak np. obrabiarki sterowane numerycznie, roboty przemystowe, automa-
tyczny transport i magazyn, prowadza do znacznego skrocenia czasu przygoto-
wawczo-zakonczeniowego, czasu obrobki, transportu i wyczekiwania, co powo-
duje wzrost intensywnosci wykorzystania czynnikéw produkcji. Nalezy jednak
pamigtac, ze ze wzgledu na wysokie naktady dla ich pozyskania, takie inwestycje
generuja wysokie koszty state, ktore — bez dlugookresowego zapewnienia mak-
symalnego obciazenia zainstalowanych maszyn i urzadzen — moga prowadzi¢ do
wysokich strat.

Z kolei redukcja zdolnosci produkcyjnych moze dotyczy¢ pojedynczego
stanowiska, grupy stanowisk, wydziatu a nawet catego przedsigbiorstwa. Jej ce-
lem jest obnizka kosztéw stalych. Ma ona wéwcezas sens ekonomiczny, gdy wyso-
ko$¢ zredukowanych kosztow przewyzsza koszty likwidacji obiektu, powigkszone
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o utracone zyski. Kryterium ekonomiczne moze ustapi¢ miejsca innym kryte-
riom, w tym kryterium spolecznemu, gdy redukcja zdolnosci moze pociagnac¢ za
soba zwolnienia pracownicze. Jednak utrzymanie stanu zatrudnienia, przy jed-
noczesnym ograniczaniu potencjatu wytworczego wymaga wprowadzenia m.in.
krétszego wymiaru czasu pracy, ponadplanowych urlopéw, blokady zatrudnia-
nia nowych ludzi, czy podobnych w skutkach dziatan. Mozna - i ma to miejsce
w praktyce - stosowac zachgty materialne do samodzielnego ztozenia wypowie-
dzenia, w postaci jednorazowych wyprawek, rownowaznych wielomiesigcznym
wynagrodzeniom.

Uwagi koncowe

Wybidreze, a tym bardziej kompleksowe badania potencjatu przedsigbior-
stwa, w tym potencjatu produkcyjnego, nie sa jeszcze czgstym przedmiotem analiz
naukowych 1 przedmiotem zainteresowania kadry kierowniczej przedsigbiorstw.
Ciagle jeszcze jest zbyt malo dostepnej literatury, krajowej 1 zagraniczne;j, traktu-
jacej o problemach potencjatu przedsigbiorstwa. Niewatpliwie obecnie najwigcej
miejsca w tych publikacjach zajmuje potencjat pracy, ale nalezy pamigtac, ze pra-
ca jest co prawda waznym, a moze i najwazniejszym zasobem, ale nie jedynym,
w tworzeniu konkurencyjnej pozycji przedsigbiorstwa. Dlatego tez w artykule po-
$wiecono jemu stosunkowo malo miejsca, a zajeto si¢ materialnymi elementami
potencjatu produkcyjnego przedsigbiorstwa.
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Building economic ties for order the potential growth of the company

Abstract: The paper deals with inter-organizational network of strategic
management in response to the conditions of modern business activities. Scope of
the study include the nature, factors of network types and forms of co-operation
network systems. Case Study contains the characteristics of bonds, which function
allows you to achieve synergies in the company.

1. Wprowadzenie

Poglebiajaca si¢ turbulencja otoczenia oraz narastajaca dynamika zmian
wewngetrznych wymusza stalg koniecznos¢ dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do
nowych sytuacji. Jest to niezbgdny warunek zachowania rownowagi lub powrotu
do rownowagi, jako wlasciwego stanu kazdej organizacji. Powtarzanie sprawdzo-
nych wzorcow, konserwatyzm w dziedzinie zarzadzania, powolnos¢ dostosowan
do zbyt szybko zmieniajacych si¢ warunkoéw nie gwarantuje dzis sukcesoOw firmy.

Podmiot gospodarczy podejmujac decyzje o oparciu swojego rozwoju na
wspolpracy moze wybiera¢ réznorodne formy powiazan. W nauce o zarzadzaniu
nowym nie do konca jeszcze precyzyjnie zdefiniowanym pojgciem dotyczacym
form relacji migdzy organizacjami jest pojgcie sieci migdzyorganizacyjnej. Prze-
obrazenia dokonujace si¢ w otoczeniu i wnetrzu firmy wymuszajg ewolucjg za-
rzadzania strategicznego, uwzgledniajac rowniez sieci migdzyorganizacyjne, jako
odpowiedz na turbulencje otoczenia.

W zaleznosci od glgboko$ci powiazan i poziomu autonomii jej uczestni-
kow sa rozne definicje sieci migdzyorganizacyjnych. Do pierwszej grupy mozna
zaliczy¢ sieci tworzone na bazie umowy nieprowadzace do powstania jakiejkol-
wiek nowej struktury organizacyjnej. Druga grupe tworza sieci prowadzace do
formy ustrukturalizowanej w formie nowej osoby prawnej. Zdaniem autora warto
zwréci¢ uwage na definicje charakteryzujace sig¢ wysokim stopniem uogoélnienia
(tabela nr 1) przez co mozna zaliczy¢ do sieci migdzyorganizacyjnych rowniez
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wiele stosunkowo luznych powiazan, a z takimi w praktyce gospodarczej bedzie-
my mieli czgsto do czynienia.'

Tabela 1 Wybrane definicje sieci

Autor Definicja

B. Blanchi Sie¢ to interaktywny zespot firm oparty na zewngtrznym po-
W. Bellinii dziale pracy inie podlegajacy zhierarchizowanemu zarzadzaniu
J. Lichtarski Sie¢ jest ztozona wielopodmiotowa strukturg o réznym stop-

niu trwatos$ci, spojnosci i otwartosci

M. Bratnicki Sie¢ to wiazka odrgbnych przedsigbiorstw koordynowanych

za pomoca mechanizméw rynkowych

J. Witkowski Sie¢ to wszystkie uktady relacji i to zarowno z wewngtrznymi

jednostkami organizacyjnymi i Z jej otoczeniem

Zrédto:Na podstawie: J.Niemczycki, E.Stanczyk-Hugiet, B.Jasinski (red.) ,,Sieci migdzy-
organizacyjne”, Wyd. C.H.Beck Warszawa 2012.

Podczas wspotdziatania organizacji powstaje ,,dodatkowy” system. Stwo-

rzenie takiej sieci daje poczucie przynaleznosci i specyficznej ,,ochrony”. Sie¢,
jako baza dla kooperacji wplywa na intensyfikacj¢ przeptywdw informacji migdzy
organizacjami. Moze dawac¢ tez impuls do innowacyjnych rozwiazan dotyczacych
produktow, technologii, organizacji lub dziatan marketingowych.

Za glowne wyrozniki sieci migdzyorganizacyjnej mozna przyjaé:?
dazenie do wspotdziatania przy jednoczesnej stosunkowo duzej, a nawet pet-
nej autonomii decyzyjnej podmiotow,
wykorzystanie mechanizméw rynkowej koordynacji dzialan, wykorzysty-
wanie wrazliwosci rynkowej podmiotow sieci, minimalizowanie kosztow
transakcyjnych,
orientacja na dtuzsza wspolprace,
zwigkszenie potencjatu innowacyjnosci,
wspdlnota celow oraz wynikajacy z niej wysoki poziom zaufania
1 wzajemnosci,
brak dominujacej roli powiazan kapitalowych,
niski poziom integracji pionowej i hierarchii migdzy uczestnikami dysponu-
jacymi mozliwie zroznicowanym zestawem zasobow 1 kompetenciji,
naturalng rynkowa elastycznosc¢ calej sieci 1 jej weztow.

! J.Niemczycki, E.Stanczyk-Hugiet, B.Jasinski (red.) ,,Sieci migdzyorganizacyjne”, Wyd.

C.H.Beck Warszawa 2012, s.9-11.
2 Tamze, s.12.
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Rozwigzania sieciowe sa oparte na wigziach spotecznych, z ktérych wyra-
staja, dzigki nim trwaja, ale tez przeksztalcaja sig i rozpadaja. Niezaleznos$¢ pod-
miotow tworzacych sieci migdzyorganizacyjne sprzyja elastycznos$ci, dzigki ktorej
utatwiona jest zmiana konfiguracji uktadu. Poszczegolni uczestnicy sieci moga
by¢ przytaczani lub wykluczani wraz ze zmiang ich znaczenia na rynku. Fakt ten
powoduje, ze nowa konfiguracja sieci jest czgsto naturalna konsekwencja ktopo-
tow ze wspoétdziataniem lub nastgpstwem nie osiggania zamierzonych korzysci
strategicznych.

2. Sieci w ukladach kooperacyjnych

Kooperacja dotyczy okreslonych wzajemnych relacji i przejawia si¢ w ce-
lowej wspotpracy osob, grup lub organizacji. O kooperacji mowi sig, gdy uzgod-
nione zachowania przejawiaja si¢ w czasie, w uzgodnionym terminie i zachodza
z woli umawiajacych sig stron. O relacjach kooperacji miedzy przedsigbiorstwami
zazwyczaj mowa, gdy co najmniej dwa niezalezne przedsigbiorstwa podjety pro-
be wyjscia poza typowe transakcje wymiany. Kooperacja w sieci moze sprzyjac
specjalizacji i koncentracji na kluczowych umiejetnosciach konkretnego podmiotu
gospodarczego.

Klasyczne podziaty eksponuja specyfike struktur i wyr6zniaja takie pod-
stawowe typy sieci kooperacji jak:?

+ ,.gwiazdy”, tworzone wokoé! firmy wiodacej, zwane tez sieciami centrycznymi,

» ,potaczenia weztowe”, w ktorych wszystkie podmioty sa rdwnoprawne, cza-
sem przypominaja struktury macierzowe,

» tymczasowe”, czyli stabo sformalizowane, w ktorych intensyfikacja kontak-
tow jest zmienna w czasie i uzalezniona od biezacych potrzeb,

» ,regionalne”, ktore sa wyrazem terytorialnej, korporacyjnej dziatalnosci go-
spodarczej, czgsto o duzym stopniu formalizacji, zwykle zhierarchizowane.

Sposoby funkcjonowania sieci akcentuja pojawienie si¢ nowych relacji
w uktadach kooperacyjnych. We wspoélczesnej organizacji rola wspotpracy z otocze-
niem nabiera coraz wigkszego znaczenia. Tradycyjna kooperacja jest nastawiona na
dhugotrwate, sformalizowane, planowe uktady wspotpracy. Nowe formy eksponuja
potrzebg bycia gotowym do zmian we wstepnie okreslonym kontrakcie dotyczacym
wspotdziatania, a takze podkreslaja poszanowanie woli wspotpracy obu stron.
Wspotczesny uktad kooperacyjny jest nastawiony na:*
* synergig,
* transfer wiedzy,

3 M.Wyrwicka ,,Sieci Gospodarcze Wielkopolski” Wyd. Politechnika Poznanska 2011, s.16.
4 Tamze, s 16.
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» redukowanie niepewnosci,
* budowanie na réznych punktach widzenia,
* troske o istotne relacje.

Charakterystyke wspolczesnych form kooperacji zawiera tabela 2.

Tabela 2 Wspolczesne formy kooperacji

Wymiar Podejscie

Planowos¢ inicjatywy | Kooperacja jest sytuacyjna, dorazna; przebiega w spo-
wspoétdziatania sob nieplanowany.

Perspektywa czasowa |Ocena potencjalnego partnera kooperanta jest zorien-
oceny partnera towana na przysztos¢, uwzglednia potencjat, ktory po-
wstanie po wejsciu w uktad; korzysci sa analizowane
w kontekscie kompetencji sieci.

Jednoznacznos$¢ celow | Cele i przebieg wspotpracy beda stopniowo elastycznie
wspotdziatania doprecyzowane i moga by¢ sytuacyjnie modyfikowane
w trakcie wspotdziatania. Kooperacja powinna sprzy-
ja¢ wszystkim wspotpracujacym stronom.

Formalizacja wspo6t- Dopuszcza si¢ (a nawet jest pozadane) wspdlne ucze-
pracy nie si¢ i proaktywne ksztalttowanie systemu wspotdzia-
lania; nie wszystkie kwestie sa uregulowane umowa
i sformalizowane

Intensywno$¢ i alokacja | Dlugotrwata interakcja z potencjalnymi partnerami,

w czasie kontaktow takze o okresie przerw we wspoldziataniu; stabilizu-
migdzy partnerami je uklad sieciowy (podtrzymywanie kontaktow, bycie
w gotowosci do wspotpracy).

Opinia o zerwaniu Zatamanie kooperacji (zerwanie umowy) traktowane
wspotpracy jest, jako normalne zjawisko i postrzegane, jako do-

$wiadczenie umozliwiajace pozyskanie nowej wiedzy.

Zrodto: Na podstawie: M. K.Wyrwicka, FORESIGHT ,,Sieci Gospodarcze Wielkopolski”
— scenariusze transformacji wiedzy wspierajqce innowacyjng gospodarke, Wydawnictwo
Politechniki Poznanskiej, Poznan 2011.

3. Aspekty prawne sieci mi¢dzyorganizacyjnych

Relacje zachodzace miedzy podmiotami moga si¢ opiera¢ na umowach
formalnych lub mie¢ charakter nieformalny. Uczestnikami sieci formalnych sa
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podmioty okreslone przez prawo, a podmiot i tre$¢ relacji stanowi obligatoryjny
element umowy. Podmioty posiadajace petna zdolno$¢ do czynnosci prawnych
stanowia wezly sieci. Cecha wezlow tworzacych sieci migdzyorganizacyjne jest
ich niezalezno$¢ prawna, ktdra znajduje wyraz w nast¢pujacych umowach:’

* niezalezno$ci decyzyjnej, ktora jest konsekwencja autonomii weztdéw i1 ozna-
cza, ze maja one swobode¢ ksztattowania wilasnych praw i obowiazkow,
zgodnie ze swoja wola (tre§¢ umowy), kreowania strategii wlasnej spotki,
a w umowach o wspdlne przedsigwzigcie wspotkreowania strategii na pozio-
mie sieci,

* niezalezno$ci hierarchicznej, ktora oznacza, ze migdzy weztami nie wystepu-
je stosunek nadrzednosci i podporzadkowania,

* niezalezno$ci formalnej, bedacej konsekwencja wyodrebnienia organizacyj-
nego, majatkowego, posiadania organow, osobowosci prawnej (spotki kapi-
tatlowe) lub zdolnosci prawnej,

* niezaleznoSci kapitatowej, wynikajacej z braku stosunku dominacji
1 zalezno$ci.

Struktura umowy jest ujmowana w formie relacji migdzy weztami. Relacje
moga opiera¢ si¢ na umowach okreslonych ustawowo — tzw. umowach nazwa-
nych, oraz na umowach, ktdrych tres¢ jest emanacja woli stron okreslonego sto-
sunku prawnego tzw. uméw nienazwanych.®

Sieci nieformalne to splot reakcji wykorzystywanych do wymiany zaso-
bow, ktorych przedmiot i tresé nie jest wyznaczana przepisami prawa. Dhugi hory-
zont wspolpracy moze sprawic, ze w trakcie trwania umowy wizerunki zewnetrz-
ne moga ulec zmianie i dezaktualizowaé tres¢ umowy. Wowczas istotne staja si¢
relacje nieformalne, stanowiace mechanizm adaptacyjny do zmian, jakie zaszty
w otoczeniu.

4. Wie¢zi mi¢dzyorganizacyjne. Park Przemystowy ZAP — analiza
przypadku

Analiza dotyczy wigzi migdzyorganizacyjnych przedsigbiorstw powsta-
lych w wyniku procesu prywatyzacji Zaktadow Automatyki Przemystowej ZAP
SA. Przedsigbiorstwa skupione sa w jednym kompleksie przemystowym i posiada-
ja czes¢ wspolnej historii. W procesie restrukturyzacji Zaktadéw Automatyki Prze-
mystowej powstaly spotki produkcyjne, z ktorych kazda ma swoj profil dziatania

3 J.Niemczycki, E.Stanczyk-Hugiet, B.Jasinski (red.) ,,Sieci migdzyorganizacyjne”, Wyd.
C.H.Beck Warszawa 2012, s.45-46.
% Tamze, .53



100 Tadeusz Sarnowski

w zakresie automatyki lub mechaniki. Réwnoczesnie powstaly spotki dziatajace
na rzecz spotek produkcyjnych w obszarach:
 zarzadzanie jakos$cia — ZAP Konsult s.c.,
» zarzadzanie infrastruktura — ZAP-Biznes-Park Sp. z o.0.,
* rachunkowo$¢ i obstuga systemu informatycznego — ZAP-Rachunkowos$¢
Sp. z 0.0.

Wymienione spoltki tworza ze spotkami produkcyjnymi uktad wspotdzia-
tania niezaleznych podmiotow, ktory oparty jest na potencjale synergicznym pod-
miotéw sieci, co najmniej w jednym obszarze funkcjonowania w ramach wspot-
pracy dtugotrwale;.

Spoltki maja podpisane umowy dwustronne ze spotkami produkcyjnymi,
okreslajace zakres wspolpracy.

ZAP Konsult s.c. - prowadzi wszystkie sprawy zwiazane z utrzymaniem
1 rozwojem grupowego systemu zarzadzania, jako$cia, zgodnego z PN EN-ISO
9001, w grupie firm stowarzyszonych. Prezes Zarzadu ZAP-Konsult petni funkcje
Dyrektora ds. Zarzadzania Jakoscia i jest Pelnomocnikiem ds. Systemu Zarzadza-
nia Jakoscig grupy firm objetych grupowym systemem zarzadzania jakoscig. Wraz
z powotanym Pelnomocnikiem ds. Systemu Zarzadzania Jako$cia w kazdej z firm
sprawuje nadzor nad systemem zarzadzania jakoscia. Pelnomocnicy ds. Systemu
Zarzadzania Jako$cia w firmach tworza Rade Jakosci grupy firm stowarzyszonych.
Dyrektor ds. Systemu Zarzadzania Jakoscia jest przewodniczacym Rady Jakosci.
Glownym zadaniem Rady Jakosci jest praca nad utrzymaniem i doskonaleniem sys-
temu zarzadzania jako$cia. Kazda z firm stosuje wspdlna dla grupy firm stowarzy-
szonych dokumentacj¢ systemu zarzadzania jako$cia: procedury i instrukcje, oraz
indywidualna dla kazdej firmy Ksigge Jakos$ci. Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci
istnieje mozliwo$¢ opracowania odrgbnych procedur dla specyficznej dziatalno$ci

Firma wystgpuje o certyfikat grupowy na system zarzadzania jakos$cia
wspolnie z innymi firmami grupy stowarzyszonej. Certyfikacja grupowa wspol-
nego systemu zarzadzania jako$cia dokonywana jest na podstawie przeprowadzo-
nego auditu jednostki certyfikujacej. Audit nadzorujacy i certyfikujacy jednostki
certyfikacyjnej odbywa si¢ w wybranych kazdorazowo przez audytora spotkach
i na podstawie jego wynikow ocenia sig cala grupe. Sie¢ migdzyorganizacyjna za-
pewnia profesjonalny rozwoj systemu zarzadzania jakoscig w spotkach stowarzy-
szonych oraz wplywa na obnizenie kosztow utrzymania systemu. Koszty auditow
dzielone sg proporcjonalnie do liczby zatrudnionych w spotkach.

ZAP-Rachunkowos$¢ Sp. z o.0. - realizuje na rzecz Spédlek Parku Prze-
mystowego oraz spoza Parku, z ktérymi ma podpisane umowy dwustronne,
wszelkie czynno$ci mieszczace si¢ w obszarze prowadzenia ksiag rachunkowych,
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podatkowych, organizacji systemow rachunkowych i finansowych oraz zapewnie-
nia kompleksowego systemu informatycznego obejmujacego wszystkie obszary
dziatania firm.

Na serwerach ZAP Rachunkowo$¢ posadowione jest autorskie oprogra-
mowanie klasy ERPII , aplikacja ,,ZAPR -System”, wspomagajace zarzadzanie
przedsigbiorstwem niezaleznie od struktury firmy czy profilu produkcji. Baza da-
nych o produktach stanowi zrodto do automatycznego generowania dokumentow
produkcji, sprzedazy i rozliczania kosztow.

Do sieci komputerowej, zarzadzanej przez ZAP Rachunkowo$¢, wilaczo-
nych jest ponad 250 komputeréw rozmieszczonych w spotkach z terenu Parku
Przemystowego. Utrzymanie wlasnego systemu, stuzacego wielu podmiotom, po-
zwala na zmniejszenie kosztow ustug ksiggowych i informatycznych dla poszcze-
golnych spotek Parku.

ZAP-Biznes-Park Sp. z 0.0 - cecha parku przemystowego ZAP jest
wspolnota terytorialna i wspolna przesztos¢ historyczna, ktore stworzyty naturalny
sposob organizowania zabezpieczenia potrzeb wspdlnych, takich jak zabezpiecze-
nie energetyczne, woda, $cieki, sieci stuzace do ich przesytu, drogi transportowe,
elementy wspolne nieruchomosci, ochrona $rodowiska i zielonej infrastruktury
kontrola dostepu i ochrona majatku.

Z tym ,hardwarem” sieciowym wiaze si¢ rowniez cze$¢ ,,soft”, ktora
tworzy system zabezpieczenia prawnego parku w postaci uméw, regulaminéw
i komunikatéw rowniez nieformalnych, ktére pozwalaja wspotzy¢ calej grupie
i minimalizowa¢ potencjalne konflikty, jakie niejednokrotnie powstaja. Pewne
rozwiazania przypominaja rozwiazania jakimi postuguja si¢ jednostki samorzadu
terytorialnego, do tej kategorii nalezy zaliczy¢ wspolnoty lokalowe i ich funkcjo-
nowanie, plany budzety i koordynacja.

Funkcje organizatora tych wspolnych potrzeb petni formalna struktura
jaka jest ZAP-Biznes-Park Sp. z 0.0. Rola tej jednostki jest jednak znacznie ob-
szerniejsza niz formalna stuzba utrzymania ruchu w tradycyjnym podmiocie go-
spodarczym. System wzajemnej niezalezno$ci poszczegolnych przedsigbiorcow
powoduje, Ze interesy ekonomiczne poszczegdlnych spotek, ich r6zna waga zmu-
zarzadzajacy siecia nie zauwazy problemu, to dostrzeze ten, ktéremu to najbar-
dziej dokucza, wyegzekwuje zmiany w tym zakresie a wspolna korzy$¢ odniosa
wszyscy. Kazdy z uczestnikow tego parku dysponuje najwigkszym argumentem
jakim jest zaptata za funkcje zarzadzania infrastruktura. Jako rzeczywiste zdarze-
nie realizujace ta mys$l mozna podac problem szczelnosci sieci wodnej na terenie
parku i strat jakie ta nieszczelno$¢ powodowala.

Interwencja i uwazna obserwacja najwigkszego odbiorcy wody Galchem
Sp. z 0.0, cho¢ wcale nie najwigkszego przedsigbiorcy, doprowadzita do podjgcia
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prac remontowych w wyniku, ktérych zuzycie wody zostato obnizone o 10% dla
catego obszaru. To ponadnormatywne zuzycie, bylo ewidentna strata. Korzysci
odnies$li wszyscy uczestnicy parku i to liczone w dziesiatkach tysiecy ztotych.
Mozna to okresli¢ jako przyktad klasycznej synergii, z ktorej skorzystata cala
grupa. Do tej kategorii nalezy zaliczy¢ wspolne zakupy grupowe np. energii, czy
opflaty telefoniczne.

Dziatanie gospodarcze na tym malym obszarze wymaga zachowania row-
nowagi, zachowania tadu gospodarczego, srodowiskowego i spotecznego a wigc
stworzenia rowniez pewnej filozofii, etyki zachowan migdzy przedsigbiorcami
1 srodkow transmisji tej wiedzy. Tym wilasnie celom stuzy ta spétka. Jesli porow-
na¢ analizowany park przemystowy do sieci neuronowej a wzajemne relacje i po-
wigzania nazwac synapsami, to by¢ moze ZAP — Biznes Park jest mieling, swoista
ostona chronigca te powiazania.

W referacie przedstawiono wspdlne wigzi taczace przedsigbiorstwa Parku
Przemystowego ZAP. Ponadto kazde z przedsigbiorstw produkcyjnych ma jedno-
czesnie inne wigzi migdzyorganizacyjne zwiazane z otoczeniem, charakterystycz-
ne dla profilu swojego dziatania, do ktorych zaliczy¢ mozna: prace rozwojowe,
logistyke, handel.

Podsumowanie

1. Sieci migdzyorganizacyjne jako uklady relacji wewnetrznych i zewngtrz-
nych beda coraz bardziej popularne z uwagi na ich wplyw na wzrost poten-
cjatu i skuteczno$¢ dziatania przedsigbiorstw.

2. Wyrdznia si¢ wiele rodzajow sieci migdzyorganizacyjnych rozniacych si¢

glebokoscia powiazan posiadajacych wspdlna strukture lub dowolnych ukta-

dow relacji.

Podstawowym efektem dzialania sieciowego jest synergia.

4. Sie¢ migdzyorganizacyjna stanowi odpowiedz zarzadzania strategicznego na
funkcjonowanie w turbulentnym otoczeniu.

5. Dzigki powiazaniom sieciowym przedsigbiorstwo moze wykorzystywac nie
tylko witasne kompetencje, ale takze kompetencje innych przedsigbiorstw
jako weztéw sieci.

[98)
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Utilizing organizational potential by using new equipment to monitor
promotional prices on the Polish food market

Abstract: Article presents new possibilities of using instruments as a price moni-
toring and led producers from the food area better preparing for negotiations with a clients
as a super and hypermarkets in Poland.

The aim of article is show two useful examples based on date who are coming
from independent company and the result who comes from this decisions. This new instru-
ment will be treated to making proper decisions and to bring measurable profits for two
side the producers and the clients.

Wprowadzenie

Obserwujac otaczajaca nas rzeczywistos¢ XXI wieku nie trudno zauwazy¢
liczne zmiany i przeobrazenia wynikajace z rozwoju spotecznego i ekonomiczne-
g0. Rzeczywistos¢, w ktorym przyszio nam funkcjonowaé prowadzi do nasilenia
zmian w relacjach, konkurowaniu, wspolpracy i komunikacji pomigdzy réznego
rodzaju podmiotami rynkowymi, takze pojedynczymi osobami [J Lichtarski str.
45] Negocjacje staraja si¢ szuka¢ rozwiazan, przy jak najmniejszej ilosci wznie-
sionych barier, aby umozliwi¢ dostosowania do biezacych zmian na rynku [Nie-
renberg G. str. 41 — 42].

Celem publikacji jest przedstawienie jednego z nowoczesnych narzedzi
wspomagajacych proces wyciggania wnioskéw i budowania argumentacji w ne-
gocjacjach z klientami. Zaprezentowano mozliwosci, jakie dostarcza system mo-
nitorujacy ceny produktow spozywczych na potkach polskich hiper i supermar-
ketéw. Nawet doswiadczeni negocjatorzy powtarzaja, ze skuteczno$¢ ulubionych
technik maleje wraz z uptywem czasu, dlatego wykorzystanie kolejnego, nowego
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narzedzia pozwala na §wiezsze, bardziej kreatywne podejscie do dlugotrwatych,
znanych technik.

Negocjacje z taciny negatio czyli sklep, lub negociare, czyli kupowanie
jest stowem znanym zaréwno na poziomie duzego biznesu, jak w osiedlowym
sklepie. Dotycza one codziennej sytuacji poprzez proste codzienne zdarzenia jak
zakup rzeczy na bazarze, czy ustalenie z dzieckiem czasu ogladania telewizji, po
bardziej ztozone majace wpltyw na ustalenie swojej pozycji zawodowej czy pozio-
mu wynagrodzenia. Sa niczym innym niz komunikowaniem si¢ w celu osiagnig-
cia porozumienia w sytuacji, gdy obie strony zwigzane wspolnymi i przeciwnymi
interesami probuja ustali¢ najlepsze dla siebie warunki. Sukces w zyciu zalezy
od powodzenia w negocjacjach, a owe ,, powodzenie ” zalezy od naszego pozio-
mu wiedzy, determinacji i wyczucia sytuacji w jakiej si¢ znajdujemy prowadzac
negocjacje.

O ile w codziennym, prywatnym zyciu lepiej lub gorzej potrafimy poradzic¢
sobie z negocjacjami o tyle w zyciu zawodowym organizacji bez odpowiednich
narzedzi nie jesteSmy w stanie skutecznie negocjowaé. W warunkach zmieniaja-
cego si¢ otoczenia rynkowego tym bardziej daje o sobie zna¢ ,,odwieczny konflikt
interesOw” pomigdzy jedna i druga strong negocjujaca. A przeciez najlepsze nego-
cjacje to te, podczas ktorych obie strony daza do zbudowania wigzi, wychodzac
z zalozenia, ze wzajemna relacja jest rownie wazna, co szczegoty konkretnej trans-
akcji [Opracowanie zbiorowe red. Magda Witucka str. 9].

Geneza negocjacji sigga starozytnosci a formalne nauczanie sztuki nego-
cjacji ma swoj poczatek w X VIII wieku F.Callieres juz wtedy podkreslit ogromna
rol¢ negocjacji, opisal normy zachowan negocjacyjnych, zwrocit uwagg na ko-
nieczno$¢ zglebienie wiedzy o przeciwniku, jego historii, kulturze i obowiazu-
jacych wzorcach negocjacyjnych. W drugiej potowie XVIII wieku pojawily si¢
kolejne dzieta poswigcone sztuce negocjacji i ich waznos$ci w zyciu.

Podkreslono, ze negocjator powinien: mysle¢ szybko, ale wykazywac si¢
niespozyta cierpliwo$cia, wiedzie¢ jak si¢ maskowaé, aby nie wyjs¢ na tgarza,
wzbudza¢ zaufanie nie ufajac samemu, by¢ uprzejmym, ale stanowczym, umiec¢
czarowacd, ale nie dawac si¢ oczarowaé¢ innym, ponadto powinien posiada¢ mno-
stwo pienigdzy i przepigkna zong, aby nie ulega¢ przeréznym pokusom bogactwa
1 kobiet [Nierenberg G. str. 52]. Rozwijajaca si¢ teoria negocjacji nie dazyta do
okreslenia ram i standardéw negocjacyjnych ale zaczeta podkreslac, ze skutecz-
no$¢ negocjacji uwarunkowana jest wspotpraca stron.

Istnieja dwa rodzaje negocjacji, z ktéorymi na co dzien si¢ spotykamy (Luecke R.
Negocjacje str. 18 - 19):

* Negocjacje pozycyjne wystepuja wowczas, kiedy strony rywalizuja ze soba

o podziat okreslonej sumy wartosci. Liczy si¢ tylko cena a kazda ze stron

targuje si¢ by zrobi¢ jak najlepszy interes. Przyktadem jest zakup dywanu na
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targu w krajach arabskich. Pojgcie wygranej i przegranej najlepiej okresla ten
sposob negocjacji, kazdy zysk dla jednej strony to strata dla drugie;j.

* Negocjacje problemowe, takie w ktérych strony wspotpracuja, by osiagnaé
jak najwigksza korzy$¢, dochodzac do porozumienia co do wspolnego inte-
resu. Ten rodzaj negocjacji jest tez nazwany negocjacjami integracyjnymi.
Zadaniem negocjujacych jest:

- wykreowanie jak najwigksza warto$¢ dla siebie i drugiej strony,

- uzyskanie jak najwigcej dla siebie.

W negocjacjach problemowych kazda ze stron zgadza si¢ na jaki$ kompromis, aby
rezygnujac z rzeczy mniej istotnych, osiagnac¢ to na czym jej najbardziej zalezy.

Negocjacje moga by¢ dwu, lub wielostronne, a wypracowane porozu-
mienie umozliwia stronom w nich uczestniczacym realizacj¢ wlasnych intereséw
(korzysci), oraz interesow wspolnych w stopniu wyzszym, anizeli w dziataniach
samodzielnych, bez porozumienia [Opracowanie zbiorowe red. Magda Witucka
str.19 — 24].

Wedlug M. Gordona negocjujace strony zamiast koncentrowac si¢ na
ustepstwach, powinny poszukaé¢ mozliwosci kreowania wartosci. Celem nego-
cjatora nie jest zniszczenie przeciwnika, lecz zrobienie czego$ w jego interesie
jak najnizszym wilasnym kosztem, oraz sktonienie go, by zrobit cos na nasza ko-
rzy$¢ rowniez najnizszym kosztem. Im wigcej pomystowosci wykaza negocjato-
rzy w poszukiwaniu rozwiazan dla obu stron tym wigksze bedzie zadowolenie.
W literaturze przedmiotu gléwnie nawotuje si¢ do stosowania strategii win — win,
natomiast J. Camp twierdzi, ze stosowanie opcji wygrany — wygrany to gra dla
frajerow, w ktorej musi przegra¢ ten kto mniej wie (Camp J. str. 4 — 6) Wedtug
autora w dziale zakupow korporacji jedynym kompromisem na jaki mozna liczy¢,
jest to ze kupia co$ od ciebie, a nie od kogo$ innego. I przez caly czas w trakcie
tych negocjacji robia zadowolong ming” (Camp J. str. 4 — 6). Opinia ta jest nie
czesto spotykana w realiach polskich, cho¢ zdarza sig, ze podczas negocjacji roz-
mowa sprowadza si¢ jedynie do ceny towaru. Sprzedajacy w takiej sytuacji musi
dysponowa¢ argumentami np. niezaleznych zrodet pozwalajacymi wyréznic¢ swoj
produkt na tle konkurencji. Sita argumentow, ktore pokazuja korzysci z zakupu
wlasnie tego produktu powoduje, Ze cena moze zej$¢ na drugi plan.

Rynek branzy spozywczej w Polsce

Na przetomie ostatnich siedmiu lat branza spozywcza w Polsce znacznie
si¢ zmienita. Jak wynika z badan, jakie przeprowadzil AC Nielsena spada ilo$¢
pojedynczych matych sklepow a wzrasta ilos¢ super i1 hipermarketow. Najwigkszy
rozw6j w Polsce w poréwnaniu roku 2011 do roku 2010 odnotowaty sieci dys-
kontowe (0 13%). Najwigksze spadki zanotowaty mate lokalne sklepy spozywcze,
(0 5%). Sklepy, ktore zostaly zamknigte zlokalizowane byty glownie we wsiach
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i liczyty powierzchnie 20 — 40 metrow. W $rod dyskontow najwigkszy rozwoj
uzyskuje sie¢ Biedronki i Lidl, w hiper i supermarketach sie¢ Kaufland, Carrefour

1 Tesco.
Tabela nr. 1 AC Nielsen Struktura handlu detalicznego w Polsce.
Wyniki badania Establishment Survey 2011
Liczba sklepow w Polsce - wskazniki dynamiki
Typ sklepu 2007 2008 2009 2010 2011 |2010vs 2009|2011 vs 2010'
Hipermarkety>2500 245 267 282 289 309 2% 7%
Supermarkety<2500 3567 3916 4201 4 606 4971 10% 8%
Handel Wielkoformatowy razem 3812 4183 | 4483 4895 5280 9% 8%
Duze Sklepy Spozywcze 5430 5587 5425 5 605 5930 3% 6%
Srednie Sklepy Spozywcze 31951 | 32547 | 31556 30784 30915 2% 0%
Mate Sklepy Spozywcze 66 773 | 59827 | 54045 52127 49298 -4% -5%
Winno-cukiernicze 4070 4192 4413 4566 4 664 3% 2%
Handel Matoformatowy 108 224 | 102 153 | 95439 93 082 90 807 2% -2%

Rozw¢j na rynku ,,duzych graczy” powoduje, ze wzrasta ich sita nabyw-

cza, a producenci chcac utrzymac wyniki sprzedazy z poprzednich lat zmuszeni sa
do wspotpracy z klientami sieciowymi i penetracje nowych rynkéw. Kontrahenci,
z jakimi wspolpracuja producenci, staja si¢ coraz bardziej wymagajacy, uswiado-
mieni i wyszkoleni. Osoby zatrudnione w celach negacji warunkow handlowych,
to profesjonalisci znajacy si¢ nie tylko na samym procesie negocjacji, ale takze
na produktach, ktore prowadza. Oprocz negocjacji warunkow rocznych biezaca
wspolpraca z klientami polega na:

+ analizie sprzedazy wraz z klientem poszczegolnych produktéw i biezace

podejmowaniu decyzji o zamianach stabo sprzedajacych si¢ produktéw na
nowosci,

okresleniu z klientem planu wsparcia sprzedazy poszczeg6élnych grup asorty-
mentowych produktow (gazetki, promocje z wartoscia dodana np. kup dwie
sztuki trzecia gratis, okreslenie dodatkowych ekspozycji),

ustaleniach promocji cenowych do wydawanych u klienta gazetek i promocji
wewngetrznych — polega na ustalaniu z klientem jaki asortyment producenta
zostanie pokazany w danej gazetce, okreslenie wielko$¢ rabatu i ilosci, jaka
przewiduje klient sprzeda¢ w okresie gazetki,

wykupieniem dodatkowych miejsc ekspozycyjnych — polega na czasowym
wykupieniu dodatkowych miejsc ekspozycyjnych produktow producenta
w sklepach klienta,
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* rozwiazywaniem biezacych problemow np. logistycznych, jakosciowych,
ksiggowych.

Z powyzszych powoddéw konieczne jest zatrudnianie przez producentow
wykwalifikowanej kadry, ktéra odpowiedzialna jest za wspotprace z najwazniej-
szymi klientami firmy. Wazne jest rowniez stosowanie profesjonalnych, narzedzi,
ktore dostarczaja informacji o biezacej sytuacji naszych produktéw na rynku..

Metodyka dzialan i mozliwosci narzedzia monitoringu cenowego

1. Cel wykorzystania narzedzia
Celem narzedzia monitoringu cenowego jest budowanie bazy danych
wszystkich cen produktow umieszczanych w gazetkach promocyjnych. Istniejaca
baza danych stuzy do analizy i wnioskowania w zakresie z polityki cenowej danego
klienta (korzysta z niej ponad 200 klientom na terenie kraju). Oprocz dostgpu do
samych danych firma badajaca przedstawia rowniez gotowe rozwiazania ukierunko-
wane na praktyczne ich wykorzystanie. Wséréd klientow firmy znajduja si¢ najwigksi
dostawcy w poszczegolnych branzach, migdzy innymi: Procter&Gamble, Reckitt
Benckiser, Henkel, Loreal, Glaxo Smith Kline, Nestle, Unilever, Kraft Foods, Pepsi
Cola, Hortex, Kofola, Maspex, Wedel, Ferrero. Z danych firmy badawczej korzy-
staja rowniez takie sieci jak: Eurocash, Selgros, Tradis, Carrefour, Tesco, E.Leclerc,
Kaufland, Biedronka, Intermarche, Super-Pharm, Schlecker, Zabka.
Monitoringiem obj¢ta jest cata gazetka i wszystkie produkty w niej wy-

stegpujace. W ramach jednej promocji rejestrowana jest petna informacja na temat
produktu, a mianowicie:

* nazwa artykutu,

 grupa Produktowa artykutu,

» producent,

e marka,

e gramatura,

* jednostka gramatury (gram, mililitr, kilogram, litr),

* liczba opakowan,

* rodzaj opakowania,

* mechanizmy towarzyszace promocji typu: Gratis, Bomba Cenowa, program

lojalnosciowy,

* skan produktu promocyjnego,

 data obowiazywania promocji,

* liczba dni trwania promocji,

* rok rozpoczgcia promocji,

* miesigc rozpoczecia promocji,

* tydzien rozpoczecia promocji,

* cena promocyjna brutto,
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* cena promocyjna netto w obregbie sieci hurtowych, cash&carry oraz sieci
Auchan,
» cena Przedpromocyjna zakomunikowana w gazetce,
» cena jednostkowa (mililitr, gram, litr, kilogram),
* cena podstawowa w przypadku produktéw — duopakow,
* sie¢ w ktorej miata promocja z uwzglednieniem segmentu rynku, wyszcze-
golnienia sieci lokalnych oraz gazetek otwarciowych.
Dzigki tak rozbudowanym danym korzystajacy z programu moga wycia-
ga¢ wnioski 1 na ich podstawie podejmowac decyzje o zarzadzaniu swoimi pro-
duktami na rynku, co przedstawione jest w dalszej cze$ci pracy.

2. Sposéb pozyskiwania gazetek

Gléwnym zrodtem pozyskiwania gazetek handlowych jest panel 1200 go-
spodarstw domowych wspotpracujacych z firma badawcza na zasadzie umowy.
Jest to reprezentatywna proba dobrana na podstawie mapy rozlokowania sieci
handlowych na terenie kraju. Raz w tygodniu kazde z gospodarstw jest zobowia-
zane przesta¢ do centrali firmy wszystkie gazetki handlowe z ktérymi si¢ zetkna,
co jest dla badajacych dodatkowo potwierdzeniem skutecznej dystrybucji danej
gazetki. Uzupehieniem podstawowego zrddla otrzymywania gazetek sa gazetki
umieszczane przez sieci na ich stronach internetowych. Trzecim Zrédlem pozy-
skiwania gazetek sa same sieci handlowe, z ktorymi firma badajaca wspotpracu-
je, a ktore w ramach wspotpracy zapewniaja dostawe wszystkich swoich gazetek
promocyjnych.

3. Funkcjonalnos¢ aplikacji oraz system raportowania
W ramach oplaconej wspotpracy firma badawcza gwarantuje swojemu
klientowi dostgp do pelnej bazy danych w obre¢bie interesujacych grup produkto-
wych. Cata baze klient otrzymuje w postaci dwdch aplikacji:
e online,
» oprogramowania wraz z danymi historycznymi.

3.1. Aplikacja online jest aplikacja umieszczona np. na stronie: http://on-
line.focusmr.com/ActionFocusOnline, w ramach ktorej kazdy uzytkownik otrzy-
muje swoj wlasny login i hasto. Gléwnym zadaniem oprogramowania jest przegla-
danie wszystkich przeprowadzonych promocji w obrebie dwuletniej historii. Baza
danych dostgpna za pomoca przegladarki zawiera petne opisy artykutéw objetych
promocja oraz skany wszystkich gazetek. Oprocz mozliwosci wyszukania pro-
mocji aplikacja daje mozliwo$¢ skorzystania z szerokiej liczby funkcji utatwiaja-
cych oceng przeprowadzonych akcji promocyjnych i wyciaganie na ich postawie
wnioskow.
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Dostepne opcje online.

Alarm cenowy - polegajacy na prostym ustawieniu aplikacji, aby sama $ledzita
interesujace uzytkownika akcje pod katem cen poszczegoélnych produktow. Petl-
na informacja spehniajace okreslone kryteria jest wysytana na maila stuzbowego
uzytkownika w formie linkéw do konkretnych stron gazetki.

Alarm ukierunkowany pod katem badania aktualnych promocji konkretnych ar-
tykutow badz marek, ktore to informacje wysytane sa do uzytkownika w postaci
zbiorczego maila zawierajacego pelng informacj¢ na temat promoc;ji oraz linku do
konkretnej strony gazetki.

Poréwnywanie produktéw — przyjazna funkcja przeznaczona dla dziatéw odpo-
wiedzialnych za tworzenie wlasnej gazetki handlowej. Umozliwia sprawdzenie
promocji danego artykutu, ktory jest planowany w gazetce w raz z odniesieniem
do planowanej ceny.

Monitoring danych — funkcja umozliwiajaca poréwnywanie cen w sieciach na za-
sadzie tworzenia koszykow zakupowych.

Filtr sieci — oprocz sztywnego podziatu rynku i mozliwosci uscislania wyszuki-
wania promocji do wybranych segmentdéw rynku badz do konkretnych sieci, opcja
daje mozliwos¢ kazdemu uzytkownikowi do swobodnego podziatu rynku wedtug
wlasnego klucza i korzystanie z dokonanego podziatu w kazdym wyszukiwaniu
oraz poroOwnaniu

Wyszukiwanie zaawansowane — swobodna mozliwo$¢ zakladania roznego ro-
dzaju filtrow, dajace na przyktad mozliwos¢ sprawdzenia wszystkich promocji
dwach, trzech i wigkszej liczby producentow, w kilku sieciach i w kilku grupach
produktowych.

Szablony — mozliwo$¢ tworzenia dowolnej liczby szablonow wyszukiwania, do
ktorych uzytkownik ma bardzo prosty dostep w trakcie kazdego logowania si¢ do
aplikacji.

Raporty — szereg raportow dostgpnych bezposrednio w aplikacji w oparciu o ktore
kazdy uzytkownik ma mozliwo$¢ przygotowac na biezaco potrzebne zestawienie.
Wsrod nich migdzy innymi: analiza rozwoju cenowego, rozwoj ceny, ranking ar-
tykutoéw, index ceny wybranej sieci do konkurencji

Wykresy — wizualna strona raportow w aplikacji, dzigki ktorej uzytkownik otrzy-
muje uscislone przez siebie dane w formie eksportowanych do MS Excel wykre-
SOW przestawnych

Eksport danych — na kazdym poziomie wyszukiwania uzytkownik ma mozli-
wos¢ w szybki 1 prosty sposob wyeksportowania wyszukanych danych. Potrzeb-
ne informacje mozna otrzyma¢ w postaci pliku MS Excel zawierajacego petne
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opisy widocznych w wyszukiwaniu promocji, badz w postaci pliku PDF skany
wszystkich wyszukanych pozycji.

3.2 Drugi rodzaj aplikacji - oprogramowanie, ktore bedac uzupeie-
niem aplikacji online, daje mozliwos¢ przygotowania dowolnej analizy dotyczacej
dziatan promocyjnych w gazetkach handlowych. Firma badawcza w ramach for-
my raportowej gwarantuje kazdemu klientowi pelne wsparcie w przygotowywa-
nych raportach. Dzigki mocno rozwinigtym praktycznym umiejgtnoscia wypraco-
wanym poprzez osmio letnia wspotprace zarowno z dostawcami, jak i z sieciami,
zespot badawczy jest w stanie dopasowac formg raportow do indywidualnych po-
trzeb kazdego klienta.

Przygotowane raporty moga dotyczy¢ miedzy innymi:

* cen promocyjnych,

* trendéw cenowych,

* cen minimalnych,

* cen dominujacych,

» zestawienia cena artykulow w wybranych sieciach,

* czgstotliwos$ci promowania poszczegdlnych artykulow oraz ich udziatow,

* liczby gazetek przypadajacych na kategorig, brand lub producenta,

* liczby modutéw producentow badz brandow,

* powierzchni wykorzystanej w gazetkach na kategorig, brand lub producenta,

* analizy obecnosci na kluczowych stronach gazetek,

» wskaznika wazonej wartosci promocji (GAV — Gross Advertising Value).
Raporty moga mie¢ formg szybkiej informacji przydatnej przy projektowaniu wta-
snej gazetki, ale moga rowniez mie¢ forme podsumowujaca okreslony okres pro-
mocyjny, jak tez w sposob zagregowany moga stuzy¢ do pelnej oceny promocji
w gazetkach handlowych na rynku.

4. Czestotliwos¢ aktualizacji danych
* Online — aplikacja aktualizowana codziennie
* Oprogramowanie — forma raportowa aktualizowana zgodnie z indywidual-
nymi ustaleniami moze mie¢ forme tygodniowa, miesi¢czna, kwartalna, pot-
roczng, roczna.

Praktyczne wykorzystanie narze¢dzia monitoringu cenowego

Do przedstawienia uzyteczno$ci systemu monitoringu cenowego postuza
dwa przyktady. Pierwszy dotyczy zastosowania narzedzia, przyktad drugi porow-
nuje jak wyniki monitoringu mozna wykorzysta¢ w negocjacjach warunkow rocz-
nych pomigdzy producentem a odbiorca.
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Przyklad 1.

Przypusémy, ze na rynku przetworéw migsnych pojawit si¢ nowy produ-
cent, ktory wchodzac na rynek polski zastanawia si¢ w jaka grupg towarowa za-
inwestowac przeprowadzenie kampanii telewizyjnej. Celem jest wypromowanie
nowej, nieznanej w Polsce marki i producent decyduje si¢ na skorzystanie z narzg-
dzia monitoringu cenowego. Zestawienie raportu z roku 2011 przedstawia wage
kategorii najczgséciej promowanych przez wszystkie sieci super i hipermarketow
w Polsce. Na podstawie danych system automatycznie generuje graf:

Rysunek 1 Podzial kategorii przetwordéw hiper i supermarketow w Polsce
w pierwszym kwartala 2011 roku.

Opracowanie wiasne na podstawie Focus Research 2011

Na podstawie danych z raportu nasuwa si¢ wniosek mowiacy co promo-
wacé. Chcac przyciagna¢ nasza promocja cenowa masowego klienta ostatecznego
nie pokazemy w gazetce kaszanki, czy gotowych potraw mrozonych, ale wlasnie
produkty z kategorii:

* kietbasa,

» szynka,
 kielbasa sucha,
* paréwki.

W oparciu o przedstawione badania chcac przeprowadzi¢ kampanig telewi-
zyjna producent dotrze do szerszej grupy klientow ostatecznych promujac wlasnie
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produkty z tych kategorii, a to pozwoli na szybkie zbudowanie rozpoznawalnosci
nowej marki na rynku.

Przyklad nr 2

Producent X po analizie szczegotowej wyniku sprzedazy u klienta Y duzej
sieci super i hipermarketow planuje zakonczy¢ rok wynikiem o 30% wigkszym do
ubieglego. Zadanie bardzo ambitne w poréwnaniu z danymi sprzedazy detalicznej
w Polsce, gdzie wzrost rok do roku w tej samej kategorii produktéw za okresy
2011 do 2010 wynosit 11,8%. Po przeprowadzonej analizie SWOT producent ze-
bral najistotniejsze argumenty i na ich podstawie odbyl rozmowe z klientem Y.
Celem spotkania byto ustalenie w roku 2012 dziatan, ktdre zapewnia odpowiednie
wzrosty sprzedazy zaro6wno na istniejacych jak i na nowych produktach.

Argumenty producenta:
* zbyt powolny rozwdj sprzedazy w stosunku do badan rynkowych w kategorii
marki wlasnej danego klienta,
* zbyt mala ilos¢ promowanych w gazetkach produktéow producenta, spadek
ilosci miejsc w gazetkach z 35 w roku 2010 do 23 w roku 2011.

Odpowiedzi klienta:
* brak mozliwo$ci wprowadzenia nowych produktow pod marka dostawcy,
» brak mozliwosci intensyfikacji gazetek z powodu zbyt stabej sprzedazy asor-
tymentow dostawcy poza gazetka,
» brak mozliwo$ci rozszerzenie produktu na potce, ilo$¢ miejsca jest ograni-
czona, a wszystkich asortymentow w sklepie jest duzo.
Po powrocie do firmy producent szukajac rozwiazania problemu skorzystat z ra-
portu monitoringu cenowego. Z analizy jasno wynika, ze ilo$¢ najbardziej promo-
wanych produktow w roku klienta sieci Y to marka wtasna. Celem klienta Y nie
bylo promowanie marek producentdw, ale wlasnej. Z danych sprzedazowych pro-
ducenta X wynikalo, ze wzrost sprzedazy produktow w okresie przeprowadzanych
gazetek wzrasta w porownaniu do poprzednich miesiecy w zaleznosci od produktu
od 19% do 58%.

LICZBA PROMOCJI WSZYSTKICH PRODUCENTOW W ROKU 2011

ASORTYMENT | A |B|lc|D|E|F|Y|G|u|™* | ;lk|x
wlasna

2011 3013427 (53(19|24| 14|57 |30 91 43 42|23
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Rysunek 2 Wykorzystanie miejsc w gazetkach klienta Y
przez poszczeg6lnych producentow.

Opracowanie wlasne na podstawie Focus Research 2011

Producent postawit cel:
» wprowadzenie u klienta Y produktu pod marka wtasna klienta.

Klient Y wykazat duze zainteresowanie zamiang jednego produktu sprze-
dawanego pod marka producenta na marke wtasna klienta, co dato by mozliwosé¢
licznych promocji, a zarazem uzyskania wigkszej sprzedazy. W ciagu miesiaca
wymieniono produktu, ktéry producent okreslit jako mato wazny w budowie wia-
snego brandu. Ponizej sprzedaz produktow producenta X u klienta Y w roku 2011
i I kwartale roku 2012. Promocje w gazetkach zostaly zaznaczone kolorem z6t-
tym. Oprocz wzrostu sprzedazy produktow z biezacego asortymentu obserwujemy
wzrost wymienionego w styczniu pod marke wiasna produktu F, ktorego udziat
w catosci sprzedazy producenta w I kwartale zwigkszyt sie z 29,8% w roku 2011
do 36% w roku 2012.
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Tabela 3. Sprzedaz 2011 i I kwartal 2012 dostawcy X, opracowanie wilasne.
Kolorem z6itym zaznaczono wszystkie akcje gazetkowe

MIESIACE

PRODUKTY 1 (2 (3 (4 |5 |6 |7 |8 |9 |10 |11 |12
A 2011 2 22102 |3 355 [521(57 (433 |2 |16
A 2012 2,1 |34 |24

B 2011 6 |4 |56 |6 |61]61 |6463]6 [63]|7 |58
B 2012 59 (43 7.9

C 2011 13 (13|14 |15 |17 |16 [1,8 (24 (14|15 |16 |14
C 2012 1,8 |13 |1,7

D 2011 5 (48 1(52 [56 (56 (58 |78 |64 |6 |61 |59 |61
D 2012 52 16,5 (53

E 2011 29136129 (274 (355 [52(38(4 |41 |6
E 2012 47 |43 |5

F 2011 7 (71173 |7 |7 |10 |73 |7 |70 ]10 |69 |68
F 2012 10 |12 |128

Rysunek 3. Sprzedaz produktu F w latach 2011 i I kwartat 2012 Poréwnanie

sprzedazy po przejsciu na marke wiasna.
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Z analizy sprzedazy wynika ze cel, jaki postawil producent X na I kwartat
2012 zostat zrealizowany na poziomie 34,9%. Wzrost sprzedazy nie liczac pro-
duktu F wynosi 23%.

Na taki wynik sktadaja si¢ elementy:
» zmiana produkty F z marki producenta na marke wtasna klienta,
* trzykrotne zintensyfikowanie dziatan promocyjnych w gazetkach w I kwarta-
le 2012 w stosunku do I kwartatu 2011.

Podsumowanie

Przedstawione w artykule rozwazania dotyczace wykorzystania narzedzia
monitoringu cenowego w duzej mierze wynika z konieczno$ci poszukiwania coraz
to nowszych, bardziej wyrafinowanych narzgdzi, w celu zapewnienia warunkow
do osiagania celow negocjacyjnych. Podnoszenie umiejgtnosci negocjacyjnych
pracownikow organizacji przy wykorzystaniu nowoczesnych narzedzi jakim jest
monitoring cenowy dostarcza producentowi szerokiej i niezbednej wiedzy, ktora
umiejetnie wykorzystana przyniesie negocjujacym obopolne korzysci. Dzigki ta-
kim narzgdziom, jak np. monitoring cenowy przedstawiony w artykule producenci
maja mozliwo$¢ znalezienia nowych uzytkowych waloréw wptywajacych na po-
dejmowane decyzje negocjacyjne. Narzedzia te regularnie stosowane w praktyce
pozwalaja na:

* biezacy monitorowanie cen sprzedazy naszych produktéw w ofertach promo-
cyjnych gazetkach,

» wyszukanie zagrozenia konkurencyjnych produktow, ktore stanowia bezpo-
srednig konkurencje dla produktow danego producenta,

* analiz¢ dziatan klientéw (hiper i supermarketow) i konkurencji w dziataniach
promocyjnych,

 analiz¢ danych i wyszukiwanie licznych wnioskéw wynikajacych z danych
historycznych,

 dostosowanie oferty producenta do dziatan promocyjnych klienta.

Dodatkowo narzedzie zaoszczedza producentom koszty, ktore zostaty by
poniesione na wyszukanie z rynku takich samych danych przy uzyciu zasobow
ludzkich producenta. Narzedzie to w przenos$ni mozemy porownaé do liczydta,
ktore zastapito kalkulator, a w przysztosci zostanie zastapione nowszym, bardziej
wyrafinowanym rozwiazaniem.
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MODELE I FORMY ZATRUDNIENIA
— PROBA KATEGORYZACJI

Models and forms of employment — attempt of
categorisation

Abstract: Enterprises increasingly use non-standard forms of employment. It
causes problems with model-based recognition and categorization of the processes on the
ground of management sciences. This article addresses the attempt to categorize models
and forms of employments. There is a suggestion to divide models of employments into
four basic groups, such as: traditional, peripherally flexible, flexible and virtual. The forms
of employments have been divided into typical and atypical, which have more detailed
categories.

There is also an attempt to define the fundamental phenomenon of forms of em-
ployments. It has been shown that it is important to distinguish between such categories
as flexible work arrangements, which are connected with when and where the work is car-
ried out, and forms of employment, which result mainly from the legal grounds of labour
relations.

Wstep

Elastyczno$¢ zatrudnienia postrzegana jest jako nieodlaczna cecha wspot-
czesnej gospodarki. W warunkach nasilajacej si¢ konkurencji i przy uwidacznia-
jacej sig tendencji do poszerzania wolnos$ci pracownika, przedsigbiorstwa niejed-
nokrotnie nie obejmuja wszystkich zatrudnionych osob tradycyjnymi formami
zatrudnienia ze znacznym zakresem uprawnien pracowniczych. Stanowi to istotny
wymiar ksztattowania potencjatu pracy w przedsigbiorstwach.

Uelastycznianie zatrudnienia stanowi nietresujace zagadnienie na gruncie
nauki o zarzadzaniu. Wystgpujace w praktyce rozwigzania trudno poddaja sig kla-
syfikacjom i modelowym ujgciom. Bazujac na literaturze przedmiotu oraz na do-
swiadczeniach wynikajacych z prowadzonych projektow badawczych dokonano
proby kategoryzacji modeli i form zatrudnienia. Zwrocono przy tym uwage na
potrzebe wlasciwego sprecyzowania terminu - formy zatrudnienia.
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Zatozono uzyteczno$¢ proponowanej kategoryzacji dla analiz dokonywa-
nych z perspektywy praktyki zarzadzania i nauki o przedsigbiorstwie. Uwzgled-
niono przy tym obowiazujace regulacje z zakresu prawa pracy. Zaproponowany
podzial form zatrudnienia odbiega od ujgcia dominujacego w polskiej literaturze
przedmiotu. Ambicja autorki stato si¢ usystematyzowanie, uproszczenie i wyja-
$nienie wybranych poje¢ z obszaru ksztaltowania zatrudnienia.

1. Zmiany modelu zatrudnienia

Potencjat pracy to potencjat tkwiacy w ludziach pracujacych w okreslo-
nym czasie na rzecz przedsigbiorstwa przy uwzglednieniu form jego organizacji
oraz form zatrudnienia. Jak stwierdza M. Gableta elastyczne dysponowanie po-
tencjalem ludzkim wymaga doboru form zatrudnienia stosownie do okolicznosci
funkcjonowania przedsigbiorstwa.' Realizacja wskazanego postulatu doprowadzi-
ta do zmian w modelu zatrudnienia przedsigbiorstw.

Przez dziesigciolecia rozwoj stosunkoéw pracy nastgpowatl w kierunku
umacniania si¢ pozycji pracownikow i tworzenia mechanizméw ochrony ich in-
teresoOw. Proces ten przebiegal w powiazaniu z okreslonymi zmianami spoteczno-
gospodarczymi, a w wymiarze prawnym przejawiat si¢ w tworzeniu zasad prawa
pracy okreslajacych obowiazki pracodawcy wzgledem zatrudnianych pracowni-
kéw. Pracownicy uzyskali prawo do ochrony stosunku pracy, gwarancje swiad-
czen w przypadku okresowej niezdolnos$ci do pracy, np. w zawiazku choroba lub
rodzicielstwem, uregulowano organizacje¢ czasu pracy, wprowadzono prawo do
urlopu wypoczynkowego i wiele innych. Wigkszo$¢ praw i obowiazkéw odnosi-
to si¢ do stron bezposredniego stosunku pracy zwieranego pomiedzy pracodawca
a pracownikiem. Model trwalego zatrudnienia z szerokimi przywilejami pracow-
niczymi utrwalal si¢ przez dziesigciolecia przede wszystkim w ramach europe;j-
skiego modelu spotecznego. Wymagania i zmienne warunki gospodarki wolnoryn-
kowej zweryfikowaly jednak taki stan rzeczy.

Lata osiemdziesiate ubieglego wieku przyniosty nowe zjawisko, ktore
zaobserwowatl i opisal J. Atkinson. Stwierdzil on, ze dazace do uelastycznienia
przedsigbiorstwa, oferuja pelnowartosciowe zatrudnienie jedynie pracownikom
z grupy podstawowej, ktora tworza pracownicy kluczowi z punktu widzenia po-
trzeb przedsigbiorstwa, jednoczesnie zatrudniajac wykonawcow na zasadach nie-
standardowych w ramach tzw. peryferii. Podstawowa cecha grupy peryferyjnej jest

' M. Gableta, Podstawy budowania potencjalu pracy — rodzaj i charakter dziatan, [w:]
Potencjatl pracy przedsiebiorstwa, pod red M. Gablety, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 17-21.
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dostosowywanie jej wielkosci do aktualnych potrzeb przedsigbiorstwa, co wiaze
si¢ z oferowaniem terminowych kontraktow i zmiana charakteru stosunku pracy.’

Stopniowo model elastycznej struktury zatrudnienia rozwijat si¢, bazujac
na podziale na grupe pracownikdéw podstawowych i coraz réznorodniejsza peryfe-
rig. Wielos¢ stosowanych w praktyce rozwiazan doprowadzita do wyodrebnienia
réznych warstw w ramach peryferii, tj.*:

* sfery, w ramach ktorej pozyskuje si¢ osoby do wykonania zadan wykraczaja-
cych poza kompetencje stalego personelu, np. w zwiazku z wdrazaniem no-
wego oprogramowania;

+ sfery tworzonej przez osoby uzupetniajace zwickszone zapotrzebowanie na
prace np. w okresach wigkszej liczby zamoéwien;

* sfery, ktora tworza luzno zwiazane z przedsigbiorstwem osoby, np. w ramach
wspoOtpracy z samozatrudnionymi.

Obok kotowych modeli prezentujacych poszczegdlne warstwy zatrudnie-
nia, zaczely pojawiac si¢ rowniez metaforyczne ujecia, takie jak koncepcja ,,or-
ganizacji-koniczyny” C. Handy, w ktorej trzy liScie odpowiadaja kolejno: grupie
kluczowych menedzeréw i specjalistow, grupie pozostatych specjalistow zatrud-
nionych na krétkoterminowych kontraktach i grupie pracownikow zatrudnianych
w okresach wigkszego zapotrzebowania.*

W Polsce po przejsciu na model gospodarki rynkowej wiele przedsig-
biorstw zaczeto funkcjonowaé wykorzystujac niestandardowe formy zatrudnienia.
Naukowcy zawazali te zmiany i charakteryzowali je w odniesieniu do krajowych
uwarunkowan. Sposrdd autoréw, ktorzy podjeli si¢ proby opracowania modelo-
wych uje¢ elastycznego zatrudnienia wymieni¢ nalezy przede wszystkim Z. Seku-
te, ktora wyrdznita rdzen, pracownikow stalych oraz trzy grupy peryferii oraz M.
Gablete, ktora zaproponowata ujgcie dynamiczne, wskazujac na dokonujace si¢
zmiany w proporcjach pomigdzy poszczegdlnymi sferami zatrudnienia.’ Na bazie
wymienionych uje¢é oraz w oparciu o wyniki wtasnych badan empirycznych, pro-
ponowano kolejne ujecia modelu zatrudnienia polskich przedsigbiorstwach. Wy-
mieni¢ tutaj mozna tabelaryczne ujecie K. Pidrkowskiej-Wojciechowskiej, opra-
cowanie S. Ziolkowskiego, uwzgledniajace omowienie r6znych form zatrudnienia

2 J.Atkinson, Flexibility, Uncertainty and Manpower Management, Institute of Manpower
Studies, Report no. 89 1984, J. Atkinson, Manpower strategies for flexible organizations,
,Personnel Management”, August 1984, s. 28-31.

3 0. Lundy, A. Cowling, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomicz-
na Grupa Wolters Kluwer, Krakow 2000, s. 151-152.

*E. Bak, Elastyczne formy zatrudnienia, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 7-8.

5 Z. Sekuta, Planowanie zatrudnienia, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2001, s. 68; M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajqcym sie przedsiebiorstwie,
Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2003, s. 125-131
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oraz tabelaryczne ujecie D. Bak-Grabowskiej uwzgledniajace uwarunkowania re-
alizacji interesow zatrudnionych w ramach poszczegolnych sfer.®

Klasyczne ujgcie problemu uelastyczniania zatrudnienia nawiazuje do
podziatu zadan realizowanych w przedsigbiorstwie na zadania kluczowe (wyso-
kie ranga) i zadania mniej istotne (peryferyjne, czy marginalne). Uznaje si¢, ze te
pierwsze realizowane sa przez pracownikéw zatrudnionych w ramach form trady-
cyjnych, a te drugie przez zatrudnionych w ramach form nietypowych. Dokuja-
ce si¢ zmiany w zakresie wykorzystywania niestandardowych form zatrudnienia
zaowocowaty krytyka ujecia klasycznego. Jak zauwazaja P. Leighton, M. Syrett,
R. Hecker i P. Holland coraz czgéciej zatrudnieni w ramach form niestandardo-
wych realizuja zadania kluczowe dla organizacji. Elastyczne formy przestaty by¢
wykorzystywane jedynie w celu realizacji zadan peryferyjnych. Zmienia si¢ zatem
zakres wykorzystywanie form nietradycyjnych w wymiarze jako$ciowym, ktory
nalezy odnosi¢ do rangi i charakteru wykonywanych zadan. Zmienia si¢ on takze
w wymiarze ilosciowym. Nie brakuje bowiem organizacji, w ktorych zatrudnieni
w ramach form niestandardowych stanowia wigkszos¢.”

W praktyce gospodarczej funkcjonuja przedsigbiorstwa nastawione na
realizacj¢ zadan w oparciu o zewngtrzne zasoby ludzkie, a zatem wykorzystuja-
ce wylacznie niestandardowe formy zatrudnienia. W odniesieniu do niektorych
z nich, przy spelieniu dodatkowych kryteriow, adekwatne wydaje si¢ okresle-
nie: przedsigbiorstwa wirtualne. Zasadnicza umiej¢tnoscia przedsigbiorstwa wir-
tualnego jest zdolno$¢ do identyfikacji najlepszych kontraktow na rynku, a takze
zdolno$¢ do pozyskiwania i integrowania najlepszych zasobow w celu realizacji
tych kontraktow, w tym zasobow ludzkich.® Przyktady funkcjonujacych we wspot-
czesnej gospodarce przedsigbiorstw pokazuja, ze mozliwe jest osiaganie wysokich

6S. Zidtkowski, Alternatywne formy zatrudnienia pracownikéw, [w:] Nowe tendencje i wy-
zwania w zarzqdzaniu personelem, pod red. L. Zbiegien-Maciag, Oficyna Ekonomiczna,
Wolters Kluwer Polska, s. 215-236; K. Pidrkowska-Wojciechowska, Elastycznosé zaso-
bow ludzkich, [w:] Elastycznosé organizacji, pod red. R. Krupskiego, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 94-106; D. Bak-Grabowska, Elastyczny
model zatrudnienia w swietle koncepcji zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] ,,Nowe kie-
runki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem ”, red. naukowy H. Jagoda, Prace naukowe UE we
Wroctawiu nr 162, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2011, s. 39-50; D. Bak-Grabowska, K. Piwowar-Sulej, Management by projects and its im-
plications for the model of employment — the Polish perspective, The Romanian Economic
Journal, Year XV no. 44 June 2012, s.3-22.

7 P. Leighton, M. Syrett, R. Hecker, P. Holland, Out of the Shadows. Managing self-
employed, agency and outsourced workers, Elsevier Ltd., Burlington 2007, s. 14-15.

8 A. Herman, Przedsiebiorstwo w warunkach globalizacji, [w:] W.M. Grudzewski, LK.
Hejduk (red.), Przedsiebiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa 2001, s. 12-24.
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Rys. 1. Typologia modeli zatrudnienia

MODELE ZATRUDNIENIA
1.Tradycyjny 2. Elastyczny peryferyjnie 3. Elastyczny 4. Wirtualny

Legenda: [ Elementy biate: tradycyjne formy zatrudnienia ] Elementy czarne: Niestandardowe formy zatrudnienia

Zrédto: opracowanie wiasne

obrotéw 1 dziatanie na duza skalg bez zatrudniania w ramach form tradycyjnych.
Sa to zatem organizacje, ktore dostarczaja dobra badz §wiadcza ustugi, ale praca
wykonywana w tym celu §wiadczona jest w oparciu o kapital ludzki powiazany
z przedsigbiorstwem inaczej, niz w ramach tradycyjnego stosunku pracy.

Przedstawione charakterystyki pozwalaja na wyr6znienie czterech modeli
zatrudnienia: tradycyjnego, elastycznego peryferyjnie, elastycznego i wirtualnego
(zob. rys.1). Przy ich wyr6znieniu bazowano na ugruntowanym w literaturze przed-
miotu podziale zadan na kluczowe i peryferyjne. Wydaje si¢, ze obecnie dominuja
w gospodarce organizacje elastyczne peryferyjnie. Stosowanie modelu tradycyj-
nego przestato by¢ charakterystyczne nawet dla organizacji sektora publicznego.
Podmioty takie, jak urzedy administracji publicznej wykorzystuja niestandardowe
formy zatrudnienia, na przyktad w ramach outsourcingu ustug ochrony mienia.

W modelu elastycznym, w celu realizacji zadan peryferyjnych, w ogole nie
wykorzystuje si¢ tradycyjnych uméw o pracg, a formy niestandardowe wykorzy-
stywane sg rowniez w ramach realizacji zadan kluczowych. Ten model uwzglgdnia
zatozenia koncepcji ksztattowania zatrudnienia P. Leighton, M. Syrett, R. Hecker
i P. Holland. Skrajnym przypadkiem jest model wirtualny, w ktérym przedsigbior-
cy pozyskuja zasoby ludzkie dla realizacji zmiennych w czasie zadan wytacznie na
zasadach niestandardowych. W tym wypadku rodzi si¢ szczeg6lnie wiele watpli-
wosci w zwiazku z duza dynamika zmian w obszarze powiazan przedsigbiorstwa
z wykonawcami zadan.

Wskazany podziat modeli zatrudnienia nie ukazuje kierunku zmian doko-
nujacych si¢ w poszczegolnych organizacjach, a zatem nie zaktada sig, ze dana or-
ganizacja ewoluuje od tradycyjnego modelu zatrudnienia do modelu wirtualnego.
Taki proces jest oczywiscie mozliwy, ale mozliwe sa rowniez zmiany zmierzajace do
stabilizowania si¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwie. Przedstawione ujecie sugeruje
natomiast, ze we wspolczesnej gospodarce rownoczesnie funkcjonuja organizacje,
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ktore ksztattuja zatrudnienie w oparciu o jeden z przedstawionych modeli. Nalezy
przy tym zauwazy¢, ze czynniki takie jak potrzeba uelastyczniania oraz obnizania
kosztow funkcjonowania przedsigbiorstw oddziatywaja na korzy$¢ upowszechnia-
nia si¢ niestandardowych form zatrudnienia.

2. Formy zatrudnienia — problemy terminologiczne

Problematyka wykorzystywania niestandardowych form zatrudnienia ma
duze znaczenia z punktu widzenia praktyki funkcjonowania przedsigbiorstw i po-
zostaje interesujacym zagadnieniem z punktu widzenia nauki o zarzadzaniu. Uela-
stycznianie zatrudnienia analizowane jest na gruncie nauki od lat osiemdziesiatych
ubieglego wieku. Jak dotad nie przyniosto to jednoznacznosci w ujmowaniu pod-
stawowej w tym obszarze kategorii jaka sa formy zatrudnienia. Wynika to z jed-
nej strony z faktu trudnosci jaka rodza powiazania pomigdzy takimi kategoriami
jak formy organizacji pracy, formy organizacji czasu pracy i formy zatrudnienia,
z drugiej za$ z réznic jakie wynikaja z uwarunkowan ekonomicznych, spotecz-
nych i prawnych wystepujacych w poszczegdlnych krajach.

Definiowanie i klasyfikowanie form zatrudnienia najczesciej dokonywane
jest w kontekscie podziatu tych formy na tradycyjne i elastyczne. Zdaniem E. Bak,
zatrudnienie tradycyjne ma miejsce, gdy spetnione sa nastepujace warunki’:

» pracownik jest zatrudniony na podstawie umowy o praceg na czas nieokreslony,

» wykonuje pracg w pelnym wymiarze czasu pracy (jest zatrudniony na peten
etat), w Scisle okreslonych godzinach i w siedzibie pracodawcy,

* ma miejsce dtugoletnie, ciagle zatrudnienie.

Autorka stwierdza, ze elastyczne formy zatrudnienia to takie, ktore nie
posiadaja jednej lub kilku z podanych cech. Jest to ujecie popularne w literaturze
przedmiotu, ale jednoczes$nie dyskusyjne. Na jego podstawie mozna wyciagnaé
wniosek, ze jakakolwiek modyfikacja, zmierzajaca do uelastycznienia czasu lub
miejsca pracy przesadza o wprowadzeniu elastycznej formy zatrudnienia.

Z przedstawionym ujeciem koresponduje prezentowany w literaturze
przedmiotu podzial elastycznych form zatrudnienia na dwie grupy'’:

* zatrudnienie na innej niz umowa o pracg podstawie, utozsamiane z zatrudnie-
niem niepracowniczym;

» zatrudnienie w ramach umowy o pracg, przy uelastycznieniu okreslonych
rozwiazan tj. praca w niepelnym wymiarze czasu pracy, praca na czas okre-
$lony, praca w atypowych warunkach lub formach organizacyjnych.

°E. Bak, Elastyczne..., wyd. cyt. s. 3-5.

10 M. Krél, Gospodarowanie kapitatem ludzkim z uwzglednieniem elastycznych form za-
trudnienia, [w:] Innowacje zarzqdcze w biznesie i sektorze publicznym pod red. H. Bie-
nioka i T. Krasnickej, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2008, s. 305-311
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Przy takim ujgciu elastycznych form zatrudnienia mozna wyciagnac
wniosek, ze forma zatrudnienia jest pojgciem szerokim, obejmujacym wigkszos¢
kategorii z zakresu organizacji pracy. Tymczasem formy zatrudnienia, formy or-
ganizacji pracy i formy organizacji czasu pracy stanowia kategorie merytorycz-
nie odrgbne, cho¢ w praktyce $cisle ze soba powiazane.

Wiodacy polscy autorzy zajmujacy si¢ problematyka elastyczno$ci ryn-
ku pracy najczesciej do elastycznych form zatrudnienia zaliczaja: pracg na czas
okreslony, kontraktowanie pracy, prace dorywcza, pracg na wezwanie, prac¢ na
podstawie umow cywilnoprawnych, samozatrudnienie, telepracg, prace w niepet-
nym wymiarze czasu pracy, pracg na zastepstwo, prace za posrednictwem agencji
pracy tymczasowej, pracg w domu, dzielenie pracy.!" Analiza wymienianych tu
form zatrudnienia wskazuje wyraznie, ze czg$¢ z nich odnosi si¢ do wymiaru czasu
i miejsca pracy nie wskazujac jednoznacznie, ze praca wykonywana jest w ramach
innego - niz umowa o pracg - rozwiazania prawnego.

Problemy terminologiczne moga wiazac¢ si¢ z niewltasciwym thumaczeniem
poje¢ uzywanych w pi§miennictwie anglojezycznym. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze
niektorzy polscy autorzy utozsamiaja elastyczne formy zatrudnienia z pojeciem
flexible work arrangements. Termin ten definiowany jest jako rozwiazania prawne
i praktyczne wprowadzane formalnie i nieformalnie umozliwiajace ludziom wy-
bor miejsca i czasu wykonywania pracy.!> Uznaje si¢, ze w ramach flexible work
arrangements nalezy rozpatrywac trzy podstawowe kategorie':

- elastyczno$¢ organizacji czasu pracy, np. w ramach komprymowanego tygo-
dnia pracy;

- elastyczno$¢ wymiaru czasu pracy, np. praca na pot etatu;

- elastyczno$¢ miejsca pracy, np. wykonywanie pracy zawodowej w domu.

W E. Krynska, Wykorzystanie niestandardowych form zatrudnienia i organizacji pracy
w przedsiebiorstwach polskich, [w:] Rynek pracy w Polsce na progu XXI wieku. Aspek-
ty makroekonomiczne i regionalne, pod red. R. Horodenskiego, C. Sadowskiej-Snarskiej,
Instytut Pracy I Spraw Socjalnych, Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Biatymstoku, Biaty-
stok-Wraszawa 2003, s. 143-154; A. Sajkiewicz, Elastycznos¢ zatrudnienia i rynku pracy
— szanse i zagrozenia, [wW:] Rynek pracy..., wyd. cyt., s. 126-142; C. Sadowska-Snarska,
Elastyczne formy pracy jako instrument utatwiajqcy godzenie zycia zawodowego z rodzin-
nym, Wyzsza szkota Ekonomiczna w Biatymstoku, Biatystok 2006, s.23-32.

12.G. Maxwell, L. Rankine, S. Bell, A. Mac Vicar, The Incidence and Impact of Flexible
Working Arrangements in Smaller Business, ,,Employee Relations” 2007, nr 2, s. 138-161;
13 Flexible Work Arrangements: A Definition And Examples, Workplace Flexibility 2010,
Georgetown University Law Center,
http://workplaceflexibility2010.org/images/uploads/general information/fwa_definition-
sexamples.pdf [20.04.2012r.]
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Biorac pod uwage powyzsza charakterystyke mozna stwierdzi¢, ze termin
flexible work arrangements nalezy raczej thumaczy¢ jako elastyczne warunki pra-
cy niz elastyczne formy zatrudnienia.

Przedstawione rozwazania prowadza do konkluzji, ze termin formy za-
trudnienia powinien by¢ rozumiany wezej i by¢ definiowany jako - wynikajace
gléwnie z podstaw prawnych - formy powigzan wykonawcow z przedsigbior-
stwami na rzecz ktérych §wiadcza prace.

Warto dodac, ze opisywane niescistosci rzutuja na trudnosci w poréwnywa-
niu wynikow badan empirycznych. I tak na przyktad prowadzone poza Polska bada-
nia opinii kobiet na temat flexible work arrangements - zarowno przy wykorzystaniu
metod jakosciowych jak i ilosciowych - pokazuja, ze kobiety wysoko oceniaja roz-
wiazania prowadzace do uelastycznienia warunkéw pracy.'* Badania prowadzone
w Polsce dotyczace opinii kobiet na temat elastycznych form zatrudnienie pokazu-
ja, ze kobiety stosunkowo nisko oceniaja rozwigzania, ktore utozsamiaja z tym po-
jeciem.'® Abstrahujac od pozostatych okolicznosci mozna zatozy¢, ze podstawowa
przyczyna zidentyfikowanych roznic jest inne znaczenie pojeciowe prezentowanych
terminéw. Mozna wnioskowaé, ze w praktyce niestandardowe formy zatrudnienia
rozumiane sg jako stosowanie innych niz umowa o pracg rozwiazan, ktére w jezyku
potocznym doczekaly si¢ nawet pejoratywnego okreslenia ,,umowy $mieciowe”. Za-
proponowane okreslenie terminu formy zatrudnienia uwzglgdnia podstawy prawne
ksztattowania zatrudniania oraz koresponduje z jego zwyczajowym rozumieniem.

3. Formy zatrudnienia — kategoryzacja

Uznano, ze podstawowy podziat w ramach form zatrudnienia powinien
uwzglednia¢ rozréznienie na powigzania osobowe i gospodarcze. Powiazania
osobowe dotycza relacji pomiedzy przedsigbiorca a osoba fizyczna (w przypadku
standardowego stosunku pracy - pomigdzy pracodawca i pracownikiem). Powia-
zania gospodarcze obejmuja rozwiazania w ramach ktorych przedsigbiorcy po-
zyskuja wykonawcow wchodzac w relacje z podmiotami gospodarczymi. W za-
kresie powiazan osobowych rozpatrzono zatrudnienie pracownicze, zatrudnienie
niepracownicze i zatrudnienie nierejestrowane. Powiazania gospodarcze rozpa-
trzano w podziale na samozatrudnienie i formy wielopodmiotowe, obejmujace

14 C. Sullivan, J. Smithson, Perspectives of homeworkers and their partners on working
flexibility and gender equity, ,Journal of Human Resources Management” 2007, nr 3,
s. 448-461; S.K. Giannikis, D.M. Miahail, Flexible work arrangements in Greece: a study
of employment perceptions, “The International Journal of Human Resource Management”
2011, Vol. 22, nr 2, s. 417-432.

15 Elastyczne formy zatrudnienia nie dla kobiet,
http://kadry.infor.pl/wiadomosci/artykuly/510267,elastyczne formy zatrudnienia nie
dla_kobiet.html, data publikacji 2011-05-04.
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zatrudnianie za po$rednictwem agencji pracy tymczasowej, leasing personalny

oraz inne odmiany outsourcingu.

Typowa forma zatrudnienia jest zatrudnienie pracownicze, wiazace si¢
z nawigzaniem stosunku pracy na podstawie umowy o pracg. Za konstytutywna
ceche zatrudnienia pracowniczego nalezy uzna¢ nawigzanie bezposredniej relacji
pracodawca — pracownik. Konsekwencja zatrudnienia pracowniczego jest obo-
wiazywanie przepisOw prawa pracy, ktore zapewniaja ochrong interesow pra-
cowniczych w wielu wymiarach. Obowiazujace przepisy ulegaja modyfikacjom
w zwiazku ze zmieniajacymi si¢ wymaganiami rynku pracy i oczekiwaniami
pracodawcow i pracownikow. Na przestrzeni ostatnich lat wiele zapisow Kodek-
su pracy zostalo zliberalizowanych. Stwarza to mozliwo$¢ uelastycznia warun-
kéw pracy w ramach zatrudnienia pracowniczego. Moze si¢ to przejawia¢ m.in.
w stosowaniu'®:

- umow o pracg na czas okreslony lub na czas wykonania okreslonej pracy (Art.
25 §1 Kodeksu pracy);

- elastycznych form organizacji pracy, takich jak system réwnowazonego czasu
pracy (Art.135 Kodeksu pracy), czy system skroconego tygodnia pracy (Art. 143
Kodeksu pracy);

- niestandardowych sposobow organizacji pracy np. w zwiazku z regularnym wy-
konywaniem pracy poza zaktadem pracy (Art. 67 § 1 Kodeksu pracy)

Z powyzszego nie wynika natomiast, ze system skroconego tygodnia pra-
cy jest elastyczng forma zatrudnienia. Wiasciwa wydaje si¢ interpretacja, ze w tym
wypadku mamy do czynienia ze standardowa forma zatrudnienia przy elastycznej
organizacji czasu pracy.

Kolejng forma w ramach powiazan osobowych jest zatrudnienie niepra-
cownicze zwigzane z zawarciem z wykonawca umowy cywilno-prawnej, naj-
czedciej umowy-zlecenia lub umowy o dzieto. Generalna zasada zatrudnienia
niepracowniczego jest pozostawanie stron umowy poza regulacjami z zakresu
prawa pracy. Cho¢ nalezy zauwazy¢, ze ustawodawca stopniowo rozciaga zakres
obowiazywania wybranych zapisow - gtéwnie z obszaru ubezpieczen spotecz-
nych — na przedsigbiorcow i wykonawcdw podejmujacych wspotprace w ramach
niestandardowych form zatrudnienia.!” Polski system prawny przewiduje bardzo

16 Kodeks pracy po zmianach, Dziennik Gazeta Prawna, INFOR Biznes Sp. z 0.0., War-
szawa 2011

17 Jest to zgodne z propagowanym na arenie miedzynarodowej dazeniem do budowania
sytemu norm sktadajacych si¢ z dwdch czgsci — pierwszej, obejmujacej tylko tradycyjnych
pracownikow, oraz drugiej, tzw. core labour rights - norm odnoszacych si¢ do wszystkich
wykonujacych prace, rowniez w ramach zatrudnienia niepracowniczego. Zob. szerzej:
L. Pisarczyk, Sprawozdanie z XIX Swiatowego Kongresu Miedzynarodowego Stowarzy-
szenia Prawa Pracy i Zabezpieczenia Spolecznego, ,,Praca i Zabezpieczenie Spoteczne”
2010 nr 2, s. 15-18.
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rozbudowany zakres rozwigzan w ramach zatrudnienia niepracowniczego. Obok
typowych - umowy zlecenia i umowy o dzieto - wymieni¢ tutaj mozna umowg
o pracg naktadcza czy porozumienie o wspotpracy z wolontariuszem.

Zajedna z form w ramach powiazan osobowych nalezy uzna¢ zatrudnienie
nierejestrowane. W wigkszosci publikacji poswigconych niestandardowym for-
mom zatrudnienia nie rozwaza sig tego rozwiazania. Jest to uzasadnione z punktu
widzenia nie spelnienia kryterium legalnosci. Jesli jednak wezmiemy pod uwa-
g¢ praktyczny wymiar pracy w szarej strefie, to abstrahowanie od analizowania
tej formy wydaje si¢ bledne. Z raportu Banku Swiatowego, na potrzeby ktorego
oszacowano wielko$¢ szarej gospodarki w 162 krajach wynika, ze w wigkszos$ci
z nich w ramach zatrudnienia nierejestrowanego wytwarza si¢ co najmniej jedna
trzeciag PKB. Szara strefa w Polsce ksztattuje si¢ na poziomie ponad 27% PKB.'®
Prywatni przedsigbiorcy najczgsciej wykorzystuja zatrudnienie nierejestrowane
przy pozyskiwaniu wykonawcow do prac z zakresu uslug budowlano-remonto-
wych, do pracy w handlu oraz przy naprawie samochodow i w transporcie.'” W ra-
mach zatrudnienia nierejestrowanego mozna wyrdzni¢ rozwigzanie klasyfikowane
jako praca przymusowa. Jej stosowanie jest nielegalne i nieetyczne, ale stosowane
w praktyce gospodarczej.*

W grupie powigzan gospodarczych wyodrebni¢ nalezy tzw. samozatrud-
nienie, najczesciej rozumiane jako pozyskiwanie do pracy osoby prowadzacej
jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza, nie bedacej jednoczes$nie pracodawca.
Mamy tu do czynienia z bezposrednia relacja pomigdzy przedsigbiorstwem uzyt-
kujacym i wykonujacym prace samozatrudnionym.

Drugim, zr6znicowanym wewngtrznie zbiorem rozwiazan w ramach powia-
zan gospodarczych sa formy w ktorych wystgpuje podmiot posredniczacy. Mozna je
zatem nazwac formami wielopodmiotowymi. Podmiotem posredniczacym pomig-
dzy przedsigbiorstwem uzytkujacym a wykonawca jest organizacja, ktora w ramach
swojej podstawowej, lub dodatkowej dziatalnosci, zajmuje si¢ dostarczaniem wyko-
nawcow do pracy. Takim podmiotem moze by¢ agencja pracy tymczasowej, przed-
sigbiorstwo udostepniajace wiasny personel na zasadach leasingu, lub przedsigbior-
stwo outsourcingowe, ktorego personel moze wykonywac prace na terenie przedsig-
biorstwa uzytkujacego. Wydaje sig, ze wyrdznienie powiazan wielopodmiotowych
ma szczegolne znaczenie z punktu widzenia nauki o zarzadzaniu. Forma ta stwarza

'8 A. Buehn, C. E. Montenegro, F. Schneider, Shadow Economies All over the World. New
Estimates for 162 Countries from 1999 to 2007, The World Bank Development Research
Group & Europe and Central Asia Region Human Development Economics Unit, Policy
Research Working Paper no. 5356, 2010, s. 22-23.

19 M. Kabaj, Ekonomia tworzenia i likwidacji miejsc pracy. Dezaktywizacja Polski?, Wyd.
IPiSS, Warszawa 2005, s. 104-116.

20 D. Bak-Grabowska, Praca whrew woli. Zjawisko pracy przymusowej na $wiecie, “Per-
sonel 1 zarzadzanie” nr 4/265 2012, s. 28-31
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bowiem specyficzng sytuacjg, w ktorej nastgpuje podzial kompetencji w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi pomigdzy dwoma podmiotami — uzytkujacym i po-
$redniczacym. W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania coraz wigcej uwagi
poswiegca si¢ tym zagadnieniom, pojawiaja si¢ przy tym propozycje modelowych
uje¢ opisywanych relacji.?!

Przedstawiony podstawowy podziat form zatrudnienia pozwala na roz-
patrywanie bardziej skomplikowanych relacji. Moga one wystapi¢ na przyktad
w zwiazku z zastosowaniem jako podstawy zatrudnienia umowy nienazwanej. Taka
umowa jest m.in. kontrakt menedzerski. Jest to jedna z uméw prawa cywilnego,
ktora moze by¢ zwarta z osoba fizyczna — wystepuje wtedy powiazanie osobowe
w ramach zatrudnienia niepracowniczego. W praktyce kontrakt menedzerski moze
zosta¢ zawarty z menedzerem, ktory zarejestrowal si¢ w ewidencji dziatalnosci
gospodarczej jako przedsigbiorca realizujacy dziatalno$¢ menedzerska.? W tym
wypadku wystepuje powiazanie gospodarcze na zasadach samozatrudnienia.

Warto zauwazy¢, ze z zaproponowang klasyfikacja koresponduje podzial na
pracownikoéw i1 pozostatych wykonawcdw. Zgodnie z literalnym rozumieniem poje-
cia ,,pracownik”, zatrudnionych w ramach form atypowych pracownikami nazwac
nie mozna. W literaturze przedmiotu autorzy dostrzegajacy ten problem proponuja
inne okreslenia np.: wspotpracownicy, pracobiorcy. Za podstawowe kryterium po-
dzialu form zatrudnienia na tradycyjne i nietypowe uznano charakter powiazania/
relacji pomigdzy przedsigbiorstwem a wykonawca pracy. Tym samym za typowe
uznano zatrudnienie pracownicze w ramach bezposredniej relacji pomiedzy praco-
dawca a pracownikiem, a wszelkie inne rozwigzania za nietypowe.

Z.akonczenie

Uelastycznianie zatrudnienia zyskuje na znaczeniu we wspotczesnej go-
spodarce, stajac si¢ istotnym obszarem dziatan w ramach gospodarowania poten-
cjatem pracy. Wiaze si¢ to ze zmianami modeli zatrudnienia przedsigbiorstw oraz
ze zwigkszaniem réznorodnosci wykorzystywanych form zatrudnienia. W ramach
nauki o przedsigbiorstwie wystepuje niedosyt w zakresie modelowania i systematy-
zowania procesOw wigzanych z elastycznym ksztattowaniem zatrudnienia.

W opracowaniu dokonano podziatu modeli zatrudnienia na cztery podsta-
wowe typy: tradycyjny, elastyczny peryferyjnie, elastyczny i wirtualny. Doprecy-
zowano termin ,,formy zatrudnienia” — odrézniajac go znaczeniowo od form pracy
i form organizacji czasu pracy. Formy zatrudnienia sklasyfikowano w podziale

21 P. Leighton, M. Syrett, R. Hecker, P. Holland, Out of the Shadows..., wyd.cyt., s. 78-82.
22 A. Kowalska, A. Szafran, M. Czeredys-Wojtowicz, A. Kowalski, Formy zatrudnienia
zarzqdu spoltki kapitatowej. Akty prawne, podatkowe i ubezpieczeniowe, Difin, Warszawa
2010, s. 56-61.
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na typowe i nietypowe, wprowadzajac takie kategorie jak powiazania osobowe
i gospodarcze.

Podjeta proba wydaje si¢ wazna z punktu widzenia potrzeby rozwiazywa-
nia probleméw jaskie wiaza si¢ z uelastycznianiem zatrudnienia. Wdrazanie idei
flexicurity, proby przenoszenia rozwiazan stosowanych w innych panstwach, czy
porownywanie wynikow badan nad percepcja elastycznosci zatrudnienia, to tylko
wybrane przedsigwzigcia, w przypadku ktorych skutecznos$¢ zalezy od wiasciwe-
g0 ujmowania poje¢ z obszaru ksztaltowania zatrudnienia.

Podsumowanie

Przedsigbiorstwa coraz czgsciej uzywaja niestandardowych form zatrudniania. To
stwarza problemy dotyczace rozpoznania i kategoryzacji procesé6w zwiazanych z zarza-
dzaniem. Ta praca dotyczy proby skategoryzowania modeli i form zatrudniania. Proponuje
si¢ podziat modeli zatrudnienia na 4 podstawowe grupy, takie jak: tradycyjny, cz¢sciowo
elastyczny, elastyczny i wirtualny. Formy zatrudnienia dziela si¢ dalej na typowe i atypo-
we, ktore maja dodatkowo swoje podkategorie.

Praca ta jest jednocze$nie proba zdefiniowania podstawowego zjawiska form za-
trudnienia. Zostato pokazane, ze wazna rzecza jest rozréznianie pomi¢dzy takimi katego-
riami jak dyspozycyjno$¢ pracy, co ma zwiazek z tym kiedy i gdzie praca jest wykonywa-
na, a formami zatrudnienia, co wynika gtownie z prawnych warunkow pracy.
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Social Enterprises and Corporate Social Responsibility.

Abstract: In this paper, the author presents two concepts: concept of social en-
terprises (SE) and concept of corporate social responsibility (CSR). Social Enterprises are
the main part of subjects operating within the framework of the social economy sector.
Including the concept of corporate social responsibility they can created modern changes
in economy.

In the first part, the author discusses essence of social enterprises. In the second,
she describes concept of corporate social responsibility. Next, the author compares ap-
proaches of two concepts.
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Wstep

W srodowiskach naukowych i biznesowych wciaz nierozstrzygnigta pozo-
staje kwestia jakim celom nalezy podporzadkowac prowadzenie dziatalnosci go-
spodarczej oraz jakie funkcje powinno wypetnia¢ przedsigbiorstwo. Wielu ekono-
mistow i menedzerdw uwaza, ze gldownym celem dziatalnosci przedsigbiorcy jest
zysk 1 jego maksymalizacja. M. Friedman przekonuje, iz ,,jest jeden i tylko jeden
spolecznie odpowiedzialny biznes — to wykorzystywanie zasobow i1 angazowanie
aktywnosci w celu powigkszaniu zyskow™'. Koncepcje zgota przeciwne sa rowniez
licznie reprezentowane w §wiecie nauki i biznesu. Zgodnie z nimi przedsigbiorca ma
takze inne zobowiazania niz wyltacznie przynoszenie korzysci finansowych. Uwa-
zany za ojca produkcji masowej H. Ford podsumowuje swoje dlugie doswiadczenie
z praktyka biznesowa stwierdzeniem - ,,myslano dotychczas, Ze biznes istnieje wy-
acznie dla zysku, tymczasem prawda jest, ze biznes istnieje dla $wiadczenia ustug™.
W ostatnich latach wzrasta zainteresowanie projektami, ktoére dotycza budowania

'"M. Friedman, Capitalism and Freedom, University of Chicago Press, Chicago 1962, s.133
2H. Ford, Moje zZycie i dzielo, Instytut Praktycznej Edukacji, Osielsko 2006, s. 305
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nowej rownowagi pomigdzy wymiarem ekonomicznym i spotecznym. Przedsigbior-
stwo funkcjonuje w okreslonym $rodowisku spotecznym i naturalnym, i w zwiazku
z tym nie moze abstrahowaé¢ w swojej dziatalnosci od potrzeb oraz interesoOw tego
srodowiska’. P. Drucker przekonuje, ze przedsigbiorstwo jest organem spoleczen-
stwa i spetnia w nim okreslona funkcje spoteczna®. Jednoczesnie stwierdza, ze “nie
mozna juz dhuzej opierac si¢ na zalozeniu, ze osobisty interes wtasciciela bedzie go
wiodt ku dobru ogolnemu ... wymaga si¢ dzisiaj od menedzera, by przyjat odpowie-
dzialnos$¢ za dobro ogotu, by podporzadkowat swe dziatania normom etycznym’.
Zatem konieczne staje si¢ prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, ktora uwzglednia
w swoich dziataniach interesy ogoétu oraz prowadzi do zréwnowazonego rozwo-
ju. Nalezace do obszaru gospodarki spolecznej i jednoczesnie tworzace jej rdzen
- przedsigbiorstwa spoleczne wpisuja si¢ w nowe podejscie do roli przedsigbiorstwa
w gospodarce i spoteczenstwie. Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
reprezentuje idee zgodnie z ktorymi przedsigbiorstwo powinno przyczynia¢ si¢ do
tworzenia dodatkowo wartoéci spotecznej. Przedstawione w niniejszym artykule
koncepcje, dotyczace przedsigbiorstw spotecznych i spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu bazuja na podobnych zatozeniach, staraja si¢ one uwzglednia¢ szeroko rozu-
miane aspekty spoteczne w dziataniach przedsigbiorstw. Celem artykutu jest w opar-
ciu o przeglad literatury przedmiotu przeanalizowanie zbiezno$ci pomigdzy istota
przedsigbiorstwa spolecznego, a spoteczna odpowiedzialno$cia biznesu, wskazanie
podobienstw oraz zestawienie cech odrozniajacych omawiane koncepcje. Opraco-
wanie ma charakter przegladowy.

1. Istota przedsi¢biorstwa spolecznego

Przedsigbiorstwa spoteczne (social enterprises) tworzace podzbior organi-
zacji nalezacych do gospodarki spotecznej®, wyrdzniaja si¢ wsrdd pozostatych pod-
miotow tego sektora gospodarczym charakterem dziatalnosci. Chociaz nie wszyst-
kie organizacje gospodarki spolecznej sa zorientowane gospodarczo. Petnione przez

3 M. Bernatt; Spoleczna odpowiedzialnosé¢ biznesu, Wydawnictwo Naukowe WD UW,
Warszawa 2009, s. 19

4 P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Czytelnik, Nowoczesnos¢, Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, Krakow 1994, s. 407

5 Ibidem, s. 408

¢ Gospodarka spoteczna (ekonomia spoteczna) jest segmentem dziatalno$ci gospodarcze;j,
ulokowanym w trojkacie, ktorego boki tworza: gospodarka rynkowa, spoteczenstwo oby-
watelskie i panstwo demokratyczne. Wpisujac gospodarke spoteczna w te ramy, sygnali-
zuje sig, iz ma ona z zatozenia sprzyja¢ godzeniu odmiennych racjonalnosci - rynkowe;j,
panstwa oraz spoteczenstwa. Ekonomig spolecznag mozna pozycjonowac na kilka sposo-
bow: jako alternatywe do rozwiazan czysto rynkowych, odpowiedz na nadmierng etatyza-
cje gospodarki lub specyficzna metodg uczestnictwa w rynku.
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nie role obejmuja szerokie spektrum aktywnosci poczawszy od rzecznictwa, az po
redystrybucj¢ dochodow oraz produkcje towardow i Swiadczenie ustug. Podczas gdy
do lat 70 XX wieku zdecydowanie wigksze znaczenie mialy podmioty, ktérych dzia-
falno$¢ glownie zwiazana byla z realizacja funkcji rzecznictwa oraz redystrybucji,
tak w ostatnim dwudziestoleciu znacznie szybciej rozwijaja si¢ podmioty prowa-
dzace dziatalno$¢ ekonomiczna’. Powodow tej istotnej zmiany doszukuje si¢ przede
wszystkim w presji czynnikow zewngtrznych, wsérod nich wymieniane sa migdzy
innymi: wyczerpywanie si¢ rezerw, zmniejszanie wsparcia ze strony sektora pu-
blicznego, zmniejszanie darowizn od 0sob fizycznych i firm, wzrost konkurencji
o dotacje i wptaty wérod pomiotéw ekonomii spotecznej oraz wzrost liczby 0sob po-
trzebujacych pomocy?®. Systematycznie odchodzi si¢ od modelu prowadzenia dzia-
falnosci opartej na finansowej zaleznosci, na rzecz budowania autonomii podmiotow
gospodarki spotecznej. Ruch ten przybiera dwie formy, pierwsza to istnienie w opar-
ciu o swoistag kombinacjg filantropii, dotacji oraz osigganych dochodow, druga to
funkcjonowanie poprzez samowystarczalnos¢, ktdra jest mozliwa dzigki samodziel-
nie wypracowanych $rodkom’. Samodzielne wypracowywanie $rodkow oraz cheé
budowy autonomii finansowej zwiazane jest z wchodzeniem na rynek konkurencyj-
ny. I chociaz warte podkreslenia jest to, iz rynek oznacza nie tylko konkurencje, ale
takze wspolpracg tworzaca odpowiednie warunki dla rozwoju wszystkich obecnych
na nim podmiotdw, to w wyscigu wymuszonym przez mechanizmy rynkowe wiele
podmiotow zostaje wyeliminowanych'®, Zjawisko to dotyczy rowniez podmiotow
gospodarki spoleczne;.

Pojecie ,,przedsigbiorstwo spoteczne” pojawito si¢ po raz pierwszy
w Europie, a doktadniej we Wtoszech w 1990 roku, w dzienniku ,,Impresa So-
ciale”. Nowy termin zostal wprowadzony dla lepszego zidentyfikowania nowo
powstajacych organizacji. Terminem tym okreslono organizacje trzeciego sek-
tora, Swiadczqce w sposob staly i charakterystyczny dla przedsiebiorstw, ustugi
spoteczne, czyli ustugi zmierzajqce do zwalczania wykluczenia spotecznego oraz
bardziej ogdlnie, ustugi osobiste i adresowane do spoleczenstwa'. Nieznane do-
tad formy organizacyjne pojawily si¢ rowniez w innych panstwach europejskich.
W 1995 roku w prawodawstwie belgijskim zastosowano pojgcie ,,przedsigbiorstwo

7 C. Borzaga, E. Tortia, Social Economy Organizations in the Theory of the Firm [w:] The So-
cial Economy. Building Inclusive Economies, (red.) A. Noya, E. Clarence, OECD 2007, s.31
8 J. Boschee, Migrating from Innovation to Entrepreneurship: How Nonprofits are Moving
toward Sustainability and Self-Sufficiency, Encore Press, Minneapolis 2006, s. 6-8

° Ibidem, s. 4

10'W. Kwasnicki, Gospodarka spoleczna z perspektywy ekonomii liberalnej, Trzeci Sektor
nr2 /2005, s.17

"' C. Borzaga, A. Santuari, ltaly: from Traditional Co-operatives to Innovative Social En-
terprises, [w:] The Emergence of Social Enterprise, (red.) C. Borzaga, J. Defourny, Ro-
utledge, London 2001, s.166



138 Anita Bartniak

o celach spotecznych”, w Portugalii zostaty wprowadzone ,,spotdzielnie solidarnosci
spotecznej”, Grecja utworzyla ,,spotdzielnie socjalne z ograniczona odpowie-dzial-
noscia”’, a we Francji powstaly ,,stowarzyszenia spotdzielcze pozytku publiczne-
20”2, Pod koniec lat dziewigédziesiatych rzad Wielkiej Brytanii zdefiniowal przed-
sigbiorstwo spoteczne jako ,przedsiebiorstwo z zasadniczo spotecznymi celami, kto-
rego nadwyzki sq glownie reinwestowane na rzecz jego dziatalnosci lub wspolnoty,
bardziej niz na maksymalizacje zysku udziatowcow i wilascicieli”.

Podmioty gospodarki spotecznej, prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza,
funkcjonuja w specyficznym obszarze pomigdzy dziatalnoscia non-profit, a tra-
dycyjnym biznesem. Zdolno$¢ generowania dochodu stawia wyrazna granicg po-
miedzy przedsigbiorstwami spolecznymi, a typowymi organizacjami non-profit.
Natomiast od tradycyjnych form prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej odroz-
nia przedsigbiorstwa spoleczne zasada, iz nie sa nastawione na osiaganie zysku,
ale na realizacje okreslonych celow spotecznych. Tak jak wigkszo$¢ firm trady-
cyjnych funkcjonuje wedtug zasady jednego rachunku wynikow (single bottom
line), tak przedsigbiorstwa spoteczne to z zatozenia firmy realizujace podwojny
wynik (double bottom line). Istotne w zamierzeniach koncowych sa tu rezulta-
ty finansowe, gwarantujace przetrwanie i dalszy rozwoj oraz spoteczne, ktorych
efektem jest okreslona spoteczna warto$¢ dodana'. Warty podkreslenia jest fakt,
ze celem przedsigbiorstwa spotecznego jest przede wszystkim oddziatywanie spo-
teczne, a nie skupianie si¢ na generowaniu zyskow dla wtascicieli, czy udziatow-
cow. Przedsigbiorstwo spoteczne pelni podwdjna role, pierwsza to rola producenta
okreslonych dobr i ustug sprzedawanych na rynku, druga zwiazana jest ze §wia-
domym wytwarzaniem wartosci spotecznej. Druga wyrdzniajaca cecha przejawia
si¢ migdzy innymi w specyficznym podejs$ciu do zarzadzania przedsigbiorstwem
spotecznym oraz przeznaczaniu nadwyzek finansowych nie tylko na wlasny roz-
woj, ale rowniez na rozwoj spolecznosci lokalnej Iub na inne cele spoteczne'.
Podkreslana w literaturze jakosciowa odrebnos¢ przedsigbiorstwa spotecznego od
»ZWyklego” przedsicbiorstwa for profit pozwala dodatkowo wskaza¢ cztery rozni-
cujace je zasady'®:

» celem zatozycielskim jest odpowiedz na konkretna potrzebg pojawiajaca sig
w spotecznosci lokalnej (zasada motywujaca do uruchamiania inicjatyw),

12 J. Defourny, Introduction: From third sector to social enterprise, [w:] The Emergence of
Social ..., op. cit., s.14

13 M. Nyssens, Western Europe, [w:] Social Enterprise in Europe, (red.) J. Defourny, M.
Nyssens, Routledge, New York 2006, s.12

14 J. Boschee, Migrating from Innovation ..., op.cit., s. 29-30

15 J. Michatowski, Spofeczna stopa zwrotu z inwestycji — metoda pomiaru efektywnosci
przedsiebiorstwa spotecznego, Trzeci Sektor Nr 24/ 2011, Fundacja Instytut Spraw Pu-
blicznych, Warszawa 2011, s. 59

16 C. Borzaga, E. Tortia, Social Economy Organizations, op. cit., s. 34-35
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 zasady alokacji oparte sg na solidarnos$ci i wzajemnosci,

* struktura organizacyjna uwzglednia wzorce uczestnictwa i demokratycznego
procesu decyzyjnego,

* wystepuje wyrazny pluralizm zasobow.

Literatura przedmiotu zawiera wiele réznorodnych definicji przedsi¢bior-
stwa spotecznego, odzwierciedlajac proby konceptualizacji jego istoty, poczawszy
od tych, ktore identyfikuja te specyficzne podmioty poprzez okreslone kryteria
(wymagalne, aby dany podmiot zostal uznany za przedsigbiorstwo spoteczne) po
te, ktore ktada nacisk na rodzaj przyjetej formy organizacyjnej. Grupa Badawcza
EMES Research Network przyjeta zasade, ze przedsigbiorstwem spotecznym jest
podmiot, ktory spelnia dziewie¢ kryteriow - cztery ekonomiczne i pie¢ spotecz-
nych. Wedhug kryteriow ekonomicznych EMES przedsigbiorstwem spotecznym
jest organizacja, ktora '”:

 charakteryzuje si¢ stala dziatalnoscia, majaca na celu produkcje dobr i/lub
ustug,
* ma wysoki stopien autonomii dziatania,
* ponosi znaczace ryzyko ekonomiczne wynikajace z prowadzonej dziatalnosci,
+ oraz posiada pewne minimum ptatnych pracownikow.
Wymienione kryteria spoteczne podkreslaja, ze jest to dzialalnos¢:
 ukierunkowana explicite na rzecz wspierania i rozwoju spolecznosci,
* ma ona charakter lokalny i jest wynikiem kolektywnych wysitkow,
» zarzadzanie jest demokratyczne,
+ uktad przedsigbiorstwa jest partycypacyjny,
* wystegpuje ograniczona dystrybucja zyskow:

Wsrod wymienianych form organizacyjnych przedsigbiorstw spotecznych
najczesciej dominuja spotdzielnie, spotdzielnie socjalne, fundacje, stowarzyszenia
oraz organizacje wspolnotowe. W Polsce przedsigbiorstwa spoteczne przyjmuja
forme spotdzielni socjalnych, centréw integracji spotecznej, stowarzyszen, czy za-
ktadow aktywnosci zawodowej. Dziatalno$¢ przedsigbiorstw spotecznych dotyczy
glownie dwoch obszardow - szkolen i reintegracji zawodowej oséb wykluczonych
z rynku pracy oraz $wiadczenia ustug personalnych w spoteczno$ciach lokalnych.

W przedstawionym pod koniec 2011 roku komunikacie ,,Inicjatywa na
rzecz przedsigbiorczosci spotecznej” Komisja Europejska zdefiniowata przedsig-
biorstwa spoteczne jako przedsigbiorstwa'®:

» dla ktorych lezacy we wspolnym interesie cel socjalny lub spoteczny jest
racja bytu dziatalno$ci komercyjnej, ktora czgsto charakteryzuje si¢ wysokim
poziomem innowacyjnos$ci spotecznej,

'7C. Borzaga, J. Defourny, The Emergence ..., op. cit., s.16-18

18 Komunikat Komisji Europejskiej ,,/nicjatywa na rzecz przedsigbiorczosci spotecznej”
KOM 2011, 5.2
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2011:0682:FIN:PL:PDF
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» ktorych zyski sa w wigkszosci reinwestowane w realizacjg¢ tego celu
spotecznego;

» ktorych sposob organizacji lub system wlasnosci odzwierciedla ich misje,
opierajac si¢ na demokratycznych lub partycypacyjnych zasadach lub majac
na celu sprawiedliwos¢ spoteczna.

Wedhuig Komisji Europejskiej moga to by¢ przedsigbiorstwa, ktore swiad-
cza ushugi spoleczne lub dostarczaja towary i ustugi dla stabszych grup spotecz-
nych lub przedsigbiorstwa, w ktérych przyjmuje si¢ sposoby produkcji towardw
i ustug ukierunkowane na cel o charakterze spotecznym, a ktorych dziatalnosc¢
moze dotyczy¢ towarow i ustug innych niz spoteczne'. Przedsigbiorstwa spotecz-
ne sa odpowiedzia na pojawiajace si¢ potrzeby spoteczne niezaspokajane przez
panstwo, ani przez rynek, badz tez zaspokajane niewystarczajaco. Wedtug komisa-
rza ds. rynku wewngtrznego Komisji Europejskiej M. Barniera ,,przedsigbiorczo$¢
spoteczna to dobry przyktad odpowiedzialnego podejscia do dziatalno$ci gospo-
darczej, ktora jednoczesnie przyczynia si¢ do wzrostu gospodarczego i tworzenia
miejsc pracy”?. Komisarz konstatuje ,,musimy dopilnowaé, aby wszystkie przed-
sigbiorstwa, nie tylko przedsi¢biorstwa spoleczne, braty pod uwage swoj ogromny
wplyw na cate spoteczenstwo”. Komisja Europejska przedstawiajac inicjatywe na
rzecz przedsigbiorczos$ci spotecznej rownoczesnie jako komplementarna do niej
wskazata nowa, uzupetniajaca strategi¢ w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw, ktorej celem jest zwigkszenie zaufania i pewnosci konsumentow?'.

Reasumujac idea przedsigbiorczosci spotecznej, specyficznego rodzaju ak-
tywnosci gospodarczej, ktorej dziatalno§¢ komercyjna jest scisle podporzadkowa-
na okre$lonemu celowi spotecznemu, wpisuje si¢ w nowe spojrzenie na role przed-
sigbiorstwa w spoteczenstwie i gospodarce. Przedsigbiorstwa uwzgledniajacego
jednoczesnie interesy ogoétu oraz przyczyniajacego si¢ do zrbwnowazonego roz-
woju. Celem zatozycielskim przedsigbiorstwa spotecznego jest zawsze pojawiaja-
ca si¢ ,,palaca” potrzeba spoleczna, niezaspokajana przez panstwo i nie znajdujaca
zainteresowania wérdd tradycyjnych podmiotow komercyjnych. W odréznieniu
od organizacji non-profit przedsigbiorstwa spoteczne prowadza stala dziatalnos¢,
maja zdolnos$¢ generowania zysku i utrzymywania si¢ dzigki samodzielnie wy-
pracowanym dochodom, sa gotowe ponosi¢ ryzyko oraz konkurowa¢ na rynku.
Od typowych przedsigbiorstw, funkcjonujacych w sferze gospodarczej, odroznia
je rudymentarna zasada - nie sg nastawione na osiaganie zysku, ale na realiza-
cje celow spotecznych. Zadaniem przedsigbiorstwa spotecznego jest tworzenie
wartosci spolecznej i ekonomicznej. Przedsigbiorstwa spoteczne wygenerowany

19 Ibidem, s.3

2 Komunikat Komisji Europejskiej ,,Zwigkszenie liczby odpowiedzialnych przedsiebiorstw
moze sprzyjac¢ wzrostowi gospodarczemu w Europie” KOM 2011, s. 1
http://europa.eu/rapid/pressReleasesAction.do?reference=IP/11/1234&format=HTML

2! Tbidem, s.1
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zysk przeznaczaja na rzecz dziatalno$ci misyjnej lub rozwdj organizacji. Dziatal-
no$¢ przedsigbiorstw spotecznych jest bezposrednio zwiazana z misja spoteczna,
a ostateczng miarg ich efektywnosci jest osiagnigty, zatozony cel spoteczny.

2. Spoleczna odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstw

U zrodet spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR - Corporate Social
Responsibility ) lezy filozoficzna idea odpowiedzialno$ci. Kluczowym momentem
rozwoju tej idei byto odkrycie zwiazku pomigdzy wolnoscig i odpowiedzialnoscia.
Uznano, ze nie ma odpowiedzialnos$ci bez wolnosci, ale takze, ze nie ma wolnosci
bez odpowiedzialno$ci®?. Przyznanie czlowiekowi wolno$ci pociagneto za soba
uznanie go za istot¢ odpowiedzialng. Przenoszac te zatozenia na realia gospodar-
cze uznano, ze o ile firmy korzystaja ze swobody wyboru, o tyle nalezy uznac ich
odpowiedzialnos¢ za konsekwencj¢ podjetych przez ich przedstawicieli decyzji.
Samo powstanie i rozw0j koncepcji odpowiedzialnosci spotecznej jest rezultatem,
trwajacej od poczatku powstania zorganizowanej dziatalnosci gospodarczej, dys-
kusji na temat etycznego aspektu takich dziatan. Koncepcja ta przeszta wiele ewo-
lucji i zmian, poczawszy od pierwszego pytania — czy zycie gospodarcze powinno
kierowac sig¢ wartosciami, az po dzisiejsza dyskusje¢ i pytanie - jak owa odpowie-
dzialno$¢ ma wygladac?.

Pierwszym dokumentem w ktorym podjeto kwestie odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa byl, opracowany w 1973 roku przez Trzecie Europejskie Sym-
pozjum Zarzadzania, Manifest z Davos 2. Zdefiniowano w nim dziatania, ktore
uznaje si¢ za spotecznie odpowiedzialne, stwierdzono mi¢dzy innymi ,,ze zada-
niem kierownictwa przedsigbiorstwa jest pewnego rodzaju stuzba, ma ono stuzy¢
klientom, wspotpracownikom, kapitatodawcom jak i calemu spoteczenstwu oraz
roéwnowazy¢ odmienne interesy wymienionych grup. Kierownictwo ma zobowia-
zania wobec?>:

* klientow — zadowala¢ ich potrzeby w mozliwie najlepszy sposob,
* wspolpracownikéw — dbac o zapewnienie miejsc pracy i jej humanizacje,

22 J. Filek, Spofeczna odpowiedzialnosé biznesu, tylko moda czy nowy model prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej, Matopolska Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Krakow 2006, s. 6

2 M. Greszta, Na drodze do odpowiedzialnego biznesu, [w:] Wiecej niz zysk, czyli odpowie-
dzialny biznes. Programy, strategie, standardy, (red.) B. Rok, Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, Warszawa 2001, s. 17

2 D. Kopycinska, Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci firmy, [w:] Etyka biznesu
w dzialaniu. DoSwiadczenia i perspektywy, (red.) W. Gasparski, J. Dietl, PWN, Warszawa
2000, s. 188

% Ibidem, s. 189



142 Anita Bartniak

* spoteczenstwa — swoja wiedzg i srodki wykorzystywac¢ dla dobra obywateli
i zadba¢ o $rodowisko zycia dla przysztych pokolen.

Idee Manifestu rozwinigto pozniej w Europie, Japonii i Stanach Zjedno-
czonych, by nastgpnie podczas obrad Okraglego Stotu w Caux? potwierdzi¢ i roz-
budowa¢ wczesniejsze ustalenia. Dokument podpisany w Caux za gtowne zasady
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej uznaje:odpowiednie zachowanie bizneso-
we, odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy, poszanowanie dla srodowiska, wielo-
stronng wymiang¢ handlowa oraz poszanowanie regut prawnych?’.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci doczekata si¢ wielu prob defi-
nicyjnych. Wedtug Komisji Europejskiej spoteczna odpowiedzialno$¢ to ,,odpo-
wiedzialno$¢ przedsigbiorstw za ich wptyw na spoteczenstwo. W dokumencie
Zielona Ksigga Komisji Europejskiej z 18 lipca 2001r. Komisja Europejska CSR
okresla jako ,,koncepcje, wedlug ktorej przedsigbiorstwa dobrowolnie uwzgled-
niaja aspekty spoteczne i ekologiczne w swoich dziataniach handlowych oraz
w kontaktach ze swoimi interesariuszami””. Dodatkowo dokument zawiera
szczegotowy opis zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw w wy-
miarze wewngetrznym i zewngtrznym. Zakres wewnetrzny dzialan dotyczy przede
wszystkim pracownikéw oraz obejmuje inwestycje w kapitat ludzki, w zdrowie
1 bezpieczenstwo pracy, przestrzeganie praw czlowieka i eliminowanie r6znych
form dyskryminacji, natomiast odpowiedzialno$¢ zewngtrzna obejmuje spotecz-
no$¢ lokalna i grono interesariuszy, do ktorych zalicza sig partnerow i dostawcow,
klientéw, wiadze publiczne i organizacje pozarzadowe reprezentujace spotecznos¢
lokalna, a takze $rodowisko przyrodnicze. Swiatowa Rada Biznesu ds. Zréwno-
wazonego Rozwoju definiuje spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jako ,.ciagle
zobowigzanie biznesu do etycznego zachowania i przyczyniania si¢ do rozwoju
ekonomicznego, poprawy jakosci zycia pracownikow, ich rodzin, tak samo jak

26 Okragly Stot w Caux - Migdzynarodowa sie¢ lideréw biznesu z Europy, Japonii i Stanow
Zjednoczonych, powstata w 1986 roku w celu tagodzenia napig¢ w sferze dziatalnosci
gospodarcze;.

27 http://odpowiedzialnybiznes.pl/pl/baza-wiedzy/o-csr/encyklopedia-csr.html?id=881

[ dostep: 20.06.12]

28 Komunikat Komisji Europejskiej nr KE(2011) 681,
http://ec.europa.eu/commission_2010-2014/andor/headlines/news/2011/10/20111025
en.htm [dostgp:23.05.212]

2 M. Bernatt; Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu. Wymiar konstytucyjny i miedzynaro-
dowy, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, War-
szawa 2009, s. 26

30 M. Rybak; Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstwa, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 10
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lokalnej spotecznosci i spoteczenstwa jako catosci’'. Spoteczna odpowiedzialnosé
przedsigbiorstw jest takze rozumiana jako ,,budowanie strategii przewagi konku-
rencyjnej, opartej na dostarczaniu trwalej wartosci zarowno dla udziatowcow jak
i pozostalych partnerow-interesariuszy’*?. Ostatnia z cytowanych definicji identy-
fikuje koncepcj¢ CSR jako specyficzng strategi¢ dziatania przedsigbiorstwa. Wie-
lu zwolennikéw idei spotecznie odpowiedzialnego biznesu postrzega CSR jako
nowoczesna, dtugofalowg strategig zarzadzania firma, ktora poprzez prowadzenie
dialogu spotecznego, gtéwnie na poziomie lokalnym, przyczynia si¢ do wzrostu
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa®. Spoteczna odpowiedzialno$¢ firm jest row-
niez utozsamiana z procesem stopniowego doskonalenia, w ramach ktorego przed-
sigbiorca ulepsza zarzadzanie relacjami z interesariuszami.

Uzasadnienie spolecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw jest oparte na
kilku tezach, podkreslaja one, ze*:

* spoleczna odpowiedzialno$¢ wyrasta z sily spoteczenstwa,

* spoleczenstwo ma prawo domagac sig, aby przedsigbiorstwa ponosity odpo-
wiedzialno$¢ za warunki spoteczne bedace skutkiem ich dziatan,

» przedsigbiorstwo powinno dziata¢ jako przejrzysty system, otwarte na sygna-
ly ze strony spoteczne;j,

* koszty spoteczne dziatalno$ci przedsigbiorstw sa przerzucane na konsumen-
tow, przedsigbiorstwa sa zobowiazane do zaangazowania si¢ w problemy
spoteczne.

Odpowiedzialnos$¢ spoteczna jest filozofia prowadzenia dziatalnos$ci pro-
dukcyjnej i ustugowej, skierowana na budowanie trwatych, pozytywnych relacji
ze wszystkimi zainteresowanymi stronami®. Jednoczes$nie skuteczna strategia
rozwoju przedsigbiorstwa w tym przypadku obejmuje w rownym stopniu wy-
miar ekonomiczny, ekologiczny i spotecznych. Polaczenie tych trzech wymia-
row prowadzi do rbwnowagi spotecznej i trwalego, zrbwnowazonego rozwoju.
Daje w efekcie nowy model zarzadzania, ktory w dtuzszym okresie zapewnia
poszanowanie podstawowych praw pracowniczych, tworzy godne warunki pra-
cy dla wszystkich oraz potozy kres masowemu ubodstwu i stanowczo ograniczy

3'M. Zemigata, Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, Oficyna a Wolters Kluwer,
Krakow 2007, s. 20

32 T. Wolowiec, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstwa nowq formulq zarzqdzania,
Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemy-
Sle, nr 3/2004, s. 3

3 J. Filek, Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu..., op.cit., s. 4

3#J. Adamezyk, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstw, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2009, s. 42

33 B. Rok, Wiecej niz zysk, czyli odpowiedzialny biznes. Programy, strategie, standardy,
Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2001, s. 32
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nierownos$ci wewnatrz narodow*. Praktyki w zakresie spolecznej odpowiedzial-
no$ci przedsigbiorstw moga przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia szeregu celow waz-
nych dla spoteczenstwa, takich jak 37
» zintegrowane rynki pracy i réwnocze$nie wigkszy poziom integracji
spolecznej
» inwestycje w podnoszenie kwalifikacji, zapewnienie zdolnosci do pracy
* poprawa sytuacji w zakresie zdrowia publicznego
* osiagnigcia w zakresie innowacji, zwlaszcza tych zwiazanych z rozwiazywa-
niem probleméw spotecznych
* bardziej racjonalne wykorzystanie zasobow naturalnych oraz zmniejszenie
poziomow zanieczyszczenia Srodowiskach
* pozytywny wizerunek biznesu przedsigbiorcow w spoteczenstwie
» wigksze poszanowanie praw cztowieka, ochrony srodowiska,
* oraz ograniczenie ubdstwa.

Model spotecznej odpowiedzialnosci firmy przedstawia potaczenie eko-
nomicznej i moralnej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa w sposdb najbardziej
kompleksowy. CSR powinien by¢ traktowany jako inwestycja, a nie koszt. Firmy
moga podchodzi¢ do CSR w sposob finansowy, handlowy i spoteczny, prowadza-
cy do dlugoterminowej strategii ograniczajacej ryzyko zwigzane z niepewnoscia.

3. Przedsigbiorstwa spoleczne, a spolecznie odpowiedzialny biznes

Koncepcja przedsigbiorstw spotecznych i koncepcja spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu prezentuja inne, ale nie nowe spojrzenie na rol¢ gospodarki
w rozwoju spotecznym. Idea spotecznego zakorzenienia gospodarki zostata opra-
cowana i przedstawiona juz potowie XX wieku przez K. Polanyie’go. K. Polanyi
podkreslat i wskazywat istotg zakorzenienia dziatalno$ci gospodarczej w rzeczywi-
stosci spotecznej. Przedstawit teze, zgodnie z ktora gospodarka nie stanowi nie-
zaleznego organizmu, jak okresla ja teoria ekonomii, lecz jest podporzadkowana
polityce, religii i relacjom spotecznym?®. Spoteczny sens gospodarki oraz moralne
zasady w dziatalnosci gospodarczej podnosit takze L. Erhard, realizujacy z sukce-
sem koncepcje¢ tadu spotecznego gospodarki rynkowej. L. Erhard uwazal, ze ,,miara
i kryterium oceny tego czy polityka gospodarcza jest dobra, czy zta nie stanowia
dogmaty albo interesy grupowe, ale jedynie cztowiek, konsument, naréd. Polityka
gospodarcza moze by¢ tylko wtedy i tak dlugo uwazana za dobra, jak dtugo przynosi

3¢ J. Sosnowski, Rola spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w gospodarce opartej na wie-
dzy, [w:] Spoleczna odpowiedzialnos¢ organizacji gospodarczych, (red.) J. Sosnowski,
Wyzsza Szkota Ekonomii i Prawa w Kielcach, Kielce 2008, s .15

3 Ibidem, s.16

38 K. Polanyi, The Great Transformation. The Political and Economic Origins of Our Ti-
mes, Beacon Press, Boston 1997, s.23
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ludziom korzysci 1 dobrodziejstwa™*. W sposob bardzo stanowczy i1 zdecydowany
wypowiadat si¢ co do roli przedsigbiorstw w gospodarce ,,to wtasnie od odpowie-
dzialnych przedsigbiorstw, ktore dysponuja aparatem produkcyjnym i rozdzielczym
gospodarki, zadam w ostatniej konsekwencji najwyzszych ofiar, najwigkszego zro-
zumienia i odpowiedzialno$ci”™.

Jakie zrozumienie i jaka odpowiedzialnosci w swietle stow Erharda niosa
ze soba koncepcje przedsigbiorstw spotecznych i przedsigbiorstw spotecznie od-
powiedzialnych. Co je taczy, a co zdecydowanie odroznia.

Celem gltéwnym, misja przedsigbiorstw spotecznych jest zaspokajanie po-
trzeb spotecznych, Cele spoleczne maja tu wyrazne pierwszenstwo przed cela-
mi ekonomicznymi. Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa spolecznego jest bezposrednio
zwiazana z realizowana misja spoteczna. W przypadku biznesu spotecznie odpo-
wiedzialnego pierwszenstwo stanowig cele ekonomiczne, natomiast cele spoteczne
sa istotne ze wzgledu na realizowane dlugofalowe strategie. Dziatalno$¢ posrednio
wiaze si¢ z problemami spotecznymi. Roznice pomigdzy koncepcjami sg wyrazne
przy analizowaniu kryterium dotyczacego przeznaczania wypracowanego zysku.
Przedsigbiorstwa spoteczne maja ewidentny zapis moéwigcy o reinwestowaniu
nadwyzek finansowych we wspolnotg, badz przeznaczaniu ich na cele spoteczne.
Przedsigbiorstwa tradycyjne wypracowuja zyski dla wilascicieli i akcjonariuszy.
Znaczaca dysproporcja wystepuje rowniez przy porownaniu procesu decyzyjnego.
Przedsigbiorstwa spoteczne ktada nacisk na demokratyczne podejmowanie decy-
zji. Dla przedsigbiorstw spotecznych jedna z gléwna zasad jest prymat ludzi przed
kapitatem. Natomiast strategie realizowane przez przedsigbiorstwa komercyjne
coraz czgs$ciej przyjmuja zasadg, iz nacisk na zyskownos¢ jako cel strategiczny nie
oznacza, ze nie moga by¢ jednoczesnie i rownolegle realizowane cele wazne dla
poszczegdlnych interesariuszy.

Istotne elementy odrdzniajace modele dziatalnosci przedsigbiorstw spo-
lecznych i spotecznie odpowiedzialnego biznesu przedstawia tablica nr 1.

¥ L. Erhard, Dobrobyt dla wszystkich, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa
2012,s. 171
40 Ibidem, s. 172
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Tab. 1 Porownanie modelu przedsigbiorstw spotecznych i biznesu spotecznie

odpowiedzialnego
Obszar porownania | Przedsigbiorstwo spoleczne Spotecznie odpowiedzialny
biznes
Cel i zysk Cel spoteczny stanowi prio-|Cel ekonomiczny stanowi prio-
rytet dziatalno$ci, natomiast | rytet, zysk spoteczny jest wyma-
zysk jest niezbedny do rozwoju | galny do budowania strategii
i przetrwania
Zasada prymat ludzi przed kapitatem ludzie tak samo wazni jak kapitat
Sposob oparcie na szerokim gronie |budowanie relacji z otoczeniem
funkcjonowania interesariuszy
Efekt spdjnos¢ spoteczna i zrownowa- | zrownowazony rozwoj
zony rozwoj
Umiejscowienie z zalozenia lokalne strategic globalne dopasowane
do lokalnych wymagan
Dziatalnos¢ bezposrednio zwiazana z misjq | posrednio wiaze si¢ z problema-
spoteczna mi spotecznymi
Funkcjonowanie wspotpraca uczciwa konkurencja
Postawa zaufanie i odpowiedzialnos¢ odpowiedzialno$¢
Wsparcie praca wolontariuszy wykorzystywanie dobrych rela-
cji z otoczeniem
Przeznaczenie reinwestowany na rzecz organi- | dystrybuowany wsrod wiasci-
zysku/dochodu zacji lub rozwdj spoteczny cieli 1 akcjonariuszy
Wartosci spoteczne i ekonomiczne ekonomiczne i spoteczne
Wymiar spoteczny biznesowy
Miara efektywnos$ci | wynik spoteczny wynik ekonomiczny

Zrodto: Opracowanie wlasne

Co taczy obie koncepcje? Przedsigbiorstwa spoteczne i przedsigbiorstwa
komercyjne spotecznie odpowiedzialne tworza jednocze$nie warto$¢ spoteczna
i ekonomiczna. Dla przedsigbiorstw spolecznych wymiar spoteczny jest nadrzed-
ny nad ekonomicznym. Przedsigbiorstwa spoteczne to podmioty, ktore w swojej
dziatalno$ci realizuja przede wszystkim misj¢ spoteczna, ale zysk ekonomiczny jest
im niezbedny do przetrwania i dalszego rozwoju. Aby wypetnia¢ zadania spotecz-
ne ich dziatalno$¢ musi by¢ zyskowna. Przedsigbiorstwa spoteczne pomimo swojej
»wyjatkowosci” charakteryzuje przedsigbiorczy charakter. Kazde przedsigbiorstwo
prowadzi okreslona dziatalnos¢, ktora stuzy wytwarzaniu dobr i/lub ustug. Dzigki
sprzedazy tych dobr i ustug uzyskuje ono ponowne srodki do powtoérzenia dziatal-
nosci. Przedsigbiorstwo spoleczne pod wieloma wzgledami podlega takim samym
mechanizmom jak tradycyjne przedsigbiorstwo funkcjonujace na otwartym rynku.
Jezeli jest prowadzona dzialalno$¢ gospodarcza, zysk musi by¢ wypracowywany,
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tylko wtedy moze by¢ efektywnie wypelniana misja. Natomiast przedsigbiorstwa
komercyjne odpowiedzialne spotecznie, dazac do zaspokojenia swoich interesow
ekonomicznych z jednoczesnym zatozeniem dhugofalowego funkcjonowania na
rynku, uwzgledniaja wymiar spoleczny. Nie dzialaja juz tylko dla zysku. Zamiast
okreslenia for-profit coraz czgsciej stosuje si¢ sformutowanie not-only-for-profit (nie
tylko dla zysku) czy tez for-benefits (dla korzysci). Przedsigbiorstwa komercyjne
odpowiedzialne spotecznie buduja tym samym nowa jakosc.

Istotny w poréwnaniu obu rodzajow dziatalnosci jest wymiar osiaganych
wynikow. Efektywno$¢ dziatan przedsigbiorstwa spotecznego mierzona za pomo-
ca spotecznej stopy zwrotu z inwestycji (social return on investment), w porowna-
niu do miernika przedsigbiorstw komercyjnych, stopy zwrotu z inwestycji (return
on investment) pokazuje, ktory element odgrywa w przedsigbiorstwach spotecz-
nych kluczowa rolg i rownoczesnie nie pozwala zapomnie¢ o ich glownym i je-
dynym celu funkcjonowania. Warto$ci ujete w kalkulacji spotecznej stopy zwrotu
z inwestycji dla przyktadowego programu Get Out to Work to migdzy innymi*':

* place rocznie,

» zyski dla panstwa (z zatrudnienia klientow programow),

» zaoszczgdzone koszty z zaniechanej dzialalno$ci przestepczej,
* czy tez okreslone korzysci spoteczne.

Gloéwna réznica pomigdzy przedsigbiorstwami gospodarki spotecznej,
a przedsigbiorstwami nastawionymi na zysk lezy w cato$§ciowym celu ich dziatal-
nosci, ktory w przypadku przedsigbiorstw spotecznych obejmuje otwarcie dekla-
rowang misj¢ spoteczna, w przeciwienstwie do ,,zwyktego” dazenia do osiagania
zysku i jego dystrybucji pomigdzy wiascicielami w przypadku przedsigbiorstw
komercyjnych. Przedsigbiorstwa komercyjne odpowiedzialnie spotecznie moga
przyczynia¢ si¢ do zrownowazonego rozwoju i spdjnosci spotecznej. Odpowie-
dzialno$¢ moze zosta¢ wypracowana trzema drogami — metoda narzucona (przy-
mus prawny), metoda wymuszona (presja spoteczna) oraz postawa w pelni §wia-
doma. Najbardziej warto$ciowa jej postacia jest odpowiedzialnos$¢ spoteczna wy-
pracowana i osiagnig¢ta w pelni $wiadomie.

Zakonczenie

Zmieniajace si¢ oczekiwania spoleczne wyrazane przez konsumentow,
pracownikow, inwestordw, partnerow biznesowych, dziataczy ekologicznych czy
spotecznosci lokalne buduja wartosci dla nowej etyki biznesowej. Nowa etyka go-
spodarcza to wedtug Ch. Laszlo zestaw mierzalnych parametrow, ktore firma musi

41 J. Michatowski, Spofeczna stopa zwrotu z inwestycji — metoda pomiaru efektywnosci
przedsiebiorstwa spolecznego, Trzeci Sektor Nr 24/ 2011, Fundacja Instytut Spraw Pu-
blicznych, Warszawa 2011, s.67
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wykazac, jezeli chce osiagna¢ sukces®”. Rownoczesnie nowa etyka rozszerza biz-
nesowy kodeks dziatania na obszar calej kuli ziemskiej. Obejmuje odpowiedzial-
no$¢ firmy za spoteczenstwo i srodowisko oraz przesuwa moralny punkt cigzkosci
z abstrakcyjnych rozwazan o tym co jest dobre lub zte, na pytanie czy firma dziata
w zrownowazony sposob*, to znaczy powolujac si¢ ponownie na wizje L. Erharda
czy ,,stuzy pomyslnosci calego narodu (catego spoteczenstwa) i lepszemu zaspo-
kajaniu potrzeb konsumpcyjnych”*.

Wedhug starozytnej sentencji verba docent, exempla trahunt — stowa ucza,
przyktady sktaniaja do nasladowania, przedsigbiorca spoleczny i przedsigbiorca
tradycyjny moga sta¢ si¢ dla siebie nawzajem réwnoczes$nie i uczniem, i mistrzem.
Przedsigbiorca spoleczny, aby odnies¢ sukces musi zadba¢ o solidna koncepcje
biznesowa, przedsigbiorcy tradycyjnemu potrzeba natomiast szerszego spojrzenia
na biznes (tak jak celem zycia nie jest jedynie zdobywanie pozywienia, tak celem
przedsigbiorstwa nie jest jedynie wypracowywanie zysku). Przedsigbiorca trady-
cyjny funkcjonuje w oparciu o wybrany model biznesowy, ktérego trafny dobor
warunkuje istnienie firmy, o czym nie moze zapomina¢ przedsigbiorca spoteczny.
Natomiast przedsigbiorca spoleczny jest ,,zywym” dowodem, ze mozliwe jest re-
alizowanie rownocze$nie dwoch wydawatoby si¢ sprzecznych zatozen — korzysci
spotecznej i korzysci komercyjnej. Budowanie potencjatu przedsigbiorstwa, (mo-
bilizacja dostepnych zasobow, poszukiwanie szans, tworzenie wigzi spotecznych,
antycypacja zagrozen) w celu przeksztatcania dziatan w wartosci dla klientow-
interesariuszy, wiaze si¢ z realizowaniem priorytetow czesto sprzecznych, a na-
wet wykluczajacych sig, tym samym trudnych do realizacji w tym samym cza-
sie®. Okazuje si¢ jednak, ze poprzez podejmowanie okre§lonych dziatan na rzecz
szeroko rozumianej elastycznosci mozliwe jest neutralizowanie konfliktu migdzy
nimi*. W przypadku przedsigbiorstw spotecznych uzyskanie finansowej rownowa-
gi i samowystarczalno$ci daje szansg, aby w jeszcze wigkszym stopniu realizowaé
zaktadang misjg. Przedsigbiorstwa komercyjne, uwzgledniajac wymiar spoteczny
W swojej strategii, moga znaczaco wyrozni¢ si¢ na tle konkurencji, a tym samym
zwigkszy¢ swoje szanse na sukces.

Przedsigbiorstwa spoteczne i przedsigbiorstwa komercyjne odpowiedzial-
nie spotecznie wpisuja si¢ w nowe podejscie do roli przedsigbiorstwa w gospodarce

42 Ch. Laszlo, Firma zréwnowazonego rozwoju, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa
2008, s. 45

4 Ibidem, s. 45

4 L. Erhard, Dobrobyt dla wszystkich ..., op. cit., s. 207

4 Osbert-Pociecha G., Zdolnosé organizacji do zmian — w ujeciu modelowym, [w:] Efek-
tywnos¢ — rozwazania nad istotq i pomiarem, Dycz T., Osbert-Pociecha G. (red.), Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 380

4 Osbert-Pociecha G., Ambiwalencja zarzqdzania organizacjq — szansa czy zagrozenie,
,,Przeglad Organizacji”, 2009/6, s.10
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i spoteczenstwie. Obie koncepcje podejmuja wyzwanie budowania rownowagi
pomigdzy wymiarem ekonomicznym i spotecznym. Jednocze$nie zauwazalne jest
wzajemne przenikanie si¢ sektora spotecznego i komercyjnego. Przedsigbiorstwa
spoteczne coraz odwazniej ,,patrza” na generowanie zysku dla rozwoju, natomiast
przedsigbiorstwa komercyjne dostrzegly, ze dzigki walorom spolecznym mozli-
we jest aktywne tworzenie istotnych warto$ci. Przedsigbiorstwa gospodarki spo-
tecznej staja si¢ coraz bardziej komercyjne, natomiast przedsigbiorstwa rynkowe
dostrzegaja ewidentna potrzebg dbatosci o wymiar spoteczny swojej dziatalnosci.
Nastepuje wzajemne przenikanie si¢ sektora spotecznego i komercyjnego, pro-
ces ten moze by¢ uznawany za wspdlczesny objaw ,.konwergencji systemow”.
Zmiany, ktére moga by¢ rezultatem tego procesu sa nie do przecenienia — moze to
by¢ zupetnie nowe spojrzenie na gospodarke, zarzadzanie, $wiat, spoteczenstwo
i cztowieka.
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KSZTALTOWANIE POTENCJALU KADROWEGO
W WARUNKACH PRZEPROWADZANIA
RESTRUKTURYZACJI ZATRUDNIENIA

Development of human potential in conditions
of employment restructuring

Abstract: The subject of this article is to present some tools for the development
of human potential in conditions of employment restructuring carried out due to radical
changes in the organization of many companies — flattening, downsizing or making it more
flexible.

Moreover, the author, on basis of her own empirical research, characterized the
impact of restructuring on the behavior of employees and their effectiveness and also,
identified the opportunities and barriers that the restructuring process of the researched
company triggered.

Wstep

Dzisiejsza organizacja' zmuszona jest nieustannie reagowac na zmiany
w otoczeniu, a przede wszystkim na coraz silniejsza pozycje konkurencji i wzra-
stajace wymagania swoich klientow. Koincydencja w dziedzinie nowatorskich
metod zarzadzania, otwierania si¢ nowych rynkow o pierwszorzednym znacze-
niu dla gospodarki oraz zwigkszajaca si¢ konkurencja migdzy przedsigbiorstwami
pociagaja za soba potrzebg rozpoznania metod i instrumentéw zarzadzania, przy
wykorzystaniu w maksymalnym stopniu wlasnego potencjatu kadrowego, rozu-
mianego jako og6t cech i wlasnosci poszczegdlnych osob, stanowiacych zasoby
ludzkie organizacji i decydujacych o zdolnosci do realizacji jej celow. Zasadniczy-
mi sktadnikami tego potencjatu sa: wiedza, cechy psychologiczne, umiejgtnosci
zawodowe, zdrowie i motywacja do pracy.” Pozycja konkurencyjna organizacji

' W niniejszym opracowaniu stosuje si¢ zamiennie terminy: przedsigbiorstwo, firma,
jednostka.

2 Stownik zarzqdzania kadrami, red. Listwan T., Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa,
2005, s. 120-121
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jest tym lepsza, im lepiej potrafi ona analizowac¢ i antycypowac przyszte warunki
funkcjonowania oraz kierowa¢ nieuniknionymi zmianami. W dokonywaniu tych
zmian szczego6lna role odgrywa czlowiek, jego wiedza, umiejetnosci, postawy
1 doswiadczenie.

W stale i szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu, aby skutecznie poszukiwaé
wlasciwych dla przedsigbiorstwa metod zarzadzania i organizacji, przedsigbior-
stwo musi nauczy¢ si¢ elastycznie dostosowywac do zmian rynkowych, wyksztal-
ci¢ w sobie umiejetnosci wyboru i realizacji odpowiedniej strategii ogdlnej i stra-
tegii funkcjonalnych — produkcyjnej, finansowej, handlowej 1 innych. Sztuka wy-
boru wlasciwych metod zarzadzania i przeksztatcania przedsigbiorstwa, w przo-
dujacych pod tym wzgledem krajach na §wiecie, polega przede wszystkim na
tym, w jaki sposob przedsigbiorstwo utrzymuje swoja przewage konkurencyjna,
wiedzg, umiejetnosci, do§wiadczenie 1 postawy pracownikow. A wige, co przed-
sigbiorstwo moze zrobi¢ lepiej od innych.’

Stereotypowa reakcja wspolczesnych organizacji na pojawiajace si¢ kto-
poty jest zmniejszenie stanu zatrudnienia i kosztow pracy. Poszczegdlne metody
stosowane w tym zakresie w r6znym stopniu wptywaja na tempo i poziom obnizki
kosztow pracy oraz rdéznia si¢ miedzy soba poziomem ich akceptacji przez pra-
cownikéw. Proces dostosowywania ilosci 1 jakosci zasobow ludzkich do aktual-
nych i przewidywanych potrzeb organizacji, zwany jest w literaturze przedmiotu
restrukturyzacja zatrudnienia.

Celem artykutu jest zaprezentowanie restrukturyzacji zatrudnienia, jako
zespohu dziatan dostosowujacych stan i strukturg potencjatu kadrowego do wa-
runkéw umozliwiajacych sprawna realizacjg celow przedsigbiorstwa, a zwlaszcza
osiggania korzystnej pozycji rynkowej oraz zidentyfikowanie wptywu procesu
restrukturyzacji na zachowania pracownikow, ich efektywnos¢ dziatania. Wyko-
rzystano do tego obserwacje przebiegu i skutkow jakie wywotat przeprowadzony
proces restrukturyzacji w przedsigbiorstwie produkcyjnym XBC Sp. z 0.0., nale-
zacym do koncernu przemyshu samochodowego.

Zapoczatkowany w 2007 roku §wiatowy kryzys jaki dotknat branz¢ mo-
toryzacyjna i tym samym koncern, spowodowal znaczny spadek popytu na pro-
dukowane towary. Koncern przeprowadzit analiz¢ pordownawcza XBC z innymi
spotkami nalezacymi do niego na 3 poziomach:

» strategicznym — sprawdzajac w jakiej kondycji jest organizacja, wykorzy-
stujac przy tym wskazniki obrotu handlowego, EBIT czy tez sprawozdania
o stawce kosztowej zaktadu,

* biznesowym — czynniki jakie wywieraja na przedsigbiorstwo ograniczenia
budzetowe i niedobor zasobow (niska efektywnosé pracownikow) jak row-
niez nadmiar zasobdw ludzkich (zbyt duza ilos¢ pracownikdw bezposredniej

3 Egeman M.E., Restrukturyzacja i kierowanie zatrudnieniem, Poltex, Warszawa, 2000, s. 13
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i posredniej produkcji) oraz wolne powierzchnie i moce produkcyjne w in-
nych spotkach koncernu,

* operacyjnym — wynikajace z pomiaru bledéw oraz wskaznika wykorzystania
maszyn.

Wszystkie te czynniki mialy wplyw na podjecie decyzji przez koncern
o przeniesieniu produkcji systemow okablowania z XBC do innych spotek krajow
Europy Wschodniej i krajow arabskich oraz o rozpoczgciu w grudniu 2008 roku
procesu restrukturyzacji XBC Sp. z 0.0. Ponadto przeprowadzona w 2008 roku
analiza SWOT przedsigbiorstwa, ktoéra z jednej strony pokazata wysoki poziom
elastyczno$ci organizacji, wykwalifikowania kadry inzynieryjnej, dajacy przewa-
ge nad konkurencja, a z drugiej strony wyzsze koszty jednostkowe w poréwnaniu
z kosztami ponoszonymi przez inne zaktady koncernu, utwierdzita zarzad kon-
cernu o stusznosci podjetej decyzji. Celem restrukturyzacji XBC byto osiagnigcie
polepszenia wynikow ekonomicznych, poprzez osiagniecie optymalnego poziomu
zatrudnienia, dostosowanego do poziomu normogodzin oraz splaszczenia struktu-
ry organizacyjnej, likwidujac stanowiska pracy.

Zakres poruszanej problematyki spowodowal koniecznos$¢ siggnigcia do
réznych zrdédel informacji oraz wykorzystania zréznicowanych metod badaw-
czych. Jedna z metod byla aktywna obserwacja autora, ktory bral bezposredni
udzial w tworzeniu programu restrukturyzacji. Ponadto autor zastosowal badanie
dokumentéw opracowanych i przechowywanych przez spotke XBC, obejmujace:
system organizacyjny, strukture, efekty finansowe i sprawozdawczo$¢ z dziatalno-
$ci. Glowna metoda badawcza, ktora postuzyta do empirycznego prezentowania
tematu byta metoda sondazu diagnostycznego, wykorzystujac technike kwestio-
nariuszowa. Analiza zostata objgta probka losowo wybranych 92 pracownikéw
zatrudnionych w XBC Sp. z 0.0., stanowiacych 20% wszystkich zatrudnionych
w przedsigbiorstwie. Badanie przeprowadzono w czerwcu 2011 roku, w trzech ob-
szarach spotki: bezposredniej produkcji (direct), shuzb pomocniczych (indirect)
oraz administracji (overhead). Proba reprezentatywna objgto 14% pracownikow
bezposredniej produkcji direkte (47 o0sob), 39% pracownikéw niebezposred-
niej produkcji indirekte (34 0soéb) oraz 33% obszaru administracji overhead (11
pracownikow).

Restrukturyzacja w obszarze zatrudnienia

Restrukturyzacja utozsamiana z koniecznos$cia dokonywania zmian stano-
wi atrybut wspotczesnej gospodarki rynkowej. A poniewaz w warunkach takiej
gospodarki to wlasnie na organizacje spada odpowiedzialno$¢ za jego rozwoj i za-
pewnienie konkurencyjnosci, wobec tego dokonywanie zmian staje si¢ procesem
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nieuchronnym, swoistym imperatywem, aby przedsigbiorstwo mogto pozostawac
w stanie rownowagi i zachowac¢ ciagltos¢ funkcjonowania.*

Najbardziej ogo6lna definicje restrukturyzacji — pojmowanej jako strategia
wzrostu wartosci firmy — sformutowali J.K. Bicksler i P. Chen. Podobnej interpre-
tacji dokonat D. Myers, twierdzac, ze jest to strategiczny proces, ktory prowadzi
do maksymalizacji warto$ci przedsigbiorstwa, czyli przywrdcenia dobrej kondycji
stabej firmie lub zwigkszenia wartosci firmy silnej.’

Biorac pod uwagg etap cyklu zycia przedsigbiorstwa oraz uwarunkowania
wywotujace nicodzownos¢ zmian strukturalnych mozna wyrdznié¢ kilka rodzajow
restrukturyzacji:®

* restrukturyzacje kreatywng, podejmowana w sposob wzglednie autono-
miczny od aktualnych lub przewidywanych zmian otoczenia,

* restrukturyzacje¢ antycypacyjna, bedaca rezultatem przewidywania przez
kierownictwo przedsigbiorstwa kluczowych zmian w jego otoczeniu,

* restrukturyzacje dostosowawcza (adaptacyjng) polegajaca na niezwtocz-
nym i skutecznym wprowadzaniu zmian strukturalnych w reakcji na stwier-
dzone zmiany w otoczeniu,

* restrukturyzacje naprawcza, ktora jest specyficzng odmiang restruktury-
zacji adaptacyjnej, przyjmuje format dziatan stabilizujacych i ma za zadanie
przywroécenie firmie utraconej sprawno$ci. Celem dziatan restrukturyzacyj-
nych jest tu utrzymanie przynajmniej minimalnego poziomu ptynnosci finan-
sowej przedsigbiorstwa, umozliwiajacego jego przetrwanie.’

Wazne miejsce w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa zajmuje pro-
blematyka zatrudnienia. Szczegdlny charakter restrukturyzacji tego obszaru pole-
ga na tym, ze warunkuje on powodzenie catego procesu restrukturyzacji organiza-
cji. Celem restrukturyzacji zatrudnienia jest jego maksymalne dostosowanie si¢ do
potrzeb przedsigbiorstwa, wynikajacych z funkcjonowania, w zmiennym, wysoko
konkurencyjnym otoczeniu. Prowadzac do zmian w zakresie czynnika ludzkiego,

4 Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, red. Lichtarski J., Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego we Wroclawiu, Wroctaw, 2007, s. 134

> Lachiewicz S., Zakrzewska — Bielawska A., Miejsce restrukturyzacji organizacyjnej i ka-
drowej w procesie przeksztalcen polskich przedsiebiorstw, w: Restrukturyzacja organi-
zacji i zasobow kadrowych przedsigbiorstwa, red. Lachiewicz S. i Zakrzewska — Bie-
lawska A., Oficyna Ekonomiczna, Krakow, 2005, s. 14

¢ Jagoda H., Lichtarski J., Problemy i wytyczne restrukturyzacji naprawczej przedsie-
biorstw, w: Restrukturyzacja przedsi¢biorstw w procesie transformacji systemowej,
red. Borowiecki R., AE-TNOIK, Krakow 1994, s. 158

7 Borowiecki R., Nalepka A., Restrukturyzacja w procesie funkcjonowania i rozwoju
przedsiebiorstw w: Zarzadzanie restrukturyzacja proceséw gospodarczych. Aspekt
teoretyczno - praktyczny, red. Borowiecki R, Difin, Warszawa 2003, s. 83-84
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jako szczegolnego rodzaju czynnika wytworczego, restrukturyzacja zatrudnienia
obejmuje nastepujace zadania ilo$ciowe i jakosciowe:?

1. zmiang ogdlnej liczby zatrudnionych w przedsigbiorstwie,

2. zmiang (racjonalizacj¢) struktury zatrudnienia,

3. zmiang kwalifikacji zatrudnionych w celu lepszego ich przygotowania do
pracy w przedsigbiorstwie (w tym wykonywania nowych zadan wynikaja-
cych z restrukturyzacji).

Istotna role w restrukturyzacji zatrudnienia odgrywa elastyczno$¢ poten-
cjatem kadrowym, ktora jest zdeterminowana elastycznoscia dziatania poszcze-
gblnych 0sob — cztonkdéw organizacji — oraz relacjami migdzy nimi. Elastycznosé
t¢ mozna rozpatrywaé¢ zaro6wno z punktu widzenia pojedynczych, wybranych
funkcji systemu (np. rekrutacji, selekcji, motywowania kadr), jak i z poziomu ca-
tej organizacji.’ Praktycznym przyktadem elastycznosci moze by¢ rozwojowa re-
strukturyzacja zatrudnienia, ktora obejmuje:'

 dlugookresowa prognoze wielkosci i struktury potrzeb zatrudnieniowych fir-
my, dtugookresowa prognoze podazy czynnika pracy na wewnetrznym i ze-
wngetrznym rynku pracy,

* prognoze zmian tresci pracy, czyli wymagan kwalifikacyjnych stawianych
przez pracg pracownikom,

» prognozg zdolnosci przystosowawczej pracownikéw do zmieniajacych si¢
wymagan wewngtrznego rynku pracy,

* dysponowanie konkretnym, zinstrumentalizowanym planem rekonwersji za-
wodowej pracownikow,

» prognozeg efektywnosci pracy, jej kosztow i dlugotrwalej rentownosci zatrud-
nienia (wskazniki produktywnosci kosztow pracy),

 dlugo- i sredniookresowy plan rozwoju kapitatu ludzkiego oraz indywidual-
nych karier pracowniczych,

» prognozg obfitosci i zréznicowania zrodel zaopatrywania firmy w zasoby
pracy oraz ich rzeczywistej dostgpnosci (z uwzglednieniem przysztych kosz-
tow ich pozyskiwania).

W przesztosci restrukturyzowane przedsigbiorstwa charakteryzowaly sig
w glownej mierze najczesciej przerostem zatrudnieniem i niewlasciwg jego struk-
tura. Czesto rowniez kompetencje merytoryczne pracownikow (kwalifikacje 1 umie-
jetnoscei), a takze postawy wobec koniecznosci dokonywania zmian powodowaty,
ze nie byly one w stanie dostosowac si¢ do nowych warunkow funkcjonowania

8 Suszynski C., Restrukturyzacja przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1999, s. 154

° Krupski R., Elastycznosé struktur i zasobow, w: Zarzadzanie przedsigbiorstwem w tur-
bulentnym otoczeniu, red. Krupski R., PWE, Warszawa, 2005, s. 78

10 Makowski K., Restrukturyzacja zatrudnienia, w: Zarzadzanie pracownikami. Instru-
menty polityki personalnej, red. Makowski K, Poltex, Warszawa, 2001 s. 173-174
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przedsigbiorstwa. Stad w pierwszym okresie restrukturyzacji przedsigbiorstwa roz-
wiazanie problemow w sferze zatrudnienia byto centralnym punktem kazdego pro-
gramu restrukturyzacji. Spowodowato to, ze w §wiadomosci pracownikéw utrwalito
si¢ przekonanie, iz restrukturyzacja przedsigbiorstwa sprowadza si¢ tylko 1 wytacz-
nie do redukcji zatrudnienia, a czgsto takze zwolnien grupowych. Doswiadczenia re-
strukturyzowanych przedsigbiorstw czy branz wykazuja jednoznacznie, ze uwzgled-
nienie w programie restrukturyzacji interesu pracownikow (pakiety socjalne, osto-
nowe) jest jednym z warunkoéw powodzenia i skutecznosci tego procesu.!! Zmiany
w zakresie zatrudnienia nie powinny by¢ jednak traktowane jako cel sam w sobie,
ale jako metoda dostosowujaca organizacje do zmian w turbulentnym otoczeniu.

Sposoby ksztaltowania potencjalu kadrowego w ramach
przeprowadzania procesu restrukturyzacji zatrudnienia

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest koncepcja dziatania odnoszaca si¢
do ludzi jako podmiotéw sprawczych, ksztattujacych zespoty pracownicze pod
wzgledem liczebnym, cech jako§ciowych, ich zaangazowania i uzyskiwania wy-
nikéw oraz jako obiektow oddziatywania'?, pozwala w nowy, bardziej wszech-
stronny sposob spojrze¢ na problem uczestnictwa ludzi w organizacji. Nowe my-
$lenie i postrzeganie pracownikow przez przedsigbiorstwo powinno uwzgledniac¢
niepodwazalng prawdg, iz to ludzie tworza organizacj¢ i od ich kwalifikacji, umie-
jetnosci 1 wiedzy zalezy trwanie i rozwoj przedsigbiorstwa. Poniewaz to pracowni-
cy wykorzystuja swoje zasoby do tworzenia wartosci dla klientow, akcjonariuszy
i innych partnerow (w tym dla samego przedsigbiorstwa i catego spoleczenstwa),
zatem sztuka zarzadzania zasobami ludzkimi polega na ich rozwijaniu i docenia-
niu."® Znacznie trudniejsza sztuka jest zarzadzanie zasobami ludzkimi w procesie
restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Biorac pod uwage wystepujaca zaleznos¢ funk-
cjonalna migdzy r6znymi zasobami organizacji, wtasciwie wszystkim dziataniom
restrukturyzacyjnym — wprowadzaniu nowych technologii, modyfikacji profilu
dziatalno$ci, ograniczaniu produkcji — towarzysza ruchy kadrowe, ktére moga
obejmowac zmiang lub rozszerzenie kwalifikacji, pozyskiwanie nowych specja-
listow albo redukcj¢ zbednej sily roboczej. Przeprowadzenie restrukturyzacji po-
tencjalu kadrowego jest procesem bardziej ztozonym anizeli rekonstrukcja innych
zasobow przedsicbiorstwa, wymaga bowiem zwigkszonych naktadéw kapitato-
wych 1 wigkszego wysitku organizacyjnego, a dodatkowo niesie ze soba wiele

" Restrukturyzacja, prywatyzacja i wycena przedsiebiorstwa, red. Sobolewski H., Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan, 2004 s. 51

12 Stownik zarzqdzania kadrami, red. Listwan T., Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa,
2005, s. 183

13 Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa, 2002, s. 343
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negatywnych skutkow spotecznych.'* Skrajne rézne sytuacje, w jakich przebiega
zarzadzanie zasobami ludzkimi, powoduja, ze dzialania w tym obszarze moga by¢
skierowane zar6wno na wzrost i rozw0j zasobow ludzkich, jak i ich ograniczenie
1 degradacje.

W procesie przeprowadzania restrukturyzacji zatrudnienia istotne jest to,
ze sprawnos¢ kierowania zatrudnieniem i kompetencjami pracownikow w wymia-
rze ilosciowym i jako$ciowym jest warunkiem realizacji strategii przedsigbiorstwa.
W praktyce wykorzystuje si¢ wiele narzedzi umozliwiajacych sterowanie zasoba-
mi ludzkimi organizacji w ramach restrukturyzacji. Jednym z nich jest rekonwersja
zawodowa pracownikow, ktora jest procesem majacym na celu adaptacje pracow-
nikow do nowych warunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa i rynku pracy oraz
przywrdcenie aktywnosci zawodowej pracownikow pozbawionych zatrudnienia
lub ktorych zwolnienie jest zwiazane z procesem restrukturyzacji.'> Idea rekon-
wersji zawodowej jest maksymalne uelastycznienie indywidualnego potencjatu
kwalifikacyjnego (rozumiany jako adekwatno$¢ posiadanych kwalifikacji do zaj-
mowanego stanowiska, innowacyjno$¢, poczucie osobistej odpowiedzialnosci za
skutki podejmowanych przez pracownika decyzji, operatywnos¢ i samodzielnos$¢,
poszanowanie pogladow, wiedzy i umiejetnosci innych) pracownikoéw poprzez: '

* rozszerzenie zakresu wiedzy zawodowej 1 umiejgtnosci praktycznych,

* opanowanie zadan i zawodow poszukiwanych na rynku pracy,

* wpojenie nawyku nieustannego modyfikowania i doskonalenie umiejgtnosci
zawodowych,

* przetamywanie oporow wobec nowego podziatu obowiazkéw (zadan),

* konieczno$¢ przegrupowania personelu wewnatrz firmy.

Dzigki takim dzialaniom zwigkszaja si¢ mozliwosci petniejszego wykorzy-
stania potencjalu kwalifikacyjnego zatrudnionych, maleja koszty pracy, powstaja
warunki do rzeczywistego identyfikowania si¢ pracownikow z wykonywana praca
1 firma, zmniejsza si¢ takze prawdopodobienstwo konfliktow spotecznych na tle
zatrudnienia i odej$¢ z pracy.

Badania empiryczne przeprowadzone w przedsigbiorstwie XBC Sp.
z 0.0., wykazaly, iz przystosowanie si¢ spotki do nowych warunkéw dziatania

14 Jarczynski J., Zakrzewska — Bielawska A., Restrukturyzacja w sferze zarzqdzania zaso-
bami ludzkimi, w: Restrukturyzacja organizacji i zasobéw kadrowych przedsigbior-
stwa, red. Lachiewicz S. i Zakrzewska — Bielawska A., Oficyna Ekonomiczna, Krakow,
2005, s. 177

15 Thierry D., Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Adaptacja pracownikéw do zmian, PO-
LTEX, Warszawa, 1995, s. 19, Egeman M.E., Restrukturyzacja i kierowanie zatrudnie-
niem, Poltex, Warszawa, 2000, s. 36

16 Jarczynski J., Zakrzewska — Bielawska A., Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsiebior-
stwie, w: Restrukturyzacja organizacji i zasobé6w kadrowych przedsigbiorstwa, red.
Lachiewicz S. i Zakrzewska — Bielawska A., Oficyna Ekonomiczna, Krakow, 2005, s. 236
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przedsigbiorstwa i rynku pracy wymusilo na organizacji dziatania zwiazane z re-
alokacja pracownikow. Cho¢ realokacja pracownikow jest istotnym narzgdziem
rozwoju potencjatu kadrowego, jest takze waznym elementem w procesie zmian
w obszarze zasobow ludzkich, gdyz przyczynia si¢ do lepszej harmonizacji po-
trzeb personalnych z posiadanymi zasobami pracy, tym samym wplywa na zwigk-
szenie efektywnosci zarzadzania potencjatem kadrowym organizacji, dzigki opty-
malizacji struktur zatrudnienia, lepszemu wykorzystaniu czasu pracy i kompeten-
cji zawodowych.!”

Zmiany jakie zaszty w spotce XBC spowodowaty taczenie komorek orga-
nizacyjnych i utworzenie funkcji ,,pracownika uniwersalnego”. Polaczenie dwoch
obszarow w jeden obszar funkcjonalny wymusito na pracownikach pracujacych
dotychczas manualnie (cigcie i zaciskanie rur) koniecznos¢ przekwalifikowania
si¢ na operatora obstugujacego specjalistyczne maszyny, co wymagato przeksztal-
cenia dotychczasowego profilu kompetencji osoby zatrudnionej. Laczyto si¢ ono
ze stopniowym wzrostem kwalifikacji 1 stanowito rzeczywista odpowiedz na po-
trzeby wynikajace z procesu restrukturyzacji.

Pracownicy zatrudnieni w dziale montazu w wydziale produkcyjnym B
i C uczestniczyli w rotacji na stanowiskach pracy, zdobywajac dodatkowa wiedzg
i umiejgtnosci w ramach szkolen krzyzowych — monterzy z wydziatu produkcyjne-
go B wdrazali si¢ w montaz innego rodzaju systeméw w wydziale produkcyjnym
C i odwrotnie. Przegrupowania pracownikoéw nastgpowaty zgodnie z uregulowa-
niami zawartymi w kodeksie pracy. Zatrudnienie pracownika na stanowisku zbli-
zonym do dotychczas zajmowanego wymagato dokonania w trakcie stosunku pra-
cy zmiany ustalonych warunkoéw umowy o pracg, co z kolei w zasadniczy sposob
naruszato trwato$¢ jej charakteru. Przestrzegajac przepisy kodeksu pracy zmiany
ustalonych warunkow miaty charakter:'®

 trwaly — nast¢gpowaly na mocy porozumienia stron lub wypowiedzenia wa-
runkéw umowy o prace,

* czasowy — polegaty na czasowym przeniesieniu pracownika do innej pracy
niz okreslona w umowie o prace. Czasowo$¢ oznaczal maksymalnie 3 mie-
siagce w roku kalendarzowym.

Nalezy zwréci¢ uwagg, iz dziatania, ktore koncentrowaty si¢ na rekonwer-
sji zawodowej w spolce, adresowane byty zarowno do aktualnych (zagrozonych)
pracownikoéw jak i do tych, ktérzy musieli ja opusci¢ (lub opuszcza w najblizej
przysztosci), a mieli ponownie by¢ zaktywizowani zawodowo (w przypadku ko-
nieczno$ci zwigkszenia personelu).

7 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. Krol H., Ludwiczynski A, PWN, Warszawa, 2006
s. 442

18 Podstawa prawna — art. 40 par. 1- 4 ustawy z dnia 26 czerwca 1974r. — Kodeks pra-
¢y (tekst jednolity: Dz. U. z 1998 r. Nr 21, poz. 94 z pdzn. zm.) Stan prawny na dzien
28.07.2011
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Kolejnym z narzedzi ksztaltowania potencjatu kadrowego w ramach re-
strukturyzacji byla restrukturyzacja wykonywanej pracy na okreslonym stanowi-
sku. Nowa organizacja stanowiska pracy, bedacego podstawowa jednostka struk-
tury organizacyjnej firmy, powinna stuzy¢ zdobywaniu nowego doswiadczenia
i umiejetnosci. Nowe warunki i tre§¢ pracy powinny takze sprzyja¢ zwigkszeniu
motywacji do pracy. Gtéwna zaleta tej formy jest to, iz uwzglednia ona zaréwno
czynniki spoleczne i grupowe oraz technologig, jak i indywidualne czynniki mo-
tywacyjne, a w wyniku efektu synergii powoduje rozwoj potencjatu kadrowego.
Mozna wyrdzni¢ nastepujace formy restrukturyzacji stanowisk pracy:'

* rozszerzenie zakresu pracy (job enlargement) —taczenie zadan uprzednio roz-
drobnionych na fragmenty w jedno stanowisko pracy,

* wzbogacanie tresci pracy (job enrichment) — ma charakter jakosciowy, po-
lega na uzupehieniu czynnos$ci typowo wykonywanych o czynnosci plani-
styczne, decyzyjne, kontrolne i inne,

* autonomiczne grupy pracownicze (autonomus work group) — najczgscie] sa-
moregulujace si¢ mate grupy (od kilku do kilkunastu os6b), ktore zazwyczaj
pracuja bez bezposredniego nadzoru.

W spotce XBC zostaly przeprowadzone dziatania, gtownie w sferze roz-
szerzenia zakresu pracy i wzbogacania tresci pracy. W obszarze niebezposredniej
produkcji likwidacji ulegty stanowiska dyrektoréw obszarow, tym samym asy-
stenci dyrektorow, zgodnie z litera prawa byli przenoszeni do innych dziatow,
gdzie zakres obowiazkow odbiegat od dotychczasowego. Przykladem moze tu
by¢ asystent dyrektora technicznego, ktory po odpowiednim przeszkoleniu zostat
kierownikiem dziatu sterowania produkcja. Pracownicy na stanowiskach dostaw-
cow materiatowych, ktérzy nie byli objeci zwolnieniami i do czasu rozpoczgcia
restrukturyzacji dostarczali material na wydzialy produkcyjne zostali w trakcie
restrukturyzacji przeszkoleni z obstugi wozkow widtowych 1 tym samym zasilili
szeregi wydziatu gospodarki magazynowej. Ponadto zredukowano ilo$¢ kierow-
nikow poszczegdlnych wydziatéw produkcyjnych, czgs¢ pracownikdéw na stano-
wiskach koordynatoréw grup otrzymato awans na kierownikow zmian (zakres
odpowiedzialnosci i uprawnien zblizony byt do stanowiska kierownika wydziatu
produkcyjnego). Przegrupowania te miaty swoja zaletg, mianowicie wiazato sig to
z mniejszymi kosztami wynagrodzen w poréwnaniu do kierownikow wydziatow.
W obszarze administracji dziat szkolen wlaczono do zespotu personalnego, pra-
cownicy otrzymali dodatkowe obowiazki, przeniesione z dziatu szkolen. Wielo-
krotnie monterzy w czasie spadku ilo$ci normogodzin, byli czasowo przenoszeni
do innych dziatow, do prostych prac manualnych (np. cigcie etykiet, drobne rysun-
ki techniczne).

¥ Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. Krol H., Ludwiczynski A, PWN, Warszawa, 2006
s. 443- 444
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Zmiany w strukturze organizacyjnej, przemieszczenia pracownikéw pod-
czas procesu restrukturyzacji zatrudnienia XBC niewatpliwie wplyngly na ilos¢
obowiazkoéw, za ktore pracownicy byli odpowiedzialni. Dla 47% badanych, ilos¢
obowiazkdéw, jakie zostaly na nich natozone byla za duza w odniesieniu do sy-
tuacji sprzed rozpoczecia procesu restrukturyzacji. Wedlug 44% ankietowanych
ilos¢ obowiazkow byta adekwatna do obecnej w tamtym czasie sytuacji (byto ich
w sam raz), przed rozpoczgciem procesu zmian wskaznik ten mial zdecydowanie
wyzszy poziom — 84% badanych. Ciekawym zjawiskiem byt wskaznik okreslaja-
cy zbyt malg ilos¢ obowiazkow, za ktore pracownik byt odpowiedzialny — przed
rozpoczeciem procesu restrukturyzacji 2% ankietowanych uwazalo, iz ma zbyt
mata ilo§¢ obowiazkow, natomiast w trakcie procesu restrukturyzacji indykator
ten wzrost o 1%.

Rysunek 1: Ocena zakresu obowiazkow pracownikow.

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie kwestionariusza ankietowego, kwiecien 2012r.

Przemieszanie pracownikéw odbywato si¢ zardwno w uktadzie piono-
wym (awans lub degradacja pracownika), jak rowniez w poziomym (bez zmia-
ny miejsca w strukturze organizacyjnej). Ruchliwos¢ pracownikow jest procesem
naturalnym, ktory wiaze si¢ ze zmiang warunkoéw dziatalnosci przedsigbiorstwa
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i rozwojem kwalifikacji samych pracownikow, a wige z potrzebami wzajemnego
dopasowania wymagan organizacji i kwalifikacji samych pracownikow.?

Przystosowanie si¢ pracownikow do nowej struktury organizacyjnej (pra-
ca w nowym zespole, z nowym podziatem pracy) i do zmiany pozycji zawodowej
(zmieniony zakres obowiazkow i odpowiedzialnosci) stwarzat pracownikom XBC
najwigcej problemow. 38% ankietowanych uwazalo, ze wlasnie w tych obszarach
napotykaja trudnosci przy dostosowaniu si¢ do zmian, ktore zachodza w organi-
zacji. Kolejng komplikacja bylo przystosowanie si¢ do zmian w procesie pracy
(nowe narzedzia pracy, nowe miejsce pracy) — tutaj potwierdzito 18% respon-
dentow. Badajac rozktad wartosci w poszczegdlnych obszarach organizacyjnych
przedstawiat si¢ on w nastepujacy sposob:

Obszar zmian, ktory stwarza Obszar Obszar Obszar
pracownikom najwigce;j bezposrednie;j posredniej administracii
probleméw produkcji produkcji J

Przystosowanie si¢ do zmian
W procesie pracy (nowe miejsce 25% 14% 13%
pracy, nowe narzedzia pracy)

Przystosowanie si¢ do nowej

struktury organizacyjnej (nowy 44% 36% 37%
zespot nowy podzial pracy)

Przystosowanie si¢ do zmiany
pozycji zawodowej (inny zakres 31% 50% 50%
obowiazkow i odpowiedzialnosci)

Czgsto spotykang bariera w prawidlowym ksztaltowaniu potencjatu ka-
drowego w warunkach przeprowadzania restrukturyzacji jest stworzenie zespotu
realizujacego 1 odpowiedzialnego za przebieg restrukturyzacji przedsigbiorstwa,
bowiem czgsto wystepujacy brak szczegdlowej wiedzy wsrod kadry menadzer-
skiej na temat kondycji przedsigbiorstwa i planéw co do jego przysziosci istnie-
nia powoduje brak uswiadomionej potrzeby wprowadzenia zmian. Kierownicy
w XBC dotychczas ukierunkowani byli na realizacjg swoich osobistych celow, nie
uwzgledniajacych interesu catego przedsigbiorstwa. Ponadto brak czasu wynika-
jacy z konieczno$ci realizacji biezacych zadan potggowat ich nieche¢ do przyjecia
tak duzej odpowiedzialno$ci. Opor ze strony kadry menadzerskiej przenosit si¢
czesto na pracownikow w podlegtych im komorkach organizacyjnych. Wsrod ba-
rier organizacyjnych spotki XBC mozna rowniez wymieni¢ czgste zmiany zacho-
dzace na stanowiskach kierowniczych np.: w ciagu rocznego okresu trwania pro-
cesu restrukturyzacji w dziale zarzadzania jakoS$cia kierownik jednostki zmieniany

20 Jarecki W., Kunasz M., Mazur-Wierzbicka E., Zwiech P., Gospodarowanie kapitatem
ludzkim, Economicus, Szczecin 2010, s. 187
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byt trzykrotnie. Sytuacje czgstej wymiany kadry kierowniczej powodowaty brak
stabilizacji i kontynuacji, poniewaz kazdy nowy kierownik probowat wprowadzaé
nowe zasady, programy zmian, niejednokrotnie podejmowat dziatania sprzeczne
z dotychczas realizowanymi. Kolejna bariera organizacyjna w realizacji przepro-
wadzania restrukturyzacji byta ograniczona mozliwos¢ pozyskania wysokiej klasy
specjalistow. W czasie trwania procesu ,,zmniejszania si¢” XBC kilku wysoko wy-
kwalifikowanych specjalistow odeszto ze spotki. Ograniczony budzet i spojrze-
nie koncernu przez pryzmat kosztow powodowat, iz nie mozna byto odpowiednio
wynagradza¢ osob majacych wysokie kwalifikacje, niezbedne do realizacji celow
przedsigbiorstwa.

W poczatkowej fazie wprowadzania procesu restrukturyzacji przedsigbior-
stwa wystepowal zdecydowany opor pracownikow wobec zapowiadanych zmian,
spowodowany migdzy innymi obawami przed nieznanym, brakiem informacji
o ich przysztosci w organizacji, a przede wszystkim obawa przed utratg pracy. Na-
stapit czeSciowy spadek motywacji, narodzita si¢ atmosfera przygnebienia. Zmia-
na nastawienia pracownikow do procesu restrukturyzacji zmieniala si¢ stopniowo.
Pierwszym pozytywnym symptomem byto zwigkszenie motywacji w zespotach
1 wzrost wydajnosci pracy. Zwrotem w dotychczasowym stosunku pracownikow
do wladz przedsigbiorstwa byto przekazanie indywidualnej informacji kazdemu
pracownikowi o jego przysztosci w XBC?'.

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa szansa w procesie restrukturyzacji
jaka organizacja dostrzegta bylo ograniczenie niewykorzystanego mienia i ciagla
optymalizacja proceséw produkcyjnych, natomiast z punktu widzenia pracowni-
ka — restrukturyzacja pozwolita na wigksze mozliwosci szkolenia, niejako wymu-
szata na pracowniku dostosowanie si¢ do nowych wyzwan jakie staty przed nim.
Powodowaty one niejednokrotnie poszerzanie horyzontéw i dostrzezenie tego,
co dotychczas nie byto dla pracownika widoczne. Ponadto restrukturyzacja byta
przyczynkiem do stworzenia nowej kultury organizacji, a jednocze$nie wzbudzita
$wiadomo$¢ organizacyjna wsrod pracownikow.

Restrukturyzacja zatrudnienia to nie tylko racjonalizacja struktury kwalifi-
kacyjno — zawodowej, obejmujaca reorganizacj¢ form pracy, ale rowniez derekru-
tacja. Wszystkie zmiany w sferze zatrudnienia powinny charakteryzowac si¢ kom-
plementarnoscia, stosownie do przyjetej strategii dziatania organizacji i powinny
zaowocowac z jednej strony wyzsza wydajnoscia pracy, z drugiej zas — wzrostem
wynagrodzenia. Restrukturyzacji zatrudnienia, zwlaszcza jesli w jej ramach wysta-
pily zwolnienia grupowe, towarzysza konflikty spoteczne, ktore negatywnie wpty-
waja zarowno na pracownikow zwalnianych, pozostajacych w przedsigbiorstwie
jaki réwniez na sam zarzad firmy. W dzialaniach restrukturyzacyjnych w obszarze

21 Kazdy pracownik spotki otrzymat indywidualng informacje o przewidywanym terminie
rozwigzania umowy badz o nie objeciu go procesem zwolnien.
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personalnym powinno si¢ zatem uwzglednia¢ szeroko rozbudowany system dziatan
adaptacyjnych.

Zakonczenie

Ksztaltowanie potencjatu kadrowego w $wietle przeprowadzania restruk-
turyzacji zatrudnienia nie jest procesem tatwym. Szeroko rozumiany proces obej-
muje dziatania polegajace na zmianie (zwigkszeniu lub zmniejszeniu) liczebnos$ci
personelu, stosownie do aktualnych i przewidywanych potrzeb organizacji i wy-
mogow otoczenia, racjonalizacji poziomu kosztow pracy. Zmiany w procesie re-
strukturyzacji zatrudnienia pociagaja za soba przebudowe struktury kwalifikacyj-
no — zawodowej i konieczno$¢ dostosowania jej do zmieniajacych si¢ wymagan
zawodowych 1 rodzaju prowadzonej dziatalnosci, co wymaga przemieszczania
pracownikow, a czasem rowniez redukcji pracownikow nieefektywnych, bez kwa-
lifikacji lub niech¢tnych do ich podnoszenia. Zmianie ulegajq takze formy zatrud-
nienia w kierunku zwigkszenia elastyczno$ci i mobilnosci zasobéw ludzkich. Po-
tencjal kadrowy stanowi najwigksza warto$¢ organizacji, dlatego tez ksztaltowanie
go i jego wykorzystywanie powinno odbywac si¢ ze szczegdlng staranno$cia, ma-
jac na uwadze nieustanny rozwdj i inwestowanie w ludzi.
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KAPITAL LUDZKI W DOSKONALENIU ORGANIZACJI

Human capital in improving the organization

Abstract:Principle of Continuous Improvement is an integral part of the organiza-
tion functioning. Due to the fact that there is not any single perfect method of process im-
provement / problem solving, every organization should choose its own pace and develop
its own methods of improving the organization. Of a great importance, in many cases,
determining the success of the activities in this area can have improvement and an effective
use of human capital,which has been acquired.

Wstep

Zasada ciagtego doskonalenia jest dobrze znana wszystkim menedze-
rom. Wigkszo$¢ organizacji stawia sobie za cel doskonalenie swoich procesow.
Firmy posiadajace certyfikaty ISO sa zobligowanego do ciaglego doskonalenia.
Organizacja powinna ciagle doskonali¢ skutecznos¢ systemu zarzadzania jakos$cia
poprzez wykorzystanie polityki jakosci, celéw dotyczacych jakosci, wynikow au-
ditoéw, analizy danych, dziatan korygujacych i zapobiegawczych oraz przegladu
zarzadzania'. Trudno wigc wyobrazi¢ sobie organizacje, ktora nie bytaby §wiado-
ma owej zasady. Niestety wdrozenie jej w Zycie to nieco trudniejsza kwestia. Me-
tody narzucone przez norm¢ PN-EN ISO 9001:2008 (audit wewnetrzny, dziatania
korygujace i zapobiegawcze, itd.) nie sa wystarczajace w zakresie podnoszenia
jakosci procesow, dlatego tez firmy korzystaja m.in. z metod takich jak Kaizen, 5S,
Six Sigma, FMEA, QFD, Shainin?. Wielu menedzerow szuka najlepszego sposobu
doskonalenia swojej organizacji, stosujac coraz to ,,nowsze” metody oferowane
przez firmy szkoleniowe/konsultingowe. Z prowadzonych przez autorke obserwa-
cji wynika, ze organizacje stosuja kilka metod jednoczes$nie, probujac ,,jakos¢”

''Norma PN-EN ISO 9001:2008

2 Zob. szerzej Hamrol A., Zarzqdzanie jakosciq z przykiadami, PWN,Warszawa, 2007,
Karaszewski R., Nowoczesne koncepcje zarzqdzania jakoscig, TNOiK, Torun, 2001; Pan-
de P, Neuman R., Cavanahg R., Six Sigma, Liber, Warszawa, 2003; Shook J., Zarzqdza¢
znaczy uczyé, Lean Enterprise Institute Polska, 2010; https://shainin.com/;
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zastapic ,,iloscia” prowadzonych dziatan doskonalacych (stosowanych metod), za-
pominajac jednoczesnie o wlasciwym wykorzystaniu kapitatu ludzkiego. Artykut
ma charakter przegladowy. Przedstawiono w nim wybrane metody doskonalenia
proceséw 1 podjeto probe odpowiedzenia na pytanie - jak wykorzysta¢ zasoby
ludzkie w skutecznym doskonaleniu organizacji?

Wybrane metody doskonalenia organizacji

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele propozycji na temat spo-

sobow doskonalenia organizacji. Z uwagi na fakt, ze zadna z norm nie obliguje
do korzystania z konkretnych metod, wielu menedzerdéw stoi przed trudnym wy-
borem tej najlepszej metody. Nie wiedzac jaka metode zastosowaé, stosuja wigc
,»wszystko co si¢ da”. W ostatnich latach najczgsciej stosowanymi metodami do-
skonalenia organizacji sa m.in. Six Sigma, Kaizen, Shainin, projekty A3.
Six Sigma?® - zastosowanie metodologii DMAIC. Six Sigma to sposéb na do-
skonalenie procesow poprzez eliminowanie zmiennos$ci w procesie. Przez wielu
menedzeréw kojarzona z wykorzystaniem narzadzi statystycznych. Doskonalenie
procesow za pomoca Six Sigma odbywa si¢ poprzez prowadzenie projektow. Pro-
jekt to nic innego jak problem do rozwiazania. Problemy te rozwiazuje si¢ przy
pomocy metodologii DMAIC* (define - measure - analyze - improve - control).
Sktada sie ona z 5 etapow:

Etap I - DEFINE - czyli definiowanie problemu. Polega na doktadnym opisaniu
problemu, znalezieniu czynnikéw, ktore wptywaja na ten proces i wytypowaniu
tych najwazniejszych (kluczowych), ktore powinny by¢ mierzone w trakcie trwa-
nia projektu. Jest to najwazniejszy etap projektu, poniewaz nie kazdy problem
»hadaje si¢” do Six Sigma. Problemy powinny by¢ trudne, ale mozliwe do rozwia-
zania. Sredni czas trwania takiego projektu powinien wynosi¢ 3-6 miesiecy.

Etap II - MEASURE - pomiar kluczowych charakterystyk procesu. Nalezy stwo-
rzy¢ odpowiedni system pomiarowy, aby zebrane dane byty prawidtowe.

ETAP III - ANALYZE - analiza zebranych danych za pomoca narzedzi staty-
stycznych (m.in. SPC, analiza regres;ji i korelacji, analiza wielowymiarowa, testy
nieparametryczne).

ETAP IV - IMPROVE - poprawa. W tej fazie nalezy wygenerowac jak najwig-
cej propozycji rozwiazan problemu. Nalezy pamigtaé, ze nie zawsze pierwsze

3 szerzej na temat Six Sigma Fiodorow A., Efektywna organizacja projektéw w ramach
metodyki Six Sigma, Zarzadzanie Jakoscia nr 3-4/2010; Harry M., Schroeder R., Six Sigma.
Wykorzystanie programu jakosci do poprawy wynikoéw finansowych, Oficyna Ekonomicz-
na, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001;

4 metodologia ta oparta jest na dobrze znanym cyklu PDCA (plan - do - check - act)
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rozwiazanie jest najlepsze. Wazne jest, aby zbyt szybko nie wskazywac przy-
czyn i rozwiazan. Czgsto stosuje si¢ rozwiazanie pilotazowe, aby sprawdzi¢ czy
wdrozenie owego rozwigzania przyniesie oczekiwany wynik. Jesli tak, wdraza
si¢ je na wigksza skale.

ETAP V - CONTROL - kontrola wdrozonych dziatan. Jest to istotny element
z uwagi na sktonnos¢ ludzi do powrotu do ,,starych i sprawdzonych” metod. Czg-
sto jest tak, ze pracownicy widzac, ze juz nikt si¢ nie interesuje procesem powraca
do swoich starych nawykow.

Omowiona tu metodologia nie jest wystarczajaca do skutecznego wdroze-
nie Six Sigma w organizacji. Niezbgdne jest stworzenie odpowiedniej infrastruk-
tury. Cecha charakterystyczna Six Sigmy jest wyszkolenie pracownikoéw posia-
dajacych okreslona wiedze i umiejgtnosci niezbedne do prowadzenie projektow.
Wystepuje tu kilka poziomow, ktorym towarzysza nazwy zaczerpnigte ze sztuk
walk (Green Belt, Black Belt, Master Black Belt, Champion). Green i Black Belt
sa to osoby, ktore prowadza projekty Six Sigma (sa liderami). Posiadaja wiedze
z zakresu metodologii DMAIC i metod statystycznych, a takze posiadaja umiejet-
nos$ci z zakresu kierowania grupa pracownikow. Champion to najczesciej osoba
z najwyzszego kierownictwa, ktora decyduje o wyborze problemoéw, ktoére powin-
ny by¢ rozwiazane za pomoca DMAIC. Niezbgdnym elementem catego systemu
jest stworzenie bazy kluczowych probleméw w organizacji. Nie ma sensu zajmo-
wac si¢ problemami, na ktére mamy juz rozwiazanie lub problemami, ktore za 2
miesiace bgda juz nieaktualne (bo np. zmieni si¢ dostawca). Dlatego tez istotne jest
zaangazowanie najwyzszego kierownictwa. Wazny jest takze wybodr (przez kie-
rownictwo) ludzi na Green i Black Beltéw. Szkolenia trwaja zwykle kilka tygodni
i nie naleza do fatwych. Stad tez istotne jest, aby dobra¢ odpowiednich kandyda-
tow, ktorzy maja predyspozycje do tego, aby by¢ liderem, chtona wiedzg, potrafia
ja wykorzysta¢ i przekazac kolejnym pracownikom.

Znajac teoretyczne zatozenia prowadzenia projektow Six Sigma wydaje
sig, ze trzymajac si¢ powyzszych wytycznych efekt powinien by¢ zadowalajacy.
Niestety nie zawsze tak jest. Jedna z przyczyn niepowodzen wdrazania Six Sigma
w organizacjach jest zbyt mate skupienie uwagi na kapitale ludzkim zaangazowa-
nym w proces wdrazania. Kierownictwo oczekuje natychmiastowych wynikow
bez zrozumienia kluczowych czynnikow powodzenia calego przedsigwzigcia.
W organizacjach, w ktérych skutecznie wykorzystuje si¢ Six Sigme Black Belt
pracuje w 100% nad projektami, natomiast jest wiele organizacji, w ktorych pra-
cownicy (kierownicy, specjali$ci) otrzymuja projekty jako dodatkowy obowiazek
1 po$wigcaja temu zaledwie 10% swojego czasu pracy. Poza tym niezbgdne jest
szkolenie catej zalogi na temat ogdlnych zatozen Six Sigma, ktore powinny by¢
czedcig strategii przedsigbiorstwa. Dzialania zwiazane z Six Sigma powinny by¢
usystematyzowane i konsekwentnie realizowane. Liderzy projektow powinni mie¢
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wsparcie najwyzszego kierownictwa, mie¢ udostgpnione odpowiednie zasoby do
realizacji projektow oraz by¢ odpowiednio zmotywowani. W wielu organizacjach
wynagrodzenia lideréw projektéw sa uzaleznione od wysokosci uzyskanych za
pomoca projektoéw oszczednosci. Istotnym elementem jest takze podzigkowanie
zespolowi za zakonczenie projektu. W wielu organizacjach jest to coroczne spo-
tkanie z liderami projektow i oficjalne podzigkowania ze strony najwyzszego kie-
rownictwa oraz nagrodzenie najlepszego projektu. Taki gest jest dla pracownikow
potwierdzeniem waznosci przedsigwzigcia i mobilizacja do dalszej pracy.

Kaizen - doskonalenie ,,malymi krokami”. Jest podstawa najlepszych japonskich
praktyk zarzadzania. To nieustanne doskonalenie dotyczace wszystkich — najwyz-
szego kierownictwa, menedzeréw i pracownikow® w kazdej dziedzinie ich zycia,
a jej podstawowe hasto brzmi: nie powinno by¢ dnia, w ktorym gdzies w firmie nie
dokonano by udoskonalen®. W ramach tej metody wprowadza si¢ mate uspraw-
nienia (czgsto bez ponoszenia kosztow), ktore dotycza konkretnych proceséw czy
stanowisk pracy. Inicjatorami tych usprawnien powinni by¢ pracownicy. Metoda
ta ma na celu zaangazowanie w proces doskonalenia wszystkich pracownikow,
nie tylko kierownictwa czy specjalnie do tego powolanych jednostek. Charakte-
rystyczne dla dziatan Kaizen sa (r6znie w firmach nazywane) Systemy Sugestii’.
Polegaja one na zbieraniu pomystow od pracownikow i ich realizacji. Istnieja tu
dwa podejscia: japonskie 1 amerykanskie. Podejscie japonskie ktadzie duzy nacisk
na motywacj¢ pozafinansowa, natomiast podejScie amerykanskie wykorzystuje
motywatory finansowe. Niezaleznie natomiast od podejscia, jednym z kluczowych
czynnikéw, ktory powoduje, ze System Sugestii nie dziata jest brak konsekwencji
najwyzszego kierownictwa w realizacj¢ owych pomystow. Wiele firm chwali sig,
ze posiadaja taki system, a na pytanie ile pomystow zebrali juz w tym roku - na-
staje cisza. Z realizacja zwykle bywa jeszcze gorzej. Dlaczego? Co jest powodem
niepowodzen wdrazania Kaizen?

Podstawa dziatan prowadzonych w ramach Kaizen jest dokonywanie drobnych
usprawnien, w ktore powinno si¢ angazowac¢ wszystkich pracownikow, szczegol-
nie najnizszego szczebla. Kto, jak nie pracownik, ktéry pracuje na danych stano-
wisku codziennie przez 8h zna najlepiej proces. Kluczowe wigc wydaje sig stwo-
rzenie takiego systemu, w ktoérym pracownik czuje sie odpowiedzialny za swoje
stanowisko pracy i chce bra¢ czynny udziat w jego doskonaleniu. Zadanie nie
wydaje si¢ trudne, a jednak w wielu przypadkach staje si¢ prawie niewykonalne.
Bardzo czgstym btedem kierownictwa jest zbyt mate zainteresowanie procesami
»ha dole”. Wola oni przeglada¢ dane zza swojego biurka i wymagac¢ od swoich

> Imai M., Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii. MT Biznes, Warszawa,
2007, s. 27

¢ Tamze, s. 36

7w niektorych firmach systemy zbierania pomystow, “skrzynki na pomysty”, projekty cia-
glej poprawy (ang. CIP, niem. KVP)
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pracownikow lepszych efektow. Rola kierownika powinno by¢ poznawanie proce-
sow 1 ludzi, ktorzy w nim uczestnicza. Codzienne spotkania z zaloga, rozmowa na
temat ich codziennych problemow i uswiadamianie pracownikéw, ze maja wazna
role w firmie do spetienia - doskonalenie swoich stanowisk pracy, powinno by¢
nieodtacznym elementem pracy kierownikow. Stworzenie Systemu Sugestii ,,na
papierze” nie bedzie efektywne. Oprocz jasno przedstawionych zasad dziatania
owego systemu musi by¢ tez konsekwentne ich przestrzeganie, zwlaszcza przez
kierownictwo. Zdarzaja si¢ niestety sytuacje, kiedy pracownicy na pytanie: dla-
czego nie zgtaszacie pomystow? Odpowiadaja: i tak ich nikt nie czyta.
Organizacja, ktéra chce skutecznie doskonali¢ swoja dzialalno$¢ poprzez
wdrozenie Kaizen powinna stworzy¢ kulture otwarta na pomysly wszystkich pra-
cownikow, szanowac pracownikow, uswiadamiac ich, jak wazni sa dla organizacji,
wykorzystywac ich niedoceniang wiedzg na temat proceséw i przede wszystkim
stworzy¢ odpowiedni system motywacji, nawet jesli na poczatku bedzie to wyma-
gato motywatorow finansowych.
Kaizen stawia na ludzkie wysitki, morale, komunikacje¢, szkolenia, prace zespo-
lowa, zaangazowanie i samodyscypling — to podejscie do usprawnien bazujace na
zdrowym rozsadku i niskich kosztach®.
Raporty A3 - dla wielu menedzeréw metoda kojarzona z kartka A3, ktora stuzy do
rozwiazywania problemoéw. W rzeczywistosci jest to nieco bardziej ztozona me-
toda, ktora jest zarowno narzedziem rozwigzywania problemow jak i ustruktury-
zowanym procesem ksztalcenia pracownikdéw w rozwiazywaniu tych problemow®.
Nazwa metody jest zwiazana z tym, ze wszystkie istotne informacje na temat pro-
blemu powinny zmiesci¢ si¢ na jednej kartce A3. Informacje te to m.in. tytut ra-
portu (powinno to by¢ jedno zwigzle zdanie), doktadny opis problemu (najlepie;j
wyrazony w liczbach, pracownik musi wiedzie¢ jaki jest obowiazujacy standard
w danym procesie np. poziom brakow na poziome 1,5% to 5 razy wigcej niz przy-
jety standard). Kolejnym elementem jest zobrazowanie zaistniatej sytuacji i zro-
zumienie problemu a nastgpnie ustalenie szczegdtowego celu. W dalszej cze$ci
raportu powinna si¢ znalez¢ analiza przyczyn zrédtowych. Istotnym elementem
jest takze plan dziatan zaradczych (i tak jak w kazdej metodzie nie mozna skupié¢
si¢ tylko na jednym rozwiazaniu, do kazdej przyczyny powinno by¢ kilka propo-
zycji). Nastgpnie nalezy stworzy¢ plan realizacji dziatan i zrealizowac zdefinio-
wane zadania. Kolejnym zadaniem (gléwnie dla kierownictwa) jest sprawdzenie
wynikoéw tzn. sprawdzenie czy zadania zostaty wykonane i jaki to ma wpltyw na
wynik finansowy firmy.

$ Imai M., Gemba Kaizen. Zdroworozsqdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania,
MT Biznes, Warszawa 2000, s. 40-42.

% szerzej na temat raportu A3 Shook J., Zarzqdzaé znaczy uczyé, Lean Enterprise Institute
Polska, 2010
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Raporty A3 sa tworzone przez delegowanych do tego pracownikow. Rola
przetozonego jest wspierania pracownika w tworzeniu i realizacji tego raportu po-
przez bycie mentorem w catym procesie. Raport A3 nie jest tylko narz¢dziem do
rozwigzywania problemow, ale takze narzedziem szkolenia pracownikéw z zakre-
su zdobywania wiedzy i umiejetnosci niezbednych do rozwiazywania problemow.
To praca zespotowa pracownikow i przetozonego. Odpowiedzialnos¢ za stworze-
nie dobrego raportu A3 ponosza wspdlnie jego autor i jego przetozony. Osoba two-
rzaca raport musi da¢ z siebie wszystko, ale przetozony musi sterowa¢ procesem,
podtrzymujac motywacje i zmuszajac do doktadnej i gruntownej pracy'’.

Kapital ludzki w organizacji

W literaturze przedmiotu przedstawiane sa rozne propozycje strukturyzacji
kapitatu ludzkiego z perspektywy organizacji. Wedtug J. Roosa, G. Roosa i N.C.
Dragonetti kapitat ludzki tworza trzy elementy: kompetencje, postawy i spraw-
no$¢ umystowa''.

Kompetencje, wedlug cytowanych autoréw, to wiedza, umiejgtnosci
i mozliwosci pracownika, ktore sa w stanie tworzy¢ nowa wartos¢. Sprawnos¢
umystowa autorzy definiujg jako umiej¢tno$¢ analizowania i syntetyzowania, wy-
ciagania wnioskow, dostosowywania si¢ do nowych warunkéw oraz sktonnosé¢ do
innowacji. Natomiast trzeci sktadnik kapitatu ludzkiego - postawy, ksztaltowane
sg przez motywacje, wyznawane poglady oraz zachowania'?.

Majac na uwadze ciagte doskonalenie organizacji kierownictwo powinno
w pierwszej kolejnosci doskonali¢ kapitat ludzki w celu jak najlepszego wyko-
rzystania go w doskonaleniu proceséw/rozwigzywaniu problemow. Organizacje
bardzo czgsto skupiaja swoja uwage na wyborze metody doskonalenia procesow,
nie zastanawiajac si¢ czy maja odpowiedni kapital, czy posiadany kapitat ludzki
- kompetencje, postawy i sprawnos$¢ umystowa pracownikow, jest w stanie sku-
tecznie dang metode wdrozy¢. Wdrazajac dana metode doskonalenia/rozwiazy-
wania problemow kierownictwo powinno zwroci¢ wigksza uwage na zarzadzanie
kapitatem ludzkim.

W zarzadzaniu kapitalem ludzkim wyodrgbnia si¢ nastepujace obszary':
- pozyskanie kapitatu ludzkiego,

10 http://lean.org.pl/lang/pl/zastosowanie-raportu-a3-w-zarzadzaniu-fragmenty-ksiazki-
dyrektor-firmy-jako-lean-menadzer-powiesc-o-transformacji-przedsiebiorstwa/5

J. Roos, G. Roos, N.C. Dragonetti, Intellectual Capital - Navigating in the New Business
Landscape, Macmillian Press, 1997 [za] M. Juchnowicz, Elastyczne zarzqdzanie kapita-
tem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa, 2007, s. 19.

12 M. Juchnowicz, Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin,
Warszawa 2007, s. 19.

13 tamze s. 20-21.
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- rozwoj,
- ksztaltowanie zaangazowania,
- wykorzystanie zasobow wiedzy dla osiagnigcia zaktadanych celow
organizacji.
Pierwszym krokiem powinno by¢ pozyskanie odpowiedniego kapitatu
(z zewnatrz badz wewnatrz organizacji). Powinien to by¢ swiadomy i przemysla-
ny wybor. Kandydatow powinna cechowa¢ otwarto$¢ na zmiany i ch¢é ciagtego
uczenia si¢. Powinni takze posiadac¢ cechy przywddcze, aby pokierowac praca ze-
spotu. Nastepnym elementem powinien by¢ rozwoj pracownikow. Kierownictwo
nie powinno zaklada¢, ze pracownik juz wszystko wie, a szkolenia to stracony czas
i niepotrzebnie wydane pieniadze. Warto pamigtac takze, ze pierwszy projekt dot.
doskonalenia procesu (niezaleznie od zastosowanej metody) nie bedzie projektem
idealnym. Kazdy projekt to takze zdobywanie nowej wiedzy i umiejgtnosci. Nie-
zbednym elementem jest tutaj takze obecnos¢ przetozonego. Pracownik powinien
mie¢ poczucie, ze przetozony jest dla niego takze wsparciem, a nie tylko wydaje
polecenia i przydziela zadania. Kolejnym waznym elementem zarzadzania kapita-
fem ludzkim jest ksztaltowanie zaangazowania pracownikow. Wyro6znia sig cztery
formy zaangazowania pracownika'.
* zaangazowanie w organizacjg, czyli identyfikacja z misja, wspolnymi warto-
$ciami, a takze z celami i zadaniami firmy.
* zaangazowanie w pracg, czyli wykonywanie codziennych zadan na wysokim
poziomie
* zaangazowanie w zawdd, polegajace na silnej identyfikacji z indywidualny-
mi celami rozwoju zawodowego oraz konsekwentnej realizacji wlasnej Sciez-
ki kariery zawodowe;j.
» zaangazowanie w S$rodowisko spoteczne, okres$lone przez identyfikacje
z przetozonymi oraz wspotpracownikami.
Rola kierownictwa jest budowanie kultury organizacyjnej, ktora sprzyja
zwigkszaniu zaangazowania pracownikow.
Ostatnim elementem zarzadzania kapitatem ludzkim jest wykorzystanie
zasobow wiedzy dla osiagnigcia zaktadanych celéw organizacji.
Tabela 1 przedstawia propozycje, w jaki sposob wykorzysta¢ kapitat ludz-
ki w doskonaleniu organizacji stosujac wybrane metody doskonalenia.

4 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie, PWE, Warszawa 2010, s. 37
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Tabela 1 Sposoby wykorzystania kapitalu ludzkiego w wybranych metodach
doskonalenia organizacji.
METODA ELEMENTY KAPITALU LUDZKIEGO
DOSKONALENIA SPRAWNOSC
ORGANIZACJI KOMPETENCIJE POSTAWY UMYSLOWA
Zadania dla kadry |Zadania dla kadry Zadania dla kadry
zarzadzajacej: zarzadzajacej: zarzadzajacej:
- rekrutacja i selekcja |- stworzenie systemu - zachgcanie do
kandydatow na motywacyjnego innowacji
liderow projektow dla wszystkich ]
(Black Belt, Green pracownikow, - pomoc pracown}kom
Belt) z wyszczegblnieniem | W dostosowywaniu sig
) liderow projektow do nowych warunkow
- analiza potrzeb (wynagrodzenie ) )
szkoleniowych uzaleznione - angazowanie
. | od uzyskanych pracownikow
- ocena efektywnosci oszczednosci) w analizowanie
szkolen problemow
. - szerzenie otwartej
SIX SIGMA - stworzenie modelu komunikacji pomi¢dzy

kompetencji

dla wszystkich
pracownikow

i powigzanie go

z systemem oceny
pracownikow

Pozadane
kompetencje
lideréw projektow
Six Sigma:

- znajomo$¢
metodologii DMAIC

- znajomo$¢ metod
statystycznych

- umiejgtnosé
prowadzenia
projektow

- umiejetnosé
wprowadzania zmian

- umiej¢tnosé pracy
zespotowej

przetozonym
a podwladnym

- tworzenie
sciezek kariery

dla pracownikow
(szczegolnie dla
lideréw projektow)

- prowadzenie licznych
nieformalnych rozmow
z pracownikami

- angazowanie si¢
w realizacjg projektow

- podzigkowania dla
zespotu za ukonczenie
projektu
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kompetencji do nowych warunkow
dla wszystkich - szerzenie otwartej
pracownikoéw komunikacji pomiedzy |- angazowanie
i powiazanie go przetozonym pracownikow
z systemem oceny a podwladnym w analizowanie
pracownikow . problemow
- tworzenie
KAIZEN Sciezek kariery dla
pracownikow

Zadania dla kadry
zarzadzajacej:

- szkolenia dla

wszystkich motywacyjnego innowacji
pracownikoéw dla wszystkich

pracownikéw (nagroda |- pomoc pracownikom
- stworzenie modelu | za sktadane pomysty) | w dostosowywaniu sig

Zadania dla kadry
zarzadzajacej:

- stworzenie systemu

- prowadzenie licznych
nieformalnych rozmow
z pracownikami

- zachecanie
pracownikow
do partycypacji
w doskonaleniu
procesow

- osobiste angazowanie
si¢ w doskonalenie
procesow

- interesowanie
si¢ codziennymi
problemami
pracownikow

Zadania dla kadry
zarzadzajacej:

- zachgcanie do

Zrédlo: opracowanie wlasne

Chcac skutecznie wykorzysta¢ kapitat ludzki organizacji kierownictwo
musi by¢ $wiadome tego, jaki kapital posiada. Szczegolnie istotne sa kompeten-
cje i postawy pracownikow. Niezbednym elementem wigc wydaje si¢ stworzenie
modelu kompetencji pracownikéw 1 powiazanie go z ocena pracownikow. Dla
najwyzszego kierownictwa bedzie to zrodlo informacji na temat posiadanego ka-
pitalu, dla pracownikéw $wiadomos¢ i jasnos¢ informacji odnosnie stawianych
im wymagan i oczekiwan pracodawcy. Kolejnym istotnym elementem skutecz-
nego wykorzystania kapitalu ludzkiego jest system motywacyjny. Tylko dobrze
zmotywowany pracownik jest w stanie pracowac skutecznie, z pelna wydajno-
$cig 1 przede wszystkim z zaangazowaniem. Wazne jest, aby kierownictwo firmy
swoja postawa wskazywalo na istotne dla organizacji zasady i wartosci, wsrod
ktorych powinna si¢ znalez¢ m.in.: otwarto$¢ na zmiany, popieranie kreatywnosci
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pracownikow czy interesowanie si¢ codziennymi problemami pracownikow. Kie-
rownicy powinni docenia¢ swoich pracownikéw, dzigkowa¢ im za dobrze wy-
konane zadania i zachgca¢ do samodzielnych wysitkdw na rzecz doskonalenia
organizacji. Z uwagi na niezwykle wazna role kierownikow w skutecznym wy-
korzystaniu kapitatu ludzkiego, wydaje si¢, ze w pierwszej kolejnosci w dosko-
naleniu organizacji powinno si¢ skupi¢ uwage wtasnie na kadrze zarzadzajace;.
Tylko $wiadome kierownictwo, dobrze zmotywowane i posiadajace odpowiednia
wiedzg¢ i umiejetnosci bedzie potrafito skutecznie wykorzysta¢ potencjat swoich
pracownikow.
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Potential ethical quality category

Abstract: The problem of quality affects all spheres of life of the individual, their
social relationships with relatives and other people, work engagement, acting as a consu-
mer and a supplier of goods and services. During the history of mankind, since the ear-
liest times, the problem of quality received a special attention. Historical references were
presented in a very concise and, as a consequence, selective way. As various publications
portray quality mainly as a feature of goods and services, this work is an attempt to show
its personal and non-material function. Ethical dimension of quality, often underestimated,
is one of the key elements that determine the existence of the company.

Wprowadzenie

Jakos¢ jest pojgciem powszechnie uzywanym i w wigkszosci przypadkow,
jesli jest ona przedmiotem naszej refleksji, to ma odniesienia materialne, a wige
dotyczy waloréw dobr lub ustug nabytych albo tych, ktore zamierzamy pozyskac.
Dokonujac zakupu produktow tej lub innej firmy kierujemy si¢ opiniami dotycza-
cymi niezawodno$ci, nowoczesnosci rozwigzan technicznych, parametréw uzyt-
kowych itp. Tej refleksji rzadko towarzyszy ocena etyczna, zawarta w normie od-
noszacej si¢ do relacji z konsumentami: powinno$cia moralng kazdej firmy jest
dostarczanie takich produktow, ktére, poprzez zastosowanie najnowszych
rozwiazan technicznych, spelnia oczekiwania uzytkownikéw, zaspokoja ich
potrzeby i w Zaden sposéb nie beda zagrozeniem dla ich zdrowia oraz innych
débr osobistych. Stad w tym opracowaniu podj¢to probe ukazania etycznego wy-
miaru jakosci, jako bardzo waznej warto$ci, ktora nie zawsze jest w tym aspekcie
postrzegana. Zamiarem autora jest wskazanie koniecznosci uznania takiego ujgcia
w dziatalnosci firmy, bez wzgledu na jej profil i oferowane klientom wytwory.
Konsekwencja tego powinno by¢ jej respektowanie przez osoby kierujace — w pro-
cesie zarzadzania firma, za$ przez personel - w realizacji powierzonych zadan.
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Poniewaz nie jest to problem nowy, przeto rozwazania dotyczace istoty jakosci,
poprzedzone zostang krotkim i wybidérczym odwotaniem do historii.

Nieco historii

Wieloaspektowy wptyw jakosci na zycie spoleczne i bytowanie jednostek,
powodowat, ze eksponowano jej spoteczne znaczenie i ktadziono nacisk na egze-
kwowanie odpowiedniego poziomu juz w bardzo odlegtej przesztosci.

Przyktadem sa regulacje zawarte w Kodeksie Hammurabiego', zredagowa-
nym w XVIII w. p.n.e. Nakladal on bardzo surowe kary za zla jako$¢ $wiadczonych
ushug lub niezgodne z przeznaczeniem albo niedbate uzytkowanie powierzonych dobr.

O wielkiej wadze jaka przywiazywano do jakosci i skutecznosci tych za-
biegow swiadczg starozytne budowle w Egipcie, Grecji i Wtoszech. Ich przetrwa-
nie do czasow wspoélczesnych jest efektem stosowanych wtedy procedur, stan-
dardow oraz narzedzi pomiarowych zapewniajacych dochowanie wymaganych
kryteridow jako$ciz. Wymogi te dotyczyly takze dobr konsumpceyjnych, dla ktérych

! Kodeks Hammurabiego, Edycja komputerowa: www.zrodla.historyczne.prv.pl (dostgp
18.07.2012).

§ 218. Jesli lekarz obywatelowi operacje cigzka nozem z brazu wykonatl i spowodowat
$mier¢ obywatela lub tuk brwiowy obywatela nozem z brazu otworzyt i oka obywatela
pozbawil, rgke mu utna.

§ 229. Jesli murarz obywatelowi dom zbudowal, a pracy swej (odpowiednio) nie umocnit
i dom zbudowany zawalit si¢ i spowodowal §mier¢ wlasciciela domu, murarz ten zostanie
zabity;

§ 230. jezeli (za$) spowodowal $§mier¢ syna wilasciciela domu, syn murarza tego zostanie
zabity;

§ 231. jezeli spowoduje §mier¢ niewolnika wtasciciela domu, niewolnika takiego jak (tam-
ten) niewolnik wtascicielowi domu da;

§ 232. jezeli spowodowal utrat¢ dobytku, wszystko z tego, co zostato utracone zwroci,
a poniewaz domu, ktory zbudowal, nie umocnit i (ten) zawalit sig, ze $rodkow swoich
wlasnych dom zawalony odbuduje.

§ 233. Jesli murarz dom obywatelowi zbudowat, a pracy swej nie sprawdzit i mur si¢ po-
chylit, murarz ten za srebro swoje wtasne mur ten umocni.

§ 235. Jesli szkutnik barke obywatelowi uszczelnit, a pracy swej nie wykonal solidnie
i w tym samym roku barka ta utracila stabilno$¢, wadg¢ okazata, szkutnik barke te roztozy
i ze Srodkow swych wlasnych umocni, a barke umocniona wtascicielowi barki odda.

§ 236. Jesli obywatel barke swa zeglarzowi w najem dal, a zeglarz byl niedbaly i barke
zatopit lub utracit, zeglarz barke (taka sama) wlascicielowi barki zwrdci.

Zob. S. Wawak, Podrgcznik wdrazania ISO 9001:2000, Wyd. Helion 2007, s. 15 i nast.

2 Zob. Z. Zymonik, Koszty jako$ci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, Oficyna Wydawni-
cza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2003, s. 57; Wktad starozytno$ci do problematyki
jakosci i jej kosztow, w: Problemy Jakosci, Nr 8/2004, s. 36-38.
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gwarantem jakosci byly listy towarowe. Motywem do dochowywania standardow
jakosci byla tez swiadomos¢ religijna. Religijnym obowiazkiem kazdego zmarte-
go Egipcjanina byto rozliczenie si¢ z uczciwego podstgpowania za zycia. ,, Przy-
ktadem jest wyobrazenie Egipcjan, iz kazdy zmarty musi rozliczy¢ sie przed sqdem
z zaswiatow ze swoich postepkow dotyczqcych takze pracy (nie zwiekszalem, ani
nie zmniejszatem odwaznikow na wadze, ani masy zboza) .

Wspolczesnie kwestia jakosci jest w pewnym sensie spuscizng dwoch
wielkich myslicieli starozytnosci Platona i jego ucznia Arystotelesa.

Platon (427-347 r. p.n.e.)* — przedstawiciel idealizmu obiektywnego, wy-
roézniat dwa $wiaty: idei i materialny. Idee byly doskonalymi wzorcami wszyst-
kiego co istnieje i co dostepne jest ludzkiemu poznaniu. Jakos¢ jako kategoria do-
tyczaca cech przedmiotow, byla odzwierciedleniem subiektywnym. To czlowiek
jako uzytkownik okreslonych dobr, wybiera te najbardziej przydatne, najpetniej
zaspokajajace jego potrzeby. Przeto bez uzytkownika, bez odbiorcy, jakos¢ po
prostu nie istnieje’. Platonowi przypisuje si¢ uzycie okreslenia ,,poiotes” — jako$¢
(stopien odzwierciedlenia idealnego wzorca - idei). Do tego ujecia jakos$ci odwo-
huje si¢ wigkszos¢ wspotczesnych jej definicji.

Arystoteles (384-322 r. p.n.e.)S, uczen i jednoczesnie krytyk swojego mi-
strza Platona, podjat probg przezwycigzenia platonskiego dualizmu, istnienia idei
i materii jako odrgbnych bytéw. Tworzac system filozoficzny zwany filozofig jed-
nosci’ (Srodka), wskazywat, ze idee to pojecia ogdlne, ktore sa abstrakcyjnym wy-
tworem ludzkiego umystu. Jako takie nie moga istnie¢ poza rzeczami, sa bowiem
ich istotnymi cechami. Zatem sa one obicktywnie zwiazane z przedmiotami i sa
takie bez wzgledu na ich subiektywne odczytanie. W tym ujeciu, jakos¢ to zespot
cech odrézniajacy dany przedmiot od innych przedmiotow.

Wspotczesne oznakowanie towaréw znakiem jakosci ,,Q” ma rowniez
swoj rodowod w starozytnosci. Zwigzane jest z osoba rzymskiego mysliciela
Cycerona (106-43 r. p.n.e.), ktory wprowadzit greckie ,,poiotes” do terminologii

99

3 Cytat za: Z. Zymonik, Wktad starozytnosci/.../, cyt. wyd., s.37.

* Zob. W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, PWN, Warszawa 1978, t.1, s. 82-102; Z. Zymo-
nik, Wkiad starozytnosci /.../, cyt. wyd. s. 36-38; D. Horbaczewski, Filozoficzne zrddta
pojmowania jakos$ci, Problemy Jakos$ci 2006, Nr 10, s. 9; Z. Chelstowska, Filozofia jako-
Sci, Meritum 2006, Nr 2, s. 15.

3 Por. Z. Zymonik, Wkiad starozytnosci/.../, cyt. wyd. s.37.; A. Hamrol, W. Mantura, Za-
rzadzanie jako$cia. Teoria i praktyka, Wyd. PWN, Warszawa 2002, s.20.

¢ Zob. W. Tatarkiewicz, cyt. wyd., s. 104-120; Z. Zymonik, Wktad starozytnosci/.../, cyt.
wyd., Tamze; D. Horbaczewski, Filozoficzne zrédta /.../, cyt. wyd., Tamze; A. Hamrol,
W. Mantura, Zarzadzanie jakoscia, cyt.wyd, Tamze.

7 J. Bochenski, Zarys historii filozofii, Wyd. Philled, Krakéw1993, s.59.
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rzymskiej jako ,,qualitas™®. Termin ten zostal pdzniej przyjety w innych jezykach
1 wspotczesnie jest powszechnie uzywany.

Bardzo waznym okresem w dziejach ludzkosci, w kontekscie problema-
tyki jakos$ci, byto sredniowiecze. W tym czasie zapoczatkowanych zostalo wie-
le wspotczesnych rozwiazan projako$ciowych’. Dbatos¢ o jako$é wyroboéw rze-
mies$lniczych zwiagzana byta z zabiegami o zapewnienie jak najwyzszych docho-
dow skarbcowi krolewskiemu oraz troska o dobre imig¢ wytworcow. Instytucjami,
ktore dzierzyty piecze w tym zakresie byli krolowie i cechy rzemieslnicze. W mia-
stach wyznaczano jedno miejsce, w ktorym mozna byto sprzedawaé wytworzone
lub sprowadzone towary. Miato to zapewnia¢ kontrole przychoddéw, odpowiednie
wplywy do krélewskiego skarbca oraz wilasciwa jakos¢ oferowanych towarow.
Takim miejscem byly miedzy innymi sukiennice, gdzie handlowano tkaninami.
Gwarantem jakosci sukna byly otowiane plomby umieszczane na belach oraz pie-
cze¢ mistrza, a takze herb miasta, w ktorym towar wytworzono.

System znakowania towarow przyjety w Sredniowieczu okazat si¢ na tyle
uniwersalny, iz stosuje si¢ go powszechnie wspodtczesnie. Zawiera on informacje
o wytwaorcy, surowcu, wielkosci i jakosci, co zawarte jest w oznakowaniu umiesz-
czonym na produkcie lub do niego dotaczonym.

Reczna produkcja rzemies$lnicza i manufakturowa nie mogta zaspokoic¢
rosnacego zapotrzebowania na wytwarzane w ten sposob towary. Rozwoj nauki
1 wynalazczo$¢, a takze nowe rynki zbytu spowodowaly, ze pod koniec wieku
XVIII 1 na poczatku XIX dokonata si¢ rewolucja przemystowa, ktéra spowodo-
wala czasowy regres w zakresie dbatosci o jakos$¢. Reczne wytwarzanie zostato
zastapione masowa produkcja taSmowa, nastawiona na maksymalizacje wydaj-
nosci, na ilo§¢ wytwarzanych towaré6w rynkowych. Podstawowym kryterium
jakos$ci zostat rynek, a wadliwos¢ dostarczanych towaréw uznano za rzecz na-
turalna. Z czasem, w miar¢ bogacenia si¢ nabywcow, wraz z pojawieniem si¢
konkurencji, chcac utrzymac zbyt na oferowane produkty, zacz¢to przywiazy-
wac coraz wigksza uwage do jakosci. System kontroli jakosci ulegal ewolucyj-
nym zmianom, od okreslania zgodnos$ci produktu finalnego z parametrami okre-
slonymi w projekcie, do monitorowania przestrzegania przyjetych standardoéw
na poszczegdlnych etapach wytwarzania. W konsekwencji podstawowa relacja
w systemie wytwarzania i zbytu towarow rynkowych zostato sprzezenie zwrotne
klient — producent.

W wyniku zachodzacych zmian w zakresie zarzadzania jako$cia uksztat-
towaly sig trzy wspotczesne systemy: amerykanski, japonski i Unii Europejskiej'’.

8 Zob. Z. Zymonik, Wktad starozytnosci /.../ cyt. wyd., s. 38.

% Zob. Z. Zymonik, Koszty jakosci /.../ cyt. wyd., s. 58-61; Wytwarzanie w $redniowiecz-
nych organizacjach rzemie$lniczych pierwsza generacja zarzadzania jako$cia, w: Proble-
my Jakosci 2004, Nr 9, s.37-40.

10 Zob. Zymonik Z., Koszty jakosci /.../, cyt. wyd., s. 89-91.
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System amerykanski odwolujacy si¢ do teorii kompleksowego sterowa-
nia jakoscia — TQC (Total Quality Control), nawiazujac do idei platonskiej, opar-
ty jest na marketingu wymuszajacym na ludziach konieczno$¢ ciagtego wyboru.
Wybieraja oni to, co najlepiej zaspokaja ich materialne i pozamaterialne potrzeby
egzystencjalne!'!.

Japonski styl zarzadzania jest oparty na filozofii kaizen, majacej swe ko-
rzenie w chinskiej mysli filozoficznej Lao Tsu i Konfucjusza. Wedle tej koncepcji
jako$¢ ma bezposredni zwiazek z doswiadczeniem, ktore stanowi podstawe dal-
szych dziatan. Ono jest zrodtem informacji co mozna poprawi¢, co mozna zmienié¢
W sposobie wytwarzania, w zakresie jakosci produktu, obstugi klienta itp. Jest to
koncepcja sterowania jakos$cia w przekroju catej firmy — CWQC (Company Wide
Quality Control)™.

W europejskim systemie zarzadzania, jako$¢ okreslana jest poprzez cechy
towarow, ktore umozliwiaja odréznienie jednej rzeczy od innej. Jest to nawiazanie
do koncepcji arystotelesowskiej. Odzwierciedleniem tego jest system norm ISO
serii 9000".

Na podstawie teorii TQC i CWQC rozwingta sig¢ filozofia kompleksowego
zarzadzania przez jako$¢ — TQM (Total Quality Management).

Wedtug L. Wasilewskiego TQM to: ,.filozofia zarzadzania stosowanego
przy prowadzeniu wszystkich przedsiewzig¢ i procesow firmy na zasadach przy-
wodczej roli kierownictwa w organizacji, w ktorej kazdy pracownik wspotpracuje
z zespotem ze swego srodowiska pracy, stosujac narzedzia ciaglej poprawy spet-
niania lub przekroczenia oczekiwan klienta, celem osiagnigcia przez firmeg takich
korzysci, jak:

» zwigkszenie wiarygodnos$ci firmy na rynku oraz wzrost zaufania klientow,
ich przywiazania do firmy;

» zwigkszenie sprzedazy,

* obnizenie kosztéw nie tworzacych wartosci dodanej,

* wzrost zaufania pracownikow do systemu zarzadzania firmy i zwigkszenie
produktywnosci”'.

Rozwazajac problemy jakos$ci w aspekcie historycznym nie mozna nie
uwzgledni¢ zjawiska globalizacji, wywierajacego wspotczesnie istotny wptyw na
wiele obszarow ludzkiej aktywnosci, w tym i na zagadnienie jakosci'>.

»Globalizacja gospodarek krajowych — stwierdza Zofia Zymonik — przyczy-
nita sie do integracji filozofii TOM i normy ISO serii 9000. Wynikiem tego procesu sq

! Tamze.

12 Tamze.

13 Tamze.

14 Cytat za Z. Zymonik, Koszty jakosci/.../ cyt. wyd., s. 90.

15 Zob. Cz. Porgbski, Czy etyka si¢ oplaca. Zagadnienia etyki biznesu, Antykwa, Krakow-
Kluczbork 2000, s. 133 1 nast.
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wymagania i wytyczne zawarte w miedzynarodowych normach ISO 9000:
2000, wymieniajqce wiele elementow zwiqzanych z doskonaleniem organizacji
i marketingiem™'S.

Istota jakoSci

Jakos¢ jest kategoria odnoszaca si¢ do réznych, bardzo wielu dziedzin
zycia spolecznego i ludzkiej aktywnosci. Powoduje to, ze jej definiowanie
uzaleznione jest od kontekstu, od specyfiki interakcji spotecznej lub rodzaju
personalnej lub grupowej aktywnosci. W zwiazku z tym mozemy méowi¢ o jako-
$ci zycia jednostki, jakos$ci zycia danej spolecznosci - obywateli tego lub innego
panstwa, jakosci ksztatcenia i nauczania, jakosci okreslonej grupy dobr material-
nych i $wiadczonych ustug, towarow rynkowych, jakosci opieki medycznej
i wielu wielu jeszcze dziedzin Zzycia spotecznego, w réznych jego wymiarach.
Mozemy zatem powiedzie¢, ze jako§¢ ma wymiar personalny (osobowy, jed-
nostkowy), spoteczny i kulturowy oraz ekonomiczny. Ponadto rozpatrujac ja-
ko$¢ jako wazne kryterium oceny, mozemy odnies¢ ja do wymiaru materialnego
(dotyczy towardw 1 ustug oraz zasobnosci i standardu zycia), a takze do sfery
psychospotecznej, to znaczy wptywu jakosci zycia na relacje spoteczne, na kom-
fort zycia jednostki, na ksztattowanie wrazliwo$ci emocjonalnej, odkrycie i uak-
tywnienie oraz rozwinigcie uzdolnien i predyspozycji bedacych wlasciwoscia
danej osoby. W wickszosci publikacji rozpatruje si¢ jakos¢ w kontekscie relacji
miedzy wytworca okreslonego produktu i jego parametrami uzytkowymi oraz
oczekiwaniami potencjalnego uzytkownika. Dominuje zatem sfera materialna
w aspekcie oczekiwan i potrzeb personalnych. Najistotniejsze jest zaspokojenie
oczekiwan konsumenta, uzytkownika wszelkiego rodzaju dobr i ustug. Co ma
(powinno mie¢) Scisty zwiazek z image firmy, jako dostawcy dobr i ustug mate-
rialnych i1 niematerialnych.

Wielo$¢ odniesien dotyczacych jakosci utrudnia jej definiowanie, na co
wskazuje si¢ w literaturze przedmiotu. Z tego tez powodu nie ma definicji kla-
sycznej, badz szerzej akceptowanej przez Srodowisko badaczy i praktykow, dla-
tego przytacza si¢ ich wiele, w zaleznosci od potrzeb i okolicznosci. Poszukujac
rozwiazania autorzy, w rozwazaniach na ten temat, jak wyzej zaznaczono, odwo-
luja si¢ nawet do Platona, dla ktorego jakos$¢ byta pewnym stopniem doskona-
tosci. Czgsto pojawia si¢ odwolanie do Ph. B. Crosby’ego, inicjatora badan nad
jakoscia, wedtug niego ,,jakos¢ to zgodnos$¢ z wymaganiami”'’.

16 Cyt. za Z. Zymonik, Koszty jakosci/.../, cyt. wyd., s.90.
17 Zob. A. Hermas, L. Gajda, System zarzadzania jakoscia, Wyd. Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2005, s.7.
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Ze wzgledu na znaczenie jakosci, podjgto proby zdefiniowania tego okre-
$lenia. W 1986 roku opublikowano normg ISO 8402:1986, w ktorej poraz pierwszy
zawarto definicj¢ tego terminu. Dalsze uregulowania dotyczace tej problematyki
zawarte sa w kolejnych wydaniach normy ISO 9000. Zgodnie z PN-ISO serii
9000:2001: ,,Jakos¢ - stopien, w jakim zbior inherentnych wiasciwosci spetnia
wymagania”'®,

Celem tych rozwazan nie jest analiza wskazanych wyzej i innych definicji.
W zwiazku z tym dalsze wywody ograniczone zostang do syntetycznego zaprezen-
towania rozumienia i interpretacji jakosci, jako kategorii etycznej w odniesieniu
do firmy, ktora:

+ dostarczajac na rynek towary i ustugi, wchodzi w relacje z ich odbiorcami,

* realizuje cele okreslone w misji firmy poprzez §wiadomych tego pracowni-
kow, migdzy ktorymi zachodza zaleznosci wertykalne 1 horyzontalne;

* pozostaje w relacjach z inwestorami i akcjonariuszami, ktorym ma zapewnié¢
optacalnos$¢ ich zaangazowania.

Zatem jako$¢ jako kategoria etyczna w firmie ma odniesienia zewngtrzne
i wewnetrzne. Od obydwu tych relacji zalezy image firmy, czyli jej udziat w grze
rynkowej i konsekwencje tej obecnosci.

Etyczny wymiar jakoSci

W rozwazaniach dotyczacych ewolucji pojmowania jakosSci 1 jej znaczenia
nie mozna pomina¢ aspektu etycznego tego procesu'®. Jest on bardzo istotny w re-
lacji wlasciciel, pracownik, producent, sprzedawca, klient, odbiorca, uzytkownik.
Wojciech Gasparski podkresla, ze stosowanie TQM wymusza na kierownictwie
potrzebg skodyfikowania wymogoéow moralnych, ktorym sprosta¢ musza czton-
kowie organizacji. W kodeksach etycznych powinny by¢ okre$lone wymagania
»dotyczqce tego, co jest akceptowalne, a co nie jest: nawet decyzja, iz produkt dru-
giego gatunku jest akceptowalny, jest sama w sobie sqdem wartosciujqcym, pociq-
gajacym za sobq wybory etyczne (takie, jak decyzje produkowania i sprzedawania
dobr i ustug posledniej jakosci)”*. W tym kontekscie dostarczanie dobr uzytko-
wych wszelkiego typu o niskiej jakosci, bez informacji o tym, jest zachowaniem
nieetycznym najmniej w trzech wymiarach. Po pierwsze narusza podmiotowo$é¢
klienta —uzytkownika, poprzez oferowanie produktu o niskiej wartosci uzytkowe;.

18 Tamze, Wedhug ,,Stownika wyrazéw obcych i zwrotow obcojezycznych” W. Kopalin-
skiego, termin inherentny oznacza ,, tkwiqcy w czyms, w istocie, strukturze, zasadniczym
charakterze czegos, w naturze, ustalonych obyczajach, nieodlqczny od”.

19 Zob. M. Bugdol, Etyczne problemy zarzadzania jakoscia, Problemy Jakosci 2007, Nr
2, s. 10-12; Znaczenie i istota Swiadomosci jako$ci, Problemy Jakosci 2004, Nr 7, s. 6-8;
G. Ozarek, Etyczne implikacje jako$ci, Problemy Jakosci 2004, s. 32-35.

20W. Gasparski, Wyktady z etyki biznesu, Wyd. WSPiZ, Warszawa 2007, s. 293.
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W konsekwencji powoduje to dyskomfort wyrazajacy si¢ w niezadowo-
leniu, stracie czasu na reklamowanie usterek, a w skrajnych przypadkach
w uszczerbku na zdrowiu, a nawet utracie zycia. Po wtore jest to dziatanie na
niekorzy$¢ organizacji, ktéra dostarczajac dobra niskiej jakos$ci traci¢ bedzie na-
bywcdw, co, przy braku podjecia w odpowiednim czasie wiasciwych srodkow
zaradczych, doprowadzi¢ moze do upadtosci. Na mozliwos¢ takich konsekwen-
cji zwraca uwagg Elaine Sternberg stwierdzajac: ,,/gnorowanie podstawowych
pytan etycznych zazwyczaj prowadzi do znikniecia nie problemow, lecz firmy .
Po trzecie negatywnie wptywa na relacje wewngtrzne w firmie, poprzez akcepta-
cje bylejakosci w zakresie powierzonych obowiazkow, obnizenie motywacji, co
przenosi si¢ na odniesienia interpersonalne, wyrazajace si¢ postponowaniu pod-
miotowos$ci 0sob zatrudnionych na stanowiskach réznie usytuowanych w struk-
turze organizacyjne;j.

W konsekwencji, we wszystkich wskazanych przypadkach, niska jakos¢
jest zagrozeniem personalnym, co w wymiarze zewngtrznym prowadzi¢ moze
do likwidacji firmy, spowodowanej brakiem nabywcow. Pozytywnym wymiarem
tego uktadu bedzie zniesie zagrozenia dla odbiorcoéw, poprzez zaniechanie dostar-
czania towarow i ustug mogacych je powodowac. Jednak wymiar wewngtrzny
takiej sytuacji bedzie pejoratywny. Likwidacja firmy dotknie wytworcow, ktorzy
pozbawieni pracy, utraca $rodki na utrzymanie wtasne i rodzin.

W interesie zatem producentdw, dystrybutorow i bezposrednich oferentow
konieczna jest $wiadomos¢, ze ich relacje z klientami maja nie tylko charakter
materialny, ale obwarowane sa réwniez moralnie i wymagaja podmiotowego ich
traktowania, co w konsekwencji jest zrodtem 1 gwarantem wtasnych korzysci.

Odnoszac problem jakosci do firmy, bez wzgledu na rodzaj oferty, mamy
na uwadze uktad nazywany etyczna firma. Podstawa tego uktadu jest podmioto-
wosS¢ 0sob, ktore w jakikolwiek sposob sa z firma zwiazane, a wigc w niej zatrud-
nionych i nabywajacych dobra przez nia wytworzone oraz inwestujacych wilasne
srodki w firme. Jako$¢ bowiem, bez wzgledu na to do czego sig odnosi, w konse-
kwencji ma wymiar personalny. Dotyczy wprawdzie cech produktu, ale ten ma
zawsze uzytkownika, czyli konkretnego cztowieka lub grupg osob i jest to uwa-
runkowanie zewngetrzne jakosci. Jego istota jest uznanie podmiotowosci tych, do
ktorych oferta firmy jest kierowana. Podmiotowo$¢ osob jest bowiem podstawa
wszelkich odniesien moralnych. Zostanie ona zachowana, gdy towar:

* bedzie miat wysokie walory uzytkowe;

* jego uzytkowanie nie bedzie zrodtem zagrozenia fizycznego i psychicznego;
* cena bedzie odzwierciedla¢ walory uzytkowe;

» wytwarzany bedzie z poszanowaniem praw autorskich i patentowych.

2L E. Sternberg, Czysty biznes. Etyka biznesu w dziataniu, Wyd. Naukowe PWN, Warsza-
wa 1998, s. 38.
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Uwarunkowania jako$ci jako kategorii etycznej wynikaja z istoty fir-
my, ktora oprocz podstawowych cech: efektywnosci i ekonomicznosci, powinna
uwzglednia¢ etycznos¢. Zatem wspoélczesna firma, bez wzgledu na swa specyfike,
za podstawe swego istnienia, relacji wewngetrznych i z otoczeniem zewngtrznym,
powinna uzna¢ triade:

EKONOMICZNOSC - EFEKTYWNOSC - ETYCZNOSC?

Etycznos¢ jest konsekwencja koniecznosci budowania firmy jako wspol-
noty. Wspoélnota ta ma swa specyfike®. Jej szczegdlny charakter polega na tym,
ze skupia ona inwestoroéw, klientow i pracownikéw firmy. Wtasciwa wspolnocie
relacja MY, jesli istnieje, gwarantuje trwanie firmy i realizacje celow okreslo-
nych w misji, a wigc elementéw powyzszej triady. Czynnikiem konstytutywnym
wspolnoty jest podmiotowe traktowanie nie tylko konsumentow, ale takze osob
zatrudnionych w firmie, bez wzgledu na miejsce jakie zajmuja w jej struktu-
rze organizacyjnej, oraz tych, ktorzy lokuja w firmie posiadane $rodki, a takze
kooperantow. Jednym z czynnikéw gwarantujacych realizacje podmiotowosci
jest jakos$¢, zarowno ta w odniesieniu materialnym, jak ta dotyczaca relacji in-
terpersonalnych we wszystkich mozliwych przejawach. W tym uktadzie nad-
rzedna warto$¢ ma jakos¢ odniesien osobowych, gdyz one wyznaczaja standar-
dy motywujace pracownikéw do przejmowania odpowiedzialnosci za firme, to
przenosi si¢ na ofertg jaka firma kieruje do potencjalnych konsumentéw. Mozna
zatem z cala odpowiedzialno$cia stwierdzi¢, ze jakos¢ jako kategoria etyczna
jest nadrzedna wartoscia wobec wszystkich sfer dziatania firmy, w ktérych ma
ona zastosowanie.

Poprzestanie rozpatrywania jako$ci w kontekscie dziatalnosci firmy na
plaszczyznie postulatywno-teoretycznej byloby istotnym ograniczeniem. W inte-
resie firmy, uwzgledniajacej i stosujacej si¢ do wskazan wynikajacych z syntetycz-
nego ujecia zawartego w powyzszej triadzie, powinno by¢ stworzenie mechani-
zmoOw gwarantujacych przestrzeganie rygorow jakosci. Poniewaz w firmie jakos¢,
co wyzej wskazano, ma wymiar wieloaspektowy, przeto jej kompleksowe egze-
kwowanie, powinno mie¢ rowniez taki charakter. Calosciowe ujgcie problematyki
jakosci musi dotyczy¢ sfery technologiczno-wytworczej oraz jej etycznego, czyli
osobowego wymiaru.

W znakomitej wigkszosci firm dziataja wyspecjalizowane komorki kontro-
lujace jako$¢ oferowanych wytwordéw. Nalezy zatem rozwazy¢, czy wskazane by
bylto powierzenie im nadzoru nad respektowaniem jakos$ci rowniez w ujgciu etycz-
nym, majac $wiadomos¢, ze materialne odniesienie do jako$ci ma rowniez charak-
ter moralny. Czy moze za zasadne uzna¢ tworzenie odrgbnych komorek organi-
zacyjnych (wielo lub jednoosobowych), powierzajac im $ledzenie respektowania

22 Zob. L. Zbiegien-Maciag, Etyka w zarzadzaniu, Wyd. CIM, Warszawa 1996 s. 28 i nast.
2 Zob. L. Zbiegien-Maciag, Tamze; E. Sternberg, cyt. wyd., s. 116 i nast.
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zasad 1 norm moralnych, okreslonych w kodeksie etycznym firmy. Wskazane za-
tem by byto, aby firma takowy kodeks posiadata i by zawrze¢ w nim odniesienia
do jakosci.

Rozwiazania organizacyjne w tym wzgledzie powinny uwzgledniac spe-
cyfike oferty materialnej firmy, strukturg organizacyjna, liczebno$¢ zatogi i cha-
rakter relacji interpersonalnych we wszystkich wymiarach. Na pewno nie nalezy
rozdziela¢ oceny jakosci w zakresie materialno-wytwoérczym od jej osobowych
wymiaréw. Roztaczne traktowanie tych obszarow moze stwarza¢ przeswiadcze-
nie o ich wzglednej niezaleznosci, co bytoby zafatszowaniem problemu. Tylko
catosciowe ujmowanie jakosci zagwarantuje firmie odpowiednio wysoki po-
ziom jej oferty, uswiadomi zarazem wszystkim konieczno$¢ kompleksowego
rozumienia 1 ujgcia jej istoty. Wskazane jest zatem stworzenie programu dzia-
tan projakosciowych, istota ktorego bytaby: analiza i ocena przestrzegania norm
jakosciowych w firmie, przedstawianie kierownictwu wnioskow oraz ich oma-
wianie z pracownikami. Postulowany program dziatan projakosciowych mégtby
by¢ projektem odrgbnym, ale mozna by uczynié¢ go czgscia programu etyczne-
go firmy. Na konieczno$¢ istnienia programu etycznego w firmie wskazuje si¢
w publikacjach dotyczacych kodeksow etycznych*, podkreslajac, ze tresci ko-
deksow, jak i same kodeksy nie moga by¢ zapisami i dokumentami martwymi.
Nalezy zatem wracac do tych tresci przy réznych okazjach, na przyktad w czasie:
szkolen zatogi, okresowego podsumowania efektow dziatalno$ci, omawiania za-
istniatych wypadkow, spotkan jubileuszowych, integracyjnych itp. Wydaje si¢, ze
optymalnym rozwigzaniem bytoby powotanie RZECZNIKA ETYCZNEGO lub
KONSULTANTA ETYCZNEGO. Bylaby to osoba zbierajaca informacje o prze-
strzeganiu wymagan dotyczacych jakosci w sferze wytworczej firmy, w relacjach
interpersonalnych wsrod pracownikow i z otoczeniem zewngtrznym (klienci, in-
westorzy, kooperanci). Do jego obowiazkow nalezatoby analizowanie zebranych
informacji, opracowywanie zalecen oraz ich przedstawianie kierownictwu, ewen-
tualne prezentowanie na zebraniach (szkoleniach) zatogi, a takze, jesli beda takie
mozliwosci i potrzeby, publikowanie ich w wydawnictwach wewngtrznych firmy.
Petnienie obowiazkow Rzecznika Etycznego (Konsultanta Etycznego) mozna by
powierzy¢ osobie zatrudnionej w komorce kontroli jakosci, dziale personalnym,
public relations lub innym, mozna tez utworzy¢ odrgbna wyspecjalizowana ko-
morke. Rzecznik moglby zajmowacé si¢ moralnym aspektem jakosci rownolegle
z innymi zagadnieniami wynikajacymi z zakresu obowiazkéw lub tylko tym je-
dynym problemem. Trudno wskaza¢ gotowe rozwiazania. Kwestia organizacyjna

24 Zob. W. Gasparski (red.nauk.), Biznes, etyka, odpowiedzialno$¢, Wydawnictwa Pro-
fesjonalne PWN, Warszawa 2012, s. 233-248; W. Gasparski, Wyklady z etyki biznesu,
Wyd. WSPiZ, Warszawa 2007, s.179-190; B. Klimczak, Etyka gospodarcza, Wyd. Akade-
mii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 76-84; L. Zbiegien-Maciag, cyt.wyd,
s. 104 i nast.; E. Sternberg, cyt.wyd. s. 262-268.
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zaleze¢ bedzie wylacznie od kierownictwa firmy, struktury organizacyjnej, licz-
by zatrudnionych 0s6b i charakteru firmy. Wazne jest jednak to, by problematyki
jakosci nie ograniczac tylko do sfery materialnej w dziatalnosci firmy, ale nadaé
jej takze wymiar etyczny.

Realizacja programu etycznego w firmie, w ktorym jakos$¢ bedzie jedna
z podstawowych wartosci, przyniesie zapewne firmie wielorakie korzysci. Kie-
rownictwo pozyska zrédto informacji o respektowaniu zasad jakosci w zakresie
podstawowej dzialalno$ci, o relacjach miedzy kierownictwem i pracownikami,
migdzy pracownikami i elementami struktury organizacyjnej oraz z otoczeniem
zewngtrznym czyli klientami, inwestorami i kooperantami. Pracownikom zostanie
uswiadomiona obecnos¢ i wazno$¢ problematyki etycznej w dziatalnosci firmy
i konieczno$¢ respektowania norm moralnych, okreslonych w kodeksie etycz-
nym, w relacjach migdzy soba, z kierownictwem oraz klientami i innymi oso-
bami z zewnatrz. Osoby z zewnatrz (klienci, inwestorzy, kooperanci) otrzymaja
bardzo wazna informacjg, ze sa przez firme¢ traktowani podmiotowo, ze w trosce
o dobre relacje z nimi, przywiazuje si¢ szczeg6lna wage do jakosci oferty, ktorej
utrzymanie na bardzo wysokim poziomie zapewnia jako$¢ wewngtrznych stosun-
kow interpersonalnych migdzy wszystkimi zatrudnionymi na réznych szczeblach
organizacyjnych.

O tym jak waznym zagadnieniem jest jakos$¢, w aspekcie etycznym, $wiad-
czg migdzy innymi takie dokumenty jak: ,,Principles for Business” dokument
przyjety przez przedstawicieli Ameryki, Japonii i Europy na konferencji okragte-
go stotu w Caux w 1994 r.; ,, Kodeks etyki w dziatalno$ci gospodarczej”, wydany
w 1994 1. przez Krajowa Izbg Gospodarcza oraz kodeksy etyczne w bardzo wielu
firmach, ktore explicite badz implicite podejmuja problem jakosci w przedstawio-
nych wyzej ptaszczyznach.

Podsumowanie

Problem jakosci dotyczy wszystkich sfer zycia jednostki, jej relacji spo-
tecznych z bliskim i dalszym otoczeniem, aktywnos$ci zawodowej, wystgpowa-
nia w roli konsumenta oraz dostawcy towarow i ustug. Poniewaz w rozwaza-
niach nad jakoS$cia przewaza ukazywanie jej jako cechy towarow i ustug, zatem
konsekwencja podkreslania wielowymiarowosci jakosci jest rowniez wskazanie
na jej osobowa, pozamaterialng istot¢ oraz nieroztaczno$¢ obydwu uje¢. Etycz-
ny wymiar jako$ci, czgsto niedoceniany, jest jednym z podstawowych elemen-
tow okreslajacych istnienie firmy. Uwzglednienie zatem tej problematyki przez
kierownictwo firmy jest nieuchronna konieczno$cia. Od tego, jak ten problem
zostanie rozwiazany, zaleze¢ beda: efektywnos¢ - wyrazajaca si¢ skuteczno-
Scig osiggania celow, ekonomicznos¢ — jako dazenie do celu uwzgledniaja-
ce najkorzystniejszy bilans kosztow i zyskow, etyczno$¢ — czyli uwzglednienie
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poszanowania podmiotowosci wszystkich o0s6b w firmie zatrudnionych
i z nig zwigzanych. W interesie firmy, jej kierownictwa, pracownikow i konsu-
mentow, a takze w nig inwestujacych oraz z nig kooperujacych jest to, by uczynié¢
z kompleksowo ujmowanej jakosci podstawowa kategorie etyczna, gwarantujaca
wysokie uznanie i pozycje wsrdd innych oferentow, wytwarzajacych podobne lub
tozsame dobra.
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ZWIEKSZANIE SKUTECZNOSCI SZKOLEN POPRZEZ
WSPIERANIE TRANSFERU EFEKTOW SZKOLENIA
DO SRODOWISKA PRACY

To enhance the effectiveness of training by supporting the transfer of
training to the work-environment.

Abstract: The training of employees and executives is still an important tool for
building the knowledge, skills and attitudes of workers and building the competitive ad-
vantage. The purpose of this article is the searching for the factors which may increase
the effectiveness of training and analyze them. One such ways is to promote the transfer
of training to the work-environment. However, this process, despite the fact that the ex-
tremely important from the effectiveness of training, is often overlooked by organizations.
Key words: training, effectiveness of training, transfer of training,

Wstep

Zachodzace zmiany, zarobwno w otoczeniu organizacji, jak i w niej samej
powoduja koniecznos¢ niemalze ciagltego ksztaltowania wiedzy, umiejetnosci
i postaw pracownikow oraz kadry kierowniczej. Jednym z wazniejszych sposobow
budowania kompetencji sa programy szkolenia i rozwoju pracownikéw. Obecnie,
w dobie kryzysu gospodarczego, organizacje czgsto ograniczajq inwestycje w pra-
cownikow, jednakze nadal postrzegaja je jako skuteczne sposoby ksztaltowania
wiedzy, umiejetnosci i postaw pracownikow oraz kadry kierowniczej. Z drugiej
strony wspotczesna kadra zarzadzajaca ma $wiadomos$¢ tego, ze dla pracownikow
poczatku XXI wieku bardzo wazne jest, aby organizacje gospodarcze gwaranto-
waty mozliwo$¢ nabywania nowej wiedzy oraz nowych umiejgtnosci. Zatem dla
organizacji wazne jest znalezienie ztotego $rodka migdzy inwestowaniem w szko-
lenia pracownikow i w konsekwencji budowaniem pozycji konkurencyjnej organi-
zacji, a zaspokajaniem ambicji pracownikéw wyrazajacych si¢ ciaglym rozwojem
wiedzy i1 umiejetnosci. Z punktu widzenia organizacji niezwykle istotne jest mak-
symalizowanie skutecznosci organizowanych szkolen.
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1. Skutecznos$¢ szkolen — ustalenia definicyjne

Na poczatku rozwazan warto wigc krotko zdefiniowac pojecie skutecz-
nosci, w tym skutecznos$ci szkolen. Pojecie to pojawia si¢ migdzy innymi w na-
ukach ekonomicznych i zarzadzaniu. Kategoria skutecznosci odnoszona jest do
roznych procesow i zjawisk, zarowno w skali mikro - jak i makroekonomiczne;j.
Skutecznos¢ jako kategoria ekonomiczna jest pierwotna w stosunku do skuteczno-
$ci szkolenia. Nawiazujac do prakseologicznej definicji skuteczno$ci, w ogdélnym
znaczeniu tego stowa, skutecznym nazywa si¢ takie dziatanie, ktore prowadzi do
skutku zamierzonego jako cel'. Zatem podstawa badania skutecznos$ci podjetych
dziatan jest uprzednie zdefiniowanie celu, ktory powinien by¢ osiagnigty. Podob-
nie skuteczno$¢ szkolenia okresla na przyktad L.Rea jako realizacje celow szko-
lenia, ktore zostaty przediozone trenerowi przez przedsigbiorstwo organizujace
szkolenie?. W zwiazku z tym, sposob dziatania jest tym skuteczniejszy, im wyzszy
stopien realizacji celu zostat osiagnigty. Odnoszac t¢ definicj¢ do analizowanego
obszaru dziatalno$ci przedsigbiorstwva mozna powiedzie¢, ze skuteczno$¢ szko-
len to stopien realizacji uzgodnionych celéow szkoleniowych w danym przedziale
czasu. Z punktu widzenia organizacji gospodarczych, ktora inwestuje okreslone
srodki finansowe w szkolenia i rozwoj pracownikoéw wazne jest, aby po zakoncze-
niu szkolenia jego cele byly zrealizowane w najwyzszym stopniu — to znaczy aby
zaktadane cele szkolenia przeksztalcily si¢ w efekty szkoleniowe.

2. Etapy cyklu szkoleniowego

Aby kompleksowo spojrze¢ na problematyke skutecznos$ci szkolen warto
przeanalizowa¢ szkolenie jako proces sktadajacy si¢ z kilku etapow. Najczesciej
w literaturze przedmiotu szkolenia przedstawia si¢ jako cykl sktadajacy si¢ z kilku
nastepujacych po sobie etapdw. W ponizszej Tabeli zebrano przyktadowe etapy
cyklu szkoleniowego wg wybranych autorow.

' T.Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, wyd. 6, Wydawnictwo Zaktadu Narodowego im.
Ossolinskich, Wroctaw 1975, s. 104.
2 L.Rea, Efektywne szkolenie. Techniki doskonalenia umiejetnosci trenerskich, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2012, s. 221.
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Tabela. Etapy cyklu szkoleniowego

Etapy cyklu szkoleniowego

J.Litwin A. Pocztowski M. Kostera A.Andrzejczak

okreslenie ogolnej idei

szkolenia

identyfikacja potrzeb | okreslenie potrzeb |ustalenie potrzeb | identyfikacja i analiza
szkoleniowych, szkoleniowych, |indywidualnych potrzeb szkoleniowych
i organizacyjnych,

tworzenie programu | opracowanie podjecie decyzji projektowanie programu
i planu szkolenia planu szkolen, o formie, metodach |szkolenia
i poziomie
ksztalcenia,
przygotowanie

pomocy i materiatow

dydaktycznych
realizacja szkolenia |realizacja realizacja szkolenia
zaplanowanych
szkolen,
ocena przebiegu ocena przebiegu | ocena efektywnosci |analiza i ocena efektow
1 wynikow szkolenia |i efektow szkolen |programu szkolenia

Zrédlo: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2008, str. 226; M. Kostera, Zarzadzanie personelem, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, str. 110; A. Andrzejczak, Projektowanie i realizacja
szkolen, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 97-98; J.Litwin, Szkole-
nie pracownikdéw, w: Zarzadzanie zasobami ludzkimi, pod red. W.Golnau, Wydawnictwo
Fachowe CeDeWau, s. 347.

Analizujac te i inne funkcjonujace w literaturze przedmiotu modele cyklu
szkoleniowego mozna stwierdzi¢, ze pomijaja one niezwykle wazna, szczegolnie
z punktu widzenia skuteczno$ci szkolen, problematyke transferu efektow szko-
lenia do $rodowiska pracy®. Niejako domyslnie zaktada sig, ze transfer efektow
szkolenia nastgpuje niemalze automatycznie i bez wigkszego wysitku ze strony

* Przez efekty szkolenia w niniejszej pracy autor rozumie nabyta na szkoleniu wiedzg,
umiejgtnosci i postawy.
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uczestnikow szkolenia, jak i samej organizacji. Analizujac przedstawione w po-
wyzszej tabeli etapy cyklu szkoleniowego mozna stwierdzi¢, ze transfer efektow
szkolenia mie$ci si¢ w ramach ostatniego etapu czyli oceny przebiegu szkolenia,
oceny jego efektéw. Jednakze z punktu widzenia skutecznosci szkolen zasadne wy-
daje si¢ dodanie etapu zwiazanego z problematyka transferu efektéw szkolenia do
srodowiska organizacji. Kwestie dotyczace transferu efektow szkolenia stanowia
bowiem bardzo wazny etap w procesie szkolenia i dlatego wymagaja szczegoto-
wego przeanalizowania i przygotowania ze strony organizacji i jej poszczeg6élnych
cztonkow. Za wlaczeniem transferu przemawia dodatkowo fakt, ze transfer efek-
tow szkolenia nie zachodzi w prozni, ale w $cisle okreslonych warunkach danej
organizacji i ma w zasadzie charakter socjopolityczny. Srodowisko organizacji nie
jest pusta przestrzenia, ale miejscem wplywu wielu osob i sit, ktore moga w zna-
czacy sposob przyczyniac sig, albo do sukcesu, albo do fiaska procesu szkolenia,
w tym transferu jego efektow. Nalezy zatem podkreslic, ze transfer efektow szko-
lenia nie zachodzi samoistnie i automatycznie, ale wymaga zaangazowania, czasa-
mi bardzo duzego, zardwno ze strony uczestnika szkolenia, jak rowniez ze strony
samej organizacji i jej cztonkow. Dodanie etapu zwiazanego z transferem efektow
szkolenia nie jest wylacznie ,,zabiegiem kosmetycznym”, majacym na celu autor-
skie rozbudowywanie powszechnie przyjetego modelu. W opinii autora zasadne
wydaje si¢ bowiem przede wszystkim wzbudzanie zainteresowania problematyka
transferu efektow szkolenia i dalsze jej pogltebianie. Szczegdlnie w polskiej litera-
turze przedmiotu problematyka ta jest mato poznana. Ponadto wzbogacenie cyklu
szkolenia o problematyke transferu efektow szkolenia ma na celu przede wszyst-
kim budowanie §wiadomosci kadry kierowniczej w zakresie wspierania transferu
efektow szkolenia podleglych pracownikoéw oraz brania wspotodpowiedzialnosci
za poziom tego transferu. Natomiast w odniesieniu do pracownikéw tworzenie ak-
tywnej postawy przy wdrazania efektow szkolenia, podejmowania wysitku z tym
zwiazanego oraz poszukiwania potrzebnego wsparcia ze strony organizacji, czy
tez bezposredniego przelozonego. Podsumowujac tg czg$¢ rozwazan mozna przed-
stawi¢ autorska propozycjg¢ etapow cyklu szkoleniowego:

- identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych,
planowanie szkolenia,
realizacja szkolenia,
transfer efektow szkolenia do srodowiska pracy,
analiza i ocena efektow szkolenia.

Zatem, aby zwigksza¢ skutecznos¢ szkolen zasadne wydaje si¢ doktadne
przygotowanie i realizowanie poszczegdlnych etapow cyklu szkoleniowego oraz
wspieranie, przez poszczegolnych cztonkdw organizacji, wyrdéznionych etapow te-
goz cyklu. Ze wzgledu na mate zainteresowanie polska literatura przedmiotu pro-
blematyka transferu efektow szkolenia oraz istniejace opracowania omawiajace
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dziatania wspierajace w ramach pozostatych etapow cyklu szkoleniowego w dal-
szej czesci skupiono sig¢ wyltacznie na wsparciu transferu efektow szkolenia.

3. Pojecie transferu efektow szkolenia oraz czynnikow
organizacyjnych wplywajacych na transfer

Transfer efektow szkolenia definiowany jest jako stopien (zakres) w jakim
uczestnicy szkolenia skutecznie aplikuja wiedzg, umiejgtnosci i postawy zdobyte
w trakcie szkolenia do $rodowiska pracy (Holton, Bates, Seyler, Carvalho, 1997,
s. 95-113). Podobnie termin ten definiowany jest przez JJ.Phillipsa i M.L.Broada
(1997, s. 47) jako rzeczywiste i kontynuowane w czasie wdrazanie przez uczestni-
koéw szkolenia wiedzy 1 umiejegtnosci nabytych podczas szkolenia do $srodowiska
pracy, w rezultacie czego nastgpuje poprawa wynikéw indywidualnych pracowni-
ka - uczestnika szkolenia, zespotu, ktorego jest on cztonkiem, oraz catej organiza-
cji. Inni autorzy w swych definicjach zdecydowanie podkres$laja, ze sama aplikacja
nowej wiedzy, umiejetnosci i postaw w miejscu pracy nie jest wystarczajaca i nie
oddaje w pelni istoty transferu efektow szkolenia. Bowiem warunkiem zaistnienia
transferu jest generalizacja (tj. uogolnienie i rozszerzenie wiedzy, umiejgtnosci
nabytych na szkoleniu na realizowane zdania w miejscu pracy) nabytej wiedzy,
umiejetnosci i postaw w rzeczywistym kontekscie stanowiska pracy oraz pod-
trzymanie ich (tj. przypominanie i utrwalanie oraz $wiadomos$¢ koniecznosci ich
stosowania). Zatem transfer efektéw szkolenia jest to proces roztozony w czasie,
majacy swoj poczatek, tj. powrot ze szkolenia oraz koniec, ktory czasami trudno
okresli¢ (ze wzgledu m.in. na fakt, Ze niejednokrotnie efekty danego szkolenia
»hakladaja” si¢ na efekty kolejnych szkolen).

Transfer efektow szkolenia to proces, na ktoéry wplyw maja trzy grupy
czynnikow:

- cechy os6b szkolacych sig /trainee characteristics/,
- program i metody szkolenia /training design/,
- czynniki Srodowiska pracy /work-environment factors/

Wyrdznione grupy czynnikow maja wptyw na proces transferu efektow
szkolenia zarowno w sposob posredni, jak i bezposredni®. Tak wige skutecznosé
szkolen mozna wigc zwigkszy¢ poprzez wlasciwe ksztattowanie tych trzech grup
czynnikoéw. Migdzy innymi ze wzgledu na obszar tematyczny opracowania w dal-
szej czesci pracy skoncentrowano si¢ wylacznie na jednej grupie czynnikdw,
a mianowicie elementach $rodowiska pracy. Srodowisko pracy jest bowiem miej-
scem szczegodlnie istotnym w procesie szkolenia — jest ono etapem poczatkowym

* Nalezy podkresli¢, ze wszystkie zmienne moga mie¢ charakter wspierajacy lub ograni-
czajacy, dlatego organizacje musza dazy¢ do wzmocnienia wptywu czynnikow wspieraja-
cych transfer oraz ogranicza¢ dziatanie czynnikéw blokujacych go.
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(tu nastgpuje m.in. analiza i rozpoznanie potrzeb szkoleniowych catej organizacji,
zespotow i pojedynczych pracownikow), czgsto posrednim (szkolenia zamknigte),
jak réwniez ostatnim elementem i celem tegoz procesu — tu nastgpuje wdrozenie
efektow szkolenia. W literaturze przedmiotu wskazuje sig, ze na wdrazanie efek-
tow szkolenia do srodowiska organizacji wigkszy wptyw ma samo przedsigbior-
stwo, niz zdolno$ci uczacych si¢ pracownikow®. Na charakterystyke srodowiska
pracy sktada si¢ przede wszystkim:

- postawa przetozonych i wspotpracownikow,

- stosowany systemy nagrod,

- klimat 1 kultura transferu efektow szkolenia,

- mozliwosci do zastosowania w miejscu pracy nabytych na szkoleniu wiedzy

1 umiejgtnosci,
- realizowana polityka szkoleniowa organizacji.

3.1. Postawa przelozonych i wspolpracownikow

W literaturze przedmiotu postrzegane wsparcie ze strony przetozonego de-
finiuje si¢ jako poziom i typ wsparcia (emocjonalnego, fizycznego i psychicznego),
obustronnego zrozumienia oraz wspotpracy miedzy przelozonym a pracownikiem®.
Przyjmuje sig, ze jest to najwazniejsza zmienna $rodowiska organizacji, niezwykle
silnie wptywajaca na transfer efektow szkolenia’. Potwierdzaja to wyniki prowadzo-
nych badan, ktore wskazuja, ze brak wsparcia ze strony przetozonych w procesie
wdrazania na stanowisku pracy nabytych na szkoleniu wiedzy i umiejetnosci, jest
wyjatkowo trudny, moze prowadzi¢ nawet do catkowitego braku transferu®. Z punk-
tu widzenia skutecznosci szkolen istotne jest, aby wszyscy pracownicy wracajacy
do organizacji po szkoleniu mogli liczy¢ na kompleksowa pomoc ze strony bez-
posredniego przetozonego oraz zainteresowanie ewentualnymi problemami poja-
wiajacymi si¢ przy wdrazaniu efektow szkolen. Zasadne wydaje si¢ rozbudowanie
dokumentacji badajacej skutecznos¢ szkolen, na przyktad ankiet poszkoleniowych
o cze$¢ dotyczaca oczekiwanego wsparcia ze strony przetozonego (jak réwniez
wspolpracownikow - jest to szczegoélnie istotne w przypadku kadry kierowniczej)
niezbednego w procesie transferu efektow szkolenia. Niejednokrotnie zdarza sig,

> T.T. Baldwin, K.J. Ford, Transfer of training: a review and directions for future research,
Personnel Psychology 1988, nr 41(1), s. 65; J.S. Tracey, S.L. Tannenbaum, M.J. Kavanagh,
Applying trained skills on the job: The importance of the work environment, Journal of
Applied Psychology 1995, nr 80, s. 239-252;

¢ R.A.Bates, E.F.II.Holton, D.L.Seyler, Validation of a transfer climate instrument, Proc-
cedings of the Academy of Human Resource Development 1996, nr 18(1), s. 426-433.

7 J.K.Ford, M. Quinones, D. Sego, J. Sorra, Factors affecting the opportunity to perform
trained tasks on the job, Personnel Psychology 1995, nr 45, s. 511-527.

8 C.P.Campbell, G.D.Cheek, Putting training to work, Journal of European Industrial Tra-
ining 1989, nr 13(4), s. 32-36.
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ze wdrozenie nowej wiedzy czy tez umiejgtnosci nabytych na szkoleniach wymaga
okreslonych naktadow finansowych ze strony organizacji, wowczas pomoc ze strony
przetozonego jest nieoceniona’. Pracownik majacy $wiadomos¢, ze organizacja jest
zainteresowana nowa wiedza i umiejgtnosciami oraz promuje i nagradza wdrazanie
efektow szkolen, jest bardziej sktonny do wdrazania efektéw szkolenia.

Innym elementem $rodowiska pracy wzmacniajacym transfer efektow
szkolenia, jest postrzegane wsparcie ze strony wspotpracownikow. T¢ zmienna
srodowiska pracy definiuje si¢ jako réznego typu wzmocnienia kierowane przez
wspotpracownikow w stosunku do uczestnika szkolenia, w trakcie podejmowania
przez niego prob oraz wysitku wdrazania w miejscu pracy, wiedzy, umiejgtnosci
i postaw nabytych na szkoleniu'’. Zatem pracownik podejmujacy préby wdrazania
efektow szkolenia powinien liczy¢ na pomoc i wsparcie ze strony pozostatych
cztonkéw danej komorki organizacyjnej, w ktorej jest zatrudniony. Wspolne roz-
wigzywanie pojawiajacych si¢ problemow oraz zespotowe przezwycigzanie trud-
nosci pojawiajacych si¢ w procesie wdrazania efektow szkolenia moze wzmocnié
transfer efektow szkolenia, a tym samym wptynaé na wyzsza skutecznos¢ szkolen.
Akceptowanie przez wspolpracownikow innowacji, otwarte, a niejednokrotnie
promowane przez organizacj¢ dzielenie si¢ efektami szkolenia, takze moze wpty-
na¢ na wigksza skutecznos¢ szkolen. Ponadto istotne jest otwarte komunikowanie
sig oraz poprawne relacje w zespole. Nalezy zauwazy¢, ze pracownik powracajacy
ze szkolenia zmienia si¢ (tj. posiada nowa wiedzg, umiejgtnosci, prezentuje cza-
sami odmienne od dotychczasowych postawy w miejscu pracy), natomiast srodo-
wisko pracy, ktore tworza réwniez wspotpracownicy, pozostaje takie samo, jak
przed szkoleniem. Znaczenie wsparcia ze strony wspolpracownikéw w procesie
transferu efektow szkolenia potwierdzaja wyniki prowadzonych badan: menedze-
rowie uczestniczacy w szkoleniach, ktorzy wierzyli, ze po zakonczeniu szkolenia
otrzymaja wsparcie ze strony wspotpracownikdéw byli bardziej sktonni do transfe-
ru efektow szkolenia do srodowiska organizacji, niz ci ktdrzy nie spodziewali si¢
go otrzymac'.

3.2. Klimat transferu efektow szkolenia w organizacji

Kolejnym elementem srodowiska organizacji, ktéry ma wptyw na transfer
efektow szkolenia jest klimat transferu efektow szkolenia w organizacji, bedacy ele-
mentem kultury organizacji. Klimat transferu jest okreslany jako indywidualne lub

° Z punktu widzenia skutecznosci szkolen zasadne jest, aby nie tylko pracownik poszedt na
szkolenia, ale rdwniez cala organizacja.

10 E.F.IIT Holton, R.A.Bates, D.L.Seyler, M.B.Carvalho, Toward construct validation of
a transfer climate instrument, Human Resource Development 1997, nr §, s. 95-113.

' J.D.Facteau, G.H.Dobbins, J.E.A.Russel, R.T.Ladd, J.D.Kudisch, The influence of ge-
neral perception of the training environment on pretraining motivation and perceived tra-
ining transfer, Journal of Management 1995, nr 21, s. 1-25.
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grupowe postrzeganie 1 interpretowanie norm, wartosci, warunkow, jak i procesow
zachodzacych wewnatrz organizacji, ktore promuja lub hamuja transfer efektow
szkolenia tj. wiedzy, umiejetnosci, zachowan'?. Innymi stowy sa to te spoteczne ele-
menty Srodowiska organizacji oraz danej komorki organizacyjnej, ktore cztonkowie
organizacji postrzegaja badz jako wspierajace, badz jako zniechecajace do aplikowa-
nia wiedzy, umiejetnosci i postaw zdobytych na szkoleniu. Przyktadem norm sprzy-
jajacych aplikowaniu efektow szkolenia, a tym samych wptywajacych na wzrost
skutecznosci szkolen, jest traktowanie szkolen jako formy inwestycji w kapitat ludz-
ki, ktora w okreslonej przysztosci zaowocuje zwrotem zainwestowanych srodkow
finansowych w postaci wigkszej produktywnosci pracownikow, zespotow, ktorych
sa oni cztonkami, jak réwniez catej organizacji. Takie postrzeganie szkolen i procesu
rozwoju pracownikow powoduja wzrost motywacji do uczenia sig, jak rowniez do
transferu efektow szkolenia. Ponadto istotne jest, aby w organizacji istniala spojnosé¢
migdzy koniecznoscia wdrazania efektow szkolenia, a sprzyjajacym, otwartym kli-
matem transferu efektéw szkolenia. Wyniki prowadzonych badan potwierdzaja, ze
im bardziej organizacyjny klimat transferu jest negatywny (np. wystepuje silny opor
wobec zmian i innowacji, blokowanie inicjatyw i ducha przedsigbiorczo$¢, brak
wiary w to, ze osiagane wyniki na stanowisku pracy mozna poprawi¢ poprzez ucze-
nie si¢, morale pracownikow jest niskie), tym mniejsze prawdopodobienstwo, ze
uczestnicy szkolenia beda mieli motywacj¢ do wdrazania efektow w miejscu pracy'.
W konsekwencji skutecznos¢ szkolen zmaleje. Zatem organizacje powinny zachg-
ca¢ pracownikow do wyrazania wilasnych, cz¢sto odmiennych pogladow, promowaé
atmosfer¢ wspotpracy, ogranicza¢ nieuczciwa rywalizacje miedzy pracownikami.
Nalezy podkresli¢, ze sam klimat transferu efektow szkolenia organizacji ma przede
wszystkim wplyw na zainicjowanie samego procesu, a nie tylko na jego poziom'.

3.3. Mozliwos¢ zastosowania efektow szkolenia w miejscu pracy
Z punktu widzenie skutecznosci szkolen istotne jest, aby pracownik powra-
cajacy ze szkolenia miat szanse, mozliwosci oraz czas do zastosowania w miejscu

12 E.F.IIl Holton, T.T. Baldwin, Making transfer happen: An action perspective on learning
transfer systems, Advances in Developing Human Resources 2000, nr 8, s. 1-6.

B3 R. A. Noe, N. Schmitt, The influence of trainee attitudes on training effectiveness: Test
of a model, Personnel Psychology 1986, nr 39, s. 497-523.

4 Ryzyko nie pojawienia sig transferu jest wigksze na poczatku analizowanego procesu,
niz w jego pozniejszych fazach. Fazy procesu transferu obejmuja: intencj¢ do transferu
(transfer intention), zainicjowanie transferu (transfer initiation) transfer czeSciowy (par-
tial transfer), podtrzymywanie transferu (transfer maintenance) w tym: §wiadome pod-
trzymywanie (conscious maintenance) oraz nieswiadome podtrzymywanie (unconscious
maintenance) [M.Foxon, A process aproach to the transfer of training. Part 1: The impact
of motivation and supervisor support on transfer maintenance, Australian Journal of Edu-
cational Technology 1993, nr 9(2), s. 131-132].



ZWIEKSZANIE SKUTECZNOSCI SZKOLEN POPRZEZ WSPIERANIE TRANSFERU... 199

pracy, bezposrednio lub w okre$lonym czasie po zakonczeniu szkolenia, nowych
wiedzy, umiejgtnosci oraz zachowan. Ostatecznym celem szkolenia jest wdraza-
nie, a wigc ¢wiczenie, powtarzanie, odswiezanie i w koncu pelne wykorzystywa-
nie w praktyce nabytych na szkoleniu wiedzy i umiejetno$ci. Utrzymanie nowych
wiedzy, umiejgtnosci i postaw jest szczegolnie trudne w wypadku gdy wydhuza sig
w czasie mozliwo$¢ ich zastosowania w miejscu pracy'. Problem ten jest powaz-
niejszy w odniesieniu do transferu zdobywanej wiedzy i wykorzystania proceséw
poznawczych, niz w przypadku umiejetnosci percepcyjnych czy motorycznych.
Wetzel, Konoske i Montague (1983) twierdza, ze znajomos¢ procedur jest zapo-
minana w ciagu zaledwie kilu tygodni'®. Prophet (1976) podaje, ze na przyktad
umiejetnosci psychomotoryczne potrzebne w zawodzie pilota utrzymuja si¢ wiele
miesiecy dhuzej, niz znajomos¢ procedur w tym zakresie'’. Podobnie jest z inny-
mi umiejgtnosciami. Jezeli po szkoleniu pracownik nie wykonuje zadan na swo-
im stanowisku pracy lub nie uczestniczy w pracach zespotu zadaniowego, ktore
umozliwia mu wykorzystywanie w praktyce efektow szkolenia, wowczas nie ma
mozliwosci aby wystapit transfer. Zdobyte w trakcie szkolenia wiedzg i umiejet-
nos$ci nalezy zastosowac stosunkowo szybko, tj. do okoto 3 miesigcy po zakon-
czeniu szkolenia'®. Im pdzniej efekty szkolenia zostana wdrozone, tym wigksze
prawdopodobienstwo obnizonego poziomu transferu.

Z.akonczenie

Organizacje, szczeg6lnie obecnie w dobie kryzysu gospodarczego, daza
do pelnego wykorzystania posiadanego potencjalu, w tym potencjalu zatrudnio-
nych pracownikow i kadry kierowniczej. Jednakze inwestowanie w kapital ludzki
jest obarczone stosunkowo wysokim ryzykiem. Migdzy innymi z tego powodu,
ze nowa wiedza oraz umiejgtnosci moga nie zosta¢ wdrozone w organizacji lub
moga nie przyczyni¢ si¢ do wzrostu produktywnos$ci pracownikéw i/lub organiza-
cji. Warto$ciowe dla przedsigbiorstwa nie sa bowiem potencjalne czy planowane
efekty szkolenia, ale tylko te, ktore zostana skutecznie wdrozone po powrocie ze
szkolenia. Zatem organizacje powinny podejmowac na kazdym etapie cyklu szko-
leniowego kompleksowe dziatania, aby zwigksza¢ skutecznos¢ szkolen.

15 Dobrg praktyka jest nauczanie w miarg pojawiania si¢ potrzeb tj. just—in—time training.
16 S.Wetzel i in., Estimating Skills Loss through a Navy Technical Pipeline, NPRDC TR
84-7, Navy Personnel Reserch and Development Center, San Diego, California 1983, zob.
P.Bramley, Ocena efektywnosci szkolen, Oficyna Ekonomiczna Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2001, s.78.

17 E.Prophet, Long-term Retention of Flying Skills: a Review of the Literature, HUMRRO/
FR-EDP-76-35, Human Resource Research Organization, Alexandria, Virginia 1976, zob.
P.Bramley, Ocena efektywnosci..., op. cit., s.78.

18 P.Bramley, Ocena efektywnosci..., op. cit., s.78.
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Mistakes of managers and their correction during implementation
of quality management system

Abstract: Mistakes made by managers in the implementation of quality ma-
nagement systems and how to correct them — the social aspect

The concept of quality management and most of the related methods and techni-
ques are strongly linked to the human potential of the organization. Therefore many of the
barriers to the implementation of quality management systems have social background.
This article aims to present most common mistakes made by executives and senior ma-
nagement in the social area during implementation of quality management system and
proposes measures for their elimination.

1. Wstep

W rozwinigtej gospodarce rynkowej jedna z kluczowych orientacji w za-
rzadzaniu jest orientacja projakosciowa. U jej podstaw lezy idea dazenia do dosko-
natosci procesow i produktow. W. Grudzewski [2006, s. 13] podkresla rangg jako-
$ci w nowym paradygmacie zarzadzania i zwraca uwagg, ze jest fundamentalnym
wymogiem decydujacym o konkurencyjnosci.

Czynnikami sprzyjajacymi implementacji orientacji na jako$¢ sa: duzy
wplyw jakoSci na poziom satysfakcji klientow, wysokie i rosnace standardy ja-
kosci, duze potencjalne mozliwosci oddziatywania na jakos¢, duze ryzyko wy-
stapienia niezgodnosci ze standardami. Trzeba mie¢ rowniez Sswiadomo$¢ ograni-
czen w tym zakresie — czynnikami niesprzyjajacymi moga by¢: koszty stosowania
odpowiednich metod i narzedzi, ryzyko nieosiagnigcia zamierzonych rezultatow
(niskiej skuteczno$ci mozliwych do zastosowania metod i narzedzi) [Lichtarski
2010, s. 172].

Koncepcje, metody i narzedzia stuzace implementacji tej orientacji sa bar-
dzo bogate — od prostej kontroli jakosci, przez tradycyjne narzedzia zarzadzania
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jakoscia, six sigma, HACCP, system zarzadzania jakoscia wg norm ISO do TQM
— przy czym podlegaja one ustawicznej ewolucji.

Wdrazanie i funkcjonowanie systemu zarzadzania jako$cia to proces zto-
zony, ktory wiaze si¢ z wieloma problemami: technicznymi, organizacyjnymi,
spotecznymi, ekonomicznymi itd. Koncepcja zarzadzania jako$cia, oraz wigk-
szos¢ stosowanych w jej ramach metod i technik zarzadzania, w duzym stopniu
zwiazana jest z potencjatem ludzkim organizacji. Dlatego tez wiele barier zwia-
zanych z wdrazaniem systemu zarzadzania jako$cia ma podtoze spoteczne — i to
w obszarze zardbwno wykonawstwa, jak i zarzadzania'. Niejednokrotnie to wtasnie
niewtasciwe postawy, dziatania, zaniedbania menedzerow i naczelnego kierownic-
twa firmy prowadza do braku skutecznos$ci systemdéw zarzadzania jako$cia.

W trosce o skuteczno$¢ wdrozenia i prawidtowe funkcjonowanie syste-
mu zarzadzania jakoS$cia a nastgpnie doskonalenie i osiaganie wyzszego poziomu
dojrzatosci orientacji projako$ciowej w przedsigbiorstwie menedzerowie powinni
mie¢ $wiadomos¢ realnych i potencjalnych zagrozen oraz problemow (rowniez
spotecznych) zwiazanych z implementacja i rozwojem tej orientacji zarzadzania.
Powinni rowniez stosowa¢ w praktyce rozwiazania dajace mozliwo$¢ unikania
oraz rozwiazywania problemow spolecznych. Pozwoli to na lepsze (petniejsze)
wykorzystanie potencjatu spotecznego organizacji (tj. wiedzy, doswiadczenia,
predyspozycji, umiejgtnosci pracownikow) oraz takie jego ksztattowanie (poprzez
rozmieszczenie, rozwoj, oceng, aktywizowanie pracownikow itd.) aby mozna byto
realizowac zasade ciagtego doskonalenia.

Celem opracowania jest zaprezentowanie btedow popetnianych przez me-
nedzer6w oraz naczelne kierownictwo firmy w obszarze spotecznym organizacji
podczas implementacji systemow zarzadzania jako$cig oraz wskazanie dziatan po-
zwalajacych na ich eliminacje.

2. Orientacja projakosciowa w zarzadzaniu przedsi¢gbiorstwem
w Swietle przeprowadzonych badan

Badania przeprowadzone przez J. Lichtarskiego [2006, s.8] na grupie 80
przedsigbiorstw pokazuja, ze najbardziej popieranym przez przedsigbiorcow i me-
nedzeréw kierunkiem doskonalenia zarzadzania przedsigbiorstwem jest imple-
mentacja i rozwo0j orientacji projakosciowej oraz metod zarzadzania jako$cia.

W grupie 71 firm przebadanych przez P. Kafla i T. Sikore [2006, s. 33],
posiadajacych wdrozony i potwierdzony certyfikatem SZJ zgodny z wymaganiami
normy ISO 9001, zaledwie 28% badanych firm zadeklarowato stosowanie badz tez
chec¢ stosowania w najblizszej przysztosci idei TQM.

" Ogodlnie o spotecznych, ,,migkkich” barierach wdrazania systemow zarzadzania jakos$cia
oraz sposobach ich przezwycigzania autorka pisata w Trenkner [2011, s. 305-315].
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Badania przeprowadzone przez J. Lichtarskiego [2008, s. 7-16] na matej
probie 32 przedsigbiorstw zlokalizowanych w potudniowej Wielkopolsce dostar-
czaja kolejnych informacji. Respondenci dostrzegaja potrzebe wystgpowania na
stosunkowo wysokim poziomie jednocze$nie wszystkich rozpatrywanych orien-
tacji (na jako$¢, na wyniki, na klienta, procesowej, na cztowieka, na zmiany, na
wiedzg), przy czym najwyzsze warto$ci postulowane dotycza orientacji na jako$¢.
Rowniez relatywnie najwyzsze oceny poziomu zaawansowania dotycza tej orien-
tacji zarzadzania. Z badan tych wynika rowniez, ze dla orientacji na jako$¢ do-
minujacymi koncepcjami i metodami stuzacymi implementacji tej orientacji byty
TQM i systemy zarzadzania jako$cia wg norm ISO 9000/9001. Sporadycznie
wskazywano six sigma, HACCP, benchmarking.

Z badah M. Zemigaly [2011, s. 39] przeprowadzonych w 115 przedsie-
biorstwach wynika, ze wysoka jako$¢ i1 satysfakcja klientow sa najwazniejsze
dla odpowiednio 93% i 89% proby. Jednak tylko 33% badanych przedsigbiorstw
wdrozyto w praktyce zarzadzania zasady ISO 9001, cho¢ niekoniecznie byto to
potwierdzone certyfikatem.

Badania przeprowadzone przez Lisinskiego, Sroke i Brzezinskiego [2012,
s. 26-30] daja podobny obraz. W grupie 31 przebadanych firm zdecydowana wigk-
szo$¢ wykorzystuje kilka koncepcji zarzadzania rownoczesnie. Jednak tylko 11 firm
(1/3 badanych) wskazato stosowanie TQM. Skad takie ostabienie zainteresowania
orientacja projakosciowa? Czy jest to wynik niepowodzen, ztych do§wiadczen? Czy
nie poradzono sobie z problemami na etapie implementacji systemu jako$ci, czy
zniechgcono si¢ do dalszego doskonalenia zarzadzania jakoscia i dlaczego? Moze
w obszarze spotecznym organizacji popetniono jakies bledy, zaniedbano czegos?

3. Bledy popelniane przez menedzerow oraz naczelne kierownictwo
podczas wdrazania systemow zarzadzania jakoScia (w obszarze
spolecznym organizacji)

Organizacje wdrazajace systemy zarzadzania jako$cia (SZJ) z reguty na-
potykaja na mniejsze lub wigksze bariery utrudniajace proces wdrazania systemu
jakosci. Czesto powoduja one zniechgcenie pracownikéw do wprowadzania kolej-
nych, nowych rozwiazan w obszarze zarzadzania jakoscia, czy tez doskonalenia
dotychczasowych rozwiazan. Bariery wdrozeniowe moga by¢ wynikiem zrézni-
cowanych czynnikéw: technicznych, ekonomicznych, spotecznych itd. i réznié
si¢ znacznie w poszczeg6lnych organizacjach. Mozna jednak mowi¢ o pewnych,
powtarzajacych si¢ zagrozeniach i uwarunkowaniach wystgpujacych niezaleznie
od rodzaju organizacji.

Sledzac prezentowane w literaturze spoteczne bariery wdrazania syste-
mow jakos$ci oraz wylawiajac biedy popetniane przez menedzerdw oraz naczel-
ne kierownictwo firm w tym zakresie powstata catkiem niemata lista bledow.
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Do najczgsciej wskazywanych naleza [Bugdol 2011, s. 62; Fajczak-Kowalska, Mi-
tosz 2011, s. 46; Hermaniuk, Sikora 2010, s. 11; Kowalczyk 2008, s. 32; Rahim
2011; Sebastianelli, Tamimi 2003, s. 48-50; Zemigata 2008, s. 59]:
* Brak zaangazowania ze strony naczelnego kierownictwa
Niewlasciwa postawa szefa firmy jest czesta przyczyna niepowodzen przy
wdrazaniu systemu zarzadzania jakos$cia i przekresla w praktyce mozli-
wos¢ skutecznego wdrozenia SZJ. Ta niewtasciwa postawa charakteryzuje
si¢ tym, ze naczelne kierownictwo nie ma udokumentowanej wizji i celow
strategicznych organizacji. Nie potrafi przekonac ludzi do zarzadzania jako-
$cia 1 stusznosci postawionych celéw. Jego cele nie staja si¢ celami zatogi,
co w konsekwencji prowadzi do przechodzenia na pionowy, nakazowy sys-
tem zarzadzania. System zarzadzania jako$cig traktowany jest jako cel sam
w sobie, a nie jako $rodek do osiggania celow organizacji. Niemozliwe jest
w takiej sytuacji zachgcanie pracownikow do wspolnego wysitku i ciaglego
doskonalenia wynikow.
* Brak podtoza kulturowego sprzyjajacego realizacji zasad TQM
Sposodb pojmowania jakos$ci silnie zalezy od systemu warto$ci, przekonan
1 wzorcow zachowan ludzi w procesie pracy. O powodzeniu, sukcesie TQM
w duzej mierze decyduje mentalnos¢ uczestnikow organizacji, istniejaca kul-
tura organizacyjna, kultura narodowa itd. Wprowadzanie kultury TQM jest
swego rodzaju konfrontacja dominujacych wartosci kultury, ktorej no$nikiem
jest wdrazana koncepcja i1 kontekstu kulturowego organizacji wdrazajacej
okreslong strategie zarzadzania. Rezultat tej konfrontacji niewatpliwie moze
przesadzi¢ o sukcesie czy tez porazce wdrozenia nowego sposobu funkcjo-
nowania organizacji.
* Pomijanie czy nawet lekcewazenie kwestii oporu pracownikow wobec wpro-
wadzanych zmian
Bariera ludzka jest ciagle jeszcze podstawowa bariera przy wprowadzaniu
jakichkolwiek zmian w organizacji. Ludzie z natury nie lubig zmian. Czu-
ja si¢ bezpiecznie w oswojonym i uporzadkowanym $§wiecie i odczuwaja
przyjemno$¢ z powtarzania tych samych zachowan. Wielu ludziom stowo
»zmiana” kojarzy si¢ z zagrozeniem — perspektywa utraty pracy, dotozeniem
obowiazkoéw, kontrola, ocena pracy itd. Czesto jednak opdr pracownikow jest
powodowany niewiedza, nieznajomoscia istoty i sensu zmiany.
* Brak troski o szkolenie pracownikow
Wiedza na temat systemow zarzadzania jest w przecigtnej organizacji nie-
wielka i to zarbwno na poziomie stanowisk pracy jak i na wyzszych pozio-
mach zarzadzania. Po szkoleniach wstepnych nalezy identyfikowaé kolejne
potrzeby szkoleniowe pracownikéw w zakresie zarzadzania jakos$cia. Pozwo-
li to wyeliminowac potencjalny opor, nawet po wczesniejszej aprobacie, wo-
bec kolejnych dziatan na rzecz jakosci.
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Nieche¢ delegowania uprawnien i odpowiedzialnosci kierownictwa (w tym
najwyzszego) na nizsze poziomy zarzadzania

Nawet w duzych, monopolistycznych firmach powszechne bywa zjawisko po-
dejmowania wszystkich, takze tych najmniej znaczacych decyzji przez naczel-
nego szefa firmy. Jest to bariera bardzo trudna do wyeliminowania, poniewaz
jej korzenie czgsto tkwia zbyt gteboko w mentalnosci kadry kierowniczej. Na-
lezy jednak odnotowac rowniez wystgpowanie zjawiska odwrotnego — to jest
niecheci pracownikow do przejmowania odpowiedzialnosci 1 uprawnien.
Stawianie uwarunkowan ,,politycznych” przed jakoscia

W niektorych firmach nie jest dobrze odbierane zwracanie uwagi na proble-
my, dyskutowanie o potencjalnych problemach aby nie ujawnia¢ niekompe-
tencji czy tez nie nagtasnia¢ faktu ich wystgpowania np. przed klientami.
Przekonanie o wlasnej nieomylnosci, doskonatosci. Arogancja wzgledem do-
konan innych ludzi

Ma to zty wplyw na realizacj¢ zasady ciaglego doskonalenia, dostrzeganie
przez pracownikow problemow jakosciowych, poszukiwanie ich przyczyn,
zglaszanie sposobow rozwigzywania problemow.

Brak akceptacji menedzerow Sredniego i nizszego szczebla dla pomystow
1 sugestii pracownikow

Czgsto menedzerowie liniowi izoluja si¢ od pracownikow 1 nie biora pod
uwage ich sugestii.

Rotacja kadr kierowniczych

Taka sytuacja moze zacheca¢ kierownikéw do myslenia krotkoterminowego,
doraznego. Nie sprzyja utozsamianiu si¢ z dokonywanymi zmianami w ob-
szarze jakosci.

Utrzymywanie dawnych metod zarzadzania oraz struktur ograniczajacych
lub hamujacych skuteczno$¢ nowych rozwiazan

Moze to wynikac¢ ze strachu przed zmiana, z przyzwyczajenia do dotychcza-
sowych, znanych ale czgsto juz nieskutecznych rozwiazan. Zbytnie usztyw-
nienie systemu moze uniemozliwia¢ reakcjg na nieprzewidziane zdarzenia.
Rozbiezne oczekiwania menedzeréw i pracownikow

Przetozeni oczekuja, ze pracownicy beda wypelnia¢ powierzone zadania,
beda zaangazowani, odpowiedzialni, beda sami kontrolowaé¢ wlasna prace,
jako$¢ wykonania. Natomiast podwladni chca mie¢ zapewniona swobodeg
dziatania, oczekuja wsparcia oraz dodatkowego wynagrodzenia.

Uznanie za osiagnigcia indywidualne a nie zbiorowe

W Polsce praca zespotowa nie cieszy si¢ najwigkszym uznaniem, a jest ona
niezbedna przy wdrazaniu zarzadzania przez jako$¢. Wiele coraz powszech-
niej stosowanych narzedzi jakosci opiera si¢ na pracy zespotowej, np. kota
jakosci, ,,burza mézgow”, zespoty problemowe analizujace zagrozenia i po-
dejmujace dziatania zapobiegawcze, przeglady systemu itd.
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Powyzsza listg rozszerzy¢ moga wyniki przeprowadzonych w 2010 roku
badan ankietowych na grupie 130 przedsigbiorstw, ktore system zarzadzania ja-
koscig wg norm ISO 9001 wdrozyty i nadal stosuja. W ankiecie pytano rowniez
0 najczgstsze problemy i trudnosci w procesie wdrazania systemu. Najpowazniej-
szym problemem przy wdrazaniu systemu zarzadzania jakoscia okazal si¢ brak
znajomosci istoty SZJ przez pracownikow. Wskazywano réwniez: brak wspotpra-
cy ze strony pracownikow, nadzieje kierownictwa na rozwiazanie wszystkich pro-
blemow jakosciowych w przedsigbiorstwie, niewtasciwe umiejscowienie petno-
mocnika ds. jakosci w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa czy traktowanie
auditu jako typowej kontroli [Fajczak — Kowalska, Mitosz 2011 s. 48].

Mowiac o spotecznych barierach wdrazania systeméw zarzadzania jako-
$cia, tworzonych przez menedzerow firm, warto przytoczy¢ rowniez kilka kon-
kretnych przyktadow. Japonska firma ISEKA Co. Ltd (produkujaca kombajny
i traktory) wymieniajac podstawowe przyczyny porazki przy wprowadzeniu syste-
mu zarzadzania jakoscia, w grupie interesujacych nas barier, wskazala: wigkszo$¢
inicjatyw byta wdrazana bez dostatecznej wiedzy, bez przygotowania; inicjatywy
byly skierowane na kadre kierownicza i nie znajdywaty zrozumienia wérod zatogi;
brak szkolenia dla catej zatogi; brak umiejgtnosci (znajomos¢ narzedzi jakosci)
rozwigzywania problemow, trudnosci byty sygnalizowane, lecz nie mogty by¢ li-
kwidowane; brak systemu podtrzymywania dzialan ze strony kierownictwa; nie
docieranie we wlasciwy sposdb do S$wiadomosci pracownikow odnosnie strategii
i celow dziatalnosci firmy [Kowalczyk 2008, s. 35].

Zdiagnozowane przyczyny niepowodzen we wdrazaniu systemow zarzadza-
nia jakoscia w krajach Europy Zachodniej, z interesujacego nas obszaru, to przede
wszystkim: moda a nie realna potrzeba jako gtowna przestanka wdrozenia syste-
mu jakosci; niewtasciwe miary wynikow pracy, rezultaty oceny jakosci pracy byty
wykorzystywane do karania, a nie jako zrédlo uczenia si¢ na btedach; niewtasciwe
metody oceny i nagradzania pracownikow, promowanie niezdrowej konkurencji,
wynagradzanie indywidualne a nie zbiorowe; kontrola wykonania decyzji zamiast
delegowania uprawnien; brak poparcia kierownictwa; rozbieznos¢ strategii zarzadu
i pracownikow w stosunku do jakos$ci pracy; niewtasciwa struktura firmy (centraliza-
cja, rozbudowana hierarchia, biurokracja) utrudniajaca komunikacj¢, podejmowanie
ryzyka, poszukiwanie innowacyjnych rozwiazan; koncentrowanie si¢ kierownictwa
na roli kontrolnej, a nie przywodczej [Kowalczyk 2008, s. 35].

4. Gléwne zadania dla menedzerow w obszarze spolecznym
organizacji w procesie wdrazania systemow zarzadzania jakoscia

W trosce o skuteczno$¢ wdrozenia i funkcjonowanie systemu zarzadzania
jakoS$cia powinno si¢ unika¢ wymienionych w poprzednim punkcie btedow, jezeli
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jednak zostana popelnione, nie powinno si¢ ich lekcewazy¢. Ponizej przedstawio-
no listg dziatan, pozwalajacych na ich eliminacjg.
* Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa

Dla skutecznego wdrozenia systemu zarzadzania jako$cia bardzo wazna
jest postawa naczelnego kierownictwa. Wymaga si¢ od niego znajomosci idei za-
rzadzania jakoscia, przyjecia postawy aktywnej, zaangazowania w dzialania na
rzecz jakosci, dawania przyktadu pracownikom, konsekwencji w dziataniach. Na-
czelne kierownictwo powinno zatem nadzorowaé dziatania projakos$ciowe oraz
aktywnie w nich uczestniczyc¢?.

Pracownicy beda uczestniczy¢ w realizacji orientacji projakosciowej je-
dynie wtedy, gdy przekonaja si¢ o zaangazowaniu si¢ w te dziatania naczelnego
kierownictwa firmy. Wymaga to czgsto od dyrektora lub prezesa firmy zmiany
podejscia do pracownikéw a czgsto rowniez zmiany sposobu postgpowania.

* Troska o przywodztwo

To ludzie tworza jako$¢. Kierownictwo firmy powinno przyjaé, ze ludzie
sg kluczowym czynnikiem sukcesu firmy, dysponuja duzymi mozliwo$ciami, po-
tencjalem, energia i kreatywno$cia. Wykorzystanie tych elementéw, ich pobudza-
nie i rozwoj jest uzaleznione od umiejgtnosci kierowania ludzmi przez menedze-
row. Wspotczesne kierowanie ludzmi nie powinno zatem polega¢ na zastraszaniu,
nieustannym kontrolowaniu i wywotywaniu frustracji wérod podwitadnych lecz na
wsparciu, zaufaniu i przywodztwie.

Zdaniem E. Deminga przywodca musi mie¢ §wiadomos$¢, ze nalezy two-
rzy¢ warunki stymulujace rozwoj kreatywnosci pracownikow. Powinny to by¢
warunki, w ktorych pracownicy nie obawiaja si¢ ujawnia¢ posiadanych umiejgt-
nosci, nie maja oporoOw przed zaproponowaniem rozwigzania oraz moga spiera¢
si¢ z przetozonymi. Przywodca powinien stara¢ si¢ stworzy¢ pracownikom takie
warunki pracy, by dawata im radosc¢; by¢ trenerem i doradca, a nie s¢dzia; wzbu-
dza¢ zaufanie; stuchac i uczy¢ si¢; umozliwia¢ pracownikom wykonanie ich zadan
[Karaszewski 2009, s. 10].

* Ksztattowanie podtoza kulturowego

Kultura projakosciowa to kultura oparta na takich wartosciach jak: partner-
stwo, zaufanie, wspolpraca, otwarto$¢, samodzielnosc¢, kreatywnos¢. Niejednokrot-
nie, aby skutecznie wdrozy¢ SZJ, 1 odpowiednio wykorzystaé potencjat spoteczny
organizacji, potrzebna jest rowniez zmiana istniejacej kultury organizacyjne;.

Z doswiadczen Toyoty wynika, ze tworzenie kultury organizacyjnej zorien-
towanej na jako$¢ wymaga czasu, wysitku, umiejgtnosci faczenia réznorodnosci.

2 Doswiadczenia japonskie pokazuja, ze dla zapewnienia mozliwie szybkiego przystapie-
nia przez zespoty robocze do doskonalenia jakosci, w celu utrwalenia wprowadzonego sys-
temu jakos$ci, moze okazac si¢ konieczne wprowadzenie rownoleglej organizacji jakosci.
Na jej szczycie powinien znalez¢ si¢ komitet sterujacy ds. TQM, ktérego liderem powinien
by¢ dyrektor zarzadzajacy firma — szerzej w: [Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2001, s. 51].
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Zdolnos¢ do absorpcji kultury firmy tkwi w umystach jej pracownikow - w spo-
sobie w jaki mysla, dziataja i reaguja w r6znych okoliczno$ciach [Szczepanska
2010, s. 67].

Przedsigbiorstwa japonskie wychodza z zatozenia, ze zadne przedsigbior-
stwo nie moze by¢ lepsze niz pracownicy w nim pracujacy. Dlatego tez na pierw-
szym miejscu stawiaja cztowieka - przed technika, przed wynikami, a czasem na-
wet przed zyskami. Uwazaja, ze organizacja to ludzie wyposazeni w narzgdzia
a nie odwrotnie. W Japonii to pracownik jest odpowiedzialny za wspotprace z kie-
rownikiem i dzigki temu otrzymuje wigksza samodzielno$¢ oraz zadania wykorzy-
stujace w petni jego umiejgtnosci. Wie takze, ze jego pomysly beda zawsze brane
pod uwage. Zupekie inaczej relacje te uktadaja si¢ w przedsigbiorstwach w USA
czy Europie. W nich zadania wychodza od kierownika a pracownik ma je wyko-
nywac przy niewielkiej swojej inicjatywie [Szarafin 1997, s. 2-8].

Zmiana w podejsciu do pracy pracownikéw w przedsigbiorstwach zorien-
towanych projako$ciowo powinna ewoluowaé¢ w kierunku ksztaltowania nastgpu-
jacych warto$ci i postaw: aktywnosci, zaangazowania, kreatywnosci, innowacyj-
nosci, odpowiedzialnosci, rozwigzywania probleméw, starannosci, troski o jakos¢,
doskonalenia, chgci uczenia sig.

* Przelamywanie oporu pracownikow wobec zmiany jaka jest wdrazanie

i funkcjonowanie systemu zarzadzania jakoScia

Czgsto boimy sig tego co nieznane. Dlatego bardzo wazne jest wyjasnienie
istoty zmiany wprowadzanej w organizacji. A mianowicie: czym jest zarzadzanie
jakos$cia, na czym polega, jakie posiada narzedzia, co to jest system zarzadzania
jakoscia, jakie korzysci przyniesie przedsigbiorstwu i pracownikowi wdrozenie
systemu jakosci. Dlatego tez istotnego znaczenia nabiera dobrze przeprowadzone
szkolenie wstgpne, ktore powinno uswiadomi¢ kierownikom oraz pracownikom,
ze wdrazanie systemu zarzadzania jakos$cia nie stwarza dla nich zagrozen w po-
staci np. redukcji zatrudnienia, ujawnienia niekompetencji, ale wrecz przeciw-
nie — utatwi im praceg i da lepsza perspektywg rozwoju osobistego. Przytaczane
w poprzednim punkcie wyniki badan ukazuja duze zaniedbania w tym zakresie
- najpowazniejszym problemem przy wdrazaniu systemu jakosci w przebadanych
przez A. Fajczak - Kowalska i P. Milosza [2011 s. 48] 130 firmach okazat si¢
brak znajomosci istoty SZJ a co za tym idzie, mozna przypuszczaé, wynikajacy
z tej nieznajomosci strach przed nieznanym, opor, nieumiejetnos¢ poruszania si¢
w systemie jakosci.

Kolejne dzialania zwigzane z przetamywaniem oporu przed i w trakcie
wdrazania systemu jako$ci to otwarta komunikacja z pracownikami, stwarzanie
mozliwosci partycypacji w zarzadzaniu, nagradzanie akceptacji zmiany, wspiera-
nie pracownikdw, szkolenia i rozwoj pracownikéw itd. Szerzej dziatania te omo-
wione zostana w kolejnych punktach. Nalezy takze autentycznie dba¢ o §wiadomy
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udziat oraz zaangazowanie calej zalogi przedsigbiorstwa we wdrazaniu i utrzyma-
niu systemu zarzadzania jakoscia (jak 1 wszystkich innych systemow zarzadzania).
* Szkolenia wstepne 1 specjalistyczne
Poza szkoleniami wstepnymi (wprowadzajacymi i wyjasniajacymi) wazne
sa rowniez kolejne szkolenia specjalistyczne, poglebiajace wiedzg ogdlna. Nalezy
identyfikowa¢ potrzeby szkoleniowe pracownikow w zakresie zarzadzania jako-
$cig oraz przekazywac pracownikom konkretna, specjalistyczng wiedzg z zakresu
narzedzi zarzadzania jakoscia. Umozliwi to diagnoze¢ probleméw jakosciowych,
ich eliminowanie a przez to realizacj¢ zasady ciagltego doskonalenia. Oczywiscie
sama znajomos$¢ narzedzi jakos$ci nie gwarantuje skutecznego ich wykorzystania.
Wazny jest rowniez odpowiedni system motywacyjny i oceniania.
* Delegowanie uprawnien
Chodzi tu o stwarzanie mozliwosci rozwiazywania problemow na mozli-
wie najnizszym poziomie organizacji. Nowoczesne systemy zarzadzania wymaga-
ja przekazania czg$ci uprawnien i odpowiedzialnosci na bezposrednich wykonaw-
cow, czyli w miejsca, gdzie najczesciej powstaja problemy (w tym jakosciowe).
Skraca to $ciezkg decyzyjna pomiedzy wykonawca a klientem, umozliwia szyb-
ka reakcjg 1 tym samym gwarantuje skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakoscia.
W miejsce autokratyzmu i tradycyjnej kontroli wykonania zadan powinno pojawié¢
si¢ wigksze zaufanie do pracownikow, autentyczne, a nie tylko deklaratywne, de-
legowanie uprawnien, zwigkszenie swobody dziatania pracownikow, zwigkszenie
ich odpowiedzialnosci. Menedzerowie powinni przyzna¢ pracownikom prawo do
btedu, aby ci mogli méc uczy¢ si¢ rowniez na btedach.
» Komunikacja z pracownikami
Wazne jest informowanie pracownikow o podejmowanych dziataniach
na rzecz jakosci, ich celowosci, wspolne uzgadnianie dziatan oraz stuchanie pra-
cownikow. Stwarza to przestrzen dla aprobaty wprowadzanych zmian, zgtaszania
pomystoéw, problemow, przyznawania si¢ do popetnionych btedow. Tworzy to at-
mosferg zaufania i partnerstwa w firmie. Wazna jest zatem czgsta i otwarta komu-
nikacja (gora-dot, dot-goéra oraz pozioma), czgste spotkania, rozmowy, wspolne
celebrowanie sukcesow.
* Wspdlne uzgadnianie oczekiwan
Menedzerowie powinni réwniez wspolnie z pracownikami okresla¢ rozu-
mienie i znaczenie jakosci, definiowac cele jakosciowe oraz je uzgadnia¢. Umoz-
liwi to eliminowanie ewentualnych rozbieznosci w tym zakresie.
* Ksztaltowanie odpowiedniego systemu motywacyjnego
Nalezy mie¢ §wiadomos¢ tego, iz na etapie wdrazania systemu jakoS$ci pra-
cownicy zazwyczaj oczekuja dodatkowego, wigkszego wynagrodzenia, poniewaz
zwykle zwigksza si¢ zakres ich obowiazkéw i odpowiedzialnos$ci. Wynagrodzenie
ptacowe powinno by¢ wigc uzaleznione od efektow jakosciowych pracy oraz od
dziatan i1 postaw projakosciowych pracownikow.
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Do grupy pozaptacowych $rodkéw majacych na celu ,,pobudzanie” pra-
cownikéw do dziatan projakosciowych mozna wiaczy¢: wyrazanie uznania np.
poprzez stosowanie pochwat, nagroéd, obdarzanie zaufaniem (powierzanie nowych
zadan: ambitnych, wymagajacych pomystowosci, wigkszego zaangazowania sig);
oferowanie pracownikom symboli statusu tj.: odznaczenie, przydzielenie lepszego
biura itd. Wspolne celebrowanie sukcesow jest szczegolnym rodzajem pochwaty
i docenienia pracownika. Zachgca roéwniez do dalszych dziatan na rzecz jakosci.

Innym bardzo waznym instrumentem w zakresie realizacji orientacji na
jako$¢ sa programy motywacyjne skierowane do zespotow pracowniczych (oraz
konstruowane z ich udzialem). Gtowne sposoby pobudzania zespotéw pracow-
niczych w kierunku dziatan projakosciowych to np.: rozwijanie ducha zespotu
(przez stawianie wyzwan grupowych czy ¢wiczenia z zakresu budowania zespo-
tu), popieranie propozycji pochodzacych od zespotow, wspieranie samodzielnych
(samozarzadzajacych si¢) zespotdw, wyrazanie uznania dla zespotow.

* Ksztaltowanie odpowiedniego systemu oceniania

W systemie ocen pracowniczych istotne jest uwzglednienie wsrdd kryte-
riow efektywnosciowych - jako$ciowych efektow pracy, wsrod behawioralnych -
dziatan i postaw projakosciowych, zaangazowania, przestrzegania ustalonych pro-
cedur i standardow, wspolpracy i gotowosci niesienia pomocy, dbatosci o klien-
tow, wykazywania inicjatywy itp.

Bardzo wazna jest rdwniez samokontrola i samoocena pracy oraz podej-
mowanych dzialan na rzecz jakosci. Duze znaczenie w systemie ocen ma rozmowa
oceniajaca, ktora daje mozliwos¢ wyjasnienia przebiegu dziatan, ustalenia przy-
czyn problemow, podzielenia si¢ uwagami, informacjami, stworzenia atmosfery
zaufania. Z kolei niesatysfakcjonujace wyniki oceny jako$ci pracy powinny by¢
wykorzystywane nie do karania, ale jako zrodto uczenia si¢ na btgdach. W sys-
temie ocen powinno si¢ rowniez uwzgledniaé pracg zespotowa na rzecz jakosci.

5. Zakonczenie

TQM jest nie tylko koncepcja, ale takze filozofia zarzadzania, ktora
w centrum uwagi stawia jakos$¢ i liczy na wspotdziatanie wszystkich pracowni-
kow organizacji. Wystgpuje w niej bardzo silna orientacja na cztowieka, docenia
si¢ potencjat spoteczny organizacji, bowiem to ludzie tworza i doskonalg jako$¢
w przedsigbiorstwie.

Do najwazniejszych spotecznych elementéw orientacji na jako$¢ mozna
zaliczy¢: kultur¢ narodowa i1 organizacyjna, motywacj¢ pracownikéw, komuni-
kacje interpersonalna, szkolenie i doskonalenie pracownikdw, prace zespotowa,
instytucjonalne przywddztwo, kreatywno$¢, usprawnianie.

W procesie wdrazania systemow zarzadzania jakos$cia kwestie spoleczne
sa niejednokrotnie zaniedbywane. Menedzerowie oraz naczelne kierownictwo
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firm popetiaja w tym obszarze sporo btedow. Aby ich unikna¢ nalezy poswigci¢
tym zagadnieniom wigcej uwagi i czasu - nie tylko na etapie implementacji ale
réowniez podczas funkcjonowania i doskonalenia systemu jakos$ci, na calej drodze
dazenia do TQM. Istota orientacji projakosciowej jest m.in. ciagte doskonalenie,
nie konczace si¢ usprawnienia, osiaganie wyzszego poziomu dojrzatosci w ob-
szarze zarzadzania jakoscia. Stosujac to podejscie nie mozna powiedziec: to juz
koniec, zrobilismy wszystko, tyle wystarczy. Proces doskonalenia i usprawnien
musi trwac 1 rozwijaé si¢ - wtedy orientacja projakosciowa w przedsigbiorstwie
ma sens. Wazna i potrzebna jest zatem ciagta wspotpraca naczelnego kierownic-
twa firmy, menedzerdéw, petnomocnika ds. jakosci oraz pracownikéw na wszyst-
kich szczeblach przedsigbiorstwa.

Nalezy mie¢ na uwadze fakt, iz zarzadzanie jako$cia jest mocno zhumani-
zowana koncepcja zarzadzania, zalezna w duzej mierze od potencjatu spotecznego
organizacji (wazne sa projakosciowe postawy, zachowania, motywacje pracow-
nicze). Dobrze jest zatem wiaczy¢ w proces wdrazania systemow zarzadzania ja-
koscia oraz pdzniejsze dziatania na rzecz jakos$ci stuzby personalne oraz korzy-
sta¢ z ich pomocy i wsparcia w nastepujacych obszarach: doboru odpowiednich
pracownikow, tworzenia systemu motywowania w kierunku jakosci, tworzenia
systemu oceniania uwzglgdniajacego efekty i dziatania projakosciowe, organizo-
wania szkolen dla pracownikow, tworzenia systemu komunikacji z pracownikami,
ksztattowania kultury organizacyjne;j.

Koncepcje, metody i narzedzia stuzace implementacji orientacji projako-
sciowej podlegaja ciagtej ewolucji w kierunku wykorzystywania w dziataniach
na rzecz jako$ci rozwiazan ,,migkkich” z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi,
psychologii kierowania i kultury organizacyjnej [Lichtarski 2010, s. 169]. Wazna
jest zatem $wiadomo$¢ duzego znaczenia spolecznych uwarunkowan dziatan pro-
jakosciowych w przedsigbiorstwach, a co za tym idzie nalezyta troska o sprawy
spoteczne w tym zakresie.
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ZNACZENIE PROGRAMOW MOTYWACYJNYCH
UKIERUNKOWANYCH NA WZROST WARTOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA

The essence of the motivational programms focused
on the company value growth

Abstract: There was creating a lot of conceptions in theory and practice of finance
and management which are concerned motivational programms and company valuation.
The aim of the article is to present the such kinds of programms. The study consists of four
parts. The first one is introduction. The second one is focused on the motivational pro-
gramms, the third one is shown management stock purchase plan, the last one is discussed
the compensation pyramid.

Wstep

W procesie zarzadzania przedsigbiorstwem kluczowe znaczenie ma spo-
sob myslenia i podejmowania decyzji przez menedzeréow. We wspolczesnej gospo-
darce menedzerowie sa jednym z najcenniejszych zasobow przedsigbiorstwa. Od
nich zalezy rozwdj i przetrwanie w sytuacjach kryzysowych. Menedzerami sa nie
tylko osoby wchodzace w sktad zarzadu i kluczowi dyrektorzy, ale osoby wszyst-
kich szczebli i poziomdéw zarzadzania, ktorzy w nastgpstwie swoich decyzji maja
wplyw ma biezaca i/lub przyszta sytuacj¢ finansowa firmy.

Gtowna zasada systemu zarzadzania ukierunkowanego na wartos$c¢ jest ko-
relacja wynagradzania menedzeroéw z warto$cia kreowang dla witascicieli przed-
sigbiorstwa, a mianowicie z uzyskiwana stopa zwrotu z zainwestowanego przez
wiascicieli kapitatu. [Cwynar A., Cwynar W., 2007, 29]

Ze wzgledu na szczeg6lna rangg problematyki motywacji menedzeréw ce-
lem artykutu jest omowienie znaczenia programow motywacyjnych ukierunkowa-
nych na wzrost wartosci przedsigbiorstwa.
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Znaczenie nowoczesnych systemow motywacyjnych

Nie istnieja uniwersalne systemy wynagradzania, ktorych skutecznosc
1 efektywno$¢ bytaby jednakowa we wszystkich warunkach funkcjonowania przed-
sigbiorstw. Dobdr wlasciwych systemow motywacyjnych uwarunkowany jest roz-
miarami i skalg dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, jego struktura organizacyjna, forma
prawna czy specyfika prowadzonej dziatalnosci. Istotne jest, by stosowany sys-
tem motywowania pracownikdéw byt spojny z realizowana przez przedsigbiorstwo
strategia oraz uwzgledniatl jego strukture i kulture organizacyjna. [Pocztowski A.,
1997, s. 23]

W przypadku kadry zarzadzajacej wynagrodzenie jest suma trzech
sktadnikow: statego, zmiennego i odroczonego. [Urbanek P., Walinska E., 2005,
s. 555] Wynagrodzenie state nie jest zdeterminowane efektami pracy i kondycja
ekonomiczna przedsigbiorstwa. Jest to wigc zaptata menedzerom za wykonywa-
ne przez nich funkcje. Zmienna czg$¢ wynagrodzenia jest zwiazana z efektami
pracy kierownikow. W celu wigc ustalenia wysokosci premii stosuje si¢ finan-
sowe mierniki kreowania wartosci przedsigbiorstwa. Z kolei odroczona czgs¢
wynagrodzenia dotyczy udziatu menedzeréw we wlasnosci przedsigbiorstwa.
[Nita B., 2007, s. 222]

Wszelkie zmiany w systemie motywacyjnym powinny by¢ tak dokonywa-
ne, aby po pierwsze: zauwazalny byl wzrost ruchomej cz¢$ci wynagrodzen w ogol-
nym poziomie wynagrodzen, po drugie: by wysoko$¢ wynagrodzen wszystkich za-
trudnionych zdeterminowana byta wykonaniem zadan /czy to indywidualnych czy
zespotowych oraz wynikami ekonomicznymi firmy. Taki sposob wynagradzania
powinien z jednej strony zachgcaé pracownikow do podjgcia wysitku w celu reali-
zacji zadania, z drugiej natomiast — eliminowaé pracownikoéw mato efektywnych.
[Janik W., 2008, s. 223]

Istnieje wiele niedoskonatosci tradycyjnych systemoéw motywacyjnych.
Wsrod nich nalezy wskazaé na nastgpujace: [Cwynar A., Cwynar W., 2002, s. 332]

* instrumenty motywacyjne nie sa skorelowane z przyjgtymi celami i strategia
przedsigbiorstwa;

* brak jest powiazania programéw motywacyjnych z interesami wiascicieli
1 menedzerow;

» wyplacane premie sg zdeterminowane wysokoscia budzetu;

* systemy stosowanych instrumentéw motywacyjnych sa powigzane z mierni-
kami ksiggowymi;

* stosowane w firmach programy motywacyjne nie zach¢caja menedzeréw do
pozostania w przedsigbiorstwie.

Skuteczny i efektywny system motywacyjny powinien faczy¢ finansowe in-
teresy pracownikow i wilascicieli, zwigksza¢ motywacje do dziatania oraz kreowaé
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taka atmosferg, w ktorej menedzerowie chca osiagac cele wiasciciela, tzn. zwigkszaé
jego bogactwo, zapewniajac tym samym sobie premie. [Ehrbar A, 2000, s. 78]

Znaczenie programow motywacyjnych zwigzanych z udzialem we
wlasnosci przedsigbiorstwa

Programy motywacyjne dotyczace udzialu menedzerow we wlasnosci
przedsigbiorstwa sa stosowane przede wszystkim w spotkach akcyjnych. Polegaja
na potaczeniu interesow wiascicieli i kadry menedzerskiej poprzez jej partycy-
pacje w kapitale wlasnym. Oznacza to, ze menedzerowie - w pewnym stopniu
— sg wilascicielami firmy. Takim systemom motywacyjnym powinna zawsze to-
warzyszy¢ zasada: nieograniczony wzrost warto§ci wynagrodzenia w zamian za
nieograniczony wzrost efektywnosci zarzadzania. [Szablewski A., Tuzimek R.,
2008, s. 408] Nalezy przy tym zauwazy¢, ze najwigkszy wpltyw na motywacje
menedzerow do zwigkszania bogactwa wiascicieli ma procentowy udziat akcji
bedacy w ich posiadaniu w stosunku do calkowitej liczby akcji znajdujacych si¢
w obrocie. [Jensen M.C., Murphy K.J, 1990, s. 124]

Jednym z instrumentoéw motywacyjnych jest zobowiazanie menedzerow do
zakupu akcji spotki po cenie rynkowej lub znacznie nizszej cenie preferencyjne;.
Taka sytuacja oznacza silng motywacj¢ do wykonywania dziatan, gdyz srodki zain-
westowane przez menedzerow w akcje moga zosta¢ albo pomnozone albo utracone.

Zakup akcji przez menedzeréw za wlasne $rodki ma jednak miejsce rela-
tywnie rzadko. Czg$ciej stosowany jest tzw. lewarowany zakup akcji. (Schemat 1)
Oznacza on, ze zakup akcji jest finansowany czgsciowo przez menedzeréw i czg-
sciowo za pomoca pozyczki udzielanej przez spotke, ktora zarzadzaja. Tego typu
programy daja mozliwo$¢ wynagradzania dopiero po uzyskaniu zyskow przez ak-
cjonariuszy, a wiec za kreacje wartosci dla akcjonariuszy. Ich cecha charaktery-
styczna jest to, ze oznaczaja dla uczestnikdéw duze ryzyko, ale w zamian daja duze
korzysci wynikajace z silnej dzwigni. [Cwynar A., Cwynar W., 2002, s. 320]

Alternatywnym rozwiazaniem do zakupu akcji przez menedzeréw jest
przydziat akcji z ograniczonymi prawami zbycia. Takie rozwigzanie oznacza nie-
odptatne przyznanie akcji menedzerom, ale jednoczes$nie stanowi zobowiazanie
menedzera otrzymujacego akcje do pracy w spolce przez okreslony czas. Pomi-
mo, ze akcje te sa imienne i przydzielane konkretnym menedzerom, spotka moze
nimi fizycznie dysponowac. Z kolei posiadacze tych akcji maja prawa zwiazane
z ich posiadaniem, takie jak: prawo glosu na Walnym Zgromadzeniu czy prawo
do otrzymania dywidendy. Prawa menedzerow do akcji ulegaja anulowaniu wraz
z rozwiazaniem umowy o pracg przed uplywem okreslonego czasu. [Nita B.,
2007, s. 224] Dopiero po uptywie okreslonego pierwotnie czasu akcje warunkowe
wymieniane sg na akcje zwykte. Dopuszczalna jest rdwniez mozliwos¢ wymiany
akcji w czgsci proporcjonalnej do uplywu okresu obowiazywania ograniczen.
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Schemat 1. Podzial instrumentow motywacyjnych zwiazanych z udzialem
menedzZeréw we wlasnoSci przedsigbiorstwa

Instrumenty motywacyjne zwigzane z udzialem we wlasnosci przedsigbiorstwa

v }

AKkcje Opcje na zakup akeji

Opcje ATM, ITM, OTM
w zaleinosci od ceny wykonania

A 4

» Lewarowany zakup akcji

| Akcje 7 ograniczonymi prawami
"| zbycia

Opcje o indeksowanej cenie
wykonania

Akcje pozorne Opcje na akcje wspomagane
»| diwigniq finansowq

A 4

Zrodto: Nita B., 2007, s. 223

Do grupy instrumentéw motywacyjnych wykorzystujacych akcje zalicza
si¢ tzw. akcje pozorne. W ramach takiego programu menedzerowie otrzymuja ak-
cje hipotetyczne, ale w przypadku wzrostu wartosci rynkowej akcji rzeczywiscie
notowanych na gieldzie, wyptacany jest im ekwiwalent pieni¢zny. Program akcji
pozornych stanowi wigc obietnicg wyplaty srodkow pienigznych w okreslonym
czasie wedtug z gory ustalonych zasad. Taka polityka firmy pozwala na uniknigcie
kosztow zwiazanych z przyznawaniem akcji oraz nie prowadzi do ich ,,rozwodnie-
nia” w wyniku wzrostu ich liczby w obrocie.[Cwynar A., Cwynar W., 2007. s. 239]

Druga grupe instrumentéw motywacyjnych zwiazanych z udziatem me-
nedzerow we wlasnosci przedsigbiorstwa stanowia opcje na zakup akcji. Jest to
pochodny instrument finansowy, ktory daje posiadaczowi prawo do zakupu okre-
slonej liczby akcji w uzgodnionym czasie i po ustalonej cenie. Wyrodznia si¢ trzy
podstawowe rodzaje opcji w zalezno$ci od ceny wykonania:

* ATM (at the money) — oznacza, ze cena zakupu akcji jest rowna cenie ryn-
kowej akcji;
* ITM (in the money) — cena wykonania jest nizsza od ceny rynkowej akcji;
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* OTM (out of the money) — cena wykonania jest wyzsza od ceny rynkowe;j
akcji.

Menedzerowie, ktorzy sa objeci programem przydziatu opcji moga, ale nie
musza ich realizowa¢. W przypadku, gdy cena wykonania opcji jest stata w ca-
tym okresie i ustalona zostata na poziomie ceny rynkowej opcji z dnia przydziatu,
wowczas menedzerowie otrzymuja opcje, ktore w tym momencie ,,S3 po cenie’.
Ewentualne korzysci dla posiadaczy opcji wystegpuja zawsze, gdy cena rynkowa
akcji jest wyzsza od poziomu wyjsciowego, czyli od ceny wykonania ustalonej
w dniu przyznania opcji. [Nita B., 2007, s. 225] W przypadku, gdy cena wykona-
nia jest nizsza od kursu gieldowego akcji z dnia przydzialu opcji, menedzerowie
od razu staja si¢ posiadaczami opcji, ktora ,,jest w cenie” (ITM).

Bez wzgledu na wyjsciowy poziom kursu gietdowego akcji moze mieé
miejsce sytuacja, ze w czasie posiadania opcji cena rynkowa akcji spadnie ponizej
ceny wykonania (OTM). W celu zmotywowania menedzerow do odpowiedniej
dbatosci o notowania rynkowe mozna przekazaé¢ im pakiet opcji, ktore w momen-
cie przydziatu sa ,,out of the money”. [Nita B., 2007, s. 226]

Wsrdd opcji na zakup akcji wazne miejsce zajmuja opcje o indeksowanej
cenie realizacji. Charakteryzuja si¢ one zmienna ceng wykonania uzalezniona od
ustalonego indeksu (np. indeksu WIG dla duzych spoétek z rynku podstawowego
Gieldy Papieréw Warto$ciowych w Warszawie). Cena wykonania jest indeksowa-
na i ustalana na poziomie ceny akcji z dnia przydziatu opcji powigkszonej o wzrost
indeksu w tym samym okresie w momencie zgloszenia przez menedzera opcji do
wykonania. [Cwynar A., Cwynar W., 2007, s. 247]

Programy motywacyjne oparte na miernikach kreowania wartosci

W praktyce przydziat akcji 1 opcji ich zakupu dotyczy najczesciej me-
nedzerdw wyzszego szczebla, a nie obejmuje kierownikdéw $redniego i nizszego
szczebla. Takie podejécie nie moze by¢ w pelni zadawalajace, poniewaz powinna
istnie¢ zalezno$¢ pomigdzy wynikami osiaganymi przez pracownikow, a pozio-
mem ich wynagrodzenia. Dlatego tez prawidlowo zaprojektowane programy mo-
tywacyjne powinny uzaleznia¢ przyznawanie premii od miernikow, ktére umoz-
liwiaja okreslenie wykreowanej warto$ci. Istotne przy tym jest okreslenie dwoch
kluczowych kwestii. Po pierwsze, jaki miernik nalezy zastosowa¢ do oceny osia-
gnie¢, po drugie — jaki powinien by¢ poziom wynikow dziatalno$ci, czyli ustale-
nie wysoko$ci miernika, od ktérego powinno si¢ wyptaca¢ premie za dokonania
menedzera. [Cwynar A., Cwynar W., 2007, s. 263] Miernikiem, ktory mozna wy-
korzysta¢ jako podstawe wynagradzania menedzeréow za wartos¢ wykreowana dla
akcjonariuszy moze by¢: [Cwynar A., Cwynar W., 2002, s. 222]

1/ nadwyzkowy dochod z akcji;
2/ nadwyzkowy zysk rezydualny.
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Wedlug koncepcji tzw. piramidy premii, menedzerow poszczegdlnych
szczebli nalezy motywowaé przy zastosowaniu odmiennych instrumentow.
[Nita B., 2007, s. 231] Poniewaz cztonkowie zarzadu ponosza najwicksza od-
powiedzialno$¢ przed inwestorami, powinni otrzymywac premie uwarunkowa-
ne calkowitym zwrotem dla akcjonariuszy (TSR) oraz pakiety opcji na zakup
akcji. Menedzerowie $redniego szczebla nie ponosza co prawda bezposredniej
odpowiedzialno$ci wobec akcjonariuszy, ale wydaje sig, ze powinni by¢ objeci
programem zakupu opcji. Z kolei zmienna czg$¢ ich wynagrodzenia moze by¢
zdeterminowana finansowymi miernikami kreowania wartosci (np. EVA). Me-
nedzerowie nizszego szczebla moga by¢ wynagradzani zaréwno z uwzglednie-
niem miernikéw kreowania warto$ci przedsigbiorstwa, jak i miernikéw umozli-
wiajacych oceng sprawnosci dziatania spoiki.
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