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Wstep

Menedzerowie to specyficzna grupa zawodowa. Ta specyfika zostala zaprezen-
towana w niniejszej publikacji, wraz z najnowszymi trendami badawczymi, do-
tyczacymi roli menedzeréw w organizacjach XXI wieku. Badania prowadzone
byly w réznych obszarach dziatalnosci gospodarczej, ale takze w zakresie dzia-
tania administracji publicznej. Réznorodna tematyka, podejmowana przez au-
toréw, umozliwia poznanie wielu podejs¢ badawczych i uzyskanie szerokiego
spektrum obserwacji, poglebiajacych wiedz¢ teoretyczna o elementy prakeyki.
Poniewaz celem wspétczesnej nauki jest wspieranie praktyki w jej najszerszym
dziataniu, oddany Czytelnikom niniejszy zeszyt stanowi doskonate zrédto wie-
dzy i najnowszych obserwacji w zakresie nauk zarzadzania.

W poszczegélnych rozdziatach poruszone zostaly problemy w skali gospo-
darki krajowej, problemy organizacji gospodarczych i jednostek administracji
publicznej, a takze problemy dotyczace menedzeréw kierujacych organizacja-
mi w czasie dynamicznych zmian. Autorzy wskazujg na konieczno$¢ rozpatry-
wania probleméw organizacji z uwzglednieniem spotecznej odpowiedzialnosci
i efektywnosci ekonomicznej. Podkreslaja role cztowieka w budowaniu nowe-
go $wiata gospodarczego i jego otoczenia. Podejmuja polemike dotyczaca roli
kultury i wrazliwosci etycznej w tworzeniu nowych rozwiazan dla sprawnego
zarzadzania. Tak rozumiane wyzwania stojace przed organizacjami w realnej
i wirtualnej rzeczywisto$ci wymagaja zatrudniania przedsi¢biorczych mene-
dzeréw. Sa to ludzie dobrze przygotowani do wykonywania swojej roli dzie-
ki wieloletniemu procesowi ksztalcenia, stalemu doskonaleniu, odpowiednio
uksztaltowanej postawie moralnej, posiadajacych specyficzne predyspozycje
intelektualne i emocjonalne. Cecha wyrdzniajacy t¢ specyficzng grupg zawo-
dowg jest interesujace potaczenie kompetendji i efektywnosci inspirowania in-
nych do dzialania z przestaniem odpowiedzialno$ci na rzecz spoteczenistwa.

Wspolczesne zarzadzanie wymaga specjalistow najwyzszej jakosci, co po-
twierdza wielu autoréw. Autorzy zwracaja takze uwage na istotng ceche pro-
fesjonalnych menedzeréw, jaka jest moralno$¢ i wrazliwo$¢ spoleczna. Dzigki
temu wspotcze$ni menedzerowie sa w stanie zbudowa¢ globalny prestiz zarza-
dzanych organizacji oraz zaufanie spoteczne, bez ktérego w $wiecie wirtual-
nym i realnym byloby trudno prowadzi¢ jakakolwiek dziatalnos¢.

Rozpocze¢ta w poprzednich latach dyskusja problemowa w zakresie nowych
perspektyw zarzadzania stala si¢ inspiracjq do podjecia obecnie prezentowa-
nych rozwazani. Toczaca si¢ dyskusja pomigdzy praktykami i teoretykami
w dziedzinie nauk o zarzadzaniu, wyzwala wciaz nowe inicjatywy badawcze,
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ktérych efekty moga by¢ wdrazane do realnej i wirtualnej gospodarki. Pozwala
to na budowanie nowatorskich i innowacyjnych modeli dziatania.

Ewa Golebiowska
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W pogoni za konieczng zmianga. Kreatywnos¢
i przedsiebiorczo$¢ menedzera

In chase behind indispensable change. Creativeness and entrepre-
neurship of manager

Abstract: The article depicts roles of managers connected with methodical imple-
mentation of change as an answer to the market situations. The emphasis was made
on specific definition of organization, which facilitates regularization and ordering of
the activities at the company. Methodical introduction of planning of suitable innova-
tive task group is required, for realization goals in connection with market situation.
Key-words: organization, innovation, manager.

Wprowadzenie

Heraklit powiedzial, ze ,Nic jest trwale oprécz zmiany”. XXI wiek przyno-
si zintensyfikowanie zmian, ktére narastajq gwattownie. Internet, dostep do
informacji zmienit oblicze wielu zmian. Zmiany nazywamy restrukturyza-
¢ja, usprawnianiem czy odnawianiem albo konwersja czy rekonwersja itp.
Wazniejszy od nazwy jest wynik. Zmiany dotycza panstw, sektoréw i galezi
gospodarczych, przedsi¢biorstwa, systeméw, dziatu, wydziatu, komérki orga-
nizacyjnej, a nawet poszczegélnego czlowieka. Filozofia przygotowania i wpro-
wadzania zmiany pozostaje w zasadzie niezmienna. Jednakze rodzaj zmiany,
jej glebokos¢, kompletno$é, szybkos¢ wdrazania powoduja, ze aparat meto-
dyczny i terminologiczny ulega odpowiednim modyfikacjom.

Zmiany w Polsce zachodzg w sposdb przyspieszony, nie zawsze zgodny
z wymaganiami dla sprawnego funkcjonowania pafistwa. Globalizacja, wejscie
do Unii Europejskiej utworzyly nowy klimat spoteczno-gospodarczy w Polsce.
Naplyw dobrych i tanich produktéw powoduje znaczne ograniczenia dla
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rodzimej wytwérczoséci. Narastajaca silna konkurencja w sposéb bezlitosny
eliminuje z rynku jednostki stabe. Odziedziczony po poprzednim systemie
konserwatyzm myslenia, zachgcajacy do oczekiwania na ,zatatwienie” wielu
spraw przez panistwo sprzyja biernosci, frustracji oraz poczuciu niespetnienia.
Jednakze przedsigbiorczo$¢ polska data o sobie zna¢ do$¢ szybko. Nowa sytu-
acja w Polsce wzmogta kreatywno$¢ dla sprostania koniecznym wymaganiom
wspodlczesnosci, co wigeej, obserwujemy juz zawlaszczenie przysztosci, ktéra
wymaga innej filozofii, innego myslenia o rynku i jego funkcjonowaniu w nad-
chodzacej rzeczywistosci. Zmiany, a przede wszystkim ich dynamika moze
tworzy¢ chaos. Potrzebna jest zatem jasna i precyzyjna strategia rozwoju Polski,
ktéra jest stale modyfikowana do biezacych potrzeb i ktéra nakresli odpowied-
nie kierunki zmian na réznych szczeblach polskiej gospodarki oraz administra-
gji centralnej i lokalnej na miar¢ oczekiwan polskiego spoteczenstwa.
Programy zmian to nie tylko ustalenia ich kierunkéw i zakresu ale takze
uzyskanie dla nich spotecznej akceptacji, ktéra wytworzy ruch przedsigbior-
czodci dla efektywnej realizacji. Przedsi¢biorczo$é jest koniecznoscia, nie tylko
zeby przetrwaé w zlozonym $wiecie konkurencji, ale aby si¢ rozwija¢. Sposréd
wielu cech, ktére s3 niezbedne, aby skutecznie rozwijaé przedsigbiorczosé,
trzeba wymieni¢ dwie podstawowe predyspozycje — kreatywno$¢ i organizacje
pracy (wlasnej, zespotowej, firmy). Kreatywno$¢ pozwala odkry¢ nowe rozwia-
zania, nowe mozliwosci, znalez¢ sposoby, aby skutecznie je wyprowadzi¢ dla
sprostania potrzebom. Dobra organizacja pracy umozliwia osiaganie zamie-
rzefi w sposéb skuteczny, efektywny i ekonomiczny, pozwala lepiej wykorzy-
sta¢ posiadany potencjat. Dobra organizacja jest koniecznoscia na wszystkich
szczeblach zarzadzania i w wykonawstwie. Lecz zaréwno kreatywnos¢, jak i or-
ganizacja pracy musza wpisywac si¢ w jasno nakreslone kierunki restruktury-
zacji polskiej gospodarki oraz takze restrukturyzacji przedsi¢biorstwa — firmy.

1. Ukierunkowania podstawowe dla zmiany przeprowadzonej z sukcesem

Poziom rozwoju ekonomicznego danego kraju determinuja uwarunkowania
zewngetrzne i wewngtrzne, w ktorych funkcjonuja firmy. Efektywnos¢ i docho-
dowos¢ firm sktada si¢ na efektywno$¢ i dochodowo$¢ pafistwa. Jest to swoiste
sprz¢zenie zwrotne. Dobre ustawienie kierunkéw restrukturyzacji na réznych
szczeblach skutkuje odpowiednim ustawieniem si¢ firmy (firm) w strumieniu
konkurencyjnosci oraz umiejgtnym wpasowaniem si¢ w ramy prawno-ekono-
miczne i terytorialne, w ktérych majg funkcjonowad [Antoszkiewicz, Pawlak
2010].

Zmiany — transformacja spoteczno-gospodarcza, ktéra przeszta a whasciwie
przechodzi Polska, spowodowaty, ze stopieri ekspansywnosci i konkurencyj-
nosci polskich przedsigbiorstw jest stosunkowo niski. Réwniez niskie okazuje



W pogoni za konieczng zmiana... 9

si¢ ich rozpoznanie i dopasowanie do funkcjonowania w systemie globalnym,

a takze prawno-ekonomicznym. Tym bardziej, ze zmiany przepiséw prawa na-

stepuja zbyt powolnie i chaotycznie, w niewielkim stopniu sa powiazane ze

strategia (potrzebami) Polski.

Przy wprowadzaniu dowolnej zmiany powstaje zasadnicze pytanie: Jakie
czynniki bra¢ pod uwage przy ustalaniu kierunkéw restrukturyzacji, aby naj-
korzystniej wpisywac si¢ w strumieri konkurencyjnosci na rynkach globalnych?
Whbrew powszechnemu mniemaniu oraz pogladom prezentowanym w literatu-
rze profesjonalnej, menedzerowie z wyzszych szczebli, ktérych obserwowatem,
bardzo rzadko martwili si¢ zmianami, ktdre trzeba wprowadzi¢. Bardziej inte-
resowaly ich zmiany, ktére zaszty, brak dostosowania ich spétek do tych zmian
oraz konsekwencje i nastgpstwa opdéznionego wprowadzania odpowiedzi na
te zmiany. Z punktu widzenia my§lenia menedzerskiego mozna wyrézni¢ na-
stepujace koncepcje wprowadzenia zmian restrukturyzacyjnych [Abell 1993]:
—  Swiat zmienitsi¢— my jeszcze nie, ale musimy sig zmienic. Powstaje konieczno$é

nadrabiania btedéw przesztosci. Pogoni jest czgsto kosztowna i najczesciej

chaotyczna.

—  Swiat zmienia si¢ — my takze musimy si¢ zmienic. Deklaratywnosé¢ wyprzedza
czgsto zdrowy rozsadek.

— JesteSmy nie przystosowani w tej lub innej dziedzinie — musimy sig¢ poprawié. To
stwierdzenie jest bardzo bolesne, ale nie tak czgsto podejmuje si¢ dziatania
dla zmiany tego stanu, mimo grozy sytuacji.

—  Swiat zmieni si¢— my musimy sig zmienic, aby byc na to przygotowani. Czwarty

przypadek wystepuje bardzo rzadko.

Czynniki podstawowe

Przystepujac do restrukturyzacji, trzeba jednoznacznie uporzadkowaé dziata-
nie firmy. Prace konsultingowe dla réznych firm wskazuja, ze nie jest to za-
gadnienie proste ani jednoznaczne. Aby dokona¢ restrukturyzacji, nalezy prze-
prowadzi¢ wazny i trudny proces analizy, przeksztalcajacy opis kluczowych
potrzeb klientéw kazdego z segmentéw rynku, na ktérym konkuruje firma,
w praktyczne dziatania firmy, aby te potrzeby zaspokoi¢. Czyli restruktury-
zowana firma ma znalez¢ odpowiedZ na pytanie, co zrobi¢ aby z korzyscig
zaspokoi¢ potrzeby klientéw, a zatem jakie kierunki restrukturyzacji przyjaé,
aby dziatanie to bylo sukcesem.

Istnieja ludzie (firmy), ktérzy potrafia odpowiednio wykorzysta¢ swéj po-
tencjat zdolnosci w dniu dzisiejszym, a jednoczesnie myslac o przysztosci — roz-
wija¢ w sobie nowe umiej¢tnosci. Oni wiedza, ze muszg si¢ stale ksztalci¢, aby
sprosta¢ wymaganiom wspélczesnosci. Patrzac krytycznie na swoje dokonania,
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zauwazamy, ze zmiany dokonujg si¢ stale. Trzeba zatem nieustannie si¢ uczy,
niezaleznie od wieku i posiadanych kwalifikacji.

Jedli nie potrafimy si¢ zmienia¢, znikniemy z rynku. Kiedy$ chronil nas
protekcjonizm panstwa czy stabilny rynek. Wspoétczesnie coraz trudniej o sta-
bilizacj¢, dziatamy w warunkach permanentnej turbulentnosci (rynku, polity-
ki,, globalizadji, itp.). Masowo rodza si¢ rozliczne zmiany. Dzi§ musimy przede
wszystkim liczy¢ na siebie i nasza przedsigbiorczo$é, pomystowos¢, na nasza
energic. Niezbedne jest nasze state myslenie o przysziosci, odkodowywanie tej
przysztosci z jej ztozonoscia, niezwykloscig i zaskoczeniami, ktére ona niesie.
Bardzo mocna podkreslam, ze restrukturyzacja pod potrzeby wspétczesnosci
okazuje si¢ niewystarczajaca dla potrzeb jutra.

Zarzadzanie firmg i jej zmienianie nie jest dziataniem sekwencyjnym, ale
réwnoczesnym. Zbyt cz¢sto zmiany sa przypadkowe, ich napedem staje sie
konieczno$¢ wypracowania ,biezqcej” strategii przez menedzeréw, ktéra jest
powodowana potrzebg nadrabiania zaleglosci w stosunku do terazniejszosci,
a ,przy okazji” dla przewidywanej przysztosci. A przeciez posiadanie strategii
to metodyczne przygotowanie si¢ do zmian, ktére beda zaskakiwaé. Sprawa
komplikuje si¢ dodatkowo, ze menedzerowie, przystgpujac do wypracowania
strategii najczg$ciej musza dokonaé podstawowego uporzadkowania funkcjo-
nowania firmy, znajdujac przede wszystkim odpowiedzi na zasadnicze pytania
o sens funkcjonowania swojej firmy w dniu dzisiejszym i gwattownie nadcho-
dzacej przysztosci. Wymaga to precyzyjnego zdefiniowania biezacej dziatalno-
$ci i okredlenia odbiorcéw produkgji (produktéw), a zatem jasnego okreslenia
segmentu rynku, na ktérym firma dziala oraz bedzie dziataé. Najprostszy ze-
staw pytan jest nastgpujacy:

— jaki produkt,
— dla jakiego odbiorcy,
— na jakim rynku.

Te ,proste” pytania ustalaja podstawowy i zasadniczy kierunek restruktu-
ryzacji w kilku podstawowych obszarach [Abell 2000, Antoszkiewicz, Pawlak 2000]:
— zmiana organizacyjna (na réznym szczeblu zarzadzania firma);

— zmiana zarzadcza;
— przedefiniowanie dziatalnosci (ustalenie najkorzystniejszych segmentéw);

— budowanie przysztych zdolnosci (zawtaszczanie przysztosci).



W pogoni za konieczng zmiana... 11

2. Zrozumie¢€ organizacje

W restrukturyzacji istotne jest dobre zrozumienie organizacji, ktéra taczy si¢ ze

zmiang. Projektujac nowa organizacj¢ naszego nowego produktu oraz szukajac

dla niego potencjalnych nabywcéw, powinni§my zrozumieé:

— organizacj¢  wytwarzania naszego produktu z  uwzglednieniem
przechowywania, transportowania, serwisowania, a takze utylizacji itp.

— organizacj¢ uzytkowania produktu przez nabywecg.

Skuteczno$¢ i ekonomiczno$¢ dziatania uzyskuje si¢ przez dobre ustawie-
nie organizacyjne wsparte dobrym zarzadzaniem. Zrozumienie organizacji
wymaga zharmonizowania zjawisk zachodzacych w dwéch odrgbnych prze-
strzeniach:

— przestrzen miejsca;
— przestrzen czasu.

Organizacja nazywamy zharmonizowane i uporzadkowane w przestrze-
ni i czasie funkcjonowanie w okreslonym otoczeniu uktadéw: fizycznego,
emocjonalnego, intelektualnego i duchowego, wsparte system zarzadzajacym
[Antoszkiewicz 1998, ss. 93—94 oraz 2013, ss. 9-23].

System zarzadzajacy wystepuje i oddziatuje w kazdym z uktadéw charak-
teryzujacych dang organizacje. Przy tym podejéciu rozumienia pojecia organi-
zacja fatwiej jest zdefiniowad i okresli¢ poszczegdlne sktadowe totalnego zarza-
dzania firma np. zarzadzanie konfliktami, itp.

Metoda ustawiania organizacji w pieciu krokach

Dla wiasciwego dokonania ustawienia organizacji trzeba uwzglednia¢ aktu-

alng sytuacj¢ rynkowa firmy. Metoda w pigciu krokach jest postgpowaniem

uniwersalnym, ktére mozna (i trzeba) modyfikowaé w zaleznosci od biezacych
uwarunkowan. Metoda sprowadza si¢ do okreslenia i zapisania ustalonych za-
lozen, ktére sa podstawowe i niezbedne przy projektowaniu organizacji.

— Dziatanie podstawowe: Odkodowanie wizji. Zapisanie je;j.

— Dziatanie podstawowe: Wypracowanie misji. Zapisanie jej.

Dwa podstawowe dzialania dotyczg firmy jako catosci. Ich okreslenie jest
konieczne do wypracowania nastgpnych krokéw.

— Krok pierwszy: cel do osiagniecia. Rozbudowuje i uszczegélawia misje.
Moéwiac bardzo ogélnie powinnismy wiedzie¢ dlaczego, po co, gdzie, kiedy
ulokowa¢ nasza innowacj¢ — zmiang.

— Krokdrugi. Sformutowanie problemu, ktéry wymaga rozwiazania i prowadzi
do innowagji lub uporzadkowania organizacyjnego firmy (pionu, wydziatu,
komorki, itp.).
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— Krok trzeci. Ustalenie (opracowanie) metody specyficznej rozwiazania
tego i tylko tego problemu lub wypracowania innowagji dla tej i tylko tej
innowagji lub organizacji i zarzadzania firma.

— Krok czwarty. Ustalenie innowacyjnego zespotu zadaniowego dla projektu,
wyznaczenie i zaszeregowania poszczegSlnych pracownikéw z odpowiednich
komérek w strukturze firmy, zgodnie z potrzebami wiedzy specjalistycznej,
potrzebnej do rozwiazania problemu.

— Krok piaty. Przygotowanie dziatania przedsi¢biorczego (organizacja
i harmonogramy). Opracowanie innowacji to rodzaj pomystu. Potrzebna
jest przedsi¢biorczo$¢, aby pomyst zrealizowad, czyli aby zaistniat
w rzeczywisto$ci gospodarczej czy spotecznej. Opracowanie i wprowadzenie
system6w dla rozwijania intraprzedsigbiorczosci w swojej firmie.
Nakreslona zmiana jest jednak tylko wyobrazeniem przysztosci i bedzie wy-

magata modyfikacji dostosowawczych, gdyz rzeczywisto$¢ okazuje si¢ zawsze

bogatsza niz mozna to przewidzie¢ w analizie i projektowaniu. Projektowanie
restrukturyzacji przedsi¢biorstwa rozgrywa si¢ pomiedzy kilkoma istotnymi
mozliwosciami:

Co mozna zrobi¢?

Co nalezy zrobi¢

Co chcemy zrobi¢?

Co jest wykonalne?

Wywarzenie mozliwosci i pragnien prowadzi do optymalnego (najbardziej
korzystnego) wariantu, ktdry po ostatecznych decyzjach jest desygnowany do
wdrozenia.

3. Czynniki globalne wptywajgce na sukces restrukturyzacji

Uzyskanie odpowiedzi kierunkujacych restrukturyzacje, musi by¢ wzbogacone
analiza potencjalnych uwarunkowan wspomagajacych i ograniczajacych suk-
cesy firmy. Zadna firma nie dziala w prézni.

Migdzynarodowy Instytut Rozwoju Zarzadzania (International Institute
For Management Development — IMD Lozanna) jest jednym z najwazniejszych
$wiatowych o$rodkéw zajmujacych si¢ badaniem konkurencyjnosci miedzy-
narodowej. Opracowania IMD mozna fatwo przetransponowaé na ukierun-
kowania rekonwersji przedsi¢biorstw czy gatezi gospodarczych [Markowska,
Muller 2002]. Podejscie IMD opiera si¢ na zintegrowanych zbiorach danych,
ktérych uporzadkowanie jest zarazem pewna forma wskazywania na ustalanie
kierunkéw restrukturyzacji.
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Wyznaczajac uzupelniajace kryteria dla wspomagania ustalanego kierun-
ku restrukturyzacji, trzeba zwréci¢ uwage na nastgpujace zbiory zagadnien:

— Poziom rozwoju gospodarki krajowej (domestic performance). Za istotne
czynniki mozna przyjaé: wielko$¢ gospodarki, produkt narodowy, strukture
podziatu dochodu narodowego, wzrost gospodarczy, bogactwo kraju,
przewidywany rozwdj gospodarczy, udziat w handlu miedzynarodowym,
inwestycje krajowe i zagraniczne, zatrudnienie, stopiei bezrobocia (takze
lokalny), ceny.

—  Umigdzynarodowienie gospodarki (internationalization). W jakim zakresie
i stopniu przedsigbiorstwo jest wlaczone (czy moze by¢ wlaczone) w system
migdzynarodowy.

— Sprawnosé dziatania rzqdu (government efficiency). Za istotne czynniki
przyjmujemy: instytucjonalne warunki dla dziatalnosci gospodarczej
(business framework) w tym przejrzysto$¢ i stalo$¢ prawa, uregulowania
podatkowe i celne. Edukacja, poziom wyksztalcenia przedsigbiorcéw oraz
znajomos¢ jezykéw obeych.

— Rynki finansowe. Zasoby finansowe w sektorze bankowym, zdolnosci
kredytowe bankéw. Dostepnos¢ kredytéw. Wielkos¢ i sprawnosé kapitatdw.
Zdolnos¢ do samofinansowania.

—  Konkurencja, Rodzaje konkurentow, Stopieri koncentracji. Zmiany w rodzajach
i sktadzie konkurencji. Wejscia i wyjécia. Zamiany w udziale w segmencie
rynkowym. Substytuty. Stopnie i rodzaje integracji. Wplyw globalizacji.

—  Sprawnos¢ dziatania przedsi¢biorstwa (business efficiency). Wydajnos$¢ pracy
i wzrost produktywnosci, poziom wynagrodzenia zarzadu i pracownikéw.
Rynek pracy, bezrobocie, poziom wyksztalcenia, dostgpnos¢ szkoleri
uzupetniajacych i ich jako$¢. Postawa menedzerdw i ich wiedza i umiejetnosci
kierownicze. Znajomos$¢ i umiejetno$¢ wykorzystania know-how. Etyka
biznesu. Umiejetnos¢ tworzenia wizerunku firmy i produktéw.

— Infrastruktura (infrastructure). Budynki i ich wyposazenie. Usytuowanie
terytorialne z uwzglednieniem sieci transportu (drogowej, kolejowej
i lotniczej). Dostgpnos¢ i zuzycie energii, telekomunikacja, Internet, sieci
komputerowe i inne zagadnienia powigzane poprzez infrastrukeure.

—  Produktywnosé (productivity). Sprawnos¢ i efektywno$¢ funkcjonowania
przedsi¢biorstwa. Wydajno$¢ pracy.

— Zasoby ludzkie — wiedza, umiej¢tnosci, doswiadczenie, poziom
wyksztalcenia, etyka, odpowiedzialno$¢, stosunek do pracownikéw,
kultura organizacji, postrzegane wartosci, posiadany potencjat,
mozliwosci i checi rozwoju z uwzglednieniem: kadry menedzerskiej
(naczelnej, Sredniej, operacyjnej), kadry specjalistycznej, wykonawczej.
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—  Rynek pracy — dostgpnos¢ kadry wyspecjalizowanej, bezrobocie.
— Procesy wyrwircze. Wyposazenie. Posiadane technologie: know-how,
umiej¢tnosci realizacyjne.
— Poziom wyposazenia technicznego. Mozliwosci rozwoju.
— Nowe procesy wytworcze, poprawa wydajnosci.
— Ulepszanie metod produkcji.
— Dostepnos¢ surowcéw i prefabrykatéw.
— Systemy sterowania jakoscia.
— Systemy wspierania przedsi¢biorczosci.
— Gospodarowanie informacjag. Dostgpnos¢ informacji.  Systemy
informatyczne.

— Internet.

— Produkty. Funkcje produktu. Dodanie nowych wartosci do produkeu. Jakos¢
wykonania. Usytuowanie wyrobu w segmencie (segmentach). Konsumenci.
Dystrybucja. Reklama i promocja. Zaleznos¢ od proceséw globalizacyjnych.
Tworzenie wizerunku w kraju i zagranica. Ochrona $rodowiska. Nowe
produkty. Badania i rozwdj.

Oméwiono jedynie gléwne czynniki dla ustalenia kierunku restrukcury-
zacji przedsigbiorstw. Kazda restrukturyzacje ma swoje unikalne wymagania,
ktére rozszerzaja sklad czynnikéw, tworzac z nich jedyny unikalny zestaw
charakteryzujacy ten i tylko ten uklad dla wyznaczenia przysztych zmian.
Potrzeba zatem ustalenia metody wyrdznionej, ktéra jest opracowana tylko dla
tej restrukturyzacji. Metoda ta ujmuje wszystkie niezbedne sktadniki i opisuje
w sposéb kompleksowy potrzebne dziatania [Antoszkiewicz 1997].

4. Podejscia do dziatan innowacyjnych w firmie w zaleznosci od sytuacji
rynkowej

Podejscia do zmiany moga by¢ rézne. Duzy wplyw na zmiang ma sytuacja
rynkowa. Wraz z rozwojem spoleczno-gospodarczym $wiata zmieniaty si¢ po-
dejscia do ustawiania organizacyjnego firmy. Te rézne podejécia sa nadal do
wykorzystania, w zaleznosci od realizacji wewnetrznych potrzeb firmy lub ob-
szaru poszukiwanej innowacji. W artykule ,,Ustawienie organizacji i zarzadza-
nia firma rodzinng” [Antoszkiewicz 2013a, 2013b, ss. 9-23] zestawiono grupy
metod wykorzystywane w zaleznosci od rodzaju aktualnej sytuacji rynkowej
przedsi¢biorstwa. Przypomnijmy, kolejne etapy to:

— Ustawienie firmy przez technologig.

— Ustawienie firmy poprzez marketing i dystrybucje.
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— Ustawiania firmy przez formulowanie celéw i wypracowanie strategii.
— Ustawianie firmy poprzez odkodowanie wizji i ustalenie misji firmy.
— Ustawienie Start Up.

Nalezy podkresli¢, ze podejécia i metody ujgte w etapie czwartym powin-
ny by¢ wykorzystywane przez duze organizmy gospodarcze, ktére zazwyczaj
posiadaja rozpoznanego klienta. Natomiast piaty etap powinien by¢ wykorzy-
stywany przez nowo tworzone firmy, ktére tak naprawd¢ dopiero poszukuja
realnego klienta. Metody i podejscia zawarte w tym etapie moga (i powinny)
by¢ takze wykorzystywane przez duze firmy.

Te pig¢ etapdéw ustawiania firmy, ktére powstaty w réznych fazach rozwo-
ju firmy, wymagalo zarazem powstawania i rozwoju metod potrzebnych do
przygotowania i wprowadzania innowacji charakterystycznych dla danej fazy
rozwoju rynku. Nalezy wyraznie podkresli¢, ze wspdlczesnie w warunkach
globalizacji pracg metodyczng w ustawianiu firmy (a takze pracy zespotéw za-
daniowych) nalezy zaczyna¢ w odwrotnym porzadku, to znaczy poczynajac
od czwartego etapu, a koniczac na pierwszym. Zaczyna¢ od odkodowania wizji
i wypracowania misji, a na koricu wypracowa¢ wtasciwe dopracowanie techno-
logii do tych potrzeb. Takie dziatanie metodyczne jest lepsze z punktu widze-
nia efektywnosci, skutecznosci i prawidtowosci w ustawieniu firmy z sukcesem.

Kazde z tych pigciu podejs¢ wymaga dobrego wsparcia wlasciwym ustawie-
niem organizacji, a nast¢pnie umiej¢tnego zarzadzania organizacja. Prawidlowe
a zatem dobre ustawienie organizacji i zarzadzania dotyczy firmy jako catosci,
a takze projektéw innowacyjnych. Dzigki realizowaniu tego podejscia wzra-
sta skutecznos$¢ i efektywno$¢ dziatania, zwigksza si¢ ekonomiczno$é firmy,
w funkcjonowanie firmy wlacza si¢ szersze grono kierownikéw i pracownikéw.

5. Podstawowe zatozenia metodyki restrukturyzacji

Wprowadzana w sytuacji kryzysowej rewolucyjna innowacja organizacyjna jest
szczegblnym przypadkiem innowagji, niekiedy bardzo potrzebnym w firmie.
Oprécz wymagan charakterystycznych dla kazdej innowacji organizacyjnej,
ma szczegétowe wymagania, ktére nadaja jej specyficzny przebieg. Mozna
przyjaé, ze kolejnos¢ zdarzen tworzacych proces zmiany globalnej, rewolucyj-
nej, powinna by¢ nastgpujaca [Antoszkiewicz 2008, Karloft 1997]:
1. Odkoduj wizj¢ przysztosci. Pomimo sytuacji kryzysowej, trzeba sig staraé
mysle¢ o przysztosci. Im bardziej konkretna wizja, tym lepiej dla ciebie.
Brak wizji to tragiczna sytuacja. Jesli masz wizjg, to zastanéw si¢ gleboko
i przeprowadz analizg, uwzgledniajac wszystkie za i przeciw. Podejmij de-
cyzj¢, wyznaczajaca twoj poziom aspiracji w stosunku do dnia dzisiejszego
oraz nadchodzacej przysztosci.
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2. Dokonaj analizy prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej oraz posiadanego
potencjatu firmy, w $wietle przyjetych aspiracji oraz wybranej wizji. Okresl,
co jest jej mocna, a co slabg strona. Patrz na kryzys chtodno, nie daj si¢
ponies¢ emocjom.
3. Sformutuj misj¢ zbiorowa dla grupy przedsi¢biorstw tworzacych portfel.
Zdefiniuj misj¢ zbiorows kazdego przedsi¢biorstwa z osobna. Misja to prze-
lozenie wizji z uwzglednieniem biezacej sytuacji kryzysowe;j.
4. Wyznacz obszary, ktére uznasz za kluczowe dla wynikéw przedsigbior-
stwa. Wyznacz gléwne cele. Przeprowadz analizg strategiczng. Opracuj i wy-
znacz strategi¢ przedsigbiorstwa. Patrz na kryzys jako na zjawisko normalne.
W odniesieniu do punktéw 1-4 pracuj metodycznie pomimo kryzysu.

Istnieje wiele metod, sposobéw, modeli i procedur, ktére umozliwiaja wyko-

nanie tego zadania skutecznie i efektywnie. Dobierz metody do swojej men-

talnosci i temperamentu. Stale mysl o przyszlosci, ale nie zapominaj o teraz-

niejszodci. Przyjecie zbyt sztywnych sposobéw postgpowania lub struktur

moze pociagnaé za sobg konieczno$¢ wprowadzenia duzej liczby ograniczen.

Zapisuj przemyslenia i wypracowane wyniki. Opracuj dokumentacje, ktéra

jest sprawozdaniem i podsumowaniem tej czgéci procesu doskonalenia strategii

przedsi¢biorstwa oraz wprowadzania zmian restrukturyzacyjnych. Przyjmij, ze

dotychczas wykonang pracg uznajesz za zakoniczona, a wyniki za zadowalajace.

W przeciwnym przypadku powtérz dziatania obejmujace punkey od 1 do 4.
5. Misja (wypracowana, wyprowadzona z wizji) pozwala na opracowanie
filozofii zarzadzania, ktdra uznasz za reprezentatywna dla nowej organiza-
gji. Przyjeta filozofia zarzadzania musi by¢ udokumentowana. Pozwoli ona
na okreslenie wiodacych wartosci ogélnych dla organizacji jako calosci.
Wartosci te tworza podstawy do nowej etyki i kultury organizacyjnej firmy.
Musza by¢ akceptowalne przez pracownikéw. Dokonaj modyfikacji misji,
uwzgledniajac sytuacje kryzysowa
6. Teraz zaprojektuj nowa organizacje, ktérej dziatalnos¢ bedzie efektyw-
na i skuteczna, zgodnie z przyjeta wizja, filozofia, misja zbiorowa, celami
i strategiami oraz adekwatna do sytuacji kryzysowej. Organizacja musi by¢
ukierunkowana na dzialalno$¢ gospodarcza. Funkcje wspomagajace nalezy
ograniczy¢ do minimum. Tworzac t¢ organizacje, nalezy juz na wstepie ja-
sno okregli¢:

— filozofie dziatania,

— podstawy i zasady tworzenia struktury,

— zakresy uprawnien i odpowiedzialnosci,

— wzajemne relacje i oddziatywania,

— rozgraniczenie dziatalnosci jednostek,

— instrumenty kontroli i sterowania.
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7. Kluczowe stanowiska nowej podstawowej organizacji obsadz kompetent-
nymi menedzerami, pelnymi entuzjazmu, nie obawiajacymi si¢ kryzysu.
Musza dysponowaé duzymi zasobami energii oraz dziatania w trudnej sy-
tuacji kryzysowej, posiada¢ umiejetnosei kontynuowania procesu rozwoju
nowej organizacji i jej filozofii. Dokonaj starannej oceny kandydatéw, kté-
rymi dysponujesz. Przeprowadz rekrutacj¢ specjalistéw i menedzeréw spoza
organizacji.
8. Kontroluj nowych kierownikéw az do momentu, gdy dostatecznie zrozu-
mieja twoje koncepcje, filozofie, cele i strategie. Nie zatuj czasu i pienigdzy
na szkolenie i doskonalenie kadr. Staraj si¢ zapewni¢ jak najwyzszy poziom
i oprawg szkoled. Zorganizuj cykle takich seminariéw, aby kazdy kierownik,
szczeg6lnie z najwyzszych poziomdéw zarzadzania, zrozumiat sens dziatania
nowo wprowadzanej organizacji, a przede wszystkim pojat i przyjat za wha-
sny przewidywany kierunek rozwoju organizacji jako catosci. Nie szczedz
czasu na dzialania integracyjne. Nowi menedzerowi maja tworzy¢ zwarty
zespét kierowniczy. Kryzys powinien integrowad, a nie dzielié.
9. Dla kazdej jednostki organizacyjnej wyznacz ramy okreslajace oczekiwa-
ne obszary wynikéw kluczowych, a nastgpnie ustal:

— cele zbiezne z twoimi celami ogélnymi,

— strategie wynikajace z twojej strategii,

— schemat organizacyjny,

— obsadg personalna,

— program wpajania nowych zasad i filozofii dziafania,

— dbaj o preferowane wartosci.
Wszystkie zagadnienia merytoryczne sa analogiczne do zaleceri podanych

w punktach 1-4, odnoszacych si¢ do organizacji jako calosci oraz do jej po-

szczegblnych istotnych fragmentéw.
10. Jezeli jest to konieczne, zastosuj t¢ sama procedure dla kolejnych, niz-
szych pozioméw zarzadzania organizacja. Musisz mie¢ pewnos¢, ze wszyscy
zatrudnieni w organizacji rozumieja, jaka jest ich rola w zrestrukturyzowa-
nym przedsi¢biorstwie.
11.Pamigtaj, ze kazdy proces zmian jest zagrozeniem, ale powinien by¢ reali-
zowany zgodnie z opisang procedura. Moze on przebiega¢ bardziej sprawnie
jedynie przy silnym, scentralizowanym kierowaniu. Wymaga ponadto za-
angazowania w wykonanie zadania odpowiednich zasobéw. W nawiazaniu
do tego spostrzezenia trzeba przytoczy¢ kilka waznych uwag, ktére zawsze
nalezy stosowacé:
A. Wszystkie decyzje musza by¢ udokumentowane, uwzglednione, zatwier-
dzone i podane do wiadomosci.
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B. Powazne znaczenie ma dostgpno$¢ do informacji. Winny by¢ petne,
jawne i dostgpne. W okresie istotnych zmian (szczegélnie globalnych) za-
grozenie jest duze i wywoluje strach przed nowym. Wszystkie niejasnosci
moga wywolywa¢ plotki oraz zwigkszy¢ stan zagrozenia. Informacje nale-
zy przekazywaé mozliwie najwickszej liczbie oséb. Uwaga ta dotyczy pra-
cownikéw, whascicieli, klientéw oraz $srodkéw masowego przekazu. Przekaz
informacyjny musi by¢ opracowywany centralnie, w sposéb ciagly i przy
pomocy fachowcéw od przekazywania informacji. Dziatania te mozna na-
zwaé wewngtrznym marketingiem.

C. Opracuj podstawowy zestaw propozycji szkolenia i doskonalenia, kt6-
re majg stuzy¢ jako pomoc w upowszechnianiu nowych pomystéw, celéw
i strategii. Staraj si¢, by mozna byto fatwo je zrozumieé¢. Operuj konkretny-
mi przykladami. Post¢puj tak, aby szkolenie sprawialo rado$¢, przyjemnosé
i bylo oparte na materiale z biezacych probleméw firmy. Opracuj specjalne
programy szkoleniowe dotyczace konkretnych potrzeb, takich jak: kontrola
zysku, obstuga klientéw, kontrola jakosci czy nauka jezykéw.

D. Nadchodzace zmiany powinny by¢ ilustrowane widocznymi symbola-
mi: mozna np. wprowadzi¢ zmiany zewngtrzne (odnowienie pomieszczen,
zmiana lokalizacji, nowy spis telefonéw) lub cokolwiek innego.

E. Pieczotowicie interesyj si¢ stanowiskami pracy i ludZmi, ktérzy nie zmie-
§cili si¢ w nowych strukturach i zostali oddani do twojej dyspozycji. Musza
si¢ oni przekwalifikowad lub zosta¢ zwolnieni. Ustal cele oraz okresl czas
ich realizacji. Zapisz je w postaci zobowiazan dla kazdego zakresu odpo-
wiedzialnosci.

E. Dla oceny realizacji zadaii w organizacji opracuj instrumenty kontrol-
ne. Dziatania restrukturyzacyjne sa w praktyce zwykle opéznione. Trzeba
stworzy¢ mozliwo$¢ pomiaru jakosci wykonywania zadad przez poszcze-
gblne osoby i jednostki organizacyjne, aby na tej podstawie mozna byto
opracowac¢ ich oceng oraz dokona¢ odpowiedniej weryfikacij.

G. Utworz komérke do spraw restrukturyzacji i wyposaz ja w odpowiednie
petnomocnictwa. Jej zadania powinny obejmowa¢: nadazanie za postgpem,
przewodzenie zmianom, pokonywanie trudnosci powstajacych w mia-
r¢ wprowadzania i rozwoju programu. Komérka ta musi by¢ wiarygodna
i mie¢ fatwy dostep do cztonkéw najwyzszego kierownictwa przedsigbior-
stwa. W skfad takiej grupy powinni réwniez wchodzi¢ przedstawiciele na-
czelnego kierownictwa.

H. Absolutnie niezb¢dne jest sprawowanie przez naczelne kierownictwo $ci-
stej kontroli nad rozwojem zmian w organizacji. Musi tez ono stale upew-
niaé si¢, ze zostal uczyniony istotny i wiarogodny postep. Naczelne kierow-
nictwo musi przy tym $wieci¢ dobrym przykfadem, podporzadkowujac si¢
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regufom obowiazujacym w nowej organizacji i nadajac ton wprowadzanym
zmianom.
I Sposobnos¢ przeprowadzenia konkretnych zmian powinna by¢ zwiazana z:
— przejmowaniem przedsigbiorstw,
— ograniczaniem inwestycji,
— modernizacja wyrobéw,
— opracowaniem nowych wyrobdw,
— odpowiednia oprawa dla waznych zamdwien,
— publicznym uznaniem i promocja bohateréw,
— nadawaniem rozglosu sukcesom,
— przyznawaniem nagréd za osiagniecia,
— publikacja wiadomosci o zmianach i sukcesach.
J. Zmiany powinny by¢ wsparte utrzymaniem mozliwosci wewnetrznego
i zewngtrznego komunikowania sie.
K. Staraj si¢, aby naczelne kierownictwo reprezentowato wysoki poziom
merytoryczny i moralny; to wazny przyktad i zachgta dla pracownikéw.
Energia, jaka trzeba wlozy¢, aby wprowadzi¢ zmiany w przedsigbiorstwie,
jest zazwyczaj znacznie wigksza, anizeli poczatkowo oczekujemy. Pamigtaj, ze
kryzys wymaga znacznego naktadu energii. Wagi tego faktu nie mozna prze-
ceni¢, bowiem zaangazowanie we wprowadzanie zmian wiaze si¢ z duzymi
inwestycjami — zaréwno w ludzi, jak i wyposazenie.

6. Realizacja projektéw restrukturyzacji

Projekty opracowane, ale niewprowadzone do rzeczywistosci, staja si¢ pro-
jektami ,pétkowymi”. Dobrze przygotowany projekt zmiany oraz wiasciwie
opracowane jego wdrozenie skracaja czas realizacji, obnizaja koszty funkcjono-
wania firmy. Wypracowane rozwigzanie wymaga réwniez opracowania bardzo
doktadnej procedury wdrozeniowej, w ktérej beda przewidziane opory wdro-
zeniowe oraz sposoby przeciwdziatania tym oporom. Wprowadzenie niezbed-
nych modyfikacji zakorzenia projekt w realiach rzeczywistosci. Myf$lenie przed
dziataniem, a nie po zrealizowaniu projektu, jest przewodnim wskazaniem
kazdej zmiany.
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Wprowadzenie

Uwzgledniajac znaczne zréznicowane wspéiczesnych uczelni wyzszych, moz-
na dostrzec, ze dokonuje si¢ glebokie przeksztatcenia humboldtowskiego typu
uniwersytetu. Nast¢puje odejscie od szeregu wartosci reprezentowanych przez
tradycyjny model uniwersytetu i etos nauki akademickiej — w kierunku uryn-
kowienia, komercjalizacji i prywatyzacji ustug edukacyjnych i naukowych.

Celem artykutu jest analiza kierunkéw przeksztatcent wspétezesnych uczel-
ni wyzszych oraz prognozowanie rezultatéw tych zmian. Zastosowana metoda
badar to analiza bogatej literatury przedmiotu oraz przeprowadzonych projek-
téw badawczych.

Kultura uniwersytetu typu humboldtowskiego

Instytucja uniwersytetu typu humboldtowskiego uksztattowana zostata pod
wplywem o$wieceniowych koncepcji w Berlinie w pierwszej potowie XIX
wieku. Wedlug wielu badaczy, ten typ uczelni rozpowszechnit si¢ na calym
$wiecie i catkowicie wypart poprzednia, wywodzaca si¢ jeszcze ze Sredniowie-
cza, formacje uniwersytetu I typu [Misja i stuzebno$¢ uniwersytetu w XXI
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wieku, frp.org.pl]. Przy calym zréznicowaniu uniwersytetéw, zwigzanym
z kontekstem spofecznym, gospodarczym i kulturowym ich funkcjonowania,
w réznych krajach odnalez¢é mozna wspdlny rdzed wartoéci instytucji eduka-
cyjnej, ktérej zreby opisal i wdrozyt W. von Humboldt [Hohendorf 2000].
Poszukujac fundamentéw konstytuujacych uniwersytet, mozna dostrzec pigé¢ zasad:
— jednosci wiedzy i nauki,

— jednosci badan i ksztalcenia,

— jednosci profesoréw i studentéw [Zakowicz 2012],

— wolnosci i autonomii akademickiej,

— jednosci ducha narodowego.

Jednos¢ wiedzy postulowata przedsiewziecie poznawcze stuzace poznaniu
prawdy i emancypacji cztowieka. Centralng rolg, w zamysle von Humboldta,
w dociekaniach naukowych miaty odgrywa¢ wydzialy filozoficzne i historycz-
ne, ktére integrowaly gmach wiedzy. Jednak nauka widziana byta jako zin-
tegrowana catos$¢, rozwijajaca si¢ wraz z emancypacja ducha ludzkosci. Wraz
z rozwojem przyrodoznawstwa i podazajaca za nim ewolucjg epistemologii, co-
raz wigksza rolg zaczety odgrywad nauki przyrodnicze, ktére w XX wieku staty
si¢ rdzeniem dzialalno$ci badawczej. Przypiecz¢towaniem tej zmiany byt roz-
woj empiryzmu logicznego (Koto Wiedenskie), ktéry przez ,jednos¢ wiedzy”
rozumiat oparcie catej konstrukeji nauki na przyrodoznawstwie, ktéremu to-
warzyszyloby wyrugowanie dyskursu metafizycznego poza nauke. Radykalny
projekt neopozytywistyczny nie dokonat glebokiej zmiany kulturowej instytu-
¢ji uniwersytetu, w ktérym zasada jednosci wiedzy obejmuje nie tylko nauki
przyrodnicze, jednak przyczynit si¢ do wzmocnienia pozycji nauk Scistych.
W XX wieku, obok nauk humanistycznych i przyrodniczych, w uczelniach
wyzszych rozwijaja si¢ réwniez nauki stosowane — i to zaréwno techniczne,
jak i medyczne (obecne w uniwersytetach od $redniowiecza), a nawet spotecz-
ne. W sferze epistemologicznej nauki stosowane s3 integralna cz¢écig przed-
sigwzigcia poznawczego, poniewaz stanowig swoiste zamkniecie cyklu spo-
lecznego nauki, ktéry rozpoczyna badanie podstawowe (teoria), a koficzy jego
aplikacja (praktyka). W obszarze instytucjonalnym, owe nauki stosowane zna-
lazty swoje miejsce w istniejacych wydziatach, rozwingly si¢ w nowe uniwersy-
teckie wydzialy lub nawet powstaly wyspecjalizowane uczelnie, koncentrujace
si¢ na naukach stosowanych (np. politechniki, uczelnie artystyczne, wojskowe
i medyczne). Idea jednosci wiedzy, znajdujaca odzwierciedlenie w instytugji
uniwersytetu, ulegta znacznym przeksztalceniom w XX wieku. Wséréd waz-
niejszych tendencji mozna dostrzec: wzrost specjalizacji, poglebiajace si¢ po-
dzialy migdzy dziedzinami nauki oraz powstanie nowych dyscyplin. Poglebita
si¢ zaréwno specjalizacja, jak i w konsekwencji podzial pomig¢dzy naukami
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przyrodniczymi i spoteczno-humanistycznymi, ktéry znalazt odzwierciedlenie
w charakterystyce ,,dwoch kultur” P. Snowa [Snow 1959]. Pojawito sie¢ wiele
nowych dyscyplin naukowych, ktére zrodzity si¢ z potrzeb poznawczych i ba-
dawczych, jak i praktycznych. Stracity na znaczeniu dyscypliny bedace sercem
nauki w XIX wieku, a wigc filozofia, historia i szeroko pojeta humanistyka,
a jednocze$nie wzrosto znaczenie wielu nauk spotecznych, majacych szerokie
zastosowanie praktyczne, takich jak: ekonomia, psychologia czy socjologia.
Jednak, pomimo wielu tendencji od$rodkowych, idea jednosci wiedzy nie ule-
gla dezintegracji. Jedna z wazniejszych przyczyn trwania tego ,trudnego alian-
su” wielu obszaréw badan i dziatalno$ci wdrozeniowej w obrebie instytucji
spolecznie interpretowanej jako nauka, jest wlasnie jej nieroztaczne powiazanie
z ideg uniwersytetu.

Jednos¢ badani i ksztalcenia oznaczata nieroztacznos$¢ proceséw nauko-
wych i dydaktycznych, ktéra miata zapewniaé rozwdj nauki i profesoréw,
a jednoczesnie poszerzanie horyzontéw intelektualnych i przygotowanie do
pracy naukowej studentéw. Model ksztalcenia miat charakter elitarny, ponie-
waz nabywanie wiedzy miato by¢ z zalozenia procesem twoérczym i doskona-
lacym, kt6ry wymagat relacji mistrz — uczen. Prowadzenie badari naukowych
byto obowiazkiem zaréwno profesoréw, jak i studentéw, poniewaz uniwersytet
przygotowywat do pracy naukowej.

Humboldt krytycznie odnosit si¢ do pruskiego uniwersytetu, w ktérym
nacisk pofozony byt na dyscypling i bierne przekazywanie wiedzy. Badacz kie-
rowat si¢ zalozeniem rozwijania krytycyzmu i aktywnego uczestnictwa studen-
tow w procesie badawczym i edukacyjnym. Idea jednosci profesoréw i studen-
tow byta scisle zwigzana ze zintegrowanym spojrzeniem na nauke i ksztalcenie
i konstytuowata zasady krytycznej wspdlnoty badaczy. Zatem profesorowie
przekazywali i tworzyli wiedz¢ wraz ze studentami, w procesie otwartej dys-
kusji. Nikt nie mial monopolu na prawdg, lecz byta ona dzielem zbiorowym
dzietem spoleczno$ci naukowej [Pritchard 1990].

Wolnoé¢ i autonomia prowadzenia badan akademickich zostata zapew-
niona poprzez uczynienie nauki i ksztalcenia przedsigwzigciem publicznym,
ktére podlegato bardzo ograniczonej kontroli paristwa i innych instytucji.
Wolno$¢ i autonomia prowadzenia badari miata by¢ podstawowym warun-
kiem postgpu wiedzy, rozwoju nauki, ale réwniez ksztalcenia wysokiej jakosci.
Mechanizmami zapewniajacymi autonomig i swobod¢ badan byty: niezalez-
no$¢ prawna, samostanowienie i samorzadno$¢, zapewnienie finansowania
paristwowego oraz nominacja profesoréw przez panistwo. Uniwersytet byl
ufundowany i finansowany przez parnstwo, ktére zobowigzalo si¢ do strze-
zenia autonomii i wolno$ci akademickiej. Stuzylo to dobru, bowiem pozwa-
lato na ksztafcenie elit i intelektualistéw rozwijajacych wspélnote narodows.
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Mechanizm nominacji profesoréw przez panistwo powodowal, ze byli oni bar-
dziej niezalezni, bowiem w mniejszym stopniu podlegali oni naciskowi wiasnej
korporacij.

W sferze wartoéci uniwersytet miat faczy¢ mysl idealistéw niemieckich
z dziedzictwem Os$wiecenia. Uniwersytet wedle Humboldta miat stanowi¢
swierzcholek, gdzie zbiega si¢ wszystko to, co dzieje si¢ bezposrednio w intere-
sie moralnej kultury narodu”, a wi¢c spelnia¢ miat kluczows role kulturotwor-
cza [Wittrock 1993, s. 317]. Skupiala si¢ ona na budowaniu tozsamosci naro-
dowej, ktéra jednak byta w zamysle inkluzyjna i powiazana z uniwersalnymi
ideatami nauki. Uniwersytet stawat si¢ instytucja publiczna, z misja, majaca
jednoczy¢ nardd poprzez wartosci zakorzenione w tradycji i historii wspdlnoty,
a takze wokét doskonalenia ducha i madrosci reprezentowanego przez filozofig
oraz nauke.

Uniwersytet formacji humboldtowskiej jest typem idealnym, pozwalaja-
cym na odnalezienie Zrédel wartoéci i norm wspélczesnych instytucji edu-
kacyjnych. Ze wzgledu na daleko idace uogdlnienie, typ idealny nie oddaje
znacznego zréznicowania kultur uniwersytetéw, bedacego skutkiem zaréw-
no zréznicowania wartosci zalozycielskich oraz kontekstu kulturowego, jak
i dywersyfikacji w procesie historycznym. E. Solska wskazuje, ze uniwersy-
tet stworzony przez Wilhelma von Humboldta, oparty na koncepcji Bildung
(rozumianego zaréwno jako kultura, jak i ksztalcenie) nawiazywat do mysdli
idealistéw niemieckich — Fichtego i Schleiermachera, a takze Kanta. W anglo-
saskim kregu kulturowym dominowata raczej idea uniwersytetu kulturowego,
stworzona przez J.H. Newmana, ktéra opierata si¢ na XVIII wiecznej filozofii
liberalnej, a wigc mysli Huma, Locka i Smitha [Solska 2008, s. 76]. Jeszcze
wigcej réznic mozna znalez¢, analizujac wielo$¢ typéw uniwersytetéw w roz-
nych krajach. S. Guri-Rosenbiltz wyréznia kilka typéw narodowych uniwer-
sytetu m.in. angielski, szkocki, francuski i niemiecki [Guri-Rosenblitz 2006].
Niewatpliwie znaczng odrebnos¢ od modelu humboldtowskiego wykazywaty
réwniez tworzone od XIX wieku uniwersytety pétnocnoamerykanskie [Solska
2008, ss. 83—84].

Opisujac uniwersytet w modelu humboltdowskim, warto zauwazy¢, ze
jest to koncepcja kulturowa i etosowa [Sutkowski 2013a, ss. 5058, Sutkowski
2013b, ss. 25-38]. Jej rdzeniem sa wartosci, a wigc opisane wczesniej: wolnos¢
nauki, autonomia uniwersytetu i naukowca, wspélnota profesoréw i studentéw
oraz kulturotwércza i narodowa rola uczelni. Pochodng wartosci sg instytu-
cje spoleczne, normy, wzory kulturowe i idealy, do ktérych dazy uniwersy-
tet. Przyczyna tego priorytetu wartosci jest koncepcja uniwersytetu osadzona
w idealizmie niemieckim, ktéry koncentruje si¢ na sferze ducha wspélnoty
i jego doskonalenia w procesie historycznym [Misja i stuzebno$¢ uniwersytetu

w XXI wieku, frp.org.pl].
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Zmiana modelu klasycznego uniwersytetu

Uniwersytet typu humboldtowskiego byt instytucja publiczna, ktéra chronito
paristwo. Wspdtczesnie, wraz z rozwojem masowego ksztalcenia, rozwijajg si¢
réwniez uczelnie prywatne. Gdy oceni si¢ dynamike¢ rozwoju obu typéw in-
stytucji, wydaje si¢, ze jeszcze w XXI wieku moga dominowaé uniwersytety
prywatne. Ze wzgledu na konieczno$¢ oszczgdnosci budzetowych paristw na
ustugach publicznych, prawdopodobne jest réwniez podazanie uniwersytetéw
w kierunku samofinansowania, co oznacza réwniez rozpowszechnianie si¢
modelu studiéw odplatnych. Zatem stopniowo studia wyzsze bedq zatracaty
charakter ustugi publicznej, a stawaly si¢ ustuga rynkowa, w ktdrej studenta
traktuje si¢ jak klienta. Zreszta dominujaca tendencja jest réwnocze$nie roz-
wijanie w wielu krajach systeméw czgsciowej lub nawet petnej odptatnosci za
studia [Teixeira, Johnstone, Rosa, Vossensteyn 2006].

Uczelnie wyzsze, w sytuacji kurczenia si¢ finansowania paristwowego,
zmuszone sa réwniez poszukiwaé alternatywnych zrédet finansowania, nazy-
wanych przez B. Clarka ,trzecim strumieniem” (obok dotacji paristwowych
i przychodéw z ksztalcenia) [Clark 1998, 2004]. Moga by¢ one czerpane
z dziatalnosci gospodarczej, polegajacej na tworzeniu débr intelektualnych, na
wdrozeniach, wspétpracy z przemystem, innowacjach oraz generowaniu no-
wych przedsigwzig¢ gospodarczych (np. spin-offy) [Johnstone 1998].

Urynkowienie i prywatyzacja uniwersytetéw zmieniaja charakterystyczna
dla uniwersytetu humboldtowskiego orientacj¢ na kadr¢ naukowo-dydakeycz-
na [Misja i stuzebno$¢ uniwersytetu w XXI wieku, frp.org.pl]. Stopniowo zy-
skuje na znaczeniu podejscie skupiajace si¢ na studentach, czemu towarzyszy
wzmocnienie zewnetrznych i wewnetrznych systeméw motywacji i kontro-
li — zaréwno jakosci ksztafcenia, jaki i dziatalnosci naukowej pracownikéw
uczelni. Orientacja na studenta jest zreszta tendencja charakterystyczna dla
rozwiazan anglosaskich, ktéra stanowita réznicg w stosunku do klasycznego
typu uniwersytetu kontynentalnego [Kwiek 2011, s. 85].

Znaczaco zmienia si¢ rowniez sfera zarzadzania uniwersytetami. Przede
wszystkim wzrasta udzial uniwersytetéw, ktérych zalozycielem nie jest pan-
stwo, lecz podmioty prywatne lub inne podmioty niepubliczne (koscioty,
stowarzyszenia, inne podmioty trzeciego sektora). Poza tym coraz czgdciej
stosowane sa rozwiazania korporacyjne i menedzerskie, majace stuzy¢ efek-
tywniejszemu zarzadzaniu uczelnia, procesem ksztalcenia oraz prowadzenia
badari. W konsekwencji kontynentalny model ,,demokracji profesorskiej” od-
chodzi w przesztos¢ i jest zastgpowany rozwiazaniami menedzerskimi.

Wymuszanie wzrostu skutecznosci i efektywnosci dziatania uniwersytetéw
prowadzi do ograniczania autonomii zaréwno instytudji jako catosci, jak i ka-
dry naukowo-dydaktycznej. Autonomia akademicka, wpisana w model hum-
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boldtowski, stuzyta wolnosci badan i ograniczeniu ingerencji ze strony wtadzy,
korporacji profesorskiej i innych interesariuszy w dziatalno$¢ naukows i dy-
daktyczng. Wspélczesnie przejawy tej autonomii sa stopniowo demontowane,
zaréwno pod wpltywem czynnikéw zewnetrznych (polityka paristwa, urynko-
wienie), jak i wewnetrznych (wdrazanie systeméw motywacyjnych i kontro-
Inych). Rozwijaja si¢ mechanizmy akredytacji i certyfikacji zewngtrznej oraz
nadzoru panstwowego nad uczelniami wyzszymi. W wigkszosci krajéw profe-
sja profesorska zatraca status mianowania paristwowego, a staje si¢ wylacznie
stosunkiem pracy.

Réwniez w systemach prawnych wielu krajéw system zarzadzania uczel-
niami przeksztalcany jest stopniowo z modelu ,demokracji profesorskiej”
w model ,menedzersko-zalozycielski”. ,Demokracja profesorska” to rozwia-
zanie w sferze corporate governance, gdzie zarzadzajacy uczelnia wybierany jest
na ograniczony kadencyjnie okres przez cialo kolegialne, w kt6rym wigkszos¢,
z wyboru, stanowig przedstawiciele kadry naukowo-dydaktycznej (proporcjo-
nalnie dominuja profesorowie). W rozwigzaniach amerykanskich, majacych
charakter modelu zatozycielsko-menedzerskiego, uczelnia zazwyczaj zarza-
dza prezydent, nominowany przez organ zalozycielski. Uczelnie niepubliczne
zarzadzane sg zgodnie z modelem zalozycielsko-wtascicielskim, podczas gdy
uniwersytety publiczne najczgsciej funkcjonujg jako ,demokracje profesor-
skie”. Prawdopodobne jest, ze w przyszlosci dominowat bedzie model mene-
dzersko-zalozycielski, ktdry jest konsekwencja urynkowienia dziatalnosci uczelni
wyzszych.

Transformacja w kierunku orientacji konkurencyjnej wiaze si¢ réwniez
z przeksztalceniami misji i wizji uczelni wyzszych, ktére w coraz wigkszym
stopniu uwzgledniajg aspekty rynkowe. W tradycyjnym uniwersytecie wizja,
misja i strategia koncentruje si¢ na tworzeniu dobra wspélnego w postaci nauki
i edukacji, za§ w ,uniwersytecie przedsi¢biorczym” [Clark 1998] istotne stajg
si¢ aspekty rynkowe, takie jak: pozycja konkurencyjna, wzrost liczby studen-
tow, pozycja w rankingach, wzrost przychodéw. Zmienia si¢ réwniez klasycz-
ne sprz¢zenie procesu ksztalcenia i prowadzenia badaf naukowych. Zaréwno
uniwersytety, jak i wydzialy i ich pracownicy zaczynaja si¢ specjalizowal
w dziatalnos$ci edukacyjnej albo naukowe;j.

Masowos¢ ksztalcenia spowodowala réwniez rozpad tradycyjnej wspéSlno-
ty naukowej badaczy i studentéw, ktdra opierata si¢ na relacji mistrz — uczen
i byta charakterystyczna dla uniwersytetu jeszcze od czaséw sredniowiecznych.
Wspétczesny model edukacji utracit réwniez aspekt ksztalcenia elitarnego,
ksztattowania kulturotwérezej grupy intelektualistéw, a podaza w kierunku
modelu ksztalcenia profesjonalistéw z wzrastajaca tendencjq specjalizacji.

Uniwersytet przeksztalca si¢ z instytucji narodowej i krajowej w organiza-
¢j¢ migdzynarodowa, a nawet globalna, ktéra nie jest zorientowana na wzmac-
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nianie tozsamosci narodowej. Tendencje te sa wzmacniane przez rozwdj ksztal-
cenia migdzynarodowego i wzrost mobilnosci zaréwno studentéw, jak i kadry
dydaktyczne;j.

Opisane w poprzednim paragrafie przemiany wiodg w kierunku erozji
etosu akademickiej nauki, w kierunku praktycznie zorientowanej, ,korpora-
cyjnej” nauki, ktéra w duzej mierze stanowi kapitat intelektualny organizaciji.

Tabela 1. Zmiany w tradycyjnym modelu uniwersytetu i etosie akademickim

Stwo

finansowania

Przeszlosé Terazniejszos¢ Przysztosé
uniwersytetu uniwersytetu uniwersytetu
Finansowanie przez pa- | Zdywersyfikowane zrédia .
Samofinansowanie

Instytucja publiczna

Dominuja uniwersytety
publiczne, rosnacy udzial

uczelni prywatnych

Dominuja uniwersytety

prywatne

Edukacja rozumiana jako

dobro publiczne

Edukacja rozumiana jako

dobro publiczne oraz ustu-
ga

Edukacja rozumiana jako

ustuga

Studia bezptatne

Model mieszany, cz¢$¢
studiéw odptatnych

Studia ptatne lub cz¢éciowo
platne

Student postrzegany jako
cztonek wspélnoty akade-

mickiej

Student postrzegany jako

kluczowy interesariusz

Student postrzegany jako
klient, nabywca ustug edu-
kacyjnych

Koncentracja na kadrze

naukowo-dydaktycznej

Koncentracja na studentach
i kadrze naukowo-dydak-
tycznej

Koncentracja na studentach
i innych klientach

Autonomia instytucji i kadr
naukowo-dydaktycznej

Ograniczona autonomia
instytucji i kadr naukowo-
-dydaktycznej

Brak autonomii instytucji
i kadr naukowo-dydaktycz-
nej (system korporacyjny)

»Demokracja profesorska”

Model mieszany demokra-

tyczno-menedzerski

Model zarzadzania mene-
dzersko-zatozycielskiego

Silne sprz¢zenie badan na-
ukowych z ksztalceniem

Réznicowanie $ciezki ba-
dawczej i dydaktycznej

Spegjalizacja w dziatalnosci
badawczej i dydaktycznej

Elitarny model edukagji

Egalitarny i masowy model
edukagji

Powszechny i permanentny
model edukacji

Misja i wizja spoteczna

Misja spofeczna z elementa-

mi rynkowej

Misja i wizja rynkowa

Brak rynku, brak kon-

kurencja (quasi-monopol

regionalny)

Rynek, ograniczona kon-

kurencja

Wolny rynek i konkurencja
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Instytucja narodowa i kul-

Instytucja ponadnarodowa,

Instytucja globalna, profe-

turotworcza kulturotwércza sjotworcza
Erozja tradycyjnego akade-

Akademicki etos nauki ) ) ) YEvJnes . Nauka korporacyjna
mickiego etosu nauki
Orientacja na teorig i prak-

Orientacja na teorie ) P Orientacja na praktyke

tyke

Ksztalcenie intelektualisty,
orientacja na ksztatcenie

naukowe

Ksztalcenie profesjonalisty,
orientacja na ksztalcenie

zawodowe i naukowe

Ksztalcenie specjalisty,
orientacja na ksztatcenie

zawodowe

Uniwersalistyczne podejscie

Partykularystyczne podej-

Pragmatyczne podejscie

Scie

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zakonczenie

Reasumujac, przeksztalcenia modelu uniwersytetu zmierzaja w kierunku ode;j-
$cia od koncepdji universitas w kierunku orientacji pragmatycznej, praktycznej
oraz zawodowej, ktdre wigze si¢ z dostarczaniem ustug edukacyjnych i nauko-
wych w otoczeniu konkurencyjnym, stanowiacych odpowiedz na zmieniaja-
ce si¢ potrzeby rynku. Jednoczesnie w rozwoju spofeczenistwa i gospodarki
zorientowanej na wiedz¢ skokowo wzrasta poziom skolaryzacji spoleczeristw
[Scott 1999]. Model elitarnego ksztalcenia intelektualistéw zmienit si¢ w kie-
runku egalitarnej i specjalistycznej edukacji, w ktérej znaczaca role odgrywaja
mechanizmy rynkowe oraz istotny jest udzial podmiotéw niepublicznych.
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Rola kadry menedzerskiej w ksztattowaniu
zrownowazonego rozwoju organizacji jutra

The role of managers in shaping the balanced development of organi-

zation of tomorrow

Abstract: The future is always a magical term, it is a big question that many thinkers,
philosophers and businessmen are trying to explore and define. The future always lies
in the present, one only needs to skillfully identify future economic and social deve-
lopments. Future requirements can not be clearly predicted, which creates for the-
oreticians and practitioners of management both great challenges and great scope for
the development of new fields, theories, and above all, a strategy for the organization
of the future. Efforts are made to determine the expectations of a new generation of
managers, especially in the field of balanced development of the organization.The
article presents the role of a manager in shaping of tomorrow’s organization as one
of the aspects of the discussion on the balanced development of the organization and
the expectations set by the stakeholders, and thus what is expected of a manager,
which is entrusted with the organization.

Key-words: managers, balanced development, organization of tomorrow.

Wprowadzenie

Ideg¢ zréwnowazonego rozwoju (dalej uzywany skrét ZR) okreslono w ra-
porcie WCED z 1987 r. — ,Nasza Wspdlna Przyszto$¢™: ,Na obecnym pozio-

' Our Common Future, tzw. Raport Brundtland — od nazwiska przewodniczacej komisji, Gro Har-
lem Brundtland, Stappen 2006; w wersji angielskiej: Sustainable development is development that
meets the needs of the present without compromising the ability of future generations to meet their
own needs. It contains within it two key concepts: The concept of “needs”, in particular the essential
needs of the world's poor, to which overriding priority should be given; The idea of limitations im-
posed by the state of technology and social organization on the environment ability to meet present
and future needs.
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mie cywilizacyjnym mozliwy jest rozwéj zréwnowazony, to jest taki rozwdj,
w ktérym potrzeby obecnego pokolenia mogg by¢ zaspokojone bez umniejsza-
nia szans przysztych pokolen na ich zaspokojenie”.

Autorzy Raportu stwierdzili, ze cywilizacja osiagneta poziom dobroby-
tu mozliwy do utrzymania, pod warunkiem odpowiedniego gospodarowa-
nia tym, co otacza czlowieka. Model takiej gospodarki zaktada odpowiednio
i $wiadomie ksztaltowane relacje pomigdzy wzrostem gospodarczym, dbato-
$cig o $rodowisko (nie tylko przyrodnicze, ale takze sztuczne — wytworzone
przez cztowieka) oraz jakoscig zycia (w tym zdrowiem czlowieka). Doktryna
ZR dazy do sprawiedliwosci spotecznej poprzez ekonomiczng i $Srodowiskows
efektywno$¢ przedsiewzigé, zapewniona przez $cisty rachunek kosztéw pro-
dukgji, uwzgledniajacy réwniez zasoby zewnetrzne. Szerokie zastosowanie ZR
w praktyce zarzadzania powoduje potozenie nacisku na kompetencje kadry
menedzerskiej, ktére odpowiadajg wobec interesariuszy za przestrzeganie tych
zasad.

Rola menedzera w zmianach organizacji

Zarzadzanie organizacjami w globalnej gospodarce, przy oczekiwanym zréw-
nowazonym rozwoju, staje si¢ nowym wyzwaniem dla interesariuszy ale takze
dla kadry menedzerskiej. Oczekiwania spoleczne i ekologiczne wobec organi-
zacji, szczegdlnie biznesowych, stwarzaja wobec nich nowe wymagania oraz
wobec kadry zarzadzajacej powierzonym majatkiem. Jak pogodzi¢ dziatalnog¢
efektywna gospodarczo z rola spofeczna? Dla sprostania tym waznym wyzwa-
niom, w wielu zakresach — kwalifikacji, umiej¢tnosci, cech osobowosci, syste-
mu wartosci i wiedzy, wlasciciele zaczynaja intensywnie poszukiwaé nowych
rozwigzan personalnych. Poniewaz stawiane wymagania menedzerom podle-
gaja zmienno$ci w czasie, oznacza to wprowadzenie wielu utrudnieri w samym
procesie zarzadzania, jak tez w procesie doboru odpowiednich kandydatéw na
stanowiska menedzerskie.

Obecnie poszukiwani sa menedzerowie tzw. zmiany, ktérzy z sukcesem
zarzadzali zmianami w innych organizacjach, przeprowadzili restrukturyzacje
podmiotu gospodarczego lub dysponuja takim potencjalem w zakresie zmystu
optymalizacyjnego. Z przeprowadzonych w ostatnich latach badai wynika,
ze menedzerowie aktywni zawodowo s3 zadowoleni z pracy, kariera oznacza
dla nich mozliwo$¢ dalszego rozwoju, uczestnictwo w ciekawych wyzwaniach
zawodowych. Ponadto waznymi elementami dziatania menedzera sa: energia
whasna, potrzebna do podejmowania wyzwan, wysoki poziom motywagji i
zaangazowania potrzebny do ditugoterminowych dziataii w organizacji oraz
umiejetno$¢ ich przekazania innym pracownikom.

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej (pol.). Trybunal.gov.pl. [dostep 17 stycznia 2013].
Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 r. Prawo ochrony $rodowiska: Dz. U. z 2001 r. Nr 62, poz. 627.
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Problemy stojace przed wspdlczesnym menedzerem i nowoczesna or-
ganizacja maja zdecydowanie inny wymiar anizeli te wystepujace do korica
XX wieku. Z pewnoscig Zrédet ich powstawania nalezy upatrywaé nie tylko
w najnowszej technice, technologii, zmianach w otoczeniu spotecznym, demo-
graficznym czy komunikacyjnym. Obecnie, jak nigdy dotad, mamy do czynie-
nia z ogdélno$wiatowa gospodarka, ekonomia i przede wszystkim komunikacja
— do ktérej zaliczamy Internet. Stad tez zarzadzanie organizacjami wymaga
rewizji wielu metod i technik zarzadzania. Konieczne jest rozstanie si¢, zda-
niem Bednarskiego [1998, s. 24], czy Maciejczuka [2000, s. 34] z wieloma
dotychczasowymi dogmatami. Proces zmian metod zarzadzania dokonuje sig
na kilku ptaszczyznach:

strukturalnej (wirtualizacja),

— systemdw pracy (tworzenie elastycznych systeméw i proceséw),

— technologii i procedur organizacyjnych (wprowadzanie e-biznesu),

— kompetencji (kreowanie nowej wiedzy),

— wartosci (nacisk na odpowiedzialno$¢ spoteczng i zréwnowazony rozwoj).

Z punktu widzenia zréwnowazonego rozwoju nalezy zwracaé szczeg6lna
uwage na kompetencje, szczegdlnie kadry menedzerskiej oraz wartosci, jakie
organizacja ksztattuje wewnatrz i na zewnatrz. Analiza literatury pozwala na
stwierdzenie, ze dobrze dobrana kadra menedzerska pozwala na efektywne
i zréwnowazone funkcjonowanie organizacji, szczegdlnie w kontekscie organi-
zacji przyszioéci, funkcjonujacej w nieustannie ewoluujacym otoczeniu.

Rysunek 1. Plaszczyzny zmian zarzadzania w organizacji

= STRUKTURA

— SYSTEM PRACY

TECHNOLOGIA I PROCEDURY

ORGANIZACIA

WEWNETRZNE
— KOMPETENCJE
— WARTOSCI

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rola kadry zarzadzajacej obejmuje migdzy innymi tworzenie strategiczne;j
koncepcji rozwoju organizacji, w ramach ktérej nalezy okresli¢ produkey ge-
nerujace wysoka warto$¢ dodana. Dzialanie wspélczesnego menedzera mozna
poréwna¢ do pracy dyrygenta orkiestry, tworzacego muzyke z elementéw skta-
dowych — gry poszczegélnych instrumentéw. Menedzer w swojej codziennej
pracy tworzy — jak dyrygent muzyke — warto$¢ dodang dla interesariuszy. Dla
osiagni¢cia wartoéci dodanej menedzer powinien harmonizowaé, co prezentu-
je rysunek nr 2, dziatania podstawowe:

— zarzadzanie organizacja, w tym:

- Zarzqdzanie strategiczne,

— zarzadzanie operacyjne,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi, w tym:
— menedzerami operacyjnymi,

— zarzadzanie pracg pracownikéw.

Rysunek nr 2. Podstawowe dzialania menedzera w organizacji

ZARZADZANIE ZARZADZANIE ZASOBEM
ORGANIZACIA LUDZKIM

ZARZADZANIE MENEDZERAMI

ZARZADZANIE STRATEGICZNE OPERACYINYMI

ZARZADZANIE OPERACYINE ZARZADZANIE PRACOWNIKAMI

Zrédto: opracowanie wlasne.

Oczekiwania interesariuszy wobec kadry menedzerskiej

Menedzer odpowiada za realizacjg strategii, w ramach ktdrej podstawowe dzia-
tania obejmujg zarzadzanie organizacja oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi,
ktérych celem jest zwickszanie efektywnosci pracy, przez stosowanie odpo-
wiednich sposobéw zarzadzania zasobami organizacji. Nabyta wiedza i do-
$wiadczenie nie s3 juz dzisiaj gwarancja sukcesu w pracy menedzera. Zrédtem
jego sukcesu staje si¢ zdolno$¢ i umiejetnos$¢ generowania wiedzy i doswiad-
czenia, mozliwych do praktycznego wykorzystania w zarzadzaniu organizacja.
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Wspélczesnego menedzera okresla si¢ jako: lidera, wizjonera, analityka,
stratega, motywatora, inspiratora, psychologa, coacha, koordynatora. W arty-
kule zostaty zaprezentowane najwazniejsze kompetencje, ktére nalezy ksztal-
towad, jesli zamierza si¢ zosta¢ nowoczesnym menedzerem oraz ktére s ocze-
kiwane przez interesariuszy danej organizacji, co prezentuje rysunek 3. Jest to
takze préba znalezienia odpowiedz na pytanie: kim jest menedzer zréwnowa-
Zonego rozwoju organizacji?

Rysunek 3. Oczekiwane przez wlascicieli kompetencje menedzera
PSYCHICZNE

SOCJOLOGICZNE
ZDROWOTNE
SPOLECZNE

ETYCZNE

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kompetencje menedzera nalezy rozpatrywaé w kontekscie trzech pozio-
méw zycia zawodowego — na poziomie osobistym, pracy w zespole, pracy w or-
ganizacji, w poréwnaniu z oczekiwaniami interesariuszy, co przedstawia tabela
1 — macierz kompetencji menedzera.

Tabela 1. Macierz kompetencji menedzera

Kompetencje mene- OSOBISTE ZESPOL ORGANIZACJA

dzerskie

K ”
re‘afywncfc - Odpornos¢ na

-Umiejetnos¢ zapa-

PSYCHICZNE migtywania

- Zdolno$é¢ uczenia
sie

- Kierowanie emo- |stres
cjami - Otwarto$¢ na

wielokulturowos¢
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- Wplywanie na
-~ Oreani .
innych - Ocena innych rgamzovlvanu?
racy zespolowe
SOCJOLOGICZNE | -Umiej¢tno$é prze- |- Kontrola P 0 Y 'p W,J
- Organizowanie
kazywania wiedzy |- Motywacja & ) i
 Empatia proceséw
-Propagowanie
7 . .
- Wytrzymalo$¢ zdrowego stylu aangaio,wame
n
ZDROWOTNE - Dobry stan zdro- |zycia P racc.)w ' ,OW
. i w dziatania proz-
wia -Réwnowaga praca drowotne
W
/ zycie osobiste
- Umiejetno$¢ bu- | -Delegowanie Bud e aut
- Budowanie auto-
d t ief]
SPOLECZNE oy Zesp o aprawiienl . rytetu osobistego
- Orientacja na -Grupowe pode;j- . o
. . .. i organizadji
zmiany mowanie decyzji
- Etycone zarzadsa- - Zarzadzanie zmia-
- Sprawiedliwog¢ nie zmiang naé)vtv orgarfl,zaq '
- rto$¢ na ry-
ETYCZNE - Moraln.a ietyczna |- Ksztal-t(.)wanie . zyko‘,N:v t(;lcl e?yc};—
postawa i zacho- etycznej i spolecznie| * i
ne i prestiz
wania odpowiedzialnej \; dp ?S ) owe,
-Wdrazanie zréwno-
kultury organizacji ) aranie OW_ °
wazonego rozwoju

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Kluczowe umiejetnosci menedzera z punktu widzenia interesariuszy

Umiejetnosci
osobiste

Umiejetnosci
interpersonalne

Umiejetnosci
zawodowe

Rozwijanie i doskonalenie
samo$wiadomosci
Zarzadzanie czasem wia-
snym

Przestrzeganie zasad moral-

nych i etycznych

Dobra komunikacja i kon-
takty interpersonalne
Pozyskiwanie pracow-
nikéw, sytuowanie ich

w strukturze organizacji

i dokonywanie efektyw-

nych zmian personalnych

Budowa wizji i strategii
oraz jej realizacja
Orientacja na zréwnowazo-

ny rozwdj organizacji

Kierowanie emocjami
w sytuacjach trudnych

i w stresie

Ksztattowanie wlasciwych
relacji z podwtadnymi

i partnerami

Doséwiadczenie w kierowa-
niu zespotami
Wyksztalcenie formalne
oraz ustawiczne samo-

ksztalcenie
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L, Organizowanie pracy ze-
Innowacyjne i twércze po- . . . . .
e o spotowej i grupowe podej- | Kwalifikacje w zakresie
dejscie do probleméw i ich ; .
. ) mowanie decyzji metod heurystycznych
rozwiazywanie T .

Przekazywanie informagji

L . Skuteczne motywowanie o .
Rozwijanie nowych umie- .. |Dostrzeganie i akceptacja
; e . podwladnych do wydajnej
jetnosci osobistych . . ryzyka
i efektywnej pracy

Kreatywne wykorzystanie | Zdobywanie wiedzy, do- Umicjetnoéé podejmowania

wiedzy specjalistycznej $wiadczenia i wplywu decvai

o . o ecyzji

Innowacyjno$¢ w pracy kierowniczej vy
Delegowanie uprawniend Orientacja biznesowa

. . decyzyjnych Przedsi¢biorcze myslenie
Przekazywanie nabytej o . o ]
) T ] Rozwéj i ocena pracowni- i dziatanie

wiedzy i do§wiadczenia ) o,
kéw Wrazliwo$¢ spoteczna /
Kontrola empatia
Umiejetno$¢ stuchania )

) ] Przywédztwo
Budowanie autorytetu Wezesne wykrywanie kon- ; . o
L . . .. . |Orientacja na zmiany i za-
i wizerunku osobistego fliktéw i zarzadzanie nimi ) ]

. rzadzanie zmiana
Empatia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kompetencje obejmuja zestaw umiejetnosci (np. analityczne myslenie,
planowanie), wiedz¢ (np. z zakresu zarzadzania, rachunkowosci, prawa pra-
cy) oraz cechy osobowe (np. temperament, postawy, warto$ci). Ktére, sposréd
wielu kompetencji menedzerskich, podlegaja szczegdlnej ocenie ze strony wha-
$cicieli i innych interesariuszy? Firma HRM Partners przeprowadzita badanie
w 80 organizacjach gospodarczych, ktére stosowaly systemowe podejscie do
oceny i rozwoju kompetencji swoich menedzeréw, co prezentuje rysunek 4.

Przytoczone wyniki wskazuja, ze za efektywnych menedzeréw uwazane
sa osoby, ktére maja jasno sprecyzowane cele i wytrwale daza do ich realizadji,
a ich dziatanie skierowane jest na rezultaty. Dzi¢ki umiejgtnosci delegowania
zadan, zdolnosciom interpersonalnym oraz autorytetowi, dobrej komunikacji
oraz decyzyjnosci, potrafia skutecznie, jako liderzy zmian, angazowad zespét
do dziatania. Ponadto, orientacja biznesowa z uwzglednieniem orientacji na
klienta. umozliwia menedzerom wspéttworzenie skutecznej strategii dziatania.
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Rysunek 4. Najwazniejsze dla wlascicieli kompetencje menedzerskie

Rezultaty
70

Orientacja na klienta Komunikacja

Decyzyjnosc ' ~ " Orientacja biznesowa

Pracazespotowa Przywodztwo

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badat HRM Partners.

Organizacja zrwnowazonego rozwoju

Dlaczego w ostatnich latach tak wielkie znaczenie przypisuje si¢ zréwnowa-
zonemu rozwojowi? Odnoszac si¢ do pierwszych stwierdzed w tym zakresie,
dalszy rozwéj gospodarczy moze odbywac si¢ wytacznie dzigki spetnieniu wie-
lu oczekiwani ze strony przysztych pokolen. To stalo si¢ istotnym elementem,
pobudzajacym nowoczesny sposdb postrzegania otaczajacego Swiata oraz jego
przyszte ksztattowanie.

Od kadry menedzerskiej oczekuje si¢, zdaniem Zbichrowskiego [1997,
s. 7], ztébwnowazonego planowania, z uwzglednieniem najblizszej i dtugofalo-
wej perspektywy. Wspétczesny menedzer nie posiada partytury jak dyrygent,
gotowych rozwiazani czy modeli postgpowania. Sposéb jego przysztego dziata-
nia bedzie jeszcze bardziej skomplikowany, ze wzgledu na koniecznos¢ spraw-
nego rozpoznania i okreslenia zmian, ktére ciagle i coraz szybciej zachodza
w otoczeniu organizacji. Tego rodzaju dziatanie, jak wiadomo, zawsze bedzie
zagrozone pojawieniem si¢ wielu ryzyk w réznych wymiarach. Jakie zatem wy-
zwania stoja przed menedzerem przyszlosci? Co powinni doceniaé¢ wiascicie-
le powierzajacy swoje majatki w rece kadr menedzerskich? Czego powinien
oczekiwad od siebie menedzer przysztosci? W artykule starano si¢ wskazaé na
najistotniejsze zagadnienia, zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem organiza-
qji i rola menedzera w tego typu organizacji. Oczywiscie jest to element w wie-
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lowatkowej dyskusji, ktéra ma miejsce w ostatnich latach i bedzie prowadzona
réwniez w przysztosci.

Przed naukami z zakresu zarzadzania stoja wielkie wyzwania w powyz-
szym zakresie. Czy mozna wyksztalci¢ odpowiednie kadry menedzerskie dla
przysztych oczekiwan interesariuszy? Czy moze nalezy poszukiwaé samorod-
nych talentéw wiérdd juz dziatajacych kadr? Czy organizacje powinny poszu-
kiwa¢ wewngtrznych zasobéw do aktywizacji? Te i wiele innych pytani stwa-
rzaja dla nauki i praktyki zarzadzania wiele wyzwan. Zaktadajac, w pewnym
uproszczeniu, potrzeby zréwnowazonego rozwoju, okreslone juz przez teori¢
i praktyke, podjeto prébe wskazania, co nalezy zrobi¢ w zakresie uksztalto-
wania takich kadr, czyli jak osiagna¢ oczekiwany efekt w postaci idealnego
menedzera dla kierowania organizacj jutra.

Rozwazania nalezy rozpoczaé od wskazania, co to jest ztéwnowazony roz-
woj organizacji jutra. Zgodnie z norma ISO 26000 zréwnowazony rozwdj or-
ganizacji obejmuje 7 obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci:

— tad korporacyjny,

— prawa czlowieka,

— praktyki w miejscu pracy,
— $rodowisko,

— praktyki rynkowe

— kwestie konsumenckie,

— zaangazowanie spoleczne i rozwdj spolecznosci.

Pierwowzorem dla powstania Normy ISO 26000 staly si¢ Zasady Global
Compact, ktére wskazuja organizacjom globalnym 10 standardéw do stosowa-
nia, co prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Zasady Global Compact
Obszary dziatania Zasady GC

Zasada 1. Poprawienie i przestrzeganie praw cztowicka przez

) spoteczno$é miedzynarodows
Prawa cztowieka L . . .
Zasada 2. Eliminacja wszelkich przypadkéw famania praw

czlowieka przez firme

Zasada 3. Poszanowanie wolnosci stowarzyszania sig.
Zasada 4. Eliminacja wszelkich form pracy przymusowe;.
Standardy pracy Zasada 5. Zniesienie pracy dzieci.

Zasada 6. Efektywne przeciwdziatanie dyskryminacji w sfe-

rze zatrudnienia.
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Zasada 7. Prewencyjne podejscie do $rodowiska naturalnego.
Zasada 8. Podejmowanie inicjatyw majacych na celu promo-
Srodowisko naturalne | wanie postaw odpowiedzialnosci ekologicznej.

Zasada 9. Stosowanie i rozpowszechnianie przyjaznych $ro-

dowisku technologii.

Przeciwdziatanie ko- | Zasada 10. Przeciwdziatanie korupcji we wszystkich formach,

rupgji w tym wymuszeniom i tapéwkarstwu.

Zrédto: opracowanie wilasne.

Global Compact jest najwigksza na $wiecie inicjatywa na rzecz odpo-
wiedzialnosci korporacyjnej i zréwnowazonego rozwoju, co wplywa na
ksztaltowanie kadr menedzerskich.

Od nowoczesnego menedzera interesariusze oczekujg przede wszystkim, ze
doprowadzi organizacj¢ do stanu docelowego, spetniajacego przyszte wizje. To
oznacza, jak wskazuje Drucker [1994, s. 13], ze oczekuje si¢ od menedzera sku-
tecznodci i innowacyjnosci. Skutecznos¢ i efektywno$¢ dziatan osiggana jest
dzigki posiadaniu przez menedzera nast¢pujacych predyspozyciji:

$wiadomosci wlasnego potencjatu, rozumianej jako kompleksowa znajomosé
swoich atutéw i stabych stron,

— pragnienie zdobywania wiedzy, poniewaz wiedza pobudza kreatywno$¢,
pozwala spojrze¢ na znane problemy i procesy w catkiem nowy sposéb,

— integracji pracy z zyciem osobistym — spéjne zintegrowanie spraw osobistych
izawodowych pomaga lepiej wypetniaé rol¢ menedzera, gwarantuje poczucie
pewnosci i swego rodzaju spetnienia w kazdym wymiarze zycia,

— nawyku zachgcania innych do przekazywania informacji zwrotnej, dzigki
czemu menedzer moze uzyska¢ wiedzg o sobie samym, co jest niezbedne dla
dokonywania zmian w dziataniu,

— poszanowania odmiennosci innych ludzi, poniewaz podstawa efektywnego
dziatania jest Swiadomos¢ i wrazliwo$¢ na odmiennos¢ ludzi, ich zachowan,
kultury i systeméw wartosci.

Wskazane predyspozycje sa swego rodzaju warunkiem wstgpnym, baza,
ktéra jest niezb¢dna, aby sprawnie realizowa¢ zadania w obecnych warunkach
gospodarczych (by nie rzec cywilizacyjnych). Jednakze od menedzeréw jutra,
zdaniem Penca [2001, s. 4] wymagac¢ si¢ bedzie jeszcze wigeej — ksztaltowania
i wystgpowania w nowych rolach, w ktérych wyeksponowane bedzie przewo-
dzenie zmianom, projektowanie rozwiazan, zachecanie innych, mobilizowanie
przez wlasny przyktad oraz monitorowanie procesu zmian i korygowanie tego
procesu.
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Innymi stowy, menedzer jutra bedzie musiat stosowad tzw. zarzadzanie wy-
zwalajace (liberation management), ktére wynika z elastycznej organizacji i po-
zytywnego nastawienia do wysitkéw wszystkich pracownikéw. Organizacja
przysztosci bedzie wymagaé kreatywnych menedzeréw, ktdrzy nie tylko beda
potrafili ja wlasciwie zrozumie¢, lecz réwniez skutecznie jej przewodzi¢, trak-
tujac ludzi jako najwazniejszy intelektualny majatek i gléwna site napedowa
rozwoju, stwarzajac im mozliwosci uwolnienia swoich kompetenciji, kreatyw-
nosci i zaangazowania. Do najwainiejszych umiejetnosci, ktére powinien opa-
nowa¢ kazdy menedzer, aspirujacy do okreslenia menedzera nowej ery, naleza:
— umiejetno$¢ myslenia systemowego,

— umiejetno$¢ dziatania w wielokulturowym otoczeniu,

— gotowos¢ do ustawicznej nauki,

— przestrzeganie etyki i propagowanie zasad moralnych w dziatalnosci whasnej

i organizacji.

Wymienione powyzej kompetencje uktadajg si¢ nie tylko w katalog, sume
cech wspoélczesnego menedzera, lecz réwniez daja obraz generalnego wizerun-
ku menedzera. Wizerunek ten obejmuje nie tylko poszczegélne predyspozycje,
cechy, umiejetnodci, a raczej calyg osobowos¢ czlowieka, ktéry odgrywa rolg
menedzera. Organizacja przyszlo$ci opiera¢ si¢ bedzie bowiem na zaangazowa-
niu calej osoby menedzera, wszystkich wymiaréw jego osobowosci, takze tych
dotychczas pomijanych, takich jak: intuicja, emocjonalnos$¢, mentalno$é, spo-
leczne przystosowanie czy tez inne predyspozycje natury psychicznej i spotecznej.

Na temat menedzeréw organizacji jutra i stawianych im wymagan istnie-
je bogata literatura, jednakze najbardziej efektywne wydaje si¢ odwolanie do
praktyki. Prakeyka zarzadzania w krajach zachodnich, jak przedstawia Penc
[2001, s. 21], wyksztalcita cztery podstawowe wzorce menedzerdw:

— Menedzerowie odwazni — to menedzerowie zmierzajacy w kierunku
przysztego ksztattu organizacji.

— Menedzerowie wyzywajacy — to menedzerowie sprzeciwiajacy si¢ istniejacej
strukturze funkcjonowania organizagji.

— Menedzerowie niezadowoleni — to menedzerowie ,oddalajacy si¢” od
organizacji.

— Menedzerowie konformisci — to menedzerowie ,,ptynacy z pradem”. Uznaja
organizacj¢ w jej obecnym ksztalcie za rozwiazanie optymalne.

Menedzer organizacji zrwnowazonego rozwoju

Zapewnienie zréwnowazonego rozwoju organizacji wymaga wprowadzania
kilku zmian w zakresie kultury organizacji, ksztaltowania zasobéw ludzkich
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oraz budowy idei jej rozwoju. Dla realizacji tego celu konieczne jest pozyska-
nie odpowiednich kadr menedzerskich, ktére moga skutecznie wdrozy¢ takie
zmiany.

Odpowiednio dobrang kadr¢ menedzerska, ksztattujaca zréwnowazony
rozwoéj organizacji przysztosci, powinny charakteryzowa¢:

— umiej¢tne zarzadzanie sobg i swoim Zyciem,

— kreowanie wizji i tworzenie strategii do jej realizacji,
— umiejetne budowanie zespotu wspdtpracownikéw,

— prawidlowa komunikacja w procesie decyzyjnym,

— umieje¢tne delegowanie zadan,

— realizacja proceséw kontrolnych,

— umiej¢tnos¢ realizacji procesu podejmowania decyzji,
— kreatywnos¢,

— umiej¢tno$é rozwigzywania konfliktéw.

Wszystkie powyzej oméwione kompetencje prowadza do konkluzji, ze
umiejetne kierowanie praca zespotu na zasadzie $cistego wspétdziatania w gru-
pie i w organizacji prowadzi do osiagni¢cia wspélnych celéw, co oznacza reali-
zacje strategii zrownowazonego rozwoju.

Przedstawione w artykule kompetencje wskazuja na bardzo wazng role
menedzera w kreowaniu nowej organizacji. Organizacje jutra stanowia zbi6r
wieloelementowy, taczacy w sobie wiele umiejetnosei, ktére przypisywane sa
przywddcom, osiggajacym sukces w przestrzeni publicznej, zawodowej i oso-
bistej. Postronni obserwatorzy zycia gospodarczego moga stwierdzié, ze spro-
stanie tak wielu wymaganiom jest bardzo trudne, ale czy nie warto uczy¢ si¢
od najlepszych?

Aby uzyska¢ nowoczesny model menedzera, ktéry bedzie w stanie spro-
sta¢ wszystkim (lub czgsci) stawianym wymaganiom i oczekiwaniom wobec
organizacji jutra, niezbedne staje si¢ przesledzenie procesu jego ksztattowania.
Waznym elementem jest okreslenie cech osobowych i dokonanie analizy osobi-
stej. W przypadku stwierdzenia pewnych brakéw, nalezy skorzystaé z réznych
form ksztalcenia i doskonalenia wtasnej osobowosci.

Uwiericzeniem procesu kreowania menedzera przyszlosci jest spetnienie
oczekiwan whascicieli i innych interesariuszy, ale czy oczekiwani wlasnych? Jesli
w wyniku wieloletniego procesu ksztaltowania osobowosci menedzera uzyska-
my zgodno$¢ celéw wlasnych z celami organizacji powierzonej nam do kiero-
wania, bedzie to oznaczalo pozytywne zakonczenie procesu przedstawionego
na rysunku nr 6 i uzyskanie wartosci dodanej na plaszczyznie osobistej i dla
organizacji.
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Rysunek 6. Schemat procesu ksztaltowania menedzera dla organizacji jutra

CECHY OSOBOWE

OCTEKIWANLA
INTERESARIUSZY

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nowoczesne zarzadzanie nie jest administrowaniem pozbawionym elemen-
tu ryzyka. Menedzer musi wprowadza¢ zmiany, narazajac si¢ przy tym wszyst-
kim, ktérzy preferuja sprawdzone sposoby i skuteczne techniki dziatania, tyle
ze osadzone juz w przeszlo$ci. Menedzer przysztosci musi stale przewidywacd
i oceniaé przyszte wydarzenia, oczekiwaé¢ ich i umie¢ je wykorzysta¢. Musi
takze przygotowywad rézne warianty postgpowania na rézne ewentualnosci.
Takie przygotowanie mozliwie jest tylko wéwczas, gdy posiadamy wiedze, ale
réwniez zesp6t réznorodnych predyspozycji dodatkowych. Jednakze, pomimo
iz informacje pozwalajg wnioskowad, to przyszlos¢ zawsze jest elementem nie-
pewnosci.
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Rysunek 7. Model roli menedzera w organizacji jutra

PRZEDSIEBIORCA

LIC*ER MEGOCIATOR

ROLA

KREATOR MENEDZERA

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Stad tez zarzadzanie wymaga wiele twérczej i inspirujacej energii, aby nie

poddawac¢ si¢ zmianom, ktére niesie przysztos$é, lecz w duzej mierze dazy¢ do
ich kreowania. Wzorcowemu modelowi menedzera przypisuje si¢ dzisiaj bar-
dzo réine cechy. Uwaza sig, iz skuteczny menedzer powinien swoje dziatania
opiera¢ nie tylko na autorytecie formalnym, ktéry przynalezny jest ze wzgledu
na petniong funkgje, lecz réwniez na innych elementach, takich jak:

autorytet nieformalny,

posiadane kompetencje i umiejetnosci,

racjonalne dziatanie,

kreatywnos¢,

interesujaca osobowos¢.

Szczegbtowe uwarunkowania, odnoszace si¢ do nowych rél menedzera

w organizacji przysztosci, prezentuje rysunek nr 7. Jest mowa o:

Roli Kreatora — wysokich kwalifikacjach zawodowych, wiedzy z zakresu
psychologii, socjologii i zdolnosciach organizatorskich,

Roli Lidera — umiej¢tnosci komunikowania si¢ z ludzmi, swego rodzaju
empatiiiuznaniadla poczuciaich wartosci, stwarzaniu pozytywnej motywacji
do pracy poprzez dbanie o odpowiednia atmosfera w pracy, bezposrednie
angazowanie si¢ w problemy, gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci,

Roli Przedsigbiorcy — dbatosci o wspdlny interes, poczuciu wspélnoty przy
rozwigzywaniu probleméw, umiejetnosei kalkulacji i analizowania ryzyka
(ryzyko antycypowane i kontrolowane), poszukiwaniu szans i szybkim
reagowaniu na nowe elementy pojawiajace si¢ w otoczeniu, posiadaniu wizji
rozwoju organizacji, traktowaniu zmian jako podstawy do kreatywnego
rozwoju, laczeniu zagadniert biezacych z perspektywicznymi, odczuwaniu
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potrzeby uzupelniania zdobytej juz wiedzy, rozszerzaniu praktycznych
umiejetnosci zarzadezych i dazeniu do osiggania poziomu profesjonalizmu.

— Roli Negocjatora — koncentracji dziatart pod naciskiem zewngtrznym
i wewnetrznych, utrzymywaniu réwnowagi w sytuacjach napi¢é, a takze
$wiadomosci granic wlasnych mozliwosci,

— Roli Etyka — poczuciu wlasnej wartosci, zdolnosci przekonywania do swoich
racji, umiej¢tnosci godzenia si¢ z racjami innych, poczuciu spotecznej
odpowiedzialnosci i zmysle pracy zespotowej, uczciwym zatatwianiu spraw
z partnerami, tworzeniu kultury organizacji opartej na atmosferze szczerosci,
sprawiedliwosci, uprzejmosci i tolerangji, jasnym wyrazaniu swoich mysli
i odczug, przestrzeganiu standardéw etyki.

Zakonczenie

Na podstawie analizy zaprezentowanej w artykule mozna stwierdzi¢, ze wszel-
kie katalogi cech menedzera przysztosci odwotuja si¢ do cech osobistych
cztowieka, ktére dotychczas nie byly traktowane jako warunek efektywnego
wypelniania roli menedzera. Dostrzezenie i docenienie roli osobowosci i zdro-
wia $wiadczy o tym, ze wihasciciele organizacji wielowymiarowo postrzegaja
ludzi wynajetych do zarzadzania powierzonym majatkiem. Sukces menedzera
powinien by¢ warunkowany zaangazowaniem przez niego calej swej osoby,
calej tozsamosci. Tym samym pojawia si¢ element irracjonalny w dzialaniu
menedzera, taki jak intuicja, mentalno$¢, cechy psychiczne, stan zdrowia, po-
stawa moralna i etyczna. Oznacza to, ze wiedza menedzera to nie tylko wiedza
o organizacji, w ktérej on funkcjonuje, lecz takze wiedza na temat samego sie-
bie (samoswiadomos¢), osiagana przede wszystkim dzigki refleksji. Dowodem
na to, jak bardzo w ostatni okresie zmienia si¢ profil zawodowy menedzera,
zaprezentowany w badaniu Markowskiego [Lewiatan 2013], jest podkre$lanie
takich atrybutéw kandydatéw na stanowiska menedzerskie, jak:

— pasja — zapewnia sit¢ i skupienie, koncentracj¢ na zadaniach, traktowanie

pracy jako misji;
— odporno$§¢ emocjonalna — konieczna dla stawienia czota wlasnym
niepokojom i ciagtego uczenia si,
— empatia w stosunku do ludzi — dostrzeganie innych, umiej¢tno$¢ czerpania

satysfakeji z sukceséw odnoszonych przez innych,

— umiejetno$¢ dzielenia sie wladza.

Wyniki powyzszego badania potwierdzaja zaprezentowany w artykule
nowy model roli menedzera organizacji jutra. Spoteczny aspekt w dziataniu
menedzera jutra jest juz nickwestionowany. Menedzer to osoba dzialajaca nie
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tylko dla siebie i swojej organizacji, lecz takze dla interesariuszy. Stad tez wspét-
dzialanie z innymi staje si¢ wyzwaniem i wymogiem, ktdry stawia si¢ przed
menedzerem. Jak dotad, wigkszo$¢ kadry menedzerskiej zarzadzata ludzmi,
z wykorzystaniem wiedzy i kompetencji wynikajacych z zajmowanej pozycji
w hierarchii wladzy. Wspétczesny i przyszty menedzer nie powinien zarzadzad,
lecz powinien wspéldziata¢ z ludZmi, a do tego potrzebny jest cztowiek, z caly
jego osobowoscia. Zarzadzanie pozostaje zarezerwowane dla firmy, majatku,
funduszy, zasobéw materialnych. W stosunku do ludzi nalezy stosowaé nowe,
odmienne sposoby podejscia, zawierajace wspéldziatanie, komunikacje, m.in.
o problemach, o wspdlnych celach, budujaca klimat poparcia i zrozumienia
dziatan.

Dotychczasowe obserwacje sktaniaja do stwierdzenia, iz wspétczesny me-
nedzer to nie zarzadca, kierownik czy tez tradycyjnie rozumiany przywddca.
Metody kierowania ludZzmi w XX wieku staja si¢ zawodne w czasach spote-
czenistwa informacyjnego. W nieustannie zmieniajacej si¢ organizacji i turbu-
lentnym jej otoczeniu, zawodzg zupetnie. Konieczne staje si¢ nie tylko rzetelne
i whasciwe wykonywanie powierzonych zadan, ale przede wszystkim umiejgtne
odczytywanie sygnatéw w zakresie zmian techniki i technologii oraz nastrojéw
konsumentéw. W XXI wieku ceni si¢ inicjatywe, inwencje tworczg (innowa-
cyjno$é), pomystowos¢ (rozumiang jako przedsi¢biorczo$é), a nawet fantazje
ludzi samodzielnie myslacych, pozwalajaca na rozwiazywanie probleméw or-
ganizacji. Rola menedzera w organizacji XXI wieku ewoluuje od zarzadzania
czy kierowania w strong sztuki tworzenia nowych idei. Ta nowa rola jest rola
znacznie wykraczajacg poza stereotypowy model kadry zarzadzajacej, ale staje
si¢ odpowiednia dla kreowania zréwnowazonego rozwoju organizacji.
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Role of management and managers in the processes of mergers and
acquisitions in enterprises

Abstract: Contemporary economy pose a challenge to participants in the processes
of mergers and acquisitions (M&A) enterprises. It needs permanent improvement,
continuous development and obtaining new knowledge.

Main topic of this article is accentuation of role of management and managers in
the processes of M&A enterprises. The article made a stab at answer succeeding qu-
estions:

1. What are strong and weak sides of members of the board and personnel managers
as a whole in the processes of M&A ?

2. How should a senior stuff receive better results?

3. Are members of the board and personnel managers important part in the proces-
ses of M&A?

Key-words: management, manager, mergers, acquisitions.

Wprowadzenie

Fuzje i przejecia przedsi¢biorstw sg procesami niezwykle ztozonymi, wywotuja-
cymi zmiany we wszystkich obszarach funkcjonowania faczacych si¢ przedsie-
biorstw. Zaaranzowanie transakeji, a nastgpnie jej przeprowadzenie nalezy do
najbardziej kosztownych, a zarazem kompleksowych operacji, wymagajacych
réznorakich kompetencji [Herdan, Antolak 2005, s. 45]. Przyczyny gospodar-
cze oraz spoleczne fuzji i przeje¢ sq bardzo skomplikowane: rosngca globa-
lizacja gospodarki, tatwo$¢ pozyskiwania kredytéw i dostgpno$¢ innych zré-
det finansowania transakgji oraz koniunktura gospodarcza. ,Szczegédlng role
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odgrywaja tutaj wysokie oczekiwania ze strony wiascicieli i kadry menedzer-

skiej dotyczace rozwoju przedsi¢biorstwa i wzrostu jego wartosci” [Lachiewicz

2007, s. 216].

Jakie sa mocne i stabe strony poszczegdlnych cztonkéw kadry zarzadzajacej
oraz zespotu kierowniczego jako calosci w procesach fuzji lub przeje¢? W jaki
sposdb kadra zarzadzajaca moze poprawi¢ wyniki? Czy zarzad i kadra mene-
dzerska odgrywaja istotna rolg w procesach potaczeni?

Dazenie kadry menedzerskiej do realizacji transakeji fuzji lub przejecia do-
prowadza czasami do [Fornalczyk 2007, s. 139]:

— istnienia prawdopodobieristwa, ze prowadzone przez t¢ kadre, poprzedzajace
transakcje, analizy ekonomiczne okaza si¢ nie do$¢ doktadne i nastawione
na uzyskanie pozytywnych wynikéw,

— tego, iz kadra menedzerska bedzie sklonna zaptaci¢ wigksza ceng od
pochodzacej z warunkéw rynkowych.

Teoria dominacji

Wedtug teorii dominacji, menedzerowie bedacy projektantami oraz wyko-
nawcami fuzji i przejeé przedsi¢biorstw, dokonuja ich w celu maksymalizacji
wlasnej uzytecznosci, a nie tworzenia wartosci dla udziatowcéw. Podstawa tej
teorii tkwi w oddzieleniu wlasnoséci od zarzadzania. Spoing taczaca teorie me-
nedzeryzmu jest maksymalizacja celéw kadry zarzadzajacej, ktdre sa pochodna
oczekiwani ze strony rynku. Zatem ich przewodni motyw stanowi che¢ po-
wigkszenia lub wykazywania wysokich zyskéw przedsi¢biorstwa. W ten spo-
s6b projektanci i wykonawcy potaczen zwigkszajg swoje uposazenia, ktdre sg
np.: pochodna wielkosci firmy, wielkosci sprzedazy. Mozna takze spotka¢ si¢
z podejsciem wskazujacym takie motywy menedzerskie, jak: powigkszenie
podlegajacej kadry pracownikéw, prestizowe inwestycje czy lepsze samochody
firmowe. Na motywach menedzerskich opiera si¢ takze teoria, wedtug ktérej
zarzadzajacy, dazac do zabezpieczenia swojej pozycji w przedsigbiorstwie, na-
bywaja podmioty odpowiadajace ich specyficznym umiejetnosciom [Berkovitz
1993, s. 350].

W ten sposéb staraja si¢ w jak najwickszym stopniu uzalezni¢ od siebie
zarzadzang firme. Istnieja badania wykazujace, ze oprécz samej decyzji o pod-
jeciu fuzji, réwniez bardziej szczegbtowe kwestie, np.: sposéb finansowania,
mogg opiera¢ si¢ na interesach kierownictwa, nie akcjonariuszy [Chang, Mais
2000, s. 150]. Che¢¢ zmniejszenia kontroli i ryzyka zajmowanego stanowi-
ska przyczynia si¢ do tego, ze zarzad dokonuje wyboru Zrédet finansowania
najlepiej stuzacych tym celom, np.: w przypadku przejecia przedsigbiorstwa
o skoncentrowanej strukturze wlascicielskiej. Zarzad, wedtug teorii dominacj,
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bedzie chciat zaptaci¢ za przedsi¢biorstwo gotéwka, a nie akcjami, aby tylko
nie dopusci¢ do zwigkszenia wptywéw akcjonariuszy danego przedsigbiorstwa.

W teorii dominacji nie spotyka si¢ fuzji bezposrednio uzasadnionych
osiggnieciem celéw menedzerskich. Badania w wigkszo$ci wspierajg t¢ teorie,
cho¢ dostarczaja niewielu dowodéw na jej stusznos¢. Motywy menedzerskie ze
wzgledu na fake, ze wynikaja z intereséw zarzadu, a nie akcjonariuszy, sa gléw-
nym zrédlem niepowodzen fuzji i przejec [Berkovitz, Narayanan 1993, s. 361].

Motywy menedzerskie nabywcy i sprzedawcy

Kadra menedzerska spétki nabywanej liczy na: wzrost wynagrodzen, wzrost
prestizu i wladzy kadry zarzadzajacej, zwickszenie swobody dzialania, mozli-
wo$¢ ukrycia niepowodzen pod przykrywka konsekwencji potaczenia [hetp:/
www.eprawnicy.pl/opinie-ekspertéw]. Postawy menedzeréw po dokonaniu
transakgji fuzji lub przejecia sa réine, a efekty dziatalnosci organizacji zaleza
w znacznym stopniu od postaw menedzeréw kierujacych przedsiewzigciem.
Wptyw na efekty majg takie umiejetnosci i $wiadomo$¢ dynamiki zmian.
Moéwigc o motywach menedzerskich nalezy pamictaé, ze polaczenie bedzie
udane, jesli osobiste cele kadry zarzadzajacej beda wzajemnie powigzane z in-
teresami akcjonariuszy. Jednak interesy te sa czgéciej rozbiezne.

Wzrost wynagrodzen kierownictwa. Wynagrodzenia menedzeréw sa
z reguty zwiazane z poziomem zysku i obrotami przedsigbiorstwa, ktére ulega-
ja wzrostowi dzigki udanej transakeji fuzji badz przejecia. Dzigki czemu kadra
kierownicza bioraca aktywny udzial w procesie potaczenia zakonczonego suk-
cesem moze zatem oczekiwaé wzrostu wynagrodzenia.

Wazrost prestizu i wladzy. Menedzerowie w swoim postgpowaniu kieruja
si¢ bardziej wigkszym prestizem lub ambicja kierowania rozszerzonym przed-
sigbiorstwem, a na dalszy plan przesuwajg ekonomiczne motywy transakeji
[Roll 1986, ss. 197-216]. Cztonkowie zarzadéw czgsto nie dowierzajg obiek-
tywnej rynkowej wycenie przedsi¢biorstwa, ktére zamierzajg przejaé, twier-
dzac, ze wycena ta jest niedowartosciowana przez rynek. Jest to spowodowane
tym, ze na rynku znajdujg si¢ takze przedsigbiorstwa gotowe zaptaci¢ wigcej
niz wynikatoby to z oszacowania wartosci firmy i synergii mozliwych do osia-
gnigcia po zawarciu transakcji. W literaturze zjawisko to okreslane jest jako
syndrom budowania imperium [Sudarsanam 1998, s. 16].

Zmniejszenie ryzyka zarzadzania. Dzi¢ki polaczeniu czgsto ukrywane
sa bledy menedzerdw, postgpowania niezgodne z prawem, klopoty finansowe
itp. Zwigkszenie wielkosci przedsigbiorstwa utrudnia jego nabycie [Frackowiak
2009, s. 43], co oznacza bezpieczeristwo zatrudnienia dla menedzeréw.

Zwigkszenie swobody dzialania. Potaczenie dwéch przedsigbiorstw pro-
wadzi do powickszenia wolnych zasobéw srodkéw finansowych, a co za tym



54 Matgorzata Oziebto

idzie, wzmacnia jego pozycje¢ na rynku oraz mozliwosci nabywania kolejnych
przedsigbiorstw. W wypadku potaczenia firm czgsto wystgpuje wzrost rozpro-
szenia akcjonariatu, dajacy menedzerom takze wigksza swobodg dziatania.

Dlatego wazne jest poréwnanie motywéw sprzedawcy z motywami na-
bywcy w tych wspétzaleznych transakcjach. O ile realizacja strategii wzro-
stu zewngtrznego tworzy ,popyt na przedsigbiorstwa”, o tyle realizowane
dezinwestycje stanowia odpowiednik podazy przedsi¢biorstw lub aktywéw
[Frackowiak 2009, s. 44].

Motywy menedzerskie sprzedawcy. U podstaw dezinwestycji, podobnie
jak w fuzjach i przejeciach, moga tkwi¢ przestanki menedzerskie, takie jak
mozliwo$¢ utworzenia nowych stanowisk kierowniczych — mogaca by¢ na-
stepstwem dziatania wydzielenia spétki zaleznej na bazie zaktadu lub oddziatu
i przejecie przedsigbiorstwa przez dotychczasowych kierownikéw oraz pracow-
nikéw, a takze wigksza swoboda dziatania — bedaca nastgpstwem zwickszone-
go zakresu niezaleznosci nowej sp6tki w stosunku do bytej jednostki gospodar-
czej. Motywy menedzerskie maja wady i zalety. To wlasnie menedzerowie majg
przewaznie najpetniejsza wiedz¢ na temat wartosci likwidowanych badz sprze-
dawanych sktadnikéw majatku przedsigbiorstwa [Frackowiak 2009, s. 47].

Menedzer sprzedajacy wiasne przedsigbiorstwo, stworzone od podstaw
przez siebie, bedzie inaczej podchodzit do jego sprzedazy niz menedzer sprze-
dajacy na zlecenie. Bedzie on podkreslat zalety stworzonej przez siebie orga-
nizacji. Menedzer sprzedajacy na zlecenie nie jest tak silnie zwiazany emocjo-
nalnie ze sprzedawanym przedsi¢biorstwem. Moze przej$¢ na strong nabywcy,
ktéry moze w przysztosci okazac si¢ jego potencjalnym pracodawca, a takze
przedstawia¢ wady przedsi¢biorstwa, aby uzyskane w przysztosci pozytywne
wyniki byty przypisane odpowiedniemu zarzadowi w tym okresie [Rankine,
Howson 2008, s. 116].

W zaleznosci od nabywajacego lub przejmujacego oraz motywoéw, jakimi
on si¢ kieruje przeprowadzajac transakeje, znalezienie odpowiedniego zarza-
du moze okaza¢ si¢ najbardziej istotnym elementem, przyczyniajacym si¢ do
dalszego prowadzenia transakcji. Przed oficjalnym wystawieniem przedsigbior-
stwa na sprzedaz, sprzedajacy powinien uczyni¢ wszystko, aby mégt potencjal-
nemu nabywcy zaprezentowad staly oraz zaangazowana kadr¢ menedzerska.
W przypadku jednostki, ktdrej dziatalno$¢ w znacznej mierze opierata si¢ na
zdolnosciach, umiejetnosciach pozbywajacego si¢ przedsi¢biorstwa wiasciciela,
ktéry po sprzedaniu nie bedzie miat z nig nic wspélnego, przekazanie prowa-
dzenia firmy nastgpnemu pokoleniu moze okazaé si¢ czasochlonne, a takze
wymagajace duzego wysitku. Dlatego nabywajacy powinien sprawdzi¢, jaka
sita dysponuje dotychczasowy zarzad [Rankine, Howson 2008, s. 84].
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Rola i zasady funkcjonowania zarzadu i kadry menedzerskiej w kolejnych
etapach procesu potaczeniowego

Za znawcg rol menedzerskich uwazany jest H. Mintzberg, autor dzieta o istocie

pracy menedzera. Wedlug niego menedzerowie petnia dziesig¢ réznorodnych

16l, zaliczanych do trzech podstawowych kategorii [Kozuch, Cywoniuk 2005,

ss. 122—-123]:

— role interpersonalne (reprezentant, przywodca, lacznik) — zwigzane
z kontaktami z innymi ludzmi,

— role informacyjne (obserwator, propagator, rzecznik) — polegajace na
gromadzeniu, przetwarzaniu, przekazywaniu i przechowywaniu informacji,

— role decyzyjne (przedsi¢biorca, przeciwdziatajacy zakléceniom, dysponent
zasobdw, negocjator) — zwigzane z koniecznoscig podejmowania decyzji.

Porzadek i zgodnos¢ z zasadami to podstawowe priorytety dla menedzera
preferujacego biurokratyczny styl zarzadzania. Jest to osoba postepujaca w spo-
s6b przewidywalny, stabilny i usystematyzowany. Zalety takiego menedzera
to wprowadzenie fadu, precyzyjnych zasad, a takze tatwo$¢ zastapienia go np.
w trakcie choroby czy urlopu. Wada jest brak elastycznosci, przesadnie roz-
budowane raporty i regulaminy. Taki menedzer sprawdza si¢ w dziataniach
wymagajacych porzadku, przestrzegania zasad i przewidywalno$ci. Trudno
mu odnalez¢é si¢ w marketingu czy sprzedazy, w zarzadzaniu kryzysowym
[Szczepanik 2009, s. 337]. W czasie fuzji i przejec typ takiego menedzera réw-
niez raczej si¢ nie sprawdzi.

W procesie fuzji i przejeé prezes oraz cala kadra zarzadzajaca odgrywaja
bardzo wazng rolg, jesli zalezy im na sukcesie, powinni by¢ osobiscie zaanga-
zowani na kazdym etapie transakgji (faza przygotowawcza, faza negocjacyjna,
faza integracyjna).

Liderzy planujacy przejecie przedsigbiorstwa powinni przeprowadzi¢ audyt
umiejetnosci przywdédczych najszybciej jak to jest mozliwe, utatwia to zorgani-
zowanie odpowiedniego zespotu dla zapewnienia spokojnego okresu przejscio-
wego, w trakcie ktérego efektywnos¢ pracownikéw zostaje utrzymana, a tym
samym zapewni nowemu przedsi¢biorstwu korzystny wzrost [Dion, Allday,
Lafforet, Derain, Gaurav Lahiri 2008, s. 1].

Kadra zarzadzajaca doskonale zna wszystkich graczy na rynku. Czesto
utrzymuje kontakty z menedzerami i akcjonariuszami tych firm. Utatwia to
rozpoznanie silnych i stabych stron potencjalnych kandydatéw do przejecia
oraz umozliwia oceng dostosowania tych przedsi¢biorstw do dziatalnosci spét-
ki. Co moze przyczyni¢ si¢ do przygotowania kryteriéw wyboru przyszlego
przedsiebiorstwa — celu [Rankine, Howson 2008, s. 34].
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W trakcie pofaczenia bardzo wazne jest, aby zarzad i kadra menedzerska
koncentrowaty swoja uwage przede wszystkim na zawarciu mozliwie jak naj-
korzystniejszej umowy. Dlatego wskazane staje si¢, aby menedzer korzystaja-
cy z ustug posrednika, byl z nim w staltym kontakcie. W przysztosci, dzigki
czgstym relacjom, gdy posrednik bedzie tworzyt liste potencjalnych przedsie-
biorstw — celéw, b¢dzie miat na uwadze réwniez firmeg tego menedzera. Dobrzy
agenci sg krytyczni, wybierajac potencjalnych nabywcéw / sprzedawcéw, ked-
rym rekomenduja swoje oferty. Sciste relacje menedzer — po$rednik, pozwalaja
podsuna¢ pomyst przejecia przedsigbiorstwa, niewystawionego oficjalnie na
sprzedaz. Jednak oprécz zalet, takie kontakty maja réwniez wady np. przedsie-
biorstwo moze skoriczy¢ na dtugiej liscie zaproszonych na tzw. przetarg kontro-
lowany [Rankine, Howson 2008, ss. 35-36].

Istotne znaczenie dla procesu potaczenia przedsi¢biorstw ma symboliczny
moment, jakim jest przekazanie wladzy nowemu prezesowi [Rozwadaowska
2012, s. 106]. Wazne okazuje si¢ réwniez zachowanie ciaglosci przywédztwa.
Niewskazana jest dwuwtadza lub wakant, a jezeli juz wystapia, to powinny
trwaé mozliwie krétko, mie¢ charakter przejsciowy.

W okresie transformagji rola lidera jest znaczaca. Wspédtczesny rynek wy-
maga posiadania przez niego umiej¢tnosci stworzenia projekeu, ktéry powinien
by¢ przekazany pracownikom w wiarygodny sposéb. Od tego zalezy, czy i na
ile podwtadni zaakceptuja zachodzace w przedsigbiorstwie zmiany. Gléwni li-
derzy w procesie polaczenia przedsi¢biorstw powinni sprecyzowaé swoja role,
np. pelniacy funkeje analityka powinien méwi¢ o liczbach, ekonomicznych
korzysciach, warunkach gospodarczych oraz zmianach organizacyjnych.

Analitycy beda koncentrowac si¢ na trzech elementach [Ranking, Howson
2008, s. 118]:

— wysokim stopieniu uzaleznienia od kilku menedzeréw,
— kulturze,
— dublowaniu.

Wysoki stopien uzaleznienia od kilku menedzeréw wymaga od nabyw-
cy podjecia dziatari w kierunku zatrzymania tych menedzeréw lub poszukiwa-
nia ,godnych” nastgpcéw [Ranking, Howson 2008, s. 118]. Znaczaca redukcja
kadry zarzadzajacej moze przyczynic si¢ do porazki transakeji.
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Tabela 1. Wptyw nowego zespotu zarzadzajacego na wartosé

Czy fuzje i przejecia B A
w rzeczywistoéci odbloko- Nowy zes.»pol Stary zcs.pol
walo nowa warto$é? zarzadzajacy zarzadzajacy
Tak, w duzym stopniu 50% 19%
Tak, w malym stopniu 35% 31%
Nie 8% 4%
Jeszcze nie 7% 46%

Zrédto: C. Dion, D. Allday, C. Lafforet, D. Derain, G. Lahiri — Hay Group, Lider w cza-
sach fuzji i praejec (czes¢ 111),23.09.2008, www.karieramanagera.pl (04.03.2013).

Dlaczego wymiana kadry zarzadzajacej ma tak duzy wplyw na sukces
transakgji? Istota zawiera si¢ w podejéciu zarzadu do potaczenia i jego wply-
wu na kulture oraz dziatalnos¢ przedsigbiorstwa w trakcie fuzji lub przejecia.
Zarzad powinien zy¢ wizja nowo powstalego przedsigbiorstwa, przejawiaé to
od samego poczatku, aby przywréci¢ zaufanie pracownikéw w stuszno$é de-
cyzji oraz przyszly sukces nowego przedsi¢biorstwa [Dion, Allday, Lafforet,
Derain, Lahiri 2008, s. 1]. Nowy zarzad powinien by¢ utworzony jak najszyb-
ciej, ze wzgledu na zwigkszenie prawdopodobienistwa efektu wynikéw bizneso-
wych. Z badari Hay Group wynika, ze redni czas powotania nowego zarzadu
to 74 dni. W tym czasie prowadzona jest dzialalno$¢ bez efektywnego przy-
wodztwa, co ma katastrofalne skutki na efektywnos¢ przedsigbiorstw [Dion,
Allday, Lafforet, Derain, Lahiri 2008, s. 1].

Kultura organizacyjna w przedsi¢biorstwie spelnia wiele istotnych funk-
¢ji, min. kordynacyjna, adaptacyjna, integracyjna, motywacyjna, wzmacniaja-
ca wydajnos¢ [Cameron, Quinn 2003, s. 37].
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Schemat 1. Kultura organizacyjna a poszczegélne fazy fuzji

Ocena wlasnej kultury Poréwnanie kultur Dopasowanie kultur
PRZED FUZJA FUZJA PO FUZJI
Okreslenie Opracowanie Identyfikacja Realizacja Integracja
wizji i celow strategii partneré6w transakcji partnerow
organizacyjnych
KONTROLA
Rozpoznanie kultury partnera Dopasowanie kultur

Zrédto: F. Borowicz, K. Mittermair (2006), Strategisches Management von Mergerser
Acquisitions, Gabler, Wiesbaden, s. 265 [w:] B. Rozwadowska (2012), Fuzje i przejecia
Dlaczego koticzq si¢ (nie) powodzeniem, Wydawnictwo Studio Emka, s. 178.

Kultury organizacyjne przejetych przez Neti¢ firm: Tele2, Crowley Data
Poland (CDP) oraz Telefonii Dialog, bardzo si¢ réznily, a stosowane w nich
rozwiazania byly inne niz standardy w korporacji. Jak podkresla A. Rajtar-
Klepuszczewska, kierownik ds. zarzadzania efektywnoscia organizacji firmy
Netia, integracja trzech réznych spétek to proces dtugofalowy. Pomimo wie-
lu dzialan juz wprowadzonych, nie mozna jeszcze catkowicie powiedzie¢, ze
proces ten zostat catkowicie zakonczony, oglosi¢ sukces oraz zapomnie¢ o te-
macie integracji [Niziolek 2013, s. 24]. W 2008 roku Netia przejeta Tele2.
W trakcie integracji z pozostalymi dwoma firmami byla rozwinicta firma
z m.in. wdrozonymi procesami zarzadzania przez cele i oceny pracownicze;.
W CDP nie istniaty mocno rozwinigte systemy pracownicze, nie istniata taka
potrzeba z powodu niewielkiego rozmiaru firmy i mozliwosci bezposredniego
kontaktu miedzy pracownikami. Natomiast struktura Telefonii Dialog byta
dos¢ zhierarchizowana. Pracownicy mieli mniejsze mozliwosci podejmowania
samodzielnych decyzji niz w Netii i CDP.

Dublowanie zarzadu — nabywca moze uznaé to za szans¢ na zmniejszenie
liczby etatéw, jednak powinien doktadnie przeanalizowaé taktyke szybkiego
zredukowania zb¢dnych etatéw.

W procesach fuzji i przejeé zarzad spétki powinien skupié si¢ na $rednim
szczeblu zarzadzania. Niestety czgsto o tym zapomina. Po oficjalnym oglosze-
niu fuzji lub przejecia pracownicy traktuja swoich menedzeréw jako przedsta-
wicieli zarzadu, zadaja im szereg pytani, majac nadziej¢ na natychmiastowa od-
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powiedz, np. dotyczacych zwolnieni pracownikéw, podjecia nowych rodzajéw
dziatalnosci. Niestety kadra menedzerska $redniego szczebla w praktyce w tym
czasie rzadko bywa wlaczana w decyzje dotyczace potaczenia.

Sprzedajacym czgsto doradza sig, aby skoncentrowali uwage na menedze-
rach nizszego szczebla, a nie tylko na zarzadzie, poniewaz w zespolach zarza-
dzajacych, mocno zaangazowanych w proces fuzji lub przejecia przedsigbior-
stwa, w praktyce nierzadko okazuje si¢, ze wigkszo$¢ z nich odchodzi z firmy
w ciggu dwdch lat po przeprowadzeniu transakeji [Rankine, Howson 2008, s.
85].

Aktualna ztozono$¢ roli menedzerskiej, nie tylko w procesach fuzji i prze-
je¢, jest rezultatem podlegania przez wspétczesnych menedzeréw nie tylko
osobistemu kodeksowi moralnemu (system wartosci wyznawany przez dang
jednostke), ale réwniez innym kodeksom, naktadajacym dodatkowa odpowie-
dzialno$¢ na wykonywane funkgcje [Paliwoda-Matiolariska 2009, ss. 95-95] np.:
— rzetelno$¢ w stosunku do pryncypata, zleceniodawcy pracy — bedaca efektem

zawartej z nim umowy, na mocy ktérej powierzyl on zadania, biorac pod

uwage umiejetnosci i wiedz¢ menedzera oraz zobowiazujac do dziatania
w swoim interesie;

— odpowiedzialno$¢ profesjonalng — wynikajaca z charakteru petnionej funkeji
oraz réwnocze$nie autorytatywnosci osoby uprawiajacej dana profesje, ktéra
nakfada na niego okreslone zobowiazania i sposéb postgpowania;

— odpowiedzialno$¢ w stosunku do przedsigbiorstwa, instytucji, ktdrg kieruje
i przed ktéra zostaly postawione okreslone cele do wykonania — menedzer
odpowiada za stopien i sposéb ich realizacji;

— odpowiedzialno$¢ w stosunku do cztonkéw organizacji, ktérzy wspétpracuja
z kadrg zarzadcza w zakresie realizacji postawionych przed nimi celéw —
menedzer, petnigcy funkcje przywddcza, motywuje innych do wykonywania
danej pracy, okresla réwniez standardy i sposéb postgpowania dla danego
przedsigbiorstwa. Jest twérca kultury organizacyjnej;

— odpowiedzialno$¢ w stosunku do instytucji panistwowych — przedsi¢biorstwo
ma zobowiazania w stosunku do organéw panistwowych, powstate w wyniku
procesu prawnej legislacji oraz bedace rezultatem obowigzujacych norm
zwyczajowych;

— odpowiedzialno$¢ w stosunku do spoteczeristwa — jako obywatele tego
spoleczenstwa.

Skuteczny menedzer procesu fuzji i przeje¢ [Pocztowski 2004, ss. 58—59]:

— skupia uwage wylacznie na potaczeniu — jego kluczowym zadaniem jest
doprowadzenie do fuzji lub przejecia, péiniej czgsto zarzadzanie procesem
integracji,
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— nie zajmuje si¢ biezacym zarzadzaniem przedsi¢biorstwem inicjujacym
proces polaczenia, jest zatem obiektywny, moze lepiej ocenia¢ mocne i stabe
strony zainteresowanych potaczeniem,

— gwarantuje stala wspStprace miedzy zespotem negocjujacym umowe a kadra
kierownicza nowej organizacj,

— utozsamia si¢ z inicjatorem fuzji, czuje si¢ wspotwlascicielem, jest
zaangazowany, z entuzjazmem i pasja podchodzi do tworzenia nowego
przedsigbiorstwa,

— wspdluczestniczy w pracy komitetu kierowniczego ztozonego z menedzeréw
najwyzszego szczebla, ktéry precyzuje cele fuzji lub przejecia, nadzoruje
osiaganie celéw czastkowych oraz definiuje zadania stojace przed procesem
integracji.

Wspélezesny menedzer fuzji i przejeé powinien réwniez [Pocztowski 2004, s. 59]:

— w celu uzyskania zgodnosci standardéw zachowac¢ $cista wspétprace z kadra
menedzerska przedsigbiorstwa — celu,

— posiada¢ umiej¢tno$¢ tworzenia strategii komunikacji, pozwalajacej na
szybkie i efektywne rozchodzenie si¢ informacji na temat integracji pomiedzy
pracownikami,

— wspiera przedsi¢biorstwo — cel w adaptacji procedur, niestosowanych
wezesniej, a jednoczesnie niezbednych dla procesu integracji,

— okazywa¢ pomoc kadrze kierowniczej w zrozumieniu nowych ,rodzicéw”
oraz nauce poruszania si¢ w nowym srodowisku,

— posiada¢  umiejetno§¢  tlumaczenia,  wyjasniania,  uzasadniania,
argumentowania zargonu uzywanego w przedsi¢biorstwie — matce,

— motywowac do edukowania nowej kadry menedzerskiej w zakresie procedur
stosowanych w przejmujacym przedsi¢biorstwie,

— by¢biegltymiposiada¢ umiejetnos$é wyjasnieniamenedzeromz przedsigbiorstwa
— celu specyfiki kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa — matki,

— posiada¢ umiejetno$¢ jasnego i precyzyjnego argumentowania menedzerom
z przedsigbiorstwa — celu zmian w ich systemie pracy,

— posiada¢ zdolno$¢ uniknigcia biurokratyzacji procesu.
Po sfinalizowaniu transakcji, prezes powinien poinformowa¢ pracownikéw

w ciagu 48 godzin od daty podpisania umowy [Honegger, Ahrendt 1999, s.

141] o tym, ze doszto do potaczenia. W praktyce nieliczni prezesi przywiazuja

do tego wagg. Nie zwracaja réwniez uwagi na sposéb przekazania tak waznej

informacji. Przewaznie ograniczaja swoje przeméwienie do kilku malo istot-

nych zdan, a przeciez spoteczny odbiér wystapienia, jego jako$¢, majg natural-

ny wplyw na akceptacj¢ podpisanej umowy oraz nowego lidera.
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Po zamknieciu sprzedazy prezes powinien aktywnie uczestniczy¢é w pro-
cesie integracji oraz wdrazania koniecznych zmian. Integracja to praca na caly
etat. Za wyniki przedsi¢biorstwa odpowiedzialny jest dyrektor zarzadzajacy,
ale nie menedzer integracji. Osoba zarzadzajaca polaczeniem staje si¢ konsul-
tantem, rozliczanym z przygotowania oraz dostarczenia planu integracji, a tak-
ze osiagania zatozonych celéw. Wskazane jest, aby odpowiedzialna za przeje-
cie osoba miata duze do§wiadczenie, byta: w polowie swojej drogi zawodowej,
otwarta na nowe i ewoluujace metody zarzadzania [Rankine, Hawson 2008, s. 64].

W pewnym momencie dyrektor ds. integracji bedzie musiat zajaé si¢ wy-
pelnianiem innych obowiazkéw, dlatego istotne jest, aby odpowiedzialnos¢ za
kontrolg i poprawe standardowych procedur operacyjnych, zwiazanych z inte-
gracja, zostata przejeta na jak najwyzszym szczeblu zarzadzania.

W trakcie potaczenia prezes wraz z cata kadra menedzerska powinien jak
najczgsciej kontaktowad si¢ z pracownikami, poniewaz przyczynia si¢ to do
ograniczenia bezfadu informacyjnego. Istotne jest wezesniejsze przygotowanie
menedzeréw do odpowiedzi na trudne pytania, ktére moga zadawad zaréwno
pracownicy, jak i klienci. Niestety cz¢sto menedzerowie nie sa odpowiednio
przygotowani do tej roli.

Wedtug J. Kuzdak, prezesa Agito.pl, menedzerowie wyzszego szczebla cze-
sto popetniajg blad, polegajacy na tym, ze rozmawiajg tylko z tymi pracowni-
kami, ktérzy do nich raportuja. Ograniczenie kontaktu do kilku, kilkunastu
o0s6b sprawia, ze zapominaja o tym, iz przedsi¢biorstwo tworzone jest réw-
niez, jak nie przede wszystkim, przez osoby na nizszych stanowiskach [Dawid-
Sawicka 2013, s. 26].

Grupa Netia w trakcie polaczeni od samego poczatku postawila na otwarta
komunikacj¢ i informowanie pracownikéw o planowanym przebiegu procesu
integracji tak szybko, jak to mozliwe. Pracownicy mieli $wiadomos¢, ze przeje-
cia bedg wiazaly si¢ z redukcjq zatrudnienia. Oprécz jednostronnych kanatéw
komunikacji m.in. biuletynéw wewnetrznych, artykuléw w Internecie oraz
magazynu firmowego, zorganizowano wideokonferencj¢ z udziatem prezesa
i dyrektora HR. Pracownicy mogli zadawa¢ pytania na specjalnie stworzone;j
skrzynce e-mailowej, na ktére prezes i dyrektor HR udzielali odpowiedzi na
wizji. Stworzono réwniez wewnetrzny biuletyn elektroniczny CDN, opisujacy
dziatania planowane i przeprowadzane w zwiazku z integracja oraz zwolnienia-
mi grupowymi. [Niziotek 2013, s. 25].

Omawiajac rolg zarzadu i kadry menedzerskiej w procesach fuzji i przejeé,
warto przypomnie¢ histori¢ wrogiego przejecia W. Kruk S.A. przez Vistula
&Wolczanka S.A. Zagrozenie nadeszlo ze strony R. Bauera, 6wczesnego preze-
sa grupy Vistula-Wolczanka, przejecie W. Kruk S.A. wydawalo si¢ nieuniknio-
ne. W. Kruk nie miat rodkéw do obrony swojej pozyciji, rodzina kontrolowata
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28% udzialéw. Vistula-Wolczanka dysponowata duzo wigkszym potencja-
lem. W. Kruk szukat sposobéw na powstrzymanie wrogiego przejecia, jednak
doszed! do wniosku, ze ta walka kosztowalaby go zbyt wiele. Doprowadzit
rodzinny interes do rozkwitu, z mafego biznesu rodzinnego stworzyt po-
tezng sie¢, a rodzina posiadata udziaty warte 150 mln zt — aby broni¢ fote-
la prezesa, musialby zaciagna¢ kredyt w wysokosci przynajmniej 200 mln zt.
W. Krukowi to nie odpowiadalo. Sprzedal wiec cz¢$¢ rodzinnych udzialéw
Vistuli&Wolczance [Ksiadzyna, 2008, s. 1], a nastepnie skupit akcje Vistuli&
Wolczanki i stat si¢ jednym z dwéch gléwnych jej akcjonariuszy. Weiagnat R.
Bauera na swdj teren i przejat cz¢$¢ jego kapitatu, poswigcajac akcje rodzinnego
biznesu. Zawiazal sojusz z J. Mazgajem i, przy wsparciu PZU, usunat sojusz-
nika R. Rauera — M. Wendzela z Supernova Capitat, zasiadajacego w radzie
nadzorczej Vistuli&Woélczanki. Potencjat wroga zostat przejety. Kolejnym po-
sunigciem byta zamiana na fotelu prezesa M. Wojcika. To doskonate posunie-
cia strategiczne W. Kruka, ktéry wykorzystat stabos¢ przeciwnika [Ksiagdzyna
2008, s. 1] (przy udziale szczgscia, gdyz akcje swojej spétki sprzedat drogo,
a gdy skupowat akcje Vistuli®&Woélczanki, odnotowano duzy spadek na giet-
dzie), doprowadzity do tego, ze préba wrogiego przejecia zakoniczyla sig przeje-
ciem agresora przez — wydawatoby si¢ — bezbronng ofiare.

Zakonczenie

Powyisze rozwazania pokazuja, ze rola zarzadu oraz kadry menedzerskiej
w procesie fuzji i przejec jest bardzo wazna. Gtéwni liderzy powinni sprecy-
zowaé swojg role zgodnie z kompetencjami i predyspozycjami. Rola i zasady
funkcjonowania zarzadu i kadry menedzerskiej sa odmienne w poszczegél-
nych etapach procesach fuzji lub przejecia. W trakcie potaczenia istotne jest,
aby zarzad i kadra koncentrowaly swoja uwage gléwnie na zawarciu mozliwie
najkorzystniejszej umowy, a wszystkie podjete przez nich dziatania w konse-
kwencji powinny przetozy¢ si¢ na rozwdj samego przedsigbiorstwa i osiagane
zyski.
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Abstract: The uncertainty of functioning of modern enterprises and the need to meet
the challenges of the market require managers to seek new or adapt the existing me-
thods of management to the needs of an evolving economy. One of the organizational
and management structures that can be used for the construction of competitive
advantage under conditions of uncertainty surroundings is the business model. In this
paper author discusses the nature of the business model. Definitions of the business
model and business model components appearing in the scientific literature were
presented and the relationship between corporate strategy and business model was
discussed.
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Wprowadzenie

Niepewnos¢ funkcjonowania wspétczesnych przedsigbiorstw i koniecznos¢
sprostania wyzwaniom rynku wymaga od zarzadzajacych poszukiwania no-
wych lub dostosowywania istniejacych metod zarzadzania do potrzeb ewo-
luujacej gospodarki. Zmiany w otoczeniu wspélczesnych przedsigbiorstw sa
znacznie bardziej nieprzewidywalne, glebsze i w zwiazku z tym powoduja
wicksze ryzyko w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, na ktére zarzadza-
jacy firmami nie zawsze sa przygotowani. W zwiazku z nieprzewidywalnoscia
i niestabilnoscia sytuacji zewngtrznej, niezbedne dla przetrwania i osiagnigcia
sukcesu rynkowego s zmiany wewngetrzne w firmach.

Utrzymanie przewagi nad konkurentami jest mozliwe, gdy przedsi¢bior-
stwo analizuje i w razie koniecznosci zmienia te elementy, ktére o niej decy-
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duja. Najwazniejsze zmiany biznesowe, ktére musza uwzgledni¢ wspétczesni
menedzerowie, to: odmienno$é warunkéw konkurowania i zmiana kluczo-
wych zasobéw — odejscie od zasobéw surowcowych i kapitatowych na rzecz
whasnosci intelektualnej i kapitatu ludzkiego. Uwzglednienie wspétczesnych
warunkéw gospodarowania doprowadzito do pojawienia si¢ nowych koncep-
¢ji prowadzenia przedsigbiorstwa. Jedng z konstrukeji organizacyjno-zarzad-
czych, mozliwych do zastosowania przy budowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa w warunkach niepewnosci otoczenia, jest model biznesu.

Celem artykutu jest podjecie dyskusji na temat modelu biznesu jako na-
rzedzia wykorzystywanego przez wspélczesne przedsigbiorstwa, ktére daza do
zbudowania i utrzymania przewagi konkurencyjnej. W rozwazaniach teore-
tycznych koncepcja modelu biznesu rozpatrywana jest z wielu punktéw wi-
dzenia, stanowi uniwersalng formul¢ umozliwiajacg zrozumienie istoty funk-
cjonowania przedsi¢biorstwa. Uzasadnienie przyjetego podejscia badawczego
stanowi fake, ze problematyka modeli biznesu to zagadnienie stosunkowo sta-
bo rozpoznane w Polsce, prowadzone przez autorke badania moga przyczyni¢
si¢ do wypelnienia istniejacej luki w tym zakresie.

Istota modelu biznesu

W literaturze $wiatowej pojecie modelu biznesu funkcjonuje od kilkudziesie-
ciu lat. Po raz pierwszy terminu model biznesu w artykule naukowym uzyt
Bellman w 1957 roku. Jednakze popularnos$¢ tego terminu wzrosta dopiero
w drugiej potowie lat 90-tych. Przeglad literatury przedmiotu dotyczacej mo-
deli biznesu, ktérego dokonali A. Osterwalder, Y. Pigneur, Ch. L. Tucci [2005]
oraz Ch. Zott, R. Amit, L. Massa [2011], pokazuje, ze nie ma jednoznacznosci
rozumienia i okreslania pojecia model biznesu. Wsrdd autoréw zajmujacych sig
problematyka modeli biznesu spotyka si¢ dwa rézniace si¢ poglady na istotg
tego pojecia. Pierwszy sposéb okreslania modelu biznesu odnosi si¢ do sposo-
bu, w jaki spétka prowadzi dziatalno$¢, podczas gdy drugi odnosi si¢ do ujecia
modelowego prowadzenia biznesu, w ktérym nalezy okresli¢ elementy i relacje
opisujace dziatalnos¢ firmy. Pierwszy sposéb okreslania pojecia model biznesu
charakteryzuja Galper, Gebauer i Ginsburg, drugi poglad prezentuja Gordijn
i Osterwalder [A. Osterwalder, Y. Pigneur, Ch.L. Tucci 2005, s. 17].

Z badan, ktére prowadzili Ch. Zott, R. Amit, L. Massa, wynika, ze spo-
$§réd 103 publikagji analizujacych model biznesowy, wigcej niz jedna trzecia
(37%) nie definiuje pojecia w ogéle, biorac jego znaczenie za mniej lub bardziej
oczywiste. Mniej niz polowa (44%) wyraznie okresla definicj¢ modelu bizne-
sowego, na przyktad poprzez wyliczanie gléwnych sktadnikéw definiujacych
model. Pozostate publikacje (19%) odnosza si¢ do prac innych badaczy, ktérzy
definiuja to pojecie [Ch. Zott, R. Amit, L. Massa 2011, s. 5].
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Ten brak przejrzystosci poje¢ stanowi potencjalne Zrédio zamieszania
i moze prowadzi¢ do utrudniania badan i braku postgpu w objasnianiu modeli
biznesowych jako narzedzia wspierajacego zarzadzanie firma. W tabeli 1 ze-
stawiono niektére definicje najczesciej proponowane dla modelu biznesowego

i wskazano, w ktérych artykutach przyjeto te definicje.

Tabela 1. Wybrane definicje modeli biznesu

Autor, rok

Definicja

Prace cytujace
definicje

Timmers, 1998

Model biznesowy to ,architektura”
produktu, ustug i przeptywu informacji
w przedsigbiorstwie, opis potencjalnych
korzysci dla réznych interesariuszy firmy,
opis zrddet przychodéw.

Hedman & Kalling,
2003

Amit & Zott, 2001;
Zott & Amit, 2010

Model biznesowy przedstawia ,tresci,
struktury i zarzadzanie transakcjami tak
zaprojektowane, aby stworzy¢ wartos¢
poprzez wykorzystanie mozliwosci bizne-
sowych” [2001]. Definicja ta ewoluowata
w kierunku traktowania modelu bizneso-
wego jako ,,systemu wzajemnie zaleznych
dziatari wykraczajacych poza granice
firmy” [2010].

Hedman & Kalling,
2003;

Morris,
Schindehutte, &
Allen, 2005;

Zott & Amit, 2007,
2008;

Santos, Spector, &
Van Der Heyden,
2009;

Bock, Opsahl, &
George, 2010

Chesbrough &
Rosenbloom, 2002

Model biznesowy to ,logika, ktéra taczy
potencjat techniczny firmy z realizacja

ekonomicznej wartosci”.

Chesbrough, Ahern,
Finn, & Guerraz,
2006; Chesbrough,
2007a, 2007b; Teece,
2007, 2010

Magretta, 2002

Modele biznesowe sg ,,opisami, ktére wy-
jasniaja, w jaki sposéb przedsi¢biorstwa
dziataja. A dobry model biznesowy we-
dtug Petera Druckera odpowiada na stare
pytania: Kim jest klient? Co jest warto-
$cig dla klienta? Jak zarabia¢ pieniadze

w tym biznesie? Jak mozemy dostarczy¢
warto$¢ dla klientéw przy odpowiednich
kosztach?”

Seddon, Lewis,
Freeman, & Shanks,
2004; Ojala &
Tyrviinene, 20006;
Demil & Lecocgq,
2010
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Morris i inni, 2005

Model biznesowy jest ,,zwigztym przed-
stawieniem sposobu powiazania zestawu
zmiennych decyzyjnych w strategicznych
obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa,
ktére przyczyniaja si¢ do tworzenia trwa-
tej przewagi konkurencyjnej przedsie-

biorstwa”.

Calia, Guerrini, &
Moura, 2007

Johnson,
Christensen,
& Kagerman, 2008

Model biznesowy ,,skfada si¢ z czterech
powiazanych ze soba elementéw, ktd-

re, razem wzigte, tworza i dostarczaja
warto$¢”. Sa to: propozycja wartosci dla
klienta, formuta osiagania zysku, kluczo-

we zasoby i kluczowe procesy.

Johnson &
Suskewicz, 2009

Casadesus-Masanell
&
Ricart, 2010

»Model biznesowy jest odbiciem realizo-

wanej przez firme strategii’.

Hurt, 2008; Baden-
Fuller
& Morgan, 2010

Teece, 2010

»Model biznesowy okresla zestaw da-
nych, ktére przyczyniaja si¢ do tworzenia
warto$ci dla klienta i okreslajg realng

Gambardella &

McGahan, 2010
strukture przychodéw i kosztéw przed- canan

sigbiorstwa dostarczajacego te warto$¢”.

Zrédlo: opracowanie na podstawie Ch. Zott, R. Amit, L. Massa (2011), 7he Business
Model: Recent Developments and Future Research, “Journal of Management”, Vol. XX,
No. X, Pensylwania, s. 7, http://www-management.wharton.upenn.edu/amitresearch/
docs/2011/BusinessModelRecDevs_AmitZott_JoM2011.pdf.

W polskiej literaturze przedmiotu z zakresu funkcjonowania przedsie-
biorstw pojecie modelu biznesu jest stosunkowo mato popularne. W ostatnich
latach zagadnienie to podejmowali: K. Obt6j [2002], M. Muszy1iski [2006], T.
Gotebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk [2008], B.
Nogalski [2009], ]. Brzéska [2009], L. Koziot [2010], J. Gladys-Jakébik [2011],
T. Falencikowski [2011, 2012], M. Duczkowska-Piasecka, K. Duczkowska-
Matysz, M. Poniatowska-Jaksch [2012], M. Jablonski [2013]. Na podstawie
analizy wyzej przytoczonej literatury przedmiotu mozna wysunaé wnioski, ze
wigkszos¢ autoréw akcentuje w okreslaniu modelu biznesu, iz jest on sposobem
opisu prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej, ze wskazaniem zrddet sukcesu
lub porazki przedsi¢biorstwa.



Model biznesu jako koncepcja prowadzenia przedsiebiorstwa 69

Model biznesu a strategia przedsiebiorstwa

W rozwazaniach naukowych o modelach biznesu podejmowana jest dyskusja
na temat celowosci rozrézniania poje¢ model biznesu i strategia [Brzéska 2009,
s. 4]. Strategia okresla dtugoterminowe cele przedsigbiorstwa, odpowiada na
pytanie, jak przedsi¢biorstwo wyobraza sobie swoje funkcjonowanie w przy-
szfodci, a takze przedstawia alokacj¢ zasobdw, ktére s konieczne do realizacji
przyjetych celéw. Strategia wymaga analizowania blizszego i dalszego otocze-
nia przedsi¢biorstwa i dokonywania zmian w zaleznosci od pojawiajacych si¢
zagrozen badz szans.

Model biznesowy w ogdlnym ujeciu definiuje si¢ jako narzedzie przedsta-
wiajace pomyst na biznes. Jest on narzedziem koncepcyjnym, ktére zawiera
zestaw elementéw i ich wzajemne powiazania i umozliwia wyrazanie logiki
biznesowej konkretnej firmy. Stanowi on zatem statyczny model zjawiska,
w przeciwieristwie do strategii wyrazajacej sposdb dziatani i zachowar przedsie-
biorstwa w stosunku do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia i jego wnetrza
[Nogalski 2009, s. 2]. Model biznesowy nie moze by¢ oceniany abstrakeyjnie;
jego przydatno$¢ mozna okresli¢ jedynie w konkretnym $rodowisku bizneso-
wym lub kontekscie [Teece 2010, s. 190].

T. Falencikowski podkresla, ze nie jest mozliwe wskazanie jednej, ogélnie
obowiazujacej, istoty modeli biznesu. Pojecia model biznesu mozna uzywa¢d
w zwiazku z jednorodna przedmiotowo dziatalnoscia gospodarcza. Natomiast
w zdywersyfikowanym przedmiotowo przedsi¢biorstwie moze wystgpowaé
wigcej niz jeden model biznesu, wéwczas wlasciwe jest uzywanie liczby mno-
giej — modele bizneséw, okreslane dla poszczegélnych rodzajéw dziatalnosci
realizowanych w przedsi¢biorstwie [Falencikowski 2011, s. 23].

Niektérzy autorzy uzywaja okreslenia strategia i model biznesowy zamien-
nie [Magretta 2010, s. 1]. Inni uzywaja terminu model biznesu w odniesieniu
do wszystkiego, co daje firmie przewagg konkurencyjna. Jednak przeglad lite-
ratury przedmiotu pokazuje, ze najczgstsze sg poglady, ze modele biznesowe
i strategia $cisle si¢ ze sobg wigza. Wedtug A. Afuaha model biznesowy mozna
rozumie¢ jako dziatania, ktére prowadzi przedsigbiorstwo, przy wykorzystaniu
posiadanych zasobéw tak, aby stworzy¢ najwyzsza warto$¢ dla klienta oraz
zapewni¢ sobie pozycj¢ do przejmowania warto$ci. Prymat tworzenia wartosci
wynika z postrzegania jej jako najwazniejszego celu przedsigbiorstwa, ktérego
osiagniecie daje mu przewage konkurencyjna. Jej najwazniejszym wymiarem
finansowym jest rentowno$¢, na ktérej poziom istotnie wplywaja realizowane
przez firme¢ dzialania oraz posiadane przez nig zasoby [Afuah 2004, ss. 9-10].
Podobne do A. Afuaha poglady w podejsciu do modelu biznesowego reprezen-
tujg A.A. Thomson i A.J. Strickland [2003, s. 3], ktdrzy uwazaja, ze model biz-

nesowy traktuje o efektach ekonomicznych realizowanej strategii. Podkresla sig
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role strategii w modelu, bowiem aktualne oraz przyszte przychody generowane
sa dzigki produktom, ktére oferuje si¢ klientom oraz analizie zmian dokonuja-
cych si¢ w otoczeniu firmy.

M. Duczkowska-Piasecka stwierdza, ze model biznesu, okreslajacy sposéb
na zarabianie pieni¢dzy, wynika z konfiguracji strategicznych zdolnosci przed-
sighiorstwa do tworzenia wartosci i dostarczania jej klientowi w taki sposéb,
aby zrealizowaé cele firmy, potrzeby konsumentéw i pokonaé konkurencje.
W ten sposéb zdaniem autorki ,,..ujawniaja si¢ réznice migdzy strategia, ktéra
odpowiada na pytanie jzk? oraz modelem biznesu, ktéry odpowiada na pytanie
co?. Z pytania pierwszego wynikaja przestanki przygotowania strategii konku-
rencji, ktéra wéwcezas bedzie realizowaé okreslony model biznesu na rynku”
[Model biznesu w zarzqdzaniu przedsi¢biorstwem 2012, s. 202].

K. Obtéj okresla model biznesu jako koncepcje dziatania firmy, ktéra musi
odpowiada¢ na trzy podstawowe pytania, zwiazane z przewaga konkurencyj-
na;: co firma bedzie robi¢, jakie sa jej podstawowe zasoby i kompetencje, w jaki
sposéb zasoby i kompetengje sg skonfigurowane w firmie. W kontekscie tych
pytan K. Obtéj definiuje model biznesu ,jako potaczenie koncepdji strategicz-
nej firmy i technologii jej praktycznej realizacji, rozumianej jako budowa tani-
cucha wartoéci pozwalajacego na skuteczng eksploatacj¢ oraz odnowg zasobéw
i umiejetnosci” [Oblsj 2002, s. 97].

Wedtug M. Muszyniskiego model biznesu jest motorem sukcesu firmy,
autor utozsamia model biznesu ze sposobem wypracowywania zyskéw przez
przedsi¢biorstwo i podkresla, ze kazda firma moze tworzyé swoéj indywidu-
alny strategiczny model biznesu. Zalezno$¢ miedzy strategia a modelem biz-
nesu badacz postrzega nastgpujaco: strategia jest dla danego modelu biznesu
i odpowiada na pytanie, jak go wdrozy¢. Wszystkie narzedzia przygotowania,
wdrazania i kontroli strategii sa podporzadkowane realizacji wybranego mode-
lu biznesu Muszyriski 2006, ss. 11-12].

Podsumowujac rozwazania na temat relacji migdzy strategia a modelem
biznesu autorka przyjmuje, ze pojecia te nie sa tozsame i wzajemnie od siebie
zaleza — model biznesu ksztattuje strategie firm.

Elementy modelu biznesu

Aplikacyjne znaczenie koncepcji modelu biznesowego moze wyrazad si¢ w tym,
ze model biznesowy przedsi¢biorstwa mozna traktowad jako jeden z dwéch
(obok otoczenia zewngtrznego) bezposrednich czynnikéw, wplywajacych na
efektywnos$¢ przedsigbiorstwa. Takie podejscie prezentuja A. Afuah i Ch.
Tucci okreslajac model biznesowy jako ,przyjeta przez organizacje metodg po-
wigkszania i wykorzystania zasobéw, w celu przedstawienia klientom oferty
produktéw i ustug, ktérej warto$¢ przewyisza oferte konkurenciji i ktéra jed-
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noczesnie zapewnia firmie dochodowos¢. Model taki szczegétowo okresla plan

zarabiania pieni¢dzy zaréwno w chwili obecnej, jak i w dtugim okresie oraz

czynniki warunkujace utrzymanie przez przedsi¢biorstwo trwalej przewagi
konkurencyjnej. Oznacza to osiaganie (w dtuzszym czasie) rezultatéw lepszych

niz wyniki konkurencji” [Afuah, Tucci 2003, s. 20].

Przyjmujac, ze model biznesu to struktura racjonalna, stuzaca kreowaniu,
dostarczaniu i przechwytywaniu wartosci, A. Osterwalder i Y. Pigneur przed-
stawili elementy modelu biznesu i typy wystepujacych modeli biznesu. Wedtug
ich koncepcji na model biznesu sktada si¢ dziewig¢ blokéw dotyczacych czte-
rech gléwnych obszaréw biznesowych: klienta, oferty, infrastruktury i wiary-
godnosci finansowej [Osterwalder i Pigneur 2010, ss. 15-18]:

— Warto$¢ oferowana klientom przez firm¢ - oferta produktowa
przedsi¢biorstwa, dostosowana do zindywidualizowanych oczekiwan
klientéw;

— Docelowy klient — okreslenie, jakie segmenty rynku przedsigbiorstwo
obstuguje;

— Kanaly (dystrybucji, komunikacji, sprzedazy) — okreslenie narzedzi
i sposobéw kontaktu firmy z klientem;

— Relacje z klientami — wigzi, ktére firma buduje z klientami, sg pochodna
cech jako$ciowych rynku, takich jak: kultura rynku, formy organizacyjno-
prawne rynku;

— Kluczowe zasoby — stuzace do zrealizowania dzialan zawartych w modelu
biznesu przedsigbiorstwa;

— Kluczowe dziatalnosci — okreslenie gtéwnych rodzajéw dziatalnosci
przedsi¢biorstwa, ktére prowadza do realizacji zamierzonych celéw;

— Sie¢ partnerska — wybdr sposobu realizacji dziatalnosci i proceséw przy
wspétpracy z innymi partnerami (takze outsourcing);

— Model dochodowy — opis sposobu, w jaki firma zarabia pieniadze;

— Struktura kosztéw — wskazanie konsekwencji zaangazowania instrumentéw
finansowych zaangazowanych w model biznesu.

Taka koncepcja struktury modelu biznesu nie jest akceptowana przez
wszystkich. Wedlug M.W. Johnsona, C.M. Christensena i H. Kagermana mo-
del biznesu tworzg cztery bloki [Johnson, Christensen, Kagerman 2008, s. 55]:

Blok I — proponowana warto$¢ dla klienta,

Blok IT — formuta zysku,
— Blok III — kluczowe zasoby;,

Blok IV — kluczowe procesy.
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Autorzy ci wskazuja strategiczne okolicznoéci, ktére wymagaja zmian
w modelu biznesowym. Podkreslaja, ze radykalnie nowe produkty zazwyczaj
potrzebuja nowych modeli biznesowych i sugeruja konieczno$¢ dostrzegania
ograniczen obecnych modeli biznesowych.

T. Davenport, M. Leibold, S. Voelpel prezentujg poglad o potrzebie holi-
stycznego ujmowania przedsigbiorstwa, a wigc uwzgledniania zaréwno spo-
lecznych, ekonomicznych, jak i $rodowiskowych skutkéw funkcjonowania
podmiotéw gospodarczych [Davenport, Leibold, Voelpel, s. 186]. Model biz-
nesu, uwzgledniajacy w swojej strukturze nizej przedstawione elementy, od-
zwierciedla koncepcje holistycznego ujecia przedsigbiorstwa:

— propozycja wartoéci dla klienta,

— architektura tworzenia wartoéci,

— model dochodowy,

— kultura wartosci, jakie ceni klient i przedsigbiorstwo.

Niektérzy autorzy analizujg modele biznesowe w szczegdélnosci w kontek-
$cie innowacyjnosci przedsi¢biorstw, podkreslajac, ze nowe technologie wy-
muszaja na przedsigbiorstwach zmiany formuty prowadzenia dziatalnosci.
G. Hamel okresla model biznesowy jako podstawe koncepcji innowacyjnego
biznesu, wykorzystujaca nowe mozliwosci rynkowe i proponuje strukture ta-
kiego modelu biznesowego, opierajacy si¢ na czterech najwazniejszych elemen-
tach [Hamel 2002, ss. 73—74]:

— bazowej strategil,

— strategicznych zasobach,

— lacznosci i relacji z klientami,
— wartosci sieci.

Dynamika zmian na rynku powoduje, ze najlepiej dobrane elementy mo-
delu biznesowego i racjonalny ukfad ich powiazan sa nietrwate. Zarzadzajacy
musza zmienia¢ pewne elementy modelu, wyprzedzajac w ten sposéb dziatania
konkurencji. W wielu sektorach zmiany sa tak szybkie, ze przedsi¢biorstwa
muszg na nowo okresla¢ swoje modele biznesowe [Brzdska, 2009, s. 13].

Zakonczenie

Model biznesu jako koncepcja opisujaca funkcjonowanie przedsigbiorstwa, zy-
skuje na znaczeniu w warunkach dynamicznych zmian w otoczeniu, w ktérym
prowadza dzialalno$¢ przedsigbiorstwa. Model biznesu powinien okre$laé: na
czym firma ma zarabia¢ pieniadze (jaka warto$¢ dostarczy¢ klientowi), kto ma
by¢ klientem firmy, jak nalezy postgpowal w procesie wytwarzania wartosci
dla klienta. K. Duczkowska-Malysz i M. Duczkowska-Piasecka [2012, ss.
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144-145] wskazuja, ze przedsi¢biorstwo, przektadajac ide¢ modelu biznesu na
funkcjonowanie firmy, musi podja¢ takie decyzje, jak:

— budowa oferty rynkowej;

— budowa i utrzymywanie relacji z klientem;

— zarzadzanie elementami infrastruktury;

— uwzglednianie aspektéw finansowych.

Obserwacje firm osiagajacych sukcesy rynkowe pozwalajg przypuszczad, ze
im bardziej efektywny i nowatorski jest model biznesu realizowany w przedsie-
biorstwie, tym wigksza warto$¢ przechwytuje firma.

Przeprowadzona analiza uwidacznia, iz zagadnienia zwiazane z koncepcja
modelu biznesu staja si¢ w ostatnich latach przedmiotem dyskursu naukowe-
go w wielu o$rodkach akademickich. W $wietle przedstawionych informacji
nasuwa si¢ pytanie, czy mozna uznaé, ze da si¢ zestandaryzowa¢ model biz-
nesu dla okreslonych rodzajéw dziatalnosci? Czy firmy zajmujace si¢ podob-
nym rodzajem dzialalnoéci, odnoszace sukcesy na rynku, majg jednakowe
modele biznesowe? Czy zmiana modelu biznesu jest remedium na osiagnicgcie
przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo? Wreszcie, czy da si¢ zaob-
serwowac zbieznos¢ realizowanych modeli biznesowych w okreslonych typach
przedsi¢biorstw np. w przedsi¢biorstwach sektora MSP, w firmach rodzinnych?
Zamierzeniem autorki jest zajecie si¢ badaniami empirycznymi z zakresu mo-
deli biznesu, ktére by¢ moze pozwolg znalezé odpowiedzi na wyzej przedsta-
wione pytania.
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Open innovation model in nowadays business activity

Abstract: Both in theory and practice the important role of innovation in contempo-
rary enterprises activity is recognized. They are recognized as one of the key condi-
tions for success and development. Placed thesis is supported by a common interest
in issues of innovation among both Polish and foreign scientists and entrepreneurs.
More and more attention is given to the new models of innovation management. One
of them is open innovation model, commonly referred to as the paradigm.

The purpose of this paper is to identify opportunities for the use of open innovation
in Polish enterprises. Ongoing research and statistics show its weak position in terms
of innovation in comparison with other European Union countries. The solution to
the problem of insufficient innovation of Polish economy may be a broadly introduc-
tion to the practice of making arrangements for open innovation, which are also one
of the major priorities of the new Operational Programme-Intelligent Development,
planned for new EU financial perspective 2014-2020.

Key-words: innovation, open innovation, collaborative activity, Strategy Europe 2020.

Wprowadzenie

Innowacje sa motorem napedowym wspélczesnej gospodarki. Postgp tech-
nologiczny powoduje daleko idace zmiany, ktére pozwalajg na szybsza, tan-
sza i coraz lepsza produkcje débr i ustug. Joseph Schumpeter [1995, s. 162]
stanowczo twierdzit, iz przedsigbiorcy beda dazy¢ do innowacyjnosci w celu
zdobycia przewagi strategicznej. Poréwnat on innowacyjnos¢ do twérczej de-
strukgji, ktéra stale poszukuje nowosci, w wyniku czego stare reguly sa uni-
cestwiane i zastgpowane nowymi, bedacymi bogatymi Zrédtami zyskéw.
Peter F. Drucker [1992, s. 41] uwaza, iz innowacja ma wymiar nie tyle technolo-
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giczny, co zdecydowanie bardziej ekonomiczny i spoteczny, jest ona §wiadoma
i korzystna zmiana odpowiadajaca na potrzeby i wynika z doglebnie prowadzo-
nych obserwacji. Innowacje postrzegane sa takze jako forma inwestycji, w ktd-
rych ponoszone koszta zwracajg si¢ po pewnym czasie, a decyzja o ich wdroze-
niu musi by¢ oparta na prognozach i przewidywaniach dotyczacych przysztosci
[Gomutka 1998, ss. 20—43]. Samo pojecie innowacji jest obszernie definiowane
iopisywane. Dotyczy praktycznie wigkszosci sfer zycia, poczawszy od gospodar-
ki, po spoteczenistwo czy kulturg [Zastempowski 2010, s. 56]. Innowacja postrze-
gana jest takze jako proces, w efekcie ktérego dostrzezona okazja przeradza si¢
w pomysl, a ten odnajduje powszechne zastosowanie w praktyce [Tidd, Bessant
2011, s. 40].

Innowacja jest to pewna zmiana, ktérej zaréwno forma, charakter i efekey
beda widoczne dopiero w momencie wdrozenia do prakeyki. Proces innowacyj-
ny, podejscieczy tez tak zwany model dzialalnosci innowacyjnej pelni kluczo-
wa role, ktéra wraz z uptywem czasu oraz uwarunkowar i potrzeb przeksztatca
si¢, a ostatnimi czasy przechodzi swoistg rewolucj¢. Dzieje si¢ tak za sprawg
wszechobecnych zmian spowodowanych postepujacymi zjawiskami globaliza-
qji, internacjonalizacji oraz postgpu technologicznego. Dynamicznie zmienia-
jaca si¢ sytuacja na $wiatowych rynkach sprawia, ze przedsi¢biorcy zmuszeni
sa stale obserwowac otoczenie i niejako wychwytywaé nadarzajace si¢ szanse.
Od szybkosci, czujnosci i swiadomosci przedsigbiorcéw zalezy przysztos¢ ich
firm, przed ktérymi stoi wiele nowych wyzwan oraz zagrozen.

Obecnie dostgp do informagji nie jest problemem, a stata si¢ nim ich selek-
¢ja. Powszechny dostgp do Internetu zrewolucjonizowat zaréwno gospodarke,
sposéb komunikacji czy upowszechniania wiedzy. W zwiazku z rozwojem sie-
ci, nastapit rozwéj wielu niespotykanych wczesniej form wspélpracy. Kazdy
z nas, chcac lub nie, uczestniczy w wigkszym, badZ mniejszym stopniu takze
w rzeczywisto$ci wirtualnej, w ktérej przeptyw mysli jest natychmiastowy, co
powoduje daleko idace zmiany w funkcjonowaniu ludzi oraz przedsigbiorstw.
Wytonienie si¢ nowego typu klienta, zwanego prosumentem, czy tez milio-
nowych wirtualnych spotecznosci wspétpracujacych i zdalnie pomagajacych
sobie nawzajem (wikinomia), badZ anonimowych ttuméw tworzacych nowe
pomysty i idee (crowdsourcing) musza wplynaé takze na sposéb funkcjono-
wania wspélczesnych podmiotéw gospodarczych, ktére nie majg inne drogi
ku rozwojowi, jak otwarto$¢ wobec nowej otwartej rzeczywistosci [Tapscott,
Williams 2008, ss. 12-20].

Istota modelu otwartych innowacji
Koncepcja kooperagji, czyli tworzenia wigzi migdzyorganizacyjnych oraz réz-
nego rodzaju powiazan, w celu tworzenia przewagi konkurencyjnej, takich jak
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chociazby sieci innowacji nie jest nowoscia, byta bowiem wielokrotnie opi-
sywana i badana w tym zakresie. Rola wspétpracy jest podkreslana z bardzo
prostego powodu, a mianowicie nie istnieje organizacja, ktéra posiada wszel-
kie zasoby do tego, by osiagna¢ stala przewage rynkowa [Hamel, Prahalad
1999, s. 156]. Nowym podejsciem w zakresie koopetycji jest potaczenie
dwoch kierunkdéw transferu wiedzy w postaci jej zewngtrznego pozyskiwania
i wykorzystywania oraz udost¢pniania poza organizacj¢, zapewniajac tym sa-
mym jej swobodny przeptyw. Koncepcja otwartych innowacji bazuje na wy-
korzystaniu celowego naptywu i wyptywu wiedzy [Chesbrough 20006, s. 1].
Model otwartych innowaciji stale zyskuje na znaczeniu za sprawa transformacji
gospodarczych i spotecznych, ktérych gléwnymi przejawami sa:
— Rozwdj spoteczeristwa okreslanego mianem innowacyjnego, informacyjnego
czy tez uczacego si¢, odgrywajacego coraz wigksza role takze w dziatalnosci
innowacyjnej (user-driven innovation np. Linux, Wikipedia) [Zadura-Lichota

2013, s. 16],

— Cechg spoteczenistwa uczacego si¢ jest réwniez rosnaca rola wyksztatcenia,
statystyki wskazujg na coraz wigksze zainteresowanie i zapotrzebowanie na
ksztatcenie wyzsze, co przektadasie naliczbe oséb zainteresowanych rozwojem
i wiedza [Eurostat 2012, s. 16],

— Wzmozony przeplyw zaréwno ludzi, zasobéw, jak i wiedzy — za sprawa
rosnacej mobilnosci oraz rotacji pracownikéw [Esko Aho 2006, s. 19],

— Rosnaca rola zewngtrznych podmiotéw, rozwéj outsourcingu, w wyniku
czego nastgpuje szeroko zakrojona wspétpraca [Baranowska-Skimina 2012,
e-gospodarka.pl],

— Rozwdj klasteringu [Szultka 2012, s. 9] oraz wspétpracy z instytucjami
otoczenia biznesu [Bakowski, Mazewska 2012, s. 12],

— Rosnacykapitat na pozyskiwanie pomystéw poza granicami firmy, na przyktad
w jednostkach badawczych [Lesniewski 2010, ss. 1-13],

— Polityka proinnowacyjna parstw, wsparcie w formie projektéw ujetych
w Programach Operacyjnych UE [Departament Koordynacji Polityki
Strukturalnej 2012, ss. 13—-14],

— Rosnaca rola Internetu w dziatalno$ci przedsigbiorstw, coraz wigksze
mozliwosci wspétpracy za posrednictwem tego medium, z wrgez
nieograniczong liczba uzytkownikéw [Lobejko, Sosnowska 2011, ss. 111-127].
Wymienione zaleznosci jako pierwszy opisal Henry Chesbrough, jego pu-

blikacje poswigcone tematyce otwartych innowacji sa obecnie niezwykle cz¢-

sto cytowane i spotkaly si¢ z uznaniem na catym $wiecie. Profesor Chesbrough
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w swej publikacji scharakteryzowat i zestawit model otwartych innowagji ze
stojacym do niego w opozycji modelem zamknigtych innowagji (zob. Tabela 1).

Tabela 1. Zestawienie modeli zamknigtych i otwartych innowacji

Model zamknietych innowacji Model otwartych innowagji

: Nie wszyscy najlepsi pracownicy pracuja

w naszej firmie, potrzebujemy takze pra-

cownikéw spoza. Nie jeste$my w stanie

Zatrudniamy samych najlepszych. zatrudni.ac' s?mycl,l najlepszych, ale r.noie.—
my nawigzaé wsp6iprace ze znakomitymi

specjalistami zewngtrznymi, jednoczesnie

- dbajac o wspétprace

_ zpracownikami firmy.

Zewngtrzne dziaty badawczo-rozwojowe

: moga mie¢ ogromny wktad w rozwdj

Budowanie przewagi konkurencyjnej
w oparciu o wlasne dziaty badawczo-roz-

wojowe.

Przedsigbiorstwo, ktdre jako pierwsze

wypusci innowacje na rynek, wygrywa.
Scista kontrola proceséw innowacyjnych,
i objecie wysoka ochrona.

Najwicksza liczba jak najlepszych pomy-

stéw stanowi

o sukcesie firmy.

‘z whasnych dziatéw B+R nie jest juz gwa-

‘si¢ z ogromnymi kosztami, na ktére staé

_ tylko najwieksze firmy.

-wynalazku nie jest najwazniejsze. Wicksze

‘znaczenie ma model biznesowy.

zamykanie ich wewnatrz przedsiebiorstwa
y AP ¢ : Umozliwienie dostgpu do pomystéw, jak

i ich czerpanie z zewnatrz.

:Jak najlepsze wykorzystanie zaréwno
- pomystéw wewnetrznych, jak i zewnetrz-

‘nych.

przedsi¢biorstwa, korzystanie wylacznie

rantem trwatego rozwoju. Ponadto wiaze

Pierwszefistwo we wprowadzeniu na rynek

Otwarty proces innowacyjny, Scista

wspdtpraca z podmiotami zewngtrznymi.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: H. Chesbrough, Open innovation. Researching
a New Paradigm, Oxford University Press, New York 2000, ss. 4-12.

Otwarte podejécie do procesu zarzadzania innowacjami podkredla, ze linio-
wa sekwencja tworzenia wiedzy w ramach granic firmy i jej dyfuzja, wdrazanie
i wykorzystania nie sg juz mozliwe wylacznie w zamknigtych murach firmy,
ale wrecz musza wyj$¢ poza jego granice. Wspolczesne czasy sa nazywane przez
H. Chesbrough’a “era otwartej innowacji”, a charakteryzuje je poszukiwanie
wiedzy iteracyjnej z réznych zrédet, takich jak dostawcy, klienci, uniwersytety,
laboratoria badawcze, konsorcja, konsultanci, start-upy, nowe jednostki bizne-
sowe i konkurenci [Fasnacht 2009, ss. 88—93].
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Otwarte procesy innowacyjne facza wewnetrzne i zewngtrzne pomysty
razem w formie réznego rodzaju platform, struktur i systeméw wykorzysty-
wanych w modelach biznesowych. Modele te definiujg réwniez wewngtrzne
mechanizmy zastrzezenia pewnych czeéci. Zasadniczo, otwarte innowacje
wskazuja, ze korzysci ptynace z wewngtrznych dziataii badawczo-rozwojowych
maleja, a firmy skupiajg si¢ natomiast na czerpaniu wiedzy i do$wiadczenia
z wielu Zrédet zewnetrznych. Strategiczna przewaga dzigki wewngtrznemu
R&D spada, co moze by¢ zwiazane z dynamicznie rozwijajacymi sie rynkami,
krétkimi cyklami zycia produktéw, zwigkszeniem mobilnosci pracownikéw,
wiedzy i roli instytucji okolobiznesowych. Firmy, ktére sa zbyt skoncentro-
wane wewngtrznie, moga przegapi¢ wiele zewnetrznych mozliwosci. Dlatego
gléwnym elementem otwartego modelu innowadji jest to, jak przedsi¢biorstwa
okreslaja wdrozenie i utrzymanie wiedzy i pomystéw z zewnetrznych Zrédet
w procesach innowacyjnych [Lameras, Hendrix, Lengyel i in. 2012, s. 13].

W modelu otwartych innowacji zaklada si¢, ze warto$ciowe rozwiazania
innowacyjne mozna znalez¢ wszedzie. Innowacyjnos$¢ nie jest juz wylaczng
domena duzych korporacji, posiadajacych wtasne zaplecze badawcze czy wyz-
szych uczelni badz instytutéw naukowych. Wyniki zewngtrznych prac B+R
czy wspotpraca z podmiotami otoczenia firmy moga tworzy¢ istotng warto$¢
dla przedsigbiorstwa i jego klientéw. Niezwykle wazne jest opracowanie opty-
malnego modelu biznesowego, odpowiadajacego na potrzeby konkretnej or-
ganizacji. Najlepsze rezultaty przynosi taczenie wewnetrznych i zewnetrznych
pomystéw innowacyjnych. Otwarty model innowacji nie tylko daje szans¢ na
pozyskanie wiedzy z zewnatrz, ale réwniez podkresla mozliwos¢ wykorzysta-
nia poza przedsi¢biorstwem technologii czy wiedzy, ktéra nie jest strategicz-
na z punktu widzenia przedsi¢biorstwa, a ma szansg przynosi¢ korzysci, jesli
si¢ ja rozwinie poza ramami organizacyjnymi. Udost¢pniajac niewykorzy-
stywane rozwigzania innym przedsi¢biorstwom — w formie sprzedazy paten-
téw lub licencji — przedsigbiorstwo czerpie z tego wiele wymiernych korzysci.
Ponadto wypracowana wiedza zostanie wykorzystana w praktyce, nie zostanie
w ten spos6b zmarnowana. Wielokrotnie nosnikiem innowacji sa pracowni-
cy firmy, kt6rzy zaktadajq wlasng firme na bazie nowej technologii, w formie
start-up czy spélek spin-off. Model otwartych innowacji z powodzeniem jest
wdrazany przez wiele duzych i uznanych firm. takich jak na przyktad P&G,
Philips, Nokia i wiele innych [Ebersberger, Sverre, Iversen i in. 2011, s. 121].
Rozwigzanie to przeznaczone jest réwniez dla mniejszych firm oraz uczelni
wyzszych. W otwartej innowacyjnosci duze znaczenie maja nowe formy wspét-
pracy migdzy przemystem a uczelniami czy organizacjami otoczenia biznesu,
w tym sieci wspdlpracy czy coraz bardziej popularny klastering [Sieniewska

2010, ss. 448—455].
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Na model otwartych innowadji sktadaja si¢ trzy podejscia charakteryzuja-
ce proces innowacyjny (patrz schemat 1). Dzialania okrelane jako outside-in
(inbound open innovation), inside-out (outbound open innovation) oraz coupled-
process stanowia istotg otwartych innowacji. Kombinacja dziatan powinna by¢
dostosowana do potrzeb danej organizacji, tworzac jej model biznesowy.

Schemat 1. Filary modelu otwartych innowacji

Inside-out
4 ) ) )
sCustomers CDUD|Ed *Spin Out
eUniversities and process *Out-licensing Partner
Research Institution Absorptvecanacy sFranchising
sConsultants olnnov:tion — eStart-ups
OSUpp|IEI:S communities *Spin Off
sCompetitors (Co- «Crowdsourcing sQutsourcing
opetition} \ J y,
Outside-in

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: P. Lameras, M. Hendrix, D. Lengyel i in.
(2012), Research Review on Open Innovation: Literature Review and Best Practices, OpEx,
ss. 17-23; D. Meissner, Globalization and Open Innovation — Implications for Innovations
and Technology Policy, s. 12.

Inbound open innovation to nic innego jak czerpanie wiedzy z zewnatrz,
otworzenie si¢ na otoczenie, podjecie wspdtpracy, ktorej formy ostatnimi cza-
sy znacznie ewoluuja. Podejmowanie wspdlnych inicjatyw innowacyjnych
z klientami, dostawcami, konkurentami, uniwersytetami czy organizacjami
otoczenia biznesu skutkuje réznego rodzaju projektami, tworzacymi wartos¢
dodana, ktérej firma sama nie mogtaby wypracowal. Tworzenie innowacji
popytowych, ktére tworzone sg wraz z klientami czy zawiazywanie klastréw
przynosi nowe mozliwosci rozwoju przedsigbiorstw. Tworzone w ten sposéb
powigzania budujg réwniez atmosfer¢ proinnowacyjna, zaufanie i lojalnos¢
miedzy przedsi¢biorstwem a otoczeniem.

W ramach outbound open innovation organizacje moga wyprowadzaé poza
firmg wiedzg i technologi¢ w ramach odptatnych licencji. Maja réwniez moz-
liwo$¢ rozwijania projektéw w formie coraz bardziej popularnych start-upéw,
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ktére moga liczy¢ na dofinansowanie na przyklad w formie Venture Capital.
W ten sposdb firma ma mozliwo$¢ rozszerzy¢ dziatalno$¢ innowacyjna na inne
rynki. Coraz czgéciej stosowany jest takze outsourcing, ktéry oznacza powierze-
nie przez przedsigbiorstwo realizacji okreslonego procesu zewnetrznej organi-
zadji, co pozwala firmie skoncentrowac si¢ na kluczowych aspektach dziatalno-
$ci, powierzajac wykonanie pewnych zadan wyspecjalizowanym jednostkom.
Proces sprzezony (coupled process) obejmuje dwukierunkowy przeptyw
wiedzy czy idei. Zaktada petne uczestnictwo w procesie otwartych innowaciji.
Opiera si¢ na takich elementach jak zdolno$¢ absorpcyjna organizacji, spotecz-
nosci innowacji czy crowdsourcing, Zjawiska te stale wzbieraja na sile, czyniac
jednoczesnie silniejszymi przedsigbiorstwa wykorzystujace je w praktyce.

Otwarte innowacje a polityka unijna

Innowacje stanowig centrum zainteresowan rzadéw oraz przedsigbiorcéw.
Wsparcie ze strony paristwa najczgsciej przejawia si¢ w formie instrumentéw
prawnych i finansowych oraz w odpowiedniej polityce rozwoju innowacyjno-
$ci [Musiatkowska 2011, s. 20]. Nowym dtugookresowym programem rozwo-
ju spoteczno-gospodarczego Unii Europejskiej na lata 20102020 jest ,,Europa
2020 — strategia na rzecz inteligentnegoi zréwnowazonego rozwoju sprzyjaja-
cego wlaczeniu spofecznemu”. ,Europa 2020” ma by¢ strategia odpowiadajaca
na rosnace wyzwania stojace na sciezce rozwoju unijnej gospodarki.

Sytuacja gospodarcza Polski w najblizszych latach bedzie realizowaé poli-
tyke oparta na innowacjach, co wiaze si¢ z posiadaniem wykwalifikowanego
kapitatu ludzkiego oraz promowania przedsi¢biorczoéci i zapewnienia odpo-
wiedniej infrastruktury badan i innowacji oraz infrastruktury technologii in-
formacyjnych i komunikacyjnych (TIK) [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego
2013, s. 5, dostep 09.07.2013].

»Europa 2020” to wizja spolecznej gospodarki rynkowej dla Europy XXI
wieku, obejmuje ona trzy wzajemnie ze soba powiazane priorytety:

— rozwdj inteligentny: rozwdj gospodarki opartej na wiedzy i innowacji;

— rozwdj zréwnowazony: wspieranie gospodarki efektywniej korzystajacej
z zasobow, bardziej przyjaznej srodowisku i bardziej konkurencyjnej;

— rozwdj sprzyjajacy wlaczeniu spotecznemu: wspieranie gospodarki o wysokim
poziomie zatrudnienia, zapewniajacej spéjnos¢ spoleczna i terytorialng
[Komisja Europejska 2010, s. 16].

W lutym 2013 r. Rada Europejska podjeta kluczowe decyzje w sprawie bu-
dzetu unijnego na lata 2014-2020. Polska w nowej perspektywie finansowania
otrzyma 72,9 mld euro na realizacj¢ polityki spéjnosci. Strategia wykorzysta-
nia funduszy unijnych w Polsce zaktada, ze $rodki z UE maja sta¢ si¢ sitq nape-
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dowa pobudzajaca przedsi¢biorczo$¢ i innowacyjnos¢. Zgodnie z Zatozeniami
Umowy Partnerstwa, w perspektywie finansowej UE na lata 20142020 re-
alizowany bedzie program operacyjny dotyczacy innowacyjnosci, badari na-
ukowych i ich powiazani ze sferg przedsi¢biorstw. Program ten ma by¢ niejako
nastgpca Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, a jego robocza
nazwa to Program Operacyjny Inteligentny Rozwéj (PO IR).

Tabela 2. Zakres celéw tematycznych i skladajacych si¢ na nie prioryte-
téw inwestycyjnych, ktére beda realizowane w ramach PO IR

Cel tematyczny

Priorytet inwestycyjny

Fundusz

1. Wspieranie badan
naukowych, rozwoju
technologicznego

i innowacji

1.1. udoskonalanie infrastruktury badad i in-
nowadji i podnoszenie zdolnosci do tworzenia
doskonato$ci w zakresie badani i innowacji oraz
- wspieranie oérodkéw kompetencji, w szczegél-
- nosci lezacych w interesie Europy;

EFRR

1.2. promowanie inwestycji przedsi¢biorstw

‘w badania i innowacje, rozwoju produktéw

i ustug, transferu technologii, innowacji

spolecznych i aplikacji z dziedziny ustug pu-

- blicznych, tworzenie sieci, pobudzanie popy-

tu, klastréw i otwartych innowacji poprzez

inteligentna specjalizacje; wspieranie badan

: technologicznych i stosowanych, linii pilota-

zowych, dziatan w zakresie wczesnej walidacji

produktéw i zaawansowanych zdolnosci pro-

- dukcyjnych i pierwszej produkcji w dziedzinie

kluczowych technologii wspomagajacych oraz

- rozpowszechnianie technologii o ogélnym prze- -

‘znaczeniu;

EFRR

3. Podnoszenie kon-
kurencyjnosci MSP,
sektora rolnego oraz
sektora rybotéwstwa

i akwakultury

:3.1. promowanie przedsigbiorczoci, w szczegél-
 nosci poprzez utatwianie gospodarczego wyko-
rzystywania nowych pomystéw oraz wspieranie
' tworzenia nowych firm, z uwzglednieniem
_inkubatoréw przedsiebiorczosci*

EFRR

3.2. opracowywanie i wdrazanie nowych mode-
i biznesowych dla MSP, w szczegdlnosci w celu

‘ internacjonalizacji*

EFRR

‘ wagji*
*W odniesieniu do wsparcia prze

:3.4. wspieranie zdolnosci MSP w zaangazowa-

i nie si¢ w proces wzrostu ekonomicznego i inno-

dziatania systemowe i pilotazowe.

'EFRR

dsi¢biorstw, w ramach niniejszego programu realizowane beda

Zrédlo: Zalozenia realizacji Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwéj, 20142020, s. 16.
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W celu pobudzenia innowacyjnosci wspierana bedzie kooperacja pomie-
dzy przedsigbiorstwami poprzez projekty polegajace na rozwoju otwartych in-
nowacji, ktére powstaja poprzez realizacj¢ innowacyjnego rozwigzania przez
kilka podmiotéw oraz z wykorzystaniem zasobéw zewngtrznych. Duze przed-
sigbiorstwa posiadaja znaczny potencjat do prowadzenia wilasnych prac B+R,
a czgsto takze dysponuja patentami i wynalazkami, ktérych z réznych wzgle-
déw nie wykorzystuja we wlasnej dziatalnoéci. Natomiast firmy sektora MSP
napotykajg na szereg barier (takich jak np. wysokie koszty) w pozyskiwaniu
i korzystaniu z technologii oraz know-how, bedacych w posiadaniu duzych
przedsigbiorstw. Wsparcie rozwoju otwartych innowacji umozliwi potaczenie
potencjatu i zasobéw B+R duzych przedsi¢biorstw z potrzebami rozwojowymi
MSP. Wsparcie ukierunkowane bedzie na stymulowanie kooperacji pomigdzy
duzymi firmami i MSP w celu dzielenia si¢ wiedza i rozwoju innowacyjnych
rozwiazan [Zalozenia realizacji Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwdj,

2014-2020, s. 23].

Zakonczenie

Struktura koncepcyjna otwartych innowacji zostala zbudowana na bazie prac
badawczych dotyczacych proceséw eksploracji oraz eksploatacji wiedzy jako
kluczowego czynnika dla procesu zarzadzania wspélczesnymi organizacjami.
Przyjeto przy tym zalozenie, ze oba procesy moga by¢ organizowane zaréwno
w granicach organizacyjnych przedsigbiorstwa lub we wspétpracy z partnerami
zewngtrznymi. Struktura ta jest szansa dla wszystkich przedsigbiorstw stoja-
cych wobec wyzwanl nowej otwartej rzeczywistosci.
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Abstract: The paper presents innovative IT tool that are necessary of customer sup-
port on examples of chosen furniture enterprises. The examples analysis contains
medium sized the furniture corporation at the Wielkopolska province area. Describes
innovative methods of customer service, supported by the IT system. This system
CDN OPTIMA is an innovation for the analyzed companies. Customer service assisted
by an IT system acquired companies using it in the last five years. There were custo-
mer relations described and features IT tools in its aiding and all the profits for the
corporation that are relative with them. Presented research results show validity of
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crease and cost reduction or gaining new experience and company development.
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Wprowadzenie

Celem niniejszego artykutu jest zanalizowanie mozliwosci zastosowania sys-
temu informatycznego wspierajacego zarzadzanie firma, innowacyjnej meto-
dy wspomagajacej obstuge klienta. Omawiany system CDN OPTIMA uta-
twia zaréwno samo zarzadzanie firmg, jak i zachowanie odpowiednich relacji
z klientami i konkurentami wybranej firmy branzy meblarskiej.

Artykut swoim zakresem obejmuje krétkie wprowadzenie do obranej te-
matyki, opisujace analizowany problem i krétko charakteryzujace wybrane
terminy. Scharakteryzowano termin innowacje i ich wplyw na dziatalnos¢
przedsi¢biorstw, opisano budowg systemu CDN OPTIMA oraz badania wta-
sne, przeprowadzone za pomocg kwestionariusza ankiety wsréd pracownikéw
wybranych losowo firm branzy meblarskiej o $redniej wielkosci z wojewddztwa
wielkopolskiego. Jako metod¢ badawcza zastosowano ankiete, ktérej kwestio-
nariusz wypelniali pracownicy analizowanych firm bezposrednio obstuguja-
cy system CDN OPTIMA. Kwestionariusz zawieral pytania dotyczace roli
wykorzystywanego w analizowanej firmie systemu informatycznego, ktérego
zadaniem jest wspomaganie zarzadzania dziatalnoscig firmy, jak i relacjami
z klientem, z punktu widzenia samych pracownikéw firmy oraz jej klientéw.
W ankiecie analizie poddano réwniez sam system CDN OPTIMA i jego za-
stosowanie w obstudze klientdéw, od strony przydatnosci i wymiernych korzy-
$ci. W ramach rozwazan badawczych zainteresowano si¢ problematyka relacji
z klientami i formami ich wspomagania, jakie wykorzystuja firmy branzy me-
blarskiej. Ze wzgledu na specyficzng branze, ktéra swoim szerokim wachlarzem
obejmuje zaréwno firmy produkcyjne, jak i hurtownikéw, wybrano do celéw
badawczych $redniej wielkosci firmy produkeyjno-ustugowe, zatrudniajace do
400 os6b. Firmy te zajmuja si¢ produkcja mebli kuchennych i pokojowych,
z uwzglednieniem mebli tapicerowanych. Ukierunkowano badania na czas sa-
mego korzystania z oprogramowania, czyli ostatnie 5 lat, bez okresu wdroze-
niowego i szkolen. Artykut zakofczono podsumowaniem badan i wnioskami
koficowymi.

1. Innowacje w przedsiebiorstwach

Wprowadzanie zmian w przedsi¢biorstwach miato miejsce zawsze i wystgpu-
je obecnie, poniewaz wymaga tego ciagla konkurencja i ch¢¢ wprowadzenia
czego$ nowego na rynki zbytu. Zmiany, nowosci czy innowacje — te okre-
$lenia pojawiaja si¢ zamiennie w okreslaniu dzialar przedsigbiorcéw, ktérzy
przescigaja si¢ w wymyslaniu ciagle nowych produktéw, maszyn czy urzadzen
wspomagajacych ten nurt.
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Przytaczajac definicje innowagji J.A. Schumpetera [Glodek, Golebiowski
20006, s. 7], rozumianej jako:

— wprowadzenie do produkcji wyrobéw nowych lub tez udoskonalenie
dotychczas istniejacych,

— wprowadzenie nowej lub udoskonalonej metody produkeiji,
— otwarcie nowego rynku,
— zastosowanie nowego sposobu sprzedazy lub zakupdw,

— zastosowanie nowych surowcéw lub pétfabrykatéw,

wprowadzenie nowej organizacji produkgji.
Nalezy nadmieni¢, iz jest to adekwatny zbiér cech definiujacych w calej
rozcigglo$ci okreslenie innowacji w przedsigbiorstwie.

Dziatalno$¢ innowacyjna jest niewatpliwie waznym czynnikiem rozwoju
gospodarczego, ksztattujacego konkurencyjnos¢ podmiotéw gospodarczych.
Poziom tej innowacyjnosci zalezy od wielu czynnikéw o charakterze zewngtrz-
nym i wewnetrznym. W skali przedsi¢biorstwa podstawowa rol¢ odgrywaja:
umieje¢tno$¢ zarzadzania innowacjami, klimat dla innowagji i kultura innowa-
cyjna [Baruk 2006, s. 305].

W literaturze mamy wiele réznych definicji innowacji i wiele rozbieznych
pogladéw na jej temat. Mozemy jednak zdecydowanie powiedzie¢, ze wigk-
sz0§¢ uczonych dzieli innowacje na dwie zasadnicze grupy: pierwsza z nich
méwi o nowosciach, czyli tym, co nowego wprowadza przedsigbiorstwo, na-
tomiast drugie podejscie traktuje innowacje jako nawet najmniejsza zmiang
wprowadzong do przedsigbiorstwa, niewielka zmian¢ dotyczaca samego pro-
duktu czy tez procesu.

Polskie przedsigbiorstwa, chcac osiagnaé sukces i utrzymaé konkurencyj-
na pozycje¢ na rynku, powinny wykazywaé proinnowacyjne nastawienie, czy-
li gotowo$¢ do podejmowania i wdrazania przedsigwzigé postgpu naukowo-
-technicznego. Postep techniczny dokonuje si¢ poprzez innowacje produktowe,
technologiczne, organizacyjne i rynkowe, przynoszace dodatnie efekty ekono-
miczne i spoteczne [Goszczyriski 2008, s. 103].

Innowacyjna rola technologii

Rozwdj technologii informacyjnej stworzyt nieograniczone mozliwosci w za-
kresie gromadzenia i przetwarzania danych i informacji, znacznie przyspieszyt
rozwdj systeméw informacyjnych. Obecnie coraz bardziej popularne staja si¢
okreslenia: konkurencyjno$¢ technologiczna czy przedsigbiorczo$¢ technolo-
giczna, ktére to okreslenia wyrazajg osiagniccie lepszej przewagi konkurencyj-
nej dzigki szybszemu wdrozeniu rozwiazan technologicznych do dziatalnosci
przedsiebiorstwa [Winkler 2008, s. 100].
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Do najwazniejszych zrédet przewagi konkurencyjnej, w sferze produk-
qji i technologii, przodujace na polskim rynku firmy zaliczyty [Grudzewski,
Hejduk 2004, s. 9]:

— zakup nowych technologii — 45%,

— transfer technologii — 39%,

— tworzenie zaplecza badawczo-rozwojowego — 39%,
— zakup licencji lub know-how — 36,5%,

— zmiang metody projektowania proceséw — 18%.

Implementacja innowacyjnych technologii przyczynia si¢ do [Chlebus

2002, s. 5]:

— redukcji kosztéw — do 70%,

— poprawy jakosci — do 25%,

— wzrostu elastycznosci produkgji — do 89,5%,

— innowacyjnosci produktu — do 100%,

— poszerzania produktywnosci — do 64,7%,

— poprawy wplywu zewngetrznych czynnikéw gospodarczych — do 44,4%.

Przedsigbiorstwa, ktére cheg istnie¢ i konkurowad w tym otoczeniu, musza
stale poszukiwa¢ nowych, jak najlepszych drég, ktére uczynia atrakcyjniejsza
ich ofert¢ rynkowa. W tym niestabilnym otoczeniu jedynym prawdziwym zré-
dfem przewagi firmy nad konkurentem jest wigc dzis jej organizacja, a w szcze-

gblnosci zdolnos¢ do wyprzedzania zmian, adoptowanie si¢ do nowych oko-
liczno$ci, innowacji [Grudzewski, Hejduk 2002, s. 28].

Krotka charakterystyka systemu CDN OPTIMA

Przedsigbiorstwa poszukujg na rynku systeméw, ktére spetnig ich oczekiwania,
s tanie i mozliwe do rozbudowy. Szeroki wachlarz programéw do wspomaga-
nia dziatalnosci przedsi¢biorstw i zarzadzania nimi, przyczynia si¢ do ciaglych
zmian ofert i wprowadzania innowacyjnych rozwiazan w tym zakresie.
Omawiany w badaniach zintegrowany system zarzadzania CDON OPTIMA
przeznaczony jest do wspomagania zarzadzania i ksiggowosci w matych i §red-
nich firmach. Dzi¢ki systemowi mozliwa jest obstuga praktycznie wszystkich
obszaréw dziatalnosci gospodarczej i niemal wszystkich proceséw biznesowych,
poczawszy od kompleksowej obstugi klienta, poprzez ksiegowos¢, po proce-
dury kadrowo-placowe. System ma budow¢ modutowa, a wszystkie moduty
systemu s3 zgodne z obowiazujacymi przepisami i aktualizowane na biezaco.
Na system sktadajg si¢ nast¢pujace moduly: Faktury, Handel, Kasa/Bank, e-
-Sklep, Detal, Serwis, CRM, Pulpit Menadzera, Analizy, Biuro Rachunkowe,
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Obieg Dokumentéw, Ksigga Podatkowa, Ksigga Handlowa, Srodki Trwale,
Place i Kadry.

System CDN OPTIMA cechuje si¢ wysoka jakoscia potwierdzona wielo-
ma nagrodami i wyréznieniami m.in. godfem Teraz Polska oraz Rekomendacjg
Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce. Charakterystyka systemu jest réwniez
elastyczne dostosowanie do wielkosci przedsigbiorstwa, a takze do jego struk-
tury. Umozliwia on pracg w wersji jednostanowiskowej lub efektywna prace w sieci.

Zaleta systemu CDN OPTIMA jest jednorazowe wprowadzanie danych,
bowiem dokumenty wprowadzone do programu poprzez jeden modut sa au-
tomatycznie dostgpne w pozostatych modutach. Dzigki zastosowaniu takiego
rozwiazania mozliwe jest znaczne usprawnienie pracy. Pozwala to na znaczne
przyspieszenie i zautomatyzowanie pracy firmy, a kadrze zarzadzajacej umozli-
wia wszechstronne analizy w oparciu na danych zawartych w poszczegélnych
modutach. System umozliwia réwniez rozbudowe programu wraz z rozwojem
firmy — przez dodanie nowych modutéw. Jest to bardzo wygodne dla przedsie-
biorstwa wdrazajacego system, bowiem nie musi ono zakupi¢ wszystkich mo-
dutéw od razu, a takze kupowac tych, ktére s3 mu niepotrzebne w danej chwili.

W zakresie bezpieczeistwa CDN OPTIMA posiada system identyfikaciji
uzytkownikéw. Jest on polaczony z systemem blokad dostgpu do poszczegdl-
nych funkgji programu, a takie do poszczegélnych baz danych. Dzigki ta-
kiemu rozwiazaniu mozliwe jest ksztattowanie polityki dostgpu pracownikéw
firmy do réznych obszaréw danych.

2. Charakterystyka przeprowadzonych badan

Na potrzeby artykutu wyselekcjonowano badania dotyczace wspomagania
dziatan firmy przy uzyciu innowacyjnego dla firm systemu CDN OPTIMA,
zbierania i gromadzenia potrzebnych danych o klientach wybranych firm,
ich analizy i wptywu na osiagane wyniki. Badania przeprowadzono w formie
kwestionariuszy ankiet i wywiadéw osobistych w Sredniej wielkosci przedsie-
biorstwach produkcyjno-ustugowych branzy meblarskiej w miesiacach listopad
2012 — marzec 2013 roku. Badaniami objgto 6 losowo wybranych firm ustu-
gowo-handlowych na terenie wojewddztwa wielkopolskiego, o réznej specyfice
dziatalnosci, ze wzgledu na wysoka konkurencje firmy prosity jednak o anoni-
mowo$¢ w analizie wynikéw. Ankieta zawierata pytania zamknigte i otwarte.
Ankiet¢ wypetnilo poprawnie 180 pracownikéw (po 30-stu z kazdej anali-
zowanej firmy) w réznym wieku, réznej plci i o réznym stazu pracy, ktérzy
bezposrednio obstugujg system CDN OPTIMA oraz majg bezposredni kon-
takt z klientami firmy. Badania ukierunkowano na czas samego korzystania
z systemu, czyli ostatnie 5 lat, bez okresu wdrozeniowego i przeprowadzanych
szkoleni, o ktérych informacja zostata jednak zawarta w samych pytaniach an-
kietowych.
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Sposréd firm objetych badaniem, zadna nie posiada wszystkich modutéw
systemu CDN OPTIMA, co spowodowane jest posiadaniem innych narze-
dzi informatycznych lub nieznajomoscia korzysci przez nie generowanych.
Obszarami, ktérych w badanych firmach branzy meblarskiej nie obstuguje
system, s3 moduly zwigzane z ksiggowoscia, ptacami i kadra, ksiega podatko-
wa, Kasa/Bank. Jest to wewngtrzna polityka tych firm, aby sprawy zwiazane
stricte z finansami obstugiwal inny system lub narzedzie, podlegle tylko np.
ksiggowej. Cztery z analizowanych firm nie posiadaty réwniez modutu e-Sklep
i serwis, ktdre nie sg im potrzebne na chwil¢ obecng. Jednak mimo to prowa-
dza one sprzedaz internetowa swoich wyrobéw. Wszystkie z analizowanych
firm posiadaja modut CRM, wspomagajacy zarzadzanie relacjami z klientem,
ktéry niejednokrotnie jest pomijany w zakupie takich systeméw. Ze wzgledu
na ten fakt zostaly one poddane badaniom wspomagania obstugi klienta przez
innowacyjne narzgdzia informatyczne.

Na potrzeby artykutu wybrano 25 pytan, ktére bezposrednio odzwiercie-
dlaja omawiany problem badawczy, zestawione w tabeli 1.

Tabela 1. Wyniki przeprowadzonej ankiety w okresie listopad 2012 — marzec 2013

ODPOWIEDZI (w %)
PYTANIA NIE
TAK NIE
WIEM

Czy wdrozenie w firmie systemu CDN OPTIMA 08 0 )
poprawilo jego dziatalnos¢?
C : ;

zy wszystkie moduty systemu zostaly zakupione 0 100 0
przez firmg?
Czy brak innych modutéw wplywa na dziatanie cate- 0 90,6 9.4
go sytemu?
Czy w ramach brakujacych modutéw firma posiada
inne narzedzia ulatwiajace jej organizacje i prowadze- | 99,5 0 0,5
nie dziatalnosci?
Czy firma poprawita swoja konkurencyjnoéé¢ dzigki 95 0 5
nowemu systemowi?
Czy praca z nowym systemem jest trudna do opano- 0 98 5
wania?
Czy 'praca z sysFer/nem wplywa na Z:?dowolenie / satys- 94.5 0.7 48
fakcje pracownikdéw z wykonywanej pracy?
C.zy na [')oczaitku pracy z systemem wyst¢powaty ja- 363 & 17
kiekolwiek problemy?
Czy obecnie nadal wystepuja problemy podczas pracy 20 93.8 4
zZ systemem?
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Czy szkolenia w zakresie obstugi systemu byty zrozu-

. 89,7 9,7 0,6
miale?
Czy szkoleni kresie obstugi byly wy-

2y szko enia w zakresie obstugi /systernu yly wy 91.8 73 0.9
starczajace, aby dobrze go poznaé?
Czy s%lstem CDN OPTIMA jest przyjazny dla uzyt- 90,5 48 47
kownika?
Czy praca w firmie z systemem jest bardziej skuteczna 97.2 0.6 2

niz bez jego uzywania?
Czy system CDN OPTIMA jest potrzebny w firmie? | 98,4 0 1,6
Czy do kontaktéw z klientami firma wykorzystuje,

oprdcz systemu, narzedzia internetowe, np. strong 87,6 0,5 11,9
WWW, e-mail itp.?

Czy zbieranie informacji na temat klientéw firmy

w systemie CDN OPTIMA jest szybsze i fatwiejsze? 729 0 B
Czy wiedza o preferencjach poszczegdlnych klientéw,

zaczerpnigta z systemu ,jest potrzebna do relacji ich 94,5 0,3 5,2
zamdwien i kontaktéw z nimi?

Czy dzi¢ki zdobytej wiedzy o klientach firma moze 987 0 13
lepiej zaspokaja¢ ich indywidualne potrzeby? ’ '
Czy dzi¢ki systemowi CDN OPTIMA polepszyta si¢ 993 0 0.8
komunikacja / przeptyw informacji w firmie? ’ ’
C%y dzigki systemowi w.spoipraca w zakresie obstugi 96.4 0 36
klienta ulegta polepszeniu?

Czy system CDN ?PTIMA usprawnit obstuge ewen- 78,6 12 20.2
tualnych reklamagji?

Czy dzu;%q ,systemowl CDN OPTIMA kompetencje 976 0 24
pracownikdéw wzrosty?

Czy dzigki systemowi zakres i sposoby udzielania 98.8 0 12
informacji znacznie si¢ polepszyly? ’ ’
Czy dzigki systemowi CDN OPTIMA zwigkszyta si¢ 99 0 1
terminowos$¢ realizacji zlecen?

Czy system CDN OPTIMA spetnit swoje innowacyj- 98 0 5

ne zadanie w firmie?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z przeprowadzonych ankiet.

Analizujac dane otrzymane z przeprowadzonych ankiet, nalezy zazna-
czy¢, iz wigkszo$¢, bo az 98% pracownikéw zwiazanych z obstuga systemu
CDN OPTIMA twierdzi, ze wdrozenie tego innowacyjnego narz¢dzia po-
prawito dziatalno$¢ firmy. Tylko 2% respondentéw nie miafo na ten temat
zdania. Niestety w analizowanych firmach nie zakupiono petnego systemu, ze
wszystkimi modutami, jednak az 90,6% pracownikdéw okreslito, ze nie ma to
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wplywu na jego dzialanie. Prawie wszyscy ankietowani, bo 99,5%, stwierdzi-
li, ze w firmie wykorzystuje si¢ réwniez inne narz¢dzia, wspomagajace prace
poszczeg6lnych jednostek. Wéréd ankietowanych pracownikéw az 95% dekla-
ruje, ze dzicki nowemu systemowi poprawit si¢ poziom konkurencji, tylko 5%
nie ma na ten temat zdania.

Wysoko, bo az w 98%), respondenci ocenili, ze praca z nowym systemem
nie nalezy do trudnych, co $wiadczy o dobrym przygotowaniu pracownikéw
do pracy z tym systemem, co potwierdza kolejna odpowiedz, w ktérej respon-
denci uznali, ze w 89,7% szkolenie przeprowadzone w firmie byly zrozumiate.
Réwniez 91,8% pracownikéw stwierdzito, ze szkolenia byty wystarczajace, aby
dobrze opanowa¢ prace na systemie CDN OPTIMA. Jesli natomiast chodzi
o zadowolenie / satysfakcj¢ z pracy na systemie, to 94,5% twierdzi, ze ma to
wplyw na ich zadowolenie i satysfakcje, tylko 0,7% twierdzi, ze nie i 4,8% nie
wie, czy system wywiera taki wptyw.

Jak kazde nowe narzedzie pracy, takze system CDN OPTIMA przysporzyt
na poczatku troche trudnosci w obstudze (36,3% ankietowanych), zadnych
probleméw nie mialo 62% udzielajacych odpowiedzi. W obecnej eksploata-
qji tylko 2,2% ankietowanych pracownikéw ma jeszcze problemy z obstuga
systemu. Pracownicy ocenili wysoko przydatnos$¢ systemu w firmie (98,4%)
oraz jego skuteczno$¢ dziatania (97,2%). Dane o klientach sa szybciej i tatwiej
wprowadzane do systemu oraz pobierane (92,9%), co znacznie ufatwia pra-
cg. Oprécz systemu CDN OPTIMA firmy korzystaja réwnoczeénie z innych
narzedzi (87,6% ankietowanych) do kontaktéw z klientami. Respondenci nie
potrafili jednoznacznie odpowiedzie¢, czy system wptynat na usprawnienie re-
alizacji ewentualnych reklamacji w firmie, tylko 78,6% odpowiedziato, ze tak,
a 20,2% nie mialo zdania na ten temat.

Pozostale odpowiedzi miescity si¢ w granicy 92-100%, co $wiadczy
o wysokim poziomie usprawnienia innowacyjnego narze¢dzia, jakim jest sys-
tem CDN OPTIMA. Dzigki systemowi polepszyta si¢ komunikacja w firmie
i przeptyw informacji, a takze zakres i sposoby informowania. Zanotowano
wzrost kompetencji pracownikéw, co wynika z zapisywanej w systemie wie-
dzy o preferencjach klientéw i reagowaniu na ich indywidualne Zyczenia. Az
99% ankietowanych pracownikéw stwierdzita, ze dzigki systemowi wzrosta
terminowo$¢ realizacji zlecen klienta, co przektada si¢ na wymierne wyniki fi-
nansowe. Innowacyjne zadanie systemu CDN OPTIMA w firmie pracownicy
ocenili w 98% za spetnione.

W ankiecie wystgpowato réwniez pytanie pozwalajace udzieli¢ wigcej niz
jednej odpowiedzi — dotyczylo ono podania cech charakterystycznych dla sys-
temu CDN OPTIMA. Doktadnos¢, skutecznoéé i prostota obstugi, nieskom-

plikowane opcje i polecenia, przejrzysto$¢ menu, szeroka dostgpnosé do danych
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i mozliwos¢ ich obrébki, to najczesciej udzielane odpowiedzi ankietowanych
pracownikéw (96% ankietowanych), charakteryzujace zakupiony system.

Podsumowujac badania ankietowe, nalezy podkresli¢, iz grupa firm bran-
zy meblarskiej ukierunkowana jest na zaspokajanie indywidualnych potrzeb
swoich klientéw, zaréwno przez specyfike branzy, jaka reprezentuja, jak i wy-
stepujaca sezonowos¢ sprzedazy.

Analizujac otrzymane dane, mozna wnioskowad, iz firmy poszukuja wszel-
kich dostgpnych narzedzi, dzigki ktérym beda mogty polepszy¢ swoje kontak-
ty z klientem i zwigkszy¢ elastycznosé. Ich innowacyjne rozwiazanie w posta-
ci systemu CDN OPTIMA oparte jest na wysokim poziomie uzytecznosci.
Mozliwe, ze przyczyng takiego stanu rzeczy stanowi wdrozony system lub
sama branza, ktéra poddano analizie badawcze;.

Analiza elastycznosci dostaw w badanych firmach

W branzy meblarskiej najwazniejsze znaczenie ma gust i preferencje klienta,
gdyz to one ksztaltuja sprzedaz i nap¢dzajg firmy do dziatania. Wspomaganie
tych dzialari przy uzyciu systemu CDN OPTIMA, usprawnienie prowadzenia
dziatalnosci, a co za tym idzie réwniez kontaktéw z klientami firmy, znacznie
utatwito i przyczynilo si¢ do szybkiego reagowania na ich oczekiwania wzgle-
dem firmy. Poprawa elastycznosci dostaw odzwierciedla powyzsze zalozenia,
patrz tabela 2.

Tabela 2. Dane dotyczace wskaznika elastyczno$ci dostaw badanych firm

WSKAZNIK 2006 2009 |2012
ELASTYCZNOSC DOSTAW FIRMA 1 [69,05% [78,9% |85%
FIRMA 2 (72,8% |75% 86,7%
#100%| FIRMA 3 | 81,3%  |93,02% |96,6%
calkowita liczba zapotrzebowan FIRMA 4 | 69,2% 829 89,5%
FIRMA S5 |65,9% |76,9% |83%
FIRMA 6 [81,17% [89,3%  |94,8%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych otrzymanych z firm.

liczba zrealizowanych Zvezen klientow

Analizowane w badaniach przedsi¢biorstwa sa gotowe do §wiadczenia do-
staw w zaleznosci od indywidualnych potrzeb danego klienta. Dzigki zbie-
raniu, przechowywaniu i analizowaniu danych o kliencie w systemie CDN
OPTIMA, staly si¢ bardziej elastyczne i ukierunkowane na dazenie do wspdl-
nych celéw. Wzrost wskaznika ,elastyczno$ci dostaw” pokazuje, w jakim stop-
niu firmy s3 gotowe realizowa¢ indywidualne zyczenia klientéw i je zaspoka-
jac. Jak wida¢ z tabeli 2, wzrost analizowanego wskaznika $wiadczy o tym, iz
firmy zaczely w wigkszym stopniu zwraca¢ uwage na to, co dany klient chce
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od nich zakupi¢. W najwickszym stopniu poprawity swoje wyniki firmy 3 i 6,
ktérych wskaznik elastyczno$ci dostaw z roku 2006 szacowat si¢ na ok. 82%,
a w kolejnych latach rést, aby w 2012 roku osiagnaé — w 3 firmie 96,6%, a w 6
firmie 94,8%. Pozostate firmy réwniez odnotowaly wzrost tego wskaznika,
co $wiadezy o ich ogromnym zaangazowaniu w zaspokajanie indywidualnych
potrzeb klientéw. Otwarcie na propozycje i sugestie klientéw procentuje ich
utrzymaniem oraz gwarantuje ciaglo$¢ zyskéw ze sprzedazy produktéw, do-
kfadnie takich, jakie sobie zyczyli.

Podsumowujac otrzymane z tabeli 2 dane, nalezy nadmieni¢, iz wybrane
firmy chciaty podzieli¢ si¢ swoimi wynikami w prze$wiadczeniu o ich wyso-
kim poziomie, ktéry mozliwy byt do osiagnigcia dzigki zmianie polityki relacji
z klientami i dbaniu o zaspokajanie ich indywidualnych potrzeb przy zastoso-

waniu innowacyjnego dla nich systemu CDN OPTIMA.

Zakonczenie

Z otrzymanych wynikéw mozna wywnioskowa¢, iz poddane badaniom fir-
my z branzy meblarskiej znajgq znaczenie innowacyjnych rozwiazani w zakre-
sie technologii informatycznej i sprawnie wykorzystuja jej zasoby do prowa-
dzenia swojej dziatalnosci. Rozwijajacy si¢ rynek informatyczny oferuje wiele
nowych, ciekawych narzedzi, zaréwno dla duzych przedsi¢biorstw, jak i dla
tych mniejszych, ktére coraz $mielej wkraczaja na droge globalnej konkuren-
cji. Swiadomo$¢ swoich mozliwosci innowacyjnego wspomagania zarzadzania
analizowane firmy mogtly sprawdzi¢ dzi¢ki otrzymanym wynikom, ktére jasno
precyzuja nastawienie pracownikéw i ich zaangazowanie w zmiany.

W obecnej gospodarce tradycyjne podstawy prowadzenia dziatalnosci
przez firmy ulegaja diametralnej zmianie i ciagle ewoluuja. To, co do tej pory
uznawane bylo za ,pewnik”, staje si¢ ulotne i niepewne, jednak czynniki pro-
wadzace do upadiosci przedsi¢biorstw zostaly niezmienione. Tradycyjnie dzia-
tajace przedsigbiorstwa maja pewne klopoty ze znalezieniem swojego miejsca
w e-gospodarce i dostosowaniu si¢ do jej nowych potrzeb. Do$¢ czesto takie
przedsicbiorstwa skfaniajg si¢ do ukierunkowania swoje dziatalnosci na ma-
sowego klienta, zamiast na indywidualnego, ktéry jest preferowany przez go-
spodarke elektroniczng. Z pomocg przychodza firmy oferujace bogate progra-
my wspomagajace prowadzenie dziatalnoci i zarzadzanie przedsi¢biorstwem.
Te najczgsciej innowacyjne rozwiazania informatyczne, gdyz dla wielu firm
wprowadzenie takiego narze¢dzia jest innowacja, sa skrupulatnie analizowane
i weryfikowane. A ich dobér i wdrozenie poprzedzone jest szczegbtowymi ba-
daniami rynku, ktére maja w 100% daé pewno$¢ ich ,uzdrowicielskiej” mocy

dla firmy.
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Wprowadzenie

Spoteczna odpowiedzialno$¢ to koncepcja, o ktérej w chwili obecnej méwi sig
i pisze bardzo duzo. Ide¢ t¢ wiacza si¢ wlasciwie w kazdy obszar funkcjono-
wania przedsi¢biorstwa, pokazujac korzysci, ktére ze sobg niesie i prezentujac
przyklady firm, ktére staraja si¢ zastuzy¢ na miano podmiotu spotecznie odpo-
wiedzialnego. Znamienne jest natomiast to, iz koncepcja ta ciagle si¢ rozwija,
czego dowodem jest chociazby brak jednej, ogélnie przyjetej definicji. W 2010
roku opublikowana zostata co prawda norma ISO 26000 dotyczaca spoteczne;j
odpowiedzialnosci, ktéra w zalozeniu miata ujednolici¢ podejscie do spotecz-
nej odpowiedzialnosci, jednak wydaje sig, ze nie jest to ostatnia préba ujecia
tej idei. Analizujac bowiem rézne definicje spolecznej odpowiedzialno$ci, wi-
dzimy, ze byta juz ona traktowana przyktadowo jako obowiazek moralny, jako
swoiste zobowigzanie firmy do rekompensaty ,krzywd” wyrzadzonych otocze-
niu czy dialog z grupami interesariuszy. Nalezy uzna¢, iz ujecia te weale si¢ nie
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zdezaktualizowaly, a jedynie sa wzbogacane o nowe kwestie, ktére pojawiaja si¢
i staja si¢ aktualne w danym okresie.

Spéjrzmy jednak na obecnie popularyzowang definicj¢ spotecznej odpo-
wiedzialno$ci z normy ISO 26000. Wedtug tego standardu spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ jest to odpowiedzialno$¢ organizacji za wpltyw podejmowanych
przez nig decyzji i dziatan na spoleczeristwo i Srodowisko, poprzez przejrzyste
i etyczne zachowanie, ktére: [ISO 26000]

— przyczynia si¢ do zréwnowazonego rozwoju, w tym zdrowia i dobrobytu
spoleczeristwa,

— uwzglednia oczekiwania interesariuszy (czyli oséb lub grup, ktére sa
zainteresowane decyzjami lub dziataniami organizacji),

— jest zgodne z majacym zastosowanie prawem' i spéjne z mi¢dzynarodowymi
normami postgpowania,

— jest zintegrowane z dzialaniami organizacji i praktykowane w jej dziataniach
podejmowanych w obrebie jej strefy wpltywéw.

Jak sugeruje powyzsza definicja, spofeczna odpowiedzialno$¢ moze i po-
winna by¢ wlaczana w caloksztalt dziatalnosci przedsigbiorstwa. Stad celem
niniejszego opracowania stata si¢ odpowiedZ na pytanie — z jakimi innymi
koncepcjami zarzadzania idea ta moze by¢ szczegllnie powigzana oraz jak
mozna realizowa¢ te koncepcje, wykorzystujac narzedzia spotecznej odpowie-
dzialnosci. W artykule wykorzystano dostgpna literaturg przedmiotu oraz ma-
terialy internetowe.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ a wybrane koncepcje zarzadzania

Z pewnoscig pierwsza koncepcja, w ktdrej instrumenty spotecznej odpowie-
dzialnosci znajduja zastosowanie to koncepcja zarzadzania kapitalem ludzkim.
Teoria kapitatu ludzkiego to nowoczesne podejscie do cztowieka w procesie
pracy. Termin kapitat ludzki zastgpuje obecnie takie nazwy jak personel czy
zasoby ludzkie, ujmujac czlowieka, jego predyspozycje i mozliwosci oraz jego
rol¢ w gospodarce, w sposéb zdecydowanie szerszy i wieloaspektowy.

' Nie wdajac si¢ w glebokie rozwazania dotyczace nowej definicji, mozna jedynie stwierdzi¢,
iz w pewien sposob oddala si¢ ona jednak od pierwotnego zamystu idei. Ot6z spoteczna
odpowiedzialno$¢ miata dotyczy¢, zgodnie z wieloma ujeciami, dziatan, ktére wykraczaty
poza prawo. Oczywicie firma nie mogla by¢ uznana za spolecznie odpowiedzialna, jezeli
nie przestrzegata prawa — to byla podstawa. Ale samo przestrzeganie prawa nie czynito
z przedsigbiorstwa podmiotu spofecznie odpowiedzialnego. W ujeciu normy ISO 26000
brak jest nacisku na ta dobrowolno$¢, w jej interpretacji zgodnos¢ dziatad firmy z prawem
nie jest niezbednym minimum, lecz staje si¢ wrecz przejawem spotecznej odpowiedzialno-
$ci. Takie ujecie z pewnoscig przyczyni si¢ do dalszej dyskusji nad ideg spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstwa.
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Tak przyktadowo widzi kapitat ludzki H. Krél [Krél 2006, s. 97], ktdry
definiuje go jako ogét specyficznych cech i whasciwosci ucielesnionych w pra-
cownikach, ktére maja okreslona wartos¢ i stanowia zrédlo przysztych docho-
déw, zaréwno dla pracownika, ktéry jest whascicielem tego kapitatu, jak i dla
organizacji, ktéra korzysta z tego kapitatu na okreslonych warunkach. W teorii
kapitatu ludzkiego to czlowick jest najwazniejszym uczestnikiem wszystkich
proceséw, gdyz inwestuje w nie swéj potencjal.

W teorii kapitatu ludzkiego zaktada si¢, ze moze on ulega¢ zmianie, moze
si¢ dezaktualizowad, traci¢ swoja warto$¢ i obniza¢ swéj poziom. Dlatego ko-
niczne staje si¢ zarzadzanie kapitatem ludzkim, w szczegélnosci niezbedna jest
realizacja okreslonych inwestycji w ten kapital, ktére to inwestycje pozwola
utrzymac¢ lub powigkszy¢ poziom kapitatu ludzkiego. I tutaj dochodzimy do
powiazania koncepcji kapitatu ludzkiego ze spoleczna odpowiedzialnoscia.
Okazuje si¢ bowiem, ze dzialania spotecznie odpowiedzialne mogg sta¢ si¢ na-
rzedziami wykorzystywanymi w ramach inwestycji w kapitat ludzki. Do dzia-
tan takich zaliczy¢ mozna migdzy innymi [Armstrong 2005, s. 174]:

— zwickszanie zaangazowania pracownikéw w oparciu o zasadg, ze pracownicy
sa cenionymi czlonkami organizacji, poprzez tworzenie atmosfery
wspotpracy i zaufania, umozliwienie pracownikom wypowiadania si¢, a tym
samym wywieranie wptywu na podejmowane decyzje,

— zarzadzanie réznorodnoscia, przy wyjsciu z zalozenia, ze pracownicy
w przedsi¢biorstwie to grupa zréznicowanych pod wzgledem potrzeb,
styléw pracy, aspiracji jednostek,

— walke z dyskryminacja i dazenie do zapewnienia réwnych szans wszystkim
pracownikom, aby kazdy mégt w petni realizowaé w pracy swoje potrzeby,

— zapewnienie rownowagi miedzy praca i Zyciem osobistym, przy uznaniu
prawa pracownikéw do wypoczynku i realizacji pozazawodowych aspiragji.

Do tej listy z pewnoscia nalezy dotaczy¢ dziatalnos¢ szkoleniowa firm,
ktéra wzbogaca poziom wiedzy pracownikéw, podwyzszajac poziom kapitatu
ludzkiego. Jak wida¢, powiazanie zarzadzania kapitatem ludzkim ze spoteczng
odpowiedzialnoscig jest wrecz oczywiste, koncepcje te wzajemnie si¢ uzupet-
niaja i wzbogacaja.

Kolejna koncepcja, ktéra moze by¢ realizowana poprzez dziatania spo-
lecznie odpowiedzialne, to koncepcja zarzadzania wartoécia przedsigbiorstwa.
Zarzadzanie wartoscia przedsi¢biorstwa to system zarzadzania, obejmujacy
narzedzia i procedury dotyczace podejmowania decyzji strategicznych i opera-
cyjnych, majacych na celu dtugoterminowy wzrost wartosci przedsigbiorstwa
i pomnazanie bogactwa jego wlascicieli [Szablewski 2000, s. 15].
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Podstawowym pytaniem w tej koncepcji wydaje si¢ to, jak rozumie¢ na-
lezy warto$¢ przedsigbiorstwa. Z punktu widzenia powiazania koncepcji za-
rzadzania wartoscig z ideg spofecznej odpowiedzialnosci na uwage zastuguje
definigja J. Adamczyk [Adamczyk 2009, s. 140], ktéra uwaza, ze warto$¢ firmy
buduje: warto$¢ ekonomiczna (mierzona w kategoriach zysku ponadprzecigt-
nego), warto$¢ rynkowa (dajaca przewage konkurencyjng), warto$¢ spoteczna
(wyrazajaca si¢ dbatoscia o pracownikéw i spotecznosé lokalna) oraz wartosé
ekologiczna (dbato$¢ o srodowisko). Z definicji tej wynika, iz kwestia budowa-
nia warto$ci moze odbywac¢ si¢ w oparciu o dziatania spotecznie odpowiedzial-
ne — przede wszystkim w zakresie warto$ci spotecznej i wartosci ekologiczne;.
Przyktadowe dzialania w stosunku do pracownikéw zostaly juz wspomniane
przy okazji koncepcji kapitatu ludzkiego. Te same dziatania, jak si¢ okazuje,
pozwalaja tworzy¢ i podnosi¢ warto$¢ firmy. W tym miejscu nalezy natomiast
wskaza¢ dziatania w stosunku do spotecznosci lokalnych. Warto$¢ firmy w tym
zakresie moga budowa¢ takie dziatania spotecznie odpowiedzialne, jak:

— przedsigwzigcia o charakterze komercyjnym — to przemyslane posuniecia,
nastawione z géry na sukces komercyjny przedsi¢biorstwa, jednakze przy
okazji przynosza wiele dobrego spotecznosci lokalnej. Podejmowane sa przez
firmy wspélnie z innymi organizacjami, np. wladzami samorzadowymi,
organizacjami obywatelskimi i maja charakter inicjatyw jednorazowych [Rok
2001, s. 52]. Wwyniku takiego zaangazowania firm rozwija si¢ infrastruktura
regionu, wzrasta zatrudnienie, nastgpuje rozw6j gospodarczy, a jednoczesnie
budowana jest warto$¢ przedsi¢biorstwa.

— diugoterminowe inwestycje na rzecz spolecznosci lokalnej — to
dtugoterminowe dziatania podejmowane przez firmy we wspdtpracy
ze wspélnota, na rzecz rozwigzywania pewnych istotnych dla regionu
probleméw spotecznych. Dzialania takie nie przynosza przedsigbiorstwu
szybkiego zysku, ale sa optacalne w duzszej perspektywie. Moga to by¢ np.
dziatania na rzecz: wzrostu $wiadomosci ekologicznej, ochrony zdrowia,
wspierania edukacji w regionie [Rok 2001, s. 53]. Takie akcje wzmacniaja
reputacj¢ przedsigbiorstwa, przez co takze buduja jego wartos¢.

— dziatalnoé¢ filantropijna — przedsigbiorstwo w odpowiedzi na prosby
i apele organizacji dobroczynnych, organizacji pozarzadowych czy oséb
indywidualnych albo tez z wlasnej inicjatywy przeznacza pewne dobra,
pieniadze, czas swoich pracownikéw na okreslone cele [Rok 2004, s. 49].
To takze budowanie wartosci firmy w oczach spotecznosci i pracownikéw.
Koncepcja zarzadzania wartoécia przedsigbiorstwa miata poczatkowo na

celu przede wszystkim zwigkszanie tej wartosci w interesie akcjonariuszy (wha-

Scicieli). W chwili obecnej podkresla sig, ze warto$¢ ta powinna by¢ budowana
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w interesie wszystkich grup zainteresowanych. Jest to wigc zdecydowane nawia-
zanie do koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci, ktéra opiera si¢ na zatozeniu,
ze firma powinna dziata¢ takze dla dobra interesariuszy.

Jak tlumaczy A. Jabloriski, ,warto$¢ dla interesariuszy powstaje wéwczas,
gdy dzigki dziataniom biznesowym zwigkszany jest kapitat lub dobrobyt jed-
nostek i grup, na ktére wywieraja one wptyw” [Jabloriski 2013, s. 181]. W wy-
padku wykorzystywania w budowaniu wartosci firmy instrumentéw z zakresu
spolecznej odpowiedzialnosci, tworzenie wartosci dla poszczegélnych grup in-
teresariuszy przeklada si¢ w konsekwencji na wzrost wartosci dla akcjonariuszy.

S. Titman sformutowal nawet teoretyczny model zaleznosci pomigdzy
korzysciami akcjonariuszy i pozostatych interesariuszy, w ktérym pokazuje,
ze w interesie akcjonariuszy lezy maksymalizacja korzysci pozostatych grup
zainteresowanych. Interesariusze ponosza bowiem ryzyko wystapienia likwida-

Gji przedsigbiorstwa, natomiast przedsigbiorstwo ponosi koszty ryzyka wyste-

pujacego po stronie interesariuszy [Gotaszewska-Kaczan 2009, s. 32].

Kolejnym obszarem, z ktérym mozna powiazaé spoleczng odpowiedzial-
nos¢, jest obszar zarzadzania innowacjami. Innowacyjnos$¢ stanowi obecnie
jeden z najwazniejszych instrumentéw konkurencyjnych firmy. P. Niedzielski
[2003, s. 25] okresla innowacje jako celowe i zorganizowane dziatanie przed-
sigbiorcéw, poszukujacych praktycznego zastosowania roznych nowych roz-
wiazani w danych uwarunkowaniach i czasie, w celu osiagniecia pozytywnych
efektéw ekonomicznych, lepszego zaspokojenia potrzeb konsumentéw i efek-
tywniejszego wykorzystania posiadanych zasobéw.

Poszukiwania innowacji najcz¢éciej odbywaja si¢ w zakresie produktu czy
techniki i technologii. Przyjmujac jednak, iz za innowacje uznaje si¢ takze
zmiany wprowadzane w obszarach pozaprodukeyjnych (innowacje spoleczne
lub socjalne) [Karlik 2013, s. 18, Nowak-Far 2000, ss. 31-32], zrédet inno-
wacji mozna szukac¢ takze w dziataniach spotecznie odpowiedzialnych. Jest to
szeroki obszar potencjalnych inicjatyw innowacyjnych — w stosunku do kazdej
grupy interesariuszy przedsi¢biorstwo moze zaproponowaé oryginalne instru-
menty i metody oddziatywania. Za norma ISO26000 wymieni¢ mozna obsza-
ry, w ktérych mozliwa jest realizacja dziatan spolecznie odpowiedzialnych. Sg
to [ISO 26000 Odpowiedzialnos¢ spolecznal:

— fad organizacyjny — w tym obszarze celem jest poprawa efektywnosci
zarzadzania organizacja z uwzglednieniem interesu  spofecznego,
poszanowania interesariuszy oraz zasad etycznych;

— prawa czlowieka — obejmuja dziatania w zakresie poszanowania wszystkich
praw czlowieka oraz jego godnosci, w szczegélnosci praw obywatelskich,
politycznych, ekonomicznych, socjalnych i kulturowych;
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— zarzadzanie zasobami ludzkimi — prakeyki, ktére maja na uwadze warunki
pracy i opieke spofeczna, bezpieczenistwo i higieng pracy, rozwéj spoteczny
(szkolenia), potrzebg prowadzenia statego dialogu spolecznego oraz
utrzymywaniaotwartych i uczciwych relacjiz podmiotami wspétpracujacymi;

— $rodowisko naturalne — dziatania ukierunkowane na dbatos¢ o $rodowisko
oraz podejmowanie wszelkich krokéw zmniejszajacych poziom zuzycia
zasob6éw naturalnych, bedacego wynikiem dziatalnosci organizacji;

— uczciwe praktyki biznesowe — dobre prakeyki powinny dazy¢ do
przeciwdzialania nieuczciwej konkurencji, do uczciwej wspétpracy oraz
poszanowania praw wlasnosci;

— sprawy konsumenckie — firma powinna by¢ uczciwa i transparentna wobec
swoich konsumentéw;

— zaangazowanie i rozwéj spotecznosci — dobre prakeyki z tego obszaru powinny
by¢ ukierunkowane na prowadzenie dialogu spofecznego, ktéry winien
angazowa¢ organizacje spoleczne w proces planowania i realizacji projektéw
spofecznych, uwzglednianie przy wyborze kierunkéw zaangazowania
realnych potrzeb spotecznych, w tym podejmowanie inwestycji spotecznych.
Jak wida¢, wachlarz dzialari spotecznie odpowiedzialnych moze by¢ bardzo

szeroki, a firmy maja mozliwo$¢ wykazania si¢ kreatywnoscia i pomystowoscia,
dostosowujac podejmowane akcje do potrzeb interesariuszy i swoich mozli-
wosci. Kazde z tych dziatan moze okazal si¢ innowacja spoleczng i przyniesé
firmie korzysci, ktére wiaza si¢ z innowacyjnoscia — odpowiedni wizerunek
przektadajacy si¢ na korzysci finansowe.

Kolejna koncepcja, z ktéra powiaza¢é mozna spoteczng odpowiedzialnosé,
jest zarzadzanie ryzykiem. Ryzyko zawsze towarzyszy dziatalnosci gospodar-
czej. Jest to zjawisko, ktére zdefiniowaé mozna jako ,niebezpieczeristwo ponie-
sienia straty. Szerzej ujmujac, przez ryzyko mozemy rozumie¢ niebezpieczen-
stwo niezrealizowania celu zalozonego przy podejmowaniu okreslonej decyzji.
W dziatalno$ci gospodarczej nieosiagniecie celu moze si¢ wyraza¢ nie tylko
wystapieniem straty, lecz takze nizszym niz zalozony wynikiem” [Tyrariska
2007, s. 159]. Ryzyko zwiazane jest z faktem braku mozliwosci przewidze-
nia wystapienia pewnych zjawisk i sytuacji, ktére ogranicza lub uniemozliwia
realizacj¢ celéw. Ryzykiem mozna jednak i nalezy zarzadza¢, to znaczy przy-
ja¢ ,naukowe podejscie do postgpowania z poszczeg6lnymi rodzajami ryzyka
poprzez przewidywanie przypadkowych strat i przygotowanie oraz wdrozenie
procedur, ktére pozwola minimalizowaé wystapienie strat badZ znaczenie tych
strat, ktére wystapily” [Hanisz 2010, s. 32]. Okazuje sig, iz spoleczna odpo-
wiedzialno$¢ moze by¢ taka procedura, szansa na ograniczanie ewentualnych
strat, szczegdlnie przy niektdrych rodzajach ryzyka.
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W dziatalnosci przedsigbiorstwa mozna wyrézni¢ pie¢ gtéwnych katego-
rii ryzyka, w ktérych znajduja si¢ ryzyka szczegbtowe, a sa to [Tarczyniski,
Mojsiewicz 2001, ss. 20-22]:

— ryzyko rynkowe, zwigzane z poniesieniem straty w wyniku zmiany wartosci
aktywow bedacych przedmiotem obrotu (ryzyko stop procentowych, kurséw,
cen towaréw, wycofania kapitatu, ptynnosci instrumentéw finansowych);

— ryzyko kredytowe, zwiazane z mozliwoscig poniesienia strat finansowych na
skutek niewywiazania si¢ kontrahentéw z umownych zobowiazan (ryzyko
kraju, upadtosci, ptynnosci firmy, koncentracji, drugiej strony transakeji);

— ryzyko operacyjne wiaze si¢ z ponoszeniem strat w wyniku dziatania
niesprawnych systeméw, bledu czlowieka, niewystarczajacej kontroli
lub nieodpowiedniego zarzadzania (personalne, kontroli, defraudagji,
organizacyjne, katastroficzne, utraty reputacji, administracyjne);

— ryzyko prawne, zwigzane z mozliwoscia poniesienia strat przez prowadzenie
dziatalnos$ci gospodarczej wykraczajacej poza ramy przepiséw prawnych lub
regulacji;

— ryzyko biznesowe, wynikajace z podejmowanych decyzji strategicznych
i biezacych (ryzyko sprzedazy, reputacji, nowego produktu, konkurencji,
jakosci produktéw).

Mozliwo$¢ wykorzystania instrumentéw spotecznej odpowiedzialnosci
w zakresie ograniczania ryzyka dotyczy przede wszystkim obszaréw ryzyka
rynkowego, operacyjnego i biznesowego.

Dziatania spolecznie odpowiedzialne wobec klientéw — np. dostarczanie
bezpiecznych, dobrych jakosciowo produktéw, przejrzysta polityka informa-
cyjna o dziataniach firmy czy prawidfowa obstuga posprzedazowa — zwickszaja
ich zaufanie do firmy, buduja lojalno$¢ i przywiazanie, a tym samym pozwalajg
zmniejszy¢ ryzyko konkurencji. Ograniczaja tez ryzyko nowego produktu, bo-
wiem konsumenci w sposéb bardziej przyjazny podchodza do nowosci wpro-
wadzanych przez firmy odpowiedzialne spofecznie.

Z kolei odpowiedzialne dziatania wobec inwestoréw, w tym przejrzy-
sto$¢ przekazywanych im informacji, zmniejszaja ryzyko wycofania kapitatu.
Inwestorzy zaczynajg dostrzegad, iz inwestycje w firmy odpowiedzialne moga
zapewni¢ wigksze i bardziej stabilne zyski (czego dowodem sa chociazby rezul-
taty uzyskiwane na Warszawskiej Gieldzie przez przedsigbiorstwa zaliczone do
Indeksu RESPECT).

Dziatania spotecznie odpowiedzialne mogg sprzyja¢ takze ograniczaniu
ryzyka personalnego. Takie dzialania w stosunku do pracownikéw pozwalaja
bowiem na uzyskanie wigkszego przywiazania pracownikéw do firmy, podno-
sz ich zaangazowanie, zmniejszaja ryzyko odejscia z firmy. Przekiadaja si¢ na
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jako$¢ pracy, na podejscie do klienta, a tym samym zmniejszaja ryzyko utraty
reputacji.

Zakonczenie

Z pewnoscia nie s3 to wszystkie obszary w przedsi¢biorstwie, w ktérych idea
spolecznej odpowiedzialno$ci moze by¢ wykorzystana. Artykut stanowi jedynie
prébe zasygnalizowania pewnych powiazan. Jednak juz ten przeglad pokazuje,
jak uniwersalna jest to koncepcja, jak wiele korzysci moze przynies¢ firmie jej
wprowadzanie. Wydaje si¢, ze instrumenty spotecznej odpowiedzialnosci maja
wrecz charakter uniwersalny — tkwi w nich nieograniczony potencjal, ktére
przedsi¢biorstwa musza tylko dostrzec.
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Management control as challenge for managers of units of public fi-
nance area

Abstract: The aim of this article is to present challenges and problems of managers
concerning the duty of implementing the management control in units of public finan-
ce area. The law structure of management control in aspects of public finance law was
presented. Based on the own researches irregularities in management control system
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Key-words: management control, public finance area.

Wprowadzenie

Kontrola zarzadcza spetnia instrumentalng rol¢ w jednostkach sektora finan-
séw publicznych. W $wietle regulacji prawnych jest stosunkowo nowym narze-
dziem zarzadzania jednostkami sektora finanséw publicznych. W literaturze
przedmiotu z kolei od dawna szeroko opisuje si¢ proces projektowania, wdra-
zania i realizacji systemu kontroli zarzadczej w jednostce.

Celem referatu jest prezentacja kontroli zarzadczej w aspekcie wyzwan
stojacych przed kadra menedzerska jednostek sektora finanséw publicznych.
Prawne uwarunkowania kontroli zarzadczej stanowia podstawe do przedsta-
wienia obszaréw wystepowania nieprawidlowosci w systemie kontroli zarzad-
czej jednostek sektora finanséw publicznych. W oparciu o studia literaturowe
zaprezentowano role kadry menedzerskiej w procesie prawidfowego funkcjo-
nowania kontroli zarzadczej. Badania empiryczne przeprowadzono na podsta-
wie analizy opisowej i poréwnawczej o§wiadczen o stanie kontroli zarzadczej
oraz wystapient pokontrolnych Najwyzszej Izby Kontroli.
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Obowiazkiem kadry menedzerskiej jednostki jest nalezyte motywowanie,
organizowanie i ustawiczne doksztatcanie pracownikéw, poniewaz wykrywa-
jac nieprawidfowosci podczas czynnosci kontrolnych, zawsze wskazuje si¢ oso-
by odpowiedzialne za ich powstawanie.

Uwarunkowania prawne kontroli zarzgdczej w jednostkach sektora finansow
publicznych

Ustawa o finansach publicznych [z dnia z 27 sierpnia 2009, Dz. U. Nr 157,
poz. 1240 ze zm.] wprowadza w miejsce kontroli finansowej, kontrole zarzad-
cza, posiadajaca charakter operacyjny i systemowy. Kontrola zarzadcza jest ele-
mentem zarzadzania strategicznego w sektorze finanséw publicznych. System
kontroli zarzadczej jest dzialaniem dlugofalowym podlegajacym planowaniu.
Plan dziatalnosci, sprawozdanie z wykonania planu dziatalnosci oraz o$wiad-
czenie o stanie kontroli zarzadczej, zgodnie z art. 70 ust. 5 Ustawy o finansach
publicznych, podlegaja publikacji w Biuletynie Informacji Publiczne;.

Istotng rol¢ w procesie kontroli zarzadczej odgrywaja wszystkie osoby na
stanowiskach kierowniczych w poszczegélnych jednostkach organizacyjnych
sektora finanséw publicznych. Kontrola zarzadcza nie moze zostaé przypisana
lub ograniczona do jednej osoby lub jednostki. Efektywno$¢ funkcjonowania
kontroli zarzadczej jest uzalezniona od aktywnosci kadry menedzerskiej oraz
wszystkich 0séb majacych udzial w zarzadzaniu jednostka.

Tabela 1. Cele i standardy kontroli zarzadczej

Zestawienie celéw i standardéw kontroli zarzadczej

Cele kontroli zarzadczej Standardy kontroli zarzadczej

zgodno$¢ dziatalnodci z przepisami prawa

oraz procedurami wewnetrznymis

skuteczno$¢ i efektywno$é¢ dziatania; $rodowisko wewnetrzne,
wiarygodno$¢ sprawozdari; cele i zarzadzanie ryzykiem,
ochrona zasobéw; mechanizmy kontroli,

przestrzeganie i promowania zasad etycz- | informacja i komunikagja,
nego postgpowania; monitorowanie i ocena.
efektywno$¢ i skuteczno$é przeptywu

informacji;

zarzadzanie ryzykiem.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: art. 68.2. Ustawy o finansach publicznych z
dnia z 27 sierpnia 2009, Dz. U. Nr 157, poz. 1240 ze zm.; Komunikatu nr 23 Ministra
Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora
finanséw publicznych, Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84.
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Za zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kon-
troli zarzadczej odpowiada kierownik jednostki [art. 69 ust. 1 pkt. 3 Ustawy
o finansach publicznych]. Wdrozenie, ocena i doskonalenie kontroli zarzad-
czej wymaga podjecia przez kadre menedzersky jednostek sektora finanséw
publicznych szeregu dziatari [Rhodes, Stelter 2009, s. 44]. Podstawowym dzia-
taniem jest przeglad i aktualizacja istniejacych procedur i aktéw wewnetrznych
oraz usprawnienie przeptywu informacji pomig¢dzy poszczegélnymi komérka-
mi organizacyjnymi, poprawiajace komunikacj¢ wewnetrzna. Na kolejnym
etapie nalezy dokona¢ ustanowienia uprawnieri i odpowiedzialnosci w ramach
komérek organizacyjnych jednostki, dla zapewnienia skutecznosci i efektyw-
nosci dzialania kontroli zarzadczej. Dziataniem niezbednym dla realizacji ce-
16w kontroli zarzadczej jest wyznaczenie obszaréw wrazliwych na wystapienie
ryzyka, przeprowadzenie analizy zidentyfikowanego ryzyka oraz opracowanie
mechanizméw kontroli ryzyka. Proces dochodzenia do zgodnosci z wyma-
ganiami ustawowymi i standardami [Komunikat nr 23, 2009], okreslonymi
w tym zakresie, powinien przebiega¢ ewolucyjne. Standaryzacja dzialari ma na
celu wdrazanie w sektorze finanséw publicznych jednolitego modelu kontroli
zarzadczej. Nalezy zaznaczy¢, iz w literaturze przedmiotu podkresla sig, ze nie
istnieje uniwersalny model kontroli zarzadczej [Winiarska 2012a, ss.11-19].
Dlatego ujednolicenie modelu kontroli zarzadczej nie oznacza, ze bedzie to
jednakowy model dla wszystkich jednostek sektora finanséw publicznych.
Unifikacja sprowadza si¢ do norm i procedur umozliwiajacych realizacjg celéw
kontroli zarzadczej [art. 68 ust. 2 Ustawy o finansach publicznych].

Sukces prac zwigzanych z wdrozeniem kontroli zarzadczej jest uwarunko-
wany procesem decyzyjnym kadry menedzerskiej. Ograniczenie mozliwosci
wystapienia nieprawidlowosci w obszarze kontroli zarzadczej moze zapewnié
spdjny opis struktur i procedur oraz czytelny system delegowania zadan, upraw-
nien i odpowiedzialno$ci. Wymogiem ustawowym jest takze dokumentowanie
systemu kontroli zarzadczej i przebiegu poszczegdlnych jej proceséw [art. 70.
Ustawy o finansach publicznych] oraz wdrazanie rekomendacji i wnioskéw
z niezaleznej oceny audytu wewngtrznego [art. 272 ust. 1 Ustawy o finansach
publicznych].

Obszary wystepowania nieprawidtowosci w systemie kontroli zarzadczej

Czg$¢ empiryczna referatu zostata opracowana w oparciu o badania o$wiad-
czen o stanie kontroli zarzadczej ministréw kierujacych dzialami (13 o$wiad-
czent) oraz protokotéw pokontrolnych Najwyzej Izby Kontroli [NIK 2013,
online]. Ze wzgledu na ograniczong objetos¢ referatu badaniem objeto zastrze-
zenia dotyczace funkcjonowania kontroli zarzadczej (dziat II na poziomie B)
ztozone przez Ministréw: Obrony Narodowej oraz Transportu, Budownictwa
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i Gospodarki Morskiej. Okresem badawczym sg lata 2010-2012. Badanie
obejmuje weryfikacj¢ zastrzezeni zgloszonych w o$wiadczeniach o stanie kon-
troli zarzadczej z uwzglednieniem wynikéw kontroli NIK. Badania przepro-
wadzono z zastosowaniem analizy opisowej i poréwnawczej.

W 2010 roku Ministerstwo Obrony Narodowej zglaszalo zastrzezenia
dotyczace braku formalnego systemu zarzadzania ryzykiem. W 2011 roku
zastrzezenia zgloszone przez MON dotyczyly braku jednolitosci procedur
podczas przeprowadzania procesu zarzadzania ryzykiem w resorcie. Brak jed-
nolitych rozwiazan zgloszono w odniesieniu do monitorowania i oceny sku-
tecznosci elementéw kontroli zarzadczej. Pozostate stabosci kontroli zarzadczej
wystapily w obszarze osiagania celéw i realizacji zadan.

Tabela 2. Zastrzezenia dotyczace funkcjonowania kontroli zarzadczej
w Ministerstwie Obrony Narodowej w latach 20102012

Ministerstwo Obrony Narodowe;j

Zastrzezenia dotyczace
funkcjonowania kontroli

zarzadczej w 2010 r.

Zastrzezenia dotyczace
funkcjonowania kontroli
zarzadczej w 2011r.

Zastrzezenia dotyczace
funkcjonowania kontroli

zarzadczej w 2012 r.

brak formalnego systemu

zarzadzania ryzykiem.

w procesie osiagania celéw
i realizacji zadani zarza-
dzanie ryzykiem przepro-
wadzane byto w sposéb
niejednolity, rézny w po-
szczegdlnych strukturach
resortu,

monitorowanie i ocena

skutecznosci poszczegdl-

brak jednolitych, sforma-
lizowanych regulacji doty-
czacych funkcjonowania
kontroli zarzadcze;.

nych elementéw kontroli
zarzadczej przeprowadzane
byty w sposéb niejednolity,

rézny w poszczegdlnych

strukturach resortu.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badari whasnych o§wiadczeri o stanie kontroli
zarzadczej MON: Ministerstwo Obrony Narodowej (2013), Oswiadczenie o stanie kon-
troli zarzqdezej, www.bip.mon.gov.pl/pliki/file/kontrole/Oswiadczenie.pdf [9 lipca 2013],
Ministerstwo Finanséw (2012), Analiza oswiadczen o stanie kontroli zarzqdczej za 2011
r. zlozonych praez ministrow kierujgcych dziatami administracji rzqdowej, www.mf.gov.
pl/documents/764034/3350650/20130307_03_analiza_oswiadczen_2011.pdf [9 lipca
2013], Ministerstwo Finanséw (2011), Analiza oswiadczert o stanie kontroli zarzqdczej za
2010 rok ztozonych przez ministréw kierujgcych dziatami administracji rzqdowej, www.
mf.gov.pl/documents/764034/3350650/20130307_04_analiza_oswiadczen_2010.pdf [9 lipca2013].
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W 2012 roku MON nadal sygnalizuje brak jednolitych regulacji w zakresie
funkcjonowania kontroli zarzadczej. Powtarzajace si¢ zastrzezenia sktaniajg do
wniosku, ze w badanym resorcie nie opracowano szczegétowych wytycznych
w zakresie realizacji kontroli zarzadczej w dziatach administracji rzadowej, kie-
rowanych przez danego ministra [zgodnie z art. 69 ust. 5 Ustawy o finansach
publicznych].

Zastrzezenia zg{aszane przez MON potwierdzajq, iz nie istnieje uniwer-
salny model kontroli zarzadczej. Kazda jednostka musi wypracowaé wlasne
rozwiazania w tym zakresie, zgodne ze specyfika dzialalnosci i kierunkiem
roZWoju.

Postawione wnioski potwierdza wystapienie pokontrolne NIK [NIK 2013,
online], w ktérym stwierdzono brak wewngtrznych uregulowan w zakresie
kontroli zarzadczej i zarzadzania ryzykiem. Kontrola NIK wykazata brak
przeprowadzenia samooceny kontroli zarzadczej. Koncepcja kontroli zarzad-
czej w badanym resorcie nie zostala wdrozona ze wzgledu na brak regulagji
w zakresie wyznaczania celéw, zadani i monitorowania ich realizacji. Na uwage
zastuguje strategiczne podejécie do procesu zarzadzania w badanym resorcie.
Okreslenie hierarchicznego systemu celéw i zadari umozliwiajacych ich reali-
zacj¢ w MON, a takze doprecyzowanie miernikéw oceny realizowanych dzia-
taf pozwoli realnie oceni¢ skuteczno$é proceséw kontroli zarzadcze;.
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Tabela 3. Zastrzezenia w zakresie kontroli zarzadczej w Ministerstwie
Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej w latach 2010-2012

Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej

Zastrzezenia dotyczace
funkcjonowania kontroli
zarzadczej w 2010 r.

Zastrzezenia dotyczace
funkcjonowania kontroli
zarzadczej w 2011r.

Zastrzezenia dotyczace
funkcjonowania kontroli
zarzadczej w 2012 r.

Ministerstwo Infrastruktury

MTBiGM

MTBiGM

brak sformalizowanego
systemu zarzadzania ryzy-
kiem.

nieosiggnigcie wszystkich
celéw zaplanowanych na
rok 2011,

niezakonczenie formalizo-
wania systemu zarzadzania

ryzykiem w jednostkach

niewystarczajaca skutecz-
no$¢ systemu wyznaczania
celéw i miernikéw ich reali-
zacji, niezakoniczony proces

wdrazania zarzadzania

podleglych lub nadzorowa- |ryzykiem,

nych.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badari whasnych o§wiadczeri o stanie kontroli
zarzadczej MTBiGM: Ministerstwo Transportu, Budownictwa I Gospodarki Morskiej
(2013), Oswiadczenie o stanie kontroli zarzqdczej, bip.transport.gov.pl/pl/bip/dokonania_
zamierzenia/kontrola_zarzadcz/osw_stan_kontroli_zarzadczej_2012/px_oswiadczenie_
ministra_o_stanie_kz_23_04_13.pdf; Ministerstwo Finanséw (2012), Analiza oswiad-
cgerh o stanie kontroli zarzadczej za 2011 r. ztozonych praez ministréw kierujgcych dziatami
administracji rzqdowej, www.mf.gov.pl/documents/764034/3350650/20130307_03_ana-
liza_oswiadczen_2011.pdf [9 lipca 2013], Ministerstwo Finanséw (2011), Analiza oswiad-
czett o stanie kontroli zarzqdczej za 2010 rok zlozonych przez ministréw kierujgcych dziatami
administracji rzqdowej, www.mf.gov.pl/documents/764034/3350650/20130307_04_ana-
liza_oswiadczen_2010.pdf. [9 lipca 2013].

Podstawowe zastrzezenie odnoszace si¢ do funkcjonowania kontroli zarzad-
czej, zglaszane przez Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Gospodarki
Morskiej [w 2011 roku nastapita zmiana nazwy Ministerstwa Infrastrukeury na
Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej (MTBIiGM),
zmienita si¢ réwniez odpowiedzialno$¢ Ministra za kierowane dziaty admi-
nistracji rzadowej, Dz. U. Nr 248, poz. 1494], pojawiajace si¢ we wszystkich
trzech okresach badawczych, dotyczyly braku sformalizowanego systemu za-
rzadzania ryzykiem. W 2011 roku zgloszono zastrzezenia dotyczace nieosia-
gniecia wszystkich zaplanowanych celéw. W roku 2012 zastrzezenia rozsze-
rzono, wymieniajac niewystarczajaca skutecznos¢ systemu wyznaczania celéw
i miernikéw ich realizacji.

Z analizy zgloszonych zastrzezeri wynika, iz stabosci kontroli zarzadczej
dotycza procesu zarzadzania badanym resortem. Wyznaczenie celéw i mierni-
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kéw ich oceny jest immamentna cecha procesu zarzadzania. Kontrola, w tym
réwniez kontrola zarzadcza, jest jedna z czterech podstawowych funkcji zarza-
dzania [Griffin 2000, s. 590], ktéra w swej formie powinna uwzgledniad sprze-
zenia zwrotne i sprzgzenia wyprzedzajace [Hejduk 2000, s. 283], realizowane
miedzy innymi poprzez zarzadzanie ryzykiem.

Zastrzezenia wskazane przez Ministerstwo Transportu, Budownictwa
i Gospodarki Morskiej znalazty odzwierciedlenie w wystapieniu pokontrol-
nym Najwyzej Izby Kontroli [NIK 2013, online]. NIK w wystapieniu pokon-
trolnym, weryfikujac system kontroli zarzadczej w badanym resorcie, zwraca
uwagg na niewystarczajaca formalizacje procedur kontroli zarzadczej oraz brak
dokumentacji potwierdzajacych realizacj¢ celéw kontroli zarzadczej. Zdaniem
kontroleréw NIK w MTBiGM wystepuja opdznienia w przeptywie informacji
pomig¢dzy komérkami organizacyjnymi, wplywajace negatywnie na proces za-
rzadzania ryzykiem w resorcie.

Kontrolerzy NIK sugeruja weryfikacj¢ informacji zawartych w oswiadcze-
niach o stanie kontroli zarzadczej, pomimo ze przepisy prawa nie okreslajg
takiego obowiazku. Postulat ten wynikat z faktu, ze w badanym o$wiadczeniu
nie wykazano wszystkich zastrzezen, wskazanych w o§wiadczeniach ztozonych
Ministrowi przez podwladnych mu kierownikéw jednostek. Nalezy w tym
miejscu zaznaczy¢, iz kierujacy dzialem Minister nie ma takiego obowiazku.
W o$wiadczeniu o stanie kontroli zarzadczej kierownik jednostki finanséw
publicznych lub minister dzialowy ma oceni¢ swoje dziatania, majace na celu
zapewnienie adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej [art. 69
ust. 1 Ustawy o finansach publicznych], a nie swoich podwladnych. Analizujac
zastrzezenia zgloszone w o$wiadczeniach przez podleglych kierownikéw jed-
nostek (dziat II na poziomie B), Minister uzyskuje informacje o problemach
wystepujacych w konkretnych jednostkach. Dzial III o$wiadczenia o stanie
kontroli zarzadczej dostarcza informacji dotyczacych dziatan planowanych
w celu poprawy funkcjonowania kontroli zarzadczej. Minister ma obowiazek
nadzorowa¢ podlegle mu jednostki, ale poprawa skutecznosci systemu kontroli
zarzadczej, w szczegdlnosci w obszarach wystepujacych zastrzezen, nalezy do
kierownika danej jednostki. Kontrolerzy NIK natomiast nie zglosili zastrzezen
co do istotnych stabosci funkcjonalnych samego os§wiadczenia o stanie kontroli
zarzadczej [Eegowik-Swiacik 2012, s. 104].

Rola kadry menedzerskiej w procesie prawidiowego funkcjonowania
kontroli zarzadczej

Koncepcja kontroli zarzadczej ma wprowadzi¢ sektor finanséw publicznych
do elity organizacji uczacych si¢. Okreslenie misji, wizji i strategii w jednost-
kach sektora finanséw publicznych miato by¢ pierwszym etapem implemen-
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tacji zarzadzania strategicznego w sektorze, opartego na planowaniu celéw,
ocenianych za pomoca miernikéw ich realizacji. Ocena efektywnosci systemu
kontroli zarzadczej powinna opiera¢ si¢ na wynikach analizy funkcjonalnej
za pomocy wskaznikéw ekonomiczno-finansowych. Podejscie takie pozwala
diagnozowaé zjawiska na podstawie indywidualnych faktéw wystepujacych
w badanej jednostce [Hejduk 2000, s. 279].

Analiza wystapiei pokontrolnych Najwyzszej Izby Kontroli [NIK 2013,
online] w badanych resortach, zwraca uwagg na fake, iz w ramach kontroli
zarzadczej NIK weryfikowat miedzy innymi: procedury przetargéw w ramach
zaméwient publicznych, procedury naboru pracownikéw do stuzby cywilne;j,
wydatkowanie srodkéw publicznych, przeprowadzanie szkoled z zakresu kon-
troli zarzadczej. Uwzgledniajac tak szeroki zakres kontroli NIK, nalezy si¢
zastanowié, co w rzeczywistosci jest obszarem kontroli zarzadczej (a co nad-
zoru kierowniczego). W odniesieniu do potrzeby ksztalcenia personelu, nalezy
rozwazy¢, czy uzasadnione jest ksztalcenie wylacznie w zakresie kontroli za-
rzadezej, gdyz wyniki kontroli NIK sugerujg konieczno$¢ doksztalcania pra-
cownikéw merytorycznych w zakresie petnionych obowiazkéw. Pracownicy
merytoryczni powinni stanowi¢ zespét specjalistéw, ktérzy nieustannie dosko-
nala swoja wiedzg, poniewaz musza funkcjonowaé w warunkach permanent-
nej zmiennosci otoczenia [Drucker 2010, s. 218].

Poprawne dziatanie systemu kontroli zarzadczej wymaga od kadry me-
nedzerskiej jednostki zrozumienia potrzeby jego istnienia. Monitorowanie
kontroli zarzadczej powinno si¢ odbywaé za pomoca samooceny [Komunikat
nr 23, 2009, standard nr 20], stad tak istotne jest u$wiadomienie personelu
co do zasad i koniecznosci przeprowadzenia kontroli zarzadczej w jednostce.
Usprawnienie dziatania jednostki za pomoca kontroli zarzadczej jest mozliwe
pod warunkiem, ze wszystkie procedury tej zostang opisane w dokumentach
dostgpnych dla kazdego pracownika. Kontrola zarzadcza ma pobudzaé samo-
kontrol¢ pracownikéw, poprzez sklonienie ich do dziatari usprawniajacych
funkcjonowanie jednostki w ramach przyznanych im uprawnien i zakresu od-
powiedzialnosci.

Istotng role w realizacji koncepcji kontroli zarzadczej odgrywa proces za-
rzadzania ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem w duzym uproszczeniu sprowadza
si¢ do zainicjowania odpowiedniego sposobu reagowania [Sawicki 2012, s. 36]
na zidentyfikowane czynniki ryzyka, aby unikna¢ zaskoczenia, ktére mozna
bylo przewidzie¢ [ Watkins, Bazerman 2004, s. 67]. Opracowanie i wdrozenie
odpowiednich proceséw naprawczych [Kuc 2009, s. 87] w zakresie kontroli
zarzadczej i zarzadzania ryzykiem jest aktualnie podstawowym wyzwaniem
stajacym przed kadra menedzerska jednostek sektora finanséw publicznych.
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System kontroli zarzadczej musi podlega¢ ciaglej ewolugji, wynika to ze
zmian czynnikéw wewngtrznych i zewngtrznych jednostki. Wspétczesnie
kontrola ma skupia¢ si¢ na analizie kanatéw i przeplywéw informacji wspo-
magajacych tworzenie wartosci dodanej w jednostce. Informacja dla celéw
kontroli powinna umozliwia¢ kadrze menedzerskiej podejmowanie trafnych
decyzji oraz pozwala¢ na biezaco wprowadzaé korekty [Rojek 2001, s. 176],
dlatego informacja i komunikacja [Komunikat nr 23, 2009, grupa D standar-
déw] staja si¢ waznymi czynnikami, ktére warunkuja poprawno$¢, doktadnos¢
i skutecznos¢ kontroli [Rojek 2001, s. 177]. Sprawny system kontroli zarzad-
czej wymaga informacji ex-ante, niezb¢dnej do planowania dtugookresowego
[Winiarska 2012b, s. 198] i szacowania ryzyka. Proces wdrazania kontroli za-
rzadczej w sektorze finanséw publicznych wymaga doskonalenia i koordynacii,
by nie stat si¢ elementem biurokratyzacji proceséw.

Zakonczenie

Problematyka kontroli zarzadczej funkcjonuje w sektorze finanséw publicz-
nych od ponad czterech lat, ale wciaz stanowi wyzwanie dla kadry menedzer-
skiej z uwagi na ograniczenia organizacyjne, finansowe i regulacje prawne.
Zadaniem kontroli zarzadczej jest wspomaganie proceséw zarzadzania. System
kontroli zarzadczej podwyisza efektywnos¢ jednostek sektora finanséw pu-
blicznych i usprawnia ich dzialanie. Celem referatu byta prezentacja wyzwan,
probleméw i stabosci kontroli zarzadcezej, z jakimi musi si¢ zmierzy¢ kadra me-
nedzerska jednostek sektora finanséw publicznych. Implementacja wymogdéw
ustawowych w obszarze kontroli zarzadczej nie jest prostym zadaniem. Samo
przygotowanie dokumentacji z zakresu realizacji celéw kontroli zarzadczej 1a-
czy si¢ z zaangazowaniem wielu pracownikéw jednostki nie tylko na stanowi-
skach kierowniczych, a przeciez kontrola zarzadcza z zalozenia nie powinna
generowaé dodatkowych kosztéw. Artykut jest prezentacjq wybranych zagad-
nienl zwiazanych z funkcjonowaniem kontroli zarzadczej w sektorze finanséw
publicznych, co sktania do dalszych badan i poszukiwan w tym obszarze.
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Wprowadzenie

Wspdtczesnie coraz wigksze znaczenie dla kazdej organizacji ma wlasciwe
ksztaltowanie jej relacji z otoczeniem. Owo otoczenie ulega szybkim zmianom,
sktada si¢ ono z licznych wyspecjalizowanych organizacji, jak stowarzyszenia
przedsigbiorstw, formy doradcze, fundusze gwarancyjne, osrodki naukowo-ba-
dawecze, ale tez $rodki masowego przekazu, w tym Internet, organizacje poza-
rzadowe, samorzady lokalne i liczne agencje rzadowe.

Wtasciwie uksztattowane relacje z w miarg liczna grupa organizacji sprzy-
jaja wzrostowi kapitatu intelektualnego, co prowadzi do wzrostu innowacyjno-
$ci danej organizacji i poprawia jej konkurencyjnosé.

Charakterystyka otoczenia biznesu

Pojecie otoczenia biznesu stosunkowo do niedawna byto traktowane margi-
nalnie w literaturze po$§wigconej organizacji i zarzadzaniu. Jeszcze kilkanascie
lat temu problem otoczenia traktowany byl w podrecznikach akademickich
z zakresu organizadji i zarzadzania incydentalnie.
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Rysunek 1. Organizacja i jej otoczenie
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Zrédto: Gryfhin 1996.

Przyktadowo W.R. Gryfhn wyréznia otoczenie wewnetrzne i otoczenie
zewngtrzne (w tym celowe i ogdlne) [1996, s. 102]. Model jest wygodny do
analizy otoczenia danej organizacji. Wydaje sig, iz autor, piszac o organizacji,
myslat przede wszystkim o przedsi¢biorstwie i to prawdopodobnie przemysto-
wym. Model ten nie wystarcza jednak do analizy sektoréw, ktéra zapropono-
wal ML.E. Porter w tym samym mniej wigcej okresie [Porter 1980].

Pewnym rozwigzaniem jest wprowadzenie pojecia klimat inwestycyjny czy
zarzadzanie w $Srodowisku. Oba ujecia przedstawiaja jednak raczej katalogi zja-
wisk niz strukturg i wzajemne zalezno$ci. Wydaje sig, iz istota rozwazan o oto-
czeniu organizacji winna by¢ identyfikacja organizacji wchodzacych w okreslo-
ne interakeje z dang organizacja i analiza rezultatéw i skutkéw tych interakeji.
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Zasadnicza kwestig jest zwrdcenie uwagi na instytucjonalizacj¢ otoczenia
organizacji czy przedsigbiorstwa. Historycznie przedsi¢biorstwo w czasach no-
wozytnych rozwijato si¢ w strukturach feudalnych spoteczeristwa i parnstwa
w XVIII wieku we Francji, Anglii czy Niderlandach. Z czasem to otoczenie
si¢ zmienialo, powstaly pafstwa i spoleczeristwa gospodarki rynkowej, kapi-
talistyczne, zwlaszcza w USA, ale tez Wielkiej Brytanii, Francji, Niemczech
i Japonii. Wraz z rozwojem, najwigksze przedsi¢biorstwa zaczely odgrywacé
istotng role w swych panstwach, wywierajac czasami istotny wptyw na rzady,
jak Henry Ford na rzad USA czy Kruppowie na rzady Prus.

Proces ksztattowania si¢ nowych relacji migdzyorganizacyjnych, takich jak
panistwo — przedsi¢biorstwo, okresla si¢ jako instytucjonalizacje. Pierwotna
wobec instytucjonalizacji jest instytugja. ,, Instytucja to zesp6t norm prawnych
lub obyczajowych dotyczacych organizacji jakiej$ dziedziny zycia: organizacja
oparta na tych normach” [Solarz 2012, s. 21].

Wyraznie zatem odwréci¢ nalezy instytucje i organizacje. Instytucja jest
zjawiskiem $wiadomos$ciowym, za$ organizacja to okreslony byt materialny.
Najprostsza definicja organizacji to: ,Grupa ludzi, ktérzy wspétpracuja ze soba
w sposob uporzadkowany, skoordynowany, aby osiagnaé pewien zestaw celéw”

[Gryfhin 1996, s. 35].

Relacje miedzyorganizacyjne

Pafstwo zawsze w mniejszym czy wigkszym stopniu interesowato si¢ proble-
mami gospodarczymi. Paristwo nakladalo cta, wprowadzato myto, prawo skta-
du oraz inne regulagje.

Wspélczesny interwencjonizm pafistwa w sprawe gospodarcze, w tym ryn-
ku pracy i praw pracowniczych, rozwinat si¢ w toku wielkiego kryzysu gospo-
darczego w latach 1929-33. Interwencjonizm panstwowy po II wojnie $wia-
towej znalazt wyraz w kreowaniu idei paristwa dobrobytu — ,welfare state”,
spolecznej gospodarki rynkowej i innych. W okresie dominacji doktryny neo-
liberalnej interwencjonizm paristwa zostal mocno ograniczony, ale i wéwczas
w okreslonym zakresie panistwo ingerowato w gospodarke [Kantyka 2009].
Rola ta wzrosta w toku obecnego kryzysu poczawszy od lat 2008/2009, kiedy
to rzad USA zdecydowal si¢ na wsparcie fabryk motoryzacyjnych koncernu
Chrysler, General Motors i inne podobne interwengje.

Panistwo w istotnym zakresie ingeruje w funkcjonowanie sektora publicz-
nego, ale tez calej gospodarki, czego przejawem w warunkach polskich jest
dokument rzadowy: Narodowy Plan Rozwoju 2007-2013, opisujacy dziatania
rzadu na rzecz zwigkszenia innowacyjnosci gospodarki, Narodowa Strategia
Spéjnosci 2007-2011, Strategia Rozwoju Kraju 2007-2015, Krajowy Program

Reform na rzecz realizacji strategii ,Europa 2020” i inne.
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Szczegblne znaczenie ma wsparcie publiczne dla rozwoju badan. Na ogét
wymagaja one znacznych naktadéw, co utrudnia angazowanie prywatnych
srodkéw, bo efekt koricowy bywa niepewny. Pafistwo zreszta jest zainteresowa-
ne mozliwie szerokim dostgpem przedsi¢biorcéw do rezultatéw badan w celu
wzrostu innowacyjnosci, co staje si¢ realizowane poprzez spillover [Noga 2001,
s. 230].

Istotne znaczenie dla realizacji ingerencji paristwa w rozwéj innowacyj-
nosci gospodarki ma tworzenie warunkéw powstawania przedsi¢biorstw typu
spin-off i spin-out, utatwiajace transfer wiedzy i innowacji z instytutéw badaw-
czych do prakeyki. Wspétczesne paistwo w zakresie innowacyjnosci dysponuje
znacznie wigkszymi mozliwosciami poprzez tworzenie inkubatoréw przedsie-
biorczosci, w tym akademickich, parkéw naukowych i technologicznych, cen-
tréw naukowo-badawczych i produkeyjnych i inne.

W ostatnich latach obserwuje si¢ wyrazny wzrost roli i znaczenia tego ro-
dzaju instytucji oraz wzrost inicjatyw w tym zakresie prowadzacy do powsta-
wania nowych tego typu instytugji. Relacje wzajemne rzadéw, nauki i przed-
sigbiorstw H. Etzkowitz i L. Leydesdorft opisali w formie modelu ,triple helix”
[Etzkowitz, Leydesdorff 1997, za: Skawinska, Zalewski 2009, ss. 96-97].

Rysunek 2. Model zriple helix zaleinosci rzad — nauka — przemyst

(A

Zrédlo: Skawiriska, Zalewski 2009, s. 97.

Problem wzajemnych relacji instytucji i organizacji rzadowych oraz in-
stytucji i organizacji przemystu generuje problem relacji migdzyorganizacyj-
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nych miedzy organizacjami paristwa, a organizacjami — przedsi¢biorstwem.
Tradycyjnie problem ten rozwiazywany byl poprzez prawo, dziatanie admini-
stracji rzadowej, sady itp. We wspdlczesnym $wiecie taki sposéb prowadzenia
relacji paristwo — przedsigbiorstwo jest niewystarczajace. Coraz cz¢éciej wza-
jemne relacje majg inny, znacznie bogatszy charakter niz egzekwowanie prawa,
rodzi si¢ wrecz potrzeba wzajemnych wigzi. Relacje miedzy pafdstwem a przed-
sigbiorstwami mieszcza si¢ w szerszej problematyce relacji miedzy grupami or-
ganizacji okreslonej stowem governance.

Problematyke governance znajdujemy w rozwazaniach A. Nogi, dotycza-
cych relacji pafistwa, przedsi¢biorstwa i gospodarstwa domowego. Autor wpro-
wadza bardzo istotng zalezno$¢ jaka jest ,wytanianie si¢ rynku, przedsigbiorstw
i paristwa z gospodarstw domowych” [Noga 2001, s. 218 i nast.]. W tym ukta-
dzie organizowanie spoleczne, gospodarcze, polityczne odbywa si¢ poprzez
instytucjonalizacj¢ gospodarstw domowych [Hodgson 2006]. Jakkolwiek bez
zastrzezen podobna koncepcje glosi tylko G. Hodgson, to opisane przestanki
glosza koncepcje niesprzeczne [North 1994, Solarz 2012, Sztompka 2008].
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Rysunek 3. Zalezno$ci miedzy czterema podstawowymi regulatorami go-

spodarki i wplywu otoczenia

Gdzie: K — gospodarstwo domowe
R — rynek

P — przedsigbiorstwo

G — paristwo

Zrédlo: Noga 2001, s. 227.

A. Noga traktuje gospodarstwo domowe [2001, ss. 219-221] (na rysunku
3 oznaczenie 1k) jako gléwna determinantg alokacji zasob6éw, gromadzenia
zasobéw, gtéwne Zrédlo kapitatu intelektualnego, preferencii dziatania w wa-
runkach niepewnosci, nabywania doswiadczen, kreowania interesariuszy, za-
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ufania spolecznego, przywddztwa, ograniczen budzetowych, suwerennosci
konsumenta, poszukiwania autonomicznych celéw, redukeji alienacji, restruk-
turyzacji, prosumenta, wirtualizacji, odpowiedzialnosci za nieprawidtowosci,
odpowiedzialno$ci za whasne bezpieczeristwo socjalne, kreacji (start-up).

W analizowanym modelu R to rynek (2). A. Noga stwierdza, ze aby rynek
mogt by¢ rzeczywiscie instytucja regulujaca gospodarke, konieczne staje si¢
stworzenie pafdstwowych i miedzyparistwowych podstaw instytucjonalnych,
systemu praw wlasnosci, systemu rynkéw — produktéw, ustug, kapitatowego,
finansowego, pieni¢zno-kredytowego, informacyjnego, pracy, menedzerskiego
przedsigbiorstw [Noga 2001, ss. 223-224]. Pole 3 to zwiazek miedzy gospo-
darstwami domowymi a innymi regulatorami gospodarki. W szczegélnosci au-
tor traktuje mikroprzedsi¢biorstwo jako przedsi¢biorstwo, cho¢ w niektérych
danych statystycznych analizowane jest ono wsréd gospodarstw domowych
[Noga 2001, s. 221]. Liczba 4 oznaczone sa tylko przedsi¢biorstwa (P) posia-
dajace powyzej 9 0s6b zatrudnionych. Pole 5 oznacza konfiguracje, czyli okre-
$lenie silnego zwiazku przedsi¢biorstwa (firmy) z konsumentem [Noga 2001,
s. 225]. Z kolei pole 6 jest polem antyfirmacji — to wspélna cz¢$¢ migdzy ryn-
kiem i przedsigbiorstwem, czyli cz¢scig dziatania przedsigbiorstwa na rynku,
ktéry abstrahuje od konsumenta [Noga 2001, s. 225]. Wreszcie pole 7 — au-
toafirmacja — stanowi wspdlng cz¢$¢ gospodarstw domowych, przedsigbiorstw
i rynku. Kazdy z tych regulatoréw ogrywa réwnie duza role [Noga 2001, ss.
222-226]. Liczba 8 oznaczone jest pole paristwa (G) — pole symbolizujace
autonomie paristwa. Oznacza cele, ktére w gospodarce moze osiagnaé tylko
paristwo. Pole 9 przedstawia wspélng cze$¢ aktywnosci pafistwa i gospodarstw
domowych. W polu tym znajduja si¢ bowiem opodatkowanie gospodarstw do-
mowych i transfery do gospodarstw domowych. Mieszcza si¢ w nim réwniez
systemy zabezpieczenia socjalnego, pobieranie skfadek emerytalnych, rento-
wych, zdrowotnych, sktadek na rézne fundusze, wyplacanie $wiadczert emery-
talnych, rentowych, finansowanie ustug medycznych, wyptacanie zasitkéw dla
bezrobotnych itd. [Noga 2001, s. 235]. Pole 10 przedstawia wspélna cz¢s¢ mie-
dzy rynkiem a padstwem w gospodarce. Panstwo przyktadowo moze ustalaé
ceny na rynku, kreowa¢ czynniki cenotworcze (akcyza VAT, CIT itd.), regu-
lowa¢ przeprowadzenie fuzji, regulacji popytu przez polityke fiskalna czy poli-
tyke pieni¢zna [Noga 2001, s. 236]. Pole 11 obrazuje wspdlng cz¢$¢ paristwa,
rynku i gospodarstw domowych. Pole jest wazne — mieszczg si¢ na nim takie
problemy, jak zakres ochrony zdrowia (ile paristwo, ile rynek, ile gospodarstwo
domowe), szkolnictwo, bezpieczeristwo i inne [Noga 2001, s. 238]. Pole 12
obrazuje wsp6lng cz¢$¢ autonomicznej aktywnosci paristwa i autonomicznych
celéw przedsigbiorstw. Mieszczg si¢ tu takie problemy, jak status instytucjo-
nalno-prawny przedsi¢biorstw, dylemat, w jakim stopniu mozna ograniczaé
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wiasciciela w jego prawach wtasnosci, a takze polityka innowacyjnosci [Noga
2001, ss. 238-239]. Pole 13 stanowi wspdlng czgé¢ gospodarstw domowych,
przedsicbiorstw i pafistwa. Wystepuje tutaj zjawisko panfirm, czyli takich, keé-
re maja mozliwos¢ silnego oddziatywania na padstwo i na gospodarstwa do-
mowe [Noga 2001, ss. 240—241]. Liczbami 14,15 i 16 A. Noga oznacza wptyw
czynnikéw otoczenia na opisywany model. Czynniki oznaczone liczbg 14 to
koniunktura w gospodarce $wiatowej, powiazanie gietd w gospodarce $wiato-
wej, zmiany cen surowcéw na rynkach §wiatowych [Noga 2001, s. 241]. Wéréd
czynnikéw oznaczonych liczba 15 nalezy wskaza¢ na postep techniczny i orga-
nizacyjny, doprowadzajacy do nowych modeli biznesu, zmiany strategii firm
globalnych, silnie modyfikujacych ksztaltowanie firm lokalnych, odkrywanie
nowych przestrzeni dzialania poetycznie nazywanych ,blekitnym oceanem”
[Noga 2001, s. 241]. Wreszcie czynniki oznaczone liczbg 16 to zaangazowanie
panstwa w relacje migdzynarodowe, konsekwencje dla krajéw réznych konsen-
suséw miedzynarodowych, umowy miedzypanstwowe, zobowigzania militar-
ne i inne [Noga 2001, s. 241].

Problemy zmieniajacych si¢ relacji wzajemnych paristwa i przedsi¢biorstwa
podejmuje model global governance.

Rysunek 4. Model Global governance

F=ad
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Zrédto: Citizens and Governance. .. 1999, s. 16, za: Stademuller 2008, s. 44.

Powyzsza zaleznos$¢ obrazuje relatywny wzrost znaczenia rynku jako insty-
tucji i spoleczeristwa obywatelskiego w stosunku do paristwa. Paristwa w swej
dziatalnosci w coraz wigkszym stopniu musza si¢ liczy¢ z dziataniami koopera-
qji transnarodowych i organizacji tak migdzyrzadowych, jak i pozarzadowych.

Model relacji miedzyorganizacyjnych

Przedstawione wyzej trzy modele opisuja relacje wzajemne takich organi-
zacji jak paristwo, przedsigbiorstwo, placéwka naukowo-badawcza, gospo-
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darstwo domowe, organizacja pozarzadowa. Istota modelu H. Etzkowitza
i L. Leydesdorffa jest prezentacja relacji miedzy trzema grupami organizadji,
jak panstwo, przedsi¢biorstwo, placéwka naukowo-badawcza, majaca ukazaé
wplyw parstwa na rozwdj innowacyjnosci przedsi¢biorstw. Model A. Nogi
eksponuje wzajemna zalezno$¢ gospodarstwa domowego, przedsigbiorstwa
i paristwa. Wreszcie model global governance ukazuje wzrost wptywu wielkich
przedsi¢biorstw (zwlaszcza korporacji transnarodowych) i organizacji pozarza-
dowych na paristwo. Rodzi si¢ pokusa potaczenia powyzszych trzech modeli
w pewng wicksza catos¢. Przyktadem mozliwego rozwiazania jest ponizszy model.

Rysunek 5. Model relacji wybranych grup organizacji
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Zrédlo: opracowanie wilasne.

Do wyzej analizowanych organizacji dodane sa tu: banki, samorzady lo-
kalne, $rodki masowego przekazu i organizacje pozarzadowe. Banki ogrywa-
ja istotng rolg we wspolczesnym $wiecie, podobnie istotna: srodki masowego
przekazu, zwlaszcza Internet. Wazne okazuje si¢, ze ukazane dziewigé powyz-
szych podmiotéw odgrywa istotng role w funkcjonowaniu wspélczesnego spo-
leczeristwa, gospodarki i polityki.

Jadro modelu stanowia relacje wzajemne paristwa, przedsi¢biorstwa i go-
spodarstwa domowego, wnikliwie przedstawione w analizowanym wyzej mo-
delu A. Nogi. Kazdy z powyzszych podmiotéw uzupetniony jest o dwa bezpo-
$rednio z nim wspéipracujace. I tak: gospodarstwa domowe wraz ze $rodkami
masowego przekazu, zwlaszcza Internetem oraz organizacjami pozarzado-
wymi; przedsigbiorstwo wraz z bankami i o§rodkami naukowo-badawczymi
a panistwo w bezposrednich zalezno$ciach od organizacji mi¢dzyrzadowych
(ONZ, UE, Bank Swiatowy, WTO, MEW, NATO i inne) i samorzadéw te-
rytorialnych.
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Istotnym elementem tworzacych si¢ sieci relacji migdzyorganizacyjnych
jest ich struktura. Mimo technicznej mozliwosci, w dobie Internetu i samolo-
téw, wspdtpracy kazdego z kazdym na catym $wiecie, w praktyce zakres wspét-
pracy jest niewielki. Przedsi¢biorca w gminie wspétpracuje na stale z zaledwie
kilkoma partnerami. Analizujac sie¢ relacji w gminie, stwierdzamy, ze dziatal-
no$¢ wiegkszoséci przedsigbiorcéw dotyczy terytorium gminy (sklepy, punkey
ustugowe, przedsi¢biorstwa remontowo-budowlane itp.).

Trzeba pamigtad, ze przecigtnie w polskiej gminie istnieje do tysiaca pod-
miotéw gospodarczych, kilka — kilkanascie szkét, osrodki zdrowia, biblioteki
itp. Tworza one razem gminng sie¢ relacji miedzyorganizacyjnych. Wigksze
przedsi¢biorstwa dziatajace na terenie gminy na og6t maja swoich partneréw
w sasiednich gminach, to firmy transportowe, budowlane, zaktady przetwér-
stwa rolno- spozywczego, piekarnie itp. Tworza one razem powiatowa czy wo-
jewddzka sie¢ relacji migdzyorganizacyjnych. Mechanizm jest tu podobny jak
przy samorzadowej subsydiarno$ci (pomocniczos$¢). Partnerstwo zawsze staje
si¢ realizowane na mozliwie najnizszym terytorialnie poziomie, bo jest na ogét
najtansze.

W wypadku koniecznosci wspétpracy z bardziej organizacyjnie zaawan-
sowanymi partnerami (serwis, kooperacja itp.) tworza si¢ sieci obejmujace
podmioty zlokalizowane na rozleglejszym terytorium. Szczegétowo kwestig t¢
przedstawia ponizszy schemat.
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Rysunek 6. Dominujacy rodzaj organizacji na danym poziomie interakcji
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Olesiriski 2010.

Ze schematu wynika, ze sieci relacji miedzyorganizacyjnych moga mie¢
zasicg globalny [KoZmiriski, Latusek-Jurczak 2011, s. 136]. W praktyce tylko
niewielka cz¢$¢ podmiotéw wlacza si¢ w tego rodzaju wspétprace. Wigkszos¢
trwa na wlasnych, znanych sobie rynkach, prébujac zaspokaja¢ potrzeby swych
odbiorcéw. Spokdj ich niestety coraz czgéciej jest burzony przez ingerencje
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w lokalne relacje silnych i ekspansywnych firm z zewnatrz i wtedy powstaje
konieczno$¢ podjecia rywalizacji, w tym poprzez tworzenie lub przytaczenie
sie do sieci.

Kreacja kapitatu intelektualnego

Kapitat intelektualny jest pojeciem szerszym niz wiedza. Wiedz¢ na ogét po-
strzega si¢ jako zaséb statyczny, czgsto hierarchiczny [Kowalczyk, Nogalski
2007, Duplik 2005]. Kapitat intelektualny to pojecie dynamiczne, kreatywne,
zmienne. Na ogodt jest on postrzegany jako cato$¢ zfozona z takich elementéw,
jak: kapital ludzki, kapital wewnatrzorganizacyjny, kapitat relacyjny, zaufa-
nie, kapitat spoteczny czy kapitat rozwojowy [Edvinsson, Malone 2001, Dobija
2003, Stachowicz 2006]. Wiedza jest elementem kapitatu ludzkiego, ale tez
kapitatu wewnatrzorganizacyjnego oraz kapitatu rozwojowego.
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Rysunek 7. Model ponoszenia konkurencyjnosci w przedsigbiorstwach
wykorzystujacych wspétprace miedzyorganizacyjna
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Zrédto: Olesifiski 2010, s. 136.

Wspélpraca migdzyorganizacyjna sprzyja wzrostowi kapitatu intelektual-
nego. Generowanie wartosci dodatkowej jest wynikiem okreslonych interak-
qji przeradzajacych si¢ w relacje, czgsto prowadzace do powstawania wigzi.
Wspélpraca sprzyja tez ksztattowaniu zaufania. Wiasciwe wywiazywanie si¢
ze zobowiazan, solidarno$¢ w podejsciu do obowiazkéw, wrazliwos¢ na potrze-
by partnera prowadzi do ksztaltowania si¢ zaufania. Wspétpraca miedzyor-
ganizacyjna, oparta o rodzacy si¢ kapitat relacyjny, o wzrost zaufania, sprzyja
generowaniu kapitatu spotecznego, czyli wartosci wynikajacej z aprobaty po-
stawy, zachowan, kompetencji dziatania partneréw biznesowych, ale tez oséb
z otoczenia danej organizacji. Rozwdj korzysci z ksztaltowania si¢ kapitatu re-
lacyjnego zawiera tabela 1.
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Tabela 1. Kapital intelektualny

rakcje

Przejawianie si¢ | Charakter wiel- | Prawdopodobny
Lp. | Rodzaj kapitatu | relacji w organi- kosci przyrost produk-
zacji relacji gi
1 Obserwacja brak kilka rocznie niewielka
Sporad inte-
2 poradyczne Inte 1y ak kilka rocznie niewielka

Wspélne uczest-

Targi, wystawy,

tow

3 nic.tw.o w przedsie- konferencie stale, kilka rocznie | pewien przyrost
wzieciu
Sporadyczna Lokalne, podlega- przy wzroécie pro-
4 wspodlpraca /samo- |jace instytucjona- |state interakcje dukgji o kilka %
organizacja lizacji —wplyw 1 %
5 Kreowanie orga- | Organizacja kilka, kilkadziesiat | 1-1,5 %przy wzro-
nizacji wsparcia biznesu | rocznie $cie kilka %
Iniciacvwa ki stata wspétpraca | stabilizacja wzro-
ni -
6 Kreowanie klastra Jatywa e kilka ,kilkadziesiat |stu kilka % rocz-
strowa . )
relagji nie
potencjalnie nie- |stabilizacja wzro-
7 Kreowanie sieci CLOE ograniczona liczba |stu kilka % rocz-
relagji nie
tate relacj -
Organizagje mie- | OECD, MFW, [ 1 29eace )
8 . nej liczby podmio- | staty rozwdj
dzynarodowe inne ,
tww
stale relacje znacz- cabilizac
stabilizacja roz-
9 Interakcja UE, NAFTA inne |nej liczby podmio- )

woju

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Z. Olesiniski 2010, s. 133.

W przedstawionej wyzej tabeli zawarto dane zgromadzone w toku badan
empirycznych, w wyniku analizy dokumentéw przedsi¢biorstw, rzadéw, osrod-
kéw naukowo- badawczych i innych oraz danych statystycznych. Z analizy po-
wyzszych materiatéw wynika, ze kapital intelektualny sprzyja dynamicznemu
wzrostowi. Wielko$¢ ta jest zmienna, wigksza w wyrobach o zaawansowanych
technologiach czy nowatorskich ustugach (np. informatycznych, twérczych
— kultura, show-business) mniej w wyrobach o tradycyjnych technologiach.
Szczegblnie istotna jednak jest instytucjonalizacja wspétpracy migdzyorgani-
zacyjnej od srodowisk lokalnych po struktury globalne.
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Whioski

1. Wspdtczesne funkcjonowanie przedsigbiorstwa, stanowigcego jadro biz-
nesu, w coraz wigkszym stopniu wiaze si¢ ze wspélpraca, tak z réznymi innymi
przedsigbiorstwami, jak i licznymi innymi organizacjami stanowiacymi jego
otoczenie.

2. W relacjach przedsigbiorstwa z otoczeniem dominuja powigzania ho-
ryzontalne, naktadajace pewne zobowiazania (instytucjonalizacja), ale tez za-
pewniajace stosunkowo duzg elastyczno$é. Tego rodzaju relacje mozna nazwaé
siecig relacji migdzyorganizacyjnych.

3. Sie¢ w zdecydowany sposéb rézni si¢ od regulacji dziatalnosci poprzez
hierarchie, gdzie dominujg struktury pionowe i rynki z brakiem zasadniczo
trwatych relacji.

4. Rozwdj relacji sieciowych skfania do przedefiniowania pojgcia otoczenie
biznesu, ktdre obecnie jest znacznie szersze i znacznie bardziej dynamiczne niz
wezesniej i dostrzezenia roli i znaczenia instytucjonalizacji otoczenia biznesu.

5. Instytucjonalizacja powoduje ograniczenie swobody dziatania przed-
sigbiorstwa, pozwala jednak na fatwiejsze nawiazywanie wspétpracy z otocze-
niem, co wptywa korzystnie na wzrost innowacyjnosci przedsi¢biorstw i tym
samym prowadzi do wzrostu ich konkurencyjnosci.

6. Funkcjonowanie w sieciach relacji migdzyorganizacyjnych sprzyja ge-
nerowaniu kapitatu intelektualnego w przedsi¢biorstwie, co sprzyja wzrostowi
innowacyjnosci i poprawie konkurencyjnosci.
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Wprowadzenie

Ostatnie lata to szybki rozwéj sektora ustug finansowo-ksiegowych. Podzielone
zdania na temat jakosci ustug $wiadczonych przez biura rachunkowe nie za-
chwiaty popularnodcia tego rodzaju oussourcingu. Ciagle zmiany przepiséw
regulujacych podatki niejako wymuszaja na przedsi¢biorcach koniecznosé szu-
kania sposobéw minimalizacji ryzyka podatkowego. Jednym z nich jest od-
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danie funkgji rachunkowosci w wyspecjalizowane ,rece” pracownikéw biur
rachunkowych, tym bardziej, ze oprécz korzystania z wyspecjalizowanej kadry
przedsigbiorca przenosi na biuro rachunkowe odpowiedzialnos¢ za bedy, zta
interpretacj¢ przepiséw prawnych itp. Kazde bowiem biuro rachunkowe ma
obowiazek ubezpieczenia si¢ od odpowiedzialnosci cywilnej OC w przypadku
$wiadczenia ustug prowadzenia ksigg rachunkowych oraz doradztwa podat-
kowego. Coraz cz¢éciej media sygnalizuja problem deregulacji zawodu ksie-
gowego, podejmowany przez wladze pafstwa. Jak ten krok wplynie na jakos¢
$wiadczonych ustug? Czy uwolnienie zawodu wymusi jako$¢ poprzez zwigk-
szong konkurencj¢? Moze jednak brak odpowiedniego przygotowania ksiggo-
wych narazi matych przedsi¢biorcéw na klopoty z ,fiskusem”? Twierdzenie, ze
rynek zweryfikuje ksiggowych jest truizmem, bo ile przedsi¢biorcéw zaptaci
swoim majatkiem za t¢ weryfikacje?

Regulacja uprawnien niezbednych do ustugowego prowadzenia ksigg
rachunkowych i ich planowana deregulacja

Przed rokiem 2008 uzyskanie uprawnieri do ustugowego prowadzenia
ksiag rachunkowych moglo odby¢ si¢ w dwojaki sposéb: poprzez egzamin
w Ministerstwie Finanséw lub poprzez zdobycie wyzszego wyksztalcenia w za-
kresie rachunkowosci w uczelniach majacych uprawnienia do nadawania tytutu
naukowego doktora oraz przez praktyke zawodowa. W marcu 2008 roku pod
naciskiem ,,$rodowisk ksiggowych”, ktére méwity o koniecznosci podniesienia
jakosci ustug finansowo-ksiggowych, podjeta zostala préba zaostrzenia zasad
uzyskiwania certyfikatu ksiegowego, ale juz jesienia skorygowano te przepisy
i przywrécono niemal w tym samym ksztalcie dawne warunki uzyskiwania
certyfikatu ksiggowego.

Aktualne przepisy regulujace prowadzenie dziatalnosci ustug prowadzenia
ksiag rachunkowych wymagaja spetnienia jednej z dwéch réznych grup wa-
runkéw [UoR, art. 8]:

— posiadanie $redniego wyksztalcenia, co najmniej dwuletniej prakeyki
zawodowej i, co najwazniejsze, zdanie egzaminu ksieggowego w MF lub

— posiadanie co najmniej trzyletniej praktyki zawodowej, ukonczenie
studiéw magisterskich na kierunku finanse i rachunkowo$¢ w uczelniach
posiadajacych prawo do nadawania tytutu doktora lub ukonczenie studiéw
magisterskich lub réwnorzednych albo ukoriczenie studiéw podyplomowych
z zakresu rachunkowosci w uczelniach z prawem nadawania tytutu doktora.

Oczywiscie inng mozliwoscig prowadzenia dziatalnosci w tym zakresie jest
zatrudnienie osoby majacej uprawnienia do ustugowego prowadzenia ksiag ra-
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chunkowych. Certyfikat ksiggowy dotyczy réwniez oséb, ktére ubiegaja si¢
o stanowiska gléwnych ksiggowych w jednostkach sektora finanséw publicznych.

Proponowany projekt deregulacji zawodu ksiggowego [Projekt ustawy MF,
2012] zaktada likwidacj¢ wydawania przez Ministerstwo Finanséw dokumen-
tu ,certyfikat ksiggowy”. Oznacza to, ze po wejsciu w zycie ustawy deregula-
cyjnej, jednostke gospodarcza $wiadczaca ustugi prowadzenia ksiag rachun-
kowych zalozy¢ bedzie mogla osoba posiadajaca pelng zdolnos¢ do czynnosci
prawnych, niekarana za przestgpstwa okreslone w odpowiednim katalogu czy-
néw karalnych (przestgpstwa skarbowe, zwigzane z obrotem pieni¢znym itp.).
Nie musi ona posiada¢ specjalistycznego wyksztalcenia, nie musi posiadad cer-
tyfikatu ksiggowego ani zatrudnia¢ osoby z takim certyfikatem.

Ministerstwo Finanséw ttumaczy swoja decyzj¢ zaleceniami z dnia 10 lipca
2012 r., w ktérych Rada UE!, dostrzegajac przeszkody dla dalszego rozwo-
ju (w szczegélnosci w sektorze budownictwa, transportu i opieki zdrowotnej)
zalecita zmniejszenie ograniczed w $wiadczeniu ustug w ramach wolnych za-
woddw.

Uzasadnienie deregulacji jest do$¢ obszerne, ale przytoczmy niektére jej
fragmenty [Uzasadnienie MF 2012, s. 35]* ,Wprowadzane zmiany maja na
celu utatwienie dostgpu do ustugowego prowadzenia ksiag rachunkowych
(podmiotéw $wiadczacych ustugi w ramach owussourcingu) i zwigkszenie licz-
by 0séb wykonujacych ten zawéd. Obowiazujace aktualnie zasady nabywania
uprawnien do wykonywania zawodu ustugowego prowadzenia ksiag rachun-
kowych, odnoszace si¢ do kryteriéw merytorycznych, stanowia naturalne ogra-
niczenie dostgpu do wykonywania tego zawodu. Dotyczy to praktyki zawodo-
wej oraz alternatywnie specjalistycznego wyksztalcenia wyzszego lub zdania
egzaminu paristwowego”. Takie twierdzenie nie jest zrozumiale, bo prakeyka,
dos$wiadczenie sg najwazniejsze, gdyz po zadnym kursie czy po studiach mlody
ksiggowy nie jest w stanie samodzielnie prowadzi¢ biura rachunkowego bez
odpowiedniej praktyki.

I dalej czytamy [Uzasadnienie MF 2012, s. 36]: ,Nalezy zauwazy¢, ze re-
gulacje dostgpu do wymienionego zawodu chronia dobro ekonomiczne, ktére
moze by¢ zabezpieczone przez prawo podatkowe, prawo karne skarbowe, pra-
wo cywilne i ubezpieczeniowe, a zatem obecny poziom wymogéw, z punktu
widzenia zalozen, z jakich wychodza twércy projektu, jest nadmierny”. I tu az
ci$nie si¢ na usta uwaga, ze przy obecnych ciagtych zmianach przepiséw podat-
kowych do$wiadczeni ksiggowi maja problem z ich interpretacja, a co dopiero

~mlodzi” ksiegowi. A kto zaptaci za ich bledy?

! Zalecenie Rady z dnia 10 lipca 2012 r. w sprawie krajowego programu reform Polski z 2012 r.
oraz zawierajace opini¢ Rady na temat przedstawionego przez Polske programu konwergencji na lata
2012-2015 (Dz.Urz.U.E. 2012/C 219/19).

* Uzasadnienie do proponowanej ustawy zawiera oméwienie poszczegdlnych zmian w uregulowa-
niach niektérych zawodéw, w tym migdzy innymi i zawodéw zwiazanych z finansami.
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Dalej uzasadnienie méwi o tym, kto moze wykonywa¢ ustugi i na jakich
warunkach i uzasadnia dalej [Uzasadnienie MF 2012, s. 36]: ,Tym samym
przyjete w ustawie wymogi dot. posiadania petnej zdolnosci do czynnosci
prawnych oraz niekaralnosci, a takze obowigzek posiadania ubezpieczenia OC
zostaly okreslone na poziomie, kt6ry zapewni minimalizacj¢ ryzyka w obrocie
gospodarczym, a jednoczesnie nie bedzie stanowié bariery w dostepie do zawo-
du ustugowego prowadzenia ksiag rachunkowych”.

Proponowane zmiany majg pozwoli¢ na przejecie przez rynek procesu we-
ryfikacji ksiegowych pracujacych w oussourcingu. Przewiduje sig, ze w przy-
szfoéci, na wzér niektérych innych krajéw UE (np. Wielka Brytania), funkcje
obecnego certyfikatu ksiggowego przejma poswiadczenia wydawane przez in-
stytucje funkcjonujace na rynku. Tylko jaka bedzie jako$¢ ksztalcenia przez te
instytucje? A moze SKwP stanie si¢ ,,monopolistg”?

Uzasadnienie podaje réwniez, ze doprecyzowany zostanie art. 4 ust. 5, do-
tyczacy odpowiedzialnosci za wykonywanie obowiazkéw w zakresie rachun-
kowosci oraz w zakresie odpowiedzialnosci karnej. Zawiera takze oméwienie
przepiséw przejsciowych w okresie wprowadzenia Ustawy i niezakoriczonych
procedurami wnioskéw o certyfikat ztozonych w Ministerstwie Finanséw [art.
23 ust.2—4]. W stosunku do wydanych certyfikatéw MF zapowiada ogdlny
dostep do wykazu oséb, ktére uzyskaty certyfikat przed wejsciem w zycie usta-
wy [art. 23 ust. 6].

Znajac operatywnos$¢ polskich przedsigbiorcéw, z cata pewnoscia wiele jed-
nostek szkoleniowych, stowarzyszeni, juz opracowuje projekty wprowadzenia
whasnego certyfikatu, poswiadczenia wiedzy, $wiadectw kwalifikacyjnych itp.,
tak jak to juz teraz praktykowane jest przy niektérych zawodach. Taka sytu-
acja jeszcze bardziej spoteguje dezorientacje przedsigbiorcédw, zwlaszcza tych,
ktérzy rozpoczynaja swoja ,przygode” z prowadzeniem wilasnej dziatalnosci,
majacych znikome ,,pojecie” o rachunkowosci czy rozliczeniach podatkowych.
Pojawi si¢ takze problem kontroli jako$ci ksztalcenia przez te instytucje.

Planowanaderegulacjazawodu ksiegowego aswiadczenie ustug prowadzenia
ksiag rachunkowych

W poczatkach dziatalno$ci outsourcingu finansowo-ksiegowego (koniec lat 90-
tych), wielu przedsi¢biorcéw miato problemy z osobami $wiadczacymi ustugi
prowadzenia ksiag rachunkowych’, bo w tym okresie byta to nowos¢. Czy
znowu bedziemy mieli powtérke?

Takie otwarcie swobody podejmowania dziatalno$ci w zakresie ustugowego
prowadzenia ksiag rachunkowych i rozliczen spowoduje ,wysyp” nowych biur

3 Przeprowadzone wywiady (badania wlasne) z pracownikami organéw skarbowych potwierdzaja
tezg, ze w poczatkowej fazie rozwoju outsourcingu finansowo-ksiegowego, brak odpowiednich uméw
i brak ubezpieczenia OC powodowal, ze przedsigbiorcy nader czgsto stawiani byli przed faktem ko-
niecznosci zamknigcia dziatalnosci z powodu braku $rodkéw na zaplacenie wysokiego podatku w wy-

niku btednych wyliczest biur rachunkowych, kar za bledy itp.
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rachunkowych, tworzonych przez osoby nieposiadajace odpowiedniej wiedzy
i do$wiadczenia z zakresu prawa bilansowego i podatkowego. Pocieszajacym
jest fakt utrzymania koniecznosci ubezpieczenia OC, ale niskie ceny ustug
nowo powstatych biur rachunkowych zawiera¢ beda niskie kwoty tych ubez-
pieczeri. Co wigc z pozostatymi odszkodowaniami za bledy? Przeciez wigk-
szo$¢ ksiggowych nie posiada majatku na zaspokojenie pozwéw. Juz teraz wielu
miodych ludzi widzi swoja przysztos¢ w $wiadczeniu ustug finansowo-ksie-
gowych. Dobrze, ze tak jest, ale kto bedzie placit za ich bledy? Nawet, jesli
przedsigbiorca odda sprawe do sadu z powddztwa cywilnego, czy doczeka si¢
odszkodowania, czy tez bedzie musiat zamkna¢ dziatalnos¢?

Podnoszenie tezy, ze pod wplywem zmiany przepiséw osoby dziatajace
w szarej strefie bedg sktonne zalegalizowaé swojg dziatalnos¢, budzi spore wat-
pliwosci. Ta szara strefa nie byta az tak znaczaca w przypadku zawodu ksiggo-
wego*. Przeciez kazdy ksiggowy moze wykonywa¢ swéj zawod bez ograniczen
na umowg o prac¢ czy na umowe zlecenie. Ustugowe prowadzenie ksiag ra-
chunkowych jest uwarunkowane spetnieniem pewnych warunkéw, ale mozna
zatrudni¢ osobg z certyfikatem i prowadzi¢ biuro rachunkowe, wigc gdzie tu
ograniczenia’

Wprawdzie i teraz zawdd ksiggowego nie do korica podlega kontroli, ale po
uwolnieniu nie bedzie juz mowy o traktowaniu go jako zawodu zaufania pu-
blicznego. O ile doradcy podatkowi i biegli rewidenci maja swoje samorzady,
to ksiegowi nie podlegaja ani obowiazkowi przynaleznosci do organizacji ksie-
gowych, ani nie podlegaja obowiazkowi ciaglego doskonalenia zawodowego.

Zawodu biegtego rewidenta dotyczy obowigzek przestrzegania etyki za-
wodowej, ale zawdd ksiggowego takowego nie wymaga, a przynalezno$¢ do
Kodeksu Etyki Zawodowej zgtosito zaledwie 150 0s6b fizycznych i okoto 1600
instytucji [Klamut 2013, s. 235]. Czy kto§ dobrowolnie zgtosi swéj akces do or-
ganizadji ksiggowych, nie méwiac juz o Kodeksie Etyki Zawodowej, skoro nie
ma takiego obowiazku? O tym nic nie méwi projekt Ustawy. Skoro nie bedzie
przystowiowego ,bata” nad $wiadczacymi ustugi, w postaci obawy o utrate
uprawnien, nie bedzie mowy o przestrzeganiu ani etyki zawodowej, ani dobrej
jakosci i troski o dobro klienta.

W dobie kryzysu przedsi¢biorcy, dazac do obnizki swoich kosztow, beda
starali si¢ korzystaé z tafiszych biur rachunkowych. Wielu przedsi¢biorcéw moze
skusi¢ si¢ na chwytliwe reklamy mtodych niedo§wiadczonych ksiegowych, ale
ponownie pojawi si¢ pytanie: kto zaplaci za ich bledy? Jaka odpowiedzialnos¢
bedzie ponosﬁ za wyrzadzone szkody ksiegowy? Ubezpieczyciel pokryje koszty

ezpieczenia, a co z pozostala warto$cia? Przedsigbiorca ponie-
* Wg badan IPiSS i CBOS w 2007 r. ustugi ksicgowe stanowily w szarej strefie okoto 0,4%.
> Aktualnie jest 120 tys. oséb, majacych prawo $wiadczenia ustug F-K, a po wejsciu deregulacji sza-
cuje si¢ wzrost o okoto 10-20%.
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sie te koszty, bo to on jako wiasciciel lub kierownik jednostki odpowiada za ra-
chunkowo$¢ przedsigbiorstwa (zmiana w Ustawie). Moze dochodzi¢ na drodze
sadowej odszkodowania, ale czy je uzyska i w jakim czasie? Do zalozenia biura
rachunkowego nie potrzeba wiele. Internet, sprzet, oprogramowanie, telefon
to wszystko, co na poczatek musi mie¢ mlody ksiegowy. To jednak niewiele

kosztuje i nie jest wiele warte.
Problem ten bedzie dotyczyt wigkszosci firm sektora MSP. Wprawdzie juz

teraz wigkszo$¢ z tych przedsigbiorstw korzysta z ustug biur rachunkowych, ale
czgsto tez spotyka si¢ z opinia zlej jakosci ustug $wiadczonych na rynku ustug
finansowo- ksiggowych, co wigc bedzie po deregulagji?

Uregulowania zawodu ksiggowego w krajach europejskich

Regulacja zawodu ksiggowego zaréwno w krajach europejskich, jak i w Stanach
Zjednoczonych, jest réznorodna. W jednych jest uregulowana przepisami pra-
wa, w innych to nalezy do organizacji skupiajacych osoby ,parajace si¢” zawo-
dem ksiggowego. Stopieni regulacji dostgpu migdzy innymi do zawodu ksiggo-
wego przedstawia wykres 1.

Wykres 1. Poziom regulacji niektérych zawodéw
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Z powyzszego wynika, ze w wigkszosci panistw zawody ksiggowe sa regu-
lowane w do$¢ wysokim stopniu w poréwnaniu z innymi zawodami. Najnizszy
stopient uregulowania ma tylko Irlandia, a najwyzszy Stowenia, Wegry i Belgia.
Polska jest w licznej grupie o Srednim poziomie regulacji zawodéw ksiggowych.
Oto przyktady uregulowar zawodu ksiggowego [SKwP 2007, s. 9].

Wielka Brytania — zawdd ksiggowego jest nieuregulowany (oprécz: do-
radztwa inwestycyjnego, rewizji finansowej, postgpowania upadiosciowego
i prania pieni¢dzy). Dziatajace na obszarze Wielkiej Brytanii organizacje za-
wodowe (6 organizacji) maja decydujacy glos w sprawie wykonywania zawodu
ksiegowego. Organizacje te maja wlasne wewngtrzne regulacje, a z reguty do-
tycza one posiadanego wyksztalcenia, umiejetnosci zawodowych, etyk, czy tez
obowigzkowego doskonalenia wiedzy. Przynaleznos$¢ do okreslonej, zwlaszcza
uznanej w danym $rodowisku biznesowym, organizacji, daje gwarancjg, ze oso-
ba przynalezaca do tej organizacji posiada odpowiednie kwalifikacje i bedzie
wykonywata swéj zawéd w odpowiedni sposéb. Oczywiscie istnieje réwniez
grupa ksiegowych, ktdrzy nie sg zrzeszeni w zadnej z tych organizacji i nie sg
objeci zadnymi z wezesniej wspomnianych wymogéw. Ich dziatalno$¢ (praca,
ustugi zewnetrzne) nie jest niezgodna z prawem i tylko od firm decydujacych
si¢ na wspdtprace z nimi zalezy podjecie ryzyka zaangazowania takich oséb.

Francja — wykonywanie zawodu ksi¢gowego jest rozgraniczone na dwie
rézne sytuacje: osoby wykonujace wolny zawéd i osoby zatrudnione na umowe
o pracg. W pierwszym przypadku osoby wykonujace wolny zawdd tzn. $wiad-
czace ustugi innym podmiotom, musza obowiazkowo naleze¢ do organizacji
zrzeszajacej ksiggowych. Jest to Stowarzyszenie Dyplomowanych Ksiggowych
(Ordre des Experts Comprables), podlegajace nadzorowi ze strony Ministerstwa
Finanséw. Wymogi uzyskania tytutu dyplomowanego ksiggowego to: od-
powiednie wyksztalcenie i praktyka zawodowa, a ponadto zdanie (etapowo)
16 egzaminéw pisemnych przeprowadzanych przez Ministerstwo Edukaciji.
Organizacja SDK wprawdzie nie moze ksztalci¢ kandydatéw przed egzami-
nami, ale ma wplyw na program nauczania, a jej cztonkowie wchodza w sktad
komisji egzaminacyjnych, ponadto dba ona o ciagle doskonalenie zawodowe
cztonkéw — dyplomowanych ksiggowych. Kazdy czlonek w przypadku rezy-
gnacji z wykonywania wolnego zawodu musi zrezygnowa¢ z przynaleznosci
do SDK°. W drugim przypadku osoby zatrudnione w przedsigbiorstwach czy
organizacjach nie moga naleze¢ do SDK i nie moga postugiwaé si¢ tytutem
dyplomowanego ksiggowego.

Whochy — przepisy we Wloszech sa dos¢ liberalne w stosunku do oséb
$wiadczacych ustugi ksieggowe na rzecz oséb trzecich. Prawo nie zakazuje

¢ Kodeks Etyki ma zapis, ktéry nie pozwala na uzyskiwanie dochodéw dyplomowanego ksiegowego
z jednego zrédla powyzej 15%.
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$wiadczenia tego typu ustug przez osoby nieposiadajace odpowiedniego wy-
ksztatcenia ani praktyki, ani tez niezdajace egzaminu paristwowego. Istnieja tu
dwa tytuty zawodowe 0séb ,parajacych” si¢ ksiegowoscia: esperto contabile oraz
dottore commercialista. Tytul pierwszy uzyskuje si¢ zdobywajac wyksztalcenie
uniwersyteckie — co najmniej trzyletnie i odbywajac trzyletnia prakeyke zawo-
dowa. Tytul ten pozwala na $wiadczenie ustug zwiazanych z prowadzeniem
ksiag, ptac, sporzadzaniem zeznan podatkowych, rewizja finansowa, a takze
oceng czy dana dzialalno$¢ jest zgodna z prawem. Chcac uzyskac tytut dorrore
commercialista nalezy posiada¢ wyksztalcenie minimum pigcioletnie, a takze
trzyletnia prakeyke zawodows. Uzyskanie tego tytulu umozliwia wykony-
wanie nie tylko czynno$ci wymienionych wyzej, ale takze przeprowadzanie
wyceny przedsigbiorstw, oceny planéw biznesowych, bycie syndykiem masy
upadlosciowej, reprezentowanie przed sadem w sprawach podatkowych oraz
doradzanie firmom. Osoby chcace $wiadczy¢ ustugi prowadzenia ksigg mu-
sza takze zdaé¢ egzamin paristwowy, a ponadto naleze¢ do jednej z organi-
zacji zawodowych bedacych pod nadzorem Ministerstwa Sprawiedliwosci.
Obowiazkiem ciaglego doksztalcania objety jest tylko tytut dottore commercia-
lista. Podlega on takze nadzorowi i kontroli przez niezalezne organy publiczne,
jakimi sa oddzialy lokalne skupiajace minimum 200 zarejestrowanych ksiego-
wych, a podlegajace Ministerstwu Sprawiedliwosci.

Norwegia — dziatalnos$¢ oséb $wiadczacych ustugi ksiggowe reguluje
Ustawa o ksiggowych §wiadczacych ustugi zewngtrzne. W tej ustawie prawo-
daweca ustala wymogi, ktére muszg spetnia¢ kandydaci na ksiggowych, w szcze-
gblnosci dotyczace wyksztalcenia, doswiadczenia zawodowego, zasady wyko-
nywania zawodu, nadzoru, doksztalcania itd. Osoby wykonujace wolny zaw6d
nie majg obowiazku naleze¢ do organizacji zawodowych. Wszyscy $wiadcza-
cy ustugi ksiggowe na rzecz oséb trzecich (osoby fizyczne, firmy) podlegaja
nadzorowi sprawowanemu przez organ nadzoru finansowego (Kredittilsynet).
Organ ten nadzoruje takze biegtych rewidentéw, urzedy skarbowe, banki,
rynki kapitalowe oraz zaklady ubezpieczeniowe. Rejestracja ksiggowych i firm
$wiadczacych ustugi ksiggowe oraz wydawanie certyfikatéw réwniez nalezy do
instytucji nadzoru finansowego. Kontrol¢ wewnetrzng i nadzér nad dyplomo-
wanymi ksiegowymi sprawuje organizacja zawodowa o nazwie Stowarzyszenie
Ksiggowych Norwegii (NARF). Certyfikaty podlegaja odnawianiu po 5-ciu
latach. Warunkiem odnowienia certyfikatu jest odbycie 16 dniowego szkolenia
oraz praktyki co najmniej 2 000 godzin w ciagu okresu autoryzacji. W przy-
padku firm $§wiadczacych ustugi ksiggowe — musza one spetni¢ odpowied-
nie warunki, aby uzyska¢ autoryzacje. Musza posiadad siedzibg na obszarze
Norwegii, zatrudnia¢ na stanowisku kierownika osobg z tytutem dyplomowa-
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nego ksiggowego, a takze mie¢ dobra sytuacje finansowa. Po spetnieniu tych
wymogéw firma moze wpisa¢ si¢ do rejestru prowadzonego przez nadzér fi-
nansowy.

Wegry — osoby $wiadczace ustugi ksiggowe na rzecz innych jednostek go-
spodarczych oraz odpowiadajace w jednostce za sporzadzanie sprawozdan fi-
nansowych, zgodnie z rozporzadzeniem rzadowym sa zobligowane do posiada-
nia wydawanego przez Ministerstwo Finanséw certyfikatu ,,dyplomowanego
ksiegowego”.

Stany Zjednoczone’ — specyfika i zakres $wiadczonych ustug rachunko-
wo-ksiggowych jest bardzo szeroka i zréznicowana. Aby méc podjaé prace na
stanowisku ksiggowego nalezy ukoniczy¢ 4 letnie studia wyzsze na kierunkach:
ksiegowo$¢, zarzadzanie, rachunkowos¢ lub pokrewne. Ukoniczenie studiéw
otwiera drogi do kariery. Dopiero zdobycie licencji daje wiele mozliwosci
awansu. Wigkszo$¢ pracodawcéw wymaga od kandydatéw na stanowiska ksie-
gowych dyplomu magisterskiego z kierunkéw finanse lub zarzadzanie.

Licengje i certyfikaty — ksiggowi, ktérzy sporzadzaja raporty i sprawozdania
finansowe dla Komisji Akcji Gietdowych i Papieréw Wartosciowych (Securites
and Exchange Commission — SEC), musza zgodnie z przepisami posiada¢ li-
cencj¢ publicznego ksiegowego (Certified Public Accountar — CPA). Przepisy
te dotycza réwniez ksiggowych i rewidentéw zajmujacych wyzsze stanowiska
finansowe (senior level) w przedsigbiorstwach zrzeszonych i zarejestrowanych
przez Komisje Akcji Gietdowych i Papieréw Wartosciowych (SEC). Licencje
te wydajg Stanowe Zarzady (Rady) Ksiegowych (State Bord of Accountancy —
SBA). Licencje¢ uzyska¢ mozna po zdaniu egzaminu i spetnieniu dodatkowych
wymagan koniecznych w danym stanie, w ktérym kandydat odbywat prak-
tyke i zdobywat do$wiadczenie zawodowe. Wigkszo$¢ stanéw w USA wyma-
ga od kandydatéw na CPA ukoriczenia 4-letniej szkoty wyzszej. Tylko kilka
stanéw dopuszcza mozliwo$¢é zamiany wyzszego 4 letniego wyksztalcenia na
odpowiednio dlugi okres stazu pracy i dos$wiadczenia zawodowego. W 2007
roku w 42 stanach od starajacych si¢ o licencj¢ wymaga si¢ zaliczenia 150 go-
dzin wyktadéw w ramach studiéw wyzszych, dyplomu oraz zaliczenia 30 go-
dzin specjalistycznego kursu zawodowego. Pozostale stany takie wymagania
wprowadzily od 2009 roku. Wiele uczelni dostosowuje programy nauczania
do wymagan danego stanu.

Wszystkie stany USA przeprowadzaja jednolity egzamin, opracowany przez
Amerykanski Instytut Publicznych Ksiegowych (American Institute of Certified
Public Accountants — AICPA). Egzamin jest bardzo trudny i rygorystyczny, nie-
muiej jednak okoto 50% oséb zalicza wszystkie czgsci egzaminu w pierwszym

7 Na stronie internetowej organizacji skupiajacej ksiegowych (IFAC) z réznych krajéw mozna znalezé
informacj¢ na temat rozwigzari probleméw unormowania zawodéw zwiazanych z rachunkowoscia
wszystkich krajéw nalezacych do tej organizacji.



146 Elzbieta Klamut

podejéciu (catos¢ nalezy zaliczy¢ w ciagu 18 m-cy). W USA taki komputerowy
egzamin jest oferowany przez wiele punktéw egzaminacyjnych na terenie ca-
tego kraju. Jesli chodzi o staz pracy i do§wiadczenie zawodowe, to wymagania
wobec nich s3 réznorodne, w kazdym stanie inne, ale zawsze obecne.

Prawie wszystkie stany wymagaja odnawiania licencji CPA poprzez zali-
czenie kilkunastogodzinnych zawodowych kurséw doszkalajacych. W stanie
Nowy York odnowienie licencji CPA wymagane jest co 3 lata. Tu ,pole do
popisu” maja wszelkie korporacje zrzeszajace ksiggowych i rewidentéw ksie-
gowych, organizujace wiele kurséw, seminariéw zawodowych, konferencji na-
ukowych i wyktadéw doszkalajacych dla swoich cztonkéw.

Oczywiscie jest tez wiele innych certyfikatéw wydawanych przez réznego
rodzaju instytuty, korporacje jak np.: Instytut Ksiegowych Zarzadzania (IMA)
wydaje certyfikaty ksiegowego zarzadzania (Certified Managament Accountant
— CMA); Instytut Wewngtrznych Rewidentéw Ksiggowych (/nstitute of
Internal Auditors —IIA) wydaje trzy réine certyfikaty: certyfikat wewngtrz-
nego rewidenta ksiegowego (Certified Internal Auditor — CIA), zawodowego
rzadowego rewidenta ksiggowego (Certified Government Audititiing Profesional
— CGAP), certyfikat rewidenta ustug finansowych (Certified Financial Services
Auditor — CFSA); Rada Akredytacji Ksiegowosci i Podatkéw (7he Accreditation
Council for Accountancy and Taxation — ACAT), organizacja wchodzaca w sktad
Panstwowego (Narodowego) Zrzeszenia Ksiggowych (National Society of
Accountants — NSA) wydaje nastgpujace uprawnienia (akredytacje): akredyto-
wany doradca podatkowy (Accredited Tax Advisor — ATA), (Accredited Bussines
Accountant — ABA) — po zdaniu egzaminu, akredytowany urzednik podatkowy
(Accredited Tax Preparer — ATP) i specjalista do pomocy starszym obywatelom
(Elder Care Specialist — ECS) — urzednik finansowy specjalizujacy si¢ w roz-
liczaniu podatkéw matych i $rednich firm oraz indywidualnych podatnikéw
i wiele innych.

Wielu pracownikéw finansowych po zdobyciu doswiadczenia podczas
pracy w réznych przedsigbiorstwach podejmuje decyzje o zatozeniu wtasnych
agencji ksiggowo-finansowych. Wszystkie te agencje i firmy ksiggowo-finan-
sowe dziatajq na zasadach, przepisach i standardach zawartych w Statement
of Financial Accounting Standards (SFAS), opracowanych i wydanych przez
Financial Accounting Standards Board (FASB).

Zmiany w certyfikacji w opinii biur rachunkowych i instytucji

Biura rachunkowe w wigkszosci przypadkéw sg przeciwne deregulacji zawodu
ksiggowego, gdyz twierdza, ze zanim rynek zweryfikuje jako$¢ ustug swiadczo-
nych przez nowopowstale biura rachunkowe, male jednostki gospodarcze beda
narazone na problemy z prawidlowoscia, terminowoscia ewidencji i rozliczen

podatkowych.
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Ksiggowi prowadzacy® biura rachunkowe w okoto 73% sg zdecydowanie
przeciwni wprowadzaniu deregulacji, prawie 20% jest za uwolnieniem zawo-
du ksiggowego i nie widzi w tym zadnego zagrozenia, pozostata grupa do tej
pory nie zdecydowata jeszcze, po ktérej stronie stanaé. Negatywny stosunek
do zmian nie dziwi, gdyz znaczenie zawodu zmaleje i wykonywany przez nich
zawdd nie bedzie tak prestizowym, jak do tej pory.

Wigkszo$¢ badanych stwierdza, ze ogélnie jako$¢ ustug ulegnie obnizeniu,
gdyz nowopowstale biura, chcac pozyska¢ klientéw, beda oferowad niskie ceny,
a co za tym idzie, niskq jako$¢. Tak odpowiedzialo 87% badanych, 8% stwier-
dzito, ze deregulacja nie wplynie na jako$¢ ustug, gdyz te biura, ktére maja
statych klientéw i dzialaja od dtuzszego czasu, beda chciaty utrzymac klientéw
przede wszystkim dzigki wysokiej jako$¢. Pozostata grupa nie ma zdania, gdyz
nie jest pewne, czy dojdzie do deregulacji, a ponadto przedsi¢biorcy beda ,,uwa-
za¢”, z kim podpisuja umowy.

Na pytanie: jak deregulacja wptynie na konkurencj¢ na rynku ustug finan-
sowo-ksiegowych, zdecydowana wigkszo$¢ (59%) stwierdzita, ze nie wptynie
to w znaczacy sposéb na ich pozycje na rynku lokalnym, gdyz ma ona swoja
stalg grupe klientow, ktérzy sg raczej zadowoleni z ustug. Problemem moze
by¢ tylko poglebienie si¢ kryzysu, gdyz wtedy przedsigbiorstwa beda upadag,
a wraz z nimi i biura rachunkowe. Jednak tak ,czarnego scenariusza” obawia
si¢ okoto 35% badanych, gdyz — jak twierdza —w sektorze MSP zawsze sporo
jednostek upada, ale na to miejsce tworzg si¢ nowe, problemem staje sig, jak
je pozyska¢ jako klientéw. Pozostata grupa albo twierdzi, ze bedzie musiata
zamkna¢ biura, bo nie mozna obniza¢ bez korica cen albo — ze nie wiadomo
jak rynek zareaguje na deregulacje, a klienci beda szuka¢ jednak sprawdzonych
biur, bo nie moga pozwoli¢ sobie na ktopoty z organami skarbowymi. Wedtug
nich upadng nowopowstale biura rachunkowe lub te, ktére beda zadaty wyso-
kich cen za swoje ustugi.

W opinii wigkszosci organizacji zwigzanych z finansami, proponowane
przez MF zmiany regulacji zawodéw zwiazanych z finansami nie sa bezpiecz-
ne dla sektora MSP. Oto wypowiedzi przedstawicieli niektérych instytucji
[Dziudzik 2012]°:

— Zwiazek Rzemiosta Polskiego — ,Zwiazek nie podziela opinii autoréw
projektu, ze zniesienie ograniczert w wykonywaniu czynnosci doradztwa
podatkowego oraz ustugowego prowadzenia ksiag rachunkowych

8 Badania wlasne przeprowadzone na obszarze woj. mazowieckiego w okresie czerwiec—lipiec 2013 r.
w biurach rachunkowych. Badaniem objgto 78 jednostek. Wyniki podobnego badania internetowe-
go. przeprowadzonego przez portal Ksiegowiprzyszlosci.pl. w calym kraju sa zblizone. Okoto 62%
jest przeciwna ustawie, 28% opowiada si¢ za. a co 10-ta osoba nie ma zdania na ten temat.

? Spotkanie w grudniu 2012 r. przedstawicieli réznych organizacji z przedstawicielem ME, zorganizo-
wane przez Polska Izbg Biur Rachunkowych.
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doprowadzi do obnizenia cen, a zatem zwigkszy si¢ dostgpno$¢ tych ushug
dla przedsigbiorcédw. Zwiazek uwaza, ze proponowane zmiany moga
doprowadzi¢ do obnizenia bezpieczeristwa obstugi ksiggowo-podatkowej
i w konsekwencji przynie$¢ przedsi¢biorcom wiecej szkody niz pozytku.
Po wprowadzeniu proponowanych zmian, zdaniem Zwiazku, podmioty
prowadzace dziatalno$¢ podlegajaca deregulacji nie beda podlegaty
przepisom dotyczacym etyki zawodowej, czy obowiazkowym szkoleniom.
Korzystanie z ustug ksiggowo-podatkowych, $wiadczonych przez podmioty
o niepotwierdzonym przygotowaniu merytorycznym, moze okazad
si¢ powaznym zagrozeniem dla bezpiecznego funkcjonowania firm.
Wprowadzenie mozliwosci swobodnego $wiadczenia ustug doradztwa
podatkowego nie doprowadzi do stopniowego eliminowania z rynku
podmiotéw $wiadczacych ustugi o niskiej jakosci. Chociazby dlatego —
zdaniem Zwiazku — ze przedsi¢biorcy, w szczegdlnosci mikro i mali, zlecajacy
$wiadczenie ustug np. prowadzenia ksiag podatkowych, nie posiadaja
odpowiednich kompetencji do oceny jakosci oferowanych ustug.

— Kancelaria Prezesa Rady Ministréw — Podsekretarz Stanu, Adam Jasser
uznal, ze zazwyczaj osoby korzystajace z uslugowego prowadzenia ksiag
rachunkowych nie beda w stanie weryfikowa¢ jakosci $wiadczonych im
ustug. Ponadto istnieje niebezpieczenistwo, ze osoby bez odpowiednich
kwalifikacji bedg oferowaly swoje ustugi po nizszych cenach i w efekcie
ustuga gorszej jakosci bedzie wypierata ustuge dobrej jakosci. Zaproponowat
uzupelnienie uzasadnienia do projektu o wskazanie elementéw, kedre
zapewnia bezpieczeistwo obrotu gospodarczego po wprowadzeniu zmian.
W podobnym tonie wypowiadaja si¢ réwniez: Komisja Nadzoru

Finansowego i Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, z tym, ze to ostatnie pro-

ponuje ewentualne dodanie elementu kwalifikacji zawodowych jako jednego

z warunkéw wykonywania czynnosci ustugowego prowadzenia ksiag.

Zakonczenie

Przedsigbiorcy, ktérzy odpowiadaja, zgodnie z Ustawa o rachunkowosci, za ra-
chunkowos¢ jednostki, musza albo znalez¢ kogos, kto im pomoze w sprawdza-
niu prowadzonej ewidenciji i rozliczeni, albo poddawa¢ swoje ksiegi corocznemu
badaniu pomimo braku takiego obowiazku badz odby¢ gruntowniejsze szko-
lenie z zakresu rachunkowosci. Czy wracamy wiec do poczatkéw, czyli zatrud-
niania ksiggowych lub gléwnych ksiggowych, tworzenia dzialéw ksiggowosci?

Taki scenariusz jest zbyt pesymistyczny, bo nadal na rynku ustug finan-
sowo-ksiegowych beda funkcjonowaty biura rachunkowe; biura maja swoich
statych wiernych klientéw, a przedsigbiorcy swoje ,wyprébowane” biuro ra-
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chunkowe — i nic nie powinno si¢ zmieni¢. Jednak nie do korica — po deregula-
cji powstanie wiele nowych biur rachunkowych, ktére spowoduja zwigkszona
konkurencj¢ na rynkach lokalnych, a w rezultacie obnizenie cen za ustugi, ale
to moze pociggnaé za sobg obnizenie jakosci ustug kosztem przedsigbiorcéw.

Pamigtajmy, ze kierownik jednostki z reguly nie zna si¢ na niuansach pra-
wa bilansowego czy podatkowego (pomimo, ze odpowiada za ksiegi i rozlicze-
nia), a wlasnie ksiegowy (biuro rachunkowe) jest jego doradca i przewodni-
kiem. Z tego powodu nalezatoby zadba¢ o interesy przedsi¢biorcéw, ktérzy nie
radzac sobie z ogromem przepiséw zwiazanych z prowadzeniem dziatalnosci,
przekazuja swoje ksiegi i rozliczenia, jak sadza, w odpowiednie ,r¢ce” — i miej-
my nadziejg, ze tak faktycznie jest. Jesli przedsi¢biorcy beda upada¢, to z cza-
sem wraz z nimi i biura rachunkowe, ale koszty poniosa jednak przedsi¢biorcy.

Wydaje si¢, ze w tej calej sprawie bardziej chodzi o interesy grup niz o sa-
mych ksiggowych. Od czasu wprowadzania mozliwosci uzyskania certyfikatu
bez egzaminu wiele instytucji przygotowujacych do egzaminu w MF stracito
potencjalnych klientéw na rzecz uczelni. Po deregulacji ta sytuacja moze sig
odwréci¢, bo wielu mtodych ludzi bedzie wolato ukonczy¢ kurs niz studiowaé
przez kilka lat.

Juz teraz najwigksza organizacja ksiggowych (SKwP) na swoja wiasna cer-
tyfikacje ,,dyplomowany ksiggowy”, a z czasem powstanie wiccej takich cer-
tyfikacji, oferowanych przez réznego rodzaju organizacje prywatne. Nadal
oczywiscie beda mialy wazno$¢ $wiadectwa kwalifikacyjne do ustugowego
prowadzenia ksiag rachunkowych wydawane od 1995-2002 roku przez MF
oraz ,certyfikaty ksiggowe”, wydawane od 2002 roku do czasu wprowadzenia
deregulaciji.
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The face of manegement

Abstract: This paper is the result of not only the study of literature, but also the au-
thor’s participant observation of private and government institutions alike. It has
been pointed to not only the ambiguity of some notions, but also, very often, to their
ahistorical interpretations and a number of questions related to them.

The process of globalization with some of its effects resulting from its current course,
both worldwide and in Poland has been briefly analyzed.

It has been stressed that there is a need for changes in the existing capitalist system,
the need for a new theoretical paradigm and particularly its application to the economy.
This will not be an easy solution as it requires a new approach to the goals, changing
not only the motivation and perception of one’s interests, but also the habits and co-
nvictions of many citizens, and even overcoming centuries of national traumas.
Another complication is to maintain, and in some cases, to deepen the democratic
system. It turns out that even in the Soviet Union times, many national traditions and
customs failed to change, which obviously entails various consequences.

Privatizing of profits, excessive consumerism, together with the desire to minimize
the effort associated with it, and too often, inability to meet basic needs, pose dan-

! Starorzymska ,,zfota mysl”.
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gers to the society as a whole. Formerly, migrations solved many problems; today
they compound them, especially in the times of the fall in growth rate.

Key-words: globalization, technostructure, entrepreneurship, innovation, cultural
diffusion, cyberspace, tradition.

Wprowadzenie

Podobno zyjemy w okresie postmodernizmu?, w ktérym, jak we wrestlingu,
jest tylko jedna zasada: brak zasad. Zysk (i to krétkookresowy) staje si¢ ce-
lem nadrzednym, spoleczne nastgpstwa pozostaja nieistotnymi. Nike o nich
obecnie powaznie nie mysli, dominuja hasta o wolnym rynku, wolnej kon-
kurengji i przedsi¢biorczosci, nieznanej nawet w okresie kapitalizmu Karola
Marksa i Karola Dickensa, kiedy funkcjonowata etyka protestancka i granice
narodowe.

Rozwojowi kapitalizmu w USA, w okresie pierwszych ,baronéw przemy-
stu”, towarzyszyta etyka, ktéra niestety od dawna stala si¢ przezytkiem, o czym
moze §wiadczy¢ liczba tamtejszych prawnikéw i zatacznikéw, anekséw do kaz-
dej umowy, nie tylko w USA. To takze sfera innowacyjnosci, przedsigbiorczo-
$ci i kreatywnosci, nie tylko prawnikéw, dziennikarzy, podobnie pracownikéw
sektora bankowego i finanséw, a takze wielu naukowcéw, ktérych etyka réw-
niez szybko si¢ skomercjalizowata. Najbardziej chyba dotkliwym jest ten pro-
blem w sektorze farmaceutycznym i powigzanym z nim PR-em, jak i produk-
¢ja zywnosci. Tu pomystowos¢ wraz z jaskrawymi oszustwami i manipulacja
danymi sg nader powszechne, tacznie z wymyslaniem nowych jednostek cho-
robowych. Niektére z nich to: manipulacja stanem chorobowym, obnizenie
norm, standardéw, w tym takze przez tzw. instytucje ponadnarodowe, w tym
unijne’. To niestety powoduje coraz wigkszy brak zaufania do tych instytucji,
naukowcé, i zwigksza strach i brak zaufania spotecznego do ogétu autorytetdw.
To podejscie, zwiazane z narastaniem procesu braku zaufania do kontrahen-
téw, nie tylko sieciowych, rozpowszechnito si¢ zwlaszcza w okresie ekspansji
strategii transnarodowych korporacji (TNK) i globalizacji, ale niestety w wersji
niepetnej [por. Szymariski 2009].

Znana jest druckierowska teza, iz obecnie jedyna stata to zmienno$¢. To
niezmiernie istotna mysl, ciagle warta upowszechnienia, pomimo swej dlugiej
historii, poczawszy od Heraklita, autora mysli ,wszystko plynie” (panta rei).
Problemem wspétczesnym jest tempo i skala zmian. Istniejq stare prawdy (jak
dekalog), chociaz rézne sa ich przejawy, formy, tresci, a nawet zasi¢g, w tym
i kulturowy oraz ich skutki pozytywne i negatywne.

2 W tym kontekscie warto zwrdci¢ uwagg, iz tylko w drugiej potowie XX wicku powstato ponad 50
terminéw okreslajacych obecny etap rozwoju spotecznego.

3 Obnizenie norm np. tzw. cholesterolu, czy cukru, zwigksza firmom sprzedaz. To interesujacy pro-
ceder jak z ,,cztowieka zrobi¢ pacjenta’. Pomysl, chociaz stary, jest masowo stosowany.
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Wspdlczesne tempo innowacyjnosci, obejmujacych wszystkich dziedziny
zycia, jest tak wielkie, iz dla duzego odsetka spoleczenistw staje si¢ wstrzasem
i niekiedy wywotuje protesty, choroby psychiczne, depresje, nie tylko na tle
ekonomicznym, ale i religijnym. Powstaje wigc szereg pytan, watpliwosci doty-
czacych zaréwno tempa zmian, skutkéw spoteczno-politycznych i ekonomicz-
nych w skali ponad jednostkowymi korzysciami, oceny zaréwno kreatywno-
$ci, przedsigbiorczosci ,nowych” teorii czy idei. Nasuwa si¢ chyba uzasadniona
watpliwo$¢, czy mozna z géry (i jak mozna) oceniaé, zbilansowaé ewentualne
nastgpstwa ,nowosci’?. Czy ,nowe” to znaczy lepsze, efektywne i dla kogo?
Czy wszystkie 7stare” zasady, reguly, porzekadla, tzw. ,madros¢ ludowa”,
w tym farmakopea, sg juz faktycznie tylko anachronizmem, niepotrzebnym
balastem hamujacym ,,rozwéj”? Ile natomiast ,,nowosci” jest bezkrytycznie ko-
piowanych, bez zastanowienia, zaréwno na szczeblach makro*, jak i mikro?
Co to naprawdg znaczy ,nowoczesne”, ile nowosci nie zweryfikowat z réznych
przyczyn mechanizm rynkowy? Czy winien jest temu rynek, produkt czy sie¢
dystrybuciji itd.? To pierwsza grupa watpliwosci, a druga to — jak wielka sife
ma zakorzeniona i ugruntowana wiara w rynek i jego niezawodnos$¢, pomimo
widocznych jego mankamentéw? Jak wiele nawykéw, tradycji, my$lenia i dzia-
tania jest faktycznie anarchizmem, i to szkodliwym, a ile z nich ma korzystne
znaczenie dla spoleczenistwa, a nie tylko grupy ,przedsi¢gbiorcéw” i to nie za-
wsze schumpeterowskich? Czy diagnoza obecnego stanu posiadanych umie-
jetnosci naszych menedzeréw nie powinna by¢ podstawg réznorodnych, moze
bardziej urozmaiconych metod edukacji, wraz ze szkoleniami?

Mysle, ze to od kierownikéw w duzym stopniu zalezy umiej¢tnosé koja-
rzenia ,starego” z ,nowym’, powinni oni umiej¢tnie oddziatywa¢ na poste-
powanie, a nawet postrzeganie i motywowanie podlegtych im pracownikéw.
Problem w tym, ze budzi to tak wiele mozliwosci innowacyjnych, inspirujac do
kreatywno$ci na wszystkich szczeblach. Moze na zakoriczenie , Wprowadzenia”
warto przypomnie¢ stowa niepopularnego dzis klasyka — musimy i$¢ do przo-
du, ale warto czasami obejrze¢ sig, czy kto$ za nami podaza, kto i w jakim celu?
Mysle, ze zwlaszcza dla nas, pracownikéw naukowych i menedzeréw ta uwaga
jest nadal szczegélnie interesujaca.

Zarys historyczny problemu innowacji

Z nowosciami sensu largo mamy do czynienia, zaréwno w nauce, jak i w prak-
tyce, ktéra podobno genetycznie wyprzedzata poznanie naukowe. Obecnie i ta
»prawda” nie jest powszechnie akceptowalna. Nadal trwa spér wokét nie tylko

4 Polska jest zaréwno dobra ilustracja tej tezy, zaréwno w PRL, jak i obecnie. Niestety na obecnym
poziomie uzaleznienia si¢ do korporacji miedzynarodowych, zaréwno w skali makro, jak i mikro,
mamy stosunkowo maly margines swobody, ale on wystepuje.
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powstania czlowieka (kreacjonisci versus ewolucjonisci), ale i np. okresu jego
powstania, twércéw calych kultur, jak i sposobdw, kierunkéw przemieszcza-
nia si¢ ich. Niedawno odkryto w Indiach zalane miasto, z drogami, posagami
i budowlami, ktére bylo dotychczas jedynie legendarng siedziba Kriszny itd.
Aktualny jest problem odkrywcy Ameryki, czas i pochodzenie, kierunek i sposéb itd.

Teoria odkryta istnienie tzw. boskiej czasteczki, ale bez potwierdzenia
w praktyce. Innymi stowy, takie pojecia, jak wynalazki, innowacje’ zwigzane
sa zaréwno z tzw. gospodarka naturalna, jak i gospodarka towarowa, zwlaszcza
w okresie globalizacji. Dlatego tez: kreatywno$¢, wynalazczos¢, przedsigbior-
czo$¢ nie s pojeciami ahistorycznymi, a tym bardziej synonimami, nie mé-
wigc juz o zawsze pozytywnej ich ocenie, w tym etycznej, ktéra takze przeciez
ewoluuje.

Nie zawsze mialy one przy tym zastosowanie gospodarcze, a tym samym
rézne byly prowadzace do nich motywacje, jak i cel (np. ch¢é poznania, samo-
realizacja czy che¢¢ otrzymania nagrody w postaci wyréznienia, stawy, docho-
du, ale niekoniecznie zysku, nagroda w sensie niematerialnym, jak i material-
nym). Jest to problematyka interdyscyplinarna, skadinad bardzo interesujaca,
ale w tym opracowaniu, moge zwrdci¢ jedynie uwage na kilka kwestii. Czy
budowa piramid na catym $wiecie (nie tylko bowiem w Egipcie je budowano)
jest $wiadectwem innowacyjnosci i przedsigbiorczosci, nawet w ujeciu tylko
zarzadzania i logistyki (a nie mozna pomina¢ techniki, jak i technologii)?

Zysk, jako cel gospodarowania, mechanizm wzrostu i rozwoju (tez nie sy-
nonimy) pojawit si¢ dopiero wraz z powstaniem i rozwojem gospodarki towa-
rowej — mechanizmem rynkowym, a nie z samym rynkiem, jako miejscem
dokonywania wymiany. Nie oznacza to negowania znaczenia gospodarczego
prowadzonego w starozytnosci handlu, jak i dbania o jego bezpieczedistwo czy
przekazywania informacji, realizacji prac melioracyjnych. Narastata tym sa-
mym dyfuzja kulturowa, stopniowo, ale nie tylko poprzez kupcéw, podréz-
nikéw np. Herodota, ale takze poprzez wojny; orez, jak i poznawanie nowych
strategii i taktyk. Istotng rolg we wszystkich kulturach petnili takze tzw. ,baja-
rze”, wedrujacy kaptani, w tym nasi apostotowie, ktérych bez przesady mozna
okregli¢ instytucjg edukacyjna. Z jednej strony byli przekazicielami tradycji,
nauczycielami historii, a z drugiej przekazicielami ,,nowinek™.

Jeden z najbardziej ,plodnych” wynalazcéw starozytnosci, Heron
z Aleksandrii, nie byt przedsi¢biorca, zwlaszcza w dzisiejszym rozumieniu, po-

> Nie powinno si¢ przy tym pomija¢ pseudoinnowacji, w tym i oszukadczych, stosowanych zbyt
czgsto i to prawie na calym $wiecie, w marketingu, w ramach tzw. downsizingu, kreatywnosci, w tym
i ,ksiggowej”, pomystowosci gangéw i mafii, zaréwno w zdobywaniu, jak i ,praniu” dochodéw.

¢ Dlatego ich, jak i kupcéw, wykorzystywano niekiedy jako szpiegéw. Szpiegostwo paristwowe i pry-
watne to obecnie specjalne galezie gospodarki.
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dobnie jak Leonardo da Vinci. Réwniez pomysty Konstantego Ciotkowskiego,
jak i nawet Juliusza Verna, wyprzedzaty mozliwosci techniczne i potrzeby eko-
nomiczne, w tym niezbedne naklady, jak i wiedzg ,towarzyszaca” (np. materiaty).

Wynalazki Herona, jak i da Vinci, miaty na celu pozyskanie przychylnosci,
rozrywke’, realizowanie pasji twérczej, a nie ,,zysku” pienigznego z wynalazku
dla siebie czy swego mecenatu®. Proces utowarowienia wszystkich sfer zycia
to stosunkowo nie tak dawny ,wynalazek”. Powoduje on zaréwno nast¢pstwa
pozytywne, jak i negatywne’. Wiele wynalazkéw nie miato uzasadnienia eko-
nomicznego w dzisiejszym tego sfowa znaczeniu. Jak wiadomo, najstarsza for-
ma kapitatu, a z tym zwiazanej przedsigbiorczosci, byt kapitat kupiecki, co nie
znaczy, iz starozytni naczelnicy, wladcy nie toczyli wojen w celu pozyskania
zywnosci, bogactw, wladzy, prestizu, ale nie zawsze kapitatu.

W trakcie znanych, jak i jeszcze ,niewyjasnionych” form, drég i metod
dyfuzji, a wigc przenikania, rozpowszechniania i wymiany pogladéw, mysli,
idei, metod i narzedzi rozwoju ludzkosci, jednoczesnie, co trzeba podkresla¢,
nastgpowala ich stopniowa weryfikacja badz falsyfikacja, adaptacja do zrézni-
cowanego otoczenia przyrodniczego i kulturalno-spotecznego.

Jest to nader istotny problem koniecznosci i tempa adaptacji powiazane;j
z wymogami otoczenia (nie tylko gospodarczego), pozwalajacej spotecznosci
na stopniowe oswojenie si¢ z ,innowacjami’.

W naszej srédziemnomorskiej kulturze przyjeto nazywac istniejacy system
liczbowy, w tym i zero, cyframi ,arabskimi”, a jedynie ich kupcy przeniesli go
do Europy z Indii. Spotkalo si¢ to z potgpieniem Watykanu, ale umozliwito
liczenie procentu, utatwialo wymiang walut, co dalo przewage prakeyki nad
teologia. Zresztg ,nasza” kultura nie doceniala i nadal nie docenia dorobku
innych. System dziesi¢tny, podobnie jak druk, zdynamizowal nie tylko gospo-
darke, ale i modyfikowat system religijny i tradycje. Teraz ponownie odkry-
wamy ich dorobek we wszystkich naukach, w tym w astronomii, metodach
leczenia i lekarstw, patentujac je przy okazji.

Z drugiej strony juz Arystoteles [Stankiewicz 2000, s. 43 i dalsze] dowo-
dzit, ze do zmiany systemu nie sa konieczne czynniki zewngtrzne, poniewaz
istnieja sity wewngtrzne, ktére stajg si¢ przyczyna rozwoju gospodarczego jesz-

7 Np. zabawianie gosci Ksigcia Medyceusza, chociaz niektére wynalazki Herona wykorzystywali
kaptani, pobierajac od pielgrzyméw ofiary w postaci oplaty, aby otrzyma¢ troch¢ wody do ablucji
lub aby drzwi do $wiatyni zostaly otwarte itd. Byla to oznaka ,cudownego” przyjecia ofiary przez
béstwo. Starozytni Rzymianie budowali falochrony z cementu wodoodpornego, ktéry ponownie
zostal ,wymyslony” w potowie XIX wieku.

8 Co nie znaczy, iz nie starano si¢ utrzyma¢ w tajemnicy np. produkeji stali, szkla weneckiego, szabel
»damascenki” czy japoriskiej broni, jedwabiu, jak i szlakéw handlowych, do Chin, Ameryk itd. Cel
oczywiscie dochodowy, ale przeciez nie tylko.

? Ich saldo to odr¢bna kwestia normatywna, wedtug mnie — jest ono ujemne.
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cze w ramach gospodarki naturalnej. Wbrew zbyt powszechnemu pogladowi,
w Sredniowieczu takze byto wiele innowacji, a Kosciét mial tu zaréwno pozy-
tywne, jak negatywne oddzialywanie.

Bez takich wewnetrznych sit procesy gospodarcze miatyby tylko cha-
rakter adaptacji do zmian egzogenicznych, zaréwno dawniej, gdy potepia-
no zysk i procent, jak i obecnie. Tymi sitami generujacymi rozwdj, obecnie,
jak i w gospodarce rynkowej, kapitalizmie, sa przedsi¢biorcy i innowacje. To
Joseph Schumpeter dokonat klasycznego juz dzisiaj tréjpodziatu na: inwencje,
innowagje, nasladownictwo, okreslanego mianem ,triady Schumpetera”.

Innowacje — warunek powodzenia

W procesie integracji, jak i globalizacji, w tym globalnej konkurencji, zwtaszcza
w okresie ostabienia gospodarki, szczegélnie istotng role przy realizacji zysku
(jego maksymalizacji, optymalizacji czy tylko przetrwania ,cigzkich czaséw”)
przywiazuje si¢ do przedsigbiorczodci, innowacyjnosci, elastycznosci i to nie
tylko przedsigbiorcéw.

Istotnym jest przy tym rozrdznienie przyczyn braku wystarczajacej ela-
stycznosci, percepcji i adaptacji efektywnych metod i narzedzi gospodarowa-
nia. Uwarunkowania tego sa wielorakie, jedynie je zaawizuj¢, nie podejmu-
je sic w tym miejscu ich wszystkich wymieniaé. W zasadzie wyrézniam trzy
gléwne przyczyny, powody tego stanu rzeczy. Po pierwsze samozadowolenie
z posiadanych kwalifikacji, umieje¢tnosci, brak tym samym samokrytycyzmu.
Po drugie — Igk przed innowacyjnoscia, zmianami, ktére nast¢puja zbyt szyb-
ko, aby je §ledzi¢, zwlaszcza w matych i §rednich firmach czy gospodarstwach
domowych (w tym problem braku znajomosci jezykéw obcych), a tym bardziej
je zrozumied i oceni¢ ryzyko Jest to powiazane z odpowiedzialnoscia material-
ng i brakiem zaufania do ,nowinek”, zbyt cz¢sto uzasadnionym, do regula-
qji pafstwowych i ,doradczych” Po trzecie, grupa czynnikéw, ktéra okresli¢
mozna ,rutyng’, i niejako jej pochodng — inercjg umystows. Ta postawa jest
wynikiem wielu ztozonych przestanek, czynnikéw, tradycji plemienne;j, religij-
nej — kulturowej, jak i poziomem edukacji, wiedzy itd. Problem w tym, iz wiele
przekonan, zwyczajéw odgrywalo swoja pozytywna rol¢ w okresach przedka-
pitalistycznych, a obecnie wiele z nich utrudnia rozwéj gospodarczy czy spo-
leczny, jest balastem, wyrazem ksenofobii, dyskryminacji kobiet, a w skrajnej
postaci — mizoginizmem, co wbrew pozorom nie dotyczy jedynie spotecznosci
innych kontynentéw'. Stad motto opracowania, co nie znaczy, iz na wszystkie
zaawizowane pytania jestem w stanie odpowiedzie¢, zaréwno ze wzgledéw su-
biektywnych, jak i obiektywnych.

1 Por. stosunek rodzimego plemienia do poetki Papuszy, podejscie do ,,zemsty rodowej” u pétnocnych
Albaniczykdéw i nawet u gorali w Gregji, jak i z tym zwiazanej etyki rodowo-plemienne;.
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Pokutujaca w nas ,stara” prawda objawiona, ze w warunkach duzej stopy
bezrobocia, obawa o pracg jest najlepszym motywatorem. Jak zwykle, czgscio-
wo jest ona prawdziwa, lecz nie w stosunku do dobrych fachowcéw. Réwniez
nie jest na prawdziwg w stosunku do 0séb bedacych przez dtuiszy okres na
,bezrobociu”. W tych granicach jest wiele mozliwo$ci motywowania, wyzwa-
lania innowacyjnosci, a nawet wynalazczosci.

Wiele pomystéw, dawniej okreslanych jako racjonalizatorskie, maja pra-
cownicy nawet na najnizszych szczeblach, ale rzadko s o nie proszeni i czerpia
z nich korzysci. Niestety tej funkeji nie moze spetni¢ w Polsce bezkrytyczne
wzorowanie si¢ na amerykanskich eventach. Nie wszystkie bowiem wzorce czy
standardy przenoszone przez menedzeréw z innych krajéw, chociaz to tak-
ze przenikanie ,nowoczesnosci”, sprawdzajg si¢ w Polsce. Niestety zbyt wielu
menedzeréw z ,innej kultury”, majacych w swym przekonaniu, niejako nies¢
~kaganek o$wiaty na Wschdd”, nie jest pozbawionych dziatan rutynowych,
wpojonych im'' i bezrefleksyjnie przenoszonych z dos$wiadczen rodzinnych,
a niekiedy nabytych w trakcie uzyskiwania wyksztatcenia. Niejako z ,natu-
ry rzeczy  reprezentuja oni interes swej firmy i sa rozliczani z wymiernych
wynikéw, pomimo stosowania przez nich nawet niedopuszczalnych dziatan
w swoich krajach.

Noblista Milton Friedman, guru nie tylko polskich neoliberatéw, twier-
dzil, ze ,,...tak dlugo, jak korporacje przestrzegaja prawa, ich jedyna odpowie-
dzialnoscia jest zwickszanie zyskéw” [Kasiewicz 2004, s. 26]. Stawiat si¢ wigc
w pewnej opozycji do zwolennikéw koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu (SOB), zainicjowanej w wyniku krytyki medialnej dzigki bestsellero-
wej ksigzce Noami Klein o praktykach TNK, w pracy pt. ,No Logo” [Klein
2004]. Nasuwajg si¢ wigc co najmniej dwa pytania, majace chyba zwiazek
z ,nowinkami ekonomicznymi”, ktérym podporzadkowano cata nasza trans-
formacje, a zwlaszcza jej realizacj¢'®. Po pierwsze, dlaczego nasi propagatorzy
konsensusu waszyngtonskiego, wdrazajacy transformacj¢ od 1990 r., zaktada-
li, iz migdzynarodowa finansjera b¢dzie po zmianie ekipy rzadzacej, wbrew
»tradycji”, reprezentowac interesy Polski, a nie swoje? ,,Bezinteresowna” ewen-
tualnie byla ich pomoc dla opozycji, ale te czasy mingty wraz z wyborczym
zwycigstwem Solidarnosci. To, ze pojawialy si¢ naciski, aby wdrozy¢ warunki
instytucji ponadnarodowych, nie ulega watpliwosci, ale nie bylo, co gorsza,
préb z nimi dyskusji. Wbrew propagowanej tezie, byty wéwczas takze alterna-
tywne projekty przemian w Polsce [Kowalik 2009]".

' Co mozna zaobserwowa¢ u wielu nasytanych przez rézne instytucje i firmy ,.ekspertéw” od poczatku
naszej transformacji, wraz z ,.brygadami Marriotta”.

"2 Nie sg to ,nowe” pytania do ,starej” prakeyki.

13 Krytyczne uwagi, watpliwosci i zastrzezenia pod adresem Planu Balcerowicza, formutowane przez
Profesora Kazimierza Laskiego, byly zignorowane i o§mieszane, jednakze, jak pokazalo doswiadczenie,
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Drugie pytanie dotyczy koniecznoéci i mozliwosci modyfikacji nasze-
go ustawodawstwa, uwzgledniajacej w wigkszym stopniu interesy Polski.
Mozliwosci dopasowywania naszego prawa, kojarzacego interesy kraju i TNK,
byly o wiele wigksze niz obecnie, przynajmniej do czasu wejscia do Unii.
A przeciez to prawo, a zwlaszcza jego egzekucja™ jest istotna dla funkcjonowa-
nia wszystkich typéw i form wlasnosci przedsi¢biorstw, w tym réznych spo-
sobéw i metod ich kierowania i zarzadzania. Dlatego tez nie ma jednej teorii
przedsi¢biorstwa [Tkaczyk 2009, ss. 105-110].

Czy dlatego, ze nadal popularna u nas jest teza M. Thatcher, ze nie ma cze-
go$ takiego jak spoleczeristwo? Dlaczego faktyczne przemilczano wywiad (co
prawda pod koniec jego zycia) Miltona Friedmana, wstrza$ni¢tego mafijnym
i oligarchicznym zawlaszczeniem majatku parstwowego w Rosji, w ktérym
stwierdzit w 2002 r: ,Mylitem si¢. Okazuje si¢, ze rzady prawa sa wazniejsze
od prywatyzacji. Inaczej: rynek i wlasno$¢ prywatna sa na tyle doskonate, na
ile doskonate sa otaczajace je instytucje i obowiazujace w spoleczeristwie nor-
my. Oczywiscie, rynek i wlasno$¢ prywatna s niezmiernie waznymi, jedli nie
kluczowymi elementami tadu spoteczno-ekonomicznego. O tym jednak, jak
dalekie od doskonatosci sg te instytucje, warto pamietaé szczegélnie dzisiaj,
gdy $wiatowa gospodarka wkracza w kolejng fazg. Coraz wigksze znaczenie
w kreowaniu wartosci, obok takich tradycyjnych czynnikéw, jak kapitat i pra-
ca, maja idee i wiedza. W przypadku idei i wiedzy nie sposéb jednak stosowaé
takiego samego rozumienia wlasnosci, jak w przypadku materialnych srodkéw
produkcji” [Bendyk 20006, ss. 44—46]". Nie tylko on przyznat si¢ do pomytki,
ale takze wspétautor koncepcji i planu okreslanego jako ,,Plan Balcerowicza”,
Jeffrey Sachs, ale zaden Polak odpowiedzialny zaréwno za koncepcje, jak
i wdrazanie na to si¢ nie zdobyt'™.

Korporacje i niektdre wyrazy ich przedsiebiorczosci

Na ogét zdecydowana wigkszo$¢ oséb zajmujacych si¢ globalizacja dostrzega
w nim gléwna rolg i beneficjanta tego procesu — mi¢dzynarodowe korpora-

to on mial racje, a nie dwezesni decydenci.

' Polska jest bezradna w stosunku do egzekucji podpisanych uméw prywatyzacyjnych wobec TNK,
w tym offsetu, nie méwigc juz o nagminnym famaniu praw dotyczacych reklamy, zwlaszcza w telewiz-
ji. Nie wiem, czy brak checi egzekucji, mozliwosci czy pomystéw, a jest to potencjalne ogromne
zrédlo dochodéw paristwa, jak i samej egzekucji podatkéw, zwlaszeza przy naszym deficycie. Czy
naprawde pomystowi doradcy pracuja jedynie w filiach przedsigbiorstw globalnych w Polsce? To oni
opracowuja, o czym donosi prasa, wiele projektéw rzadowych ustaw, a jest to dzialanie okreslane jako
wkorporacjonizm”. To firma Aleksandra Guzowatego za zlamanie umowy offsetowej wydostata od
Lockheed Martin 5 mln.$ [Molga 2013, s. 6]. Czy oprécz niego ktokolwiek si¢ na to odwazy?

15 Tak wigc, ,Polityka”, o ile wiem, pierwsza zacytowata ten wywiad, chociaz po czterech latach od
jego ukazania si¢ w Niemczech.

¢ O ile wiem, jedynie Janusz Lewandowski, jeden z ministréw ,,odpowiadajacych” za prywatyzacje,
uzasadnit swe dwczesne postgpowanie ,,mltodziericza naiwnoscia”.
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¢je (TNK). John K. Galbraith sformutowal dawno koncepcje technostruktury
[Galbraith 1992], ktéra od rozproszonych akcjonariuszy przejeta wtadze do
samej organizacji. Technostruktura to ,mézg” kierujacy, obejmujacy nie jed-
nostki, ale cale zespoly menadzeréw, inzynieréw, organizatoréw produkeji,
marketingu, public relations, lobbystéw, prawnikéw, ludzi znajacych sposéb
dziatania administracji pafistwowej, jej organéw nadzorujacych, jak i bytych
pracownikéw (ministréw, doradcéw, generatéw) itp.

Mysle, ze obecnie do nich nalezy zaliczy¢ takze amerykanskie firmy ra-
tingowe, ktére wlasciwie sa oligopolistami w ocenie wiarygodnosci nie tylko
firm, ale i paristw. Czy znéw nie mamy do czynienia z przewaga procedur nad
mysleniem? Nie sadz¢, ze procedury przez nie opracowane, w tym przyjmo-
wane kryteria i oceny, sa ,manna’, ktéra spadta z nieba. Tworzyli je ludzie,
ktérzy maja swoje interesy, indywidualne i korporacyjne, takze w aspekcie za-
wodowym, przekonania itd. Sg na tyle silni, ze moga nie modyfikowa¢ swego
myslenia i dziatania. Oto prawdziwa wtadza. Jest to faktycznie nowa wtadza,
nowa elita, zwlaszcza ich kierownictwo, ktére co prawda nie jest whascicielem,
ale dysponentem jej aktyw, i to bez ponoszenia ryzyka.

Sadze, ze globalizacja, jak ten proces nazwano ex post, nie jest wynikiem
zaplanowanej koncepcji, ale przyjecie, i wdrazaniem poszczegdlnych strategii
firm starajacych si¢ utrzymad, a nastgpnie zwigkszy¢ swoje zyski w warunkach
ekspansji firm dalekowschodnich. Jest tu pewna analogia do procesu przejscia
w Europie od feudalizmu do kapitalizmu. Nikt nie planowat przeciez powsta-
nia kapitalizmu, w odréznieniu od budowy ,socjalizmu” od géry, poprzez ide-
ologi¢ i w tym planowanie centralne.

Z narastaniem niepetnej globalizacji [Szymariski 2007], w tym ekspansji
TNK, zwiazany jest dynamiczny rozwéj Internetu (rozumianego tu szeroko),
pojawienie si¢ cyberprzestrzeni, umozliwiajacej kierowanie firma w skali glo-
balnej i to w czasie rzeczywistym, wymiang réznorodnych informaciji, pozyski-
wanie kontaktéw gospodarczych, towarzyskich, spotecznych itp. Mysle takze
o e-biznesie, telepracy i outsorsingu z jego zréznicowanymi skutkami, w czasie
i przestrzeni, oraz z cyberprzestgpczoscia gospodarcza, jak i polityczng (terro-
ryzmem) i przeciwdzialaniem jej negatywnym skutkom.

W opracowaniu tym awizuj¢ jedynie t¢ sferg, zaréwno legalna, jak i nie-
legalna. Jest to sfera szczegdlnie innowacyjna, z cala towarzyszaca jej kulturg
sieciowa, wraz z jej patologiami oraz neologizmami; nie tylko hakerzy, geeko-
wie, ,,chmura”, phishing [Glenny 2011], ale i netykieta, bedaca zbiorem norm
obyczajowych, zasadami etyki sieciowej, stanowiaca swoisty, chociaz zmien-
ny, kodeks cyberprzestrzeni [Rinaldi 1993]. Z tym zwiazana jest nowa klasa
spoleczna — netokracja [Bard A. Séderqist 2006], ktéra wydaje si¢ stopniowo
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przejmowad ,wladz¢” w spoteczenistwie sieciowym. Nikt siecia nie kieruje, co
nie znaczy, iz nie podlega ona sabotazowi czy postuchowi, a nawet pewnej
blokadzie".

Netokraci wiedza, jak dzialajg sieci i jak wykorzysta¢ drzemiaca w nich
energi¢ spofeczna, informacyjna, kulturowa. Nie musza by¢ kapitalistami,
moga, ale nie musza, podobnie jak jest z schumpeterowskim przedsigbiorca.
Z jednej strony bowiem mamy Sergeya Brina i Larry’ego Page’a, tworcéw
Google, chyba najszybciej rozwijajacej si¢ korporacji w dziejach kapitalizmu.
Powstaja tzw. wirtualne firmy, nieposiadajace wiasciwie kapitatu, poza umie-
jetnos$ciami postugiwania si¢ siecia, podobnie jak blogi poszczegdlnych oséb,
majacych co$ do przekazania. Pojawily sie, klastry, firmy ,bezfabrycznej’ pro-
dukgji, ktore koncentrujg si¢ jedynie na kreowaniu nowych produktéw, a nie
posiadaja ani jednego wlasnego osrodka produkeyjnego. To nowa wersja pro-
dukcji na zlecenie, w §redniowieczu nazwana systemem naktadczym, a obecnie
,Contract Manufacturing™.

Z drugiej strony mamy netokrate, Linusa Torvaldsa, tworzacego system
operacyjny dla komputeréw GNU/Linux, ale nie w celach komercyjnych, po-
dobnie jak tworcy Wikipedii czy kontrowersyjnego WikiLeaks. Tak wigc sie¢
daje ogromne mozliwosci przedsi¢biorczosci, zwlaszcza mtodym, poza oczywi-
$cie wykluczonymi z dostepu do nie;j.

Im wicksza firma, tym bardziej rozbudowany dost¢p do Internetu,
Intranetu i rozbudowana procedura postgpowania, ale niekoniecznie myslenie.
Niekiedy przestrzeganie procedury nawet zast¢puje myslenie. Stosunki migdzy
ludzie stajg si¢ odhumanizowane, wraz z ,open space” i ,wyscigiem szczuréw”
itp. "Bezosobowa” procedura ma by¢ obiektywna, jedynie racjonalna, transpa-
rentna, przynajmniej w ideologii, a zarazem bezduszna.

Naomi Klein, w swej drugiej pracy ,,Doktryna szoku” [Klein 2008], z pod-
tytutem — , Jak wspétczesny kapitalizm wykorzystuje kleski zywiotowe i kryzy-
sy spoteczne”, opisuje, jak TNK daza do sprywatyzowania wszystkiego, z rza-
dami paristw wlacznie, prywatyzowania wigzien, policji, agencji wojskowych,
wojen (np. Blackwater), ochrony lotnisk (por. 11 wrze$nia 2001 r.) itp. Umowy
paristwowo-prywatne z tymi firmami umozliwiajg bezkarno$¢ urzednikéw czy
funkcjonariuszy panstwa. Paristwo nie odpowiada politycznie za ich dziatal-
no$¢, ,umywa rece’, ale zleca i reguluje rachunki. Wspomniane juz galezie
wywiadéw, politycznych, gospodarczych i to wraz z kontrwywiadem, zwia-
zane z bezpieczeristwem cyberprzestrzeni to, obok armii, najnowocze$niejsze
branze, poszukujace ciagle wszelakich innowagji, niekiedy samych pomystéw.

7 Od dziesiatkéw lat istnieje amerykanski system ECHELON, system globalnej inwigilacji
i podstuchu, o ktérym ostatnio stato si¢ glosniej, na wskutek przecieku o nim do masmediéw tzw.
programu PRISM, umozliwiajacego totalny podstuch Internetu przez Agencje Bezpieczeristwa Nar-
odowego (NSA).

'8 Poza cechg wspélng sa oczywiscie i réznice.
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Zgodnie z doktryna szoku, ,unaukowiona” i propagowana wtasnie przez
Miltona Friedmana, think-tanki, ktérych erupcja nastapita w okresie regano-
miki i thatcheryzmu, ,czekaja jak s¢py” na wystepujace katastrofy naturalne,
a niektére problemy, zaréwno polityczne, jak i gospodarcze, staraja si¢ nawet
inspirowac.

Ich eksperci, doradcy, na ogét nie wykazuja si¢, a nawet nie moga, nad-
mierng pomystowoscia, postuguja si¢ sprawdzonymi schematami, procedura-
mi, a podobny mechanizm doprowadzit w sektorze finanséw w USA, a nastegp-
nie w skali $wiatowej, do kryzyséw od korica lat siedemdziesiatych ubiegtego
wieku do wieku obecnego.

Ma to istotne znaczenie dla polityki zatrudnienia, szkolenia i wynagradza-
nia (HR) np. w sektorze finansowym. Wykwalifikowani pracownicy zatrud-
niani sa na coraz wyzszych stanowiska, niekiedy tylko tytularnie, a z coraz
nizszymi relatywnie wymaganiami, nawet tzw. ,doradcom klienta”" towa-
rzysza coraz nizsze wynagrodzenia. Oni wilasciwie maja za zadanie ,wklepy-
wa¢” dane, a program, opracowany na wyzszych szczeblach, odpowiada, co
klient ma wybra¢. Oczywiscie ustugi te s zréznicowane dla réznych klientéw,
zgodnie z zasada $w. Mateusza®® [Mt. 13.10-17]. Dla ambitnych klientéw jest
personal banking, dla aktywnych - private banking , a dla bogatych — wealth
management.

Na polityke HR takze ma wptyw koncepcja downsizingu i jej kreatywna
interpretacja. Otéz do$wiadczeni pracownicy po ukoriczeniu 50 lat, nie tylko
w sektorze finanséw, jesli nie dostang si¢ do wladz najwyzszych, sa zwalniani
i zastgpowani miodszymi, ktérym mozna mniej ptaci¢, zmieniajac catkowicie
zasady umowy pracy. Tu jest bezwzglednie realizowana zasada, od géry do
dotu — cztowiek cztowiekowi wilkiem, co negatywnie wplywa na stosunek pra-
cownikéw do firmy (versus kwestia innowacyjnosci), powoduje stresy, a nawet
samodzielne odchodzenie ludzi ambitnych do malych firm, tacznie z samo-
zatrudnieniem. Czlowiek nie nadaza za tempem i zakresem nowosci, wypala
si¢, ulega degradacji psychicznej i materialnej, poza coraz wezsza grupa rop
managementu i to takze kontraktowego, ale maja oni tzw. ,,zfote spadochrony”.

Na jeszcze dwa elementy, zwiazane z przemianami zwlaszcza w funkcjo-
nowaniu sfery finansowej, chciatbym zwréci¢ uwagg. Po pierwsze, na proces
koncentradji i centralizacji sektora finanséw zaréwno w skali krajéw, a gléw-
nie w skali globalnej. Jest to proces stary, ale sa nowe ich sposoby realizacji.
Wymuszona na rzadzie USA deregulacja tego sektora i zlikwidowanie podziatu
na banki komercyjne i inwestycyjne, kreatywno$¢ w tworzeniu réznego rodza-

19 W sklepach takze uzywa si¢ tego tytutu dla pracownikéw — dawniej nazywanych sprzedawcami.
To takze ,,innowacyjnos¢”, jak i ,pracownik miesigca”, made in USA, pozwalajace na motywowanie
zwlaszcza niematerialne.

20 Ze bogatym bedzie dodane, a biednym ujete nawet to, co maja.
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ju papieréw ,warto$ciowych” tzw. pochodnych (derywatéw — modeli kreowa-
nych przez matematykéw i fizykéw) itd. i fuzje, lewarowanie, przymusowy
wykup poprzez gietde firm czasami z bardzo dobrymi wynikami w celu ich
rozparcelowania lub likwidacji, jak ma to miejsce niekiedy i w Polsce. Jest to
chyba pewna analogia do feudalizmu, kiedy kupowalo si¢ ziemi¢ z chlopa-
mi pariszczyZnianymi, obecnie nabywa si¢ przedsigbiorstwo z pracownikami,
ktérych mozna zatrudni¢ lub nie, dokonywa¢ wszelakich zmian w umowach.
W Polsce uméw prywatyzacyjnych zbyt czgsto si¢ nie dotrzymuje — i to nie
przez panistwo. Umozliwiono tym samym ogromna spekulacje i sytuacje kry-
minogenne. Powigzanie intereséw technostuktury z wladzami paristwowymi
bylo i jest niestety nadal groznym, jak i ich umiej¢tnosci manipulowania opinia
publiczng. Uwaza sig, ze to nastgpowato na skutek naciskéw politykéw, a kto
ich wybér finansowal, lobbowat i komu przypadaly korzysci? Interesujacym
jest, ze byly szef FED — obecnie doradca Prezydenta Obamy, Paul Volcker
przypomnial, ze to sam Adam Smith postulowat istnienie bankéw tak ma-
tych, aby bankructwo jednego z nich nie byto katastrofa gospodarczg [cyt. za
Lubowski 2010].

Rutyna czy interesy? Zamiast Zakonczenia

Pomimo krytyki tzw. Konsensusu Waszyngtoriskiego nie widaé¢ w rzeczywi-
sto$ci jego zaniechania, zwlaszcza w Polsce, gdzie nadal neoliberalizm jest do-
minujacym nurtem myslenia*, dzigki masmediom i think-thankom, nie mé-
wiac o innych grupach nacisku.

Wielu znanych oséb, w tym dwaj noblisci Edmund S. Phelds, Joseph E.
Stiglitz, jak i finansista Georg Soros [por. Zakowski 2009], zwracato uwage na
konieczno$¢ zmian systemowych. U nas nadal jest zbyt wielu zwolennikéw do-
minujacego nadal kierunku — nie tylko myslenia, ale i postgpowania, bowiem
czerpig oni dochody z tej ,starej” teoretycznej podbudowy lub nie musza my-
§le¢ o rzeczywistych?? innowacjach, ale skupiaja si¢ na wyszukiwaniu luk w ist-
niejacych przepisach lub lobbingu dla zniesienia ograniczedt w ,innowacyj-
nosci”. Sadze, ze gdyby réwna kreatywnoscia nasi menadzerowie i ,doradcy”
wykazywali si¢ w ,,zarzadzaniu klientem”, a nie przedsigbiorczoscia w omijaniu
prawa lub dziataniu na granicy prawa, byliby$my faktycznie narodem wybranym.

! Nie dostrzegam nawet checi dokonania zmian w ramach warunkdéw unijnych, jak i zainicjowania
rozméw na szczeblu miedzynarodowym. Totalna hipnoza czy chroniczna nie$wiadomos¢é? Czy
naprawdg trzeba meza stanu, aby dzi§ zrozumieé, ze aby rozwigzywaé w Polsce problemy, trzeba
dziata¢ i mysle¢ wspélnie, umiejetnie przekonywa¢ do swych racji inne rzady, bo zagadnienia te
sa whasciwie ponadnarodowe? Juz obecnie wiadomo, ze krajowa polityka gospodarcza, prébujaca
przynajmniej propagandowo rozwiaza¢ nasze wewnetrzne problemy, to iluzja, zabieg tylko PR. To
faktycznie jest wyzwanie stojace nie tylko przed naszymi decydentami i wymaga duzej inwencji, moze
zbyt duzej? Trafne jest spostrzezenie Wojciecha Miynarskiego, ze dla niego prawdziwa prowingja to
kategoria nie geograficzna, lecz umystowa.

22 Rzeczywistych tzn. rzeczywiscie wplywajacych na poprawe zaspakajania potrzeb spotecznych, a nie
jego okradanie, zaréwno Skarbu Pafistwa, jak i kontrahentéw, w tym i klientéw.
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Kryzys niewatpliwie eksponuje braki w racjonalnym dzialaniu, ale nie
wszystkie sa wynikiem bledéw na szczeblu mikro, takze polityki krajowej,
w tym prawa, unijnej i globalnej. W Polsce wystepuje zjawisko przymusowego,
bardziej lub mniej legalnego, wykupu firm, ktére maja efekty. Po drugie, dobra
firma jest sprzedawana, parcelowana (,restrukturyzacja”) lub zamykana, bo
decydentowi z funduszu w Ohio zmienita si¢ koncepcja.

To faktycznie jest nowa perspektywa, wymagajaca rzeczywiscie nowych
horyzontéw, bo dotychczasowy proces prywatyzacji zyskéw i uspofecznienia
strat nie jest do utrzymania®, grozi globalnemu bezpieczeistwu. O tej odpo-
wiedzialno$ci nie powinni zapominad kierujacy pafstwami, bo pdki co nike
ich nie moze zastapi¢ i z niej zwolnié.

Korporacyjna globalizacja probleméw dysproporcji pomigdzy krajami,
jak i w ich ramach, zwlaszcza dla mlodych, brak perspektyw, totalna rekla-
ma i indywidualizm konsumpcjonizmu ich nie rozwiazaly, wreez przeciwnie,
zaostrzyly. Ludnosci uprawiajacej narkotyki [Geillo Ioan 2012] czy piratom,
nic w zamian nie zaproponowalta, lecz wreez przeciwnie, pozbawita dotychcza-
sowych miejsc pracy. Brak perspektyw, narastajacy ciagle nawet sam problem
przezycia i to przy wysokiej stopie bezrobocia, redukgji $wiadczen spotecznych,
powoduje protesty na catym $wiecie, zwlaszcza wéréd mtodych,. U nas tego
jeszcze nie wida¢ na ulicach, tak jak w innych krajach Europy czy USA, ale
to nie powinno by¢ pocieszeniem dla decydentéw, chcacych jedynie utrzymaé
status quo.

Juz Wolter zwrécit uwage, ze nie ma lepszego lekarstwa na biedg, nude
i wystepek, jak praca. Jak to zrealizowaé? Mysle, ze jednak nikt nie stawia sobie
takiego pytania, zadania, bo nie ma popytu na odpowiedz. Zgodnie z zasada-
mi rynkowymi, ewentualna odpowiedz jest bezcenna, bo bezwartosciowa. Nie
ma popytu, nie ma podazy i ceny. Prawa rynku, czyz nie tak?
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Nad fabrykg wieczna chorqggiew dymu — las odszedt: na miejscu drzew osada.
Dym — szablisty modrzew nowego swiata kominéw hymn.

[Sokodt 1984, s. 13]

New paradigms in enterprise management vs. Activities of manage-

ment teams

Abstract: The paper is devoted to the problem of greenwash, consisting in deliberate
misinforming the stakeholders of the enterprise on the environmental impact of the
enterprise activity as well as the impact of the products and services offered by the
enterprise. The paper includes the presentation of the results of the author’s own
research conducted on the group of students — future managers — concerning the
perception of the phenomenon of greenwash.

Key-words: green lies, greenwash, reporting, sustainable development, environmen-
tal statement.

Wprowadzenie

W drugiej potowie dwudziestego stulecia aktywnos¢ ludzka naruszyta réwno-
wagg calej biosfery [Waloszczyk 1996, s. 26]. Apoteoza atrybutéw produkeji
przemystowej, przytoczona w cytowanym wyzej fragmencie wiersza, zasta-
piona zostala rozwazaniami, zamierzeniami i wreszcie dzialaniami ukierun-
kowanymi na zmniejszenie oddziatywania wszelakich przejawéw aktywnosci
gospodarczej czlowieka na $rodowisko. Ma to swéj przejaw w funkcjonowaniu
wspélczesnych przedsigbiorstw oraz, immanentnie, w decyzjach i dziatalnosci
kadry zarzadzajacej. Powstanie nowego paradygmatu $rodowiskowego, ukie-
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runkowujacego zarzadzanie wspélczesnym przedsi¢biorstwem, na sprostanie
wymogom zréwnowazonego rozwoju, doprowadzito do intensyfikacji dazen
przedsi¢biorstw w zakresie podporzadkowania si¢ obowigzujacym normom,
zarbéwno stawianym przez obowiazujace przepisy prawa, jak i standardy etycz-
ne poszczegélnych branz. T. Borys [2011, ss. 75-81] twierdzi, iz éw nowy
paradygmat rozwoju jest urzeczywistniany w ostatnich latach pod nazwami
zréwnowazonego, trwalego, samopodtrzymujacego si¢ rozwoju lub ekoro-
zwoju. Pojawiajacym si¢ w tych okolicznosciach problemem badawczym jest
fakt, czy dziatania kadry zarzadzajacej, przektadajace si¢ na konkretne stany
i obrazy przedsigbiorstw, zawsze sa zgodne z kierunkami pozadanymi w kon-
tekécie zréwnowazonego rozwoju oraz czy przedsigbiorstwa realizujg dziatania
pozorowane, zmierzajace do kreowania ich proekologicznego wizerunku bez
poparcia w postaci realnych aktywnosci. W tych okolicznosciach celem niniej-
szego opracowania jest analiza istoty zjawiska greenwash (,zielone ktamstwa”)
oraz analiza percepcji srodowiskowego wizerunku przedsigbiorstw w oczach
przysztych menedzeréw — studentéw Wydzialu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej.

Istota problemu greenwash

Sformalizowana analiza zjawiska greenwash wymaga uscislenia jego istoty.
Stwierdzi¢ nalezy, iz uzycie wyrazenia greenwash w dostgpnej literaturze i me-
diach jest z jednej strony szerokie, z drugiej za$ niejasne i niejednoznaczne.
Greer i Bruno [1997] w swej pracy z 1997 roku, cho¢ prowadza rozwazania
na temat przedmiotowego problemu, nigdy wprost nie podaja zwigzlej defini-
qji. Podkreslaja oni jednak, iz w sytuacji, gdy ekologiczne prakeyki i dbatos¢
o $rodowisko promowane sg przez przedsi¢biorstwa czy instytucje niestosujace
si¢ do wymagan zréwnowazonego rozwoju, organizacje te zastygaja w ztud-
nej ideologii znanej jako ,.greenwash”. W jezyku polskim uzywa si¢ wyrazenia
»zielone ktamstwa” lub, brzmiacego nieco kolokwialnie, sformufowania ,.eko-
$ciema” [Wrabiec 2009].

Webster's NewMillenium Dictionary of English definiuje greenwash jako
dziatania polegajace na promowaniu przyjaznych dla srodowiska programéw
w celu odciagnigcia uwagi od nieprzyjaznych dla srodowiska aktywnosci re-
alizowanych przez organizacj¢. Concise Oxford English Dictionary definiuje
problem jako dezinformacj¢ szerzona celowo przez organizacje w celu wykre-
owania wizerunku o charakterze odpowiedzialnym $rodowiskowo. Obie stow-
nikowe definicje podkreslaja jednoznacznie, iz spoleczeristwo posiada ograni-
czony dostep do efektywnosci srodowiskowej organizacji, za$ organizacje maja
mozliwos¢ sterowania informacja w celu wprowadzenia w btad zainteresowa-

nych [Lyon, Maxwell 2011].
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W literaturze z zakresu zarzadzania przedsi¢biorstwem stwierdzenie green-
wash uzywane jest do opisu prakeyk przedsigbiorstw, polegajacych na deklaro-
waniu funkcjonalnosci srodowiskowych ich produktéw, ktére nie moga zostaé
udowodnione [Parguel i in. 2011, ss. 15-28]. Lyon i Maxwell zwracaja uwagg,
iz przedsigbiorstwa czasami wykorzystuja prakeyki greenwash, aby dokonywaé
selekcji informacji i ujawnia¢ pozytywne watki swej $rodowiskowej lub spo-
lecznej efektywnosci bez petnego ujawniania informacji negatywnych w celu
budowania pozytywnego wizerunku firmy [Lyon, Maxwell 2011, ss. 3—41].
Laufer [2003, ss. 253—261] zwraca uwagg na precyzyjne sterowanie dokumen-
tacjg i ograniczanie przeplywu informacji docierajacej do ustawodawcéw i po-
tencjalnych oskarzycieli. Lyon i Maxwell [Lyon, Maxwell 2004, ss. 561-597]
moéwig takze o ujawnianiu informacji ukierunkowanych na wywieranie wply-
wu na warto$¢ dla akcjonariuszy.

Przedsigbiorstwa nieustannie poszukuja nowych sposobéw wyrdzniania
swych produktéw [Nowodziriski 2013; Kura$ 2007, ss. 233-241] w obsza-
rze wptywu na $rodowisko naturalne [Lemanska-Majdzik 2012, ss. 130-
137]. Fakt ten wygenerowat stan, w ktérym zielony marketing stat si¢ efek-
tywnym narz¢dziem, umozliwiajacym osigganie pozadanego wyrézniania.
Przedsi¢biorstwa daza do sprawnego wykorzystania zielonego trendu, w celu
promowania swych odpowiedzialnych srodowiskowo i spotecznie produktéw
i ustug [Chang 2011, ss. 361-370]. Zielony marketing umozliwia przekazy-
wanie informacji zawierajacych sktadniki: ,eko”, ,przyjazny dla $rodowiska”,
»zielony”, ,przyjazny dla Ziemi”, ,zréwnowazony”. Stwierdzi¢ jednak nalezy,
iz zielone deklaracje powinny by¢ bardziej przejrzyste, prawdziwe i doktadne.
Niestety jednak wiele deklaracji Srodowiskowych ma charakter niejednoznacz-
ny i ztudny. W obecnych czasach zwrdci¢ takze nalezy uwagg, iz konsumenci
wysylaja jednoznaczne, silne sygnaly, dotyczace pozadanych parametréw $ro-
dowiskowych produktéw i ustug poprzez swoje zachowania nabywcze. W tych
warunkach przedsigbiorstwa zach¢cane sa do realizacji praktyk greenwash
[Parguel i in. 2011, ss. 15-28].

Wigkszo$¢ duzych przedsi¢biorstw na $wiecie publikuje raporty dotycza-
ce zgodnosci z koncepcjg zréwnowazonego rozwoju [Olejniczak 2012; Sitek
2012, ss. 53—64; Tomski 2012, ss. 279-288]. W literaturze pojawia si¢ takze
krytyka sposobu owego raportowania, m.in. w pracach Bartels i in. [2008].
Zwracaja oni uwagg, iz wiele informacji zamieszczanych w raportach tworzy
jedynie ,tadng histori¢”, nie odnoszac si¢ jednoczesnie do realnych probleméw
i nie poruszajac istotnych zagrozen. Stwierdzili oni, iz raporty sa zbyt dtugie
i niemerytoryczne. Inni autorzy zauwazaja takze podobne problemy, istnie-
nie praktyk greenwash oraz brak wywazenia raportéw i realistycznego ujecia
efektywnosci [Owens, 2006, ss. 217-218; Adams, Frost 2000, ss. 275-287;



168 Piotr Tomski

Tregidga, Milne 2006, ss. 219-241]. Zwiazek ACCA [2007] stwierdzil, iz
szczegblnie przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ wysokim poziomem emi-
sji unikaja precyzyjnego raportowania w tym obszarze. Badania raportéw 30
najwickszych przedsi¢biorstw z réznych krajéw, funkcjonujacych w 3 réznych
sektorach, przeprowadzone na przez G. Hubbard [2011, ss. 824—848] w 2011
roku, dotyczyty ujawniania informacji na temat strategii i efektywnosci w ob-
szarze nadzoru, ekonomiki, srodowiska, pracownikéw, klientéw, dostawcéw
i spotecznosci. Dowiodty one, iz istnieja znaczne luki w ujawnianych informa-
¢jach w wickszosci analizowanych obszaréw. Owe luki to brak jasnej polityki,
brak konkretnych celéw oraz brak dyskusji na temat efektywnosci w poszcze-
gblnych obszarach. Analiza ta dowiodta takze, iz ujawniane informacje czgsto
nie miaty zwigzku z realnymi problemami, a takze istniaty przejawy procederu
greenwash. Gouldson i Sullivan [2007, ss. 1-11] oraz Perrini [20006, ss. 73-103]
stwierdzili, iz o$wiadczenia i deklaracje przedsi¢biorstw nie gwarantuja lepszej
efektywnosci Srodowiskowe;.

Wptywowa agencja marketingowa Terrachoice [2007], zajmujaca si¢ mar-
ketingiem $rodowiskowym, definiuje greenwash w formie czasownikowe;j,
wskazujac na fakt wprowadzania konsumentéw w btad w zakresie prakeyk sro-
dowiskowych przedsi¢biorstwa badz wptywu $rodowiskowego produktu lub
ustugi. W 2007 roku agencja ta opublikowata raport analizujacy o$wiadczenia
srodowiskowe dotyczace 1 018 produktéw sprzedawanych w USA i Kanadzie.
W raporcie ujawniono, iz tylko w przypadku jednego produktu nie zaistniato
co najmniej ryzyko wprowadzenia klientéw w biad. Agencja wskazata szes¢
»grzechéw”, z kedrych najczgsciej wystepujacym w praktyce gospodarczej byt
,ukryty kompromis”, polegajacy na sugerowaniu faktu, iz produkt ma charak-
ter ,zielony” i jest przyjazny dla srodowiska w oparciu wyltacznie na jednym
atrybucie (np.: wykorzystanie papieru pochodzacego z recyclingu) lub niedo-
puszczalnie niewielkiej liczbie atrybutéw (np.: zawarto$¢ papieru pochodzace-
go z recyclingu oraz brak uzycia chloru w procesie wybielania) bez zwracania
uwagi na inne istotne, czy tez nawet bardziej istotne problemy $rodowisko-
we, takie jak: zuzycie energii w procesie produkcyjnym, wptyw na globalne
ocieplenie, zuzycie wody, wptyw na zasoby lesne. Tego rodzaju o$wiadcze-
nia cz¢sto nie stanowia jednoznacznego klamstwa, jednak wykorzystywane
sa do wykreowania znacznie bardziej przyjaznego dla srodowiska wizerunku
niz rzeczywisty obraz oraz nie opieraja si¢ na kompleksowej analizie wplywu
$rodowiskowego produktu badz ustugi. Nastepujace w kolejnym roku bada-
nia, przeprowadzone przez Terrachoice, dowiodly, iz 98% z 2 219 produktéw
wspieranych bylo o§wiadczeniami zaciemniajacymi rzeczywisty obraz wplywu
srodowiskowego. Rok 2009 wzbogacit katalog niepozadanych prakeyk przed-

sigbiorstw o falszywe zapewnienie, iz pozytywne $rodowiskowe aspekty pro-
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duktu czy ustugi potwierdzane sg przez zewngtrzne organizacje [Terrachoice
2009]. Badanie z roku 2010 ujawnito, iz jedynie 265 produktéw z 5 296 miato
rzeczywiscie ,,zielony” charakter [Terrachoice 2013].

Wszystkie powyzsze przyklady oraz préby zdefiniowania zjawiska green-
wash prowadza do wniosku, iz w swej istocie zjawisko to polega na wprowa-
dzaniu klientéw i inwestoréw w blad poprzez ujawnianie czg¢sci prawdy, bez
udostgpniania calego obrazu. Dzi¢ki takim dziataniom przedsi¢biorstwa po-
zyskujg mozliwo$¢ wykreowania wizerunku lepszego niz rzeczywisto$¢ [Lyon,
Maxwell 2011].

Wozrastajaca troska o globalne ocieplenie wiedzie konsumentéw w kierun-
ku zwigkszania uwagi i przewrazliwienia w zakresie probleméw $rodowisko-
wych [Chen 2008a, ss. 531-543; Chen 2008b, ss. 271-286]. Praktyki gre-
enwash zyskuja n zatem a popularnosci w wyniku rosnacego zainteresowania
i zwigkszajacego si¢ popytu na produkty przyjazne dla srodowiska [Horiuchi,
Schuchard 2009]. Jednoczesnie jednak zauwaza si¢ wzrost sceptycznego na-
stawienia konsumentéw do przedsigbiorstw wykorzystujacych trend $rodowi-
skowy dla realizacji swych partykularnych intereséw, stosujacych nieetyczne
dziatania dezinformujace [Pomering, Johnson 2009, ss. 420—439].

Prakeyki greenwash staty si¢ popularng drogg i sposobem walki z konku-
rencja oraz mechanizmem pozwalajacym na wyprzedzenie gléwnych rynko-
wych rywali [Parguel i in. 2011, ss. 5-28]. Hamann i Kapelus [2004, ss. 85—
92] twierdza jednak, iz greenwash doprowadza do sabotazu catego rynkowego
ruchu $rodowiskowego, w ktéry zaangazowane sa przedsi¢biorstwa.

W obliczu powyzszych rozwazan stwierdzi¢ nalezy, iz bez zaufania do
o$wiadczeri $rodowiskowych przedsigbiorstw, klienci nie maja mozliwosci
podejmowania trafnych decyzji w zakresie srodowiskowo odpowiedzialnych
zakup6w. Niezbedna jest rzetelna wiedza i zaufanie do przedsigbiorstw — pro-
ducentéw oraz oferowanych przez nie produktdw. Prakeyki greenwash stanowia
zagrozenie dla calego rynku, wptywajac jednoczesnie na zmniejszenie zaufania
do przedsigbiorstw, ktére informuja interesariuszy zgodnie z rzeczywistoscia

i zachowaniem norm moralnych [Chen, Chang 2013, ss. 489-500].

Cel badania i charakterystyka respondentéw

Badanie przeprowadzone zostalo od 15.01.2013 r. do 15.02.2013 r., obj¢to 217
studentéw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, jako grupe
przysztych kadr kierowniczych oraz wiascicieli matych i $rednich przedsie-
biorstw, ktérych opinia na temat prakeyk greenwash zdaje si¢ wazna. Percepcje
uczciwosci przedsigbiorstw w obszarze raportowania §rodowiskowego oraz
udostgpniania informacji interesariuszom na temat oferowanych na rynku
produktéw i ustug, uzna¢ mozna za istotny element, stanowiacy z jednej stro-
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ny wskazéwke dla aktualnych przedsi¢biorcéw i menedzeréw oraz z drugiej
strony, bedacy przestanka przyszlych dziatan aktualnych studentéw, majacych
wplyw na funkcjonowanie przedsi¢biorstw w przysztosci.

Wykorzystywanym w badaniu narzedziem badawczym byl kwestiona-
riusz ankietowy, rozpowszechniany podczas spotkan ze studentami w trakcie
wyktadéw i éwiczeri audytoryjnych. Celem badania byto ustalenie stosunku
studentéw do informacji sSrodowiskowych przekazywanych przez przedsigbior-
stwa. Otrzymano 201 prawidlowo wypetnionych ankiet. Na podkreslenie za-
stuguje fakt, iz wedtug wiedzy autora, ankietowani studenci nie uczestniczyli
w wyktadzie ani konferencji naukowej, w czasie ktérych prezentowana byta
idea zjawiska greenwash czy krytyczne wyniki badan dotyczace uczciwosci ra-
portéw srodowiskowych.

W badaniu wziglo udziat 48% kobiet i 52% mezczyzn, studentéw stu-
diéw stacjonarnych i niestacjonarnych, na kierunkach Zarzadzanie, Inzynieria
Produkeji oraz Logistyka. Cho¢ 68% stanowia osoby w wieku 19-24 lata, to
az 53% badanych zatrudnionych jest w przedsi¢biorstwach jako pracownicy
najemni, a 7% prowadzi wilasna dziatalno$¢ gospodarcza. Pozostate 40% re-
spondentéw deklaruje, iz pozostaje na utrzymaniu rodziny.

Percepcja zjawiska greenwash — wyniki badan

Wsréd badanych respondentéw jedynie 18% potrafito poprawnie powiazaé de-
finicj¢ analizowanego zjawiska z jego najbardziej popularng nazwa, pochodza-
ca z jezyka angielskiego — greenwash. Zdecydowanie blizsze prawdzie skojarze-
nia wywotaty rodzime odpowiedniki — nazwy wywodzace z jezyka polskiego
- ,zielone ktamstwa” oraz ,ekosciema”. Ta ostatnia, w zwiazku ze swym nieco
mtiodziezowym charakterem, najbardziej intensywnie kojarzyta si¢ responden-
tom z omawianym problemem (odpowiednio 56% i 79% wskazan). Wyniki
badani zestawione zostaly w tabeli 1.
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Tabela 1. Percepcja zjawiska greenwash — zestawienie wynikéw badan

Zdecydowanie tak
Raczej tak

Nie mam zdania
Raczej nie
Zdecydowanie nie

Czy deklaracje $rodowiskowe zamiesz-
czane na opakowaniach produktéw sa | 5% 19% |4% 46% 26%

zgodne z prawdg?

Czy deklaracje srodowiskowe, dotycza-
ce procesu produkcyjnego, zamiesz- 4% 1%  |5% 51% 19%

czane w materiatach informacyjnych

przedsigbiorstw sa zgodne z prawda?

Czy przedsi¢biorstwa manipulujg
informacjami dotyczacymi swojego 18% |40% |4% 29% 9%

wplywu na $rodowisko naturalne?

Czy spotkalidcie si¢ Pafistwo osobiscie
z nieprawdziwg informacja na temat 5% 3% 10% | 11% 1%

wplywu srodowiskowego dziatalnosci

przedsigbiorstwa?

Czy, jako przyszli menedzerowie i wia-
$ciciele przedsi¢biorstw, bylibyscie
Paristwo skfonni znieksztalcad na swoja
., . ., 9% 17%  [41% 3% 30%
korzy$¢ informacje o wplywie $rodowi-
skowym Pandstwa przedsi¢biorstwa lub

jego produktéw?

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Interesujace zdaja si¢ wyniki percepcji uczciwosci przedsigbiorstw w za-
kresie deklaracji srodowiskowych. Zdecydowana mniejszo$¢ — jedynie 24%
respondentéw twierdzi, iz deklaracje te sa zdecydowanie lub raczej zgodne
z prawda. Adekwatnie do tych odpowiedzi, 71% respondentéw nie wierzy
w petni w deklaracje srodowiskowe zamieszczane na opakowaniach pro-
duktéw, za$ 4% nie ma zdania na ten temat. Jedynie 25% respondentéw
ufa deklaracjom $rodowiskowym dotyczacym procesu produkeyjnego re-
alizowanego przez przedsigbiorstwa. Prawie polowa (48%) respondentéw
twierdzi, iz przedsi¢biorstwa manipulujg informacjami na temat wplywu
na $rodowisko naturalne. W $wietle przytaczanych wczesniej publikacji na
temat greenwash, szczegdlnie wynikéw badan agencji Terrachoice, stwier-
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dzi¢ nalezy, iz brak zaufania jest uzasadniony. Prawdopodobnie ma to swoje
zrédto w $wiadomosci respondentéw dotyczacych potencjalnych korzysci,
jakie moga osiagnaé przedsi¢biorstwa dzigki pozytywnemu, srodowiskowe-
mu wizerunkowi. Na uwagg zastuguje fake, iz jedynie 8% respondentéw do-
$wiadczyto osobiscie nieuczciwosci w zakresie deklaracji srodowiskowych.

Z punktu widzenia wyzwan dla przysztosci przedsi¢biorstw niezwykle
istotne wydaja si¢ odpowiedzi udzielone na ostatnie pytanie. Az 41% respon-
dentéw nie ma pewnosci co do swoich przysztych zachowan w obszarze ujaw-
niania i przekazywania informacji o wptywie na §rodowisko naturalne, 26%
zglasza swa skfonno$¢ do manipulagji, ktére mogtyby przyniesé korzys¢ przed-
sigbiorstwu, za$ 33% os6b poddanych badaniu nie jest skfonna deformowa¢
takich informacji. Interpretacja wynikéw ostatniej czgéci zalezy od indywidu-
alnych zasad i wzorcéw moralnych, jednak bezwzglednie stwierdzi¢ nalezy, iz
greenwash jest realnym problemem, wyzwaniem i zagrozeniem dla praktyki
zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Zakonczenie

Zréwnowazony rozwdj, sprostanie jego wymaganiom i wyzwaniom z pewno-
$cig nalezy do nowych wyzwan, przed ktorymi stangly wspétczesne przedsie-
biorstwa oraz zarzadzajaca nimi kadra. Cho¢ wymagania te czg¢sciowo opisane
sa formalnie w przepisach prawa, a cz¢éciowo opieraja si¢ na indywidualnych
zasadach moralnych menedzeréw, stanowia swoisty sprawdzian lojalnosci.
Wyzwania, przed ktérymi stanely przedsigbiorstwa pozostawiaja szerokie
mozliwosci dla dziatari lub ich zaniechania ze strony kadry menedzerskiej, sta-
nowig takze przestanke dla formutowania zasad komunikacji przedsigbiorstwa
z otoczeniem oraz sterowania przekazem informacji docierajacych do intere-
sariuszy. Kontekst problemu nasuwa wniosek, iz gtéwnie czynnik ludzki stoi
za podjeciem préby zachowania zgodnosci z normami ekologicznymi, sprosta-
niem wymaganiom rodowiskowym badz rezygnacja z dzialari ukierunkowa-
nych na takie cele, zwigzana jednocze$nie z kreowaniem niezgodnego z rzeczy-
wistoscig wizerunku przedsigbiorstwa.

Problematyka uczciwosci kadry menedzerskiej wydaje si¢ istotnym zagad-
nieniem w zakresie wptywu $rodowiskowego przedsi¢biorstw oraz, w zwiazku
ze swa specyfika, spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Prezentowane
wyniki badari stanowi¢ powinny wskazéwke dla przedsi¢biorstw i zarzadza-
jacej nimi kadry, bowiem percepcja zjawiska greenwash i zaufanie do przed-
sigbiorstw w obszarze ich przekazéw dotyczacych wpltywu $rodowiskowego
mogg sta¢ si¢ czynnikiem determinujacym powodzenie wszelakich inicjatyw,
ktérych beneficjentem jest Srodowisko naturalne.
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Wyniki przeprowadzonego badania nalezy traktowaé jako specyficzne
i wylaczne dla badanej grupy studentéw, bowiem dopiero badania na repre-
zentatywnej prébie moglyby dostarczy¢ szerszego obrazu problemu. Wsréd
sugerowanych kierunkéw dalszych badan wskazaé mozna analizg uczciwosci
polskich przedsigbiorstw w zakresie udostgpniania i rozpowszechniania infor-
magji §rodowiskowych, zaréwno na podstawie poréwnania informacji z rze-
czywistymi parametrami produktéw, emisji i prakeyk, jak i na podstawie po-
staw menedzeréw.
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Abstract: Modern conditions of performance require from logistics managers to
continuously improve the knowledge and skills to achieve their goals. This improve-
ment, with the advance of technology and the development of awareness of em-
ployees, must go beyond the simple framework of the standard education. Useful,
in the Author’s opinion, may be to use coaching as an effective tool to assist in the
implementation of improvement plans for individual managers. The effects of this
type of individual learning are possible when you agree to participate. It is also im-
portant that coach chooses the appropriate content and has a full knowledge about
logistics manager. To achieve the best results, the coach must choose adequate tools.
The manager’s decision to participate in coaching is an important contribution to the
achievement of professional and personal success.
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Wprowadzenie

Coaching' w teoretycznym ujeciu jest rozumiany jako specyficzny, zwykle in-
dywidualny rodzaj szkolenia pracownikéw, polegajacy na udzielaniu pomocy
i kierowaniu umiej¢t-nosciami konkretnej osoby. Zwykle uczestnik szkole-
nia ma indywidualnego trenera, ktérego zadaniem jest $wiadczenie pomocy

' Coaching w dostownym tlumaczeniu z angielskiego oznacza korepetycje lub trenowanie.
g ! g g
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w $cisle okreslonej dziedzinie. W literaturze przedmiotu, co prawda na dzield

dzisiejszy jeszcze stosunkowo ubogiej, mozna znalezé nastgpujace okreslenia

coachingu:

— coaching to proces pomagania drugiej osobie, majacy na celu doprowadzenie
do zintensyfikowania jej rozwoju i w konsekwencji umozliwienia osiagnigcia
szczytowych mozliwosci w dziedzinie podlegajacej coachingowi [Parsloe,

Wray 2003, ss. 63-76];

— coaching jest relacjg partnerska, ktérej celem jest wyeksponowanie,
pokazanie w odpowiednim $wietle ukrytych zasobéw klienta/uczestnika
coachingu, pozwalajacych osiaga¢ sukcesy i wspina¢ si¢ na kolejne szczeble
na drodze rozwoju zwykle zawodowego [Downey 1999, ss. 35-67];

— coaching moze by¢ rozumiany jako rozmowa lub seria rozméw pomiedzy
coachem a klientem/uczestnikiem na tematy istotne, wazne dla
zainteresowanego osiaganiem sukcesu [Starr 2005, ss. 111-126].
Przedstawione rozumienie okreslenia coaching w pewnym sensie upowaz-

nia autora do stwierdzenia, ze z czysto ludzkiego punktu widzenia coaching

nie jest niczym innym niz specyficznym sposobem postrzegania otaczajacej
nas rzeczywistosci, prowadzacej do zmiany stylu bycia, co w konsekwencji
moze doprowadzi¢ do zmiany jakosci naszego zycia. Wymogiem jest zrozu-
mienie, ze w kazdym czlowieku istnieje niewykorzystany do korica potencjat,
co oznacza, ze kazdy ma mozliwosci odniesienia poréwnywalnego do innych
sukcesu. Jest to potocznie okreslana zasada potrzeby, a wrecz koniecznosci
réwnania w gére/wzorowania si¢ na lepszych i dazenia do ich doscignigcia.
Tak postrzegany coaching, w rozumieniu autora, jest dzi§ jednym z no-
watorskich sposobéw poszukiwania ewentualnych rezerw w dazeniu do osia-
gniccia sukceséw w zyciu, nie tylko zawodowym. Konieczne jest bowiem
zachowanie réwnowagi, zwanej réwniez balansem, pomigdzy tym co niesie
wykonywanie obowiazkéw na okreslonym stanowisku, a tym co dzieje si¢ poza
praca, kiedy nalezy regenerowac sily przed kolejnymi wyzwaniami. Istotne jest
zatem zrozumienie celu — dlaczego decydujemy si¢ na korzystanie z takiej formy
doskonalenia siebie jak coaching. W skrécie mozna powiedzie¢, ze nie bedac
zadowolonym czy zadowolona z obecnego stanu rzeczy, chcemy podjaé dziata-
nia, ktére moga doprowadzi¢ do korzystnych przeobrazen. Zatem powinnismy
wybra¢ coaching, ktéry zmotywuje kazdego do wysitku i przedstawi w miarg
jasny spos6b wizj¢ drogi, ktéra stwarza warunki do osiagnigcia sukcesu.
Celem artykutu jest zaprezentowanie zasadniczych kwestii zwigzanych

z coachingiem, ktére moga by¢ pomocne przy podejmowaniu decyzji doty-

czacych ewentualnego skorzystania z tej formy ksztalcenia. Posrednim celem

jest zasygnalizowanie stosunkowo nowej problematyki, zwiazanej z poszuki-
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waniem nowych drég do efektywniejszego wykorzystania personelu w procesie
realizacji misji przedsigbiorstwa.

Istota coachingu w doskonaleniu funkcjonowania kadr logistycznych przed-
siebiorstwa?

Duzisiejsze funkcjonowanie logistyki w przedsigbiorstwie charakteryzuje si¢ ko-
nieczno$cia realizacji zadan zwiazanych z zarzadzaniem logistycznym. Obecne
uwarunkowania powoduja, ze zarzadzanie to charakteryzuje si¢ stopniowym
i zauwazalnym wzrostem kompleksowosci probleméw wymagajacych rozwia-
zania oraz ztozonoscia sytuacji decyzyjnych. Te dwa elementy stanowig potrze-
be, a moze w niedalekiej przysztosci koniecznos¢ zastanowienia si¢ nad tym,
jakich rozwiazan poszukiwaé, aby osoba zajmujaca kierownicze stanowisko
w pionie logistyki byta w stanie podota¢ nowym wyzwaniom.

Ciekawa i na dzieri dzisiejszy perspektywiczng propozycja jest coaching.
Jego istote nalezy postrzegaé jako poszukiwanie drég i mozliwosci wykorzy-
stania zasobéw wiedzy i umiej¢tnosci juz posiadanych przez ludzi, ktérzy majq
by¢ objeci dziataniami zwigzanymi z coachingiem. Wazne okazuje si¢ podkre-
$lenie koniecznosci znalezienia i zastosowania adekwatnych do sytuacji $rod-
kéw i czynnikéw motywacii.

Wychodzac z takiego zatozenia, konieczne jest, zdaniem autora, przybli-
zenie kilku niezwykle istotnych kwestii, bez uwzglednienia ktérych trudno
moéwi¢ o skutecznosei coachingu w odniesieniu do kierowniczej kadry logi-
stycznej w przedsigbiorstwie. Pierwszy problem to autentyczna znajomo$¢ oso-
by, w stosunku do ktérej istnieje pomyst wykorzystania coachingu w procesie
jej osobistego doskonalenia. Przetozony/szef, kierownik, dyrektor w czasie co-
-dziennej pracy jest zobowiazany dazy¢ do poznania reprezentowanego przez
podwladnego poziomu wiedzy i umiej¢tnosci. Ta pozyskana przez przetozo-
nego/szefa, kierownika wiedza stanowi niejako fundament do podjecia ewen-
tualnych przysztych dziatan w obszarze zawodowym. Istotne jest réwniez
poznanie podwladnego od strony pozazawodowej, co w polaczeniu z wiedza
i umiej¢tnosciami zawodowymi pozwoli posiaéé pelny obraz tego, co prezen-
tuje sobg dany pracownik. Ocena ta powinna da¢ zatem odpowiedZ na pyta-
nie, czy w danym pracowniku drzemia niewykorzystane mozliwosci, ktérych
spozytkowanie moze przynie$¢ korzysci firmie/organizacji. Uzyskanie twier-
dzacej odpowiedzi na tak sformufowane pytanie stanowi sygnal, ze koniecz-
ne jest podjecie krokéw pozwalajacych uzyskaé lepsze wyniki w przysztosci
[Kreyenberg 2010, ss. 67-132].

* Kadry logistyczne przedsigbiorstwa to w rozumieniu autora wydzielona z personelu kierowniczego
czg$¢ przedsigbiorstwa zajmujaca si¢ problematyka logistyki. Osoby te w swoich zakresach obowiaz-
kéw mayja zapisy potwierdzajace konieczno$¢ wykonywania zadari logistycznych.
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Pierwszym wyréznikiem jest dobrowolno$¢ uczestnictwa pracownika w in-
dywidualnym programie doskonalenia. Idealnym rozwiazaniem bytoby, gdyby
inicjatywa znajdowata si¢ wytacznie w rekach pracownika. Zdarza si¢ jednak,
ze pierwszy krok wykonuje przetozony, ,,podpowiadajac” o mozliwosci wyko-
rzystania nowoczesnych metod samodoskonalenia. Najwazniejsze jest jednak
to, ze ostateczna decyzja to wylacznie domena pracownika i jej konsekwencje
sa réwniez wylacznie jego udziatem.

Drugim elementem, stanowiacym o istocie coachingu, jest catkowite wy-
kluczenie dyrektywnosci coacha w catlym procesie. Oznacza to, ze nie dopusz-
cza si¢ mozliwo$ci narzucania uczestnikowi coachingu woli coacha w jakiej-
kolwiek formie. Dobrowolno$¢ i zrozumienie musza odnosi¢ si¢ w réwnym
stopniu do wszystkich uczestnikéw procesu.

Coaching w swojej istocie nie jest przedsigwzigciem realizowanym po to,
aby kogokolwiek uczy¢, ale coach ma spetniad rolg swego rodzaju przewodnika
pomagajacego uczestnikowi uczyé sig. Jest to zatem kontynuacja dobrowolno-
$ci, bowiem coach moze pokazac¢ cel, a che¢é osiagnigcia go spowoduje potrzebe
poznania i zrozumienia okreslonych tresci.

Za zasadnicza forme realizacji procesu coachingu przyjmuje si¢ zadawa-
nie pytan uczestnikowi przez odpowiednio dobranego/wybranego coacha.
Realizacja zasady dobrowolnosci w praktyce polega na tym, ze uczestnik tego
typu doskonalenia zawodowego czy osobistego wybiera odpowiadajacego
jemu coacha. Méwiac o zadawaniu pytan, nalezy mie¢ na wzgledzie taki ich
zestaw, dzieki ktéremu mozna bedzie uswiadomié uczestnikowi uczenia sie,
jakie rezerwy tkwia w nim samym i jak najlepiej mozna je wykorzysta¢ dla
osiagniecia zaktadanego celu.

Zestaw zadawanych pytaii powinien by¢ swoistym stymulatorem, zmu-
szajacym i pobudzajacym uczestnika do myslenia. Myslenie to powinno by¢
samoistne, wynikajace z tresci zadawanych pytan, a zarazem niezb¢dne do po-
prawnego udzielania odpowiedzi. Istotne jest réwniez to, Ze w procesie zada-
wania pytan coach kazdorazowo zobowiazany jest pamigta¢ o dbaniu o zacho-
wanie odpowiedniej atmosfery, nacechowanej szacunkiem i akceptacjg tych
wartosci, ktére sa cenne dla uczacego si¢ [Parsloe, Wray 2003, ss. 48—72].

Rodzaje coachingu stosowane w doskonaleniu kadr logistycznych

Bogactwo i réznorodnos¢ zycia zawodowego i prywatnego spowodowaly, ze
spotka¢ mozna autentycznie wiele obszaréw wymagajacych doskonalenia, a jed-
nocze$nie posiadajacych ukryte lub nieznane w danej chwili, potencjalne moz-
liwosci poprawienia jakosci naszego ludzkiego funkcjonowania. Zrozumienie
takiej sytuacji spowodowato dynamiczny, zwlaszcza w ostatnich latach, rozwdj
dziedzin, ktére znalazty si¢ w obszarze zainteresowania coachingu. Na tej pod-
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stawie wyodrebniono/wyspecyfikowano ponad dwadziescia szczegétowych ro-
dzajéw coachingu [Scott, Homan 2007, ss. 18-37].

W obszarze zainteresowania doskonalenia kadr logistycznych, jako zasad-
nicze dla osiggniecia zatozonych celéw, nalezy wyrézni¢ w pierwszej kolejnosci
nast¢pujace rodzaje coachingu:

— coaching indywidualny, polegajacy na bezposredniej pracy coacha

z indywidualnym klientem, jest to obecnie najczgéciej stosowana forma

coachingu;

— coaching grupowy, ang. ream coaching lub group coaching, ktdrego istota jest
wspieranie rozwoju grup i zespotéw oraz udzielanie pomocy w osiagnieciu
przez nie zakladanego celu;

— coaching menedzerski/manager coaching, ktéry jest adresowany
do o0s6b pelnigcych funkcje zwiazane z zarzadzaniem logistycznym
w przedsi¢biorstwie; executive coaching stanowiacy odmiang coachingu
menedzerskiego, jego adresatem sa przedstawiciele najwyzszej kadry
kierowniczej/prezesi, dyrektorzy, kierownicy;

— life coaching/zyciowy, osobisty, personalny/ang. life coaching, personal
coaching, jego istota jest ukierunkowanie pracy na rozwdj osobisty klienta,
okreslanie celéw, ksztattowanie postaw i zachowan, nad ktérymi klient
chce i powinien pracowa¢, coaching zyciowy uwaza si¢ czesto za dziatalnos¢
z pogranicza doradztwa i psychoterapii.

— career coaching/zawodowy, ang. professional coaching lub career coaching,
ktérego istota polega na tym, ze jest on zwigzany z rozwojem, kariera réznych
grup zawodowych, w tym specjalistéw z zakresu funkcjonowania logistyki.

Coaching indywidualny kierowany jest gléwnie do manageréw, w tym
manageréw logistyki, ktorzy potrzebujg wsparcia w realizacji biezacych za-
dani. Z obserwacji wynika, ze wielu manageréw boryka si¢ z réznymi proble-
mami natury zawodowej. Sa oni zobowigzani z jednej strony spetni¢ oczeki-
wania przelozonych, a z drugiej efektywnie wspétpracowaé z podwladnymi

i klientami. Podejmowane przez nich decyzje czgsto maja wielkie znaczenie

i moga przynie$¢ powazne konsekwencje dla reprezentowanej przez nich fir-

my. W tej sytuacji manager musi cechowad si¢ opanowaniem, a jednoczesnie

umiejetno$cia wynagradzania i karania w celu dyscyplinowania podwladnych.

Kazdy manager powinien posiaé¢ umiejetnos¢ motywowania podlegltego ze-

spotu, a jednoczesnie sam jest obiecktem dziatan motywujacych, ktére sa mu

niezb¢dne dla prawidtowego funkcjonowania.

Kazdy manager logistyki ma prawo mie¢ — i w praktyce ma — swoje oba-
wy 1 leki, ograniczenia, a takze réznorodne przyzwyczajenia i nawyki. Gdy
zderzy si¢ indywidualne cechy, wiedz¢, umiejetnosci i predyspozycje z codzien-
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na praktyka, okazuje sig, ze sa sytuacje wymagajace wsparcia osoby, ktdra be-
dzie w stanie udzieli¢ pomocy przy rozwiazywaniu biezacych probleméw i jed-
nocze$nie zadba o dalszy sensowny rozwdéj. Tym cztowiekiem moze by¢ coach,
ktéry w ramach coachingu indywidualnego poprowadzi managera logistyki do
koricowego sukcesu.

Przedstawienie w pierwszej kolejnosci coachingu indywidualnego wyni-
ka z prze§wiadczenia autora, ze ten rodzaj najpelniej jest w stanie zaspokoi¢
najwazniejsze potrzeby indywidualne managera logistyki. To przeswiadczenie
wynika z szeregu zalet coachingu in-dywidualnego. Do najwazniejszych spo-
§réd nich zaliczy¢ trzeba:

— dostosowanie si¢ coacha do potrzeb klienta, co w praktyce oznacza
wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom zgtaszanym przez klienta;

— elastycznos¢ czasows, polegajaca na kazdorazowym dostosowaniu si¢ coacha
do terminu i czasu trwania sesji do potrzeb klienta, nie zachodzi koniecznos¢
kilkudniowego oderwania si¢ od obowiazkéw zawodowych;

— poufno$¢ tredci rozpatrywanych w czasie spotkan, polaczona z pisemna
gwarancja zachowania w tajemnicy rozpatrywanych probleméw;

— pomoc coacha w odnalezieniu i doprecyzowaniu tresci celéw zawodowych
i prywatnych a tym samym odnalezienie balansu/réwnowagi pomiedzy
zyciem zawodowym i prywatnym;

— mozliwos¢ zdobycia nowej wiedzy i rozwdj dotychczasowych umiejgtnosci,
zwlaszcza zawodowych;

— mozliwo$¢ dokonania korekt w odniesieniu do nieskutecznych dotychczas
zachowarl, na rzecz planowania i realizacji skutecznych przedsigwzieé.
Coaching grupowy, zwany réwniez coachingiem zespolowym, polega

w swojej istocie na realizacji okreslonych zadari w zespole posiadajacym zwy-

kle wspdlne i zbiezne interesy i cele. Celem jego jest zazwyczaj zbudowanie

poprawnych/najlepiej dobrych, a jednoczes$nie opartych na zdrowych za-
sadach relacji w zespole. Przystepujac do pracy z zespotem, coach w pierw-
szej kolejnosci powinien zdiagnozowaé istniejacy, faktyczny stan i zdobyta

w ten sposéb wiedza pomoze zastosowal skuteczne metody w dalszej pracy,

co w konsekwencji pozwoli stworzy¢ sprawny zespdt, potrafiacy efektywnie

dziata¢ w imig osiggania zalozonego celu.
W ofertach dla firm mozna spotka¢ si¢ z informacjami o wykorzystaniu

w coachingu grupowym pomystéw zaczerpnictych z metody Berta Hellingera

[Hellinger, Ten Hovel 2004, ss. 37-56], zgodnie z ktéra cztonkowie zespotu

sa zobowiazani rozwiazywa¢ skomplikowane, duze problemy oraz nieuswiado-

mione konflikty i czynia to w sposéb prawie catkowicie intuicyjny?’.

3 Metoda Berta Hellingera odnosi si¢ do porzadkowania splatanych i zerwanych wigzéw rodzinnych
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Coaching managerski jest jednym z najbardziej skutecznych sposobéw
rozwoju dla kadry o wysokich kompetencjach i duzym doswiadczeniu. Mozna
zatem zadaé pytanie, po co angazowal sity i srodki, skoro jest tak dobrze?
Pytanie tej tresci nie oddaje istoty rzeczy, bowiem w logistyce indywidualna
praca nad rozwojem sfery zawodowej i wewngtrznej przynosi zazwyczaj szyb-
kie i trwale zmiany w nawykach i sposobie dziatania menedzeréw logistyki.

Przedsi¢biorstwo, decydujac si¢ na zaangazowanie srodkéw, zwlaszcza fi-
nansowych, na skierowanie managera (jednego lub kilku) na seanse coachingu
managerskiego, ma prawo oczekiwaé nastgpujacych efektéw:

nastapi poprawa w zakresie szybkosci i efektywnosci osiagania zatozonych
celéw, co powinno doprowadzi¢ do zwigkszenia zysku;

— nastapi poprawa w obszarze stosunkéw interpersonalnych w pionie logistyki,
co przyczyni si¢ do zwigkszenia efektywnosci;

— bedzie miata miejsce harmonijna wspétpraca w pionie logistyki, dzigki
czemu zmniejszy si¢ rotacja pracownikéw, a poziom ich zadowolenia
wzro$nie i jednoczes$nie nie zmniejszy si¢ efektywnos¢ pracy zespotu;

— wszechstronnie  wyksztalcony manager logistyki bedzie  przejawiat
w pracy inicjatywe i upowszechnial nowatorskie rozwiazania, dotyczace
funkcjonowania logistyki w przedsi¢biorstwie;

— zostanie wytworzona atmosfera, w ktorej beda na trwate wyeliminowane
niekorzystne przyzwyczajenia i nawyki manageréw, utrudniajace
sprawowanie funkgji kierowniczych w zespole;

— bedzie miata miejsce sprzyjajaca sytuacja, w ktdrej bedzie mozna korzystaé
z niemal nieograniczonego ludzkiego potencjalu i generowal wartos¢
dodana w postaci jakosciowo doskonatych produktéw, ustug, w warunkach
przedsigbiorstwa o niepowtarzalnej kulturze organizacyjnej.

Wymienione korzysci lub pozytywy nie zawsze i nie w stu procentach
majg miejsce w rzeczywistosci. Dlaczego tak si¢ zdarza? Nie ma prostej od-
powiedzi na tak zadane pytanie. Pierwszym powodem takiego stanu rzeczy
jest otoczenie, w ktérym funkcjonuje manager logistyki. Nie ma praktycznych
mozliwosci okreslenia ze stuprocentowa pewnoscia stanu, ktdry zaistnieje za
dzien, dwa lub tydzien czy miesigc. Zatem stan ten moze sprzyjaé okreslonym
dziataniom, by¢ neutralny lub tez doprowadzi¢ do niepowodzenia. Drugim
czynnikiem jest aspekt psychologiczny, zwiazany z emocjami managera logi-
styki i jego podwtadnych. Oczywiste jest, ze stres, lqk strach, bezradno$¢ czy

77

ni n téwnymi elementami blokuj rawn azne dziata-
tzw. ustawieri rodzinnych. Zgodnie z teoria ,wiedzacego pola , obcy czlowiek, postawiony symbo-
licznie na miejscu kogo$ z rodziny pacjenta, ma takie same odczucia jak osoba, ktéra reprezentuje,
chociaz prawie nic o niej nie wie. Metoda ta ma zastosowanie jako jedna z alternatywnych metod
leczenia i pracy z problemami psychicznymi i emocjonalnymi.



184 Mieczystaw Pawlisiak

nia, a tylko takie moga przynies¢ oczekiwany sukces. Innym powodem braku
pozytywnych wynikéw dziatalnoéci zawodowej managera logistyki moze by¢
jego brak wiary w siebie, w swoich podwladnych oraz w mozliwosci i pozycje
ryn-kowg przedsigbiorstwa.

W procesie coachingu managerskiego, gdzie podmiotem jest manager
logistyki, wykorzystywane s3 metody pozwalajace dotrze¢ i wykorzystaé te
warstwy osobowosci, ktdre nie zawsze sg u§wiadomione przez klienta. Dzigki
takiemu podejsciu istnieje mozliwo$¢ doprowadzenia do sytuacji, w ktérej ma-
nager logistyki osiagnie nastgpujacy stan $wiadomosci:

— czuje si¢ autentycznie spetniony w zyciu osobistym i zawodowym;
— realizuje zadania zwiazane z kierowaniem procesami logistycznymi
energicznie i z entuzjazmem;

— cleszy si¢ uznaniem i charyzma wsréd podwtadnych i przetozonych;
— sytuacje stresowe potrafi zastapi¢ wewnetrzng harmonia, spokojem
i zadowoleniem;

— postrzegany jest jednoczesnie jako formalny szef i nieformalny przywddca
w sprawach nie tylko zawodowych;

— zawsze znajduje czas na to, aby zaja¢ si¢ sprawami waznymi dla firmy i dla
zatatwienia spraw osobistych;

— ocenia swoje dziatanie jako kreatywne, innowacyjne, a nawet wizjonerskie;

— potrafi w krétkim czasie okresla¢ priorytety wasne i swoich podwiadnych;

— czuje si¢ zmotywowany, energiczny i zdolny do realizacji misji
przedsi¢biorstwa;

— jest zdolny do samodoskonalenia i wywiera wplyw na osiagane rezultaty
przez przedsi¢biorstwo.

Tak rozumiejacy swoja rol¢ manager logistyki jest dla przedsigbiorstwa
niezwykle cenny. Warto zatem zainwestowa¢ i umozliwi¢ managerowi indy-
widualny kontakt z coachem, ktéry jest przewodnikiem na drodze rozwoju ta-
lentu cztowieka i pozwala wypracowa¢ oczekiwane wyniki. Pamigta¢ réwniez
nalezy, ze to, co jest dobre dla jednego czlowieka, moze by¢ zupetnie nieprzy-
datne dla drugiego.

Life coaching/coaching zycia, coaching zyciowy odnosi si¢ do rozwoju
indywidualnego cztowieka. Ta forma nie cieszy si¢ w Polsce duza popularno-
$cia, w poréwnaniu zwlaszcza z coachingiem managerskim. Jest uprawnione
stwierdzenie, ze life coaching to forma pracy nad soba, ktérej zasadniczym
celem jest utrzymywanie na odpowiednio wysokim poziomie lub podnoszenie
jakosci zycia. Z kolei posrednim celem jest wigksza efektywnos¢ w pracy zawo-
dowej np. jako manager logistyki.
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W procesie life coachingu zasadnicza uwaga zostaje skupiona na tych
aspektach oraz elementach zycia prywatnego i zawodowego klienta, ktére
stanowia czgsci sktadowe, decydujace o jakosci zycia. Kazdy czlowiek inaczej
definiuje wysoka jako$¢ zycia, jednak wystepuja wspélne obszarowo kryte-
ria, takie jak: poziom §wiadomosci, poziom aktywnosci, bogactwo przezy¢,
wspoétuczestnictwo w zyciu spolecznym czy nawet twérczosé. Wymienione ob-
szary niejako okreslaja strukture life coachingu, w ramach ktérego poszukuje
si¢ odpowiedzi na proste pytania, dotyczace tego, co zrobid, jak i kiedy zrobig,
aby klient miat wigkszg satysfakcje ze swojego zycia. Zazwyczaj poprawna od-
powiedz na tak zadane pytania jest ukryta w ktéryms z wymienionych weze-
$niej kryteriéw [Rzycka 2010, ss. 241-267].

Stosunkowo czgsto w life coachingu pojawiaja si¢ elementy zwiazane z re-
alizacja zadan rozwojowych, wynikajacych z ogélnie przyjetego i praktycznie
przebiegajacego cyklu zycia czlowieka oraz rél, jakie cztowiek w zyciu petni.
Zdarza sig, ze powodem podjecia decyzji o uczestnictwie w life coachingu jest
niskie zadowolenie cztowieka z realizacji swoich zadan rozwojowych. Dotyczy
to zwlaszcza zadani, wynikajacych z wszechstronnego rozwoju cztowieka ade-
kwatnie dla o$miu etapéw zycia cztowieka [Eriksen, Erikse 2011, ss. 69-100].
Na szczegblng uwage w tym obszarze zastuguje etap tzw. ,$redniej dorostosci”,
w ktérym dominuje potrzeba kreatywnosci, troski, opiekuriczoéci oraz przeka-
zywania wiedzy i madrosci.

Kazdy manager, realizujac zadania zawodowe, spotyka si¢ z sytuacjami
wezesniej nieznanymi. Powoduje to, ze odczuwa lgk, zto$¢ lub czuje si¢ winny
zaistnialej sytuacji, a ponadto stwierdza, ze jego mozliwosci racjonalnego dzia-
tania sa gwaltownie ograniczane? [Koziot, Piechnik-Kurdziel, Kope¢ 2000, ss. 77-132].

Podczas pracy z managerem logistyki konieczne jest uswiadomienie mu roli
i znaczenia motywowania pracownikéw dla realizacji misji przedsigbiorstwa.
Manager powinien sobie uzmystowi¢, ze kluczem do sukcesu jest w pierwszej
kolejnosci poznanie podwladnych, zwlaszcza ich potrzeb i na tej podstawie sto-
sowanie takiej polityki motywacyjnej, ktdra jest adekwatna do zaistnialej real-
nie sytuacji. Nie wystarczy prosta interpretacja potrzeb wyspecyfikowanych na
podstawie ,,piramidy potrzeb Maslowa”, konieczne sg jeszcze umiejetnosci po-
legajace na odpowiednim doborze narze¢dzi do konkretnego cztowieka [Koziol,
Piechnik-Kurdziel, Kope¢ 2000, ss. 77-132].

Przygotowujac managera logistyki do sprawowania w efektywny sposéb
funkcji kierowniczych, coach powinien w czasie jednego ze spotkani zajal si¢

# Przyktad na podstawie doswiadczen whasnych autora. Gdy bytem strong w jakimkolwiek konflik-
cie powodujacym wzrost emocji, po uptywie czasu/okoto pét godziny/rodzily si¢ w glowie pomysty
lepszego zachowania, jakie nalezato zastosowaé w czasie sytuacji konfliktowej. Wezesniej wystepujace
emocje doprowadzily do ograniczenia moich mozliwosci intelektualnych.
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zagadnieniami zwigzanymi z ,feedbackiem™. W poprawnym rozumieniu
dziatalnosci kazdego managera feedback powinien by¢ powszechnie stosowa-
ny. Jego istota w zakresie kierowania zespotami ludzkimi polega na przekazy-
waniu pracownikowi/podwladnemu informacji na temat osiaganych przez nie-
go efektéw w czasie realizacji przypisanych mu zadarni. Stosowanie w praktyce
feedbacku jest korzystne z kilku wzgledéw. Przekazujac pracownikowi nasze
uwagi, niejako ustrzegamy jego i siebie przed niebezpieczeristwem polegajacym
na popetnieniu nastgpnych takich samych btedéw. Innym waznym aspektem
jest szybkie przekazywanie pozytywnych opinii na temat pracy podwladnego.
Dzigki temu jego trud i wysitek bedzie doceniony, a jednoczesnie stowa uzna-
nia i pochwaty zmobilizuja go do dalszego wysitku przy realizacji kolejnych
zadan. Czas jest istotnym czynnikiem stosowania feedbacku, bowiem kazdora-
zowy uptyw czasu doprowadza do sytuadji, iz pracownik nie do korica pamigta
o sprawach minionych.

Zasadne jest w tym kontekscie zasygnalizowanie tak zwanych dziesi¢ciu
krokéw, ktérych wykonanie pozwoli efektywnie dzieli¢ si¢ obowigzkami i od-
powiedzialnoscia. Krokami tymi sa:

— krok pierwszy — zrozumienie istoty delegowania obowiazkéw

i odpowiedzialnosci;

— krok drugi — zaufanie i wiara w kompetencje podwladnych;

— krok trzeci— delegowanie obowiazkéw i odpowiedzialnosci nie jest przejawem
stabosci i nie prowadzi do utraty znaczenia managera w przedsigbiorstwie;

— krok czwarty — identyfikacja i hierarchizacja obszaréw zainteresowania
managera logistyki;

— krok piaty — okreslenie obszaru podlegajacego delegowaniu;

— krok szésty — znalezienie wéréd podwladnych lideréw, ktérym w pierwszej
kolejnosci zostang przekazane obowiazki i odpowiedzialnosé;

— krok siédmy — praktyczne cedowanie obowiazkéw i odpowiedzialnosci na
konkretnych pracownikéw;

— krok 6smy - przekazywanie kolejnych obowiazkéw czynnikiem
motywacyjnym dla podwladnych;

— krok dziewiaty — kontrola i nadzér nieodtaczna rolag managera logistyki;

— krok dziesiaty — manager logistyki, pomimo delegowania obowiazkéw
i odpowiedzialnosci, ponosi odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie
przypisanego mu obszaru dziatalnosci przedsigbiorstwa.

5 Sprzezenie zwrotne; uzywane réwniez jako informacja zwrotna odbiorcéw ustug, klientéw, konsu-
mentéw, dotyczaca produktu czy sposobu zarzadzania; oddziatywanie informacji zwrotnej na osrodek

decyzyjny.
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Wymienione dziesi¢¢ symbolicznych krokéw powinno znalezé swoje miej-
sce w procesie life coachingu. Trudno bowiem méwi¢ o skutecznosci funkcjo-
nowania managera bez §wiadomosci, ze jest/powinien by¢ madry madroscia
swoich podwladnych i umiej¢tne wykorzystanie tej sytuacji moze by¢ kluczem
do osiggania autentycznych sukceséw.

Life coaching, jako zorganizowane dziatanie coacha i managera logistyki,
ma stuzy¢ temu, aby klient po zakoriczonych spotkaniach byt bardziej efektyw-
ny w swoim praktycznym dziataniu. Nie jest intencjg life coachingu negacja
dotychczasowej wiedzy i zdobytych umiejetnosci, bowiem dzisiejsza pozycja
zawodowa jest migdzy innymi ich efektem. Zasadniczym zadaniem coacha jest
w ramach wspoétdziatania umozliwi¢ managerowi logistyki zdobycie nowych
umiejetnosci, ktorych wykorzystanie pozwoli poprawi¢ dotychczasows jako$é
funk-cjonowania pionu, ktérym kieruje manager logistyki.

Zakonczenie

Powszechne dazenie ludzi do osiagnigcia samospelnienia si¢ w obszarze za-
wodowym i prywatnym jest znane nie od dzisiaj. Powszechna konkurencja
jest dzisiaj na porzadku dziennym. Te dwa zasadnicze czynniki powoduja, ze
ludzie, w tym managerowie logistyki, poszukuja sposobéw poprawy dzisiej-
szego stanu rzeczy oraz zapewnienia warunkow systematycznego rozwoju. Ma
miejsce poszukiwanie takich rozwiazan, ktére pozwolg ,,byé kims” w zyciu
prywatnym i zawodowym. Taka recepta ma by¢ i jest wlasciwie rozumiany
i poprawnie realizowany proces coachingu. Pamictaé przy tym nalezy, ze jest
to jedynie ,,recepta”
wszystkich zatozonych celéw. Zatem jest szansa na ,,lepsze jutro” managera
logistyki i moze nig pozosta¢, jezeli cztowiek nie wykaze si¢ autentycznym
zaangazowaniem, wiedza, umiej¢tno$ciami i poswieceniem na drodze do suk-
ceséw w przysztosci.

Autor z racji do§wiadczenia zawodowego zna smak sukceséw i gorycz po-
razek. Ma réwniez §wiadomo$¢, ze dla ograniczenia negatywnych wydarzen
w zyciu zawodowym i prywatnym warto pracowac nad soba i dla siebie. Zatem

, ktéra moze, ale wcale nie musi zapewni¢ zrealizowanie

powyzsze tresci, zgodnie z zamystem Autora, nie maja dawaé jakichkolwiek
jednoznacznych wskazéwek na przysztos¢, ale powinny rozbudzaé wéréd obec-
nych i przyszlych manageréw logistyki ciekawo$¢ pozwalajaca poszukiwaé in-
dywidualnych drég rozwoju przy wykorzystaniu nowoczesnych narzedzi.
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w wojewddztwie podlaskim

Manager in the process of building relationships with the customer on
the example of companies in the Podlasie Province

Abstract: The aim of this paper is to show the essence and scope of activities underta-
ken by managers in the area of building long-term relationships with customers. The
attempt was made to present the scope of activities and managerial tasks for each
of the areas relevant from the viewpoint of building relationships of a company with
its customers. The most important areas of a broadly defined issue of the creation of
relationships with target markets are: customer value and customer knowledge ma-
nagement, key account management, an emotional aspect of building relationships,
improving distinctive competence based on relationships with customers, involving
the customer in the process of preparing a market offer, and using and building in-
novation potential significant in the process of the customer impact. The conclusions
were supported by the results of the qualitative research FGI conducted in 2011 and
2012 among companies of the Podlasie Province in sectors of e-commerce and e-se-
rvices, transport and agricultural machinery manufacturers, which was also carried
out by the author of this paper.

Key-words: customer relationships, customer value, customer knowledge manage-
ment, customer relationship management, manager’s competence in the area of cu-
stomer relationships.

Wprowadzenie

Celem opracowania jest ukazanie istoty i zakresu przedsigwzig¢ podejmo-
wanych przez menedzeréw w obszarze budowania dlugookresowych relacji
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z klientami. Tworzenie trwatych zwiazkéw z rynkami docelowymi jest obec-
nie traktowane jako podstawa egzystencji przedsi¢biorstwa funkcjonujacego
w warunkach silnej konkurencji oraz szybko zmieniajacych si¢ potrzeb aktu-
alnych i potencjalnych grup odbiorcéw. Budowanie relacji z klientem w lite-
raturze przedmiotu ujmowane jest szeroko i obejmuje takie zagadnienia, jak:
zarzadzanie wartoscia oraz wiedza klienta, zarzadzanie kluczowymi klientami,
emocjonalny aspekt budowania relacji, doskonalenie kompetencji wyréznia-
jacych w oparciu o zwiazki z klientami, wlaczanie klienta w proces tworze-
nia oferty rynkowej oraz wykorzystywanie i budowanie potencjatu innowa-
cyjnego, waznego z punktu widzenia skutecznosci procesu oddzialywania na
klienta. Podj¢to prébe ukazania zakresu czynnosci menedzerskich dla kazdej
ze sfer istotnych z punktu widzenia budowania relacji przedsi¢biorstwa z jego
odbiorcami. Whioskowanie poparto wynikami badari jakos$ciowych (FGI),
przeprowadzonych w latach 2011-2012 wsréd podlaskich przedsigbiorstw sek-
toréw: handlu i ustug elektronicznych, transportu oraz producentéw maszyn
rolniczych, ktérych autorka niniejszego opracowania byta wspétrealizatorem.

Istota i zakres relacji z klientem z perspektywy menedzera

Dazenie do budowania trwatych relacji z rynkami docelowymi stato si¢ pod-
stawg funkcjonowania wspétczesnych przedsigbiorstw i jednoczesnie wyzwa-
niem dla menedzeréw odpowiedzialnych za realizacj¢ funkcji marketingowe;.
Jest to przede wszystkim rezultat proceséw zachodzacych w otoczeniu firmy,
a przejawiajacych si¢ rosnaca konkurencjg oraz szybkim tempem zmian potrzeb
nabywcéw. Taki stan rzeczy ukierunkowuje kadr¢ menedzerskg na tworzenie
dtugookresowych relacji z klientami. Dziatania podejmowane w tym obszarze
zdecydowanie wykraczaja poza ramy tradycyjnych przedsiewzi¢¢ marketingo-
wych, polegajacych gléwnie na wzmacnianiu atrakcyjnosci samego produktu
oraz réznicowaniu oferty. Okazuje si¢, iz funkcjonowanie przedsigbiorstwa
zalezy takze od jego zdolno$ci kooperacyjnych i partnerskich, opartych na
wzajemnym zaufaniu oraz uwzglednianiu emocjonalnego aspektu transakdji.
Relacyjne korzysci klienta dotycza nie tylko samego przedmiotu wymiany,
ale postrzegane sg takze przez pryzmat jakosci procesu dostarczania produktu
[Furtak 2003, s. 76]. W tym zakresie coraz bardziej istotne sa umiejetnosci
menedzera stuzace bliskim, interpersonalnym zwigzkom z klientami.

Istota relacji z klientem, z punktu widzenia organizacji, posiada znacza-
cy wymiar egzystencjalny. Tworzenie dtugookresowych zwiazkéw z klientami
sprzyja ich lojalnosci, a posiadanie lojalnych odbiorcéw jest waznym czyn-
nikiem kreowania potencjatlu konkurencyjnego przedsi¢biorstwa, zwigksza
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do konkurowania. Stworzenie zasad utrzymywania
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klienta oraz umiej¢tno$¢ przeksztatcania nowych klientéw w statych jest kolej-
nym waznym wyzwaniem dla zarzadzajacych przedsi¢biorstwem.
Koncentracja na tworzeniu dlugookresowych zwiazkéw z klientami jest
wyznacznikiem orientacji marketingowej firmy. Wspétczesne uwarunkowa-
nia funkcjonowania przedsigbiorstw wskazuja, iz mozna wyrézni¢ nastgpujace
aspekty orientacji na klienta [Paszkowski, Widelska 2011, s. 224]:
— klient jest zasobem firmy a nie tylko elementem jej otoczenia zewngtrznego,
— klient stanowi warto$¢ dla firmy,

— tworzenie trwalych relacji z klientem opiera si¢ na emocjach; takze
w odniesieniu do relacji ,,business to business”,

— skuteczne zorientowanie si¢ na rynki docelowe uzaleznione jest od
posiadanego przez firm¢ kapitatu wiedzy — wazna jest wiedza klienta, a nie
tylko wiedza o klientach.

Do niedawna klient byt definiowany i postrzegany jako najwazniejszy ele-
ment otoczenia przedsigbiorstwa. Obecnie jest wartoscig organizacji i stanowi
gléwny jej zasob. Klient to takze wartos$¢ dla przedsigbiorstwa. Wartos¢ klien-
ta okreslajg strumienie generowane przez klientéw firmy, a warto$¢ klientéw
okreslana jest tym, co oni wnosza do organizacji [Dobiegata-Korona 2008].
Relacje z klientem w obszarze wartoéci maja miejsce wowcezas, gdy klient stale
otrzymuje oczekiwana warto$¢ w sposéb pozwalajacy przypuszczal, iz ten sam
poziom oczekiwanej wartosci bedzie miat miejsce takze w przyszlosci [Gordon
2001, s. 153]. Na procesy budowy wartosci klienta skladaja si¢: zrozumienie
i zdefiniowanie wartosci dla klientéw, kreowanie wartosci z uwzglednieniem
innowacji oraz komunikowanie i dostarczanie warto$ci [Dobiegata-Korona
2008]. Wartos¢ klienta wspélczesnej organizacji moze przejawiaé si¢ migdzy
innymi w nast¢pujacych obszarach: wlaczeniu klienta w sedno procesu wy-
twarzania warto$ci, wspétplanowanie produktu z jednoczesnym okresleniem
poziomu zaangazowania nabywcy, wspétudziat w diagnozowaniu problemu,
udziat w realnych procesach wytwarzania [Rogoziriski 20006, s. 4]. Poza aspek-
tem typowo czynno$ciowym, waznego znaczenia nabiera aspekt $wiadomo-
$ciowy. Doskonalenie relacji z klientem przez kierujacych organizacja jest moz-
liwe tylko w sytuacji celowego angazowania klienta w proces wspéttworzenia
wartosci.

Orientacja na klienta oparta jest o emocje. W kontaktach z klientami
wplywaja one na trwalo$¢ powiazani. Dotyczy to zaréwno klientéw indywi-
dualnych, jak i instytucjonalnych. Emocje kreuja indywidualizm kontaktéw.
W przypadku relacji business to business emocje stanowia takze o jakosci relacji
partnerstwa. Wykreowane zwiazki staja si¢ bowiem sktadowsa kapitatu rela-
cyjnego tylko wowczas, jezeli powstaje on w oparciu o wzajemne zaufanie,
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szacunek i zrozumienie [Ouden, Ziggers 2004; Zieliniski 2012, ss. 69-77].
Nalezy podkresli¢ réwniez, iz jako$¢ kapitatu relacyjnego, $cisle powiazanego
z klientem, wyznaczaja trzy zasadnicze kategorie: wiarygodnos¢, integralnosé
oraz autentyczno$¢ [ Wallace 2009]. To takze wskazuje na wysoce istotny poza-
materialny aspekt budowania relacji, majacych podloze scisle partnerskie i jed-
nocze$nie emocjonalne. Menedzer, odpowiedzialny za tworzenie systeméw ob-
stugi klienta, powinien przy ich konstrukcji uwzglednia¢ emocjonalizm relacji,
sprzyjajacy indywidualizacji kontaktéw z klientami.

Wspolczesna orientacja na klienta opiera si¢ na kapitale wiedzy. Sama wie-
dza w tym aspekcie traktowana jest szeroko i odnosi si¢ nie tylko do samej
organizacji. Wazna okazuje si¢ wiedza o klientach, ich oczekiwaniach, uwa-
runkowaniach procesu decyzyjnego. Jednak jeszcze wazniejsza staje si¢ sama
wiedza pochodzaca od klienta. Wspéiczesny marketing bowiem zorientowa-
ny jest nie tylko na rynek docelowy (w sensie jego potencjatu i zwigkszaniu
udziatu w rynku), ale na kreowanie $wiadomosci klientéw. Wyrdznienie si¢
w $wiadomosci klienta jest warunkiem skutecznego budowania przewagi
rynkowej. Kapitat wiedzy odnosi si¢ takze do tworzenia innowacji, ktére sa
podstawa wspdlczesnych koncepcji marketingowych, opartych na osiaganiu
dtugookresowych relacji z klientem. Nie nalezy ich sprowadza¢ tylko do two-
rzenia nowych produktéw. Sg one zestawem dziatan i narzedzi, nakierowanych
na dostarczanie klientom dodatkowych korzysci oraz tworzenie przewag kon-
kurencyjnych, decydujacych o odbiorze przedsigbiorstwa przez aktualne i po-
tencjalne rynki docelowe. Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do absorpcji innowacji
przyczynia si¢ do ksztattowania pozytywnego wizerunku oraz decyduje o sku-
teczno$ci pozycjonowania oferty. Wspéiczesne podejscie polega na pewnym
wyizolowaniu przedsigbiorstwa poprzez kreowanie nowej przestrzeni rynko-
wej, stanowiacej swoista ,wlasnos¢ intelektualna”. Taka koncepcje okresla sie
jako innowacj¢ wartosci, polegajaca na jednoczesnej koncentracji na wartosci
i innowacji, co pozwala na uzyskiwanie wzrostu wartosci dla klientéw i samego
przedsigbiorstwa [ Wéjcik-Augustyniak 2009, s. 142]. Kapitat wiedzy organiza-
qji ksztattowany jest przez wiedzg o jej klientach. Wspélczesnie nie wystarczy
wiedzie¢ wszystkiego o aktualnych i potencjalnych klientach. Wazniejsze jest
dazenie do poznania wiedzy pochodzacej od klienta. Ma ona charakter wiedzy
ukrytej, a przeksztalcanie jej w wiedzg jawna to podstawowe wyzwanie przed-
sigbiorstwa, decydujace o osiaganym poziomie innowacyjnosci [Su, Chen,
Ska 20006, s. 784]. Aktywno$¢ menedzerska obecnie powinna wykracza¢ poza
obszar zarzadzania relacjami z klientem (customer relationships management,
CRM) w kierunku zarzadzania wiedzg klienta (customer knowledge manage-
ment, CKM). W konsekwencji powinno to sprzyja¢ innowacyjnosci przed-
sigbiorstwa, a tym samym zwigckszaniu wartoéci relacji z klientem [Gibbert,
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Leibold, Probst 2002, s. 467] Badania potwierdzaja, iz poprzez zarzadzanie
wiedza na temat swoich klientéw przedsigbiorstwa staja si¢ bardziej skfonne do
identyfikowania pojawiajacych si¢ mozliwosci rynkowych oraz wzmacniania
potencjatu innowacyjnego [Softiani 2009, s. 1271].

Kolejnym waznym zadaniem menedzera jest odpowiedzialno$¢ za budo-
wanie rentownych relacji, co oznacza koniecznos¢ identyfikacji kluczowych
klientéw i kreowanie korzystnej z nimi wspétpracy. W kazdej firmie wyniki
finansowe w ostatecznym rozrachunku zaleza od stworzenia jak najwickszej
uchwytnej wartoéci oferowanej klientowi (capturable customer value, CCV).
Chodzi w tym przypadku o identyfikacje klientéw, ktérym mozna zademon-
strowaé szczegdlne umiejetnosci przedsigbiorstwa oraz utrzymad staty przewa-
ge konkurencyjna. Zdolnos¢ do zatrzymywania kluczowych klientéw jest jed-
na z najwazniejszych, poniewaz pozyskanie nowych klientéw zwykle kosztuje
pig¢ razy wigcej niz utrzymywanie starych [Burtett 2001, ss. 25-29]. Nalezy
wiec konsekwentnie spetnia¢ oczekiwania kluczowych klientéw w sposéb za-
pewniajacy blisko$¢ relacji pomigdzy stronami wspétpracy, opartej na waznych
z punktu widzenia odbiorcy wyréznikach, ktérymi moga by¢ marka, jakos¢
produktu czy poziom cen [Lemon, Rust, Zeithaml 2001, s. 24].

Nie mozna jednak odnosi¢ si¢ do wspdlczesnej orientacji na klienta, jako
idei zupelnie zmieniajacej miejsce i role marketingu w funkcjonowaniu wspét-
czesnych organizacji. Nadal istotna umiejetnoscia menedzerska pozostaje sku-
teczne postugiwanie si¢ tradycyjnymi narzedziami marketingowymi, jakimi
sa produkt, cena, dystrybucja, kompetencje personelu i promocja. Dzialania
podejmowane przez menedzeréw, odpowiedzialnych za realizacje funkeji mar-
ketingowej, powinny silnie i jednoznacznie ukierunkowywa¢ si¢ na potrzeby
rynkéw docelowych, a nie tylko $wiadczenie kompleksowej oferty przedsie-
biorstwa. Chodzi przede wszystkim o kreacj¢ cech unikalnych i wyréznia-
jacych, przyczyniajacych si¢ do indywidualizacji kontaktéw z klientami. Za
szczeg6lnie istotne umiejetnosci w tym zakresie nalezy uznaé: wlaczanie pra-
cownikéw dziatu sprzedazy w proces pozyskiwania informacji o potrzebach
klientéw, obserwowanie zachowan konkurentéw wobec oferowanych przez
nich wartosci, konsekwentne realizowanie wytyczonego modelu komunikacji
z klientem w dluzszym przedziale czasowym, wymiang¢ doswiadczen oraz in-
formacji [Mruk 2012, s. 106].

Uwzgledniajac szczegélne role i umiejetnosci menedzera w obszarze bu-
dowania relagji z klientem, za konieczne nalezy uzna¢ posiadanie umiej¢tnosci
interpersonalnych (polegajacych na petnieniu funkcji tacznika pomiedzy firma
a rynkami docelowymi), informacyjnych (polegajacych na gromadzeniu i upo-
wszechnianiu informacji na temat potrzeb i oczekiwani obecnych i potencjal-
nych klientéw) oraz decyzyjnych (odnoszacych si¢ do podejmowania decyzji
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w zakresie dysponowania zasobami przedsigbiorstwa, istotnymi z punktu wi-
dzenia potrzeb nabywcéw) [Kopczewski 2011, s. 42].

Postawy podlaskich menedzeréw ukierunkowanych na budowanie relacji
z klientami — analiza wynikéw badan

Zaprezentowane rezultaty badan przedstawiaja opinie dotyczace obszaru rela-

¢ji z nabywcami, wyrazone przez menedzeréw wyzszego i $redniego szczebla

zarzadzajacych przedsi¢biorstwami w sektorach: handlu i ustug elektronicz-

nych, transportu oraz produkeji maszyn rolniczych. Wnioskowanie poparto:

— Wynikami badanii jakosciowych FGI, przeprowadzonych w ramach
analizy kluczowych sektoréw wojewddztwa podlaskiego na zlecenie WUP
w Bialymstoku, a zrealizowanych przez IBiA VIVADE sp. z o0.0. Celem
prowadzonych badan bylo szczegélowe zaprezentowanie roli i znaczenia
sektora transportu dla ekonomicznego rozwoju wojewddztwa podlaskiego.
W badaniu FGI uczestniczyto dziesigciu reprezentantéw kadry zarzadzajacej
podlaskimi przedsi¢biorstwami, $wiadczacymi ustugi transportowe [Ejdys 2012].

—  Wynikami badan jakosciowych FGI, przeprowadzonych w ramach starteréw
podlaskiej gospodarki na zlecenie WUP w Biatymstoku, a zrealizowanych
przez IBiA VIVADE sp. z 0.0. Celem badania byta identyfikacja sektora
handluiustugelektronicznych jako obszaru wzrostu iinnowacji wojewddztwa
podlaskiego oraz wskazanie i przeanalizowanie sektora jako obszaru, ktéry
wykazuje duzy potencjal rozwojowy w gospodarce ogdlnoswiatowej.
W badaniu FGI wziglo udziat jedenastu przedstawicieli kadry zarzadzajace;j
przedsigbiorstwami sektora e-handlu — e-ustug w wojewddztwie podlaskim
[Mosdorf 2012].

— Wynikami badan jako$ciowych FGI, zrealizowanymi przez IBiA VIVADE
sp. z 0.0. w sierpniu 2011 w ramach projektu ,Analiza rynku w zwiazku

z zakoficzeniem I etapu projektu Rozszerzenie oferty produktowej firmy

Farmer Sp. z 0.0.”, wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej

(materiat niepublikowany). W procesie badawczym odbyly si¢ dwa badania

FGI wéréd dwudziestu pigciu menedzeréw firm handlowych, zajmujacych

si¢ dystrybucja maszyn rolniczych.

Analiza postaw podlaskich menedzeréw, ukierunkowanych na rynki do-
celowe, wymaga uwzglednienia specyfiki regionu. Przedsi¢biorcy w procesie
badawczym czgsto wskazywali bowiem na podmiotowa strukture lokalnej go-
spodarki, oparta na matych przedsi¢biorstwach, niezadowalajacy poziom in-
frastruktury technicznej oraz niski poziom innowacyjnosci.

Reprezentanci kadry menedzerskiej sektora handlu i ustug elektronicznych
w wojewddztwie podlaskim, ukierunkowujac si¢ na budowanie relacji z klien-
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tem, wykorzystuja swoj potencjal innowacyjny. Okazuje si¢, iz firmy, ktére
potrafity spetni¢ kryterium dostawcy profesjonalnych ustug, zachowujac jed-
nocze$nie konkurencyjny poziom cen, z sukcesem zaistniaty takze na miedzy-
narodowych rynkach. Procesy umi¢dzynarodawiania gospodarki, w tym pro-
cesy globalizacyjne, wymusily koncentracj¢ na tworzeniu innowacyjnej oferty
oraz spowodowaly dostarczanie ustug, zaspokajajacych szeroko pojete potrzeby
odbiorcéw, takze w skali globalnej. W konfrontagji z rynkami migdzynarodo-
wymi, regionalizmy i kwestie lokalne przestaly mie¢ znaczenie. W opinii me-
nedzerdw, szczegblnego znaczenia w tym kontekscie nabieraja zdolnosci komu-
nikacyjne przedsigbiorstwa. Podkreslenia wymaga réwniez fake, iz specyfika
ustug elektronicznych z natury rzeczy niweluje przestrzenng barier¢ dostarcza-
nia produktéw, co takze sprzyja budowaniu zwiagzkéw z klientami na rynkach
miedzynarodowych. Przedsi¢biorcy zwrécili uwage na aspekty wewngtrzne,
decydujace o relacyjnych aspektach funkcjonowania podlaskich firm badanego
sektora. Podkreslono, iz wiele z nich znajduje si¢ w trudnej sytuacji finanso-
wej, ale w najwickszym stopniu dotyczy to tych podmiotéw, ktére dostarczajg
proste ustugi elektroniczne na potrzeby lokalnej gospodarki. Przedsi¢biorstwa,
ktére opieraja swoja dziatalno$¢ na innowacyjnych ustugach, nakierowane na
potrzeby rynku krajowego i rynkéw migdzynarodowych, sa w zdecydowanie
lepszej kondycji finansowej. W toku dyskusji wskazano réwniez, iz sukces firm
analizowanego sektora jest w duzym stopniu oparty na unikatowym innowa-
cyjnym pomysle. Podkreslono, iz szczegdlnie istotna staje si¢ w tym obszarze
kreatywno$¢ i nowatorska idea, ktdra cz¢sto w najwickszym stopniu moze de-
cydowaé o poziomie osigganych korzysci ekonomicznych. Okazuje sig, iz tyl-
ko nieliczne przedsi¢biorstwa badanego sektora byty w stanie budowa¢ relacje
z klientem w oparciu na unikatowej ofercie, dostosowanej do potrzeb wyma-
gajacych klientéw.

Przedsigbiorcy reprezentujacy sektor transportu podkreslali silne uzalez-
nienie ich firm od rynkéw docelowych. Z jednej strony transport petni pod-
stawowg funkeje w tadcuchu dostaw, ale z drugiej strony, wielo$¢ dostawcéw
tego typu ustug powoduje nieograniczony wybér klienta. Wzmocnienie sfery
relacyjnej, w opinii menedzeréw analizowanego sektora, jest mozliwe dzigki
zwickszaniu sklonnosci przedsigbiorstwa do innowacyjnosci oraz mobilnosci.
Innowacyjnos$¢ dotyczy modernizacji $rodkéw transportu, skracania czasu
realizacji ustug oraz zwickszania bezpieczefistwa dostaw. Poszerzanie mobil-
nosci polega na zaspokajaniu potrzeb klientéw rozproszonych geograficznie.
W trakcie badan jakosciowych podkreslono, iz klienci ustug transportowych
staja si¢ coraz bardziej wymagajacy i oczekuja coraz wyzszego poziomu jako-
$ci. Zdaniem przedsi¢biorcéw, koncentrowanie si¢ na potrzebach odbiorcéw
moze wplyna¢ pozytywnie nie tylko na relacje z bezposrednimi klientami firm
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transportowych, ale takze zwickszy¢ site zwiazkéw odbiorcéw ustug transpor-
towych z ich kooperantami. Takie dziatania przyczyniaja si¢ w konsekwencji
do wzmacniania wigzi partnerskich i kooperacyjnych w calym tafdcuchu do-
staw. W opinii menedzeréw doskonalenie potencjatu relacyjnego moze przy-
czynia¢ si¢ do zwigkszonej konsolidacji firm w sektorze transportu na réznych
poziomach taricucha kreowania wartosci.

Odmiennie relacje z rynkami docelowymi postrzegaja menedzerowie
pionu handlowego, reprezentujacy sektor maszyn rolniczych. Postawy przed-
sigbiorcéw ukierunkowanych na relacje z rolnikami jako docelowa grupa od-
bioréw, musza uwzgledniaé specyfike ich zachowart w procesie dokonywania
zakupu. W opinii menedzeréw trwalo$¢ relacji wymaga wysokiego stopnia sta-
bilnosci instrumentéw zwiazanych ze wsparciem zakupu maszyn rolniczych.
Jak pokazuja badania, niejednokrotnie — z punktu widzenia rolnikéw — silnym
bodZcem jest nie rzeczywiste, a raczej pozorne réznicowanie produktu, jak jest
na przyktad w przypadku zakupu ciagnikéw. Rolnik nie zawsze jest w stanie
w sposéb rzetelny wskazaé korzysci, jakie moga wynika¢ z zakupu nowych
maszyn, zwracajac wigksza uwage na stereotypowe przestanki determinujace
zakup. Wielko$¢ realizowanej przez przedsi¢biorstwo sprzedazy jest w duzym
stopniu uzalezniona nie tylko od poziomu technicznego maszyny rolniczej, ale
od sprawnosci handlowej dileréw. Badania potwierdzity réwniez uwidocznie-
nie si¢ pewnych trendéw w obszarze wyboru ciagnikéw. Do najwazniejszych
nalezy zaliczy¢: tradycjonalizm, w tym stereotypowe podejécie do zakupu.

Wyniki badari pokazuja, iz budowanie relacji z klientami nie jest koncepcja
uniwersalng w sensie metod i narzedzi wykorzystywanych przez zarzadzajacych
przedsigbiorstwem w procesie tworzenia zwiazkéw z rynkami docelowymi.
Poza specyfika branzy, skutecznos¢ relacji wyznaczana jest przede wszystkim
wypracowang przez menedzeréw metodyka oddziatywania na rynki docelowe
oraz systemem gromadzenia informacji na temat ich potrzeb i oczekiwan.

Zakonczenie

Badania wsréd podlaskich przedsi¢biorcéw pokazuja, iz budowanie relacji
z klientem stanowi kompetencj¢ wyrézniajaca firmy. Kazda organizacja, w celu
zwigkszania skutecznosci dziataii rynkowych, musi opracowaé wtasciwg dla
jej specyfiki metodg utrwalania zwiazkéw z klientami, zorientowang na per-
spektywe dtugookresowa. Specyfika regionu nie ma decydujacego wptywu na
zakres relacji. Wicksze znaczenie przypisywane jest wiedzy menedzeréw, do-
tyczacej zachowani nabywcédw oraz czynnikéw determinujacych zachowania
klientéw.
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Przecigzenie informacjg — nowy problem zarzadzania
Information overload — new management problem

Abstract: Nowadays it is difficult to disagree with the thesis that we live in an era that
is dominated by information and in which the information factor is the key for econo-
mical growth, production and employment. The increasing importance of the infor-
mation sector is unrefutable. Information is not only delivered via traditional routes,
but also electronically which vastly accelerates both its creation and distribution. The
amount of information is increasing so drastically as to exceed the recipients ability
to process it. This causes negative consequences for both the user (stress, uncerta-
inty) and the business — decreased employee efficiency and problems with decision
making. The aim of this paper is the analysis of the influence of information and tech-
nology overload on both individual user and an organisation.

Key-words: information, information overload, technology overload.

Wprowadzenie

W ostatnim czasie czynniki produkeji, jak ziemia, praca i kapitat — podsta-
wowe zasoby ekonomiczne w spoteczenistwie przemystowym, stracily znacze-
nie gospodarcze i coraz czgsciej zastgpowane sg czynnikami informacyjnymi.
Jestesmy $wiadkami dramatycznego wzrostu ilosci formalnych i nieformal-
nych informacji wytworzonych w zattoczonym spoteczedistwie informacyj-
nym, w ktérym tworzona co dwa dni ilo$¢ informacji jest odpowiednikiem
informagji stworzonej od zarania cywilizacji az do roku 2003. Oznacza to, ze
jeden z najszybciej rosnacych zasobéw na tej planecie — ilo$¢ informacji — moze
by¢ potencjalnie duzym problemem dla spoteczeristwa [Jackson, Farzaneh
2012, s. 523]. Z jednej strony informacja jest podstawowym zasobem koniecz-
nym do rozwoju jednostki i organizacji, z drugiej istniejg granice mozliwosci
przetworzenia informacji.
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Informacja we wspétczesnym Swiecie

Informacja jest to taki rodzaj zasobéw, ktdry pozwala na zwigkszenie naszej

wiedzy o nas i otaczajacym nas $wiecie [Kisielnicki 2008, s. 19]. Informacja to

dane uzyteczne, wnioski z danych lub opisy danych [Durugbo, Tiwari, Alcock

2013, s. 598]. Informacja stata si¢ ,,nieuchwytnym dobrem, ktére niefatwo daje

si¢ uja¢ w dotychczasowe schematy ekonomiczne. Ta sama informacja moze

mie¢ rézng warto$¢ w zaleznosci od kontekstu, nabiera¢ znaczenia na war-

toéci w kombinacji z innymi informacjami” [Krzysztofek, Szczepaniski 2002,

s. 187]. Mozna ja postrzegaé jako zaséb ekonomiczny, produke, ustuge, wy-

réb, towar czy dobro konsumpcyjne [Zygata 2007, s. 29]. Do tej pory gospo-

darke dzielono na trzy sektory, ktére obejmuja rolnictwo, produkeje i ustugi.

Jednakze coraz czgéciej pojawiaja si¢ sugestie, zZe z powodu wzrostu znaczenia

informacji oraz informatyzacji spoteczefistwa powinno si¢ wprowadzi¢ sektor

informacyjny. Dzielitby si¢ na [Hayes, Karlics, Schloegl 2013, ss. 1009-1010]:

—  przemyst technologii informacji — galezie przemystu, ktére produkuja sprzet
i oprogramowanie dla telekomunikacji, komputeréw i wielu innych
technologii do pozyskiwania, przekazywania i przetwarzania danych;

—  przemyst transakcji informacyjnych — te galezie przemystu, w ktérych gtéwny
nacisk kfadzie si¢ na transakcje oparte na przetwarzaniu informacji. Dotyczy
to ustug telekomunikacyjnych, bankowych i zwiazanych z dziatalnoscia
finansows, handlu detalicznego i hurtowego, transakeji rezerwacji ustug
(np. dla hoteli podréze lotnicze, samochody) itp.;

— wiedza przemystowa — organizacje, w ktérych merytoryczna tres¢ informacji
jest znaczaca. Branze te zajmujy si¢ gtéwnie tworzeniem nowej wiedzy,
intelektualng analiza istniejacej wiedzy i / lub dystrybucja wiedzy. Obejmuja
one edukacj¢, badania i rozwdj oraz takie zawody, jak: prawo, medycyna,
technika, architektura itp., jak réwniez biblioteki.

W nastawionej na zysk organizacji informacja jest podstawowym czynni-
kiem, ktéry decyduje o rozwoju i sukeesie, a przeptyw informadji jest uwazany
za site napedows proceséw takich jak np. rozwdj produktu [Durugbo, Tiwari,
Alcock 2013, s. 598]. O uzytecznosci informacji decyduje dopiero nadanie
jej znaczenia [Szewczyk 2007, s. 16]. Uzyteczno$¢ informagji jest okreslona
zgodnie z Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjng ISO 9241 [Okike,
Fernandes 2012, s. 996]. Norma ta, z 1998 roku, definiuje uzyteczno$¢ jako
miar¢ wydajnosci, efektywnosci i satysfakeji uzytkownika, z jaka dany pro-
dukt moze by¢ uzywany dla osiagniecia danych celéw przez danych uzytkow-
nikéw, w danym kontekscie.
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Warto$ciowa informacja powinna spetniaé cztery funkcje [Sobieska-
Karpiniska 2009, s. 72]:
— wspiera¢ podejmowanie decyzji,
— umozliwia¢ wymiang informacji, czyli komunikowanie sig,
— wzbogaca¢ indywidualng wiedze,
— umozliwia¢ nawigzywanie wigzi z otoczeniem.
Informacja, ktéra tworzy warto$¢, to informacja adekwatna do problemu,

wystarczajaco szczegdtowa, kompletna, wiarygodna, dostarczona we wiasci-
wym czasie i przez wlasciwy kanat komunikacyjny [Wrycz 2010, s. 64].

Zarzadzanie informacja

Zarzadzanie informacja jest szerokim pojeciem, ktdre ma rézne znaczenia i in-
terpretacje. Na przyklad zarzadzanie informacjami jest cz¢sto utozsamiane z za-
rzadzaniem zasobami informacyjnymi, gospodarka technologii informacyjnej
lub zarzadzaniem polityka informacyjng lub normami [Detlor 2010, s. 103].
Proces zarzadzania informacjg powinien obejmowa¢ caty taficuch wartosci, za-
czynajac od identyfikacji potrzeb informacyjnych, przez akwizycje informadji,
organizowanie i magazynowanie informacji, produkty i ustugi informacyjne,
dystrybucje informacji na uzyciu informacji skoficzywszy [Zygata 2007, s. 48].
Celem zarzadzania informacja jest, aby poméc ludziom i organizacjom
pozyskiwa¢d, przetwarzaé i wykorzystywaé informacje sprawnie i skutecznie.
W ten sposéb pomaga si¢ firmom dziata¢ w sposéb bardziej konkurencyjny
i strategiczny oraz pomaga ludziom lepiej realizowad swoje zadania i sta¢ sig
lepiej poinformowanymi [Detlor 2010, s. 103].
Zarzadzanie informacja obejmuje [Detlor 2010, ss. 103—108]:
— tworzenie informacji — proces, w ktérym jednostki organizacyjne generuja
i produkuja nowe dane, ktére powinny by¢ spéjne i tak zapisywane w bazach
danych, aby umozliwialy szybkie przetwarzanie;

— nabywanie informacji — proces, w ktérym elementy informacyjne sa
nabywane ze zrédet zewngtrznych;

— organizowanie — proces indeksowania i klasyfikowania informacji w sposéb,
ktéry umozliwia fatwe jej pobieranie na pézniejszych etapach;

— dystrybucje — upowszechnianie, transport i wymiang informacji;

— wykorzystanie — proces, w ktérym osoby i organizacje moga wykorzystywaé
i stosowaé w praktyce udostgpnione informacje.
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Sa trzy gléwne perspektywy zarzadzania informacja [Detlor 2010, ss. 103—104]:

— organizacyjna — z organizacyjnego punktu widzenia informacja jest
traktowana jako jeden z zasobdw strategicznych, ktére musza by¢ zarzadzane
jak kazdy inny zaséb organizacji. Oznacza kompleksowe podejscie do
planowania, organizowania, budzetowania, kierowania, monitoringu
ikontrolowanialudzi, Srodkéw finansowych, technologii i dziatar zwigzanych
z pozyskiwaniem, przechowywaniem, przetwarzaniem i dystrybucja danych
do spetnienia potrzeb biznesowych na rzecz przedsigbiorstwa. Zarzadzanie
informacja obejmuje zarzadzanie informacjami uporzadkowanymi
i sformalizowanymi (to dane starannie zawarte w bazie danych lub hurtowni
danych), jak i nieuporzadkowanymi (rodzaj informacji, ktére mozna
znalez¢ w raportach, dokumentach, wiadomosciach e-mail, prezentacjach
PowerPoint, fakturach, listach przewozowych, umowach itp.);

— perspektywa biblioteki — celem zarzadzania jest udostgpnianie i pozyczanie
elementéw informacji przechowywanych w zbiorach takich instytucji,
jak: biblioteki publiczne, biblioteki akademickie i badawcze, biblioteki
korporacyjne, elektronicznydostgpdoraportéwbranzowychielektronicznych
baz danych dla pracownikéw i pracodawcéw w ich organizacjach. Wystepuja
tu: organizacja wiedzy, klasyfikacja, katalogowanie, systemy wyszukiwania
informacji;

— osobista perspektywa — podobny punkt widzenia do organizacyjnego,
poniewaz wigze si¢ z zarzadzaniem wszystkimi procesami informacyjnymi
w cyklu zycia informacji. Gléwna réznica jest jednak to, ze perspektywa
organizacji dotyczy zarzadzania informacjy dla sukcesu i dobrobytu
organizacji, podczas gdy z osobistej zarzadzanie informacjq ma przyniesé
korzy$¢ jednostce.

Terminowo$¢ i kompletno$¢ uznano za najwazniejsze atrybuty jako-
$ci informacji, aby poméc uzytkownikom w wykonywaniu swoich zadan.
Uzytkownicy twierdza, ze kompletnos$¢ informacji pomaga im w osiagnigciu
ich celéw w zakresie wydajnosci i wplywa na poprawe jakosci pracy wykona-
nej. Doktadnos¢ i trafno$¢ sa bardzo wazne dla wydajnosci uzytkownikéw,
a w polaczeniu z kompleksowoscia prowadza do bardziej precyzyjnej pracy
z mniejszg liczba btedéw. Dostepnos¢ informacji pozwala na skrécenie czasu
spedzanego na wykonywaniu zadan [Ali, Younes 2013, ss. 143—144].
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Przecigzenie informacja

Wraz z Internetem pojawity si¢ nowe podmioty w cyklu informacji zaréwno
tworcéw, jak i uzytkownikéw. Kazda osoba moze tworzy¢ informacje i publi-
kowa¢ je w catym Internecie. W rezultacie zwigksza sig ilo$¢ i objgtos¢ informa-
qji. Twitter przyktadowo podaje, ze w czerwcu 2011 roku uzytkownicy serwisu
przestali 200 milionéw wiadomosci, co mozna poréwna¢ do ksiazki o objetosci
10 mln stron, ktérej przeczytanie zajetoby 31 lat. W czerwcu 2010 w tym sa-
mym serwisie przestano 65 milionéw wiadomodci, a styczniu 2009 zaledwie
2 mln [Jackson, Farzaneh 2012, ss. 523-532]. Wedtug szacunkéw liczba danych
ro$nie szybciej, nizby to wynikalo z prawa Moore’a [EMC 2013] Przewiduje
sie, ze [Tchorek-Helm C 2013]:
— do 2020 roku cyfrowy wszech$wiat osiagnie wielko$¢ 40 ZB, czyli wigcej niz
przewidywano weczesniej,
— w latach 2012 do 2020 roku rozmiary cyfrowego wszechswiata beda si¢
podwajaé co dwa lata,

— w2020 roku na kazdego mieszkarica Ziemi bedzie przypada¢ ok. 5247 GB
danych.

Poszukiwanie informacji jest wyzwaniem w kontekscie wyktadniczego
wzrostu danych w sieci i elektronicznych kanatéw informacyjnych. Poniewaz
liczba kanaléw informacyjnych i Zrédel nadal roénie, uzytkownicy czgsto
zmagaja si¢ z nowymi informacjami, nawet w waskich dziedzinach wiedzy
[Chowdhury, Gibb, Landoni 2011, s. 171]. Wybdr i interpretacja cz¢sto nie-
spdjnych, niekompatybilnych i sprzecznych informacji moze wywotaé uczu-
cie niepewnosci, konfuzji, niepokoju, a nawet zagrozenia [Chowdhury, Gibb,
Landoni 2011, s. 159]. Dzienne dawki informacji znacznie przekraczajg zdolno-
$ci naszego umystu do ich przetworzenia, co doprowadza do tzw. przeciazenia
informacja, ktére powoduje niemozno$¢ zrozumienia danego tematu i utrud-
nia podejmowanie decyzji i dzialaii odpowiednich do sytuacji. Przeciazenie
nadmiarem informacji nast¢puje, gdy otrzymane potencjalnie przydat-
ne informacje stajg si¢ przeszkoda, a nie pomoca [Jackson, Farzaneh 2012,
ss. 523-532]. Przeciazenie informacja mozna rozpatrywaé jako konstrukeje
wielowymiarowa, sktadajaca si¢ z trzech elementéw [Bettis-Outland 2012, s. 818]:
— istnienie wielu interpretacji informaciji,

— ilo$ci mierzonej objetoscia i dostgpnoscia informaciji,
— réznorodnosci — rézne odmiany z réznych zrédet.

Przeciazenie informacja pojawia si¢, gdy osobie jest dostarczana wicksza
ilo$¢ informacji niz osoba ma mozliwos¢ przetworzy¢ czasowo lub poznaw-
czo, innymi stowy, gdy mozliwo$ci przetwarzania informacji danej osoby sa
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przekroczone przez wymogi przetwarzania informacji [Karr-Wisniewski, Lu
2010, s. 1063]. W literaturze spotyka si¢ rézne definicje nadmiaru informacji
[Jackson, Farzaneh 2012, s. 525]:

nadmiar informacji moze wystapi¢, kiedy ilo§¢ informacji dostarczonej do
przetworzenia w jednostce czasu jest wigksza niz mozliwosci / zdolnosci jej
przetworzenia;

nadmiar informacji to stan danej osoby (lub systemu), w ktérym nie
wszystkie dostarczone informacje moga by¢ przetwarzane i wykorzystywane,
co prowadzi do zatamania;

nadmiarem informacji jest niemozno$¢ wyodrebnienia potrzebnej wiedzy
z ogromne;j ilo$ci informaciji;

na poziomie osobistym mozemy zdefiniowa¢ nadmiar informacji jako
postrzeganie ze strony osoby, ze informacje zwiazane z zadaniami pracy
przekraczaja mozliwosci efektywnego zarzadzania, co tworzy poziom stresu,
poniewaz wlasne strategie radzenia sobie z zarzadzaniem informacja sa
nieskuteczne.

Moment, w ktérym nastgpuje przeciazenie informacja, zalezy od wielu

czynnikéw np. dostgpnego czasu, ilosci, charakterystyki czy jakosci informa-
¢ji. Wedtug badart mozna wyodrebnié zestawy czynnikéw (oraz ich wagi), ktd-
re w podobnym stopniu wptywaja na przeciazenie informacja badz jego brak
[Jackson, Farzaneh 2012, ss. 523-532] (Rys.1).

Rys. 1. Czynniki wazone wplywajace na przeciazenie informacjami
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Zrédlo: T. Jackson, P. Farzanch, Theory-based model of factors affecting information
overload,”International Journal of Information Management’,Vol. 32, December 2012,

ss. 523-532.
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Przy tak ogromnej ilosci informacji coraz wigkszego znaczenia nabiera
zdolno§¢ przetwarzania informacji przez odbiorcg. Nalezy zauwazy¢, ze ludzie
réznig si¢ zdolnosciami wyszukiwania, analizowania i interpretowania infor-
macji, dlatego tez kazdy przetwarza zlozone i niepewne informacje inaczej.
Zjawisko to jest okreslane jako ,wyjatkowa szkota myslenia” w zakresie prze-
twarzania informacji [Souren, Nazareth 2010, ss. 31-40]. Z tego tez wzgledu
moment, w ktérym nast¢puje przeciazenie informacja, jest rézny dla kazdego
uzytkownika.

Wptyw przecigzenia informacjg na przedsiebiorstwo

W dzisiejszej erze informacji cyfrowej wiedza uzytkownikéw jest uzaleznio-
na od technologii cyfrowych, umozliwiajacych manipulowanie lub interak-
gje tresci cyfrowych na réznych platformach, w réznych mediach, jezykach
i formatach cyfrowych. Informacje wymagane przez jednostk¢ w danym
momencie moga by¢ dostgpne za posrednictwem réznych kanaléw informa-
cyjnych. Jednakze bardzo czgsto trudno jest okresli¢, ktére z kanatéw moga
zapewni¢ wymagang informacj¢ w najbardziej przydatny i skuteczny sposéb
[Chowdhury, Gibb, Landoni 2011, s. 157]. Nie mozna zaprzeczy¢, ze jeste$Smy
uzaleznieni od technologii w miejscu pracy teraz bardziej niz kiedykolwiek
wezesniej. W pewnym sensie technologia stala si¢ organizatorem pracy, a nie
tylko zasobem do osiggania celéw. Niestety wzrost wydajnosci z systeméw nie
moze by¢ nieskoriczony i przekroczenie pewnej optymalnej granicy moze do-
prowadzi¢ do przeciazenia funkgji systemu, nadmiaru informacji i komunika-

gji [Karr-Wisniewski, Lu 2010, s. 1062].
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Rys. 2. Trzy wymiary przeciazenia technologia
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Zrédto: P. Karr-Wisniewski, Y. Lu, When more is too much: Operationalizing technology
overload and exploring its impact on knowledge worker productivity, “Computers in Human
Behavior”, Volume: 26, Issue: 5, September 2010, s. 1064.

Przeciazenie technologia pojawia si¢, gdy osoba trzecia zabiera uwagg
pracownika wiedzy za pomoca takich srodkéw, jak e-mail, komunikatory in-
ternetowe lub urzadzenia mobilne, co powoduje nadmierne przerwy w jego
pracy do tego stopnia, ze praca staje si¢ mniej wydajna. Badania wykazaly,
ze od czasu rozprzestrzeniania technologii komunikacyjnych, takich jak e-
-mail, wiadomosci btyskawicznych i innych rozpraszajacych nia dziatani, praca
pracownika wiedzy jest przerywana $rednio co trzy minuty, podczas gdy do
produktywnego myslenia niezb¢dne jest prawie osiem nieprzerwanych minut
[Karr-Wisniewski, Lu 2010, s. 1063]. Tylko e-maile przerywaja prac¢ pracow-
nika co 5 minut [Sumeckia, Chipulua, Ojiako 2011, s. 407]. Przerwy zwiazane
z technologia, takie jak e-mail, SMS i inne rozpraszacze, zmniejszaja 1Q pra-
cownika $rednio o 10 pkt, podczas gdy palenie marihuany prowadzi tylko do
redukcji IQ o 4 pkt [Karr-Wisniewski, Lu 2010, s. 1063].

Przyczyna utraty wydajnosci moze by¢ réwniez ,technostress”, stres do-
$wiadczany przez osoby ze wzgledu na wykorzystanie i zalezno$¢ od technolo-
gii [Karr-Wisniewski, Lu Y 2010, s. 1069]. Przeciazenie nadmiarem informadji,
niepokdj, technofobia, niepewno$¢ oraz niech¢¢ do komputera sg mozliwe na-
wet wiréd uzytkownikéw, ktérzy maja do czynienia z szybko zmieniajacymi
si¢ technologiami [Chowdhury, Gibb, Landoni 2011, s. 159].
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Uzytkownikom na kazdym etapie procesu wyszukiwania i pobierania in-
formacji w wyniku rozprzestrzeniania Zrédet informacji, kanatéw i ztozonosci
proceséw lezacych u ich podstaw towarzyszy niepewno$¢ [Chowdhury, Gibb,
Landoni 2011, s. 158]. Maja problem z decyzjami, co powinno by¢ przegladane
w okreslonym do dyspozydji czasie, kiedy nalezy przerwaé wyszukiwanie i za-
czaé korzystaé ze zgromadzonych informaciji, jak tez, czy pozyskane informacje
sa wystarczajace do rozwiazania zadania.

Rys. 3. Najwazniejsze problemy w stosunku do SI i procesu wyszukiwania
informacji powodujace niepewnosé

wyszukanainformacjanie jest

. 27%
wyczZerpujaca

nieswiadomosé Zrodlalub kanatu 25%

zhytduzoinformacii | 24%

brak znajomosci Zrédla W 22%

Zrédto: S. Chowdhury, F. Gibb, M. Landoni , Uncertainty in information seeking and re-
trieval: A study in an academic environment, “Information Processing and Management”,
Volume: 47, Issue: 2, March 2011, s. 165.

Nowe i skomplikowane zadania, stojace przed pracownikami, zwigkszaja
wymagania dotyczace przetwarzania informacji, a presja czasu oraz przerwa-
nie zadania moga zmniejsza¢ zdolno$¢ do przetwarzania informacji [Jackson,
Farzaneh 2012, s. 526].

Przeciazenie informacja powoduje niemozno$¢ zrozumienia danego te-
matu i utrudnia podejmowanie decyzji i dziatann odpowiednich do sytuacji.
Kiedy jednostka znajduje si¢ w nowej lub szybko zmieniajacej si¢ sytuacji,
a ilo§¢ nowych informacji jest duza, maleje zdolno$¢ do adekwatnej oceny
sytuacji. W konsekwencji utrudnione lub uniemozliwione jest dokonywanie
whasciwych przewidywan, kedre sg konieczne do podejmowania racjonalnych
dziatani [Batorski 2013]. Dodatkowo decydenci maja tendencj¢ do poszukiwa-
nia wigcej informacji niz to konieczne, a przecigzenie informacyjne zmniejsza
wydajnoé¢ podejmowania decyzji [Karr-Wisniewski, Lu 2010, s. 1063].
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Na poziom nadmiaru informacji w organizacji zdecydowanie wptywa tez
typ podejmowania decyzji. Oznacza to, ze typ podejmowania decyzji w or-
ganizacji moze zwigkszy¢ lub zmniejszy¢ ryzyko, ze nadmiar informacji na-
stapi. Przecigzenie informacja jest mniej prawdopodobne przy zastosowaniu
prostych przyrostowych analiz decyzyjnych, z definicji ograniczajacych alter-
natywne rozwiazania i odwrotnie, ze wzgledu na charakter kompleksowego
podejmowania decyzji, organizacja generuje coraz wigcej informacji w nadziei,
aby rozwigza¢ wszystkie alternatywy i konsekwencje. Ten proces decyzyjny jest
o wiele bardziej podatny na przeciazenia informacyjne [Bettis-Outland 2012, s. 819].

Nadmiar otrzymywanych informacji przyczynia si¢ do marnotrawienia
czasu pracy. Okolo 8% czasu pracownik spedza na odbieraniu i wysytaniu
e-maili nieistotnych z punktu widzenia biznesowego [Sumeckia, Chipulua,
Ojiako 2011, s. 412]. Sposréd ponad 300 miliardéw maili wysytanych dzien-
nie, ponad 80% to spam [Batorski 2013]. Poza tym wiadomosci e-mail sa cze-
sto niewystarczajace, jedli chodzi o jako$¢. Na przyktad, w poréwnaniu do li-
stéw biznesowych, e-komunikacja jest czgsto uwazana za spontaniczng i mniej
formalna, co prowadzi do powierzchownego i niejednoznacznego formutowa-
nia wiadomosci, ktére nie daja odbiorcom wystarczajacych informacji, a zatem
mogga sprzyjaé nieporozumieniom [Soucek, Moser 2010, s. 1459].

Biorac pod uwage negatywne skutki, jakie wywotuje nadmiar informadji,
przedsi¢biorstwa musza wprowadza¢ dziatania interwencyjne, ktére zapewnia
dostarczanie uzytkownikom informacji wysokiej jakosci czyli doktadnych,
kompletnych i odpowiednich. Prowadzi to do lepszej kontroli kosztéw i zwigk-
szenia efektywnosci organizacji (wzrost marzy, skuteczno$¢ podejmowania de-
cyzji). Skutki zapewnienia wysokiej jakosci informacji widoczne sg na wszyst-
kich poziomach organizacji:

— na poziomie operacyjnym — pracownicy majacy satysfakcje z pracy,
— na poziomie taktycznym — podniesienie jakosci procesu decyzyjnego,
— na poziomie strategicznym — wybér i wykonanie solidnej strategii.

Strategie interwencyjne, ktérych celem jest zmniejszenie ilosci dostarcza-
nej informacji, mogg dotyczy¢ rozwiazan technologicznych (np. filtry syste-
moéw pocztowych, ktére automatycznie posortujg niechciane e-maile) lub or-
ganizacyjnych (np. wdrozenie wytycznych dotyczacych wykorzystania poczty
elektronicznej w miejscu pracy czy szkolenia zwigkszajace wiedz¢ uczestnikéw
i gotowos¢ do korzystania z funkcji, ktére pozwalaja na bardziej efektywne ob-
chodzenie przychodzacych wiadomosci e-mail) [Soucek, Moser 2010, s. 1459].

W niektérych organizacjach, ze wzgledu na rosnace znaczenie informacji
i wzrost ilosci informacji (w tym tych Zle przygotowanych i bezuzytecznych),
pojawia si¢ potrzeba umiejetnosci krytycznego podejscia do Zrédet informacji
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i samych informacji. Odpowiedzia na te potrzeby jest pojawienie si¢ nowego
zawodu: specjalisty informacji [Bednarek-Michalska 2007]. Wsréd kompeten-
¢ji, wymaganych od profesjonalisty informacji najwazniejszymi, sa umiejet-
no$¢ okreslania potrzeb informacyjnych, przechowywania i odzyskiwania in-
formacji, wyszukiwania informacji i jej przetwarzania, jak tez zdolno$¢ oceny
zrédet informacji [Kocéjowa 2005, s. 32].

Zakonczenie

Informacja jest waznym zasobem organizacji, podstawowym czynnikiem,
ktéry decyduje o rozwoju i sukcesie. W ostatnim czasie jeste$my $wiadkami
dramatycznego wzrostu informacji przekazywanych za pomocy réznych ka-
naléw, sms, e-maili, komunikatoréw itp. llo§¢ informacji zaczyna przekraczaé
nasze mozliwosci jej przetworzenia. Zjawisko to, zwane przecigzeniem infor-
macja, powoduje, ze potencjalnie przydatne informacje stajg si¢ przeszkoda,
a nie pomoca. Wplywaja na niepewnos¢, stres, poczucie zagrozenia i w efekcie
mniejsza wydajno$¢ pracy. Przedsigbiorstwa w najblizszym czasie beda musia-
ly podejmowa¢ réine dzialania interwencyjne, zaréwno technologiczne, jak
i organizacyjne, aby poradzi¢ sobie z problemem przeciazenia informacja i jej
skutkami.
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Abstract: Having managerial competencies could be not enough to create a compe-
titive advantage of the company in dynamic present-days. That what makes manage-
rial competencies aspirational is a leadership perspective. Leadership competencies
model is an answer for the managers anxious to create high-performing organizations
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Wprowadzenie

Duzisiejsze czasy otworzyly nowy wiek zarzadzania, ktéry wymaga doskonal-
szych kompetencji menedzerskich. Na wielu frontach aktualne kiedyf strategie
zarzadzania, dzis staja si¢ nieadekwatne. Od wspétczesnych menedzeréw ocze-
kuje si¢ tworzenia efektywnych przedsi¢biorstw, ktére osiagaja systematyczne,
znakomite wyniki w dtugiej perspektywie czasowej przy utrzymaniu najwyz-
szego poziomu satysfakgji klientow i zaangazowania pracownikéw [Blanchard
2007, s. 8]. Wspdlczesnie nastapito wiele zmian w otoczeniu przedsigbiorstw
(jak i w samych przedsi¢biorstwach), ktére skutkuja konieczno$ciag poszuka-
nia recepty na usprawnienie w zakresie zarzadzania przez menedzeréw. Nowy
paradygmat kompetencji menedzerskich ewoluuje w strong bardziej aspiracyj-
nych kompetencji przywddczych, ktére stanowia dzwigni¢ konkurencyjnosci
organizacji.
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Kompetencje menedzerskie

W literaturze przedmiotu znalezé mozna wiele zbioréw kompetencji mene-
dzerskich [Drucker 1994, ss. 13-37; Filipowicz 2004, ss. 17-25; Oleksyn
20006, ss. 102—137; Nadolska 2008, ss. 245-253; Rakowska 2008, ss. 254—263:
Sajkiewicz 2008, ss. 81-116]. Dotychczas do kompetencji menedzerskich za-
liczano: budowanie relacji, dazenie do rezultatéw, delegowanie, doskonalenie
i rozwéj, dzielenie si¢ wiedza, elastyczno$¢, fachowa wiedze specjalistyczna,
identyfikacj¢ z firma, inicjatywe, komunikatywno$¢, kontrole kierownicza,
kreatywno$¢, motywowanie, myslenie analityczne, negocjowanie, odwagg kie-
rownicza, organizowanie, otwartos¢ na zmiany, planowanie, podejmowanie
decyzji, rozwiazywanie konfliktéw i probleméw, sumiennos¢, zarzadzanie pro-
cesami, zarzqdzanie projektami, Zarzqdzanie strategiczne, zarzqdzanie zmia-
na. Powyzsze kompetencje menedzerskie stuza przede wszystkim do realizacji
dziatani operacyjnych. Najwyzsza efektywnos¢ osiagaja jednak liderzy, ktérzy
posiadajg i rozwijaja kompetencje przywddcze.

Literatur¢ przedmiotu w zakresie kompetencji menedzerskich nalezy
uzupetni¢ o adekwatny do wspétczesnych czaséw model kompetencji przy-
wodezych. Wysoka warto$¢ teoretyczna i empiryczng, wynikajaca z migdzy-
narodowych badan korelujacych przywédztwo z wysokoefektywna kulturg
organizacyjna przedsi¢biorstw, posiada zbiér kompetencji przywddczych scha-
rakteryzowanych przez D. Denisona [2012, ss. 5-9]. Jest to, zdaniem autorki,
wiarygodny model, kt6ry mozna podda¢ dalszej analizie i uzupetnieniu w kon-
tekécie wymagan polskich organizaciji.

Model kompetencji przywodczych

Kompetencje przywddcze to umiejetnodci, wiedza i postawy menedzerdw,
ktérzy kreujg kulture wysokiej efektywnosci, umozliwiajaca osiaganie wyso-
kich wynikéw finansowych przedsigbiorstwa w dlugiej perspektywie czaso-
wej, dzigki klarownej misji, spéjnosci, zdolnosciom adaptacyjnym oraz zaan-
gazowaniu pracownikéw [Denison 2012, ss. 5-9]. Wraz z dynamika zmian
globalizacyjnych i technologicznych, zachodzacych w $rodowisku pracy, po-
jawia si¢ potrzeba kreowania kompetencji przywédczych, odnoszacych si¢ do
réznych wymiaréw wysokoefektywnej kultury organizacyjnej, rozpatrywanej
z perspektywy wewnetrznego (kompetencje przywddcze odnoszace si¢ do
zaangazowania i spéjnosci przedsi¢biorstwa) oraz zewngtrznego otoczenia
przedsigbiorstwa (kompetencje przywdédceze odnoszace si¢ do misji i adapta-
qji przedsigbiorstwa). Kreowanie kompetencji przywodczych dotyczy takze
uwzglednienia dwéch skrajnych wymiaréw wysokoefektywnej organizacji —
z jednej strony elastycznosci (kompetencje przywédcze odnoszace si¢ do ada-
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ptacji przedsi¢biorstwa i zaangazowania), z drugiej za$ — stabilnosci (kompe-
tencje przywodcze odnoszace si¢ do misji i spéjnosci przedsigbiorstwa). Model
kompetengji przywédcezych, w odniesieniu do czterech wymiaréw kultury
organizacyjnej: perspektywa zewngtrzna — wewnetrzna oraz stabilno$é¢ — ela-
styczno$¢ przedsigbiorstwa, charakteryzuje rysunek 1.

Rysunek 1. Model kompetencji przywédczych

Perspektywa otoczenia zewnetrznego

Elastycznosc
przedsiebiorstwa

Kompetencje
przywodcze
odnoszace si¢ do
adaptacji
przedsigbiorstwa

Kompetencije
przywaodeze
odnoszace sie do
zaangazowania

Kompetencje
przywodcze
odnoszace si¢ do
misji
przedsiebiorstwa

Kompetencje
przywodcze
odnoszace sie do
spojnosci

Stabilnosé
przedsiebiorstwa

przedsiebiorstwa

Perspektywa otoczenia wewnetrznego

Zrédto: opracowanie wiasne - na podstawie D. Denison, Leading Culture Change in Global
Organizations. Aligning Culture and Strategy, Jossey-Bass, San Francisco 2012, ss. 6—8.

W ponizszym opracowaniu skoncentrujemy si¢ na scharakteryzowaniu
czterech grup kompetengji przywddezych wraz z ich kompetencjami kluczo-
wymi. Model D. Denisona rozwinigto o cztery dodatkowe kompetencje przy-
wodeze, ktére wydaja si¢ istotne z punktu widzenia menedzeréw w polskich
przedsi¢biorstwach: budowanie osobistej wiarygodnosci, podejmowanie od-
waznych decyzji, wspétpraca wewnatrzfirmowa oraz kreowanie efektywnego
$rodowiska pracy. Szczegétowe zestawienie poszczegdlnych grup kompetencji
przywoédczych prezentuje tabela 1.
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Tabela 1. Podzial 16-stu kompetencji przywédczych

Kompetencje przy-
woédcze odnoszace
si¢ do misji przed-

siebiorstwa

Kompetencje przy-
woédcze odnoszace
si¢ do adaptagcji
przedsiebiorstwa

Kompetencje przy-
woédcze odnoszace
sie do spéjnosci

przedsiebiorstwa

Kompetencje przy-
woédcze odnoszace
si¢ do zaangazo-

wania

Mpyslenie strategicz-

Budowanie organi-

Definiowanie klu-

Budowanie wy-

strategii na krétko-

terminowe cele

Kreowanie zmian

i usprawnien

zumienia i budowa-

nie sojuszy

koefekt h
ne (dtugofalowe) zacji uczacej si¢ czowych wartosci soxoe ? ywiye
zespoléw
Operacjonalizacja Poszukiwanie poro- | Zachgcanie pracow-

nikéw do partycy-
pacji

Kreowanie wspélnej

Kreowanie pozy-
tywnych dos$wiad-

Budowanie synergii

Rozwijanie poten-

wizji LT organizacyjnej cjatu pracownikéw
) czen klienta & yine) jaiup
Kreowanie efektyw-
Budowanie osobistej | Podejmowanie od- | Wspétpraca we- ) ) Y
] . ) B nego Srodowiska
wiarygodnosci waznych decyzji wnatrzfirmowa

pracy

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie D. Denison, Leading Culture Change in Global
Organizations. Aligning Culture and Strategy, Jossey-Bass, San Francisco 2012, ss. 6-8.

Kompetencje przywddcze odnoszace sie do misji przedsiebiorstwa

Myslenie strategiczne. Dzialania biurokratyczne, drobiazgowe myslenie,
strach przed porazka stanowia antyteze dzisiejszego sposobu dziatania mene-
dzeréw. Obsesyjne myslenie o wyniku kolejnego miesiaca nie sprzyja odnosze-
niu sukceséw w epoce nazwanej przez Ch. Handy’ego wickem nierozumnym
[1998, ss. 16—34]. Duze znaczenie dla funkcjonowania przedsi¢biorstwa maja
dwa czynniki: dtugofalowa strategia i projekt organizacji. Potencjalne strategie
przedsigbiorstw nastawionych na wysoka efektywnos¢, kreowane przez przy-
wodcéw, powinny odnosic¢ si¢ do wielu mozliwych wariantéw przysztosci, za$
projekt organizacji powinien by¢ na tyle solidny, aby mégt zrealizowaé kazda
ze strategii [Zbierowski 2012, ss. 56—58]. Fundamentem skutecznego przewo-
dzenia jest myslenie o strategii i misji przedsigbiorstwa, okreslanie jej i pro-
pagowanie, aby byta dla pracownikéw przejrzysta i dostrzegalna. Zadaniem
lidera jest okreslenie dtugoterminowych celéw, priorytetéw, standardéw i dba-
nie o ich realizacje. Okreslanie strategii powinno wykraczaé poza konwencjo-
nalne prognozowanie i planowanie oraz jednocze$nie zawiera¢ w sobie bufor
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elastycznosci i reaktywnosci przedsigbiorstwa w przypadku potencjalnych za-
wirowan gospodarczych [Williams 2009, s. 233]. Wspétczesni przywédcy staja
si¢ przedsigbiorczymi wizjonerami, szukaja dtugoterminowych szans i docie-
rajg do przyszlosci przed swoja konkurencja, myslenie strategiczne opieraja na
wzroscie i rozwoju.

Operacjonalizacja strategii na cele indywidualne i zespolowe.
Kluczowa kompetencja przywdédcza jest umiejetnos¢ operacjonalizacji strategii
w cele i zadania dla zespotu i kazdego pracownika. Podczas planowania celéw
dla zespotu lider powinien zadba¢ o realistyczny harmonogram dziatan, system
pomiaru ich efektywnosci oraz zapewni¢ zasoby niezb¢dne do ich realizagji.
Menedzer przekazuje informacje o ustalonych celach ludziom, od ktérych wy-
dajnosci zalezy ich skuteczna realizacja [Penc 2005, s. 63].

Kreowanie wspélnej wizji. W czasach niepewnosci przedsigbiorstwo po-
trzebuje silnego transformujacego lidera. Istotnymi czynnikami umozliwiaja-
cymi takie dzialanie sg wizja, mobilizacja oraz instytucjonalizacja [KoZmiriski,
Piotrowski 2001, ss. 352—-362]. Wizja zawiera w sobie element aspiracji, ktéry
umozliwia wypracowanie reakgji koniecznych do potaczenia ,co” i ,jak” z ,po
co” w strategii firmy. Umiejetno$¢ wizjonerstwa to fundament efektywnosci
i wptywu lidera [Williams 2009, s. 232]. Dziatanie lidera polega na wyty-
czaniu drég naprzéd — tworzeniu wizji — dawaniu przykladu, integracji pra-
cownikéw, budowania zaangazowania. Zapewnianie poparcia dla wizji na réz-
nych szczeblach organizacji owocuje zaufaniem, zapalem i zaangazowaniem
pracownikéw, zadowoleniem klientéw i zwigkszeniem obrotéw firmy. Badania
wykazujg korelacje migdzy wizja — ideologia firmy — a wynikami finansowymi
i wysoka efektywnoscia przedsigbiorstwa. Skutecznie zwerbalizowana przez
menedzera wizja dostarcza jasnych wskazéwek, by pracownicy w codziennej
pracy dazyli do tego samego kierunku bez przeszkadzania sobie wzajemnie
[Blanchard 2007, ss. 20-23].

Budowanie osobistej wiarygodnosci. Wigksza rol¢ od dyrektywnego sty-
lu zarzadzania odgrywaja inteligencja emocjonalna i umiejetnosci spoleczne
lidera, uczciwos¢, empatia, pokora i osobisty autorytet angazujacy ludzi, budu-
jacy energie i wiarg we wspdlng realizacje celéw w przysztosci [Goleman 2012,
ss. 1-32]. Zdaniem J. Collinsa [2001, ss. 39—61], lideréw osiagajacych najlep-
sze wyniki w swoich przedsi¢biorstwach, ktérych autor nazywa przywdédcami
piatego stopnia, cechuje osobista skromno$¢, wyjatkowa sita i determinacja do
osiggniecia celu. Termin ,,stopieni pigty” okresla najwyzszy poziom w hierarchii
kompetencji menedzerskich, ktéry sporzadzony zostat na podstawie badan au-
tora. W pelni rozwinigty przywddca jest uosobieniem wszystkich pigciu stopni:
zdolnego wykonawcy, cennego czlonka zespotu, kompetentnego menedzera,
skutecznego przywddcey i specjalisty poziomu piatego. Osobista wiarygodnos¢



218 Joanna Wszeborowska

lidera wynika nie z checi pozostania stawnym, a z determinacji do uczynienia
dla przedsigbiorstwa wszystkiego, co niezbedne, by stalo si¢ ono efektywne.
Komunikagcja ze strony wiarygodnych przywdédcéw powinna odzwierciedlaé
ich wartosci i by¢ z nimi zgodna, w przeciwnym wypadku odebrana zostanie
jako nieszczero$¢, nieuczciwo$é czy manipulacja [Williams 2009, s. 235].

Kompetencje przywddcze odnoszace sie do adaptacji przedsiebiorstwa

Budowanie organizacji uczacej si¢. Przedsi¢cbiorstwa dziatajace na rynku
od dtuzszego czasu nieustannie dostosowuja si¢ do zmian w otoczeniu rynko-
wym. W okresach dobrej koniunktury rozwijaja si¢, za$§ w chwilach kryzysu
ograniczaja dziatania rozwojowe. Firmy te sa skuteczniejsze od innych, bowiem
zarzadzajacy nimi menedzerowie szybko si¢ ucza oraz potrafig funkcjonowaé
zaréwno w pojedynke, jak i w zespole. Odebranie sygnatu z rynku, jego analiza
i reakcja na niego wymagaja czasu. Trwaly przewage nad konkurentami zdo-
bywa jednak to przedsigbiorstwo, ktdre uczy si¢ szybciej od innych i wezeéniej
reaguje na rynkowe zmiany [De Geus 20006, ss. 59-73]. Eksploracja nowych,
nieznanych obszaréw, nie jest dla menedzeréw tatwym zadaniem, bowiem
wymaga cz¢sto odlozenia na bok narzedzi planowania i szybkiego wprowa-
dzenia nowych, strategicznych zmian. Najlepiej, aby zmiany w otoczeniu
byly rozpoznawane przez menedzeréw, zanim nadejdzie kryzys. Zalezy to od
umiejetnosci organizacyjnego uczenia si¢. Wykreowanie systemowego modelu
myslowego u menedzeréw wymaga duzej sprawnosci wychodzenia poza silo-
sy 1 wlasne obszary biznesowe. Najwicksza zdolno$¢ uczenia si¢ posiadaja te
zespoty, ktérych cztonkowie majg $swiadomos¢, iz calos¢ jest czyms wigeej niz
tylko suma czgéci sktadowych i ze istnieje wiedza, ktdra mozna opanowac tyl-
ko zespotowo. Zdaniem P. Senge organizacjami przysztosci beda te podmioty,
ktére odkryja, jak wykorzystywaé ludzkie zaangazowanie i mozliwosci uczenia
si¢ na wszystkich szczeblach hierarchii [2012, ss. 17-20].

Kreowanie zmian i usprawnien. Dynamiczne zmiany pojawiajace si¢
w przedsigbiorstwach generuja zmiany w sztuce zarzadzania. Pewno$¢ i bezpie-
czefistwo nie s3 juz miernikami dtugotrwatego sukcesu organizacji. Przywédcy
posiadaja zdolno$¢ wyobrazania sobie zmian i adaptacyjnych reakeji, potrzeb-
nych do spetnienia wymagan narzucanych przez zmieniajace si¢ otoczenie.
Wspodlczesni menedzerowie podwazaja status quo [Obléj 2007, ss. 91-94].
Istniejacy porzadek jest ciagle wyprowadzany z réwnowagi poprzez zmiany
i innowacje. Wymaga to od menedzeréw wykorzystywania wiedzy, zasobéw
i tempa dziatania. Swiat zmienia si¢ w sposéb bardziej radykalny niz kiedy-
kolwiek wcze$niej, a poziom niepewnosci w dostrzegalnej perspektywie bedzie
wzrastal, a nie zmniejszal si¢. Nie tylko nie znamy kierunku zmian obecnej
globalizacyjno-technologicznej rewolucji, ale tez nie wiemy, kiedy dobiegnie
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ona korica [Williams 2009, s. 230]. Dzisiejsi przywddcy nie obawiaja si¢ ryzyka
i podejmowania odwaznych decyzji w warunkach niepewnosci. Wspétczesni
liderzy akceptuja transformacje, eksploracje i wyprawy w nieznane dotychczas
terytoria dziatania, sg proaktywni i konstruktywnie niezadowoleni po to, aby
ulepsza¢ przedsigbiorstwa, za ktére sa odpowiedzialni. Nieoceniana staje takze
umiejetno$¢ zaangazowania i podtrzymywania motywacji pracownikéw w ob-
liczu wszelkich transformacji [Blanchard 2009, ss. 170-177].

Kreowanie pozytywnych doswiadczen klienta. Przywddcy maja $wia-
domos¢, ze nowe produkty, ustugi i innowacje powinny odpowiada¢ lub nawet
przekraczaé potrzeby konsumenckie. Kadra menedzerska powinna poszukiwaé
statej informacji zwrotnej od klienta i z rynku, aby méc orientowac si¢ w aktu-
alnych trendach i dzieli¢ si¢ tq wiedzg z zespotem [Blanchard 2007, ss. 36—54].
Zdefiniowanie kluczowych punktéw styku z klientem pozwala na ustalenie
precyzyjnego wizerunku doznan i poziomu obstugi klienta. O konkurencyj-
nosci firmy nie decyduja juz tylko jej produkty czy ustugi, ale ludzie, ktérzy
te produkty i ustugi tworza. Pozytywne doswiadczenia klienta s3 w duzym
stopniu efektem zaangazowanych pracownikéw, ktérzy w kontakcie z klientem
w aktywny sposdb urzeczywistniaja wizj¢ przedsigbiorstwa. Satysfakcja klien-
ta jest czynnikiem umozliwiajacym jego trwaty wzrost. W opinii Instytutu
Gallupa, przedsi¢biorstwo moze pozyskiwaé rosnacy liczbe lojalnych klientéw
tylko wtedy, gdy to, czego klient moze oczekiwaé od marki, pokrywa si¢ z tym,
czego klient w istocie do§wiadcza. Rzeczywisty wzrost zysku generuje wzrost
wartosci akgji danej firmy i buduje jej konkurencyjno$¢ na rynku. Wiasciwi
ludzie we wtasciwych rolach, zarzadzani przez odpowiednich menedzeréw to
diwignia rozwoju zaangazowania pracownikéw, bez ktérego w dzisiejszych
czasach trudno bytoby firmie odnies¢ sukces rynkowy [Buckingham, Coffman
2004, ss. 35—44].

Podejmowanie odwaznych decyzji. Mistrzostwo wspélczesnego przy-
wodztwa polega na przezwyci¢zaniu strachu przed porazka i niecheci do po-
dejmowania ryzyka w dobie ciaglych niepewnosci i zmian [Williams 2009,
s. 237]. Kiedys ryzykiem si¢ zarzadzalo, teraz nalezy podejmowac ryzykowne
decyzje. Szybkie, male ruchy tektoniczne nad rynkami i agresywne dzialania
konkurencji wymagaja odwaznych dziatan. Nawet jesli decyzje nalezy podja¢
szybko, bo klienci czekaja, trzeba w pierwszej kolejnosci odwota¢ si¢ do in-
tuicji [Kozmiriski 2004, s. 32]. Zdaniem Obtoja [2007, ss. 91-94], mentalna
rewolucja zmienia myslenie o zarzadzaniu, menedzerowie upodabniajg si¢ do
rasowych przedsi¢biorcéw w kontekscie wkraczania na nowe rynki, wykorzy-
stywania nowych szans i podejmowania odwaznych, ryzykownych decyzji.
Wzrastajaca liczba firm powoduje ekonomiczne oczyszczanie si¢ z tych nie-
efektywnych; duzo czgdciej, aby przetrwad na takiej zattoczonej mapie, nalezy
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szuka¢ nisz. Do tej pory menedzerowie mogli bazowa¢ na dtugo oczekiwanych
sugestiach decyzyjnych, tworzonych przez niemylacych si¢ ekspertéw i dorad-
céw wewnetrznych. W dzisiejszych czasach, aby wykorzystywac szanse, decy-
zje nalezy podejmowad znacznie szybciej.

Kompetencje przywddcze odnoszace sie do spdjnosci przedsiebiorstwa

Definiowanie kluczowych wartosci. Odpowiedzialnoscia przywddey jest
okreslanie kluczowych wartosci, ktére wskazuja na to, w jaki sposéb nalezy po-
stepowaé w drodze do osiagnigcia celu i strategii przedsi¢biorstwa. Kreowanie
przez lideréw systemu wartosci wplywa na zachowania pracownikéw i ich
identyfikacj¢ z przedsigbiorstwem [Zbierowski 2012, s. 49]. Pracownicy po-
winni wiedzie¢ doktadnie, jakie zachowania urzeczywistniajg konkretne war-
tosci. Rola lidera jest okreslenie takze waznosci kluczowych wartosci wzgledem
siebie, tak, aby w sytuacji dylematu pracownik potrafit przedlozy¢ jedna nad
druga. Menedzer powinien potrafi¢ identyfikowa¢ takie normy i wartosci, kt6-
re beda odzwierciedlaty osobiste wartosci pracownikéw, dzigki czemu beda oni
mogli w nie uwierzy¢. Lider potrafi zatem okresla¢ kluczowe wartosci przed-
sigbiorstwa, uwzglednia¢ je w celach i przenosi¢ takze we wlasne konkretne
dziatania, ktére realizuje [Blanchard 2007, s. 27].

Poszukiwanie porozumienia i budowanie sojuszy. Wspélczesny przy-
wodca poszerza sie¢ swoich kontaktéw z réznymi interesariuszami, buduje
krétko i dlugoterminowe koalicje wewnatrz organizacji i poza nig w celu wy-
miany wiedzy i do§wiadczen. Tworzenie sojuszy ukierunkowane jest na dzie-
lenie si¢ informacjami, poszerzanie mozliwosci rozwoju, budowania zbiorowe;j
inteligengji i synergii [ Williams 2009, s. 236]. Menedzer buduje porozumienie
poprzez dotrzymywanie obietnic podjetych zobowiazan, tworzenie atmosfery
zaufania, otwartosci, wyrozumiatosci i wzajemnego szacunku. Waznym czyn-
nikiem, wptywajacym na budowanie relacji opartych na zaufaniu, jest etyka
biznesu i strategia moralna menedzera oparta na respektowaniu uczciwych
porozumien i kontraktéw oraz szacunku dla wzajemnych oczekiwan [Soule
2002, ss. 114—124].

Wspélpraca wewnatrzfirmowa. Dzisiejsze czasy pokazuja, iz odchodzi
si¢ od hierarchii na rzecz relacji, krzewi si¢ prace w zespotach migdzyfunk-
cjonalnych, projektowych, wychodzacych poza klasyczne silosy organizacyjne.
Zmienno$¢ odpowiedzialnosci menedzeréw za poszczegdlne obszary bizneso-
we oraz tworzenie interdyscyplinarnych zespoléw projektowych umozliwiaja
rotacje ludzi i zadan oraz tworzenie wspdlnoty bazy informacyjno-koncepcyj-
nej [Kozminski 2004, ss. 147-151]. Otwarto$¢ komunikacyjna i informacyjna,
wsparta nowoczesnymi technologiami i wymiana wiedzy umozliwiaja rozwdj
przedsi¢biorstwa. Pracownicy, ktérych menedzer pozbawia doktadnych in-
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formacji, nie moga dziata¢ odpowiedzialnie [Blanchard 2007, s. 64]. Wyzszy
poziom konkurowania wymaga formutowania alianséw strategicznych, inte-
gracji wiedzy z wielu dziedzin, skumulowania umiej¢tnosci w celu stworzenia
nowych zrédet przewagi konkurencyjnej. Wspétzaleznos¢ komérek organiza-
cyjnych jest coraz bardziej u§wiadamiana przez pracownikéw, a problemy i ich
rozwiazania postrzegane sa w kategoriach systemu.

Budowanie synergii organizacyjnej. Od menedzeréw oczekuje si¢ two-
rzenia i stosowania skutecznych zasad i procedur wewngtrznych. Menedzerowie
myslacy o kreowaniu wysokoefektywnej organizacji tworza elastyczna i ada-
ptacyjna strukturg organizacyjna umozliwiajaca dyfuzje najlepszych prakeyk
[Zbierowski 2012, s. 61]. Przywddztwo opiera si¢ tez na Swiadomosci koniecz-
nosci redukowania barier biurokratycznych, formalizacji i identyfikacji obsza-
réw marnotrawstwa. Kompetencje kreowania integracji wewnatrzorganizacyj-
nej wplywaja na spéjnos¢ przedsigbiorstwa na réznych poziomach. Spdjnosé
organizacyjng umozliwiaja rozwinigte systemy informatyczne.

Kompetencje przywddcze odnoszace sie do zaangazowania

Kreowanie efektywnego srodowiska pracy. W istocie to bezposredni przeto-
zony, a nie wynagrodzenie, benefity czy charyzmatyczny lider na najwyzszym
szczeblu, najbardziej wptywa na tworzenie si¢ atmosfery pracy w zespole, to, jak
dtugo pracownicy w nim zostana i jak wydajnie beda pracowaé [Buckingham,
Coffman 2004, ss. 330—347]. Coraz czgéciej na rynku pracy méwi si¢ o tzw.
swolnym najmicie”, wybitnym ekspercie wyspecjalizowanym w konkretnej
dziedzinie o duzej pewnosci siebie, proaktywnosci, innowacyjnosci, zdolno-
$ci do podejmowania ryzyka, tatwosci komunikowania si¢, silnej motywagji,
samodyscyplinie, mobilnosci i niezaleznosci [Kozminski 2004, ss. 77-79].
Strategia zarzadzania takimi ekspertami stanowi dla wspétczesnych mene-
dzeréw olbrzymie wyzwanie, wymaga stworzenia im efektywnego srodowiska
pracy, atmosfery szacunku i zaufania oraz okolicznosci do celebracji sukceséw.
Utalentowani specjalisci i profesjonalisci maja wysokie oczekiwania wzgledem
swoich lideréw. Wysoki wplyw na ich motywacj¢ maja mozliwo$¢ osiagnigé,
demonstrowanie oczekiwani i przywddca, ktéry jest w bliskim zasiegu (gdy
zaistnieje taka potrzeba, a nie, aby kontrolowa¢ pracownika). Wspétczesny
przywédca pelni rolg stuzebna, trenerska, ekspercka, a fundamentalnym jego
zadaniem jest dostarczanie zespolowi zasobéw i narzedzi niezb¢dnych do co-
dziennego dziatania przy maksymalizacji wykorzystania kompetencji i poten-
gjatu swoich pracownikéw. Zaangazowanie bedzie potrafit zbudowad tylko
menedzer, ktdry stworzy przyjazny klimat, wybierze najzdolniejszych ludzi,
okresli wobec nich jasne oczekiwania oraz be¢dzie motywowad ich do rozwoju

[Buckingham, Coffman 2004, ss. 330-347].
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Zachecanie pracownikéw do partycypacji. Stosowanie hierarchicznej
i dyrektywnej pozycji menedzera w dzisiejszych czasach bywa nieefektyw-
ne. We wspélczesnych przedsi¢biorstwach cze¢sto pojawia si¢ sytuacja zaniku
monocentrycznej wladzy, ktéra zastepuje pluralistyczny system zarzadzania.
W tradycyjnych organizacjach wladza obejmowata hierarchie¢ stuzbowa, kul-
ture organizacyjna, oparta na jednolitoéci i subordynacji wobec przetozonego
oraz osobistej charyzmie lidera [Kozminski 2004, s. 52]. Wszystkie te wymiary
ulegaja dewaluacji, a wspotczesni menedzerowie powinni dokonaé gruntowne;j
przemiany we wlasnej postawie i postrzeganiu wtadzy, a takze jasno okresli¢
granice proceséw decyzyjnych. W czasach, gdy przewage konkurencyjng bu-
duje si¢ na wiedzy, wladza poparta jest wiedza i zdolnoscia postugiwania si¢ nig
adekwatnie do sytuacji. Policentryczna wtadza ogranicza liderom posiadanie
jej w catosci. Wiedza, do§wiadczenie i motywacja wewnetrzna pracownika to
zrédlo jego sity i checi do dziatania, wykorzystanie ich i przekucie ich w kon-
kretne wyniki, mozliwe sg przede wszystkich dzigki partycypacji w podejmo-
waniu decyzji, wigkszej autonomii, wspétodpowiedzialnosci za sukces i po-
razke. Badania pokazuja, iz organizacje wdrazajace dziatania partycypacyjne
i mniejsza kontrolg pracownikéw, osiagaja wyzsze wyniki zaangazowania pra-
cownikéw i wigkszy zwrot ze sprzedazy [Blanchard 2007, ss. 57-60].

Budowanie efektywnych zespoléw. Klasyczne postrzeganie zespotu
z liderem na czele nie sprawdza si¢ juz w wielu organizacjach biznesowych.
Sukces organizacji zalezy przede wszystkim od wysitku jednostek i zespotu.
Przywédey potrafi identyfikowaé potencjat swoich pracownikéw, alokowad
ich i mobilizowa¢ adekwatnie do wyzwari i ich kompetencji. Aby przetrwaé
na wspélczesnych rynkach, liderzy musza umie¢ budowac efektywne i utalen-
towane zespoly eksperckie przy jednoczesnym zapewnianiu im bezpiecznych
warunkéw. Przewage konkurencyjna tworzy si¢ przez dobranie do zespotu
0s6b w oparciu o ich uzupetniajace si¢ mocne strony i talenty [Williams 2009,
s. 237]. Wymaga to od kadry zarzadzajacej metod myslenia oraz kompeten-
qji innych niz dotychczas. Menedzer w pierwszej kolejnoéci powinien doko-
na¢ weryfikacji talentéw wsérdéd swoich pracownikéw, a nastgpnie umiescic
ich w rolach, w ktérych maja najwigkszg szans¢ wykorzystywaé w praktyce
swoje mocne strony. Wspétczesne praktyki, zwiazane z doborem pracowni-
kéw do organizacji, wskazuja, iz menedzerowie przywiazuja nadmierna uwage
i pos$wigcaja wiele czasu i pieniedzy do zweryfikowania umiejetnosci i wiedzy
merytorycznej kandydatéw do pracy, nie doceniajac doktadnego poznania ich
talentéw [Buckingham, Coffman 2004, ss. 330-347].

Rozwijanie potencjatu pracownikéw. Pracownik, jego wiedza i umiejet-
nosci stajg si¢ dZwignia przewagi konkurencyjnej. Gwattowne tempo zmian
w technologiach wynika z pojawienia si¢ wysoko wyspecjalizowanych i uta-
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lentowanych naukowcéw, ekspertéw i technikéw. W rozwoju pracownikéw
istotne staje si¢ kladzenie nacisku na kompetencje oraz operacyjne know-how,
co umozliwia wychowywanie talentéw, przysztych lideréw, bedacych inicjato-
rami zmian [Blanchard 2007, s. 219]. Rozwdj pracownika ukierunkowuje na
dobrowolne uczenie si¢, odkrywanie wlasnego potencjatu poprzez coaching,
mentoring, szkolenia, treningi, zmiany rél, nowe projekty i multidyscyplinarne
wyzwania [Williams, 2009, ss. 126-138]. Przywdédcy zachecaja pracownikéw
do eksperymentowania, uczenia si¢ zaréwno na sukcesach, jak i btedach oraz
do ciaglego doskonalenia kwalifikacji.

Zakonczenie

W artykule zwrdcono uwage na potrzebg zdefiniowania modelu kompetencji
przywodczych odpowiadajacych potrzebom wspéiczesnych polskich przedsie-
biorstw, chcacych budowad swoja konkurencyjnosé w oparciu na wysoce efek-
tywnej kulturze organizacyjnej. Kreowanie kompetencji menedzeréw w orga-
nizacjach powinno by¢ uwzglednia¢ aspekt aspiracyjny — przywdédztwo. Model
ten postuzy dalszym badaniom naukowym autorki.
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Rola najwyzszego kierownictwa w procesie
implementacji i doskonalenia systemu
zarzgdzania jakoscig

The role of top management in a process of implementation and im-
provement of the quality management system

Abstract: Implementation of the requirements of modern quality management sys-
tem is a recommendable alternative for organizations looking to improve manage-
ment processes. However, if we want the systems to be effective, it is necessary
to fulfill a number of recommendations and fully engage employees and managers
Cardinal. This article attempts to characterize the requirements posed to the mana-
gement of the organization standardized quality management systems. It called for
particular attention to actions that should be taken by the management, both at the
stage of implementation, as well as the maintenance and improvement of the quality
management system. In addition, it stresses the key importance of the human factor
in the activities of pro-quality. The study focuses mainly on the guidelines of the qu-
ality management system according to 1ISO 9001.

Key-words: management, quality, system, ISO 9001.

Wprowadzenie

Wdrazanie wymagan znormalizowanych systemdéw zarzadzania jakoscig cieszy
si¢ niestabnaca popularnoscia i jest uznawane za znaczacy czynnik mogacy
usprawni¢ proces zarzadzania organizacja oraz stymulowac jej rozwéj. Z racji
swej uniwersalnodci, szczegblnag popularnoscia cieszy si¢ system zarzadzania
jakoscig wedtug wymagan normy ISO 9001, ktéry opracowany zostat na bazie
dtugotrwalej obserwacji czotowych organizacji i analizy czynnikéw wplywa-
jacych na ich sukcesy. Implementacja wymagari normy ISO 9001 moze mie¢
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znaczacy wplyw na rozwdj calej organizacji, szczegélnie w takich obszarach,
jak: wspétpraca z klientem, doskonalenie proceséw, zarzadzanie zasobami, za-
angazowanie pracownikéw czy wzrost konkurencyjnosci.

Niestety, nie zawsze implementacja wymagan systemowych przynosi ocze-
kiwane korzysci. Zdaniem D. Zimona i T. Sikory [2012, s. 21], coraz cz¢sciej
stycha¢ krytyczne glosy na temat zasadnosci wdrazania i przydatno$ci wdro-
zonego systemu w organizacji. Stuchajac tych opinii, nalezy jednak pamigta¢
o tym, ze przyczyn nieprawidlowosci w funkcjonowaniu znormalizowanego
systemu zarzadzania jakosciag moze by¢ wiele, poczawszy od niezrozumienia
podstawowych wytycznych normy ISO 9001, poprzez klopoty finansowe
przedsi¢biorstwa, na razacych bledach popetnianych na etapie wdrazania wy-
magan normy ISO 9001 konczac. Najczgéciej glosy krytyczne stychaé ze strony
organizacji, w ktdrych system byt wdrazany szybko, niedoktadnie, bez pomocy
konsultantéw i odpowiedniego zaangazowania pracownikéw. System wdraza-
ny niedoktadnie nigdy nie bedzie funkcjonowat prawidtowo. Warto podkresli¢
réwniez, ze pierwsze lata po wdrozeniu systemu to okres w ktérym musi on
dojrze¢ i ,ukorzeni¢ si¢” w organizacji. Okres ten wymaga szczegdlnej uwagi
i ogromnego naktadu pracy, ukierunkowanego na korekcje bledéw, dziatania
naprawcze i doskonalace. Od tego, w jaki sposéb zatoga i kierownictwo orga-
nizacji przepracuje pierwsze 2—3 lata, w duzej mierze uzalezniony jest koficowy
sukces i pozytywna ocena wdrozonego systemu. Warto podkresli¢ niezwykle
wazng role, jaka majg do odegrania przedstawiciele najwyzszego kierownic-
twa w procesie implementacji, rozwoju i doskonalenia znormalizowanego sys-
temu zarzadzania jakoscia. To oni, z racji petnionej funkgji, decyduja si¢ na
wdrozenie systemu, opracowujg polityke jakosci, dbaja o pozyskanie wyma-
ganych zasobéw i motywuja do dzialania pracownikéw na kazdym szczeblu.
Z racji do$¢ szerokiego wachlarza zadan i odpowiedzialnosci, jakie naktada na
przedstawicieli najwyzszego kierownictwa norma ISO 9001, mozna pokusi¢
si¢ o stwierdzenie, ze brak nalezytego zaangazowania kierownictwa w duzej
mierze wplynie na wdrozenie nieskutecznego i niepetnowartosciowego syste-
mu zarzadzania jakoscia.

Celem niniejszego artykutu jest zaakcentowanie szczegélnej roli kadry kie-
rowniczej w procesie zarzadzania jakoscig oraz uwypuklenie wyjatkowo waz-
nych obszaréw zarzadzania nia.

Znaczenie zaangazowanie kierownictwa na etapie wdrazania systemu

Proces wdrazania systemu zarzadzania jakoscia wedtug normy ISO 9001,
powinien by¢ zainicjowany przez przedstawicieli najwyzszego kierownictwa.
Kwestia ta jest niezwykle istotna, poniewaz norma ISO 9001 w swych wyma-
ganiach obliguje najwyzsze kierownictwo do ciaglego i znacznego zaangazo-
wania si¢ w caly proces wdrazania i doskonalenia systemu [Zimon 2012, s. 129].
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Pierwszym i zarazem najwazniejszym krokiem jest podjecie decyzji
o koniecznosci stosowania rozwiazan systemowych w przedsigbiorstwie.
Kierownictwo powinno bardzo dokfadnie t¢ kwesti¢ przemysle¢, uwzgled-
niajac aktualne potrzeby i mozliwosci organizacji, a nie ulega¢ zanadto pre-
sji Srodowisk opiniotwérezych czy poddawaé si¢ swoistej ,,modzie” na ISO.
Niewatpliwe norma ISO 9001 ma wiele do zaoferowania kazdej organizadji,
bez wzgledu na jej profil dziatalnosci, branze czy wielko$é, jednoczesnie nie
jest pozbawiona wad, generuje znaczace koszty i narzuca pewne schematy
zachowan, niekoniecznie uwzgledniajace specyfike konkretnej organizagji.
Ostateczna decyzja powinna by¢ poprzedzona rachunkiem zyskéw i strat, gdyz
wdrozenie znormalizowanego systemu zarzadzania jakoscia jest niewatpliwie
inwestycja i w tym kontekscie powinno by¢ rozpatrywane. Kierownictwo musi
mie¢ $wiadomo$¢, ze caly proces budowy oraz proces prawidfowego ugrunto-
wania si¢ wdrazanego systemu zarzadzania jako$cia w organizadji, jest niezwy-
kle skomplikowany i moze (szczegélnie w poczatkowym stadium) powodowac
utrudnienia w zarzadzaniu przedsigbiorstwem [Zimon 2011, s. 72].

Jezeli kierownictwo uzna, ze organizacja dojrzala do wdrozenia znorma-
lizowanych systeméw zarzadzania jakoscia, to proces implementacji powinno
poprzedzi¢ [Szymariska i Szymanski 2010, ss. 20-21]:

— przyjecie harmonogramu wdrozeniowego,

— wyjasnienie, jakie sa oczekiwania wzgledem zaangazowania poszczegdlnych
pracownikéw w proces opracowywania systemu,

— ustalenie zakresu obowiazkéw i uprawnieri kadry,

— wskazanie pracownikom osoby kontaktowej, koordynujacej pracg
wdrozeniowe,

— oszacowanie catkowitych kosztéw przedsigwzigcia oraz zdiagnozowanie
mozliwych przeszkéd.

Kolejnym wyzwaniem, stojacym przed przedstawicielami najwyzszego kie-
rownictwa, jest opracowanie polityki jakosci w pelni spdjnej ze strategia, misja
i wizja organizacji. Jest to zadanie o znaczeniu fundamentalnym, gdyz na bazie
polityki jakosci opracowuje si¢ dokumentacjg i zasady funkcjonowania calego
systemu zarzadzania jakoscia, ktéry musi z niej wynikaé. Polityka jakosci jest
dokumentem, w ktérym zawiera si¢ gléwne cele w zakresie jakosci, jakie or-
ganizacja zamierza osiaggna¢ w najblizszym horyzoncie czasowym. Racjonalne
przyjecie celéw nie tylko wyznacza kierunek rozwoju organizacji, ale, co réw-
nie istotne, pozwala ksztattowaé i modyfikowad system juz na etapie jego
wdrazania, w taki sposéb, aby jak najbardziej odpowiadat realnym potrzebom
organizacji. Zdaniem A. Hamrola [2007, s. 97], wlasciwie opracowana i sfor-
mufowana polityka jakosci (wynikajaca z misji, wizji i strategii), stanowi ,site
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napedowa” organizacji. Pozwala pracownikom widzie¢ w przedsi¢biorstwie co$
wigcej niz tylko miejsce zatrudnienia. Daje im poczucie uczestnictwa w czyms$
waznym, kreuje ich poczucie wartoéci oraz poglebia wiez z organizacja.

Poza opracowaniem polityki i ksiegi jakosci, system musi zawiera¢ liczne
procedury i instrukcje, w ktérych poszczegélnym pracownikom przydziela si¢
zakres obowiazkéw i odpowiedzialnosci. Kierownik wobec tego musi wykaza¢
si¢ znaczng umiejetnodcia oceny predyspozycji, wiedzy i kwalifikacji poszcze-
gblnych pracownikéw i na tej podstawie wyznacza¢ im najbardziej odpowied-
nie miejsca w nowym systemie zarzadzania jakoscia.

Najwyzsze kierownictw powinno réwniez zadba¢ o pozyskanie niezbed-
nych zasobéw, umozliwiajacych organizacji w jak najwigkszym stopniu zaspo-
kajanie wymagan klienta. To w gestii kierownictwa lezy zatrudnienie kadry
o odpowiednich kwalifikacjach, dostarczenie jej narzedzi, niezbednej infra-
struktury oraz wykreowanie §rodowiska pracy sprzyjajacego wdrazaniu i do-
skonaleniu systemu zarzadzania jakoscia.

W trakcie opracowywania systemu niezbedne jest réwniez przyjecie zasad
komunikacji wewnetrznej, szczegdlnie w zakresie dotyczacym skutecznosci
i efektywnosci systemu. Istotne jest zaprojektowanie i wdrozenie takich spo-
sobéw komunikacji wewngtrznej, aby pracownikom zatrudnionym na wszyst-
kich szczeblach i komérkach zapewni¢ rzetelng informacj¢ oraz umozliwi¢ im
przekazywanie wlasnych spostrzezeri i pomystéw dotyczacych rozwoju syste-
mu [Sokolowicz, Srzednicki 2006, s. 101].

Rola kierownictwa w procesie utrzymania i doskonalenia systemu
Opracowanie harmonogramu wdrozeniowego, jak i sama implementacja wy-
magan systemowych jest przedsigwzigciem skomplikowanym, jednak w prak-
tyce prostszym niz drugi etap obejmujacy utrzymanie i co wazniejsze doskona-
lenie wdrozonego systemu. Prawidtowe funkcjonowanie systemu zarzadzania
jakoscig uwarunkowane jest znacznym zaangazowaniem najwyzszego kie-
rownictwa oraz spefnieniem szeregu zadan. Zdaniem ]. Lunarskiego [2008,
s. 262], aby system zarzadzania jako$cig wiasciwie funkcjonowal, wymagana
jest odpowiednia postawa kierownictwa, ktére powinno:

— dawad przyktad i stanowi¢ wzér do nasladowania,

— ponosi¢ odpowiedzialnos¢ i aktywnie whaczac si¢ do prac,

— inspirowa¢ pracownikéw do dziatari projakosciowych,

— integrowa¢ dziatania i wysitki poszczegélnych komérek i pracownikéw,

— dba¢ o wypracowanie odpowiednich form komunikacji w przedsi¢biorstwie,

— dokonywa¢ okresowych przegladéw zarzadzania,
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— upowszechni¢ w calej organizacji $wiadomo$¢ znaczenia wymagan klienta,
— zapewnic skuteczne zarzadzanie wyodre¢bnionymi w organizacji procesami.

Zdaniem J. Kowalczyka [2005, s. 9], kierownik organizacji, w ktdrej wdro-
zono system zarzadzania jakoscia, powinien legitymowac si¢ bardzo wysoki-
mi umiej¢tnosciami technicznymi, diagnostycznymi, analitycznymi, koncep-
cyjnymi i interpersonalnymi. Powinien on posiada¢ zdolno$¢ podejmowania
racjonalnych decyzji, wypracowania form skutecznej komunikacji, motywo-
wania pracownikéw do realizacji celéw organizacji, umiejetnosci negocjacyj-
ne oraz umiej¢tnosei rozwigzywania konfliktéw. Naczelng zasadg jest jednak
wykazywanie ogromnego zaangazowania w dziatalno$¢ zwiazana z doskona-
leniem systemu. Prawdag jest bowiem stwierdzenie, ze ,przyklad idzie z géry”,
w zwigzku z tym oboj¢tno$¢ kierownictwa w bardzo duzym stopniu przektada
si¢ na brak zaangazowania pracownikéw. W tym miejscu nalezy zgodzi¢ si¢
z M. Budgolem [2010, s. 7] ktéry twierdzi, ze satysfakeje i postawe pracowni-
kéw ksztattuja odpowiednie zachowania kadry kierowniczej. Brak wspétpracy
i kooperacji pomiedzy przefozonymi a pracownikami bedzie znaczng bariera,
skutecznie wstrzymujaca proces rozwoju i doskonalenia systemu.

Kolejnym waznym aspektem jest obserwacja i analiza podejscia pracow-
nikéw do nowych obowiazkéw, wynikajacych z wdrozenia w organizacji wy-
magani normy ISO 9001. Do$¢ czg¢sto pracownicy sg sceptycznie lub nawet
negatywnie nastawieni do $wiezo wdrozonego systemu. Wynika to z pewnych
postaw polskich pracownikéw, ktérzy, jak twierdzi A. Glinska-Newes [2000,
s. 19], cechuja si¢ brakiem kreatywnosci, pasywnoscia, niskim poczuciem
odpowiedzialnoéci czy brakiem poszanowania potrzeb klienta. Dostrzeganie
tego typu zachowan pracownikéw i skuteczne eliminowanie ich jest waznym
zadaniem kadry kierowniczej. Zdaniem J. Baruka [2013, s. 38], kierowni-
cy dostrzegajacy zwiazek miedzy okreslonymi zachowaniami pracownikéw
w procesach tworzenia innowacji czy doskonalenia systemu, moga swiadomie
podejmowac¢ racjonalne decyzje w zakresie budowania systemu motywacyjne-
go, sprzyjajacego pokonywaniu wszelkich barier. Godnym polecenia sposobem
prowadzacym do przelamania niechgci pracownikéw jest organizacja szkolen
oraz prowadzenie rozméw z kadra, majacych na celu ukazanie pracownikom
pozytywnych stron implementacji wymagan systemowych. Jest to niezwykle
wazna kwestia, gdyz norma ISO 9001 uznaje pracownikéw za najwazniejszy
zaséb organizacji, to ich wiedza, kwalifikacje oraz umiej¢tnosci stanowia naj-
wigkszy potencjal przedsi¢biorstwa. Rolg kierownictwa jest odpowiednie po-
kierowanie kadrg oraz ciagle pobudzanie ich zaangazowania w dziatania do-
skonalace. B. Gajdzik wyréznia cztery poziomy zaangazowania pracownikéw
w doskonalenie systemu [2010, s. 339]:
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— niski: cechujacy si¢ znikomym zaangazowaniem pracownikéw w dziatania
doskonalace, organizacja wprowadza zmiany powoli, uczac si¢ od innych,

— S$redni: w organizacji zglaszanych jest stosunkowo duzo pomystéw
doskonalacych,

— wysoki: pracownicy aktywnie poszukuja nowych obszaréw w celu ich
doskonalenia,
— bardzo wysoki: organizacja petni role lidera, cechuje ja innowacyjnosé

i ciagla orientacja na zmiany.

Planowanie i organizacja przegladéw zarzadzania jest kolejnym punktem
na dlugiej liscie obowiazkéw najwyzszego kierownictwa. Przeglady systemu
zarzadzania jakoscig sq okresowym, zaplanowanym i dokumentowanym spo-
tkaniem kierownictwa organizacji z osobami odpowiedzialnymi za realizacje
celéw oraz polityki jakosci, poswigconym ocenie skutecznosci systemu po-
przez poréwnanie zamierzen z rzeczywiscie uzyskanymi wynikami [Hamrol,
Mantura 2005, s. 199]. Kadra kierownicza, przeprowadzajac przeglady, po-
winna mie¢ na wzgledzie, ze nie stuza one wskazaniu winnych potencjalnych
btedéw, ale powinny dostarczy¢ informacji niezbednych do dalszych dziatari
doskonalacych. Na bazie analizy zgromadzonego materiatu kierownictwo
stwierdza, czy cele zawarte w polityce jakosci sa realizowane oraz podejmuje
decyzj¢ o dalszych kierunkach rozwoju przedsigbiorstwa.

W mysl postanowieri normy ISO 9001, procesy realizowane w organizacji
muszg by¢ ukierunkowane na spetnianie wymagan klientéw. Zatem rozwdj
organizacji powinien uwzglednia¢ ciggle zmiany gustéw i preferencji klienta.
Obowiazkiem kadry kierowniczej jest wypracowanie dziataii prowadzacych
do: identyfikacji poszczegdlnych grup klientéw, zdiagnozowania ich potrzeb
i wymagan, spelnienia tych wymagan oraz ustalenia metod kontroli satysfak-
qji klienta. Zdaniem S. Wawaka [2006, s. 103], zazwyczaj wymagania klienta
znajduja swoje odzwierciedlenie w przyjmowanych dla réznych pozioméw sys-
temu celach szczegbtowych. Cele te nalezy regularnie przeglada¢, monitoro-
wacé ich realizacj¢ i dostosowywaé do zmieniajacych si¢ oczekiwan klientéw.
Dla okreslonych i zatwierdzonych celéw kierownictwo powinno zapewni¢ od-
powiednie zasoby oraz ustanowi¢ formy nadzoru nad ich realizacja.

Niewybaczalnym bledem jest przeswiadczenie najwyzszego kierownictwa
o pelnej znajomosci wymagan klienta i na tej podstawie niepodejmowanie
dziatani na rzecz badania i analizy potrzeb i satysfakeji klienta. Z obserwadji
rynku wynika, ze wymagania klienta podlegaja zbyt szybkim zmianom, aby
takie zalozenie moglo mie¢ uzasadnione podstawy i z reguly prowadzi to do
odwrécenia si¢ klientéw od przedsigbiorstwa.
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Odre¢bna kwestia staje si¢ wpojenie orientacji na klienta pracownikom, kté-
rzy muszg mie¢ $wiadomos¢, ze ich dziatania faczy jeden nadrzedny cel, jakim
jest dobro klienta.

Identyfikacja i wyodrebnienie najwazniejszych proceséw w organizaciji jest
nastgpng powinnoscia przedstawicieli najwyzszego kierownictwa. Z ragji pel-
nionych stanowisk kierownictwo dysponuje petnym dostgpem do zgromadzo-
nych danych, na podstawie ktérych istnieje mozliwos¢ okreslenia proceséw
oraz przyjecia miernikéw informujacych o ich skutecznosci i efektywnosci.
Kadra kierownicza powinna mie¢ §wiadomos¢, ze zarzadzanie procesowe do$é
znaczaco rézni si¢ od tradycyjnych styléw zarzadzania, zwigksza autonomie
pracownikéw i przenosi na nich wigksza cz¢$¢ obowiazkéw i odpowiedzialnosci.

Warto nadmieni¢, ze norma ISO 9001 obliguje najwyzsze kierownictwo
do wyznaczenia osoby pelniacej funkcje jego przedstawiciela (petnomocnika).
Petnomocnik kierownictwa ds. systemu zarzadzania jakoscia powinien cieszy¢
si¢ pelnym zaufaniem zarzadu, gdyz ma do spelnienia szereg niezwykle waz-
nych zadan, obejmujacych nadzér i stymulujacych rozwéj systemu. Nalezg do
nich [Rogala 2012, s. 33]:
zapewnienie, Zze wszystkie procesy niezbedne do prawidtowego
funkcjonowania systemu sg zidentyfikowane i odpowiednio zarzadzane,

— sporzadzanie sprawozdad informujacych o funkcjonowaniu systemu
zarzadzania jakoscia,

— podkreslanie znaczenia zaspokajania wymagan klienta,

— mozliwo$¢ reprezentowania kierownictwa (w sprawach zawezonych do
systemu zarzadzania jako$cia) na spotkaniach z interesariuszami,

— nadzorowanie realizacji celéw i procesdw,

— nadzorowanie przebiegu audytéw,

— nadzér nad realizacja dziatari korygujacych,

— inicjowanie dziatait doskonalacych.

Wedtug A. Kleniewskiego [2008, s. 419], chcac nada¢ odpowiednia rangg
stanowisku pelnomocnika w systemie zarzadzania jako$cia, nalezy wyraznie
okresli¢ powiazania i zaleznosci, ktére bedg w pelni uznawane i szanowane za-
réwno przez kierownictwo, jak i pracownikéw. Brak jasno ustalonej hierarchii
skutkuje czgsto otwartymi lub skrywanymi konfliktami, do jakich dochodzi
pomigdzy pelnomocnikiem a pozostala czescia zatogi.

Zakonczenie

Kluczem do wdrozenia i wypracowania wyrézniajacego si¢ systemu zarza-
dzania jakoscig sa ludzie, a wérédd nich prym wiedzie najwyzsze kierownic-
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two. Bezsprzecznie norma ISO 9001 w swych wymaganiach obliguje zarzad

do wypetnienia wielu powinnosci oraz podkresla znaczaca role najwyzszego

kierownictwa w systemie zarzadzania jakoscia. Kierownicy, dazacy do ciagle-

go doskonalenia systemu, powinni aspirowa¢ do miana przywddcéw, ktérzy

swa postawg inspiruja pracownikéw do aktywnego dziatania na rzecz ciaglego

doskonalenia si¢ i spetnienia wymagan klienta. Ponadto powinni wykazywaé

duza che¢ do dziatani projako$ciowych, dysponowaé wszechstronng wiedza,

znacznie przekraczajacy zagadnienia zwigzane jedynie z zarzadzaniem, posia-

da¢ wysoko rozwinigte umiej¢tnosci interpersonalne oraz cechowaé sig szyb-

koscig w podejmowaniu trafnych decyzji. W codziennych dziataniach odpo-

wiedzialny i skuteczny przywddca musi zwracaé uwage na ponizsze zasady

[Kachniewska 2004, s. 97; Kowalczyk 2005, s. 55]:

— nie ma przywédcey bez zwolennikéw (nalezy swoimi decyzjami zjednad sobie
pracownikéw i motywowac ich do realizacji zatozonych celéw) ,

— przywddca jest ciagle obserwowany, co oznacza, ze musi nie tylko dawacd
przyktad, ale tez mie¢ $wiadomos¢, ze zadnym szkoleniem nie da si¢ wymazaé
z pamigci pracownikéw nieodpowiedzialnych zachowan przywédcey,

— motywowanie pracownikéw jest najwazniejsze, wyniki — a nie popularnos¢
— sa miarg skutecznego przywodztwa,

— nalezy koncentrowac si¢ przede wszystkim na rozwiazywaniu probleméw,
a nie szukaniu winnych,

— dobry przywédca wykazuje catkowite zaangazowanie w dziatalno$¢
projakosciowa, w tym szczegdlnie zwraca uwage na potrzeby klientéw
zewngetrznych oraz wewngtrznych,

— nalezy by¢ liderem, a nie nadzorca,
— nalezy inicjowa¢ dziatania zespotowe i propagowa¢ wymiang wiedzy i szeroko
zakrojong wsp6tprace pomiedzy uczestnikami poszczegdlnych proceséw.
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Abstract: The article tackles the issue of synergy and real options, as the most impor-
tant pillars of contemporary innovative management strategies. The author presents
an attempt to summarize the available information on the effects of the commence-
ment and improvement of the forms of cooperation in the changing operating con-
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terms of additional benefits unavailable in the absence or less advanced coordination
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Wprowadzenie

Wiaczanie problematyki efektéw synergii oraz opcji rzeczowych zaliczane jest
do wspélczesnych kierunkéw rozszerzania tradycyjnej oceny efektywnosci fi-
nansowej projektéw rozwojowych. Pierwszy z nich wiaze si¢ z odchodzeniem
od izolacjonizmu w realizacji projektéw, a drugi dotyczy potencjalnych moz-
liwo$ci modyfikacji przyjetych na wstepie strategii dziatania. Teoretycznie,
wspoldziatanie (czgéci sktadowych przedsigbiorstwa czy tez pomigdzy przed-
sighiorstwami) i elastycznoé¢ dziatania moga by¢ rozpatrywane oddzielnie,
niemniej w zarzadzaniu systemami ztozonymi wystepuja one na ogét jedno-
cze$nie [rysunek 1]. W ostatnich latach — z powodu nasilajacych si¢ proce-
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séw globalizacji oraz duzej zmiennosci otoczenia — przypisywane jest im coraz
wicksze znaczenie praktyczne. Kazdy z wymienionych aspektéw stanowit tres¢
wielu publikacji naukowych. Ich zestawienie w niniejszym artykule stuzy do
zasygnalizowania — w nurcie podejscia systemowego — zlozonosci elastycznych
i prosynergicznych strategii rozwojowych przedsi¢biorstw i potrzeby dalszego
rozwoju koncepcji zintegrowanego zarzadzania.

Rysunek 1. Synergia i opcje rzeczowe w strategiach zarzadzania

wystepowanie efelitdw synergii

/ \

LN

wepotdziatanie

Posicowa w dEiadariu

obecnost opgjl reeczowych

iznlag] onizm

sZyWhost elastyermosé

sposéh dzialania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Innowacyjne strategie zarzadzania, bazujace na wykorzystaniu efektéw
z tytutu wspétzaleznosci pomiedzy realizowanymi projektami oraz korzysci
plynacych z zarzadzania opcjami rzeczowymi, wymagaja wsparcia narz¢dzia-
mi integrujacymi sfery planowania, sterowania i kontroli dziatalnosci przed-
sigbiorstw. Funkcje te wypetniaja modele controllingu petnego wraz z towa-
rzyszacymi im systemami wczesnego rozpoznania. Wysoka dynamika zmian,
charakterystyczna dla tego typu strategii zarzadzania, mozliwa jest przy zacho-
waniu kreatywnej postawy kadry zarzadzajace;j.
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Doskonalenie form wspotdziatania — efekty synergii

Synergia jest immanentng wlasciwoscia obiektéw (przedsigbiorstw, projektéw
itp.) ujmowanych holistycznie, zauwazalng w rozmaitych postaciach, w do-
wolnych przekrojach i poziomach zlozonosci systemowej. ,Synergia sugeru-
je, ze jednostki organizacyjne (albo podsystemy) moga czgsto dziataé bardziej
skutecznie pracujac razem niz oddzielnie. (...) Synergia jest waznym pojeciem
dla menedzeréw, ktadzie bowiem nacisk na znaczenie zgodnej skoordynowanej
wspélpracy. (...) Synergia pojawia si¢ wtedy, gdy kilka jednostek danej organi-
zacji moze razem zdziataé wigcej, niz gdyby kazda dziatata z osobna” [Griffin
1997, s. 88]. Wzajemne interakcje migdzy wspétdziatajacymi obiektami moga
jednak prowadzi¢ nie tylko do pozytywnego, ale takze negatywnego efektu
synergicznego [Krzyzanowski 1994, s. 168]. W ujeciu ogélnym, komplemen-
tarno$¢ i substytucyjnosé wspélzaleznych projektéw rozwojowych moga pro-
wadzi¢ do pozytywnego efektu synergicznego, negatywnego efektu synergicz-
nego badz efektu asynergii.

Analiza zjawisk synergii uznawana jest za przysztosciowy kierunek badaw-
czy, rokujacy spore nadzieje poznawcze i utylitarne [Wisniewski 1996, ss. 11—
13]. P.A. Corning [1998, ss. 1-6] uwaza wlasciwosci samoorganizacji i synergii
za wazne mechanizmy w procesach ewolucji systeméw zlozonych. Szczegélne
zainteresowanie pozytywnym efektem synergii obserwowane jest przy ocenie
tuzji i akwizycji [Harrington, Wilson 1989, ss. 140—148], niemniej fenomen
synergii wystepuje na kazdym poziomie ztozonosci systemowej. Pojawia si¢ nie
tylko w wyniku wspéldziatania czeéci sktadowych analizowanego obiektu, ale
réwniez wspétdziatania obiektu z otoczeniem. Mozliwo$é¢ siggniecia do efek-
téw wspodlpracy zauwazana jest réwniez przez konkurentéw, czego dowodem
sa alianse strategiczne. Wyodrebniona zostaje nowe tendencja w zarzadzaniu
nazywana kooperencja, ktérej podstawa jest taczenie konkurowania ze wspét-
praca [Romanowska 2007, ss. 65—68]. W opracowaniu na temat stanu i kie-
runkéw rozwoju telekomunikacyjnych i teleinformatycznych prac badawczych
i wdrozeniowych w Polsce i na §wiecie uwypuklono wage synergii, stwierdza-
jac, ze motorem rozwoju analizowanych dyscyplin sa dwie podstawowe warto-
§ci, a mianowicie: konwergencja i synergia [Wozniak, Lubacz, Burakowski 2009, s. 5.

W dobie zarzadzania wiedza szczegblne znaczenie przypisywane jest tzw.
synergii informacyjnej [Skrzypek 2007, ss. 4-7]. Dzielenie si¢ wiedza wyzwa-
la efekt synergiczny wynikajacy z polaczenia wiedzy, doswiadczeri zawodo-
wych i sposobéw myslenia réznych oséb i tym samym rezultat procesu uczenia
si¢ nie jest prosta suma wiedzy jego uczestnikéw [Khan 2010, ss. 139-152].
Podobnego rodzaju efekt wystepuje na poziomie integracji teorii, np. teo-
rii marketingu i teorii organizacji [Ketchen (Jr.), Hult 2011, ss. 481-483].
Podawane sa argumenty przemawiajace za wystgpowaniem synergii pomiedzy
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srodowiskowymi i duchowymi czynnikami przywédztwa [Crossman 2011, ss.
553-565]. Réwniez w literaturze przedmiotu, podnoszacej problemy wirtuali-
zacji dziatalnosci gospodarczej i postepujacej globalizacji, réwnie mocno uwy-
puklana jest waga efektéw synergii. K. Perechuda [2002, ss. 10-14] stwierdza,
ze ,podstawowym motywem podmiotéw wchodzacych i dziatajacych w sie-
ci jest dzielenie si¢ podstawowymi kompetencjami, co umozliwia osiagnigcie
przez nie efektu synergicznego”. M. Doliriska [2000, ss. 42—44] zaznacza, ze
»procesy innowacji, realizowane w obrebie organizacji sieciowej, przynosza jej
partnerom efekty synergiczne w zakresie wykorzystania wspélnych zasobéw
(kapitatu intelektualnego, finansowych), a takze ich rozwoju innowacyjnego”.
W. Czakon podkresla, ze (...) nie tylko zasoby jednostek biznesu, ale takze
ich powigzanie w synergicznym przedsigbiorstwie sg zrédtem przewagi kon-
kurencyjnej. Co wigcej, wigzi pomigdzy zasobami wspétpracujacych przedsie-
biorstw moga stanowi¢ nie tylko Zrédlo kolejnego efektu synergicznego, ale
wrecz warunek wspétpracy” [2005, ss. 5—8]. Rozpowszechniana jest koncepcja
myslenia systemowego [Senge 1998], ktérej podstawa jest sigganie do sprzgzen
zwrotnych (wzmacniajacego i réwnowazacego).

Mechanizm zjawiska synergii wskazuje, ze wraz z rozpoczgciem wspél-
pracy (wspéldziatania), a takze z poszerzaniem zakresu i doskonaleniem jej
form mogg pojawiac si¢ dodatkowe, wieloaspektowe korzysci dla systemu go-
spodarczego jako catosci. Planowane efekty synergiczne formutowane sa dla
okreslonych uwarunkowan sytuacyjnych i tym samym w planowanej wersji
mogg pojawic si¢ po wypetnieniu okreslonego splotu dziatan i zaistnieniu za-
lozonych stanéw otoczenia. Z jednej strony przedsi¢biorstwo moze skorzystaé
z dodatkowych efektéw, wynikajacych ze sposobu zlozenia réznych dziatan
(czy projektéw), a z drugiej samo moze odczuwad skutki wzmocnienia oddzia-
tywan ptynacych z otoczenia. Dodatkowe korzysci rozpatrywane sa z punktu
widzenia systemu (catosci), ale moga pojawiac si¢ tylko w niektérych podsys-
temach: stad w praktyce gospodarczej wymagane jest przestrzeganie zasady
dzielenia si¢ dodatkowymi korzy$ciami (a takze obciazanie ryzykiem niepowo-
dzenia) pomigdzy wspdtpracujacymi uczestnikami. Jako$¢ proceséw doboru,
harmonizadji i integracji (scalania) projektéw traktowane sa jako podstawowe
czynniki decydujace o skutecznosci i efektywnosci tego typu przedsigwzigé
rozwojowych.

Do podstawowych analiz, przeprowadzanych w zarzadzaniu wieloma pro-
jektami, zaliczane sa: analiza przestanek strategicznych i badanie zgodnosci
projektéw ze strategia przedsigbiorstwa, ocena poszczegélnych propozycji pro-
jektéw (bez uwzgledniania zaleznosci), wybdr portfela projektéw w oparciu
o indywidualne oceny optacalnosci poszczegdlnych projektéw i ich wzajem-
ne interakcje [Lada, Kozakiewicz 2007, s. 177]. Pomijanie efektéw wynika-
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jacych z integracji projektu z innymi komponentami szerszej strategii $wiad-
czy o mankamentach izolacjonistycznego podejécia w badaniu efektywnosci
gospodarowania [Rézariski 1999, ss. 34—37]. Oplacalnos¢ portfela projektéw
moze by¢ wyzsza niz suma wskaznikéw rentownosci pojedynczych projektéw
— o dodatkowa wartos¢, ktéry wynika z synergii miedzy sktadowymi (pro-
jektami i programami) portfela, ale ,mozliwy jest réwniez efekt odwrotny
— koszty, wynikajace z koniecznosci uzgodnien i kompleksowosci prowadzo-
nych w portfelu projektéw, mogg obnizy¢ warto$¢ catego portfela projektéw”
[Sorita-Draczkowska 2012, s. 67]. ].Y. Teng, G.H. Tzeng [1998, ss. 259-280] —
wydzielajac projekty komplementarno-substytucyjne — wskazuja, ze zaleznosci
pomig¢dzy wieloma projektami w tworzonym portfelu projektéw nie musza by¢
jednokierunkowe (pozytywne i negatywne efekty czastkowe ulegaja przynaj-
mniej cz¢$ciowej kompensacji).

Oprécz zalezno$ci  ekonomicznej (przyczynowo-skutkowej) pomigdzy
analizowanymi projektami mozna obserwowaé zaleznos¢ statystyczna (moz-
na znalez¢ projekty niezalezne, ktére sq dodatnio badz ujemnie skorelowane)
[Jajuga, Stoniski 1998, ss. 89-91]. Dywersyfikacja portfela projektéw prowadzi
do redukeji ryzyka mierzonego odchyleniem standardowym.

Skuteczna strategia rozwoju jest systemem zaleznych wzajemnie czg-
$ci, zestrojonych ze sobg w uktadach pionowym i poziomym. R.S. Kaplan
i D.P. Norton [2010, ss. 122—123], zaznaczajac, ze istnieja rézne sposoby osia-
gania synergii z zestrojenia swoich jednostek organizacyjnych, wykorzystuja
konstrukeje strategicznej karty wynikéw do taksonomii Zrédet synergii przed-
sigbiorstwa. Wyrdzniajg oni: synergi¢ finansowa, synergi¢ zwiazang z klienta-
mi, synergie proceséw; synergie uczenia si¢ i rozwoju.

Zbiér przyktadéw czastkowych efektéw synergicznych, kedrych przyczyny
mogg tkwi¢ w koordynagji dziatan, przytacza J. Buc¢ko [2012, ss. 274-312];
niemniej w rachunku syntetycznym efekt synergiczny podawany jest w mia-
rach finansowych. S. Lumby i Ch. Jones [2003, s. 554] wyodre¢bniaja cztery
rodzaje synergii — w obszarach: przychodéw (revenue synergy), kosztow (cost
synergy), podatkéw (tax synergy) oraz finansowym (financial synergy). Skutki
integracji projektéw, prowadzace do efektéw synergicznych, znajdujg swo-
je ostateczne odzwierciedlenie w zbiorczej projekeji przeptywéw pienigznych
i miarach efektywnosci, okreslanych w stosunku do portfela projektéw (punkt
odniesienia stanowi zestawienie niezintegrowanego zbioru projektéw); moga
by¢ rozpatrywane z punktu widzenia integracji finansowej oraz operacyjnej
[Bu¢ko 2012, ss. 322—328].

Rachunek efektéw synergicznych przeprowadzany jest zwykle w stosun-
ku do okreslonego scenariusza wspétzaleznosci projektéw. Projektom, w tym
nastawionym na pozyskanie synergii, towarzysza pulapki skutkujace niepowo-
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dzeniem projektéw; o putapkach synergii w procesach akwizycji szeroko pisze
M.L. Sirover [1997]. Na etapie budowy strategii rozwoju nalezy dotozy¢ sta-
rannosci, by zlokalizowa¢ i oszacowaé potencjalne zrédta pozytywnych (badz
negatywnych) efektéw synergicznych oraz okresli¢ warunki i sposoby ich osia-
gniccia (najlepiej w uktfadzie kilku scenariuszy). Pozadang cecha planowania
pozostaje zachowanie elastycznosci biznesplandw, w ktdrej istnieniu poktadana
jest nadzieja, ze po podjeciu realizacji pozytywnie ocenianych strategii, w za-
leznosci od pojawiajacych si¢ szans i zagrozen, bedg istniaty mozliwosci prze-
prowadzenia stosownych korekt i uzupetnier.

Modyfikacja scenariuszy rozwojowych — opcje rzeczowe

Innowacyjna strategia rozwoju wymaga zachowania dostatecznego poziomu
elastycznosci strategii (projektéw), gdyz jest to podstawowy warunek mozliwo-
$ci dokonania modyfikacji w trakcie ich realizacji, w tym modyfikacji koniecz-
nej do stworzenia perspektywy dalszego rozwoju przedsi¢biorstwa. Zwracana
jest uwaga na dwa jej aspekty [Kozakiewicz-Chlebowska 2004, ss. 561-573]:
(1) elastyczno$¢ wewngtrzna, ktdra zwigzana jest z konkretnym projektem
i z mozliwoscig dokonania zmian w trakcie realizacji tegoz projektu w miare
zmiany warunkéw zewnetrznych i pojawienia si¢ nowych szans jego racjonali-
zacji; (2) elastyczno$¢ zewngtrzng, ktéra wynika z faktu, ze realizacja konkret-
nego projektu umozliwia podjecie realizacji innych projektéw i skorzystania
z potencjalnych korzysci, wynikajacych z komplementarnosci projektéw.

W controllingowej koncepcji zarzadzania przewidywane sa dziatania kory-
gujace, polegajace na doprowadzaniu do zgodnosci rzeczywistych dokonar ze
sporzadzonym wczesniej planem, aktualizacji (modyfikacji) planu ze wzgledu
na nowe dostrzegane szanse i zagrozenia rozwojowe (a takze uwagi o osia-
gnietym poziomie realizacji) oraz wyznaczaniu dalszej perspektywy rozwoju.
Pierwsze z dziatarn wymagaja Sledzenia wykonania planu, za$ drugie wiaza
si¢ z pozyskiwaniem i przetwarzaniem informacji, wskazujacych na mozli-
wie wczesng konieczno$é rewizji zamierzen rozwojowych. Nie pomniejszajac
znaczenia interwencji na poziomie: »plan — wykonanie«, nalezy podkresli¢
duza wage dzialan zwiazanych z modyfikacja dotychczasowego planu dzia-
tania i wytyczaniem drég rozwoju w dalszej perspektywie (ktéra de facto po
uptywie kilku lat staje si¢ terazniejszo$cia). Obydwa kierunki dzialan stanowia
podstawowy przedmiot analiz w punktach kontrolnych zastosowanego systemu
controllingu.

Na skutek zdobywanych dos§wiadczen i umiejetnosci na kolejnych etapach
realizacji projektu, uzyskania dodatkowych informacji rynkowych oraz moz-
liwoéci modyfikacji strategii rozwojowej, mozliwe jest zwigkszenie wartosci
calego przedsigwziccia [rysunek 2]. Stanowi to uzasadnienie odejscia w reali-
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zacji od ,sztywnego” scenariusza rozwoju w kierunku zmodyfikowanych jego
wersji. Modyfikacje $ciezki rozwoju realizowane sa w ramach dostgpnych opcji
dziatania. Kazda opcja jako ,jedna z mozliwosci do wyboru” poddawana jest
ocenie ze wzgledu na preferencje jej dysponenta; przez analogie do opgji finan-
sowych wprowadzono pojecie opcji rzeczowych. A. Rutkowski identyfikuje je
w nastgpujacy sposob: ,Prawa opcyjne, ktére posiada przedsi¢biorstwo, ozna-
czaja prawo do zakupu lub sprzedazy okreslonego aktywu po wezesniej ustalo-
nej cenie w okreslonym terminie (lub w pewnym czasie). Innymi stowy, opcja
oznacza prawo do podjecia okreslonych dziataii w przysztosci. One moga, ale
nie muszg by¢ podjgte. W pézniejszym okresie, gdy posiadacz opcji bedzie dys-
ponowat bardziej wiarygodnymi informacjami na temat ekonomicznych skut-
kéw okreslonego dziatania, podejmie on ostateczna decyzjg. Jedynie w bardziej
sprzyjajacych warunkach skorzysta ze swoich praw” [2002, ss. 31-35].

Rysunek 2. Premia z tytulu elastycznosci strategii rozwojowej

E:

Omaczenia: D
K; — miemik oceny (celu)
Di— gestosc prawdopodobieisiwa,
i —warianty (scenariusze)

czas — punkty konfrolne

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Literatura dotyczaca analogii opcji rzeczowych finansowych oraz modeli
ich wyceny jest bogata. Do najcz¢$ciej wymienianych opcji rzeczowych nale-
3: opcja opdznienia, opcja rezygnadji, opcja przelaczenia, opcja zmiany skali
dziatalnosci operacyjnej, opcja wzrostu, opcja dla inwestycji sekwencyjnych
(mozliwo$¢ ponowienia realizacji projektu), opcja synergii. Przy wycenie opcji
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zalecana jest duza ostroznos¢; ,nalezy zdecydowanie podkresli¢, ze metodolo-
gia opgji rzeczowych nie stanowi konkurencji dla tradycyjnych metod oceny
projektéw inwestycyjnych, ale powinna by¢ ich uzupetnieniem” [Manikowski,
Tarapata 2001, s. 245].

Opcje rzeczowe s3 immanentnymi elementami proceséw rozwojowych
i podnoszenia szeroko rozumianej efektywnosci gospodarowania. Traktowanie
realizowanych projektéw jako zbioréw okreslonych opcji oznacza nowy sposéb
spojrzenia na zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwach. ,,Opcje te s3 pew-
nego rodzaju filozofia zarzadzania przedsigwzigciami inwestycyjnymi, rozu-
miang jako ciagte, aktywne definiowanie projektu inwestycyjnego, poczawszy
od identyfikacji zawartych w nim opcji, przez ich wyceng, do umiejetnego ich
wykorzystania i nabywania nowych” [Pera 2010, s. 201]. Nalezy przy tym za-
znaczy¢, ze ,niekiedy analitycy lub kierownictwo nie zdaja sobie sprawy z ich
istnienia lub tez nie maja one dla nich znaczenia. Opcje stanowia swego rodza-
ju ,uspione aktywa”. W okreslonych okoliczno$ciach w przysztosci moga by¢
wykorzystane, wykreujg dla firmy dodatkowe korzysci i w ten sposéb wptyna
na wzrost warto$ci firmy” [Rutkowski 2002, ss. 31-35].

W praktyce zarzadzania notowane jest réwnoczesne wystgpowanie wie-
lu opcji, ktére czesto sa wspotzalezne i wykazuja synergizm (ich warto$¢ nie
stanowi sumy wartosci poszczeg6lnych opcji rozpatrywanych w izolacji); przy
czym okres wykorzystania opcji jest zazwyczaj ograniczony. Wiaczenie pro-
blematyki synergii do strategii zarzadzania w przedsigbiorstwie obejmuje:
$wiadome laczenie czynnikéw pozytywnych, zapobieganie potencjalnym ne-
gatywnym efektom synergicznym, zapobieganie kryzysom, ktérych przyczyng
jest negatywny syndrom synergii poprzez stymulowanie pozytywnych efektéw
synergii [ Wisniewski 1996, ss. 11-13].

Efekty synergii uzaleznione zostaja od zalozen konstrukeji przyjmowanych
na etapie planowania portfela projektéw, a gwarantem oczekiwanych efektéw
jest Sciste wykonanie przyjetych zatozeni przy braku zaktécen, co w warunkach
zmiennego otoczenia i w diuzszej perspektywie staje si¢ trudne lub wrecz nie-
mozliwe. Niezbedne stajg si¢ interwencje zarzadzajacych (skorzystanie z do-
stepnych opcji modyfikacji strategii), a takze godzenie czgsto konfliktowych
celéw réznych interesariuszy. Doprowadzenie do oddzielenia wspétpracujacych
ogniw lub zmniejszenie ich wzajemnej wspétzaleznosci moze wydatnie zwigk-
szaé prawdopodobienistwo niepowodzenia. Problematyka efektéw synergicz-
nych w ujeciu dynamicznym pozostaje obszarem wymagajacym dalszych badan.
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Zakonczenie

Wiedza na temat zrédet i mechanizméw synergii istotna jest na etapach pro-
jektowania systeméw zlozonych, ich ewentualnej restrukturyzacji, a takze
sterowania systemami w celu realizacji oczekiwanych efektéw synergicznych.
Utrzymywanie elastycznosci przedsigbiorstwa jest odpowiedzia na poziom
jego przygotowania na przyszte wyzwania. Ze wszech miar uzasadnione jest
budowanie systeméw wczesnego rozpoznania, ktére beda sygnalizowaé wyste-
pujace i nowo powstajace szanse (badZ zagrozenia), wynikajace z mozliwej do
wystapienia korzystnej (badz niekorzystnej) konfiguracji czynnikéw rozwoju.
Kultura kreatywnosci w budowie przewag konkurencyjnosci organizacji nie
pozwala poprzestawad na dotychczasowych osiagnigciach, ale wymaga ciagte-
go poszukiwania nowych mozliwosci rozwoju.

Zaprezentowane w niniejszym artykule problemy, zwigzane z efektami
synergii i opcji rzeczowych, sg zaledwie przyczynkiem w dyskusji na temat
potrzeby integracji wielu podej$¢ badawczych w zarzadzaniu. Konsekwencja
wlaczenia wartosci opcji do oceny projektéw rozwojowych oraz efektéw syner-
gicznych jest rozszerzenie zakresu tradycyjnego pojecia wartosci biezacej netto
projektu. Do wykorzystania korzysci plynacych z zastosowania prosynergicz-
nej strategii rozwoju, potaczonej z koncepcja zarzadzania opcjami rzeczowymi,
nieodzowne staje si¢ budowanie zintegrowanych systeméw planowania i kon-
troli w przedsi¢biorstwach.
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Wprowadzenie

Obecnie, w sektorze polskiego szkolnictwa wyzszego zachodza istotne zmia-
ny, ktérym podlegaja nie tylko regulacje prawne, ale takze sytuacja na rynku
edukacyjnym. Obserwowany niz demograficzny i zaostrzajaca si¢ konkurencja
na rynku ustug edukacyjnych wymuszaja konieczno$¢ dostosowania dziatal-
nosci uczelni do nowych wyzwari i zmienionych uwarunkowan funkcjonowa-
nia szkolnictwa wyzszego poprzez realizowanie odpowiednich przedsigwzigé.
Zdolnos¢ uczelni do inicjowania projektéw i wprowadzania zmian stanowi
jeden z czynnikéw jej sukcesu. Wspéiczesnie prawie kazda uczelnia wyzsza
w Polsce realizuje przedsigwzigcia projektowe, a co trzecia z nich korzysta z do-
finansowania unijnego na realizacj¢ projektéw.

Z caly pewnoscig coraz wazniejszym zadaniem uczelni jest takze two-
rzenie wiedzy uzytecznej dla innych podmiotéw gospodarki. Rosnaca rola
komercjalizacji wiedzy zwigksza presj¢ na wysoka jako$¢ zarzadzania projek-
tami innowacyjnymi [Strojny 2012a, s. 64]. Dlatego tez niezmiernie istotne
jest dostosowanie systemu organizacyjnego w taki sposob, aby sprawnie zarza-
dza¢ nie tylko pojedynczym projektem, ale takze calym portfelem projektow.
Systemowe rozwigzanie w tym zakresie mozna okresli¢ mianem orientacji pro-
jektowej [Strojny 2012a, ss. 92-98].

Zarzadzanie projektami w §rodowisku multiprojektowym nie jest jednak
zadaniem latwym, stad czgsto nie przynosi oczekiwanych rezultatéw. W za-
rzadzaniu jednoczesnie wieloma przedsigwzigciami bardzo wazng role odgry-
wa kompleksowa koordynacja zachodzacych proceséw, poczawszy od analizy
otoczenia projektu (uwzglednienia interesariuszy) i optymalnego planowania
wykorzystania zasobéw, po ujednolicone, systemowe podejscie do zarzadzania
jakoscia, ryzykiem projektowym i finansami.

Celem artykutu jest przedstawienie kompleksowego podejscia do zarzadza-
nia projektami jako rozwiazania systemowego. Autorzy podjeli prébe zbadania
orientacji projektowej wybranej uczelni wyzszej i ocenienia stosowanego przez
nig kompleksowego podejscia do zarzadzania projektami. Przedstawione ba-
danie nie jest reprezentatywne, natomiast osiagni¢te wyniki majg znaczenie
poznawcze, moga stanowi¢ zrédlo tzw. dobrych praktyk dla innych uczelni
wyzszych realizujacych badz chcacych realizowaé projekty.

Uczelnie wyisze jako organizacje multiprojektowe

Wdrazane obecnie na uczelniach wyzszych przedsiewzigcia rozwojowe tworza-
ce warto$¢ dodana, jednoczesnie pozwalajace utrzymywacé na rynku przewage
konkurencyjna, przebiegaja najcz¢sciej w formule projektowej. Uczelnie wyzsze
wspolczesnie realizuja nie pojedyncze projekty, a cate grupy projektéw, czesto
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bardzo zréznicowanych, wsréd ktérych sa zaréwno projekty krétkie w czasie,
nieztozone w liczbie dziatani i zakresie, jak i projekty wieloletnie, skompliko-
wane i kompleksowe. W praktyce mamy do czynienia z duzg réznorodnoscia
projektéw realizowanych przez podmioty sektora szkolnictwa wyzszego, przy
czym gtéwnie przez uczelnie wyzsze. Mozna jednak podja¢ probe skategory-
zowania tych projektow, grupujac je wedtug takich specyficznych cech, jak:
rodzaj realizowanych przedsigwzigé, stopient innowacyjnosci, zakres projektu
(czas realizacji i liczba zaplanowanych dziatan) czy przeznaczenie projektow
(pochodzenie zlecenia) oraz wedtug liczby podmiotéw zaangazowanych w ich
realizacjg. Szczegétowa klasyfikacje projektéw realizowanych przez uczelnie
wyzsze przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Typologia projektéw realizowanych przez uczelnie wyzsze

RODZAJE PROJEKTOW

KRYTERIUM I. ZE WZGLEDU NA RODZAJ PRZEDSIEWZIEC:

PROJEKTY ROZWOJOWE PROJEKTY BADAWCZE
MIEKKIE (badania

naukowe, stypendia dla

MIEKKIE (przedsi¢-

wzigcia edukacyjne

TWARDE (inwesty- naukowcéw, transfer

¢je w infrastrukeure

TWARDE (inwesty-

dydaktyczne, szkole- ¢je w infrastrukeure

technologii do bizne-

niowe, doradcze, pro- dydaktyczna) su, ochrona wlasnosci badawcza)

mocyjne) przemystowej i intelek-

tualnej)

KRYTERIUM II. ZE WZGLEDU NA STOPIEN INNOWACYJNOSCI:

PROJEKTY WYSOCE INNOWACYJNE | PROJEKTY NISKOINNOWACYJNE

KRYTERIUM III. ZE WZGLEDU NA ZAKRES PROJEKTU:

PROJEKTY MALE (KROTKIE, NIEWIELE
DZIALAN LUB POWTARZAJACE SIE
CYKLICZNIE, NIESKOMPLIKOWANE,
ZE SKROMNYM BUDZETEM)

PROJEKTY DUZE (KILKULETNIE,
WIELE DZIALAN, ZLOZONE,
KOSZTOWNE, Z DUZYM BUDZETEM)

KRYTERIUM IV. ZE WZGLEDU NA PRZEZNACZENIE PROJEKTU:

PROJEKTY WEWNETRZNE (DLA
UCZELNI)

PROJEKTY ZEWNETRZNE (DLA
ODBIORCOW ZEWNETRZNYCH)

KRYTERIUM V. ZE WZGLEDU NA OBSZAR ODDZIALYWANIA PROJEKTU:
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PROJEKTY O ZASIEGU PROJEKTY O ZASIEGU PROJEKTY
REGIONALNYM OGOLNOKRAJOWYM MIEDZYNARODOWE

KRYTERIUM VI. ZE WZGLEDU NA LICZBE PODMIOTOW REALIZUJACYCH
PROJEKT:

PROJEKTY INDYWIDUALNE UCZELNI | PROJEKTY PARTNERSKIE

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Grupa projektéw rozwojowych, obok projektéw badawczych, wpisuje si¢
w jeden z dwéch kluczowych obszaréw funkcjonowania kazdej uczelni wyz-
szej. Do projektéw rozwojowych zaliczy¢ nalezy przedsigwzigcia edukacyjne,
zwigzane $cidle z dydaktyka, przedsiewzigcia szkoleniowe, doradcze oraz pro-
mocyjne — czgsto nazywane projektami tzw. migkkimi (bo ich dziatania sku-
piaja si¢ wokét szeroko rozumianego kapitatu ludzkiego), a takze projekty tzw.
twarde (infrastrukturalne), takie jak inwestycje w infrastrukture dydaktyczna.

Wspomniany drugi obszar funkcjonowania i rozwoju uczelni wyzszej
tworza dziatania naukowo-badawcze. Weréd projektéw z tego obszaru mozna
wydzieli¢ projekty tzw. migkkie — obejmujace badania naukowe, wsparcie na-
ukowcéw, komercjalizacje badan oraz transfer technologii do gospodarki oraz
projekty twarde, tj. inwestycje w infrastrukture badawcza. Wszystkie te projek-
ty mozna réwniez scharakteryzowa¢ pod katem stopnia innowacyjnosci (pro-
jekty o wysokim badz niskim stopniu innowacyjnosci), zasiggu oddzialywania
(projekty regionalne, krajowe lub migdzynarodowe), przeznaczenia (projekty
wewngtrzne uczelni lub projekty realizowane na zlecenie zewngtrzne), a takze
z punktu widzenia liczby zaangazowanych w realizacj¢ projektu podmiotéw
(indywidualne lub partnerskie projekty).

Kolejnym kryterium podziatu projektéw uczelnianych moze by¢ zakres
realizowanego projektu, okreslany przez takie elementy projektu, jak: czas,
liczba i zfozono$¢ dziatan, budzet. Wéwczas mozna méwic o projektach tzw.
duzych, ktére charakteryzujg si¢ wysokim stopniem skomplikowania (wiele
dziatani, dlugi czas trwania), a przez to i duzym budzetem. Z kolei projekty
mate to projekty krétkie, z niewielkg liczbg dziatan badZ wieloma dziataniami
powtarzanymi cyklicznie, ze stosunkowo niewielkim budzetem.

Obserwuje si¢ obecnie tendencjg coraz wigkszego zorientowania projekto-
wego wsréd uczelni wyzszych, jednak nie kazda uczelnia odnosi sukcesy na
tym polu. W zarzadzaniu projektami, a szczegdlnie w srodowisku multiprojek-
towym, wazng role odgrywa kompleksowa koordynacja zachodzacych proce-
s6w, poczawszy od analizy otoczenia projektu, po ujednolicone, systemowe po-
dejécie do zarzadzania jakoscia, ryzykiem, finansami i dokumentacja projektowa.
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Badanie orientacji projektowe]j uczelni wyzszej z zastosowaniem metodyki

Pro-Five

Badanie orientacji projektowej kazdej organizacji, w tym réwniez uczelni,

traktowa¢ nalezy jako jeden z podstawowych elementéw procesu wdrozenia

orientacji projektowej. Uczelnie zainteresowane tego typu rozwigzaniem moga
wykorzysta¢ tutaj szereg rozmaitych narz¢dzi. Do najbardziej znanych nale-

23: Project Management Maturity Model (PMMM), PRINCE2°® Maturity Model

(P2MM). Sa one uzyteczne w zbieraniu informacji o stanie wyjsciowym orga-

nizacji i stuza prawidlowemu okresleniu potrzeb wdrozeniowych. W niniej-

szym artykule przedstawiono metodyke Pro-Fivel. W ramach tego narzedzia
wyodrebniono pig¢ kluczowych wymiaréw orientacji projektowej organizacji

[Strojny 2011, s. 9]:

— kompleksowe podejscie do zarzadzania projektami,

— standardy kultury projektowe;j,

— zarzadzanie zespotem projektowym,

— zarzadzanie strategiczne,

— przebieg modelu fazowego projektu.

Badanie wykorzystuje kwestionariusz, w ktérym kazdy z pigciu wskaza-
nych wczesniej wymiardéw orientacji projektowej, zostal podzielony na pigé
wskaznikéw szczegdtowych, ktdrych pomiar odbywa si¢ poprzez odpowiedz
na pi¢¢ postawionych pytan. Respondenci maja mozliwos¢ wybrania do kaz-
dego pytania jednej z pigciu odpowiedzi przygotowanych w oparciu o skalg
Likerta (od 1 do 5, przy czym 1 oznacza zdecydowanie nie, 5 — zdecydowanie
tak). Odpowiedzi te nast¢pnie stajg si¢ podstawa do wyliczenia ocen zagrego-
wanych na trzech poziomach szczegétowosci:

— Ocena na poziomie wskaznika szczegétowego (wyliczana jako §rednia
z odpowiedzi na pi¢¢ pytait w ramach danego wskaznika).

— Ocena jednego z pigciu wymiaréw orientacji projektowej (wyliczana jako
$rednia z wartosci wskaznikéw szczegétowych uzyskanych w ramach danego
wymiaru).

— Ocena orientacji projektowej — calosciowa (wyliczana jako $rednia z wartosci
wszystkich pieciu wymiaréw orientacji projektowej) [Strojny 2011, s. 8].

Zaprojektowany kwestionariusz oceny pozwala zebra¢ informacje dotycza-
ce specyficznych cech badanej organizacji, ktére majg istotny wplyw na reali-
zacjg projektéw. Dlatego tez metodyka podejscia Pro-Five zostata wykorzysta-
na przez autoréw do zbadania orientacji projektowej uczelni wyzszej. Wyniki
przeprowadzonego badania przedstawia kolejny rozdzial.

1 Metodyka Pro-Five, stworzona przez J. Strojnego i K. Witkowskiego, jest metoda oceny orientacji
projektowej organizacji. Ma uniwersalny charakter i moze by¢ wykorzystywana zaréwno w przed-
sigbiorstwach, instytucjach administracji publicznej, organizacjach pozarzadowych, jak i uczelniach.
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Kompleksowe podejscie do zarzadzania projektami na przyktadzie uczelni
wyzszej — wnioski z badania

Przeprowadzone badanie uczelni wyzszej* miato na celu weryfikacje i oceng
poziomu orientacji projektowej wybranej uczelni pod katem kompleksowego
zarzadzania projektami. Badaniem objeto wszystkie obszary orientacji projek-
towej. W niniejszym artykule, ze wzgledu na ograniczona obj¢tos¢, przedsta-
wiono analiz¢ wymiaru ,,Kompleksowe podejscie do zarzadzania projektami”.
Wykorzystano w nim nastgpujace wskazniki:

— uwzglednienie oczekiwan interesariuszy,

— zarzadzanie ryzykiem,

— zapewnienie jakosci,

— zarzadzanie finansami,

— zarzadzanie dokumentacja.

Przyjeto, ze kompleksowe zarzadzanie projektem pozwala na osiggniecie
optymalnej realizacji wyznaczonych celéw projektowych przy ustalonym bu-
dzecie, zminimalizowanie ryzyk zwiazanych ze zmiana czynnikéw zewnetrz-
nych, przy jednoczesnym utrzymaniu wysokiej jakosci realizowanych dziatan
i osigganych rezultatéw. Ogdlng ocen¢ kompleksowego podejscia badanej
uczelni wyzszej do zarzadzania projektami przedstawia wykres 1.

2 Autorzy w okresie maj-czerwiec 2013 r. przeprowadzili badanie na wybranej warszawskiej uczelni
wyzszej (kryteriami wyboru podmiotu do badania byly: minimum kilkuletnie doswiadczenie w reali-
zacji projektdw; realizacja minimum kilku lub kilkunastu projektéw w skali roku).
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Wykres 1. Ocena dojrzalosci projektowej uczelni wyzszej — wymiar:

Kompleksowe podejscie do zarzadzania projektami
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze zarzadzanie projektami stanowi
wazny obszar dziatalno$ci uczelni. Do$¢ dobrze rozwinigto cechy organizacji
zorientowanej projektowo, czego przyktadem jest kompleksowe podejscie do
zarzadzania projektami. Badana organizacja od 2009 roku realizuje co roku
$rednio od 5 do 10 projektéw w skali roku. W tym czasie wypracowala szereg
rozwiazan organizacyjnych, widocznych we wszystkich elementach orientacji
projektowej, branych pod uwage w analizowanym wymiarze.

Pierwszym przejawem kompleksowego podejécia do zarzadzania projekta-
mi jest uwzglednianie oczekiwan interesariuszy. Pojecie interesariusza, przy-
jete w niniejszym artykule, ,,odnosi si¢ do podmiotu, ktérego dotycza skutki
projektu badz ktéry z innych przyczyn jest zainteresowany jego przebiegiem
[Strojny 2012b, s. 59]. Podejscie w badanej organizacji odpowiada powszech-
nie wymaganej w gospodarce rynkowej orientacji na klienta i na jego ocze-
kiwania, w tym réwniez na oczekiwania interesariuszy projektéw (uzyskana
warto$¢ wskaznika wynosi 4,6 pkt). Jest ono oparte na odpowiednim zorga-
nizowaniu procesu zarzadzania projektami na uczelni z uwzglednieniem za-
rzadzania ryzykiem (uzyskany wskaznik na poziomie 4,9), zarzadzania doku-
mentacja (wskaznik odpowiednio 4,8) i zarzadzania finansami (wskaznik 4,4).
Najnizszg oceng uzyskal wskaznik zapewnienia jakosci (uzyskany wynik na
poziomie 3,1), co oznacza ze proces zarzadzania jakoscia — w odniesieniu do
realizacji projektéw na badanej uczelni — wymaga usprawnienia. W dalszej
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czedci artykutu zawarto szczegbétowa charakterystyke poszczegélnych wskazni-
kéw kompleksowego podejscia do zarzadzania projektami oraz oméwienie ich
wplywu na przebieg projektéw.

Projekty sa realizowane w konkretnym otoczeniu, wptywajacym na ich
przebieg. Na to otoczenie sktadaja si¢: kultura organizacyjna uczelni oraz in-
teresariusze [Spatek, Bodych 2013, ss. 20-21]. Interesariuszami (stakeholders)
projektéw uczelnianych sa wszelkie grupy, indywidualne osoby, instytugje,
ktére mogg oddziatywaé (pozytywnie lub negatywnie) na projekt [Grudowski,
Lewandowski 2012, s. 400], tj. studenci, stuchacze, kadra akademicka, szero-
ko rozumiana spotecznos$¢ pozaakademicka, instytucje publiczne, prywatne,
instytucje partnerskie.

Rola interesariuszy jest tym bardziej istotna, ze przy definiowaniu projek-
téw rézne grupy interesariuszy moga réznie postrzegaé to, czym jest dla nich
jako$¢ ksztalcenia, edukacji, badan itp. [Trocki, Grucza 2007, s. 66]. Dlatego
tez analiza interesariuszy jest nieodlacznym elementem procesu zarzadzania
projektami na badanej uczelni wyzszej (uzyskany wskaznik na poziomie 4,6

pko).
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Wykres 2. Ocena dojrzaloéci projektowej uczelni wyzszej — wskaznik:
Uwzglednianie oczekiwar interesariuszy

Prowadzona jest alcbywna komunikacja zréznorodnymi
grupani infer esariuszy projektu.

Interesarinsze projektu sa zachecani do aktywnego
uczestnictwa w projeltach.

Oczekiwania interesariugzy uwzgledniane sq w celach
projelctu.

Prowadzona jestidentyfikacja, ocena orazmeonitoring 40
oczekiwail interesarinszy projeltu. ’
Interesarinsze projeltow (ogoby zainteresowane
rezultatem projelctulub ktorych projekt wjakilcolwiel 4.0
gposob dotyezy) sa identyfilkkowani.

Uwzglednianie oczeliwan interesarivszy.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na analizg interesariuszy sktadajg si¢: identyfikacja potencjalnych interesa-
riuszy projektu, ocena i monitoring ich oczekiwan, aktywna komunikacja i za-
checanie ich do udziatu w projektach, w konsekwencji stawianie wspélnych ce-
16w i realizacja wybranych dziatan projektowych. Analiza przeprowadzana jest
na etapie identyfikacji kazdego projektu, monitoring oczekiwan i komunikacja
— na etapie realizacji. Wyniki badania wskazuja, ze uwzglednianie oczekiwan
interesariuszy jest niezbedne dla okreslenia implikacji dla przebiegu projektu
— przewidywania pozytywnych reakeji interesariuszy wobec podejmowanych
dziatan projektowych i eliminowania reakgcji negatywnych. Szczegétowe wy-
niki badan przedstawia wykres 2.

Realizacja wielu projektéw rodzi konieczno$¢ opracowania na uczelni sys-
temu kontroli zarzadczej, na ktéry sktada si¢ opracowanie procedur kontroli
zarzadczej (procedur identyfikacji ryzyka istniejacego w odniesieniu do wyzna-
czonych celéw i zadan) [Mazurek, Knedler 2010, s. 122]. Opracowane proce-
dury maja poméc w ustaleniu hierarchii zadai w projektach oraz pozwoli¢ na
efektywne zarzadzanie ryzykiem projektowym. W tym celu nalezy prowadzi¢
systematyczng identyfikacje ryzyka, jego analiz¢ oraz podejmowaé dziatania
w celu minimalizacji danego ryzyka. Zarzadzanie ryzykiem ma na celu zwigk-
szenie prawdopodobienstwa osiagniecia celéw projektéw. M.in. dlatego proces
zarzadzania ryzykiem powinien by¢ dokumentowany, uczelnia powinna usys-

tematyzowaé wszystkie zidentyfikowane rodzaje ryzyka i sposéb postgpowania
z nim [Maki 2007, s. 26].
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W badanej uczelni do zarzadzania ryzykiem przykfada si¢ bardzo duza
wagg (uzsykana w badaniu ocena wskaznika jest na bardzo wysokim poziomie
4,9 pkt.). Zarzadzanie ryzykiem w kazdym realizowanym projekcie z dotacja
UE, jest dokonywane na etapie sktadania wniosku o dofinansowanie na kon-
kurs, nastgpnie na etapie podpisania umowy o dofinansowanie projektu oraz
podczas realizacji projektu. Dla kazdego realizowanego projektu sporzadzany
jest przez kierownika projektu rejestr mozliwych ryzyk charakteryzujacych
projekt wraz z okre$leniem poziomu istotnoséci kazdego ryzyka.

Nastepnie kierownik projektu przekazuje przetozonemu (koordynatoro-
wi portfela projektéw uczelni) informacj¢ o zidentyfikowanych czynnikach
ryzyka i prawdopodobienstwie ich wystapienia oraz proponuje odpowiednie
metody reakeji na ryzyko i dziatania zaradcze. Koordynator wskazuje ktére
dziatania zaradcze zostang podjete, a takze podejmuje decyzje co do akceptacji
poziomu ryzyka realizacji poszczegdlnych projektéw. W zespotach projekto-
wych wyznaczone sg osoby odpowiedzialne za monitoring zidentyfikowanych
czynnikéw ryzyka i wdrozenie dziatai zapobiegajcych pojawieniu si¢ ryzyka
oraz dziataii minimalizujacych w momencie jego wystapienia. Elementy skta-
dowe procesu zarzadzania ryzykiem na badanej uczelni zaprezentowano na
rysunku 1.
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Rysunek 1. Proces zarzadzania ryzykiem projektowym

¥

IDENTYFIKACIA RYZYEA PROJEKTOWEGO

|

AMNALIZS RYZYKA PROJEKTOWEGO:
- pomiar ryzyka
- ocena ryzyka

- okreslenie planu reakcji na ryzyko

¥
STEROWAMNIE RYZYKIEM PROJEKTOWYM:
- przydzielenie ryzyka do osob odpowiedzialmych
-wybor reakcji na ryzyko
- wdroZenie planu

¥

KONTROLA RYZWEA:

- biezgoy monitoring
- zaplanowane kontrole
- raportowanie ckresowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Szczepaniak 2013, s. 4.

Dla identyfikagji i analizy ryzyka oraz sterowania ryzykiem opracowano
i wdrozono odpowiednie procedury zarzadzania ryzykiem na poziomie zaréw-
no strategicznym (w ramach zarzadzania grupg projektéw), jak i opreracyjnym,
w pojedynczym projekcie. Kazda z procedur opiera si¢ na opracowanych reje-
strach ryzyka dla konkretnych rodzajéw projektéw i rejestrach mechanizméw
kontrolnych wraz z lista dziatani zaradczych. Nieodtacznym elementem jest za-
pewnienie odpowiedniego poziomu dokumentacji. Szczegétowe wyniki badan
obszaru zarzadzania ryzykiem na uczelni przedstawia wykres 3.
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Wykres 3. Ocena dojrzalosci projektowej uczelni wyzszej — wskaznik:
Zarzadzanie ryzykiem

W raporcie koncowym z projelctu p oruszane ga asp elity 5o
zarzadzaniaryzykiem. o
Dzialania okreslonejako metodyreakeina czynnik
rvzyka sa wpisane do struktury podziatlupraci posiadaja 50
okreslonebudzety. ‘ ‘ |

W zespoleprojektowym sq ozoby odpowiedzialne za

b . 5.0
monitoring zidentyfikowanych czynnikow ryzyla.

Napodstawie analizy 1yzyk planowane ga roznorodne

7 i 5,0
metody reakgina czynnikiryzyla.

Przed przystapieniem realizagi projektu dokomye sie
identyfikagiianalizy czynnikow ryzyla.

Zarzadzanieryzykiem.

1.0 20 30 4.0 30

Zrédto: opracowanie wilasne.

W kazdym realizowanym projekcie mozna méwi¢ o dwéch kategoriach
jakosci [Wysocki, McGary 2005, s. 52]:

— jako$¢ produktéw, rezultatéw dostarczanych w wyniku realizacji projekeu.
Aby zapewni¢ ich jako$¢, najczesciej stosuje si¢ tradycyjne narzedzia kontroli
jakosci,

— jako$¢ procesu zarzadzania projektem, co oznacza konieczno$¢ nieustannej
kontroli jako$ci zarzadzania i znajdywania sposobdw jej usprawnienia.

Odpowiednia jakos¢ procesu zarzadzania projektami jest efektem ciaglego
doskonalenia jakosci i skutecznego zarzadzania jakoscia. Wdrozony komplek-
sowy program (system) zarzadzania jakos$cia pozwala monitorowaé postepy
prac nad wszystkimi realizowanymi projektami. W zamian zwigksza prawdo-
podobieristwo sukcesu, rozumianego jako ukonczenie projektu i osiggnigcie
wyznaczonych celéw. Badana uczelnia ustanawia w poszczegdlnych projektach
cele jakosciowe do osiagniecia — obok ilosciowych,. Jednak na uczelni brak jest
wdrozonego modelu ciaglego zarzadzania jakoscia, brak wdrozonych narzedzi
dedykowanych zarzadzaniu jakoscia.

Na uczelni, ktéra zarzadza grupa projektéw, istnieje potrzeba przepro-
wadzania analizy proceséw w projektach oraz poszczegélnych krokéw w ra-
mach tych proceséw, ktére mozna usprawni¢. Rezultaty wdrozenia systemu
zarzadzania jako$cig miatyby tu forme potrzebnych wdrozonych usprawnien.
Uczelnia stosuje system ocen relacji zewngtrznych w stosunku do wspétpra-
cujacych dostawcéw, partneréw, klientéw zewnetrznych, monitorujac i oce-
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niajac poziom i efekty wspdtpracy, badajac oczekiwania i poziom satysfakgji.
Brakuje natomiast systemu ocen relacji wewngtrznych na uczelni, uwzgled-
niajacych oceny pracownikéw projektowych na poszczegélnych stanowiskach.
Szczegbtowe wyniki badan obszaru zarzadzania jakoscia na uczelni przedsta-
wia wykres nr 4.

Wykres 4. Ocena dojrzaloéci projektowej uczelni wyzszej — wskaznik:
Zapewnienie jakosci

W organizaji stosuje sie gy stem ocenrelacji
wewnetrznych (oceny pracownikow zuwzglednieniem | 1,0
lintowychi projelctowych stanowisk lier owmiczych).

W organizagji stosuje sie system ocenrelagi
zewnetrznych (oceny dostawcow, oceny zadowolenia 30
klienta).

Takosc¢produktuprojektu mierzonajest zarownoz
perspeltywy technicznej (ocena parametrow 30
technicznych), jak i funkcjonalnej {ocena zadowolenia..

W lkcazdym projeliciel procesie sa identyfikowanei
mierzone cele o charalkterzejalogaowym.

W organizacji istnieje system zarzadzaniajakoscia (np.
zgodny znorma ISO).

Zapewnieniejakoscl.

1.0 2.0 3.0 4.0 3.0

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zarzadzanie finansami, planowanie i kontrolowanie projektéw z perspek-
tywy kosztéw jest waznym elementem zarzadzania projektami na badanej
uczelni. Koszt bowiem to jeden z podstawowych wymiaréw projektu, ktéry
czgsto decyduje o jego sukcesie lub porazce. W sktad zarzadzania finansami
projektéw wchodza procesy zmierzajace do zapewnienia sytuacji, w ktdrej pro-
jekty zostang ukoriczone w ramach przyjetych budzetéw. W zwiagzku z po-
wyzszym wazne s nast¢pujace procesy: planowanie srodkéw koniecznych do
zrealizowania dziatan projektu, szacowanie kosztéw zwigzanych z projektem,
budzetowanie kosztédw oraz ich kontrola. Dzicki wdrazanemu na uczelni con-
trollingowi (tzw. controlling operacyjny) [Krawiec 2006, s. 27] podejmowa-
ne sa biezace decyzje zarzadcze, ktére w perspektywie czasu i realizacji po-
szczegblnych projektéw sktada¢ si¢ beda na realizacje planéw strategicznych.
Stosowanie controllingu wplywa na utrzymanie plynnosci finansowej uczelni,
eliminowanie zjawisk utrudniajacych osigganie dodatnich wynikéw oraz petng
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kontrole kosztéw. Prowadzona analiza kosztéw w ukladzie rodzajowym i za-
daniowym pozwala na rzetelng wyceng prowadzonych dziatan edukacyjnych
w ramach projektéw (nowe specjalizacje, kierunki studiéw itp.). Szczegdtowe
wyniki badan analizowanego obszaru zarzadzania projektami przedstawia wy-
kres nr 5.

Wykres 5. Ocena dojrzalosci projektowej uczelni wyzszej — wskaznik:
Zarzadzanie finansami

Sprawnie monitoruje siei zarzadza plynnoscia finansowa 50
organizagji. o
Stosuje sieanalizemetoda wartodci wypracowanej oraz

estymacjekosztow. 4.0

Istnieje precyzyjnaisprawnaprocedura delcretacji

3.0
dokumentow finansowych.

Rozbudowane konta analityczne pozwalajana precyzyjna

ocene sytuagyiz dokladnoscia do pakietu pracy. 4.0

Prowadzi sie analize kogztéw min. w ukladzie

=T : . U 4.0
rodzajowym. zadaniowymiwg. centrow kosztow.

Zarzadzanie finansgami.

1.0 20 3.0 4.0 50

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zarzadzanie dokumentacja, wspélng wszystkim realizowanym projektom,
poprzez wprowadzenie spéjnych wzoréw dokumentacji projektowej i przejrzy-
stych procedur, zwigksza wydajnos¢ pracy zespotéw projektowych oraz wply-
wa na usystematyzowanie decyzji projektowych. Istniejacy na badanej uczelni
system obiegu dokumentéw projektowych zapewnia kompletnos¢ i bezpie-
czefistwo dokumentacji poszczeg6lnych projektéw. Wyniki przeprowadzonych
badan obszaru zarzadzania dokumentacjg na uczelni przedstawia wykres nr 6.
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Wykres 6. Ocena dojrzaloéci projektowej uczelni wyzszej — wskaznik:
Zarzadzanie dokumentacja
Stozowane £ jednolite wzory dokumentow, szablony

projelitow, itp.

Istnieje system zap ewniajacy dostepnosc do informacji o
juz zakoniczonych projektach (raportéw koticowych, 4.0
harmonogramow, budzetow, itp.). | ‘ |

Istnieje system zapewniajacy dostepnos¢ niezbedne

dokumentagji projektowej.

Istnieje system zap ewniajacy kompletnosci
bezpieczenstwo dokumentagiprojelitowey.

Istniejejednolity i kompletiy system obiegn dolumentaji
projelitowej zap ewniajacy ochroneinformacgji.

Zarzadzanie dokumentacja.

1.0 20 30 4.0 50

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zakonczenie

Zarzadzanie projektami na badanej uczelni jest ciagtym i powtarzalnym pro-
cesem decyzyjnym, umozliwiajacym realizacj¢ projektéw z sukcesem, przy jed-
noczesnym zachowaniu réwnowagi pomiedzy réznymi rodzajami projektéw
i dostosowaniu ich do potrzeb uczelni. Waznymi aspektami kompleksowego
zarzadzania projektami jest zarzadzanie ryzykiem, nowoczesnoscia, opty-
malnym wykorzystaniem zasobéw uczelni [Kozarkiewicz 2013, s. 50]. Dla
efektywnego zarzadzania projektami w $rodowisku multiprojektowym (jak
w przypadku badanej uczeni wyzszej) niezmiernie wazne sa:

— otoczenie projektu,

— planowanie zasobéw (czas, zakres dziatai, budzetowanie i kosztorys),

— zespoly projektowe z precyzyjnym podziatem rél i obowiazkéw.

Istotne s3 réwniez sformalizowane standardy, metody, narz¢dzia wykorzy-
stywane do komunikagji i informacji, raportowania, monitorowania, kontrolo-
wania ryzyka, co bardzo czgsto przeklada si¢ (jak w przypadku badanej uczelni)
na powolanie do zycia w ramach uczelni Biura Koordynacji Projektéw (Project
Management Office). Dzigki funkcjonowaniu odrebnej jednostki w strukturze
organizacyjnej uczelni zapewniona jest koordynacja wszystkich uczelnianych
projektéw, poprzez sprawne wdrozenie spéjnych procedur obiegu dokumen-
tow i spdjnych systeméw zarzadzania ryzykiem, zarzadzania finansami, zarza-
dzania jakoscia.
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Badana uczelnia wyzsza posiada spdjny system zarzadzania projektami.
Stosujac skutecznie kompleksowe podejscie do zarzadzania projektami moze
stanowi¢ zrédlo dobrych praktyk dla innych uczelni. Jednoczesnie uzyska-
ne wyniki badani daja podstawe do przeprowadzenia badani na szersza skale
w grupie uczelni wyzszych realizujacych projekty.
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Modelling the decoupling point in forward
and backward supply chains

Abstract: This article looks into the issue of modelling the decoupling point in the
supply chain taking into account its ecological aspects. In the new approach the SCOR
model is expanded by the elements describing the decoupling point and the reverse
chain. The idea behind the research conducted at the first stage was to identify the
description of the decoupling point in the supply chain model. At the second stage
the decoupling point description was analyzed in terms of its complexity and supply
chain configuration was modified in terms of its structure. Each stage involved a two-
-dimensional analysis of both the traditional (forward) material flow pipeline — from
the manufacturer to the end customer — and the backward material flow pipeline.
A comprehensive description must be provided as the need for changes in the supply
chain structure and in the chain logic is getting more and more pressing. Obtained
results are put to use in common management practice. They facilitate the reconfigu-
ration of the supply chain

Key-words: SCOR model, sustainable development, reverse logistics, supply chain
modelling, supply chain configuration.

Introduction

The market nowadays is driven to meet both customer and ecological requ-
irements. This paper is intended to present the opportunities for modelling
the decoupling point, taking into account ecological benefits offered by the
backward material flow (related to reclaiming reusable materials). Developed
solution uses SCOR for standardizing the description of the supply chain and
as a decoupling point tool. Having these two solutions in view the supply chain
model was complemented and aligned to meet the requirements of both busi-
ness practice and ecology.
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1. The configuration of the supply chain

The configuration of the supply chain consists in shaping the network of com-
panies, through which assets, information and funds are flowing. This network
consists of enterprises (supply chain links) and the interdependencies between
them (supplier — recipient relationship) [Kawa 2011, p. 33]. Decisions taken
as part of the supply chain reconfiguration can be divided into two groups
[Truong, Azadivar 2003, p. 1286]:

— Structural — the positioning of supply chain links, selecting the distribution

method,

— Coordination — selecting the suppliers, establishing business partnerships,
agreeing on stock quantity and its properties, sharing the information on:
forecasts, sales plans, production and sourcing.

Taking the right decisions on the supply configuration requires both quan-
titative and qualitative analyses. Quantitative analyses help to determine wa-
rehouse location, stock and production volume, etc. Quality analyses suggest
which business partners or distribution channels ought to be chosen, etc. The
supply chain configuration is mainly determined by the strategies pursued by
the companies being the players in the chain (chiefly the leader), the supply
chain structure and products offered by the chain [Kawa 2010, pp. 86—88].
The premises for configuring the supply chain are, among others [Chandra,
Grabis 2007, p. 21]:

— launching a new product on the market,

— choosing a new source,

— changes in demand,

— changes in the length of product life cycle stages.

The following subsections of this paper introduce the tools which support
the supply chain configuration, aimed at aligning the chain to fulfill customer
requirements.

2. Decoupling point

Decoupling point is defined as: a “position in the product structure or di-
stribution network, where the main stock is kept, separating dependent de-
mand from independent demand. The positioning of the decoupling point is
a strategic decision in designing the supply chain — it affects the capital tied
up in stock and delivery times” [Blackstone, Jonah 2008, p.34]. The decision
on the positioning of decoupling point is driven by several factors. These can
be divided into: market-, product- and process-related factors. Market-related
factors include: acceptable order delivery time, demand quantity and volatili-
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ty, product range, customer order quantity and frequency. Production-related
factors are linked with a modular structure of the product and its possible
customization. The factors related to the manufacturing process involve: its
labour-intensity, the complexity of the production planning, "bottlenecks” in
the system and the elasticity of the manufacturing process [Olhager 2003, pp.
321-322]. The positions of the decoupling point in the value adding chain are
presented in Figure 1.

Figure 1. The position of decoupling point in the supply chain

Forecast Order -
> )
Q. >
a 2
= [
2] 7

Materialy, | Value added Final
surowce goods

Source: Rudberg, Wikner J2004, p. 447.

Figure 1. features four basic positions of decoupling points in the value
adding chain. Make-To-Stock production (MTYS) is based on sales forecasts.
Goods manufactured according to often level scheduled production plan go
to the warehouse, from which they are pulled by customer demand [Wikner,
Naim, Rudberg 2007, p. 147]. In Assemble-To-Order model the decoupling
point is positioned before the assembly point, which entails the need for pla-
cing component parts in stock. The assembly is initiated when a customer or-
der arrives. Manufactured component parts are standard. They are customized
to meet customer requirements at the assembly stage. As manufacturing phases
have different degrees of labour-intensity — depending on the position of the
decoupling point (before or after the assembly point) — the assembly process
usually starts when the whole set of components is available [Dayanik, Song,



266 Michat Adamczak, Roman Domanski, Piotr Cyplik...

Xu 2003, p. 230]. In Make-to-Order (MTO) model production is initiated
after customer order has been received. The company acquires a pool of resour-
ces and raw materials needed to perform the manufacturing process. [ Wikner,
Naim, Rudberg 2007, p. 147]. In Engineering-To-Order (ETO) model a pro-
duct is designed and built in line with customer specification. The buyer re-
ceives a product ideally matched to his requirements, although order delivery
time is relatively long.

The product and process-oriented approach presented above shows the dif-
ferent actions and paths followed by enterprises. The entities producing stan-
dardized goods intended for stocking are usually focused on the product itself:
its quality, production costs, machine work efficiency. The companies offering
products made to order are focused on the process: short delivery times, the

elasticity of production resources [Hallgren, Olhager 2006, p. 3874].

3. Reverse logistics

The industrialization of the world economy and the ever-growing consumption
have increased the consumption of natural resources. A continuous drive for
economic development in line with the paradigms prevalent in 20™ century
inspired a steady growth in the production volume and, in consequence, an in-
creased consumption of resources. A limited access to resources and their rising
prices have posed a major limitation to the economic development. The solu-
tion to this dilemma was sought in the concept of sustainable development put
forward by the Brundtland Commission in the report entitled “Our Common
Future”. This concept was based on three pillars: social, economic and environ-
mental. It addressed the issue of meeting the growing needs without damaging
the environment [Zaman, Goschin 2010, p. 6]. A reduction in the amount of
consumed resources is directly linked with the possibilities of their reusing.
Waste can often serve as resources of full value in other manufacturing proces-
ses, which offers a double advantage. Turning waste into raw materials of full
value involves two main processes: the acquisition and processing. The proces-
sing construed as a technological process will not be addressed in this paper.
Logistics operations related to recovering the value of waste have been referred
to as reverse logistics in the literature. According to the definitions formulated
by Reverse Logistics Executive Council reverse logistics deals with the moving
of goods from their typical place of destination for the purpose of capturing
their value or disposing of them properly [Rogers, Tibben-Lembke 1998, p.
2]. This term means planning, implementing and controlling the flow of raw
materials, inventory and used products, as well as related information from the
point of the goods” consumption to the point of origin [Szottysek 2009, p. 78].
The definition of M. Fleischmann [after: Brdulak 2012, p. 136] puts emphasis
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on an efficient and effective flow of reusable materials; according to J.R. Stock
[after: Brdulak 2012, p. 136] reverse logistics applies to the role played by logi-
stics in recycling, which involves taking waste reduction measures and the acti-
vities related to recycling, substitution, reusing materials and their storage. The
APICS dictionary [Blackstone, Jonah 2008, p. 119] defines reverse logistics
as the entire supply chain supporting the reverse flow of goods and materials,
repairs, regeneration and/or recycling. M. Steven [after: Szottysek 2009, p. 79]
says that reverse logistics involves all the activities related to the management,
processing, reducing, storage of harmful and non-harmful production waste,
packaging and used products, including reverse distribution processes. Reverse
Logistics Association holds a somewhat different view, defining it as 7all the
activities related with a product / service following the sales, mainly for the
purpose of optimizing or facilitating post-transaction operations and, in con-
sequence, reducing costs” [after: Szoltysek 2009, p. 79].

The analysis of the above mentioned definitions shows resemblance betwe-
en reverse logistics and a traditional approach towards logistics. It has created
the need for incorporating the customer — manufacturer flow into the percep-
tion of the supply chain. To draw a distinction between the flows in the supply
chain, two terms have been introduced: forward ow — for the traditional How
from the manufacturer to the customer — and backward flow for the other way round.

4. Modelling the decoupling point

Structural context

The position of decoupling points and their noting at the first level of SCOR
is a representation of a structural decision in a supply chain configuration. The
literature referred to above defines the decoupling point as not only the main
stock point, but also as customer order / product individualization point. Thus,
the position of the decoupling point affects customer service processes occur-
ring in the entire supply chain. A traditional SCOR model does not take into
account the positioning of the decoupling point at the first level. This gap must
be closed to get a holistic view of the decoupling point in the context of the
supply chain configuration. When positioned at the highest level of the SCOR
model, the decoupling point shows where the main stock will be located in the
supply chain. On top of that, such a general view provides an all-encompassing
perspective on the process of product customization. Decoupling point posi-
tions at the first level of SCOR are featured in Figure 2.
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Figure 2. The positions of decoupling points at the first level of SCOR
Companies
Company n -1

Company n Company n +1

MTO ATO MTS

Process

Subprocess p-1

Processes

Subprocess p-2

Source: own study, based on Supply Chain Council 2010, p. 6.

Four positions of decoupling points have been identified in view of the
boundaries between the players defined in the SCOR model. Delivering a pro-
duct to an end customer is a result of the cooperation between many busi-
ness entities. The manufacturing of a finished product requires the sourcing of
many materials, raw materials and components provided by many suppliers.
Supply chains interweave and contact points are created as a result. It should be
noticed that supply chains interweave and that meeting points between them
are created through deliver-source interrelations. Additionally the Authors be-
lieve that the position of the decoupling point impacts the dynamics of inter-
relations between the players in the supply chain. Complementing the subject
matter and process structure of SCOR with the decoupling point depicts its
influence on the shaping of processes in the supply chain.

The presented optics for forward flows should be also supplemented with
backward flows. In SCOR, the return component occurs only in the corre-
spondence sent to source and deliver process components, there is no reference
to make component. The return component of SCOR can be perceived as an
implementation tool for the guidelines of sustainable development, in parti-
cular for reverse logistics. According to the Authors, adding the return make
component makes SCOR complete in terms of sustainable development prin-
ciples. The issue is illustrated in Figure 3.
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Figure 3. Return make component in SCOR
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Source: own study.

Figure 3. presents a closed material cycle in the supply chain. The chain
structure at the first level of SCOR for forward and backward flows is identical.
When looking at business practice and, in particular, at the variety of sourcing
channels of reusable materials, it comes to the fore of attention that the deco-
upling point can be located in the reverse chain. The model presented in Figure
3 is a simplified representation of reality. It’s scalable, hence it can be used for
describing business practice (compare with Figure 2). The need for locating the
decoupling point in the reverse chain is based on the following premises:

— extended structure of return channels — involvement of a number of
specialized entities, working on a regular or a freelance basis,

— growing importance of sourcing reusable materials — legal requirements for
recovering reusable materials and rising costs of materials acquired from
primary sources makes reverse flow not only a necessity, but an opportunity
for bringing operational costs to a minimum,

— increasing volume of flow in reverse channels — the arguments put forward
above contribute to enhancing the flow in reverse channels, which, on the
other hand, creates the need for rationalizing those flows in the course of
seeking further savings.

In the model approach the decoupling point in the reverse chain should be
analogous to the forward flow pipeline. Moving the position of the decoupling
point forward is justified for reverse flows as well. Thus:

— MTS - acquiring segregated reusable materials (according to the material
type and class) from available landfill sites — in standard amounts,

— ATO - analogous to MTS, point of difference: order quantity specified in
the order,
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— MTO - acquiring reusable materials through specialized entities according
to the customer specification,

— ETO - seeking solutions for reusing non-standard waste to meet customer
requirements.
This analysis takes the point of view of the entity dealing with the proces-
sing of waste into reusable materials. It indicates that both types of flow show
marked resemblance.

Coordinated context

When discussing the decoupling point in the context of SCOR attention sho-
uld be given to its description as developed by the Supply Chain Council. The
decoupling point in SCOR is identified by the process type. There are three
types of processes at the second level of the SCOR model: planning (plan),
executing (execution) and sourcing (enable) [Supply Chain Council 2008, p.
10]. There are three variants of the execution process for all model elements.

The analysis of above mentioned facts and referring them to Figure 2, sug-
gest that presented matrix of two-dimensional entity — process relation should
be expanded into a three-dimensional entity — process — type structure. This
structure serves as a basis and a point of departure for defining the supply cha-
in configuration in a comprehensive manner.

Figure 4. Supply chain structure: entity — process — type
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Source: Domariski, Adamczak, Cyplik 2012, p. 112.



Modelling the decoupling pointin... 271

The process type is a reflection of the decoupling point in the three-di-
mensional structure of the supply chain presented in Figure 4. The Authors
believe that coordinated approach has an operational dimension as regards the
decoupling point. It defines the rules governing the material flow between par-
ticular links in the supply chain. This view of the decoupling point in SCOR
is focused on the flow rules. The key importance is placed on the information
determining the material flow. The flow rules describe the functioning of the
supply chain at the operational level. This approach complements the struc-
tural (subject matter) perception, in which emphasis is put on the position
of the main stock in the supply chain. A process approach allows linking the
decoupling point with the material flow, which is crucial to obtain a compre-
hensive description of the supply chain configuration, taking into account the
decoupling point.

A coordination approach is universal in character from the point of view
of the supply chain. According to the Authors, material flow rules for both
forward and backward flows are identical. The flow of material and the infor-
mation which drives the flow occurs between adjacent links in the chain. Such
optics does not allow for setting the flow direction. Bearing in mind physics
paradigms, one should observe a system from the outside to be able to evaluate
it; in our case one should look at the entire supply chain, not just at two adja-
cent links in isolation. This is why the coordinated context such as operational
approach looks the same for both forward and backward flows.

Summary

The Authors of this paper have attempted to organize and develop the descrip-
tion of the decoupling point in the SCOR model. This task is important from
both theoretical and practical point of view. Depending on its character, the
decoupling point can be used in the supply chain configuration both in struc-
tural terms — stock allocation — and in coordinating terms — influencing the
flow of information driving the material flow.

From the scientific point of view, this paper puts in order and expands the
knowledge on the decoupling point and complements SCOR, providing an
additional description of the decoupling point — both for the forward and the
backward chain. From the practical point of view bringing the positioning of
stock at the decoupling point with the information flow, which controls the
material flow, makes SCOR suitable for use in a comprehensive configuration
of the supply chains realizing both forward and backward.

This paper on the one hand arranges available information and facts and
closes certain gaps, and, on the other hand, opens new areas for exploration.
Further research will be focused on determining the impact that the position
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of decoupling points in backward and forward flows exerts of the supply chain
efficiency.
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Success factors in management practice of the soft EU projects by uni-
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Abstract: Every third university in Poland applies to the European funds for various
projects, therefore it was decided to devote the topic of this article to soft projects.
Developmental projects in higher education create added value, usually run by pro-
ject formula. Projects, both internal and external (often implemented in partnership),
adopt procedures of project management and their main aim is to achieve a target. In
knowledge-based economy, the interest of project success factors is still increasing.
In that model, human factor is considered on the top position, similarly high expecta-
tions to managers. During the implementation UE projects, there are lots of specific
and sometimes personal activities, therefore creating a list of success factors and its
analysis, compared with project manager’s success seems to be essential.

Based considerations are presented in this paper: the experience of the authors ga-
ined while working in teams managing EU projects in higher education (case study),
the information gained from participant observation and direct interviews carried
out in project teams.
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Wprowadzenie

Polskie uczelnie wyzsze znajduja si¢ obecnie w doé¢ trudnym polozeniu. Nie
zmienia to jednak faktu, ze podlegaja wptywom trendéw globalnych, zwia-
zanych chocby z zaciesnianiem si¢ integracji europejskiej. Poza tym wzrost
konkurencyjnosci i innowacyjnosci wymusza rozwdj potencjatu uczelni dzigki
srodkom europejskim. Fundusze te przyciagaja kandydatéw, otwieraja drzwi
do tariszego studiowania, podnoszenia kwalifikacji, wyjazdéw zagranicznych
czy podejmowania badari naukowych. Co trzecia uczelnia w Polsce aplikuje
po $rodki europejskie na réznego rodzaju przedsigwzigcia dlatego z uwagi na
obszerno$¢ tematu artykut zostal poswiecony projektom migkkim.

W funkcjonowaniu uczelni wyzszych przedsigwzigcia rozwojowe, tworzace
warto$¢ dodana, przebiegaja zwykle w formule projektowej. Projekty zaréwno
wewnetrzne, jak i zewnetrzne (czgsto realizowane w partnerstwie) przyjmuja
procedury zarzadzania ustalone dla zarzadzania projektowego, maja zwykle
na celu sprawne osiagniccie zalozonego weze$niej celu. Na tym tle zarysowato
si¢ zainteresowanie czynnikami sukcesu projektu w tworzacej si¢ gospodarce
opartej na wiedzy. Czynnik ludzki jest w niej traktowany jako najwazniejszy,
a przed kadra kierownicza stawia si¢ wysokie wymagania.

Przy realizacji projektéw wspétfinansowanych ze srodkéw unijnych poja-
wia si¢ wiele dziatan, ktére sa specyficzne i czesto indywidualne, zasadne jest
zatem stworzenie listy czynnikéw sukcesu oraz analiza sukcesu projektu w re-
lacji z sukcesem kierownika projektu.

Zaprezentowane w artykule rozwazania bazuja: na doswiadczeniu auto-
rek nabytym podczas pracy w zespotach zarzadzajacych projektami unijnymi
w uczelniach wyzszych (case study), na informacjach zdobytych podczas obser-
wagji uczestniczacych i wywiadéw bezposrednich przeprowadzonych w zespo-
tach projektowychl.

Zaréwno w badaniach empirycznych, jak i w literaturowych, trudno zna-
lez¢ nowe czynniki odpowiedzialne za sukces projektu. Uprawnione staje si¢
poszukiwanie konfiguracji czynnikéw, ktére nabieraja wigkszego znaczenia dla
sukcesu projektu (lub danej grupy projektéw ze wzgledu na ich rodzaj, przed-
siewzigcie, metod¢ zarzadzania, cel czy zakres), dlatego w niniejszym opraco-
waniu autorki si¢ na tym skoncentrowaly. Drugim celem jest przedstawienie
roli kierownika projektu migkkiego w kontekscie relacji sukces projektu = suk-
ces kierownika.

1 Wywiady i obserwacja przeprowadzone wéréd 50 cztonkéw zespotéw 20 projektéw miekkich. Py-
tania otwarte dotyczyly: czynnikéw sukcesu projektu, kierownika projektu — jego cech, roli, stylu
kierownika — w kontekscie sukcesu projektu.
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Projekty unijne miekkie — projekty zindywidualizowane
Projekty unijne to przedsigwzigcia realizowane w ramach programéw operacyj-
nych na podstawie decyzji lub umowy o dofinansowanie. Jest to jednoczesnie
najmniejsza dajaca si¢ wyodrebni¢ jednostka, stanowiaca przedmiot pomocy
Funduszy Europejskich. Mozna je podzieli¢ wedtug trzech gléwnych kryte-
riéw: rodzaju, pomocy publicznej oraz dochodu [Lewandowska, Janas 2009,
s. 29]. Wobec ogétu projektéw finansowanych ze $rodkéw Unii Europejskiej
stosuje si¢ podziat na projekty inwestycyjne (infrastrukturalne) i projekty szko-
leniowe i doradcze [Zysiriska 2007, s. 38]. Te pierwsze nazywa si¢ potocznie
»projektami twardymi”, a drugie , projektami migkkimi”?.

Proponowana przez autorki ogélna typologia projektéw migkkich unijnych
realizowanych w obszarze szkolnictwa wyzszego wyrdznia:
— projekty rozwojowe,
— projekty badawcze.

Rodzaje przedsigwzig¢ tych projektéw przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Typologia mi¢kkich projektéw unijnych realizowanych w ob-
szarze szkolnictwa wyzszego ze wzgledu na rodzaj przedsigwzigé

PROJEKTY ROZWOJOWE PROJEKTY BADAWCZE
miekkie miekldie

Przadsiswzizscia sdukacvine — Badania naukows
dvdaktvka
Transfar tachnologii do

Przadsiswzizcia szkolsniows przemyshn

Przadsiewziecia doradeze

Przadsiswziscia informacyino- o -
promocyjne

- S

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zaréwno projekty rozwojowe, jak i projekty badawcze, stanowia gléwne
wsparcie wspélczesnej uczelni wyzszej. Zgodnie z przyjetym podziatem na
rysunku, do projektéw rozwojowych zaliczono: przedsigwziecia edukacyjne,

2 W artykule terminologia ta bedzie dalej stosowana.
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przedsigwzigcia szkoleniowe, doradcze i promocyjno-informacyjne — tzw. pro-
jekty migkkie (skoncentrowane na kapitale ludzkim), Wsréd projektéw badaw-
czych projekty migkkie obejmujg badania naukowe oraz transfer technologii
do gospodarki.

Sukces w zarzadzaniu miekkimi projektami unijnym w uczelniach wyzszych

Przy podjeciu oceny dziatani realizowanych w projektach, w praktyce gospo-
darczej funkcjonujg trzy czesto réwnolegle stosowane pojecia: sukces, sku-
teczno$¢, efektywnos$¢®. W literaturze dotyczacej zarzadzania projektami nie
istnieje jednoznaczna definicja sukcesu projektu. Temu wiasnie zagadnieniu
poswigcony jest ten artykut. Sukces definiuje si¢ jako udanie sig czegos, wyczyn,
powodzenie [Por. Pszczotowski 1978]. Takie rozumienie tego pojecia spotyka
si¢ w literaturze przedmiotu, co oznacza, ze kryteria, ktére o nim decyduja,
nie s3 dookreslone, zaleza od specyfiki projektu, zfozonosci projektu, a przede
wszystkim oczekiwaii i spodziewanych efektéw interesariuszy. Zdefiniowanie
sukcesu projektu wymaga uwzglednienia cz¢sto roznych (czasami i rozbiez-
nych ze wzgledu na interesariuszy) krytycznych czynnikéw sukeesu.

Samo pojecie projektu czy zarzadzania projektami jest bardzo réznie de-
finiowane, jednak rozbieznosci te nie wptywajg znaczaco na rozumienie tego
stowa. Gtéwnie chodzi o to, aby przy wykorzystaniu odpowiednich narzedzi
zarzadzania zrealizowa¢ zadania okreslone w tzw. tréjkacie projektu, kedry
w pierwotnej formie tworzyly: czas, koszty, jakos¢ [Wyrwicka 2011, s. 18].
Parametry te wzajemnie si¢ przenikaja. Ze wzgledy na ewolucje projektéw, ich
réznorodnosé i rodzaje, tréjkat projektu ewaluowal, a z nim parametry projek-
tu. Dodatkowym jest ,zamierzony rezultat projektu”, a takze ,zakres projektu”
[Trocki 2012, s. 45].

Projekty tworza duzy, réznorodny zbiér, a gléwnym kryterium ich podzia-
tu jest dziedzina, w ktérej sg realizowane. Coraz cz¢éciej dostrzegane sg rézne
podejscia do zagadnienia ,sukcesu projektu”. Zwigzane jest to z mnogoscia
czynnikéw determinujacych jego realizacje i osiaganie zatozonych rezultatéw.
Na bazie literatury i do§wiadczenia autorki proponuja spojrzenie na czynniki
sukcesu projektu ze wzgledu na kilka kategorii:

Wymiar sukcesu
Czgsto spotykanymi, w literaturze i praktyce gospodarczej, kryteriami oceny
projektu pod katem osiagniecie sukcesu sa: czas, koszty i jako$¢ projektu.

3 Pojecia te czgsto traktowane réwnowaznie na pewno przenikaja si¢ wzajemnie. Najszerszym wydaje
si¢ pojecie sukcesu ze wzgledu na subiektywizm i réznorodno$¢ kryteriéw oceny, tak, aby dziatania
przyniosly zakladane efekty.



Czynniki sukcesu w praktyce zarzadzania... 279

Czas jest wyjatkowym zasobem. Nie mozna go zgromadzi¢ i zuzywa si¢ on
bez wzgledu na to, jak jest wykorzystywany. Zwykle ramy czasowe sa okreslo-
ne i to od zespotu zalezy, jak efektywnie go wykorzystuje. Koszty sa okreslane
w postaci budzetu. Jego wysokos¢ najczedciej jest okreslana zgodnie z wiedza
i nastawianiem Beneficjenta. Wazne, aby ich granica byla okreslana realnie
i na podstawie rozeznania rynku. Natomiast zakres projektu to pewne granice,
okreslajace to, co zostanie wykonane w zaleznosci od produktu projektu jego
uczestnikow i kryteriéw obszaru, w jakim bedzie realizowany.

Jako,zetetrzywymiarysaodsiebiezalezne, podpieraniesi¢nanich,szczegdlnie
w perspektywie dtugoterminowej, moze by¢ szkodliwe. M. Trocki [2007, s. 19]
stwierdza, ze koszty projektu sa funkeja jego zakresu i czasu. Zakres natomiast
zalezy od wyznaczonego limitu i czasu przeznaczonego na realizacj¢ projektu.

W zwiazku z tym nalezy postrzega¢ sukces projektu réwniez w sensie
biznesowym. Ewolucja myslenia rynkowego z wymiaru ,producenta” na wy-
miar ,klienta” spowodowata, ze kolejnym wymiarem sukcesu projektu stata
si¢ ,warto$¢ projektu / produktu dla klienta”, czyli zadowolenie i potrzeby
interesariuszy zewngtrznych. Rozszerzenie trzech podstawowych wymiaréw
o wymiar czwarty — ,warto$¢ dla klienta” nabiera na znaczeniu, szczegélnie na
etapie planowania zadan i rezultatéw projektu.

Zgodnie z powyzszym mozna zdefiniowaé kilka wymiaréw osiagniecia
sukcesu projektu: efektywno$¢ projektu, wpltyw na klienta, wptyw biznesowy
projektu na organizacje.

Perspektywy sukcesu

Postrzeganie projektu i kibicowanie jego sukcesowi $cisle zwiazane jest z liczba

interesariuszy. Stad mozna wyrdézni¢ perspektywe:

— wlasciciela projektu (w przypadku projektéw unijnych w kraju beda to
Instytucje Zarzadzajace i Instytucje Posredniczace),

— wykonawcy (beneficjenta), czyli Uczelni Wyzszych,

— beneficjentéw  ostatecznych  (pracownikéw,  studentéw,  stuchaczy
studiéw  podyplomowych, absolwentéw, spolecznosci akademickiej
i pozaakademickiej, stuchaczy Uniwersytetéw Trzeciego Wieku i innych),

— partnera projektu (przedsiebiorstw, instytucji pozarzadowych i innych),

— kierownikéw projektdw,

— cztonkéw zespotéw projektowych (zespotu zarzadzajacego i pozostatego
personelu projektu).

Liczba interesariuszy oraz liczba ich celéw osobistych (czesto zbieznych
z celami projektu) wplywa znaczaco na sukees projektu.
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Wewng¢trzne i zewngtrzne kryteria sukcesu
H. Kerzner [2005, 5.49] réwniez zwraca uwagg na potrzebg definiowania suk-
cesu projektu w kategoriach wewngtrznych i zewnetrznych. Projekt ukoriczony
w okreslonym czasie, zgodnie z zalozong jakoscig i budzetem, nie moze zostaé
uznany za zakonczony z sukcesem, jesli nie otrzymat uznania ze strony klienta.
Dowodem satysfakgji klienta sg jego referencje, kolejne zlecenia oraz polecenia.

Do innych czynnikéw zewngtrznych naleza czynniki mikro i makrooto-
czenia np.: powiazanie polityczno-biznesowe (przychylnos¢ wtadz samorza-
dowych i rzadowych), poparcie lokalnej spolecznosci, kryteria finansowania
instytugji finansowych.

Natomiast coraz czgéciej dokonuje si¢ podziatu wérdéd czynnikéw we-
wnetrznych. Ze wzgledu na istniejacy relacje miedzy osobistym sukcesem kie-
rownika projektu a sukcesem samego projektu, czynniki sukcesu wewnatrz
organizacji dzielone sa na czynniki ludzkie (relacyjno$¢ projektu, kompetencje
/ postawy / umiej¢tnosci), czynniki technologiczne (technologie, infrastruktu-
ra programowa) i procesy (poziom efektywnosci, skutecznosci).

Zakres strategiczny

Strategiczne zarzadzanie projektem to proces, w ktérym nastgpuje wzrost
wartosci organizacji w wyniku przeprowadzenia projektu (przedsiewziecia)*
z sukcesem [Patanakil, Shenhar 2011, s. 41]. Z uwag na fake, iz strategiczne
zarzadzanie projektem zdeterminowane jest strategia przedsi¢biorstwa, wazne,
aby podzieli¢ gléwne zadania realizowane w poszczegélnych fazach projek-
tu (definiowanie, planowanie, realizacja, zakonczenie) na zadania strategiczne
i zadania operacyjne. Te ostatnie to przede wszystkim zadania, ktére dotycza
stricte dzialan projektowych tj. np.: opracowanie karty projektu, wybér czton-
kéw projektu, podziat obowiazkéw w ramach zespotu, harmonogram zadan,
budzet projektu, zakupy projektowe, monitoring, sprawozdawczo$¢ i ewalu-
acja rezultatéw projektu, rozliczanie zespotu projektowego, promocja projektu.
Natomiast zadania strategiczne to te, ktére zgodnie ze strategia przedsigbior-
stwa, tworza pewne ramy dla wszystkich projektéw realizowanych w przedsie-
biorstwie. Maja one spowodowa¢ sukces przedsi¢biorstwa w ujeciu globalnym
i uniwersalnym, bez wzgledu na typ i rodzaj projektu. W ramach tych za-
dan wskazuje si¢ gtéwnie okreslenie systemu zarzadzania przedsigbiorstwem,
w tym: okreslenie celéw strategicznych, okreslenie sposobu finansowania czy
doboru personelu. Waznym aspektem ustalania zadan operacyjnych (projekto-
wych) w kontekscie uwarunkowar strategicznych jest wptyw / znaczenie dane-
go projektu na przyszla dziatalnos¢ przedsigbiorstwa.

4 W artykule pojecia te s3 traktowane zamiennie.
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Napodstawiepowyzejsformutowanychkryteriéworazwlasnychdoswiadczen
w kierowaniu projektami autorki opracowaly réwniez listg czynnikéw sukcesu
migkkich projektéw unijnych (tab.1).

Tabela 1. Czynniki sukcesu w projektach mi¢kkich z funduszy unijnych

informacyjno-pro-

mocyjne

Czynniki charak- Czynniki charak-
teryzujace kazdy | Projekty miekkie | teryzujace kazdy | Projekty mickkie
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k .
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sprawdzonych , ..
$lony czas reakeji
fini
szkolenia, doradz- zdefiniowane na
) potrzeby benefi- | poczatku /
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produkt projektu cjentéw ostatecz- | aktualizowane

nych

podczas trwania

projektu

czas trwania

12-24 miesiace (do-

uzaleznienie od

zewngetrznych pro-

w tym partneréw

projektu

kiadnie okreslony) |, (wlaczanie partne-
jektow , o
réw w dzialania)
liczba cztonkéw uzaleznienie od okreslenie zadani
zespotu zarzadza- |3-5 oséb wewnetrznych w podziale na opera-
jacego projektéw cyjne i strategiczne
okreslenie agentéw
li,czba beneficjen- = 200 BO spo?sorowanie projektu .
téw ostatecznych projektu (w tym wsparcie
zarzadu)
monitoring wy-
) tycznych Instytucji
zmian rocedu-
zakres projektu dobrze zdefiniowany h ¥ W procedtt Zarzadzajacych
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i Instytugji
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L. macierzowa lub
korzysci . , . . .
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od typu projektu)
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) weryfikowana na beneficjentéw .
zespolu projekto- | w trakcie calego
- elecie biezaco ostatecznych o pro- rorekeu
wego o proje
§0 0 proj jekcie proj
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jacy jesli jest coach

cjentOw ostatecz-
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trwania projektu
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portfelem projektéw

zatrudnienia)
leav od zastosowanie in- bic;
. zalezy od typu pro- wymagany biezac
technologia ] Y ypup frastruktury sprze- Y ) & ] Y Y
jekeu . | monitoring
towo-programowe;j
ustalona procedura
zorientowanie konieczna umiejet- o (formy komuniko-
. . - komunikacja w ze- . .
projektowe orga- | nos¢ zarzadzania ) wania, sporzadzanie
spole

dokumentaciji i jej

raportowanie)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Powyzszy zbi6r nie jest zamknigty, stanowi autorska prébe wskazania
czynnikéw decydujacych o powodzeniu projektu migkkiego. Jest to rekomen-
dacja do stworzenia zindywidualizowanych konfiguracji czynnikéw, zgodnie
z realizowanym projektem migkkim i opracowanie go zgodnie z trescia, zakre-
sem i rodzajem przedsigwzigcia’.

Sukces kierownika projektu

Sukces zawodowy kadry kierowniczej, takze w gospodarce opartej na wiedzy,
jest funkcja wielu czynnikéw. Na jedne z nich kierownicy maja wplyw, inne sa
poza ich kontrola. Warte uwagi s te, ktére zasadniczo podlegaja ich wptywo-

5 Autorki rekomenduja stworzenie matrycy oceny kluczowych czynnikéw sukcesu danego typu pro-
jektu, nadanie im wag oraz oceng (poprzez rangi np. 1-5) kolejnych zainteresowanych, jak: whasci-
ciel projektu, kierownicy, cztonkowie zespotu. Na podstawie $redniej wazonej mozna okresli¢ profile
czynnikéw.
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wi, czyli czynniki zwigzane bezposrednio z osoba menedzera, takie jak: cechy
psychologiczne, wiedza, umiej¢tnosci i postawy.

Na podstawie wnioskéw z praktycznej dziatalnosci stwierdza sig, ze czgsto
o powodzeniu przedsi¢wziecia decyduja bardziej cechy osobowosciowe kierow-
nika niz jego uprawnienia.

Projekty migkkie w uczelniach wyzszych sa realizowane najczgsciej w jed-
nej z dwoch struktur: zadaniowej lub macierzowej. W przypadku tej drugiej
cz¢sto wystepuja grupy ludzi, ktére nie podlegaja bezposrednio kierownikowi
jako menadzerowi, gdyz sa one przypisywane do projektéw w ramach réznych
grup zasobdéw, przez co maja rézny stosunek do danego przedsigwzigcia. W ta-
kim wypadku kierownik nie ma bezposredniego wplywu na cz¢$¢ pracujacych
przy nim oséb, dlatego powinien pokazaé, ze projekt jest dobrze zarzadzany,
aby zmotywowac ich do pracy.

Przeprowadzone przez autorki badania pozwolity sformutowa¢ kilka waz-
nych wnioskéw i spostrzezen, dotyczacych kategorii sukcesu kierownika®:

— Definicja, kierownika projektu”. Wbadanych podmiotach termin , kierownik
projektu” interpretowanybytdwuznacznie, copowodowatokonfliktyikryzysy
w projektach. Brak sformalizowania ,kierownika” projektu implikuje
problemy zarzadcze. Osoba powotana na stanowisko kierownika projektu
nie byla traktowana jako kierownik formalny (czyli przetozony) przez
czlonkéw zespotu, ale jako lider projektu jako przedsiewzigcia — wptywato
to na niewykonywanie polecen przez cztonkéw zespotu.

—  Wsparcie zarzadu. Bez wzgledu na uregulowania formalne i zasady wyboru
osoby na stanowisko kierownika, cata odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ projektu
spoczywa na ,kierowniku” — zta interpretacja tej regulacji przez zarzad/
wladcicieli projektu implikuje niepoczuwanie si¢ do odpowiedzialnosci za
swoje zadania poszczeg6lnych cztonkéw zespotu.

— DPle¢ kierownika. Badani nie wskazali jednoznacznie, iz istnieje korelacja
migdzy sprawnodcig zarzadzania projektem a plcig kierownika; jednak
stwierdzili, ze meski i damski styl zarzadzania rézni sig; kobietom przypisuje
si¢ styl demokratyczny (nastawiony na relacje i wspéipracg), mezezyznom
natomiast styl autokratyczny;

— Cech osobowosciowe kierownikéw powodujace sukces projekeu. Cztonkowie
zespoléw wskazali kolejno: 1. otwarto$¢ na nowe wyzwania, 2. ekstrawersje’,
3. sumienno$¢, 4. ugodowosc.

— Ocena kultury projektowej. Wskazano kolejno: 1. kulturg klanu (ok. 49%
KD, 52% CZP), kultur¢ adhokracji (21% KB, 33% CZP), kultur¢ rynku
(17% KP, 11% CZP), kulture hierarchii (7% KP, 12% CZP)3.

6 Zasadne wydaje si¢ uwzglednienie pewnego poziomu subiektywizmu, gdyz zrédlo oceny pochodzi-

to z dwéch podmiotéw zarzadzajacych wspétfinansowanymi z UE projektami.

7 Szczegélnie wazna cecha, pozadana w gospodarce opartej na wiedzy.
8 Oceny dokonali kierownicy projektéw (KP) i cztonkowie zespotu (CZP) — ta sama kolejnos¢
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— DPostrzeganie sukcesu. Subiektywna ocena sukcesu projektu zespotu
zarzadzajacego wysoka, na poziomie 80-90% jego realizacji. W jednostkach
tych ,sukces” to przede wszystkim formalna poprawnos¢ realizacji projektu
oraz osiggni¢ty poziom zatozony wskaznikéw we wniosku o dofinansowanie.

— Sukces komercyjny. Niska korelacja miedzy finansowaniem projektu
a komercyjnym sukcesem projektu.

— Kompetencje kierownicze. Przecigtny poziom kompetencji kierowniczych
wsréd badanych wplywa na brak wyraznych relacji migdzy kompetencjami
kierownika a sukcesem projektu.

— Kierownicy projektu nie zawsze sg dobierani wedtug kompetencji, nie biorg
udziatu w tworzeniu zakresu projektu i ustalaniu jego celéw ani w doborze
zespotu projektowego.

— Cuzgsto kierownikowi przypisuje si¢ nadmiar cech, jakie powinien posiadaé
— co powoduje¢ ,sztuczny” obraz ,idealnego kierownika”.

— Gléwna bariera. Prowadzenie dziatari niezgodnych z potrzebami klienta.
Sukces uzalezniony jest tu od poznania rzeczywistych potrzeb klienta nie
tylko przed projektem, ale i w trakcie (np. oferta szkolen, na ktéra nie ma
zapotrzebowania, wymaga modyfikagji i zmian).

— Role kierownika — badani wskazali role’, ktére powinien przyjmowacd
kierownik projektéw unijnych, aby osiagna¢ sukces: przywddca
(interpersonalna) i tacznik (reprezentujaca/integrujaca); dystrybutor
(decyzyjna: rozdzielanie zadan); rzecznik (informacyjna); inicjator,
negocjator (doprowadza do porozumienia), alokator zasobéw (rozdzielanie
zasobéw), mentor (kreuje postawy cztonkéw zespotu) — wszystkie role
oceniono na réwnym poziomie.

Kluczowa sprawa jest petnienie przez kierownika wielu rél, jednak prak-
tyka zarzadzania pokazuje, ze wlasciwe ich petnienie nie gwarantuje sukcesu
projektu. Stosowany styl kierowania i przyjmowane role sa wypadkowa wielu
czynnikéw, dlatego nie stwierdzono jednoznacznie o korelacji miedzy sukee-
sem kierowania a sukcesem projektu, ale stwierdzono, ze jego rola w zespole
projektowym jest bardzo duza®.

Autorki konstatuja, iz istnieje zwigzek migdzy zajmowanym stanowiskiem
a poczuciem sukcesu oraz iz wéréd cztonkéw zespoléw projektowych wystepu-
je wigksza wiedza na temat czynnikéw, ktére pomagaja w osiaganiu sukceséw,
niz rzeczywiscie w tym zakresie umiejetnosci.

wystepowania rodzajéw kultur, mata réznica wskazari w punktach procentowych.

9 Literatura w obszarze kierowania podaje szeroki wachlarz rél, jakie powinien prezentowad kier-
ownik projektéw.

10 Kierownik przyjmuje czgsto réwniez role mniej formalne, jak role: jurora, pedagoga czy nawet
arbitra podczas rozwiazywania konfliktéw.
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Zakonczenie
Zadania projektowe realizuje z reguty specjalnie powotany zesp6t projekto-
wy, odpowiedzialny za sukces projektu, ktéry moze nastgpnie przetozy¢ si¢ na
sukces uczelni. W tym przypadku niezb¢dne jest wlasciwe nadzorowanie sze-
regu dziatan projektowych oraz uswiadomienie wystgpowania czynnikéw we-
wnetrznych i zewnetrznych decydujacych o jego sukcesie. Koficzac rozwazania
na temat czynnikéw sukcesu projektéw, nalezy stwierdzi¢, iz mimo braku pel-
nej zgodnosci w literaturze i badaniach, udato si¢ je wyloni¢. Przedstawione
badanie nie jest reprezentatywne, a osiagni¢te wyniki maja znaczenie poznaw-
cze — jednak autorki zywig nadziejg, ze zach¢cg do dalszych refleksji nad uwa-
runkowaniami sukcesu projektéw unijnych.

Osiagniecie efektu synergii wymaga integrowania wszystkich czynnikéw
determinujacych sukces projektu.
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The role of management sciences in the development of microenterprises

Abstract: Despite the extensive literature on the management, there are very few
publications on microenterprises, which is very common in Poland and, paradoxically,
not much is known about them. However, it should prompt researchers to learn the
secrets of their operation. Management science should have relation to the practi-
ce, making it a kind of feedback, which will be followed by the flow of information
from the market, but instead researchers need to process that information in such
a way that it gives solutions for enterprises. Especially in the case of microenterprises,
whose owners rarely have the knowledge of management, it is necessary to identi-
fy current needs and tools to overcome existing barriers, and above all, to become
competitive on the European market. This article attempts to identify the role that
management science can have in the development of the enterprises.

Key-words: microenterprises, management science, development.

Wprowadzenie

Pomimo bogatej literatury na temat zarzadzania, istnieje bardzo mato publika-
¢ji o mikroprzedsigbiorstwach — organizacjach, ktérych jest w Polsce najwigcej,
a paradoksalnie wiadomo o nich najmniej. Wydaje si¢ jednak, ze wiasnie fake,
ze tak malo wiadomo o mikroprzedsi¢biorstwach, powinien sktania¢ badaczy
do poznania tajnikéw ich funkcjonowania. Nauki o zarzadzaniu powinny mie¢
stuzebny charakter w stosunku do praktyki, tworzac z nig pewnego rodzaju
sprzgzenie zwrotne, dzigki ktéremu bedzie nastgpowat przeptyw informacji
z rynku, ale w zamian badacze powinni przetworzy¢ te informacje w taki spo-
s6b, aby wrécity one do prakeyki gospodarczej i stanowity gotowe rozwiazania
dla przedsigbiorstw. Szczegélnie w przypadku mikroprzedsigbiorstw, ktérych
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whasciciele rzadko dysponuja wiedzg z zakresu zarzadzania, konieczne jest zi-
dentyfikowanie biezacych potrzeb i wskazanie konkretnych narzedzi umozli-
wiajacych pokonywanie istniejacych barier, a przede wszystkim rozwéj mikro-
podmiotéw, aby staly si¢ konkurencyjne na rynku europejskim. W niniejszym
artykule podj¢to prébe zidentyfikowania roli, jaka nauki o zarzadzaniu moga
spetni¢ dla blizszego poznania mikroprzedsigbiorstw i dla ich rozwoju.

Istota klasyfikacji przedsiebiorstw

Czgsto w jezyku potocznym uzywa si¢ sformutowan ,,small business”, ,,drobna
przedsiebiorczo$¢”, ,,mate firmy”. Tak naprawde chodzi o mikroprzedsigbior-
stwa — organizacje, ktére zatrudniajg do 10 oséb, a ktérych roczny obrét i/
lub catkowity bilans roczny nie jest wigkszy niz 2 mln euro'. Bardzo wazne
jest stosowanie precyzyjnych kryteriéw dotyczacych okreslania organizacji.
Zwraca na to uwagg B. Piasecki, piszac w odniesieniu do sektora MSP, iz:

— 7"Wyréznianie klas przedsigbiorstw jest podstawa tworzenia czytelnych
i poréwnywalnych zbioréw statystycznych. Stuza one analizom, badaniom
tempa i dynamiki przeobrazen, struktury galeziowej i terytorialnej (cel
statystyczny).

— Stanowia punkt wyjscia do tworzenia systemu wspierania rozwoju sektora
MSP oraz ubiegania si¢ o pomoc z Unii Europejskiej (cel polityczny).

— S3 podstawa tworzenia specyficznych (uproszczonych w  odniesieniu
do MSP) rozwiazan w zakresie systemu podatkowego i rachunkowosci,
przepiséw prawa pracy, BHP itp. oraz s podstawg kierowania strumienia
pomocy publicznej (cel ekonomiczny, prawny).

— Przesadzaja o wlaczeniu si¢ przedsigbiorcéw réinej wielkosci do
obligatoryjnych i dobrowolnych zrzeszen pracodawcéw, zrzeszen
zawodowych, grup intereséw itp. (cel lobbystyczny) [Piasecki 1998, s. 59,
za Safin 2008, s. 39].

Powyisze wskazania nalezatoby uzupetni¢ o mozliwo$¢ tworzenia nowa-
torskich rozwiazan w zakresie zarzadzania, uwzgledniajacych specyfike przed-
sigbiorstw w zaleznosci od wielkosci, branzy czy tez uwarunkowan lokalnych.
Wyréznianie klas przedsigbiorstw ma szczegélne znaczenie w przypadku sek-
tora MSP, gdzie kryteria, jakie determinuja przynaleznos$¢ do okreslonej grupy
przedsi¢biorstw (mikroprzedsi¢biorstwo, mate, $rednie), moga powodowac ist-
nienie tak odmiennych struktur w przedsigbiorstwach, ze nie sposéb dokony-
waé w tym obszarze poréwnari. Trudno bowiem uogélnia¢ taka kwestig, jak
na przyktad zatrudnienie w sektorze MSP, gdzie liczba pracownikéw w dane;j

1 Zob. Ustawa z dnia 02.07.2004 r. o swobodzie dzialalnosci gospodarczej. Dz.U. nr 173 z 2004 r.,
poz. 1807.
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organizacji wplywa na istnienie badz brak zarzadzania zasobami ludzkimi, co
wiaze si¢ z motywacja pracownikdéw, stosowaniem $ciezek kariery, szkolenia-
mi, zwigkszaniem efektywnosci. Z kolei zwracajac uwage na podziat przed-
sigbiorstw w sektorze MSP w zaleznosci od liczby zatrudnionych, nietrudno
zauwazy(, ze rozpigto$é jest ogromna, poczawszy od mikroprzedsigbiorstw
niezatrudniajacych w ogéle pracownikéw do przedsigbiorstw srednich, gdzie
zatrudnienie przekracza 200 oséb. Stosowanie jakichkolwiek rekomendacji do-
tyczacych zatrudnienia, uogdlnionych na caly sektor, moze spowodowa¢ trud-
nosci w ich adaptacji w poszczeg6lnych przedsigbiorstwach. Poza tym wspo-
mniane przez B. Piaseckiego wytyczne w zakresie prawa podatkowego, BHP
czy prawa pracy, w sytuacji braku szczegétowego zidentyfikowania potrzeb
przedsi¢biorstw w zaleznosci od wielkosci oraz innych kryteriéw, ktére pozwo-
la potwierdzi¢, iz faktycznie ptaszczyzna potrzeb jest wspélna, moze prowa-
dzi¢ do nietrafnego wydatkowania $rodkéw finansowych. Przykladem takiej
sytuacji moze by¢ przeznaczanie $rodkéw unijnych na rozpoczecie whasnej
dziatalno$ci gospodarczej przez osoby bezrobotne, gdzie jednym z kryteriéw
otrzymania takiego dofinansowania jest udziat w szkoleniu, na ktérym bez-
robotni uzyskujg informacje ,techniczne”, dotyczace powstania nowej firmy.
Nie ma w programie szkolen takich zagadnien, jak: przewaga konkurencyjna,
planowanie strategiczne, podstawowe informacje dotyczace prostego kalkulo-
wania rentownosci firmy oraz wielu innych tematéw, ktére pomogtyby zrozu-
mie¢ istot¢ prowadzenia wiasnej dziatalnosci gospodarczej i mozliwych drég
jej rozwoju. W efekcie wiele firm ulega likwidacji gtéwnie z powodu elemen-
tarnych bltedéw w zarzadzaniu. Brak precyzyjnej klasyfikacji przedsigbiorstw
jest szczeg6lnie widoczny w przypadku mikropodmiotéw, ktdre, choc¢ sa ele-
mentem sektora MSP, to jednak specyfika ich dziatalno$ci niemal wyklucza
taczenie tych podmiotéw z reszta przedsigbiorstw w sektorze. Odmiennos¢
funkcjonowania mikroprzedsi¢biorstw sktania do zastosowania dodatkowych
podgrup wydzielonych w zalezno$ci od czynnikéw mogacych mie¢ wptyw
na zaburzenia ewentualnych wynikéw badan nad mikroprzedsi¢biorstwami.
Zatem jedna z rél nauk o zarzadzaniu nie jest §lepe poddawanie si¢ definicjom
i przyjetym kryteriom podziatu w sektorze, ale stworzenie wlasnej klasyfikacji,
dzigki ktdrej mozna bedzie tworzy¢ nowe rozwiazania praktyczne.

Rola nauk o zarzadzaniu

Zmieniajaca si¢ warunki, w ktérych funkcjonujg przedsigbiorstwa, rozwéj no-
wych technologii, globalizacja, szybki przeptyw informacji, to tylko niektére
czynniki, ktére determinuja konieczno$¢ sformutowania nowych wyzwan dla
nauk o zarzadzaniu, gdyz obecne wytyczne nie pasuja do obecnych czaséw,
jak trafnie ujat to P.F.Drucker: ,dzi§ wszystkie zatozenia bez wyjatku staty
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si¢ anachroniczne i nabraly zgota karykaturalnego wydzwigku. Sa juz tak da-
lece niespdjne, ze staly si¢ przeszkodami w teorii, a juz na pewno w prak-
tyce zarzadzania. Mozna wrecz pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, iz rzeczywistos$¢
w oszalamiajacym tempie nabiera cech zdecydowanie przeciwnych od tych,
ktére sa opisywane w owych zalozeniach [Drucker 1999;s. 14]. Jednoczesnie
S. Sudot przypomina o roli nauk o zarzadzaniu, ktdre nie mogg przechodzi¢
obojetnie obok probleméw praktyki. Nalezy bowiem pamigtad, iz wystepuje,
przynajmniej w krétkim okresie, niezgodno$¢ celéw nauki i prakeyki: gtéwny
cel nauki to poznanie rzeczywistosci, a w przypadku praktyki chodzi o cele
utylitarne. Nauka poszukuje obiektywnych prawd, a prakeyka oczekuje przede
wszystkim skutecznych wskazéwek i procedur co do postgpowania i rozwiazy-
wania konkretnych probleméw. W zwiazku z niezgodnoscig celéw podkresla
si¢ nieodzowno$¢ dialogu migdzy nauka a uzytkownikami wynikéw jej badan
[Sudot 2012, s. 99, za Mazur 1970, s. 97]. Temat dialogu nauki z prakeyka
staje si¢ coraz bardzie popularny, $wiadczy o tym chociazby wiele inicjatyw
podejmowanych przez uczelnie w celu zwigkszenia aktywnosci w tym obsza-
rze. Mimo wszystko wydaje si¢, ze nauka i praktyka to dwa rézne $wiaty, kté-
rym ciagle trudno znalez¢ wspélng plaszczyzne wspélpracy, a podejmowane
préby wspéldziatania sg czgsto jednostkowymi inicjatywami, ktére nie kreuja
dtugofalowej wspétpracy. Badania naukowe, ktére sg prowadzone w przedsie-
biorstwach, stuzace identyfikacji okreslonego zjawiska lub jego braku, w efek-
cie przyczyniaja si¢ do zweryfikowania postawionych przez badacza hipotez
naukowych. Przedsi¢biorcy jednak licza na to, ze badacz péjdzie krok dalej,
zaproponuje rozwigzania, ktére beda mogly by¢ zastosowane w praktyce. Jak
zauwaza prof. Sudol, ,,podejmowane badania naukowe w dyscyplinach stoso-
wanych powinny by¢ nastawione przede wszystkim na tworcze rozwigzywa-
nie probleméw, ktére beda miaty znaczenie w blizszej lub dalszej przyszto-
$ci” [Sudot 2012, s. 100]. Zatem zadaniem nauk o zarzadzaniu jest niejako
przygotowywanie przedsigbiorcow na przyszle zdarzenia, polegajace na pro-
ponowaniu mozliwych rozwiagzai. Wbrew pozorom nie jest to zadanie proste,
gdyz wymaga zidentyfikowania, w jakim stopniu organizacje sa przygotowane
na mozliwe do zaistnienia sytuacje przyszte, np. kryzys czy problemy w okre-
Slonych branzach, poza tym, analizujac sytuacj¢ makroekonomiczna nalezy
przewidzie¢ mozliwe scenariusze i dopiero wtedy podjaé prébe zastosowania
mozliwych rozwiazan. Oczywicie, jak twierdzi J. Zieleniewski, ,,nie nalezy od
teorii oczekiwaé gotowych recept do bezposredniego zastosowania w praktyce”
(1969, s. 47]. Skoro bowiem badania, identyfikujace stan okreslonego zjawi-
ska w praktyce, sa prowadzone wsréd przedsigbiorstw zréznicowanych pod
wzgledem liczby zatrudnionych, wielkosci obrotéw, zasi¢gu dziatania, formy
prawnej, to z reguly ptynace wnioski beda ogdlne. W tym miejscu jednak war-
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to zwréci¢ uwage na istotng kwestie, mianowicie na koniecznos¢ prowadzenia
badani w takich grupach przedsigbiorstw, ktdre ze wzgledu na cechy wspélne,
razem beda mogly korzysta¢ z proponowanych rozwiazani. Ponizszy wykres
przedstawia mozliwy sposéb wspétpracy pomiedzy $wiatem nauki a prakeyki.

Rysunek 1. Wspélpraca przedsiebiorstw z uczelniami

informacje

przedsiebiorstwo uczelnia

wyniki badar,
rekomendacje, gotowe
rozwiazania

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przedsigbiorstwo jest Zrédfem informacji dla badacza, dzigki ktérym na-
stepuje identyfikowanie badanego zjawiska i tu wlasnie cz¢sto pojawia si¢ pro-
blem, polegajacy na ,zatrzymaniu” wynikéw badan, braku ich przetworzenia.
Tu zatem tkwi wyzwanie dla nauk o zarzadzaniu, polegajace na ,,uwolnieniu”
pozyskanej wiedzy do przedsi¢biorstwa juz w formie gotowego rozwiazania.
Warto zwréci¢ uwagg na jeszcze jedng kwestig, a mianowicie na zakres i for-
me przekazywanych badan, o czym przypomina cytowany juz prof. Sudot:
~dorobek opisowo-wyjasniajacy nauk o zarzadzaniu, aby mégt by¢ przydatny
w praktyce, musi by¢ przetozony na zrozumiate i klarowne dyrektywy prak-
tyczne. Przy formutowaniu tych dyrektyw powinny by¢ brane pod uwage
(opréocz wynikéw badan naukowych) takze doswiadczenia praktyczne oséb
majacych realny wplyw na okreslone elementy zarzadzania, w tym przede
wszystkim menedzeréw” [Sudot 2012, s. 101]. Szczegdlnie wyraznie wskazanie
prof. Sudota jest widoczne w przypadku mikroprzedsigbiorstw, organizacji, dla
ktérych wiele koncepcji zarzadzania jest obce, a fakt posiadania wlasnej dzia-
talnosci gospodarczej niewiele ma wspélnego z definicyjnym pojmowaniem
zarzadzania. Nie mozna bowiem zaklada¢, ze wszystkie teorie stosowane przez
badaczy beda zrozumiate dla praktykéw i odwrotnie — rozwiazania prakeycz-
ne, chociaz czgsto skuteczne, odbiegaja od rekomendowanych zaleceri. Dlatego
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tez nalezy wzia¢ pod uwage nadal istniejace bariery, ktére blokuja efektywna
wsplpracg badaczy z praktyka gospodarcza, a co za tym idzie, uniemozliwia-
ja rozwdj nauk o zarzadzaniu poprzez rozszerzenie ich funkeji, zwickszenie
wplywu na dzialalno$¢ przedsigbiorstw. Bariery uniemozliwiaja organizacjom
korzystanie z dorobku naukowcéw w szerokim spectrum, co w efekcie niewat-
pliwie blokuje innowacyjnos¢ i szanse na lepszy rozwdj.

Organizacja jutra — wyzwania
W wielu opracowaniach opisujacych obecng sytuacje na rynku uzywa si¢
sformufowan ,warunki turbulentne”, ,trudna sytuacja’, ,burzliwe otoczenie”
i temu podobne zwroty. Faktem jest, ze organizacje, ktére dzi§ powstaja, roz-
wijajg si¢, buduja swoja przewage konkurencyjna, maja szczegélnie utrudnione
zadanie, gdyz aby przedsi¢biorstwo byto konkurencyjne, musi sprostaé wy-
maganiom rynku; bez wzgledu na swa wielkos¢ czy tez lokalizacje powinno
znalez¢ takie zasoby, dzigki ktérym bedzie w stanie konkurowaé w nowych
warunkach. A jakie s3 nowe ,zasady gry” rynkowej? Trafnie ujat je prezes zna-
nego koncernu zbrojeniowego Lockheed Martin Corporation, ktéry uwaza, ze
obecnie aktualne sa nastgpujace postulaty [Bogdanienko 2008, s. 23]:
— konieczne jest wrézenie z fuséw, ze wzgledu na niepewno$¢ otoczenia, nalezy
bra¢ pod uwage wszystkie negatywne warianty sytuacj,
— nalezy mie¢ mapy drogowe, chociaz nie ma drég — plan, co prawda powinien
wyznacza¢ kierunek i cel, ale nalezy by¢ elastycznym, traktujac podréz tak,
jakby byta po omacku,

— korzystne jest szybkie dzialanie — wrecz wyprzedzanie konkurencji,

— warto wprowadza¢ radykalne zmiany — nie nalezy ba¢ si¢ wstrzasow, ktdre
z reguly sa poczatkiem radykalnych zmian,

— pouczajace jest poréwnywanie si¢ z innymi — pod warunkiem, ze informacje
zdobywamy nie po to, zeby nasladowag, ale zeby przegoni¢ konkurencje;

— nie wolno traci¢ z oczu codziennych obowiazkéw — przedsigbiorstwo musi
funkcjonowa¢ normalnie, wewngtrzne przeksztalcenia nie powinny by¢
odczuwalne przez klientéw,

— nalezy skupi¢ uwagg na klientach — ktérzy powinni odczué rezultaty zmian,
nie nalezy obiecywal zbyt wiele, ale za to przekraczaé obietnice, nalezy
réwniez pamigta¢ o tzw. klientach wewnetrznych — zgodnie z koncepcja
TQM;

— trzeba postgpowaé zdecydowanie — umie¢ podejmowaé decyzje trudne,
niepopularne,

— istotng rol¢ odgrywa innowacyjna kultura przedsi¢biorstwa — pomagajaca
skutecznie realizowa¢ wszystkie powyzsze zasady.
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Podobne poglady glosi Jézef Penc: , Kazde wigc przedsigbiorstwo, jesli chee
egzystowac i utrzymac¢ si¢ na rynku, musi wprowadza¢ zmiany i dziata¢ ela-
stycznie, z wyobraznia, przystosowujac, czgsto z wyprzedzeniem, swoja strate-
gie, strukture i kultur¢ do zmian w otoczeniu, ktére majg dzisiaj wigksze zna-
czenie niz dokonania wewnatrz organizacji. Sukcesy odnoszone w przesztosci
nie gwarantuja juz mu przetrwania, a przeszto§¢ nie moze stanowic¢ postawy do
prognozowania przysztosci” [Penc 2010, s. 26]. Dynamiczne otoczenie, w ja-
kim funkcjonuje przedsigbiorstwo, determinuje specyficzne zachowania. Co
bylo skuteczne wezoraj, moze by¢ nieskuteczne dzis. Organizacje musza dazy¢
do wyksztalcenia umiejgtnosci pozwalajacych na szeroko rozumiane dostoso-
wywanie si¢, kreowanie nowych instrumentéw budowania przewagi konku-
rencyjnej, zorientowanie na klienta, bedace ,,odkrywca” rzeczywistosci. Z kolei
Drucker, odnoszac si¢ juz do samego zarzadzania, twierdzi: ,, LudZmi nie nalezy
zarzadzaé. Zadaniem jest przewodzenie ludziom, a celem jest czerpanie wydaj-
nosci z wiedzy i silnych stron pracownika” [Drucker 1999, ss. 30-31]. Réwniez
Ram Charan nie pozostawia ztudzen: ,Spokéj na rynku jest juz przesztoscia.
Obecnie jestesmy w stanie wojny o przetrwanie, ogarnieci strachem, brakiem
pewnosci i watpliwosciami. Jak na kazdym polu bitwy, tak i w tym przypad-
ku niezbedny jest rodzaj przywddztwa catkowicie odmienny od tego, ktéry
sprawdzat si¢ w czasach pokoju. Liderzy muszg by¢ przygotowani na wpro-
wadzenie strategicznych, strukturalnych, finansowych i operacyjnych zmian
— czgsto drastycznych — w pospiechu i przy braku petnych informacji: [Charan
2009, s. 20]. Pomimo dramatycznych wizji Charana, kreowanych w 2009
roku, dzi$ nalezy podejs¢ bardziej optymistycznie do sytuacji rynkowej, ale
z ostroznoscia. Niewatpliwym faktem jest, ze kryzys odcisnat swoje pi¢tno na
przedsigbiorstwach, ze nowa konkurencja staje si¢ coraz bardziej profesjonalna
i kreatywna, a to wymaga dodatkowych dziatan. Zwtaszcza w sytuacji mikro-
przedsi¢biorstw, organizacji, ktére czgsto funkcjonujag bez okreslonej strategii,
a decyzje czgsto sa podejmowane pod wplywem impulsu.

Mikroprzedsiebiorstwa

Analizujac literatur¢ z zakresu zarzadzania mozna znalezé wiele réznych
opracowan dotyczacych szeroko rozumianego sektora MSP, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem roli, jaka petni on w polskiej gospodarce. Z drugiej jednak
strony bardzo mato publikacji dotyczy przedsi¢biorstw, ktérych liczebnos¢,
udziat w PKB, wplyw na tworzenie miejsc pracy determinuje ogdlne postrze-
ganie sektora. Mikroprzedsi¢biorstwa, bo o nich mowa, s3 cz¢sto traktowane
jako organizacje, ktdre, rzadzac si¢ swoimi prawami, nie wykorzystuja dostep-
nych narzedzi do wlasnego rozwoju czy tez budowania przewagi konkurencyj-
nej, a co za tym idzie, rzadko sa przedmiotem badan. W sytuacji, gdy kryzys
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czai si¢ za drzwiami, gdy niz demograficzny zmusza uczelnie do poszukiwa-
nia nowych rozwiazan, kiedy z niepokojem obserwujemy wskazniki dotyczace
bezrobocia, kiedy duze przedsigbiorstwa szukaja oszczednosci, gdzie§ w lokal-
nych spofeczno$ciach funkcjonujg mikroprzedsi¢biorstwa, o ktérych wiemy
ciagle za malo, ale wystarczajaco, by podja¢ inicjatywe, majaca na celu rozwdj
tych organizacji. O mikroprzedsi¢biorstwach pisze sig, ze s3 ,,dyskryminowane
na rynku pracy” oraz ze ,grupa ta charakteryzuje si¢ wysoka w poréwnaniu

z innymi aktywnoscia, zapewniajaca zatrudnienie sobie i innym, dysponujaca

zazwyczaj niewielkimi rodkami, skutecznie blokujacymi mozliwosci inwesto-

wania i rozwoju” [Bednarczyk, Koprowska, Kacak 2008, s. 11].

Na szczegélna role mikroprzedsigbiorstw i konieczno$¢ wyodrebnienia
wskaznikéw dotyczacych funkcjonowania mikropodmiotéw zwrécita uwage
Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosci, gdzie w ,,Raporcie o stanie sektora
malych i §rednich przedsigbiorstw 20117 wiasnie mikroprzedsi¢biorstwom po
raz pierwszy zostal poswiecony osobny rozdzial. W ostatnim raporcie PARP,
opisujacym migdzy innymi sytuacj¢ mikropodmiotéw w Polsce, podano istot-
ne dla niniejszego opracowania kwestie [ Tarnawa, Zadura-Lichota 2012, ss. 68—85]:
— mikroprzedsi¢biorstwa w Polsce stanowia 97, 5% przedsi¢biorstw, jest

to ogromny udziat w liczbie polskich przedsigbiorstw ogétem, co powinno

wplywaé na konieczno$¢ zwigkszenia zainteresowania tym sektorem przez
badaczy, gdyz taka liczba organizacji stanowi dla kraju potencjal, jesli chodzi

o tworzenie nowych miejsc pracy, inwestycje, nowe formy wspétpracy, takie

jak chociazby klastry — mikroprzedsi¢biorstwa rozwijaja regiony i czynia je
bardziej konkurencyjnymi,

— wystepuje niejednorodno$é, polegajaca na duzym udziale oséb tzw.
»przymusowo samozatrudnionych” (72%), tego typu nazewnictwo
zostalo przyjete, gdy czg$¢ przedsigbiorstw po zwolnieniu pracownikéw
proponowalo przejscie na tzw. samozatrudnienie, dzigki czemu organizacja
zwalniajaca zyskiwata duze oszczednosci, gdyz nie byla juz obcigzona
chociazby kosztami pracy. Fakt istnienia tego typu mikroprzedsi¢biorstw
absolutnie nie przekresla ich mozliwosci rozwojowych. Wrecz przeciwnie,
prowadzenie wlasnej dziatalno$ci umozliwia (pod warunkiem braku
odpowiednich klauzul w umowie o wspétpracy) wspétdziatanie z wigcej
niz jedng organizacja zlecajaca, szczegélnie jest to mozliwe w przypadku
os6b posiadajacych wlasng bazg klientéw (przedstawiciele handlowi,
finansowi, ubezpieczeniowi), dzigki czemu istnieje mozliwo$¢ zredukowania
kosztéw i osiagania wigkszych przychodéw. Czesto jednak zdarza sig, iz
samozatrudnieni traktujg wlasng firme jako konieczno$¢ wymuszona przez
zleceniodawce, nie widzac lub nie chcac rozszerzaé dziatalnosci,
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— ok 19,6% mikroprzedsiebiorstw to przedsicbiorstwa sezonowe,
funkcjonujace krécej niz 11 miesiecy w roku, a co jedenaste funkcjonuje
krécej niz 5 miesigcy w roku. Dzialajace sezonowo przedsi¢cbiorstwa
charakteryzujg si¢ nieco inng specyfikq dzialalnosci, gdyz zarzadzajacy musi
podejmowald niefatwe decyzje dotyczace inwestycji, czgsto koniecznych,
zatrudnienia  pracownikéw, ktdrzy z reguly, przechodzac proces
adaptacyjny do nowej pracy, wykonujg ja mniej efektywnie niz pracownicy
zatrudnieni na state. Poza tym dodatkowo przedsigbiorca obciazony jest
kosztem wynajmu lokalu, gdzie cz¢sto wynajmujacy, majac $wiadomos¢
atrakcyjnosci polozenia i sezonowosci, podwyzsza jego ceng. Dziatajacy
sezonowo mikroprzedsigbiorca czgsto musi bra¢ pod uwagg okolicznosci
losowe, jak chociazby pogode, ktéra moze uniemozliwi¢ osiagniccie
przychodu pokrywajacego poczynione koszty. Zatem istotne jest, aby
wskaza¢ mikroprzedsi¢biorcom rozwiazania, majace na celu ,uspokojenie”
sezonowosci, takie jak chociazby mozliwo$¢ zmiany branzy po sezonie czy
tez zakresu ustug w takiej samej branzy.

— mikroprzedsiebiorstwa z udzialem kobiet sa wicksze od pozostalych,
réwniez wynagrodzenie w przedsi¢biorstwie prowadzonym przez
kobiety jest 2/3 razy wieksze niz w podobnych mikroprzedsiebiorstwach
prowadzonych przez meiczyzn, poza tym % mikroprzedsiebiorstw
prowadzonych przez kobiety generuje 1/3 przychodéw i % wyniku
finansowego wszystkich mikroprzedsi¢biorstw. Zatem pomimo
trudnodci, z jakimi borykaja si¢ kobiety podejmujace si¢ prowadzenia
wlasnej dziatalnosci, organizacje przez nie prowadzone generujg duzo lepsze
wyniki od tych prowadzonych przez mezezyzn. Kluczowym wige wydaje
si¢ promowanie przedsi¢biorczosci wsréd kobiet, identyfikowanie Zrddet
sukcesu i zbadanie istotnych elementéw organizacji prowadzonych przez
kobiety (zatrudnienie wedtug plci, branza, przezywalnoé¢ firmy),

— mikroprzedsi¢biorstwa to wazny rynek pracy, gdzie ciagle zwigksza
si¢ liczba pracujacych, ale zatrudnienie w mikropodmiotach to nadal
0,77 osoby na jedna organizacje. Bariera powodujaca taka sytuacje jest
zaréwno obciazenie placy, ale s3 tez inne bariery, ktére ograniczaja rozwdj
najmniejszych firm, co w efekcie ogranicza zatrudnienie,

— réznica w generowaniu przychodéw zalezy od branzy, zatem kluczowe
wydaje si¢ zidentyfikowanie rozbieznosci tudziez cech wspdlnych
pomiedzy poszczegdlnymi branzami, co umozliwi okreslenie atrakeyjnosci
poszczegblnych galezi i pozwoli poréwnaé, czy dana branza generuje
przychody w zaleznosci od wielkosci przedsi¢biorstwa, ktére w niej
funkcjonuje,
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$rednie obroty mikroprzedsi¢biorcéw funkcjonujacych jako osoby
prawne to dziesi¢ciokrotnos¢ obrotéw oséb fizycznych. Okazuje sig
wigc, ze kluczowa dla obrotéw przedsi¢biorstwa jest forma prawna, waznym
zatem wydaje si¢ okreslenie, jakie determinanty wplywaja na taka réznice
w obrotach mikroprzedsigbiorstw bedacych osobami prawnymi,
obciazenie kosztami pracy powoduje, ze mikroprzedsi¢biorcy nie
zatrudniaja pracownikéw o wysokich kwalifikacjach ze wzgledu na
duze oczekiwania finansowe, brak wykwalifikowanej kadry to bolaczka
mikroprzedsi¢biorstw, nierzadko sam wlasciciel mikropodmiotu nie jest
osoba z odpowiednimi kwalifikacjami, zasugerowanie mozliwosci rozwiazan,
poprzez na przyklad korzystanie z outsourcingu, jezeli sa takie mozliwosci
lub zatrudnianie specjalistéw w krétszym wymiarze czasu pracy, a przede
wszystkim przekonanie mikroprzedsi¢biorcéw o mozliwosci zwigkszenia
efektywnosci poprzez tego typu dziatania, moze mie¢ ogromne znaczenie
dla rozwoju mikroprzedsi¢biorstw?.

Zakonczenie

Kazdy okres w historii nauk o zarzadzaniu wymagat innego spojrzenia na rze-
czywisto$¢. Dzi§ stajemy oko w oko ze spowolnieniem gospodarczym, nizem
demograficznym, rosnaca konkurencja, specyficznymi wymaganiami konsu-
mentdéw, a to determinuje nowe wymagania wobec przedsi¢biorstw i badaczy
tematu. Kluczowe wyzwania, bioragc pod uwage znaczenie mikroprzedsigbior-
czosci w Polsce, stuzebna role¢ nauk o zarzadzaniu w stosunku do praktyki oraz
dynamicznie zmieniajace si¢ warunki na rynku, generujace nowe oczekiwania
wobec przedsi¢biorstw, wyrazaja nastgpujace wytyczne:

zwazywszy na rol¢ mikroprzedsigbiorstw w polskiej gospodarce i stan wiedzy
w tym obszarze, istotne jest przeprowadzenie wnikliwej analizy struktury tej
grupy przedsigbiorstw pod katem wszelkich uwarunkowan, mogacych mie¢
wplyw na szeroko rozumiang konkurencyjno$¢ mikropodmiotéw,

celowe jest zbadanie obszaréw, w ktérych mikroprzedsigbiorstwa osiagaja
najwigksza skuteczno$¢ funkcjonowania oraz tych, gdzie ta skutecznos¢ jest
najmniejsza. Zbadanie czynnikéw wplywajacych na zréznicowanie takiej
skutecznoéci moze mie¢ wplyw na podejmowanie decyzji dotyczacych
skierowania wsparcia unijnego czy tez krajowego oraz okreslenie zakresu
tego wsparcia,

istotne jest podjecie préby implementacji sprawdzonych rozwiazari
wspOtpracy mikroprzedsigbiorstw zaczerpnigtych z innych krajéw (np.
klastry we Wloszech) w polskich mikroprzedsigbiorstwach, celem ich
rozwoju i wspierania innowacyjnosci,

2 Informacje pogrubione: zrédio — PARP.
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— plynace z rynku informacje powinny by¢ przetwarzane przez badaczy w taki
sposdb, aby za pomoca dostgpnej wiedzy stanowily podstawe do nowych
rozwiazan praktycznych,

— nauki o zarzadzaniu nie moga ,kroczy¢ za prakeyka”. Przedsi¢biorcy oczekuja
wsparcia, a nie opisywania ich dotychczasowych dziatan i wykorzystywania
ich do badania zalozonych hipotez naukowych,

— mikroprzedsi¢biorcy, ktérzy borykajg si¢ z wieloma barierami juz podczas
rozpoczynania dziatalno$ci  gospodarczej, pozostawieni sami sobie
popetniajg istotne bledy. W zmieniajacych si¢ warunkach nie wystarcza
juz poradniki, opisujace techniczne aspekty prowadzenia wilasnej firmy.
Istotne jest przekazywanie istotnych, sprawdzonych koncepcji zarzadzania,
ktére moga przyczynié¢ si¢ do wzrostu konkurencyjnosci i innowacyjnosci
mikroprzedsi¢biorstw,

— wydaje si¢, ze nauki o zarzadzaniu powinny przyjmowa¢ bardziej aktywna
role, nie jedynie statyczna, opisujaca, analizujaca zjawiska. Wspdlne
z praktykami tworzenie nowej, innowacyjnej gospodarki to gtéwne
wyzwanie dla zarzadzania.

Rola nauk o zarzadzaniu moze okaza¢ si¢ kluczowa dla rozwoju polskiej
mikroprzedsigbiorczosci, pod warunkiem, ze ta ciagle zaniedbywana przez na-
uke, a jakze istotna czg$¢ sektora MSP, zostanie w sposéb wnikliwy przeanali-
zowana, a wnioski postuza do tworzenia nowatorskich rozwiazan, ktére beda
mogty by¢ stosowane w praktyce. Funkcjonowanie bowiem dwéch §wiatéw
nauki i praktyki, ktérych przedstawiciele sporadycznie krzyzujg swe drogi, be-
dzie nadal tylko spotkaniem, ktére nie stworzy plaszczyzny do dlugofalowe;,
obustronnie korzystnej wspétpracy.
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Crisis Management in the Context of Rebuilding the
Corporate Reputation

Abstract: It takes many years to build corporate reputation and it depends on syste-
matic work as well as commitment of all employees. However, the greatest respon-
sibility for creation and retention of positive reputation is borne by the top-level
managers. It turns out that the biggest challenge for managers is not to build good
reputation but to rebuild corporate reputation that was damaged. This article pre-
sents the causes and types of crisis situations which can have a negative influence on
corporate reputation as well as it points at the rules and procedures of its rebuilding,
with a particular reference to the role of the managers in this process. One of the
most crucial features and skills in the rebuilding process is an ability to communicate
transparently and efficiently with the environment. On the example of Cadbury a pro-
cess of effective rebuilding of damaged reputation has been shown. The crisis was
caused by revealing the presence of bacteria called salmonella in its products in 2006.
Key-words: crisis management, crisis communication, corporate reputation, reputa-
tion risk.

Introduction

Intangible assets such as reputation are now central to company competitive-
ness and profitability. As former Federal Reserve Chairman Alan Greenspan
said: “In today’s world, where ideas are increasingly displacing the physical in
the production of economic value, competition for reputation becomes a si-
gnificant driving force, propelling our economy forward” [Gaines-Ross 2008,
p- 3]. J. Rayner [2003, pp. 3-9] suggests the growing importance of corporate
reputation today is a result of four key factors: the stakeholder imperative, glo-
balization, the technical and media revolution and the rise of intangible assets
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in firm's market value. Firestein [2006, p. 25] said that today a risk to its repu-
tation is a threat to the survival of the enterprise.

A corporate reputation describes what the various groups of stakeholders
(customers, investors, business partners, employees, analysts, governments,
pressure groups and the public at large) think and feel about a company ba-
sed on information about its products, management, financial performance,
workplace and culture, social responsibility, or future prospects. Leaders who
systematically measure, value, and manage their companies' reputations have
a better chance of surviving the risky, and contested environments in which 21*
century companies increasingly operate [Fombrun, van Riel 2004, pp. 71-72].

The value of a good reputation continues to grow largely because of the
competitive advantage and market differentiation it delivers [Gaines-Ross
2008, pp. 6-8]:

— higher sales generated by satisfied customers and their referrals;
— relationships with the right strategic and business partners;

— ability to attract, develop and retain the best talent;

— benefit of the doubt by stakeholders if crisis strikes;

— spread of positive word of mouth;

— potential to raise capital and share price.

Companies usually do not notice and do not appreciate reputation until it
is damaged or lost. Then they try to save and rebuild it. But it turns out this
task is much more difhicult than creating and maintaining a good reputation.
This is evidenced by the results of research carried out among business exe-
cutives from many countries. To the question: What is the most challenging
stage of reputation management: building, maintaining or recovering reputa-
tion? Vast majority of respondents (66%) replied that recovering reputation,
24% pointed maintaining reputation and only 10% — building [Safeguarding
Reputation 2007].

The aims of this article are focused on identification of the causes and the
sources of a corporate reputation risk as well as the conditions and principles
of the process of rebuilding damaged reputation. It order to realize these aims
a method of analysis of different concepts and approaches referring to building
and threats to reputation was used as well as an analysis of the results of rese-
arch conducted in this area by different international and national centers. In
order to present the process of rebuilding reputation a case of Cadbury com-
pany was analyzed.
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Responsibility for corporate reputation

A good reputation is not a matter of a coincidence but it is consistently built
day after day. What determines reputation is time and action. When observing
reputation in a long run, one may learn its organizational culture, values and
norms that it respects, which allows with a high probability to predict its be-
havior in particular situations. Thus, it is difficult to speak about reputation
of a company which has just been founded [Szwajca 2011, p. 11]. Reputation
is built through every decision, behavior and action of all employees, from
the lowest to the highest level of management. Therefore, responsibility for
reputation is collective — each employee bears certain personal responsibility
for reputation of a company in which they are employed. However, the respon-
sibility of the top-level members is incomparably greater. Presidents, vice-pre-
sidents and managers bear not only personal but also corporate responsibility
for reputation [Krawiec 2009, p. 105]. They are supposed to create and develop
organizational culture and, within its frames, propagate and implement certa-
in values, principles and norms of conduct. The most crucial here are the so-
-called core values, which are the deeply ingrained principles that guide all of
company's actions; they serve as its cultural cornerstones [Lencioni 2002, p. 6].
These values should be sacred and inviolable. They can never be compromised,
either for convenience or a short-term economic gain. If the company wants
its employees, business partners and stakeholders to be active ambassadors of
the company and to support building of its positive reputation, then they all
should know, understand and accept all values, and above all — they should
apply them in practice.

Among theoreticians and practitioners of management there is a convic-
tion that the company which has bad reputation has also poor management
[Krawiec 2009, p. 99]. Thus, reputation is a crucial responsibility of manage-
ment. Building positive reputation should be expressed in a mission and strate-
gic objectives of the company, and reflected in all business and marketing plans.

Moreover, it should be remembered that in the process of reputation
creation, it is very important to confirm what company says with that what
company actually does. What really creates reputation are deeds not words.
Stakeholders evaluate company on the basis of its actual activities and not pro-
mises or made declarations. Almost every company declares in its mission the
leading values which are intended to become its flagship and distinguishing
element, e.g. credibility, safety, respect for environment, punctuality, reliabili-
ty. Unfortunately, very often they remain only empty words and empty decla-
rations [Szwajca 2013, p. 106].
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Principles of crisis management

A crisis is seen as an event that threatens an organization's very viability, if
management fails to rectify the situation, and could potentially destroy the
organization [Pearson 2002, p. 69]. Another definition of a crisis is proposed
by Smith [2006, p. 1] who says that a crisis is a damaging event, or series of
events, with emergent properties that extend an organization's ability to cope
with the task demands that it generates, and has considerable implications for
the organization and its stakeholders, in that damage can be physical, financial
or reputational in scope.

The risk of occurrence of a crisis situation is embedded in activity of every
company operating on the market. It is said that every company is at the sta-
ge before, during or after a crisis situation which may damage its reputation.
Results of the research conducted by Alert Media Communications and Public
Relations Department among the biggest Polish companies prove that the cri-
sis is a common phenomenon. The study sample consisted of 202 companies
from 10 different industries, which have been selected from 500 identified by
the “Republic” in the ranking of the largest Polish companies. Almost 60% of
respondents admitted that their company faced some crisis problems [Podraza
2008, pp. 9-10].

Practice shows that some of the companies which experience reputation
crisis can rebuild it quite quickly while others incurred huge losses and are
not able to rebuild the earlier position. It show for example study charted the
impact of man-made catastrophes on the market values of 15 companies in
the U.S. and abroad. They ranged from the first Tylenol of J&J tampering of
1982, to a Heineken recall due to rumors of broken glass in its beer bottles in
1993. On average, all 15 firms took an initial hit of 8% off their market value.
However, the companies quickly could be defined into two distinct groups:
the “recoverers” and “non-recoverers” The recoverers' shares sagged only 5% in
the first weeks while the non-recoverers' shares lost 11%. After 10 weeks, the
recoverers  shares actually rose 5% stayed comfortably in the positive for the
balance of the year. In contrast, the non-recoverers' shares stayed down and
finished the year at a loss of 15%. Research suggests that the difference may
lie in how the crisis is handled, and what the reputation of the company was
beforehand [Knight, Pretty 1999, pp. 363-381].

The sources and causes of a crisis situation can be of different nature, and
companies may be more or less culpable for a crisis. Among them there are
[Rozwadowska 2002, p. 171]:

— crises caused by wrong decisions of management, causing internal economic
problems (e.g. enforceable debts, lack of financial liquidity) or by employees
mistakes (e.g. product defects, damaged shipment),
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crises resulting from the mistakes made by sub-suppliers and sub-contractors
(e.g. delayed delivery, defective material),

crises resulting from poor economic condition (e.g. stock market crash,
inflation),

unfortunate events (e.g. fire, assault, catastrophe) including natural disasters
(pollution, oil spills, polluting fumes),

conflicts with law (e.g. breaking the law, legal cases, prosecution),

internal crises (e.g. resulting from reorganization, dissatisfaction of
employees),

information crises (e.g. gossips, rumors, slanders, unfavorable media
messages),

scandals, resulting from unfortunate statements or behaviors of the
representatives of company, lies, hiding secrets from the past) etc.

J. Foley [2006, p. 29] claims that if the company wants to rebuild strong

reputation, it must accept the fact that it is impossible to avoid some crisis si-
tuation. When applying such an assumption, one should be prepared to react
quickly in such situations and regardless of the causes of crisis, it is indispensa-

ble to apply the following principles of conduct:

be honest — admit mistakes,

take responsibility on yourself — do not try to shift it on somebody else,

be ready for changes and accept losses,

prepare and consistently implement the recovery plan.

Examples of activities in the chosen crisis situations are presented in tab. 1.

Table 1. Examples of activities in the chosen crisis situations

Crisis situation Recommended actions

Detection of defects in
the product

Withdrawal of defective products from sale

Detection and reporting the causes

Public acknowledgement of guilt and an apology

Repair and compensation for damages (replacement of a pro-
duct, payment of compensation, repair free of charge etc.)
Removing the cause and assuring increased quality control in

future
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Submit complete and comprehensive information about an
event, its causes and consequences

Showing empathy and understanding for the victims and
Mish their families

1shap Personal involvement of a board member to explain the cir-
cumstances of an incident

Offering help even if one of the first analysis shows that the

company is not responsible for the event

Public acknowledgement of guilt
Scandal Showing remorse
Public apology

Early conduct of proper information campaign among the

.. ) crew
Staff crisis — downsiz-

) Showing help in finding a new job (e.g. covering the cost of
ing

re-training, trainings and courses)

Facilitating redundancy on favorable conditions
Source: own work on the basis of Rozwadowska 2002, pp. 189-190.

One of the most crucial activities taken in order to rebuild reputation af-
ter the crisis is effective and open communication of the company with the
environment. Right from the very beginning, despite numerous complete and
precise data about the causes of an event, it is important to send the so-called
holding announcement. It is a form of statement which satisfies the very first
information needs of journalists and it prevents the spread of rumors. Thanks
to it the company gains time which is needed for taking other important steps.
One of the most frequent mistakes is to avoid journalists, replies such as ,,no
comments” or denying that something happened at all [Rozwadowska 2002,
p. 188]. As situation develops, an effort should be taken to start a proper coop-
eration and to keep in constant contact with the people or institutions which
absolutely should be kept informed about the course of actions. Depending on
the type of crisis these may include: institutions of health care, occupational
safety and health institutions, environmental protection agency, professional
associations, independent experts, approved news agencies, television and radio
stations, Internet portals.

It should be emphasized that the development of modern internet media
(such as blogs, tweets, online petitions, Facebook protest sites and so on) sig-
nificantly influenced the character and course of crises in modern companies.
Tabloidization, media convergence, competition between editors of newspa-
pers, radio and television stations, speed and commonness of internet com-
munication canals cause that information is diffused in no time and many
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times distorted and exaggerated [Laszyn 2006]. Lack of quick reaction from
company’s side has an impact on conjecture, various speculations which usu-
ally negatively influence effectiveness of recovery from the crisis.

Another very important issue in the process of rebuilding reputation is tak-
ing over the responsibility for an event — absolute when the guilt is undeniable,
and even if the causes turn out to be objective. J. Schlechter [2011], director in
the Audit & Accounting Group, emphasizes the importance of this step, stat-
ing that most people are more forgiving of businesses that acknowledge their
mistakes and fix them than they are of those that either try to cover them up,
or make excuses as to why the mistake happened. Taking responsibility and
fixing it as fast as possible are measures that go a long way to preserve corporate
reputation, or at least minimize the damage.

The last crucial issue here is to repair the damages (e.g. repair or free re-
placement of a product, covering medical expenses) and implementation of
procedures allowing to avoid the similar events in future (e.g. implementation
of quality control systems, product testing, plans of internal and external au-
dits). Of course, public opinion should be gradually informed about all these
activities.

L. Gaines-Ross [2008, pp. 42 and more] proposes a model reconstruction
reputation composed of 12 steps to be taken in the four main stages (Figure 1).
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Figure 1. Reputation Recovery Model

Stage 1. Resaue
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Stage 4. Recover
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Source: own work, based: Gaines-Ross 2008, pp. 42 and further.

The author also notes the particular importance of communication.
According to her, although each step play its own unique role in a company's
successful journey back to reputational health, “Communicate Tirelessly” and
“Seize the Shift” stand out as the two that respond especially well to today's re-
putation challenges. Post-crisis communications that strike the precise balance
in terms of tone, content and frequency — and are aligned with the prevailing
environment and the latest business shifts and trends online and offline — rank
among a firm's strongest strategies for reputation recovery.

Besides, the author emphasizes the special role of top management in this
process, stating that nearly 60 percent of the blame is attributed to the CEO
when crisis strikes. As the company's public face during time of crisis, and the
firm's chief reputation officer, the CEO should remain visible, and communi-
cate honestly, transparently and proactively. CEOs must also present themse-
Ives to stakeholders, whether it is customers, financial analysts or employees,
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consistently with the company's vision, code of conduct and values. By taking
responsibility, acting quickly and compassionately, listening carefully, and es-
tablishing clear priorities, the CEO can set an example for reputation recovery
for the entire organization.

The process of rebuilding reputation on the example of Cadbury company

The process of rebuilding the reputation can be traced back to the exam-
ple of Cadbury, which in 2006 suffered a serious crisis of reputation, caused
her chocolates finding salmonella [Carroll 2009]. Cadbury was founded in
Birmingham, England in 1824. Now the company has over 50 different cho-
colate brands, employing over 4,500 people, and has approximately 31 percent
of the UK confectionary market. Cadbury's is owned by Cadbury Schweppes
PLC, which merged in 1969. For decades, Cadbury's had cultivated an imma-
culate reputation, and became an integral part of UK culture, beloved by cu-
stomers, retailers and employees alike. In 2004, Cadbury Schweppes was voted
Britain's “Most Admired” company, by the UK magazine “Management Today”.

Crisis has revealed the summer in 2006. On Thursday, 22 June 2006,
Cadbury's issued a major recall of several of its brands on sale in the UK and
Ireland. It was reported that traces of salmonella were found in a variety of
chocolate bars, and these products were being recalled due to the risk to public
health. In total over 1 million bars of chocolate were recalled and then subse-
quently destroyed. At the same time the company gave the message: “Cadbury
has identified the source of the problem and rectified it, and is taking steps to
ensure these particular products are no longer available for sale...Salmonella
can come from any number of sources. Our view is that chocolate was perfec-
tly safe” [Poulter 2006, p. 1]. In the early stages of the scare, the source of the
problem was as yet unknown. The company finally disclosed that the outbreak
occurred due to a leak in a pipe at the plant, whereby waste water dripped into
the chocolate mixture, and that this waste water was contaminated by vermin
or birds.

In August 2006, the CEO of Cadbury Schweppes, Todd Stitzer in an in-
terview with the BBC, publicly apologized for Cadbury's quality assurance fa-
ilings: “We are truly sorry for that, we acted in good faith all the way through,
but we have caused customer concern, and we apologize”. Moreover, the firm
now insists that no product is sold unless it passes negative salmonella tests,
and would be destroyed if any traces were found.

As a result of a small leak in a pipe, the crisis has had serious ramifications
for the firm not only economically, but in terms of reputational risk (table 2.).
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Table 2. Economical and reputational loss of the crisis

Economical loss Reputational loss
Customer returns £5m Cadbury Schweppes PLC had dropped from
Cost of stock destroyed |£10m third ,Most Admired” company In the UK to
Remediation costs £17m ninth, In the 2006 poll.
Increased media spend |£5m The 2007 poll published on December 1,
Insurance recovery £7m Cadbury's has dropped to a lowly 47* place on
Total £37m list of Britain's Most Admired companies.

Source: own work, based on: Carroll 2009, pp. 72-74.

However, in February 2007, Cadbury Schweppes reported that sales of
Cadbury's in the UK have returned to the same level prior to the recall. It se-
ems that the Cadbury's brand had weathered the storm successfully.

Despite the fact that it managed to regain quite fast its previous position,
the company did not avoid some certain mistakes. Well, it turned out that
the traces of bacteria were detected in January 2006 but the company did not
revealed this fact, assuming that contamination was minor and ,significantly
lower” than the level which could cause some illness. Food Standard Agency
(ESA) found it to be inadmissible. What is more, the producer pleaded gu-
ilty only after 6 month from the detection of a leaking pipe and did it only
because the failure was detected by FSA. Thereupon, the company incurred
additional costs. In two separate rulings from both the Herefordshire council,
and Birmingham Magistrate's Court, the company was fined in excess of 1m

pounds [Carroll 2009, p. 76].
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Introduction

Business organizations throughout the world have many choices in their selec-
tion of financing sources. These include traditional credit lines, loans, subsidies
or leasing and more recently sources, such as venture capital for start-ups. The
latter is an important source of financing for companies with huge growth
potential, particularly in the new technologies segment. Though, obviously,
credit lines are the most popular source of financing innovation and other
projects, evidence shows that private equity investment, including venture ca-
pital attracting increasingly wider interest. We need to note that we have two
types of business organizations in our economies: companies with low growth
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potential, typically local, with no long-term growth goals, doing their busi-
ness in isolation without establishing collaboration with other entities and not
interested in returnable-financing. In contrast there are companies with high
growth potentials operating on domestic and at times international markets
having a long-term expansion strategy for their company and are keen on im-
plementing innovative activities to their companies — this group is interested in
returnable or non-returnable financing as demonstrated by selected 2007-2013
EU programs for companies. Accordingly, the purpose of this paper is to explo-
re the selected traditional and modern methods of sourcing external funds
for companies with emphasis on venture capital and their roles and trends in
Poland and internationally.

Bank Loans
According to the National Bank of Poland (NBP) and Eurostat, bank loans

are the most popular source of financing for companies. We should also note
the growing volume of the leasing business: PLN 31.1B in 2011 compared to
the record low of PLN 23B in 2007, by NBP’s data. The NBP’s regular moni-
toring of the bank loan market revealed a slight tightening of the banks’ len-
ding policies in Q1 2013, particularly in the SME segment. The change in the
banks’ policies involved mainly an increase in the non-interest costs of loans
and shorter loan terms. In late 2012, 83.6% of credit applications from compa-
nies were accepted’. The most frequent causes for refusal included poor credit
rating and inadequate collateral (56% and 16% of cases, respectively). In many
cases banks refused to give the cause. 17% of all the rejected applications came
from the SME sector. It should be underlined that SMEs were the group of
companies that faced the greatest problems with repaying their debts, resulting
directly from their weaker current liquidity, an issue reported by as much as
35% of SMEs. In terms of the industrial segmentation of SMEs, construction
contractors were in the worst position as liquidity of the companies depend on
public tender procedures which are typically governed by the lowest price rule,
leading, in consequence, to poor ROI and affects a financial standing of the
given company.

The relationships between the volume of bank loans, volume of bank depo-
sits (both corporate and private) and GDP is an important measure of growth
of any economy.

1 Almost 90% of borrowers heard “yes” in 2011.
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Figure 1. Difference between corporate loans and deposits in relation to
GDP (end of 2011) — %
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Source: NBP’s report on the developments in the Polish financial system in 2011,
Warsaw 2012, p. 82.

However, the Polish net bank financing rate (i.e. the difference betwe-
en corporate loans and deposits) shown in Fig. 1 is not optimistic. Although
Poland reported a clear growth in the volume of corporate loans in 2011 which
are one of the main external sources of financing, the rate was still inadequate
compared to other countries. Denmark and Slovenia were at the top of the ran-
king with their rates exceeding 43%. Poland was the laggard of the ranking,
and the mean for the rest of EU was more than 10 times higher.

The data revealed do not sound optimistic given e.g. various other interna-
tional rankings in which the Polish economy clearly looks pretty good com-
pared to other countries or, considering the last few years, even better. The
annual World Bank’s Report is one of the better known and most frequently
cited ones. The purpose of the research carried out by its authors is to rank
economies in terms of business-friendliness. An evaluation is made in 10 areas,
each based on multiple quantitative indicators. One of the areas is the availabi-
lity of loans. The latest [WB’s] Report published in 2013 ranked Poland 55th
(among 185 countries) in terms of overall business-friendliness which suggests
a jump forward by 7 positions from 2012. From the perspective of Poland, in
terms of easy access to loans, Poland was ranked 4. It should be stressed that
the authors of the recent Report named Poland as the world’s fastest business
environment reformer.
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Other rankings comparing Poland to other countries include the Global
Competitiveness Index of the World Economic Forum (WEF) and the World
Competitiveness Yearbook by the International Institute for Management
Development (IMD). The former evaluates the Growth Competitiveness Index
(GCI). Even though GCI is a complex measure, it is one of the most important
and commonly used synthetic indexes of international competitive potential.
The recent WEF’s Report 2012/2013 ranked Poland 41st among 144 countries®.

Meanwhile the report published by the International Institute for Management
(IMD) entitled World Competitiveness Yearbook, evaluates competitiveness of
national economies. The key criteria incorporated include economic growth,
price index, public finance, fiscal policy, business performance, etc. The 2011
Yearbook ranked Poland 34th among 58 countries which, however, it should
be underlined that Poland took the 52nd place in 2007.

Another thing that matters apart from the rankings is the prevailing sen-
timent among entrepreneurs and their perception of their current financial
standing and future opportunities. According to data for Q1 2013, they asses-
sed the economic situation as poor in their own companies as well as country.
The index of optimism among businesses dropped to its 2009 bottom. Almost
45% of the 600 companies inquired reported a deterioration of their standing,.
Regarding capital expenditure plans, these will continue at the current level or
see some cuts and the pre-scheduled investments will include repairs, upgrades,
marketing and e-commerce. Entrepreneurs said they would finance their capex
from employment cuts, thus the percentage of companies ready to create new
jobs tends to drop [SME Segment Review Report, pp. 1-9].

Since not all companies can rely on financial support from banks given the
shifting market environment, they should verify their financial requirements
and define realistic investing targets. One of the viable alternatives is using
“modern instruments” of financing projects, such as venture capital or EU
funds. The growth of the private equity segment in Poland has been suppor-
ted since 2007 by EU funds as part of the “Innovative Economy” Operating
Program, Priority 3: “Capital for Innovation”, Task 3.2: “Support for Venture
Capital Fund”, in which the Polish Ministry of Economy acts as an interme-
diary. The ceiling for this EU funding was set at 85% (i.e. EUR 135.7M).
The National Capital Fund (NCF), the company wholly owned by Bank
Gospodarstwa Krajowego (BGK), distributes the funds. Projects proposed for
financing by the Venture Capital Fund are subject to acceptance pursuant to
the Regulation by the Minister of Economy of 06/15/2007 concerning support
provided by the National Capital Fund. This measure serves to improving SME
start-ups access to external financing. Because NCF is the only distributor of

2 Poland has improved by 9 positions since 2007 (from 51 to 42).
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the funds, merely one agreement has been signed since the launch of the pro-
gram: an agreement with NCF. The total budgets of Priority 3 and Task 3.2 are
EUR 340M and EUR 135.7M, respectively, which represents approx. 40% of
the allocated funds. By late 2011, since the launch of the Program, NCF signed
ten EUR 101.79M worth of agreements with venture capital funds, which re-
presents an allocation of about 75% of the funds. According to the Ministry
for Regional Development, EUR 3.11M was actually distributed by the end
of 2011 [Annual Report on the implementation of the “Innovative Economy”

Operating Program, pp. 78-80].

Venture Capital

The term of “venture capital” is difficult to define because of the many in-
terpretations of the word “venture”. In Polish it can be interpreted as “risk”,
“speculation”, “undertaking” or “transaction”. Synonyms of “venture capital”
could include “speculative capital” or, more generally, “capital involved in risky
transactions”. Authors of publications on venture capital give the term various
meanings, looking for the roots of the concept at different phases of growth of
the market economy. The term “venture capital” is sometimes substituted with
the term, or interpreted as, “risk capital”, which is not quite correct. Indeed,
venture capital financing involves an above-average risk but the risk is not the
only attribute that describes this economic relationship: the higher risk is asso-
ciated with an expectation of an above-average ROI.

According to the definition contained in the statute of the European Private
Equity and Venture Capital Association (EVCA), the following corporations
and individuals can act in the capacity of a Venture Capitalist:

— those able to demonstrate their ability to manage capital or quasi-capital
pro-actively and efficiently as part of newly established or developing (stock
exchange un-listed) enterprises featuring high growth potential with respect
to a product, technology or service;

— those for whom the main goal is to earn ROI as compensation for the
exposure;

— those who provide active assistance in managing the enterprise of their
investment.

It is worthwhile noting at this point that there are important differences
between the understanding of the idea of venture capital funding in the UK,
continental Europe and the majority of countries worldwide and the defini-
tion embraced in the US. Europe understands such financing as capital-based
financing of undertakings with a wide range of business interests. It can either
provide minor funds for a start-up or support a very large project, such as
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a Management Buy-Out. While venture capital financing is defined as fun-
ding start-ups and its growth. The first legislative instruments concerning the
creation and operation of venture capital funds in Poland were introduced in
1990’s, so this is a relatively young market.

It should be further highlighted that the European Council long identified
the problem of emerging regulatory barriers which hindered the cross-border
transfer and accumulation of resources by venture capital funds and, therefo-
re, drafted a regulation on the so-called “European venture capital funds” in
December 2011. Finally, the document was passed in 2013 (Regulation by
the European Parliament and Council of the European Union N° 345/2013).
From then on the minimum capital earmarked for a project has amounted to
EUR 100K.

Venture capital comes from various sources. We can distinguish 5 main
groups of investors: individuals, corporations, banks, insurers/retirement funds
and public institutions.

Venture capital (VC) is one of the forms of private equity (PE), thus the
market is frequently referred to as “PE/VC”. PE/VC investments are those
made at early enterprise development phases with the goal of activating the
start-up or expanding the business. Private equity is a more general term that
covers all types of investments made on the non-public capital market for me-
dium- and long-term profit on the growth of the capital invested. PE funds can
invest also in mature companies planning for their IPOs in the future, in need
of restructuring or changing owners. One form of a PE investment popular in
the West Europe is participation in management buyouts. In this case, funds
purchase stocks/shares of stock exchange unlisted companies and work to first
“fatten” them and then sell the securities with profit. VC funds are ready to
invest in any industry or region, or at any company growth level, provided that
the investment has a solid potential for rapid growth. This is why VC investors
are looking for the companies which [Brzeg 2008, pp. 115-118]:

— have good management staff (the crucial factor being motivation of
personnel);

— have superior products/services on offer than their competitors or
a technological advantage;

— operate on a growing market;

— above-average company growth rate;

— hold a significant market share.

While making investing decisions risks together with opportunities for
profit are taken into consideration. Crucially, the high profit expectation is
supposed to compensate the above-average exposure.



Venture capital and bank loans as a combination... 317

Venture capital funds contributed to the growth of such organizations
as Star Foods, Radio Zet, Nowakowski-Piekarnie, Sfinks S.A., Agros Nova,
Opoczno S.A., PolCard, Euronet, Qumak-Secom, Aster City Cable, Muza
S.A., Bankier.pl, Hoopla Sp. z 0.0., or Travelplanet.pl.

According to the data contained in the The Global Venture Capital and
Private Equity Attractiviteness Index Poland was ranked 36th among 80 co-
untries in terms of its attractiveness to VC/PE funds. The USA were 1st, Japan
6th, Sweden 8th, China 20th, the Czech Republic 37, Ukraine 68*, and
Romania 60* [the Global Venture Capital and Private Equity Attractiveness
Index 2011, pp. 20-21]. The ranking’s criteria included unemployment rate,
economic situation and stock exchange capitalization, among others.

Table 1. Number and value of venture capital investments in Poland and
Europe in 2007-2011 by development phase

2007 2008 2009 2010 2011
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Source: author’s study based on Yearbook 2012: Poland & Europe.

Table 1 illustrating the number and value of venture capital reveals that the
market in Poland grew rapidly until 2008, then shrank for 2 years as a con-
sequence of international instability and uncertainty as to the future invest-
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ments, in 2011 the situation stabilized and the interest in the market restored
which is evidenced in the number and value of investments undertaken — data
shows the 2007 levels. As regards the situation in Europe, there was a decline
in investments during two years of the economic crisis, though the fall was not
so profound as in Poland.

Given the structure of the beneficiaries of venture capital investments, it
may be concluded that it is similar in Poland and the rest of Europe with the
SME segment receiving most interest of the investors (see table 2).

Table 2. Number of venture capital investment beneficiaries in Poland
and Europe in 2007-2011 by company size (%)
Buyout 2007 2008 2009 2010 2011

invest-

ment Poland | Europe | Poland | Europe | Poland | Europe | Poland | Europe | Poland | Europe
size
Small |63,1 |60 11,7 |654 |61,5 |78 61,1 |64,6 (83,3 [59,7
Mid-

30,6 |35 58,1 [30,4 38,5 |19,7 |389 (293 |16,7 |34,9

market
Large |3,8 |0 30,2 2,5 |0 1,7 0 42 |0 3,6
Mega |2,5 5 0 1,7 0 0,6 0 1,9 0 1,8

Total [100 [100 [100 [100 100 100 100 |[100 |100 |100
Source: author’s study based on Yearbook 2012: Poland & Europe.

The venture capital market attracts not only domestic but also internatio-
nal investors. The following table 3 presents the share of three countries with
the highest share of the capital in Polish enterprises over the succeeding years.
The findings suggest that the largest investors comprised: Bulgaria, Ukraine
and Romania.

Table 3. Shares of 3 countries as the largest investors in Polish enterprises
in 2007-2011 (w %)

Main non-

-domestic 2007 2008 2009 2010 2011
invest-

ments country |% |country |% |country [% |country |% |country |%

country 1 |Bulgaria |51,6 | Ukraine | 6,2 | Bulgaria |30,4 | Romania |3,8 | Romania |4,8

country 2 |Romania |5,4 |Bulgria |5,4 |Romania |13,7 |Hungary |1,9 |Latvia 1,6

. . Czech other . .
country 3 |Lithuania | 3,4 15,1 |Cyprus |0,2 .~ | 1,9 |Lithuania | 1,6
Republic Australasia

Source: author’s study based on Yearbook 2012: Poland & Europe.
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Fig. 2 shows the overall volume of investments as well as the volume of
venture capital investment in relation to GDP in selected countries. The data
demonstrate that Sweden, Luxembourg and France had the highest overall vo-
lume of investments relative to GDP while Sweden, France and Germany were
the leaders in terms of venture capital investments. The Figure illustrates that
the venture capital market is growing, particularly in Poland and within the
next few years, it is likely to increasingly come under the spotlight of investors,
provided, obviously, that the business outlook for Poland and the rest of the
world will be stable and contribute to the expansion of investments in this area.

Figure 2. Investments as % of GDP and Venture Capital — Investments as
% of GDP in 2011
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Source: author’s study based on Yearbook 2012: Poland & Europe.

Venture capital has financed a multitude of rapidly growing US com-
panies, mostly hi-tech ones, over the last 50 years. These included Amazon.
com, America Online, Amgen, Apple Computer, Cisco Systems, Compagq,
DEC, Federal Express, Heltheon, Silicon Graphics, Genentech, Intel, Lotus,
Netscape, Oracle, Seagate, Sun Microsystems, 3Com, or Yahoo. Supported by
venture capital, these and many other companies contributed to the emergen-
ce of brand new industries such as biotechnology, semiconductors, database
software, the Internet, microcomputers, workstations and digital communica-
tions. Therefore venture capital has become an important part of the American
national culture of innovation.
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Naturally, the global crisis could not leave venture capital investments
unaffected throughout the world. According to reports, the USA was hit the
most: the volume of investments dropped to US$ 562M in 2008, a drastically
low figure compared to US$ 7.5B invested in 2007. The decline continued over
the following years and 2011 marked a significant improvement and recovery
of interest in the market. Regarding China, the volume of VC investments
dropped as a result of the crisis from US$ 4.8B in 2007 to US$ 600M in 2008.
However, China was more resilient and its volume of investments rebounded
to almost US$ 4.5B as early as 2009 and soared to US$ 22B by 2010 to slow

down in the following years.

Table 4. VC investments in the USA and China in 2010-2012

2010 2011 2012
United China United China United China
States States States
Invested capital
29, 6,1 )1 6, 29, )
(US$h) 9,3 35 3 9,7 3,7
Ivestedro- 13116 1365 3,506 |362 3363|202
unds*
Median round
size (USSm) 4,20 7,69 5,00 11,14 4,24 10,00
Number of VC-
backed [POs 47 141 46 99 50 46
IPO capital
raised (US$b) 3,3 22,0 5,4 15,6 11,2 4.4
Median time to
IPO (years) 8,0 2,6 6,4 2,5 74 2,4
Number of VC-
backed M&As 590 17 548 9 433 8
Median
M&A valuation | 40,0 61,4 61,1 67,5 54,0 N/S
(US$m)
Median time to
s s 2 4,1 ,1 s
M&A (years) >3 3,6 5 5 3,7

Source: author’s study based on “Turning the Corner: Global Venture Insights and
Trends” report, 2013, pp. 17, 15.

Venture capital investments are referred to as high-risk transactions as they
support new start-ups of unknown potential. One of the measures of VC fi-
nancing performance is the number of years elapsing from the initial invest-

ment to IPO or M&A. The shorter the time to IPO or M&A, the quicker is the
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return on the investment.’ Investments in China take the least time to harvest
the profits with the mean time to IPO and M&A of 2.4 and 3.7 years, respec-
tively. The longest wait time expectancies are noted for the USA (7.4 years for
IPO) and Israel (7.5 years for M&A). The USA and Europe attract many small
volume investments, whereas China has 10 times less numerous but bigger
investments (mean value of US$ 10M in 2012).

Summary

The ability to source external financing is something which every company ne-
eds, irrespective of its size. Although bank loans have invariably remained the
most popular external source of financing for many years, it should be noted
that for a few years the interest in venture capital has been growing both in
Poland and globally. Today, the USA (71.5%), Europe (13.7%), China (8.9%),
India (3.4%) and Israel (2.4%) are the main targets for venture capitalists.
Taking another view, more than 53% of the total volume of global VC invest-
ments (US$ 22B) is focused in 5 regions: the Bay Area, New England, SoCal,
NY Metro and UK. As regards the Polish market for innovative corporate
financing instruments, it is developing and it is likely to grow dynamically and
crystallize in the forthcoming years.
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Abstract: The study involved human capital management (HCM) in a medium-si-
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Warmia and Mazury. Article aims to answer the question of whether the tools used
in the audited company motivational impact on an innovative approach to Human
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Wprowadzenie

Zarzadzanie kapitalem ludzkim nabiera wymiaru strategicznego dla rozwo-
ju organizacji. Angela Baron i Michael Armstrong definiuja pojecie kapitatu
ludzkiego ,,...wiedza, umiejgtnosci, zdolnosci, a takze potencjat do rozwoju
i wprowadzania innowacji, nalezace do 0séb pracujacych w danym przedsie-
biorstwie” [Baron, Armstrong 2012, s. 204]. Prawidlowe zarzadzanie najbar-
dziej warto$ciowym kapitalem organizacji pozwoli firmie uzyskaé przewage
konkurencyjna i doprowadzi¢ do kreacji nowych rozwiazand innowacyjnych
w przedsigbiorstwie. Dla uzyskania ponadprzeci¢tnych wynikéw w zarzadza-
niu kapitatem ludzkim nalezy odej$¢ od tradycyjnych metod. Niezbedne jest
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podejscie innowacyjne do ZKL z wykorzystaniem narzedzi motywowania pra-
cownikéw, ktdre pobudza drzemiacy w nich potencjal , w rezultacie doprowa-
dzi do osiagnigcia przez przedsigbiorstwo wymiernych korzysci w postaci no-
wych wdrazanych rozwiazan, zainicjowanych przez pracownikéw, jak réwniez
uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku. W praktyce podejscie innowa-
cyjne do problematyki ZKL moze oznacza¢ odejscie od klasycznych koncep-
qji i skupienie si¢ na innowacyjnym podejsciu do indywidualnego pracownika
oraz na odpowiednim motywowaniu go. Gléwnym zadaniem innowacyjnego
podejscia do ZKL jest monitorowanie, mierzenie, tworzenie, rozpowszechnia-
nie i zachgcanie pracownikéw do uzywania wiedzy zgromadzonej w przed-
sigbiorstwie oraz wlasnego potencjatu i do§wiadczenia. Zaangazowanie pra-
cownikéw wynika z oddzialywania réznych czynnikéw, poczawszy od dobrze
zaplanowanego procesu rekrutagji i selekeji, poprzez motywacyjna rolg szkolen,
jasno okreslong $ciezke kariery, az po motywacyjna sil¢ oceniania i umiejgtna
komunikacje¢ w przedsi¢biorstwie [Staniewski, Nowacki (red.) 2010, s. 104].
Mozna zalozy¢, ze poziom satysfakeji pracownikéw z miejsca pracy jest od-
zwierciedleniem odpowiedniego zarzadzania tym kapitatem.

Ewolucja zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji.

Organizacje w dzisiejszych czasach funkcjonuja w gospodarce opartej na wie-
dzy. Sita napgdowa tej gospodarki sg innowacje. Zarzadzanie kapitatem ludz-
kim w tym modelu gospodarki ulegto ewolucji. Od przedmiotowego podejscia
do pracownika, ktérego rola byto powtarzanie rutynowych dziataii do obecnie
ksztaltujacego si¢ modelu pracownika wiedzy, w ktérym pracownik jest po-
strzegany jako ,wolny inwestor, dysponujacy kompetencjami kreujacymi war-
to$¢ dodang dla przedsi¢biorstwa” [Morawski, Wachowiak (red.) 2012, s. 15].

Badania nad ewolucja znaczenia pracownikéw w przedsi¢biorstwach na-
lezy rozpocza¢ od ery industrialnej (XIX — XX wieku) i kontynuowa¢ analizg
az po er¢ postindustrialna. Uksztattowata si¢ wéwczas (migdzy XIX a XX wie-
kiem) funkgcja personalna, ktéra ewoluowata w swoich modelach az do modelu
kapitatu ludzkiego.

W modelu kapitatu ludzkiego pokutuje stereotyp cztowieka uczacego si¢
i dzielacego si¢ wiedza. Znaczenie czynnika ludzkiego w dziatalnosci gospo-
darczej przeszio daleka droge. Przefom XX i XXI wieku to okres wzmozonego
zainteresowania kapitalem intelektualnym i kapitatem ludzkim [Dobija 2011,
s. 47]. Teorie kapitatu ludzkiego zapoczatkowano w latach 60-tych XX wieku.
Byla dzielem przedstawicieli szkoty Chicago. Po raz pierwszy nazwy tej uzyt
w 1957 1. Milton Friedman w ramach postawionej przez siebie hipotezy o do-
chodzie permanentnym [Bartkowiak 2008, ss. 200-212].
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Innym przedstawicielem szkoty chicagowskiej byt Theodore Schulz, ktéry
w 1963 roku zastosowat teori¢ kapitatu ludzkiego w ramach analizy przyczyn
i sposobéw przezwycigzania zacofania gospodarczego. Definiowal on kapitat
ludzki jako zbiér elementéw determinujacych jako$¢ spoteczeristwa. Jakos¢
miata by¢ osiagana poprzez podwyiszanie poziomu wyksztalcenia, dostep
do wiedzy, informacji, nabywanie do$wiadczenia zawodowego i Zyciowego.
Wedtug Schulza kapitat ludzki pokazany jest poprzez nabyte i wrodzone umie-
jetnosci spoteczeristwa.

Trzecim tworca teorii kapitatu ludzkiego byl Gary Becker, ktéry w 1964
r. stworzyt teorig kapitatu ludzkiego w ramach teorii wyboru i teorii rodziny.
Uwazal, ze inwestycje w edukacj¢ sa Zrédlem zwigkszenia produktywnosci, ale
takze zwracal uwage na do$wiadczenie zawodowe, ktére traktowat jako wy-
jatkowy element kapitatu ludzkiego, niewymagajacy nakladéw finansowych
[Dobija 2011, s. 48].

W 1993 r. W. Hudson wysunat koncepcje kapitatu ludzkiego, koncentru-
jac si¢ na zwigkszaniu wartosci kapitatu ludzkiego indywidualnej jednostki.
Uwazat on, ze kapitat ludzki sktada si¢ z czterech elementéw: genetycznego
dziedzictwa, edukacji, do$wiadczenia zawodowego oraz postawy wobec zycia
i zycia gospodarczego. Wystepujacy w przedsigbiorstwie kapital ludzki poja-
wia si¢ pojedynczo i moze by¢ powigkszany za pomoca odpowiednich dziatan,
niestety nie moze by¢ produkowany masowo [Dobija 2004, s. 153]. Kapitat
ludzki stanowi szczegdlny zasdb, jest czgécia czlowieka ,jest ludzki, poniewaz
jest uciele$niony w ludziach” [Schulz 1976, s. 48].

Dotychczasowy model zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji po-
woli wyczerpuje swoje mozliwosci. Wspélczesny model preferuje elastyczne
formy zatrudniania, etos pracownika, ktéry pracuje w jednym przedsigbior-
stwie przez prawie cale zycie zawodowe, odchodzi w przesztos¢. W erze gospo-
darki opartej na wiedzy i w dobie presji wdrazania innowacji w przedsigbior-
stwach nalezy szuka¢ nowych modeli zarzadzania ludzmi, w ktérych cztowiek
bedzie traktowany jako kapital, a nie jako zaséb firmy [Morawski, Wachowiak
(red.) 2012, s. 15]. Taki pracownik musi by¢ traktowany jako srodek trwaty,
ktéry nalezy rozmnazaé i rozwijaé. Nazywamy ich pracownikami wiedzy, sg
to osoby dysponujace odpowiednimi kompetencjami, zdolnosciami w celu re-
alizagji strategicznych celéw organizacji. Pracownicy wiedzy posiadaja srodki
produkcji w postaci informacji i wiedzy, sa ich wlascicielami, niezaleznie od
miejsca wykonywania pracy. Dlatego tez pracownik wiedzy jest osoba mobilng
w zatrudnieniu. Oznacza to, ze organizacje, a przede wszystkim menedzero-
wie, powinni stworzy¢ takim pracownikom odpowiednie do potrzeb warunki
pracy, tak aby pracownik wiedzy chciat pracowa¢ wydajnie na rzecz organiza-
qji, dzieli¢ si¢ swoimi pomystami na temat nowych innowacyjnych rozwigzan

[Drucker 2010, ss. 168—169].
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Charakterystyka Przedsiebiorstwa Produkcyjno-Handlowego Motoryzacji
»EXMOT”

Przedsigbiorstwo rozpoczelo swoja dziatalnos¢ w 1991 roku jako jednoosobowe
przedsigbiorstwo o nazwie ,,Zaktad Ustug Motoryzacji w Etku”. Zajmowalo si¢
wowczas regeneracjg podzespoléw i czgéci zamiennych do samochodéw. Od
maja 1992 roku, przedsi¢biorstwo rozszerzylo swoja dzialalno$¢ o produkeje
wktadéw filtréw powietrza, paliwa i oleju. Od tego czasu zmianie ulegta nazwa
na ,,Przedsi¢biorstwo Produkcyjno-Handlowe Motoryzacji EXMOT” z siedzi-
ba w Etku. Zasoby ludzkie w przedsi¢biorstwie Exmot to do§wiadczona kadra,
posiadajaca duzg wiedzg¢ branzowa. Poziom zatrudnienia w firmie jest stabilny,
co $wiadezy o profesjonalnym podejsciu do doboru pracownikéw, jak réwniez
do zarzadzania pracownikami.

Narzedzia motywacyjne w przedsiebiorstwie a ZKL — wyniki badan

W literaturze motywowanie spefnia jedna z podstawowych funkgji kierowa-
nia. System motywowania pracownikéw zawiera motywatory materialne i nie-
materialne. W tabeli nr 1 przedstawiono wyniki badan, z ktérych mozemy
odezytad, ze najezgsciej stosowanymi w badanym przedsigbiorstwie motywato-
rami jest pewnos$¢ i stabilno$¢ zatrudnienia (52,1%), na drugim miejscu znalazt
si¢ motywator zwiazany z regularnymi premiami (47,8%), a na trzecim rozli-
czanie na podstawie osigganych wynikéw oraz spotkania grupowe i wyjazdy
integracyjne (43,4%). Na pytanie zadane pracownikom, co motywowatoby ich
najbardziej do podniesienia jakosci pracy, wskazali oni w 100%, ze wyzsze za-
robki i regularna premia jako motywatory materialne oraz mozliwo$¢ awansu
(39,10%), mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji przez szkolenia, lepszg atmosfe-
r¢ w pracy i lepsza komunikacje w miejscu pracy (34,70%) — jako motywatory
niematerialne.

Tabela 1. Najczesciej stosowane motywatory

Motywatory najczedciej Procent |Motywatory do podniesienia| Procent
stosowane w badanym wskazan jakosci pracy wskazan
przedsi¢biorstwie
Regularne premie 47,8% Wyzsze zarobki 100%
Rozliczanie na podstawie
osiaganych wynikéw 43,4% Regularna premia 47,8%
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Swiadczenia socjalne ze stro-

Dodatki usprawniajace pracg

liwo$¢ taniszego zakupu towa-

réw firmowych

ny pracodawcy 30,4% takie jak: telefon, laptop, sa-  [4,34%
mochéd itp.

Poczucie bezpieczenstwa

finansowego 26,1% Zagrozenie utrata pracy 13,0%

Pewnos¢ i stabilnos¢ zatrud- 39.1%
. . 0, . lc 22 s

nienia 52,1% Mozliwos¢ awansu

Podnoszenie kwalifikacji

poprzez szkolenia, coaching |0, Mozliwo$¢ podnoszenie kwa- | 34,7%

i studia lifikacji przez szkolenia

Mozliwo$¢ rozwoju zawo-

. 26,0%
dowego w firmie zgodnego | (o4, Jasno okres$lone cele i zadania ’
z moimi oczekiwaniami
Przyjazna atmosfera 26% Mozliwos$¢ wptywania na 4,3%

kluczowe decyzje firmy
Mozliwos¢ dzielenia si¢
wiedza i dogwiadczeniem 8.79% Lepsza atmosfera i komunika- |34,70%
7%
z innymi cja w miejscu pracy
Publiczne wyrazanie uzna-
nia dla mojej pracy przez ) Pubhc'zne uzn'ame z,e strony 4,30%
wspélpracownikéw i przeto- 8,7% przetozonego i wspétpracow-
zonych nikéw
Prestizowy tytul zajmowa- 4.3 Sprawiedliwe traktowanie 8,70%
nego stanowiska 3% wszystkich
Spotkania grupowe i wyjaz- 43 4% Wspétzawodnictwo w zespole |0%
dy integracyjne e wspotpracownikéw
Wysoki standard stanowiska 8.70%
. ,70%
pracy: wygodne biuro, no- 8,7% Dofinansowanie studiéw
woczesny sprzet itd.
Spotkania i wyjazdy integra- 17,40%
cyjne
21,70%
Uznanie przetozonego
Bony podarunkowe lub moz- |17 4094

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Whasciciel przedsigbiorstwa, na pytanie o najczgsciej stosowane motywato-
ry materialne i niematerialne, wskazat podczas wywiadu optymalnie skrécony
proces decyzyjny, dotyczacy wdrazania pomystéw pracownikéw (10 punktéw),
dostep pracownikéw do zasobéw wiedzy i technologii firmy (9 punktéw), jasno
sformutowana misj¢ i wizje (9 punktéw) oraz istniejacy klimat zaufania mie-
dzy podwladnym a przelozonym i przyjazna atmosfer¢ w pracy. Wymienione
narzedzia to motywatory niematerialne posrednie i bezposrednie, ktdre sg sil-
nie powigzane z kultura organizacyjng przedsigbiorstwa.

Do motywatoréw materialnych zaliczyl on w szczegélnosci premie moty-
wacyjne dla pracownikéw za efekty oraz udzial pracownika w zyskach w po-
staci dodatkowej premii. Innym materialnym motywatorem wykorzystywa-
nym w firmie jest wynagradzanie kafeteryjne np. wejsciéwki na basen, imprezy
sportowe, dodatkowo pracownicy moga liczy¢ na coroczne wycieczki finanso-
wane z funduszu socjalnego.

Motywatory materialne i niematerialne i ich oddziatywanie na zarzadzanie
kapitatem ludzkim w Przedsiebiorstwie Produkcyjno-Handlowym
Motoryzacji ,,EXMOT”

Zarzadzanie kapitalem ludzkim mozna nazwaé w skrécie zarzadzaniem ludz-
mi. Chatzkel [2004] okresla: ,Zarzadzanie kapitatlem ludzkim to podejmo-
wanie wspdlnych staran, by zarzadza¢ ludzkimi zdolnoéciami i je rozwijaé,
aw rezultacie osiggac znacznie wyzsze poziomy efektywnosci”. Do zarzadzania
kapitatem ludzkim nalezy podej$¢ systemowo. Proces ten powinien rozpoczaé
si¢ juz na etapie doboru pracownikéw (dobdr rozumiany jako proces rekrutacji
i selekeji pracownikéw), okreslamy tu, jaki potencjat chcemy mie¢ w firmie.
Kolejnym etapem zarzadzania posiadanym kapitalem ludzkim jest rozwdj pra-
cownikéw, nastepnie ocena ich pracy i wplyw na warto$¢ dodana w przedsie-
biorstwie.

Proces rekrutacji i selekcji pracownikéw w badanej firmie wptywa po-
zytywnie na pézniejsza motywacj¢ pracownika. W firmie panuje przyjazna
atmosfera pracy, oferta pracy jest zawsze dostosowana do stanowiska pracy
i zgodna z rzeczywistoscig. Najczeéciej stosowanymi metodami pozyskania
kandydatéw sa ogloszenia w prasie, Internet, ale réwniez polecenie pracowni-
kéw firmy. Pracownicy w 95,6% odpowiedzieli, ze sa zadowoleni ze sposobu
przyjmowania ich do pracy.

Proces rozwoju i doskonalenia pracownikéw ksztattuje pozytywna
postawe pracownikéw wobec firmy. Umozliwia to system szkoled i rozwdj
zawodowy pracownika. W badanym przedsi¢biorstwie pracownicy sa syste-
matycznie szkoleni, pracownicy tzw. wiedzy, samodzielni, sami zgtaszaja po-
trzeb¢ uczestnictwa w szkoleniu np. zewngtrznym. Whasciciel zawsze pozy-
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tywnie odnosi si¢ do takich dziata. W firmie dziala system szkoled. Juz na
etapie adaptacji wszyscy pracownicy s3 szkoleni w obszarze systemu jakosci.
Sa to szkolenia systemowe, prowadzi je Petnomocnik ds. Jakosci lub osoby
przez niego wyznaczone, organizuje szkolenia obligatoryjnie dla pracownikéw
nowoprzyjetych i odpowiednio do potrzeb: dla pracownikéw zmieniajacych
stanowiska pracy, w przypadku znaczacych zmian w systemie jakosci, pojawie-
nia si¢ nowych klientéw lub zmian ich wymagan, na wniosek przetozonych
stwierdzajacych potrzeby szkoleniowe dla swoich podwtadnych, w przypadku
identyfikacji potrzeb w trakcie przegladu systemu jakosci.

Szkolenia stanowiskowe dotycza pracownikéw zatrudnionych w produk-
qji i sg realizowane przez Z-c¢ Dyrektora ds. Produkcji, Mistrza Produkcji lub
Technologa. Mistrz Produkgji okresla potrzeby i realizuje szkolenia stanowi-
skowe dla pracownikéw nowozatrudnionych, dla pracownikéw zmieniajacych
stanowiska pracy, w przypadku niezadowalajacych efektéw pracy pracowni-
kéw, po wystapieniu niezgodnosci lub reklamacji wynikajacych z btedéw pra-
cownikéw, przy uruchamianiu nowych wyrobéw.

Szkolenia specjalistyczne sa organizowane nawniosek Zastepcy Dyrektora
ds Produkgji, Kierownika Dziatlu Handlowego i Gtéwnego Ksiggowego, kt6-
rzy przekazuja Petnomocnikowi ds. Jakosci potrzeby szkoleniowe swoje i pod-
wiladnych. Pelnomocnik ds. Jakosci dokonuje analizy i weryfikacji przed-
stawionych potrzeb, decyduje o szkoleniach obligatoryjnych. Uwzglednia
mozliwosci przeprowadzenia szkolert we wlasnym zakresie lub poprzez zaan-
gazowanie zewngtrznych firm konsultingowych. W przypadku koniecznosci
zaangazowania zewngtrznej firmy konsultingowej, analizuje posiadane oferty
(w przypadku ich braku rozsyla zapytania ofertowe), wybiera odpowiadajace,
ustala miejsce, termin i koszt. Po kazdym ze szkolen dokonywana jest ocena
skutecznosci szkolenia, wpisywana w karte szkolen.

W przedsigbiorstwie wdrozony jest system kompetencyjny. Przefozeni od-
powiadaja za ustalanie i aktualizacj¢ wymagan w zakresie kompetencji pod-
legtych pracownikéw. Podstawa ustalania wymagan sa realizowane procesy,
czynnosci, dokumenty systemu jakosci, wymagania prawne. Na podstawie
odpowiedniego wyksztalcenia, szkolenia, umiejetnosci i do§wiadczenia (Karty
Szkoleri, Karty Przebiegu Szkolenia Stanowiskowego), przelozeni oceniaja
kompetencje podlegtych pracownikéw w stosunku do ustalonych wymagan
i dokumentuja je w ,Matrycy kompetencji”. Matryca jest dla przetozonego
podstawa do okreslania potrzeb w zakresie szkolen lub innych dziatar w celu
zapewnienia realizacji czynnosci, z uwzglednieniem m.in. zastgpstw.
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Wykres 1. Oczekiwania pracownikéw po udziale w szkoleniach

14

Lo

zaspokojenia wtasnych ambicji awansu zdobycia wiedzy zwigkszenia kompetencji
niezbednych na zajmowanym
stanowisku

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Badani pracownicy potwierdzaja potrzebe prowadzenia szkoleri w 95,6%
(22 osoby potwierdzity potrzebg szkolen), 82,6% z nich w ostatnich 12 miesia-
cach uczestniczylo w szkoleniach (zaréwno migkkich, jak i twardych) i wyko-
rzystuje zdobyta wiedzg i umiejgtnosci w swojej pracy. Po udziale w szkoleniach
pracownicy spodziewajq si¢ zdobycia wiedzy, a takze zwigkszenia kompetencji
niezbednych na zajmowanym stanowisku. Tylko w 4,3% pracownicy odpo-
wiedzieli, ze ich oczekiwaniem jest zaspokojenie wlasnych ambicji, jak réwniez
potrzeba awansu.

Ocena pracownikéw nalezy do niematerialnych narzedzi motywowania.
W przedsi¢biorstwie pracownicy podlegaja systematycznej ocenie dwa razy do
roku. Ponad 78% ankietowanych doktadnie wie, za co sa oceniani i otrzymuja
rzetelng oceng swojej pracy, uwazaja, ze otrzymuja rzetelne uzasadnienie oce-
ny swojej pracy. Tylko 22% odpowiedzialo przeczaco. Cel przeprowadzanych
w firmie oceny jest przede wszystkim motywacyjny, realizowany w wyniku
osiagniecia przez pracownika informacji zwrotnej o efektach jego pracy, co
motywuje go do bardziej efektywnej pracy i rozwoju osobistego. Innym ce-
lem jest uzyskanie informacji na temat wykonania powierzonych zadan oraz
wykorzystania wynikéw oceny do ewentualnych przesuni¢é na stanowiskach
i wynagradzania pracownikéw.
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Kryteria, jakie brane sa pod uwagg przy ocenie, to przede wszystkim kry-
teria kwalifikacyjne: wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie, stan zdrowia, kry-
teria odnoszace si¢ do efektéw pracy pracownika oraz kryteria behawioralne,
odnoszace si¢ do zachowan pracownikéw. W badanym przedsigbiorstwie wy-
korzystuje si¢ dwie metody oceniania tzn. metoda polegajaca na poréwnywa-
niu wynikéw osiagnigtych przez pracownika z ustalonymi wezesniej standar-
dami (metoda absolutna) oraz metoda charakteryzujaca si¢ poréwnywaniem
poszczegblnym pracownikéw miedzy sobg (metoda relatywna). Pracownicy
firmy z efektywnie przeprowadzonej oceny moga liczy¢ na korzysci finanso-
we, co dodatkowo wplywa pozytywnie na ich poziom motywacji. Pracownicy
mogg liczy¢ na premi¢ motywacyjna, w szczegélnosci dotyczy to pracownikéw
fizycznych, ale réwniez na premie za dyspozycyjnos¢, za niepalenie tytoniu,
dodatkowo przyznawana jest premia regulaminowa, uznaniowa oraz premia
kwartalna za efekty np. w dziale sprzedazy.

Odpowiednie ZKL w firmie ,Exmot” i réwnocze$nie jego system motywa-
cyjny wdrazany w firmie mozna oceni¢ ,oczami” pracownikéw. Przedstawia
to wykres nr 2.

Wykres 2. Ocena pracownikéw w odniesieniu do swojej firmy

[ Skala oceny 5
W Skala oceny 4
8 1 O Skala oceny 3
O Skala oceny 2
B Skala oceny 1

. . Jestem dumny z | Jestem dumny z N Kazdy ma prawo
Otwarcie sie Informacje sg . : . .~ | Kazdy ma prawo P
S wiasnej pracy i produktéw mojej . wyraza¢ swoje
komunikujemy dostepne by¢ sobg N
wkiadu firmy opinie
3 Skala oceny 5 11 11 10 10 14 13
B Skala oceny 4 9 8 7 7 5 5
0 Skala oceny 3 3 4 6 6 4 4
O Skala oceny 2 1
Il Skala oceny 1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Z badan wynika, ze pracownicy sa dumni z miejsca, w ktérym pracuja, kaz-
dy ma prawo do wyrazania swoich opinii i otwartej komunikacji. Potwierdza
to, ze atmosfera panujaca w pracy jest przyjazna. Pracownicy chetnie dziel si¢
wiedzg i wspieraja si¢ nawzajem. Mozna stwierdzi¢, ze ich poziom satysfakeji
jest wysoki.

Zakonczenie

Budowanie innowacyjnego podejscia do zarzadzania kapitatem ludzkim w fir-
mie Exmot przejawia si¢ we wszystkich jej obszarach dziatalnosci. Poréwnujac
ZKL w firmie z przesztosci do ZKL terazniejszosci, ksztattuje si¢ obraz przed-
sigbiorstwa, ktére traktuje swoich pracownikéw jako kapitat, a nie jako zaséb.

Pracownicy (technolodzy) posiadajg duze mozliwosci wykorzystywania swojej

wiedzy w firmie. Czuwaja nad wdrozeniem nowych produktéw i sa odpowie-

dzialni za procesy technologiczne. Sg to pracownicy samodzielni, to oni decy-
duja, jakie szkolenia sa im potrzebne, kiedy w nich uczestniczy¢. Wiasciciel
firmy darzy ich zaufaniem. Pracownicy sa motywowani narz¢dziami material-
nymi, w postaci dodatkowych premii, wyzszych zarobkéw oraz narz¢dziami
niematerialnymi (np. uznaniem na forum grupy). Pozostali pracownicy réw-
niez maja mozliwo$¢ wdrazania swoich umiej¢tnosci na swoim stanowisku
pracy i przy realizacji wlasnych zadan. Im wyzsze efekty pracy, wynikajace

z ich wlasnej kreatywnosci, tym wyzsza premia motywacyjna siggajaca nawet

do 100% wynagrodzenia.

Budowanie innowacyjnego podejscia do ZKL zauwaza si¢ réwniez w syste-
mie kompetengji kazdego pracownika. Prowadzone sg szkolenia, ktére umoz-
liwiaja osiagniecie umiejetnosci. Z badani wynika, ze pracownicy potwierdzaja
wykorzystanie zdobytej wiedzy na swoim stanowisku pracy. Doksztalcanie
wplywa pozytywnie na wewnetrzng motywacje pracownika i zwigksza jego
zaangazowanie w dzialalno$¢ firmy. Mozna to potwierdzi¢ wzrostem poziomu
satysfakcji pracownikéw z pracy, ale réwniez i z oceny samego przedsigbior-
stwa, w ktérym pracuja. Wyrazaja dume z wlasnej pracy i wkladu, a takze
z produktéw firmy. Utozsamiaj si¢ z firma.

Budowanie innowacyjnego podejscia do ZKL w firmie Exmot jest proce-
sem ciagtym, wciaz ewoluuje. Z wywiadu przeprowadzonego z wiascicielem
firmy mozemy stwierdzi¢:

— Proces rekrutacji, selekeji i adaptacji pracownikéw na przestrzeni lat nie
zmienit si¢. Uwaza si¢, iz rozmowa kwalifikacyjna, analiza formularzy
aplikacyjnych jest dla firmy najefektywniejsza metodg pozyskiwania
pracownikéw. Zmiana nastapita w ocenie kandydata / pracownika,
w formie przeprowadzanej rozmowy. Zwraca si¢ szczegdlna uwage na
cechy osobowosciowe (lojalnos¢, inteligencje, kreatywnos¢) oraz wiedze
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kandydata i jego predyspozycje na dane stanowisko pracy. W firmie
sporadycznie zdarzajg si¢ nietrafione dobory kandydatéw na pracownikéw.
Wysoka kultura organizacyjna i dobry wizerunek firmy jako pracodawcy
sprzyja wigkszemu zainteresowaniu si¢ pracg ludzi o dobrym wyksztatceniu
i ze znajomoscia jezykéw obcych. Zwicksza to motywacje wewngtrzng ludzi
do pracy w takim przedsigbiorstwie.

— W procesie doskonalenia i rozwoju pracownikéw wykorzystywane s
szkolenia jako motywator i zach¢ta do wigkszego zaangazowania si¢
pracownika. Efekty szkolenia sa mierzone poziomem satysfakcji pracownika,
a takze klienta. Zmianom uleglo podejscie do pracownika, jest wickszy
przeplyw informacji migdzy pracownikami, istnieje swobodne wyrazanie
wlasnego zdania.

— Ocena wynikéw pracy pracownikéw nalezy do niematerialnych narzedzi
motywowania. Jej celem jest przede wszystkim udzielenie informacji
zwrotnej pracownikowi o jego mocnych stronach, a takze o tym, co wymaga
doskonalenia i zmian w zachowaniu pracownika. Zmiana, jaka nastapita,
dotyczy formy przekazywania oceny pracownikom. Potwierdzaja to badania,
w ktdrych pracownicy potwierdzaja, ze sg rzetelnie informowani i wiedza,
czego dotyczyta ocena.

Sukces prawidtowego budowania i zarzadzania kapitatem ludzkim w firmie
Exmot w ocenie autorki artykutu to przede wszystkim system motywowania
pracownikéw, ale takze dobra kultura organizacyjna firmy. Oba te elementy
w firmie si¢ przenikaja i budowane sg na wzajemnym szacunku i zaufaniu do
pracownikéw.
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Skuteczny menedzer we wspotczesnej gospodarce
An effective manager in the modern economy

Abstract: The problem of effective management of the company took on special im-
portance during the economic crisis, which has exposed many problems of modern
business. Selecting the optimal organizational structure, governance and manager is
a difficult task, which can affect the efficiency of the entire enterprise. The existing
studies of the subject area was reviewed in the study and also an attempt was made
to identify the optimal profile of an effective manager and model of management.
The study was based on analysis of existing data and review of literature.
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Wprowadzenie

Kryzys gospodarczy obnazyt wiele niedoskonatosci wspétczesnych przedsie-
biorstw — znaczna cz¢$¢ z nich nie byta przygotowana na dynamiczne zmia-
ny i konieczno$¢ dostosowania si¢ do nich. Niejednokrotnie spowodowato to
konieczno$¢ zakonczenia dziatalnosci ze wzgledu na nieefektywne dziatanie.
Zeby zapobiec takim sytuacjom, konieczne jest zidentyfikowanie optymalnego
dla danego podmiotu sposobu zarzadzania, a zatem wybér modelu zarzadza-
nia i dobdr osoby, ktéra najlepiej pokieruje organizacja.
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Skuteczny menedzer jest istotnym ogniwem dziatania przedsi¢biorstwa.
Bez wzgledu na realizowane przez organizacje cele, to wlasnie menedzer jest
osoba odpowiedzialng za ich realizacj¢ oraz zarzadzanie calym podmiotem.
Wybér wlasciwej osoby powinien by¢ skorelowany z jej profilem kompetencyj-
nym, czyli posiadana wiedza, zdolnosciami, umiej¢tnosciami i cechami cha-
rakteru. Liczne przyklady z praktyki gospodarczej pokazuja, ze wykwalifiko-
wany i kompetentny menedzer nie zawsze jest skuteczny. Najczgstsza przyczyna
zlego zarzadzania jest niedopasowanie profilu kompetencyjnego menedzera do
modelu zarzadzania organizacja, co ma swoje konsekwencje w zakléceniach
w przeplywie informacji, nieefektywnym wykorzystaniu zasobéw ludzkich or-
ganizacji i konfliktach pracowniczych.

Celem publikagji jest préba zidentyfikowania optymalnego profilu kompe-
tencyjnego skutecznego menedzera i modelu zarzadzania organizacja. Badanie
przeprowadzono na podstawie analizy danych zastanych i przegladu literatury
przedmiotu.

Pojecie menedzera

Rozwazania na temat cech menedzera, umozliwiajacych skuteczne zarzadzanie
przedsigbiorstwem w czasie kryzysu gospodarczego, nalezy rozpoczaé od zdefi-
niowania tego pojecia i ukazania roli, jaka odgrywa on w organizacji.
P.F. Drucker definiuje menedzera jako ,pracownika umystowego, ktéry
z tytutu swojego stanowiska lub wiedzy odpowiada za wktad pracy wptywaja-
cy fizycznie na zdolnoé¢ organizacji do osiagnig¢” [Drucker 1994, ss. 17-18].
Osoba menedzera moze by¢ definiowana takze poprzez zakres czynnosci, ktére
wykonuje [Sztucki 2001, s. 215]:
— wykonywanie dziatan zwigzanych z funkcjg zarzadzania oraz realizacji
strategii przedsi¢biorstwa,

— reagowanie na nieprzewidziane zdarzenia,

— dostosowywanie polityki przedsigbiorstwa do zmieniajacego si¢ otoczenia
rynkowego,
— realizacja dziatani strategicznych i operacyjnych.

Menedzerowie moga koncentrowaé swoje dziatania na wybranym obszarze
dziatania przedsi¢biorstwa badz calej organizacji. W tym pierwszym przypad-
ku mamy do czynienia z menedzerami funkcjonalnymi, ktérzy sa zwiazani
z jedna $cisle okreslong specjalnoscia kierownicza (menedzerowie funkcjonal-
ni). Z kolei odpowiedzialno$¢ za caty podmiot gospodarczy i duzy stopier sa-
modzielnosci charakteryzuje menedzeréw ogélnych [Kubot, 1999, ss. 13—14].

Nalezy przy tym podkresli¢, ze rola menedzera w organizacji sprowadza
si¢ nie tylko do nadzorowania i kierowania (czyli standardowych obowiazkéw
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kierownika), ale takze odpowiedzialnosci za funkcjonowanie calego przedsie-
biorstwa [Banaszak 2011, s. 18].

Modele zarzadzania w przedsiebiorstwie

Struktura w organizacji moze by¢ uksztattowana w réznorodny sposéb. Wybér
modelu zarzadzania wptywa na wigkszo$¢ proceséw zachodzacych w organiza-
¢ji, m. in. szybko$¢ podejmowanych decyzji, kulture organizacyjna i efektyw-
no$¢ dziatania przedsigbiorstwa. Wybér ksztattu struktury organizacyjnej jest
uzalezniony od wielu czynnikéw, takich jak np. misja, strategia czy cel dzia-
tania. Do najpopularniejszych modeli zarzadzania organizacja naleza: model
biurokracji Webera, model stosunkéw miedzyludzkich, administracyjny mo-
del zachowania, model X i Y, model systemu IV i model matryca.

Model biurokracji Webera jest najstarszym i najpopularniejszym sposo-
bem zarzadzania podmiotem gospodarczym. Zgodnie z tym podejsciem, aby
jednostka pracowata efektywnie, musi posiada¢ niezbgdne umiej¢tnosci oraz
racjonalnie i energicznie je stosowaé, konieczne takze jest spelnienie kilku
warunkéw. Przede wszystkim, kazdy z jej cztonkéw musi posiadaé specjali-
styczne umiejetnosci potrzebne do wykonywania swych zadan. Do tego nalezy
doda¢ bezstronne nastawienie pracownikéw, przy czym indywidualna racjo-
nalno$¢ nie jest czynnikiem wystarczajacym do efektywnego dziatania calego
podmiotu — niezbe¢dne staje si¢ wprowadzenie systemu regul i przepiséw oraz
hierarchii nadzoru, ktére mogtyby zapewni¢ spéjnos¢ wszelkich dziatari we-
whnatrz organizacji (istotng role pelni jasno sprecyzowany zakres obowiazkéw
pracownikéw i relacje polecenie — sprawozdanie). Waznym elementem dziata-
nia organizadji jest uporzadkowany w postaci dokumentacji papierowej badz
coraz bardziej popularny elektroniczny przeptyw dokumentacji. Dodatkowym
bodZcem dla pracownikéw jest $cisle sprecyzowana polityka kadrowa [Giddens
2004, ss. 369-370]. Menedzerowie petnig w tym modelu rol¢ nadzorcy, ktéry
wydaje polecenia podlegajacym mu pracownikom i odpowiada za efekty dzia-
tania przedsigbiorstwa przed zwierzchnikami. Ich stosunki z zatrudnionymi sg
$cisle ustrukturyzowane i maja charakter oficjalny.

Przeciwieristwem modelu biurokragcji jest model stosunkéw miedzyludz-
kich, ktéry zaktada motywowanie pracownikéw do pracy poprzez nawiazy-
wanie nieformalnych kontaktéw, komunikowanie si¢ w podmiocie w kierun-
ku horyzontalnym, wertykalnym i ukos$nym, a takze nacisk na wzmacnianie
relacji interpersonalnych. Pracownicy oczekujg dzielenia si¢ informacja z nimi
i angazowania ich w podejmowanie rutynowych decyzji, co w konsekwencji
wplywa na zadowolenie ich podstawowych potrzeb przynaleznosci i poczucia
waznoséci. Rola menedzera w tym modelu polega na budowaniu relacji inter-
personalnych w organizacji, zarzadzanie przedsi¢biorstwem w oparciu o sta-
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nowiska podwtadnych oraz zapewnianie pracownikom poczucia uzytecznosci,
znaczenia i pewnego zakresu autonomii [Stoner, Wankel 1996, s. 358].

Administracyjny model zachowania zakfada funkcjonowanie przedsi¢bior-
stwa jako sieci proceséw komunikowania si¢ jej cztonkéw. Co istotne, kaz-
dy pracownik organizacji ma $cisle okreslone obowiazki, ale réwniez podle-
gaja one stalej kontroli. Menedzer, oprécz funkeji nadzorczej, petni istotng
rol¢ w pozyskiwaniu informacji od zatrudnionych oséb. W administracyj-
nym modelu zachowania duzy nacisk kladzie si¢ na sprowadzenie proceséw
administracyjnych do proceséw decyzyjnych, a takze budowanie hierarchii
w strukturze na trzech szczeblach: zakres odpowiedzialnosci, kontrola, wiadza
[Dobek-Ostrowska 2004, s. 118].

Modele X 1Y, ktérych autorem jest Douglas McGregor, przedstawiajg prze-
ciwstawne teorie zarzadzania przedsigbiorstwem. Pierwsza z nich opisuje kapitat
ludzki jako koszt, ktéry musi by¢ monitorowany i kontrolowany, zas§ wykonywa-
na przez pracownikéw praca ma forme indywidualnie zleconych polecen stuz-
bowych. Technologie maja stuzy¢ kontrolowaniu pracy i eliminowaniu ludzkich
btedéw, zas przywodzewo spoczywa w rekach starszych menedzeréw i ekspertéw
technicznych. Organizacja skupia si¢ na osiaganiu wartoéci dla udziatlowcéw
iakcjonariuszy. Przeciwne podejscie moznaznalezé w modelu Y, w ktérych celem
dziatania podmiotu gospodarczego jest wypracowywanie wielowymiarowych
wartosci dla wszystkich interesariuszy. Menedzerowie wystepuja w przedsigbior-
stwie na wszystkich szczeblach zarzadzania, a ich zadania koncentruja si¢ wokét
pozyskiwania informacji od pracownikéw (kierunek komunikacji jest od dotu
do géry) i stwarzania im warunkéw do zwigkszania motywacji i zaangazowania
w pracg i dzialanie calej organizacji. W modelu Y ktadziony jest duzy nacisk na
role wiedzy w przedsi¢biorstwie, w tym zwlaszcza roli wiedzy poszczegélnych
pracownikéw w tworzeniu wartoéci podmiotu. Kapitat ludzki jest cennym
i wymagajacym rozwijania zasobem, czemu majg stuzy¢ m. in. nowoczesne
technologie [Kochan, Orlikowski, Cutcher-Gershenfeld 2002, s. 4].

Model systemu IV. Lickertaz przedstawia podmiot gospodarczy jako sys-
tem komunikowania werbalnego. Ten system zarzadzania opiera si¢ na rela-
cjach interpersonalnych i komunikatach ustnych. Zadanie menedzeréw pole-
ga na pozyskiwaniu informacji od podwladnych oraz stwarzaniu warunkéw
sprzyjajacych komunikacji. Pracownicy majg stosunkowo duza swobodg dzia-
tania, nadzér jest raczej ograniczony do biezacego monitorowania przeptywu
informacji (struktura organizacyjna przypomina piramid¢ z wyraznie zazna-
czonym szczytem). Na podstawie tych komunikatéw menedzerowie moga
korygowa¢ strategi¢ dzialania przedsi¢biorstwa i szybko reagowa¢ na zmiany
w otoczeniu. Pozwala to na stworzenie wysoce elastycznej, tolerancyjnej i har-
monijnej struktury.
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Model matryca stosowany jest w organizacjach, w ktérych brak hierarchii,
a procesy komunikacji przebiegaja w sposéb nieuporzadkowany i bez wyraz-
nego kierunku. Struktura organizacyjna przypomina swoim ksztaltem paje-
czyne. Cho¢ taki model stwarza pozory chaotycznego, to ze wzgledu na swoja
elastyczno$¢ i fatwos$¢ reagowania na zmiany w otoczeniu, pozwala na lepsze
wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans rynkowych i neutralizacj¢ zagrozen
[Dobek-Ostrowska 2004, s. 118].

Szukajac optymalnego modelu zarzadzania przedsigbiorstwem w czasie
kryzysu gospodarczego, trudno jest jednoznacznie wybra¢ jeden, ktéry bylby
idealny dla wszystkich organizacji. Wybér ksztaltuje si¢ pomiedzy sztywnymi
strukturami organizacyjnymiz wyraznie wyodrebniong funkcja nadzorcza me-
nedzera (model biurokracji, model X i administracyjny model zachowania) oraz
elastycznymi i opartymi na komunikacji strukturami, w ktérych podkresla si¢
role menedzera w procesach pozyskiwania informacji od pracownikéw i stwa-
rzaniu warunkéw korzystnych do tworzenia relacji interpersonalnych (model
stosunkéw miedzyludzkich, model Y, model systemu IV i model matryca).
Wielu autoréw uwaza, ze skuteczno$¢ zarzadzania zalezy od rozpoznawania
i zastosowania odpowiednich metod zarzadzania. Jednym z obowiazkéw me-
nedzera jest przyjecie stylu zarzadzania zgodnego z wymaganiami danej sytu-
acji. W wickszosci przypadkéw oznacza to wykorzystywanie pewnych elemen-
téw z réznych sposobéw zarzadzania organizacja [Tudrej 1998, s. 89]. Kryzys
gospodarczy wymaga od menedzeréw takiego zarzadzania przedsi¢biorstwem,
aby oprécz przetrwania na rynku zapewnit mu wzrost i rozwdj. Sztywne trzy-
manie si¢ jednego modelu zarzadzania moze spowodowa¢d niedopasowanie do
potrzeb rynku i niewykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans, co w konsekwen-
¢ji moze przyczyni¢ si¢ do spadku efektywnosci dziatania podmiotu gospo-
darczego, utraty ptynnosci i rentownosci, a nawet jego bankructwa. Zasadne
wydaje si¢ zatem stworzenie elastycznej struktury organizacyjnej, ktéra cha-
rakteryzowalaby si¢ sprawnym przeptywem informacji, wykorzystywaniem
wiedzy pracownikéw w tworzeniu strategii przedsi¢biorstwa i stwarzaniem
warunkéw sprzyjajacych tworzeniu innowacyjnych i kreatywnych rozwia-
zan. Z drugiej jednak strony jasne okreslenie obowigzkéw i kontrola efektéw,
charakterystyczna dla sformalizowanych struktur organizacyjnych, zapewnia
pracownikom poczucie bezpieczefistwa, za$ menedzerom wicksza mozliwo$é
nadzorowania wykonywanych zadan. Dlatego tez modelem zarzadzania or-
ganizacja, ktory najlepiej sprawdzitby si¢ w czasie kryzysu gospodarczego, jest
model taczacy w sobie obydwa rodzaje struktur organizacyjnych i wykorzystu-
jacy elementy najlepiej pasujace do danego przedsigbiorstwa.
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Profil menedzera w czasie kryzysu gospodarczego

Zgodnie z podejsciem wielu autoréw, skuteczno$¢ menedzerska, rozumiana

takze jako efektywno$¢ czy sprawnos$¢, jest ,sposobem podejscia do zarzadza-

nia, a w zwigzku z tym przyjeciem stylu zarzadzania stosownego do wymagan

danej sytuacji” [Tudrej 1998, s. 89]. Skuteczno$¢ menedzera moze by¢ rozpa-

trywana w trzech aspektach:

— w sposobie realizacji zadan,

— systemie powigzani pomigdzy zadaniami,

— dzialaniach podejmowanych przez menedzera w danej sytuacji (stylu
zarzadzania).

P.F. Drucker niejednokrotnie podkreslat, ze kluczowym problemem
efektywnego dzialania organizacji jest podzial i maksymalizacja zasobéw,
w szczegdlnosci kapitatu ludzkiego. Zadaniem menedzera w tym zakresie staje
si¢ przeksztalcenie strategii podmiotu w skuteczne dziatanie, czyli pracg, za
ktéra ktos jest odpowiedzialny, uzgodnienie strategii z przyjetymi metodami
funkcjonowania organizacji, a takze zaangazowanie pracownikéw w osiagnie-
cie tego celu [Drucker 1994, s. 431]. W literaturze niejednokrotnie zwracano
uwagg na fake, ze realizacja tych zadai wymaga znacznej aktywnosci i przed-
sigbiorczosci, co w konsekwencji przektada si¢ na wystgpowanie u menedzera
pewnych specyficznych cech osobowosciowych, talentu i kwalifikacji zawo-
dowych [Lachiewicz 1994, s. 8]. Stad tez badacze niejednokrotnie prébowali
stworzy¢ profil kompetencyjny menedzera, ktéry zapewnitby posiadanie u me-
nedzera cech zapewniajacych wysoka skuteczno$¢ jego dziataii. E.H. Schein
wskazywal, ze menedzer XXI wieku powinien cechowa¢ si¢ [1997, s. 89]:

— duzg spostrzegawczoscia i wnikliwoscig obserwaciji,

— wysokim poziomem motywadji i checig podnoszenia kwalifikacji,
— umiej¢tno$ciami analitycznymi,

— rozsadkiem i réwnowagg emocjonalna,

— predyspozycjami przywédczymi,

— charyzma.

Podobny zestaw cech przedstawiat C.K. Prahalad [1998, ss. 181-182]:

— umiej¢tno$¢ myslenia systemowego,

— umiej¢tno$¢ dziatania w wielokulturowym otoczeniu,

— gotowos¢ do ustawicznej nauki,

— pozytywne cechy osobowo$ciowe (np. empatia, zaangazowanie, wrazliwos¢)

i wysokie standardy zachowan,

Wyczerpujacy katalog cech, zachowan i umiejetnosci przedstawili J. Penc,
M. Matejun i M. Szczepanczyk — patrz tabela 1.
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Tabela 1. Profil kompetencyjny menedzera
Pozadane zacho-
A ) Pozadane umiejetnosci Pozadane cechy
wania
inicjatywa umiej¢tne rozwigzywanie probleméw wiasciwosci psychiczne,
innowacyjnos$¢ i podejmowanie decyzji takie jak: inteligencja,

stymulowanie wydaj-
nosci

doskonalenie orga-
nizacji

doskonalenie komu-
nikacji

podkreslanie uznania
reprezentowanie
zespotu
organizowanie wspot-
pracy

zapewnienie kontroli

umiejetne kierowanie czasem i organizowa-
nie wlasnej pracy

wiasciwa ocena samego siebie i swoich moc-
nych oraz stabych stron

rozumienie proceséw zachodzacych

w przedsi¢biorstwie i otaczajacym je $wiecie
osobiste zaangazowanie i przyjmowanie
odpowiedzialnosci

umiejetno$¢ analitycznego myslenia, zdol-
no$¢ do myslenia strategicznego i wielowy-
miarowego,

zdolnos¢ do szybkiego zawierania znajo-
mofdci, empatia, zdolno$¢ przekonywania,
wrazliwo$¢ na ludzkie problemy

okreslanie celéw doktadnych, wymiernych
osiggalnych

kierowanie ludZzmi na zasadzie wymagania,
wspomagania i wigzania

utrzymywanie kontaktéw ze wspétpracow-
nikami, bycie otwartym

delegowanie uprawnien, powierzanie pra-
cownikom prawa do podejmowania decyzji
i rozliczanie ich z osiagnigtych wynikéw
utrwalanie norm wydajnosci i motywowa-
nie podwladnych do lepszej pracy
przekazywanie informacji podwladnym

i organizowanie przeptywu migdzy nimi
przygotowanie uprawnieti w pracy firmy,
pobudzanie pracownikéw do dyskutowania
pomystéw oraz wspotdziatania w poszuki-
waniu optymalnych decyzji

dokonywanie okresowej oceny sprawnosci

pracownikéw

inteligencja emocjonalna,
przytomnos$¢ umystu,
elokwencja, oryginalnos¢,
poczucie wlasnej wartosci,
silna potrzeba kierownic-
twa i osiagania sukcesu
sposob realizacji zadan,

w tym umiej¢tno$é (wy-
trwatoéé) dazenia do
wytyczonego celu, dyna-
mika, inicjatywa, zaan-
gazowanie, gotowo$¢ do
mobilizagji, zdolno$¢ do
dzialania pod naciskami
zewnetrznymi i utrzymy-
wanie sprawnosci w sytu-
acjach petnych napig¢
fatwo$¢ kontaktowania sie
z ludzmi, zdolno$¢ przy-
stosowywania si¢ do no-
wych sytuacji, uczciwosé
postgpowania z pracowni-
kami i partnerami, poczu-
cie humoru

takie cechy charakteru,
jak: rzetelno$¢, poczucie
wlasnej warto$ci, umie-
jetno$¢ przedstawienia
wiasnego zdania, zaufanie
do samego siebie, aser-
tywnos¢, twarda empatia,
dazenie do doskonatosci

(bycie coraz lepszym

menedzerem)

Zrédto: M. Matejun, M. Szczepaticzyk, Profil kompetencji menedzeréw naczelnego szczebla
w spéthach kapitatowych [w:] T. Wasciniski (red.), Menedzer XXI wieku, Wydawnictwo
Uczelniane Politechniki Koszalinskiej, Koszalin 2005, ss. 243-259; J. Penc, Sztuka sku-
tecznego zarzqdzania, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, ss. 236-237.
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Naturalnie zadaniem trudnym, a wr¢cz niemozliwym, jest znalezienie
osoby, ktdra posiadataby wszystkie wymienione cechy charakteru. Jednakze
liczne badania wykazaly, ze niektére z nich sg szczegélnie cenione na stano-
wisku menedzera. Skuteczny menedzer powinien charakteryzowaé przede
wszystkim kreatywnoscia, za$ najbardziej cenione wartosci majg charakter
intelektualny. Wsréd wartosci emocjonalnych najistotniejsza cecha mene-
dzeréw jest uczciwosé, za$ wsréd wartosci fizykalnych energiczno$é — patrz

wykresy 1-4 [Walkowiak 2003, ss. 50-51].

Wykres 1. Hierarchia wazno$ci cech skutecznego menedzera

Kreatywnosc ,5%
Ambicja
Odpornosé na stres
Przedsiebiorczosc
Odpowiedzialnosé

Elastycznosc

Racjonalnos¢

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Zrédlo: R. Walkowiak, Uwarunkowania osobowosciowe skutecznego menedzera [w:)
E. Bojar (red.), Menedzer XXI wicku: ile wiedzy, ile wmiejgtnosci?, Wydawnictwo
Politechniki Lubelskiej, Lublin 2003, s. 50.
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Wykres 2. Najbardziej cenione u skutecznego menedzera wartosci inte-
lektualne

W Kreatywnosc

W Samoakeeptacja

M Odpowiedzialnasc
W Osigganie celow

W Racjonalnos¢

Perfekcja

Zrédlo: R. Walkowiak, Uwarunkowania osobowosciowe skutecznego menedzera [w]
E. Bojar (red.), Menedzer XXI wicku: ile wiedzy, ile umiejetnosci?, Wydawnictwo
Politechniki Lubelskiej, Lublin 2003, s. 51.

Wykres 3. Najbardziej cenione u skutecznego menedzera wartosci emo-
cjonalne

W Uczciwosd

W Sprawiedliwosé
M Empatia

m Zaufanie

W Szczeros

Przyjazn

Zrédlo: R. Walkowiak, Uwarunkowania osobowosciowe skutecznego menedzera [w]
E. Bojar (red.), Menedzer XXI wicku: ile wiedzy, ile umiejetnosci?, Wydawnictwo
Politechniki Lubelskiej, Lublin 2003, s. 51.
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Wykres 4. Najbardziej cenione u skutecznego menedzera wartosci fizykalne

MW Energicznosc

W Zdrowie

M Punktualnos¢

W Aparycja

M Kondycja fizyczna

Aktywnosc

Zrédlo: R. Walkowiak, Uwarunkowania osobowosciowe skutecznego menedzera [w]
E. Bojar (red.), Menedzer XXI wicku: ile wiedzy, ile umiejetnosci?, Wydawnictwo
Politechniki Lubelskiej, Lublin 2003, s. 51.

Z kolei Z. Ogger przewidywal, ze skuteczny menedzer w czasach kryzysu
gospodarczego powinien by¢ wyksztatcony, tolerancyjny wobec innych kultur,
powinien mie¢ umiej¢tno$é pracy w zespole i niezalezny sposéb myslenia, zas
do jego najistotniejszych cech nalezy zaliczy¢ [Ogger 1992, s. 252
— entuzjazm,

— zdolno$¢ inspirowania,

— umiejetno$¢ dodawania otuchy,
— otwarto$é,

— kreatywno$¢,

— przestrzeganie zasad etycznych.

Inne ujecie tego zagadnienia przedstawily D. Lewicka i A. Orliriska-
Gondor, ktérych badanie wykazalo, ze na skuteczno$¢ menedzera najwickszy
wplyw maja kompetencje specjalistyczne i osobista wiarygodno$¢ — patrz wy-
kres 5 [2007, s. 252].
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Wykres 5. Hierarchia waznosci cech skutecznego menedzera

Kreatywnosé 96,5%
Ambicja
Odpornosc na stres
Przedsighiorczosc
Odpowiedzialnosc

Elastycznosc

Racjonalnosé

100

Zrédto: D. Lewicka, A. Orliriska-Gondor, Poziom kompetencji polskich menedzerdéw perso-
nalnych — analiza na podstawie badarn empirycznych [w:] S. Borkowska (red.), Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi w Polsce, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2007, s. 225.

Szczegdtowy i uwzgledniajacy specyfike dziatania przedsigbiorstw w czasie
kryzysu gospodarczego opis cech pojawia si¢ w badaniach K. Krawczyniskiego
[2009, ss. 12-13]. Do najistotniejszych cech skutecznego menedzera zaliczyt
on komunikatywno$¢ i zarzadzanie zespotem, za$ najmniej waznych umiejet-
no$¢ obstugi komputera i zarzadzanie finansami (patrz wykres 6).
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Wykres 6. Wykres kompetencyjny skutecznego menedzera w czasach
kryzysu gospodarczego

0% L
° 0% W Umiejetnosé obstugi komputera

10% M Znajomost jezykdw obeych

7% MW Zarzadzanie czasem

W Zarzadzanie finansami

M Delegowanie zadan

14% Strategiczne myslenie

W Zarzadzanie w czasie kryzysu
Komunikacja

M Planowanie

12% MW Zarzadzanie zespotem

W Odpowiedzialnosc

Doswiadczenie

Zrédlo: K. Krawczynski, Profil kompetencyjny 1000 polskich menedzeréw, ,Business
Coaching”, nr 1, 2009, ss. 12-13.

Skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem jest uzaleznione od odpowied-
niego doboru osoby menedzera i sposobu zarzadzania organizacja. Nie istnie-
je jeden uniwersalny charakter i model kierowania organizacja, skutecznos¢
(zwlaszcza w czasie kryzysu gospodarczego, kiedy efektywne kierowanie pod-
miotem ma wplyw na jego rozwdj i wzrost) jest zdeterminowana optymalnym
wyborem, dostosowanym do konkretnej firmy. Podsumowujac wezesniejsze
rozwazania, mozna zauwazy¢, ze pewne cechy charakteru menedzera spraw-
dza si¢ niezaleznie od przyjetego modelu zarzadzania przedsigbiorstwem, np.
kreatywno$¢, komunikatywno$¢, ambicja, odporno$¢ na stres, elastycznos¢,
przedsi¢biorczo$¢, inteligencja, odpowiedzialno$¢ i racjonalno$é. Przy sfor-
malizowanych strukturach organizacyjnych menedzer powinien posiada¢
cechy umozliwiajace mu skuteczny nadzér nad pracownikami, np. umiejet-
no$¢ dokonywania okresowej oceny sprawnosci pracownikéw, opracowywa-
nie i przygotowywanie uprawniet w pracy, umiej¢tno$¢ kierowania zespotem
itp. Z kolei w przypadku modeli o mniejszym stopniu kontroli menedzerowie
powinni charakteryzowa¢ si¢ zdolnoscia inspirowania, empatia, dazeniem do
doskonalenia komunikacji, podkreslaniem uznania itp. Profil kompetencyjny
skutecznego menedzera we wspélczesnej gospodarce przedstawia rysunek 1.
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Rysunek 1. Profil kompetencyjny skutecznego menedzera we wspélcze-
snej gospodarce.
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Profil kompetencyjny skutecznego menedzera jest okreslony jako kompilacja cech wlasciwych dla obu sposobdw zarzadzania (udziat
poszezegolnych cech wlasciwych dla danego modelu zarzadzania zalety od specyfild organizacii i jef sytuacji ekonomiczo-finansowej).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zakonczenie

Praca menedzera wymaga od niego posiadania pewnych cech, umozliwiaja-
cych mu skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem. Kryzys gospodarczy jest
tym okresem, ktéry za sprawa wickszej niz normalnie nieprzewidywalnosci
oraz wigkszej dynamiki zmian otoczenia stawia przed menedzerami szczegélne
wyzwania. Przede wszystkim, zeby ich praca byfa skuteczna, konieczne jest
optymalne dopasowanie sposobu zarzadzania organizacja do jej specyfiki.
Wybér modelu zarzadzania przedsi¢biorstwem implikuje konieczno$¢ po-
siadania przez menedzera okreslonych cech i umiejetnosci. Liczne badania pré-
bowaly znalez¢ optymalny profil kompetencyjny skutecznego menedzera, jed-
nakze dla wzrostu i rozwoju przedsi¢biorstwa konieczne jest dopasowanie cech
menedzera do modelu zarzadzania. W przypadku struktur organizacyjnych
o mniejszym stopniu sformalizowania (takich jak: model stosunkéw miedzy-
ludzkich, model Y, model matryca i model systemu IV) menedzer powinien
charakteryzowa¢ si¢ empatia, zdolnos$cia organizowania wspélpracy, umiejet-
noscia podkreslenia uznania, delegowania zadan i odpowiedzialnosci itp. (to
wigc cechy, ktére sprzyjaja wymianie informacji mi¢dzy pracownikami, two-
rzeniu atmosfery otwartosci i przyjacielskosci oraz zaangazowaniu wszystkich
pracownikéw w dziatanie przedsigbiorstwa). Model biurokracji, administra-
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cyjny model zachowania i model X (struktury organizacyjne o duzym stop-
niu sformalizowania i nadzoru) sa najbardziej skuteczne przy takich cechach
menedzera, jak na przyklad: asertywnos¢, umiejetnosé egzekwowania wadzy
i pozycji menedzera, zdolno$¢ prowadzenia Scistego nadzoru.

Jednakze w praktyce najlepiej sprawdzaja si¢ struktury organizacyjne mie-
szane, tzn. zawierajace elementy charakterystyczne dla obu grup. Analogicznie
powinny ksztattowa¢ si¢ cechy i umieje¢tnosci menedzeréw. Optymalny dla da-
nego przedsigbiorstwa wybdr to taki, ktérego struktura organizacyjna i sposéb
zarzadzania nig (w tym zatrudnienie menedzera o profilu kompetencyjnym
dopasowanym do wybranego modelu zarzadzania organizacja) bedzie dopaso-
wany do jego specyfiki (np. wielkosci, branzy, pozycji konkurencyjnej) — dzia-
tanie takiego menedzera mozna nazwaé w pelni skutecznym we wspélczesnej
gospodarce.
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