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Wstep

Na prezentowany tom skladaja si¢ artykuly po§wiecone nowym instrumentom
zarzadzania.

Ewa Okon-Horodyriska w opracowaniu ,W poszukiwaniu modelu bizne-
sowego dla technologiczno-spolecznej innowacji: przypadek SyNat” podejmu-
je probe wykazania, iz w analizowanym przypadku zasadne jest wykorzysta-
nie koncepcji spotecznego modelu biznesowego o charakterze dynamicznym.
Autorka wykazuje, ze wiedza stanowi w nowej gospodarce gtéwny towar, co po-
woduje postrzeganie jej w aspekcie ekonomicznym. Réwnoczesnie wyksztatca
si¢ model spoleczenistwa cechujacego si¢ permanentng edukacja, uznawaniem
nowej roli nauki, wiedzy i informacji oraz wzrostem znaczenia kapitatu spo-
tecznego. Dalszy rozwdéj nauki w Polsce nie jest jednak mozliwy bez ogdlno-
krajowej infrastruktury zapewniajacej jednolite i proste mechanizmy publiko-
wania, wyszukiwania i pozyskiwania publikacji. Luke t¢ rozpoczeto wypelnia¢
NCBIR, poprzez zadanie badawcze SyNat, skupiajace podmioty dysponujace
przewazajaca czecia polskich zasobéw wiedzy i informacji. Proponowana reali-
zacja projektu SyNat obejmuje szeroki zakres zadan o charakterze badawczym,
podporzadkowany gtéwnemu celowi — stworzeniu kompleksowego systemu.

Jakub Bis w artykule ,Innowacyjny model biznesowy — sposéb na zwick-
szenie przewagi konkurencyjnej” podjal probe zdefiniowania istoty modelu
biznesowego, zwracajac przy tym uwage na elementy sktadowe tej koncepcji
i etapy tworzenia modelu biznesowego. Autor omawia rézne podejécia do zde-
finiowania tego modelu. Tematyka modeli biznesowych jest, w szczegdlnosci
dla polskich badaczy, nowym obszarem. Model biznesu to od niedawna sto-
sowane narze¢dzie koncepcyjne, zawierajace zestaw elementéw i relacji miedzy
nimi, ktdre przedstawia logike dziatania danego przedsi¢biorstwa w okreslo-
nej dziedzinie (biznesie). Autor podkresla, ze punktem wyjscia dla osiggniccia
trwalej przewagi konkurencyjnej staje si¢ model biznesowy.

Krzysztof Fitlej w opracowaniu ,Model biznesu w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem spozywczym” skupia si¢ na sformufowaniu nowego modelu biz-
nesu, odzwierciedlajacego sposoby prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
w przemysle spozywczym. Rozwazania przeprowadzono na przykladzie prze-
mystu spozywczego, ktéry w Polsce jest jedna z najwazniejszych i najszybciej
rozwijajacych si¢ galezi gospodarki i charakteryzuje si¢ znaczacym udziatem
w wartosci produkeji sprzedanej przemystu ogétem. Model biznesu dla przed-
sibiorstw przemystu spozywczego ma stuzy¢ osiagnieciu przewagi konkuren-
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cyjnej droga proceséw modernizacji, konsolidacji i unowoczesniania tej galezi.
Podstawowym elementem jest stworzenie koncepcji firmy uwzgledniajacej jej
potencjal, ktéry nalezy traktowad jako zrédio przewagi strategicznej, uwzgled-
niajac specyfike produkgji surowcéw rolnych. W przemysle spozywcezym nale-
zy liczy¢ si¢ z duza liczbg modeli, ze wzgledu na szeroka game branz wchodza-
cych w jego sklad.

Jakub Drzewiecki w artykule ,Model biznesu jako narze¢dzie zarzadzania
strategicznego: zastosowanie, dylematy i wyzwania” prezentuje model bizne-
sowy jako koncepcje znajdujaca praktyczne zastosowanie w strategicznym za-
rzadzaniu organizacja. Autor skupia si¢ przede wszystkim na funkcjach, jakie
model biznesu moze pelni¢ w przedsigbiorstwie. W tym kontekscie omawia
zwigzki miedzy modelem biznesu i strategia organizacji oraz problemy i dy-
lematy zwiazane ze stosowaniem koncepcji modelu biznesu w zarzadzaniu
strategicznym. Trafnie tez podkresla Drzewiecki, ze model biznesu poszerza
percepcje menedzeréw, tworzy swoisty szerokie podejécie do prowadzonej dzia-
talnosci, wyznacza strukture dziatan niezbednych dla powodzenia organizacji.

W opracowaniu ,Myslenie strategiczne — kompetencje poznawcze wspie-
rajace tworzenie i wdrazanie strategii” Anna Witek-Crabb zauwaza, ze ten
typ myslenia stanowi kombinacje trzech kompetencji poznawczych: myslenia
systemowego, umiejetnosci dostrzegania wzorcéw oraz myslenia integratyw-
nego. W tym celu prowadzone sa rozwazania dotyczace myslenia strategiczne-
go i tego, w jaki sposéb moze ono prowadzi¢ do tworzenia lepszych strategii.
Wyrézniono kilka szerszych, najbardziej przydatnych kategorii pojeciowych.
Zdaniem Autorki myglenie systemowe jest najbardziej przydatne w procesie
myslenia na etapie postrzegania. Podejscie to daje mozliwo$¢ calosciowego
spojrzenia na caloksztalt dziatania przedsigbiorstwa i wskazania obszaréw wy-
magajacych szczeg6lnej uwagi. Umiejetno$¢ dostrzegania porzadku, prawidlo-
wosci, zwigzkéw i wzorcéw jest niezbedna podczas analizy strategicznej, ale
takze na innych etapach procesu zarzadzania strategicznego. Z kolei myslenie
integrujace okazuje si¢ najbardziej przydatne w procesie myslenia na etapie
whnioskowania. Dzigki niemu w obliczu sprzecznosci i wielu mozliwo$ci — me-
nedzer nie traci zdolnosci do podejmowania decyzji.

Waldemar P. Gil w opracowaniu ,Sprawozdawczy a zarzadczy dysonans
koncepdji inwestycji” rozwaza zagadnienie roli i istoty inwestycji w zarzadza-
niu przedsi¢biorstwem. Przedmiotem badan sa inwestycje rzeczowe, podmio-
tem za$ jednostki gospodarcze prowadzace, oprécz dziatalnosci operacyjnej,
réwniez dziatalno$¢ inwestycyjna. U podstaw rozwazan lezy réznica znacze-
niowa inwestycji w sensie rachunkowym i analitycznym. Autor utrzymuje, ze
uwzgledniajac zagadnienie koncepcji inwestycji, nalezy rozwazaé inwestycje
pod katem kasowym, a nie memorialowym. W zwigzku z tym uzasadnione
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staje si¢ bezposrednie powiazanie wydatkéw inwestycyjnych z uzyskanymi
efektami dziatari inwestycyjnych.

Wartykule , Reakcje na potrzeby klientéw jako przejaw dbania o jako$¢ pracy
i konkurencyjnos¢ na przykladzie placéwek doskonalenia nauczycieli” Joanna
Borowska dokonuje oceny dziatari podejmowanych przez placéwki doskona-
lenia nauczycieli w celu zaspokajania potrzeb klientéw, a takze oceny stopnia
zaspokajania tych potrzeb poprzez — dostarczanie praktycznych umiejetnosci
i przydatnej zawodowo wiedzy. W opracowaniu wykorzystano wyniki z ewa-
luacji przeprowadzonej w ODN. Na podstawie badan stwierdzono, iz 97%
badanych placéwek zaspokaja potrzeby klientow i oferuje im wparcie adekwat-
ne do ich potrzeb. Ponadto placéwki doskonalenia nauczycieli dbaja o jakos¢
i poprawe warunkéw pracy, dzigki analizie potrzeb klientdw.

Joanna Kotlarz w artykule ,Doskonalenie planowania i organizowania
proceséw edukacyjnych na przykladzie ewaluacji zewngtrznej w placéwkach
doskonalenia nauczycieli” celem dociekari uczynila poznanie sposobu plano-
wania i organizowania proceséw edukacyjnych w placéwkach doskonalenia
nauczycieli w Polsce w $wietle wynikéw ewaluacji zewngtrznej. Opracowanie
oparte jest na wynikach badan w placéwkach doskonalenia nauczycieli
w Polsce. W pracy wykazano, ze system doskonalenia nauczycieli powinien
skupia¢ si¢ na faczeniu nie tylko réznych dziedzin wiedzy merytorycznej, ale
réwniez na praktycznym wykorzystaniu tej wiedzy w $rodowisku lokalnym lub
globalnym. Nadrzednym celem ,systemu doskonalenia nauczycieli opartego
na ogé6lnodostgpnym kompleksowym wspomaganiu szk6!” jest poprawa jako-
$ci systemu, spdjnego z rozwojem szkék.

Alfreda Kaminska w opracowaniu ,Ponowne wprowadzenie marki na ry-
nek jako przyklad strategii produktowej” skupia si¢ na charakterystyce proce-
su ponownego wprowadzenia marki na rynek na przykfadzie napoju Frugo,
zaletach i wadach takiego dzialania oraz jego wplywu na kondycje firmy
FoodCare. Przedstawiony przyklad ponownego wprowadzenia marki obrazuje
ogromna rol¢ nowoczesnych technik komunikacyjnych, w tym portali spo-
tecznosciowych, w budowaniu $wiadomosci marki. Odpowiednio zaplanowa-
na i wykorzystujaca kapital marki strategia reaktywacji moze by¢ bardzo ko-
rzystna dla firmy, zaréwno pod wzgledem finansowym, jak i wizerunkowym.
Wykorzystywanie cechy mediéw spolecznosciowych zapewnia mozliwosé
interakgji przedsi¢biorstwa z potencjalng grupa klientéw, co w konsekwencji
powoduje skuteczne zwigkszenie rozpoznawalno$ci marki.

Rezultaty pierwszego etapu badan dotyczacych implikacji wartosci zatozy-
cieli i ich rodzin na decyzje strategiczne przedstawione zostaly przez Adrianng
Lewandowska w artykule ,Decyzje strategiczne przedsigbiorstw rodzinnych
jako implikacja wartosci ich zalozycieli w $wietle badan whasnych”. Strategie
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firm rodzinnych z reguty nastawione sa na wzrost wartosci przedsigbiorstwa i —
skuteczniej niz inne podmioty rynkowe — opieraja si¢ presji realizowania krét-
kookresowych korzysci. Proces zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwie
rodzinnym opiera si¢ na harmonizowaniu wartosci przedsi¢biorstwa i rodziny.
Strategia firmy rodzinnej pozostaje w Scistym zwiazku z kultura organizacyjna
przedsigbiorstwa, determinowana warto$ciami zaréwno cztonkéw rodziny, jak
i pozostatych pracownikéw.

Barbara Mazur w referacie ,Zastosowanie zarzadzania wyszczuplajacego
na przykladzie Toyota — Valenciennes (Francja)” skupia si¢ na przyczynach,
ktére pomimo odniesienia przez Toyotg we francuskiej fabryce w Valenciennes
znaczacego sukcesu ekonomicznego, nie daty réwnie duzego sukcesu spotecz-
nego. Sukces ekonomiczny wyraza si¢ liczbg wyprodukowanych i sprzedanych
samochodéw, brak sukcesu spolecznego — duza fluktuacja kadr. Metoda za-
rzadzania odchudzajacego wykorzystuje zasadg ciagltych usprawnien oraz ne-
gocjacji i porozumien zarzadzajacych z pracownikami, ktadzie nacisk na nad-
rzedne znaczenie czynnika ludzkiego oraz na wartosci spoteczne. Pracownicy
rezygnuja z pracy w fabryce bedac rozczarowanymi intensywnoscia pracy,
brakiem perspektyw kariery lub pod presja nieelastycznego systemu dyscypli-
narnego, ktéry karze za nawet najmniejsze oznaki braku konformizmu wobec
autorytarnej wladzy organizacyjnej lub logiki systemu.

Wojciech Zielifiski w opracowaniu “Istota ryzyka w procesie zarzadzania”
rozwaza istot¢ tego zjawiska w biznesie i problemach jego identyfikacji, m. in.
ztozonosci proceséw spoleczno-ekonomicznych, zmiennym charakterze relacji
pomie¢dzy determinantami proceséw i niedoskonalosci aparatu poznawczego.
Ustalono w nim, ze podstawowe obszary ryzyka maja zrédlo w konstrukeji
modelu biznesu przedsi¢biorstwa, wyplywaja m.in.: ze struktury organiza-
cyjnej, struktury kosztéw, kluczowych dziatan, kluczowych zasobéw, doboru
kadry oraz mogg by¢ zwigzane ze specyfika danej dzialalnosci. Ryzyko mozna
zdefiniowad jako realng mozliwos¢ utraty czegos, co dla danego podmiotu ma
w danym momencie warto$¢. Utrata czego$, co nie posiada wartosci, nie miesci
si¢ w kategoriach ryzyka. Istotna role w procesie identyfikacji obszaréw ryzy-
ka odgrywa zrozumienie charakterystyki proceséw. Kazdy proces bowiem ma
whasciwg sobie charakterystyke wynikajaca z kontekstu w ktérym wystepuje.

Grzegorz Mazurkiewicz w artykule “Education in crisis? Task and develop-
ment of educational leaders” prébuje pokazald, ze kryzys w systemie edukacji
jest czgsto wynikiem ideologii promujacych warto$ci anty-spoteczne i sposoby
funkcjonowania w sferze spotecznej. Wraz z trudnymi wyzwaniami wspélcze-
snego zycia, kryzys ten tworzy warunki pracy dla spoleczefistwa i instytucji
edukacyjnych. Wizja edukagji i lideréw edukacyjnych musi zosta¢ odpowied-
nio dopasowana do zdiagnozowanych potrzeb, ktére pokazujg koniecznos¢
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dialogu, refleksji i skupienia si¢ na uczeniu. Autor twierdzi, ze czas kryzysu
otwiera ludzi na zmiany i wywoluje potrzeb¢ wspdtpracy i zaufania, aby sku-
tecznie zmodyfikowa¢ mechanizm przywoédztwa i zarzadzania i proceséw.
Proponuje, aby liderzy skupiali si¢ na pieciu obszarach rozwoju przywédztwa,
a takze postuluje szeroka dyskusj¢ na temat celéw edukacji i przywédztwa edu-
kacyjnego.

Zache¢camy do lektury takze wielu innych artykuléw, ktdre zwracaja uwage
na nowe podejscia w rozwazaniach teoretycznych oraz w praktyce zarzadzania.

Barbara Kozuch
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Ewa Okon-Horodynska

Uniwersytet Jagiellonski

W poszukiwaniu modelu biznesowego dla
technologiczno-spotecznej innowacji: przypadek SyNat

In the search of a business model for technological and social

innovation: the case of SyNat

Abstract: The subject of the article are the agonizing questions: should the SyNat
platform, currently being built in Poland, that grants an open access to knowledge
and information, and which is a kind of technological and social innovation, be limited
to a search engine for the products of Polish science and technology? Or, should its
role in the economy and society be viewed in a broader spectrum, as the new level
in the national system of innovation, combining the results of scientific and research
activities of many of its components, interrelated rules that govern the terms and
conditions for storing, sharing, and creating new information and knowledge, and
the operation of which is subjected to the highest quality of ICT? Depending on its
the role and responsibilities, some variant of the business model is required for laun-
ching the SyNat platform. The conducted studies showed that in the analyzed case, it
is reasonable to use the concept of the dynamic social business model, because the
SyNat platform is a multi-dimensional innovation, strengthening the development of
the knowledge society.

Key-words: platform of knowledge and information, business model, open access.

Wprowadzenie

Bezwzglednym warunkiem rozwoju innowacyjnego spoleczefistwa powinno
by¢ przekonanie do idei wolnego dost¢pu do wiedzy i informacji srodowiska na-
ukowego (otwarta nauka), a wigc swego rodzaju madrosci i Swiadomosci przez
osoby stuzace nauce, a finansowane przez spoleczeristwo. W dobie nawolywa-
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nia do upowszechnienia i otwarto$ci dost¢pu do zasobéw wiedzy i informacji,
przy nieograniczonych niemalze technicznych mozliwosciach realizacji takiego
celu, barierg staja si¢ rozwiazania instytucjonalne (szczegélnie IP) oraz intere-
sy ekonomiczne. Uzycie pojecia ,model biznesowy” wywotuje jednoznaczng
interpretacje: oczekuje si¢ nie tylko okreslenia przedsigwzigcia prowadzacego
do przyrostu wartosci realizujacej przedsiewzigcie firmy, lecz takze sposobu re-
alizacji, w tym zaprojektowania organizacji i systemu zarzadzania nig. Pojawia
si¢ wigc pytanie, czy budowana w Polsce platforma wiedzy i informacji SyNat',
bedaca swoistg innowacja technologiczng i spoleczng zarazem, ma zamykacd
si¢ w formule wylacznie wyszukiwarki produktéw polskiej nauki i technolo-
gii? Czy tez jej role w gospodarce i spoleczenistwie nalezy widzie¢ znacznie
szerzej, jako nowy poziom w narodowym systemie innowacji, taczacy wyniki
aktywnosci naukowej i badawczej wielu jego czesci skfadowych, wzajemnie
powiazanych regul, okreslajacych warunki i zasady przechowywania, udostep-
niania, a takze tworzenia nowych informacji i wiedzy, ktérego funkcjonowanie
uwarunkowane jest jakoscig ICT. Przedmiot rozwazan stanowi wykazanie, iz
w analizowanym przypadku zasadne jest wykorzystanie koncepcji spotecznego
modelu biznesowego o charakterze dynamicznym.

Otwarte spoteczennstwo wiedzy (w tym otwarta nauka) jako idea
platformy SyNat

Niezwyklo$¢ wiedzy, cho¢ jest ona Zrédlem nieodnawialnym, stanowi prawi-
dlowos¢, iz jej warto$¢ si¢ mnozy, gdy wiedzg si¢ dzieli. Dlatego istotg spote-
czenistwa wiedzy staje si¢ przekonanie o potrzebie szeroko rozumianego dostepu
do osiagnie¢ nauki, zaréwno w kontekscie jej upowszechniania i propagowania
w sensie spolecznym, jak ukierunkowania rozwoju nauki przy pomocy ba-
zowania na dominujacych osiagnieciach w danej dziedzinie. Spoteczenstwo
wiedzy wiaze si¢ tez z nowa gospodarka, ktora jest efektem pomyslnych zmian
gospodarczo-spolecznych, takich jak: wysoka technologia (obiektowe bazy da-
nych, sztuczna inteligencja itp.), rozwéj telekomunikagji, elektronicznego biz-
nesu, Internetu, nowe style zycia (ubezpieczenia od choroby), nowe style pracy.
Jadrem zmian nowej gospodarki jest gospodarcza i spoteczna warto$¢ zasobéw
niematerialnych — warto$¢ relacji wiedzy i wlasnosci intelektualnej. Ale juz
w takim kontekscie na plan pierwszy wkracza problem wyceny wiedzy (ak-
tyw6w organizacji czy gospodarki), co niezaprzeczalnie wiaze si¢ z rynkiem,
bo spoleczeristwo wiedzy uznaje si¢ tez za nowa rzeczywisto$¢ biznesowa, co
determinuje koniecznos¢ skonstruowania odmiennych i skomplikowanych ra-
chunkéw [Edvinson 2001], a co z pewnoscia ma znaczenie dla ksztaltowania
si¢ pogladéw na sprawe otwartego dostgpu do wiedzy. Tak czy inaczej, wiedza
jest w nowej gospodarce centralnym towarem, co zmusza do jej postrzegania

' "Utworzenie uniwersalnej, otwartej, repozytoryjnej platformy hostingowej i komunikacyjnej dla
sieciowych zasobéw wiedzy dla nauki, edukacji i otwartego spoleczeristwa wiedzy”, http://www.synat.
pl/opis-projekeu [dostep: 23.09.2012].
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w aspekcie ekonomicznym z jednej strony, z drugiej jednak wyksztakca si¢ mo-
del spoleczenistwa cechujacego si¢ permanentng edukacja, nowa rola nauki,
wiedzy i informacji, wzrostem znaczenia kapitatu spolecznego, bedacego pod-
fozem rozwoju kapitatu intelektualnego, czyli tez wysoka zdolnoscig do rozwo-
ju innowacji, bez ktérych spoleczestwo wiedzy ma ograniczone mozliwosci
rozwoju. Obie strony zagadnienia musza znalez¢ miejsce w modelu bizneso-
wym przedsiewzigcia, opisujacego przeptyw wiedzy i informacji.

Wedtug zalozen programowych Europejskiej Przestrzeni Badawczej, z ktd-
rych wynika, iz motorem rozwoju jest utworzenie wspdlnego rynku wiedzy
i informacji naukowej, skuteczny przeptyw wiedzy bedzie mozliwy poprzez
wprowadzenie otwartego dostgpu do tresci naukowych nie tylko dla $rodowi-
ska akademickiego, ale tez dla wszystkich zainteresowanych jednostek spotecz-
nych [Zielona Ksigga 2007]. Podstawe dziatari zwiazanych z zapewnieniem do-
stepu do wiedzy w Europie stanowi ,Deklaracja Berliriska”, podpisana w 2003
r. [Deklaracja Berliriska 2005], za$ dalsze kroki wprowadzenia problematyki
Open Access do debaty politycznej w Europie owocowaly kolejnymi dokumen-
tami. Przysztociowe zamierzenia KE w zakresie otwartego dostepu do wiedzy
jednoznacznie wyjasniono w dokumencie ,,Laczac Europe” [Connecting Europe
Facility — CEF, 2012], planujac znaczace $rodki na ten cel w budzecie unijnym
na lata 2014-2020. Otwarto$¢ w komunikacji jest niezwykle istotna w nauce,
gdzie powstaja nowe hipotezy badawcze, nastepuje ich weryfikacja, wdrozenie
nowych metod i pomystéw. Otwarto$¢ w badaniach zwigkszy tez odpowie-
dzialnos¢ za procedury badawcze, dbatos¢ o rzetelnos¢ wykonywanych zadan,
przestrzeganie metodologii, prawidfowe raportowanie i poszanowanie wlasno-
éci intelektualnej, zwickszy widoczno$¢ uczelni na $wiecie, zacheci innych do
podejmowania wspélpracy i pobudzi innowacyjno$¢ badaczy. Daje to mierzal-
ne, dtugofalowe korzysci ekonomiczne w skali ogdlnej, w postaci zwrotu inwe-
stycji publicznych i rozwoju. Rozwéj nowych, cyfrowych mediéw umozliwit
istotne zmiany w modelach produkgji i dystrybucji wiedzy naukowej (modele
biznesowe). Swiadomy udziat w tych przemianach ma kluczowe znaczenie dla
rozwoju i wzrostu konkurencyjnosci polskiej nauki. Jednak w polskiej prak-
tyce jeszcze w 2005 roku instytucjonalne warunki wolnego dostgpu do wie-
dzy i informacji naukowej oceniane byly jako fasadowe [Bednarek-Michalska
2006]. Generalnie w $rodowisku naukowym mozna wyrézni¢ zaréwno po-
stawy otwarte, jak i zamknicte wobec wolnego dostepu do wiedzy [Okon-
Horodynska 2011]. Dyskurs publiczny na temat dostgpnosci wiedzy naukowe;j
w sieci jest wciaz jeszcze zdominowany przez kwestie plagiatowania i piractwa
— lek przed nimi uniemozliwia dostrzeganie zalet modelu opartego na otwar-
tosci i dzieleniu si¢ publikacjami naukowymi. Od lat tez polscy przedsigbiorcy
twierdza, ze wspdlpraca z nauka jest ,,droga przez meke”, bo wzajemna niewie-



14 Ewa Okon-Horodyriska

dza o rezultatach badari naukowych i przydatnosci ich w gospodarce stanowi
podstawows barier¢ rozwoju innowacji [GW 2012]. Warto wi¢c odnotowac
zmiang tendencji w tej kwestii w Polsce, bowiem cz¢$¢ naukowcdw wlacza sie
do ruchu na rzecz OA, wspieranego dzi§ w Europie przez European Research
Council, ekspertéw Komisji Europejskiej oraz OECD, za$ rezultatem tej ak-
tywnosci jest m.in. wlasnie projekt SyNat.

SyNat jako narzedzie integrowania narodowych zasobdéw wiedzy: idea
a realizacja

Aktualnie w Polsce wszystkie duze uczelnie oferujg swoim pracownikom
i studentom dostgp — przynajmniej cz¢$ciowy — do migdzynarodowych baz
czasopism elektronicznych, wykorzystujac gléwnie model subskrypcyjny, co
rewolucjonizuje warunki pracy naukowej i edukacji akademickiej. W podob-
ny sposob nie sa obecnie dostgpne wszystkie publikacje polskie, co utrudnia
budowanie spoleczeristwa wiedzy w Polsce i poglebia dystans polskiej nauki
i szkolnictwa wyzszego do poziomu $wiatowego. [Gorzelak 2012] . Dalszy roz-
woj nauki w Polsce nie jest jednak mozliwy bez ogélnokrajowej infrastruk-
tury (katalogu publikacji naukowej, wirtualnych bibliotek i repozytoriéw,
hostingu) zapewniajacych jednolite i proste mechanizmy publikowania, wy-
szukiwania i pozyskiwania publikacji. Luke t¢ zaczeto wypelnia¢ NCBiR po-
przez zadanie badawcze SyNat skupiajace podmioty dysponujace przewazajaca
czgscig polskich zasobéw wiedzy i informacji. Z ich doswiadczenia wynika,
iz negatywnymi osobliwo$ciami systemu informacji w Polsce sa: rozleglos¢
inicjatyw, ktdére napotykaja na trudnosci z dokoriczeniem, wigc informacje sg
niepetne, trudnosci z rekatalogowaniem i napelnieniem katalogéw, digitaliza-
cja okreslonych typéw zasobdéw, brak niektérych funkeji (ILL, zdalny dostep),
brak mozliwosci centralnego przeszukiwania zasobéw nawet centralnie kupo-
wanych i prowadzonych, rozproszone Zrédla finansowania, nasladownictwo
zamiast tworzenia wlasnego modelu zarzadzania informacjami i brak wspét-
pracy w tym zakresie, przewaga ilo$ciowa materialéw z domeny publiczne;j,
niedorozwdj repozytoriéw instytucjonalnych. System informacji naukowe;j
i technicznej proponowany w projekcie SyNat ma wigc zapewni¢ konsolidacje
rozproszonych i heterogenicznych zasobéw sieciowych, pochodzacych z naj-
wigkszych polskich bibliotek naukowych oraz polskich i zagranicznych zaso-
béw internetowych czy jednostek naukowych, dostep do naukowych zasobéw
znajdujacych si¢ w sieci — poprzez zintegrowane narzedzie do wyszukiwania
i dostarczania materialéw, niezaleznie od ich lokalizagji, formatu, modelu udo-
stepniania, z poszanowaniem zasad etycznych i przepiséw prawnych, ma stwo-
rzy¢ wirtualne srodowisko pracy badawczej najwyzszej jakosci, a takze zapew-
ni¢ mozliwosci komunikacji pomiedzy uzytkownikami w celu prowadzenia
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dyskursu naukowego. Zaklada sig, ze zintegrowany system wiedzy i informacdji,
planowany w projekcie SyNat, moze wywota¢ pozytywne implikacje w zmia-
nie formuty zachowania podmiotéw dziatajacych w systemie nauki i innowa-
qji, pobudzajac podloza kreatywnosci, chociazby na rzecz twérczej adaptacji
rozwiazan technologicznych, ekonomicznych, spolecznych, przenoszonych do
kraju z zewnatrz.

Proponowana realizacja projektu SyNat obejmuje szeroki zakres zadan

o charakterze badawczym, podporzadkowany gtéwnemu celowi — stworzeniu
kompleksowego systemu, ktdry obejmie:

Platforme informatyczna, realizujaca caloksztalt funkeji uzytkowych
systemu,

Podsystemy aplikacyjne, umozliwiajace platformie obstugg szerokiej palety
zasobdw tresciowych, z zapewnieniem wysokiego poziomu skalowalnosci,
a takze interoperacyjnosci w ukladzie miedzynarodowym,

Podsystemy generyczne, umozliwiajace integracj¢ nowych klas przyszlych
aplikagji,

Podsystem nowych modeli komunikowania naukowego i otwartych
spolecznosci wiedzy, obejmujacy réwniez program upowszechniania
i promogji, adresowany do calego spoleczenistwa,

Zbiér propozycji modeli prawnych, umozliwiajacych rozwéj nowych
otwartych modeli komunikowania w nauce, edukacji i obszarze dziedzictwa
kulturowego,

Model biznesowy, zapewniajacy trwalo$¢ systemu, a takze podejmujacy
kwestie mozliwych obszaréw jego komercjalizacji.

A jaka role moze petni¢ SyNat w polskim systemie innowacji? Czy bedzie to:

. SyNat jako wyszukiwarka, stanowigca jedng z mozliwosci dostgpu

do zintegrowanych zasobéw polskiej nauki (jedna platforma =j edno
przeszukiwanie);

SyNat jako narodowa platforma nauki i innowacji, umozliwiajaca
transparentno$¢ finansowania i zarzadzania polska nauka, stuzaca
do weryfikacji jakosci badan i oceny ich przydatnosci w gospodarce
i spolecznosci, bedaca podstawa do rankingowania organizacji i jednostek
dziatajacych sektorze B+R, narzedziem do oceny rozprzestrzeniania wiedzy
o rozwoju nowych technologii i przysztej organizacji nauki, baza, na
podstawie ktérej rzad formuluje i realizuje polityke naukowa i innowacyjna,
wyznaczania nowych tendencji w nauce, a takze narz¢gdziem wprowadzenia
polskiej nauki do obiegu $wiatowego. Nalezy zaznaczy¢, iz w Polsce nie
ma wiodacej organizacji integrujacej i zarzadzajacej rozwojem nauki i jej
wykorzystaniem w gospodarce.
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Przyjecie jednego z wskazanych podejs¢ okresla tez $ciezke wyboru modelu
biznesowego dla planowanego przedsigwzigcia innowacyjnego, jakim jest plat-
forma SyNat.

Instytucjonalny wymiar uruchomienia i dziatania platformy SyNat

Idei utworzenia platformy SyNat nie wigzano z charakterem dziatalnosci typu
profit, odrzucono bowiem zasadno$¢ kierowania si¢ motywem zysku w obro-
cie zasobami powstalymi ze srodkéw publicznych. Pojawilo si¢ pytanie: jak
znalez¢ consensus pomigdzy teoretyczng prawidlowoscia ekonomicznej moty-
wacji a wynikajaca z wyzwan rozwoju innowacji potrzeba otwartego dostepu
do wiedzy? Kwerenda dominujacego nurtu bibliografii, podejmujacej problem
modelu biznesowego, jak i wszechstronna analiza zasadnosci wykorzystania
tych koncepcji skfania do przyjecia koncepcji spotecznego modelu bizneso-
wego (SMB) dla potrzeb platformy SyNat. Logike takiego podejscia wyzna-
czaé moga w sposéb szczegdlny propozycje spotecznych modeli biznesowych
[Yunus, Moingeon, Lehmann-Ortega 2010; Grassel 2012; Najmaei 2011].
W pierwszej z wymienionych koncepcji podkresla sig, ze struktura organizacji
non profit jest zasadniczo taka sama jak typu profit, ale jej istota ukierunkowa-
na jest na warto$ci spoleczne, zostata wigc okreslona jako biznes, ktéry realizu-
je dwa gléwne zadania:

— maksymalizuje korzysci spoteczne,

— zapewnia splat¢ zainwestowanego kapitalu  (wlasne utrzymanie

w perspektywie dlugoterminowej).

Istotng kwestia, jaka si¢ wylania w tym kontekscie, jest to, czy w ogéle,
a jesli tak to w jaki sposéb, mozliwa jest maksymalizacja korzysci spolecz-
nych poprzez generowanie wartoéci spolecznej zawartej w produktach wie-
dzy (nauki) z jednoczesnym generowaniem zysku. Istotnym zagadnieniem
jest zatem sposdb, w jaki organizacja, dzialajaca w oparciu o SMB, generuje
warto$¢. W procesie generowania wartosci biorg udzial inwestorzy i partnerzy
organizacji. Warto$¢ bedzie dostarczana odbiorcom (lub grupom odbiorcéw)
w formie produktéw i ustug wiedzy. Warto$¢, ktéra reprezentuja ustalone pro-
dukty i ustugi, jest generowana w wewngtrznym aricuchu wartosci, wykorzy-
stujacym zasoby organizacji oraz wspétprace z partnerami, co rozszerza ten
fadcuch na zewnatrz organizacji. Nalezy jednak podkresli¢, iz budowa SMB
dla platformy SyNat powinna by¢ traktowana jako ,laboratorium uczenia si¢”,
stanowigce areng zaangazowanych menedzeréw, mierzacych si¢ z nowymi wy-
zwaniami dla ich standardowej wiedzy (i madrosci), jako, ze organizacji takiej
w Polsce jeszcze nie ma. W przypadku drugiej koncepcji [Grassel 2012], SMB

powinien:
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— by¢napedzany misja spoleczna, (co oznacza powstrzymanie si¢ od dystrybucji
wypracowanego zysku dla akcjonariuszy),

— generowal pozytywne efekty zewngtrzne dla spoleczenistwa,

— uzna¢ centralng role przedsi¢biorczosci,

— bra¢ pod uwagg zagadnienie konkurencyjnosci.

Odmiennos¢ — w stosunku do wezesniejszego podejscia — stanowi uznanie
centralnej roli przedsi¢biorczosci oraz uczestnictwo organizacji w konkurencij.
W przypadku tworzonej platformy SyNat, w chwili jej powstawania, problem
konkurencji nie wystepuje, cho¢ nie mozna takiej sytuacji nie przewidywaé
w przysziosci. Trzeci przyklad to koncepcja biznesowego modelu innowacji
[Najmaei 2011], opierajaca si¢ na zastosowaniu dwéch systeméw dynamicz-
nych, jako elementéw go tworzacych. Pierwszy odzwierciedla mozliwosci
rozwoju i wykorzystania zasobéw, bedacych rezultatem racjonalnego procesu
formulowania przez zarzad celéw strategicznych oraz ich realizacji, zapewnia-
jac przy tym koordynacj¢ oraz efektywne zaleznosci oparte na wartosci we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych relacji. Uwaga skierowana jest na dynamiczny
charakter zarzadzania relacjami (relacyjne aktywa i zasoby, dostawcy, sprze-
dawcy, klienci oraz elementy taicucha wartosci), co w przypadku planowane;j
platformy SyNat byloby niezwykle wazne, bowiem podstawowymi aktywami
sa produkty wiedzy, dostawcami naukowcy, odbiorcami za$ z jednej strony na-
ukowcy, badacze, ale i studenci, przedsigbiorcy, ksztaltujacy specyficzne relacje.
Drugi system dynamiczny to rutynowy proces oceny, rekonfiguracji tych rela-
gji (rozumianych jako wspéizaleznosci), majacy postaé procesu diagnostyczne-
go. Jest on przeprowadzany w celu tworzenia planu uczenia si¢, ukierunkowa-
nego na poprawe stanu aktualnych zasobéw oraz rozwdj nowych strategii ich
tworzenia badz pozyskiwania, co z kolei ma umozliwi¢ rozszerzenie zdolnosci
do kreowania wartosci w oparciu o zasoby ujete w modelu biznesowym. Ta
cz¢$¢ MB odpowiadataby na przyktad zapotrzebowaniu stawianemu platfor-
mie SyNat jako weryfikatorowi wartoéci nauki polskiej, jej miejsca w ukladzie
globalnym, oceny pracownikéw i jednostek naukowych. Warto podkresli¢, ze
MB w trakcie procesu budowy powinien podlegaé ewolucji, by¢ uzupelniany
i modyfikowany, by ostatecznie uzyska¢ forme najpelniej odpowiadajacej zdol-
nosci do realizacji celéw planowanej organizacji. Dla projektowanego przed-
sigwzigcia SyNat wymagane jest raczej rozwigzanie hybrydowe, polegajace na
polaczeniu elementéw modelu biznesowego dla przedsi¢biorstwa, spolecznego
modelu biznesowego oraz modelu biznesowego innowacji, co wydaje si¢ stwa-
rzaé szanse na opracowanie propozycji, ktéra moze zadowoli¢ sprzeczne, jak
wskazywano wczesniej, oczekiwania w tym wzgledzie. Jak widaé, po raz kolej-
ny potrzeby praktyki wyprzedzaja koncepcje teoretyczne.
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W poszukiwaniu whasciwego rozwiazania biznesowego dla platformy
SyNat decydowa¢ powinna rola, jaka pelni¢ ma rezultat tego prestizowego ba-
dawczo-projektowego przedsiewzigcia. Do$wiadczenia z uznanego w $wiecie,
azjatyckiego przykladu rozwiazania otwartego dost¢pu do zasobdéw wiedzy
w Korei Potudniowej (Portal Wiedzy Korei), budowanego na przestrzeni ostat-
niej dekady, a nastawionego na wszechobecny dostep do produktéw i ustug
wiedzy, dostarcza argumentéw, iz SyNat powinien pelni¢ rol¢ narodowej plat-
formy polskiej nauki i innowacji. Zalozenie istotne, z punktu widzenia modelu
biznesowego, dla nowego wymiaru platformy SyNat, to koniecznos¢ traktowa-
nia jej jako szeroko zakrojonego projektu zarzadzania publicznymi zasobami
wiedzy i informacji na poziomie centralnym, a nie lokalnym. Projekt musi tez
by¢ scisle powiazany z procesem informatyzacji oraz cyfryzacji publicznych
zasobéw wiedzy i informacji, a takze budowaniem elektronicznego systemu
wymiany roznych zasobéw oraz systematycznego zarzadzania ich rozwojem
[Choi 2003, s. 131]. Budowa zintegrowanego systemu wymiany cyfrowych za-
sobéw wiedzy i informacji byla i jest realizowana w Korei Pkd. w formie pro-
jektéw finansowanych z budzetu paristwa, a wigc spoteczny model biznesowy
ma tu swoje uzasadnienie, podobnie planuje si¢ finansowa¢ platforme SyNat
w Polsce. W budowe Portalu Wiedzy Korei zaangazowane sa ministerstwa
odpowiedzialne zaréwno za tworzenie produktéw wiedzy, jak i ich technolo-
giczna obstuge, stad platforma rozwija si¢ produktowo i ustugowo, bedac réw-
noczesnie koordynatorem aktywnosci zwigzanych z tworzeniem i otwartym
dostepem do produktéw wiedzy (rys. 1).
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Rys. 1. Krajowa struktura instytucjonalna koordynacji Wiedzy Korei
(National coordination of the institutional structure of Knowledge Korea)

( Komitet promocji informatyzacji )
Komitet zarzadzania zasobami wiedzy i informacji Ministerstwa
(ciato decyzyjne)
Ministerstwo Informacji i Komunikacji
(agencja przewodzaca)

Organizacje powigzan

2

Agencja wdrazajaca j

Y )

[Organizacje non profit Narodowa agencja j

komputeryzacji

Komitet wykonawczy]

Maksymalnie 15
ekspertow w réznych
dziedzinach

Standaryzacja Opis Ewaluacja Powszechne
[ ] [ i ocena ] [ ] [ korzystanie ]

Zrédlo: Na podstawie: Portal Wiedzy Korei, dostepny pod adresem: hteps://www.know-
ledge.go.kr/main.jsp (stan na dzien 12.07.2012).

Stopient zaangazowania poszczegdlnych struktur organizacyjnych w bu-
dowe i zarzadzanie zintegrowanym systemem wymiany cyfrowych zasobéw
wiedzy i informagji jest rézny; struktury zarzadcze oznaczono kolorem po-
maraniczowym, a wykonawcze kolorem zielonym. Odpowiedzialno$¢ i koor-
dynacja rozwoju nauki i powszechnego dostgpu do jej rezultatéw jest cisle
okreslona (centralna cz¢$¢ schematu), stad na Portalu Wiedzy Korei dostep
poprzez blok: Powszechne korzystanie osiaga si¢ dla wszystkich mozliwych
produktéw wiedzy wytworzonych w kraju, portal ten stanowi tez wyjscie do
uktadu globalnego informaciji.

W polskiej strukturze rozwoju wiedzy nie ma niestety tej tak waznej cz¢sci
integrujacej proces tworzenia, wykorzystywania i zabezpieczenia produktéw
wiedzy. Zasoby wiedzy sa zlokalizowane w réznych miejscach i brak miedzy
nimi powigzan, np. w Polsce dziata 80 bibliotek cyfrowych, najwicksze uni-
wersytety czy instytuty naukowe maja swoje repozytoria, odrebnie dzialajg
réznego rodzaju bazy bibliotecz-ne, Biblioteka Wirtualna Nauka, Naukowe
Archiwum Cyfrowe itd. Odpowiedzialno$¢ za koordynacje i rozwdj polskiej
nauki i informagji jest wigc rozproszona, podobnie, jak jej finansowanie —
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cz¢$¢ w Narodowym Centrum Nauki (NCN), cz¢$¢ w Narodowym Centrum
Badari i Rozwoju (NCBiR), cz¢$¢ w Minister-stwie Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego (MNISW), cz¢$¢ w Fun-dacji na Rzecz Nauki Polskiej, za$ tech-
nologiczne uwarunkowa-nie dystrybucji produktéw wiedzy zlokalizowane jest
w Mini-sterstwie Cyfryzacji, ktére dopiero rozpoznaje problem. W tej sytu-
acji, wdrozenie wynikéw badan naukowych do gospodarki jest utrudnione,
bo niekoordynowane projekty badawcze czgsto sa powielane, wielokrotnie
finansowane (na réznych szczeblach administracyjnych i wielu jednostkach
badawczych). Dostep do produktéw nauki polskiej ma raczej charakter klu-
bowy. Serwis Nauka Polska, dzigki ktéremu mozna dotrze¢ do metadanych
dotyczacych rozpraw dokrtorskich, danych osobowych polskich naukowcéw
czy danych faktograficznych dotyczacych krajo-wych o$rodkéw naukowych
i akademickich, ma sporo wad pod-stawowych. Mianowicie takich, jak brak
powiazan z dokumen-tami Zrédtowymi, z zasobami bibliograficznymi, brak
wersji anglojezycznej czy stabe ,silniki” wyszukiwania. A sprawoz-dawczos¢,
dotyczaca projektéw MNiISW, od dawna realizowana w wersji elektroniczne;j
nie jest dostgpna w systemie Informacji Nauka Polska. W przypadku baz dzie-
dzinowych wystepuje roz-bicie informacyjne, fragmentaryzacja wiedzy, slabe
narzedzia przeszukiwania zasobéw i niejasna kodyfikacja baz i ich zaso-béw.
W tym kontekscie realizacja projektu SyNat stanowi nie-powtarzalng szanse
wypelnienia luki infrastrukturalnej i instytu-cjonalnej w systemie tworzenia,
upowszechnienia i wykorzysta-nia wiedzy i informacji w Polsce, wprowadzajac
polska nauke w $wiat z jednej strony i przejmujac koordynacje jej rozwojem
— z drugiej. Korzystajac z do§wiadczen koreanskiech, koncepcja koordynacji
i porzadkowania wskazanych wyzej zaleznosci w nauce polskiej moglaby przy-
bra¢ ksztalt nastepujacy (rys. 2).
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Rysunek 2.Platforma SyNat jako Integrator polskiej wiedzy i informacji
(SyNat Platform as the Integrator of Polish Knowledge and Inforation)
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Niestety, ewolucja realizacji projektu SyNat w praktyce idzie w kierun-
ku powaznego zmniejszenia jej znaczenia w spoleczeristwie i gospodarce.
Wychodzi si¢ bowiem z zalozenia, ze aby polska nauka data si¢ znalez¢ w $wie-
cie — nalezy zalozy¢ repozytorium. Wirdd sceptykéw takiego rozwiazania juz
rodzi si¢ watpliwo$¢ co do waloréw heurystycznych repozytoriéw. Istnieje bo-
wiem ryzyko, iz powstale repozytorium stanie si¢ zamrazarka nieczytanych
artykuléw. Oznacza to, ze projektowana platforma nie moze by¢ pozbawiona
$cistych kryteriéw merytorycznych publikowania i gromadzenia produktéw
wiedzy, przestrzegania zasad jako$ci, przestrzegania praw wlasnosci intelek-
tualnej itp., tzw. ,fltréw” ustawionych przez koordynatora i zarzadzajacego
rozwojem polskiej nauki, ktérego nie ma, a bez tego dostep do najlepszych
produktéw nauki polskiej na $wiecie bedzie mozliwy w dalszym ciagu raczej
tylko przez wplywowe czasopisma. Na co wi¢c przeznaczy¢ ograniczone $rod-
ki publiczne w tym przypadku? Na tworzenie repozytorium czy zbudowanie
centrum koordynowania i zarzadzania rozwojem polskiej nauki? Optujac za
drugim rozwiazaniem i bazujac wciaz na koncepcji SMB mozna prébowaé
okresli¢ wizje dziatania i rozwoju platformy SyNat, jak réwniez zbudowa¢ hy-
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brydowy model biznesowy, adekwatny do wymogéw dziatania centrum koor-
dynujacego rozwéj polskiej nauki i informacj.
Koncepcja tworzenia Narodowej Platformy: Wiedza Polska obejmuje dwa
podstawowe etapy:
— koncentracj¢ aktywno$ci na zintegrowaniu rozproszonych produktéw
polskiej nauki, zasobéw informacji oraz zasobéw infrastrukturalnych.

— poszerzanieskaliproduktéw polskiejnaukioraz,, podlaczenie” zintegrowanego
zasobu polskiej nauki i informacji do strumienia §wiatowego.
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Zarzadzanie uniwersalng platforma hostingows i komunikacyjna zasobéw wiedzy, edukacji i otwartego spoleczenstwa informacyjnego
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Rys. 3. Narodowa Platforma: Wiedza Polska — hybrydowy model bizne-
sowy (National Platform: Poland Knowledge — a hybrid business model)
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Model sktada si¢ z pigciu gtéwnych czesci:
1. zarzadzania uniwersalng platforma wiedzy,
2. modelu zarzadzania ryzykiem,

3. wicloetapowego i zintegrowanego procesu transformacji wielkosci
wejsciowych na wielkoéci wyjsciowe dostepne dla otwartego spoleczenistwa
wiedzy,

4. informatycznego systemu hostingowego,

5. obszaru wiedzy, zawierajacego zaréwno krajowe, jak i migdzynarodowe
zrédla z zakresu mozliwie najliczniejszych obszaréw funkcjonowania
spoleczenistwa.

Ze wzgledu na ograniczone ramy opracowania, nie jest mozliwe omawianie
wszystkich elementéw modelu, stad jedynie krétki komentarz do dwéch istot-
nych blokéw, zarzadzania platforma i transformacji. Zarzadzanie uniwersalng
platforma wiedzy powinno koncentrowa¢ si¢ na zapewnieniu merytoryczne-
go, technologicznego i ekonomicznego rozwoju calego systemu pozyskiwania,
przetwarzania i dystrybucji produktéw wiedzy. W sposéb szczegélowy obszary
aktywnosci w tym zakresie wskazano na rys. 3. Z procesem zarzadzania $cisle
powiazano proces transformacji (przetworzenia), jako zmienny i zalezny od
wielu czynnikéw, do ktérych mozna zaliczy¢ m.in. rodzaj wielkosci wejscio-
wych (np. metadane, zaméwienie, dzieto, publikacje, rekomendacje naukowe),
rodzaje i strukture ryzyka oraz ich poziomy, skale dostgpnosci produktéw wie-
dzy i informacji. Zaleznie od potrzeb zwigzanych z transformacja danej war-
tosci, w systemie zarzadzania okresla si¢ niezbedne zasoby, etapy oraz sposoby
finansowania. Ztozono$¢ procesu transformacji wywoluje sprz¢zenia zwrotne,
warunkujace osiagniccie zamierzonej wartosci wyjsciowej (np. wyniki badan
naukowych, zaleznosci migdzy nimi, wnioski i rekomendacje, koncepcje, roz-
wigzania, narzedzia, priorytety, strategie oraz wszelkiego rodzaju inne zrédia
innowacji). Wielkos$ci wyjsciowe sa w sposéb otwarty udostgpniane spoteczen-
stwu, stanowig o wzroscie jego zdolnosci, umiejetnosci, swiadomosci, decyduja
tym samym o jego rozwoju.

Ostatecznie platforma SyNat jest wigc procesem budowy infrastruktural-
nej i instytucjonalnej dla:

— prezentagji dziedzictwa polskiej kultury (nauka jest jej czescia),

— integracji  $rodowiska akademickiego, w tym naukowego czy
administracyjnego,

— przyspieszenia nowego etapu spoteczno-ekonomicznego rozwoju, ktérego
dystynktywna cecha jest globalny i totalny zakres proceséw i systeméw
informacyjnych oraz mozliwosci globalnego oddzialywania na spoteczeristwa
i gospodarki przez informacje.
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Abstract: In the era of globalization enterprises are permanently looking for the right
kind of business, which for several decades is called “business model”. The main goal,
and also the problem of this study, was to verify the claim that professionally prepa-
red business model and determined stages of its implementation in enterprises of
the food industry, is an indispensable instrument for the enhancement of their deve-
lopment and helps to improve their competitiveness in international markets. Model
of conceptualization activities and construct of the optimal business model is aimed
at achieving the objectives of the food industry, which started the second decade of
success stories in international markets, as indicated by their economic performance.
The study is aimed at presenting modern design of activities in enterprises of the
food industry, which is commonly in the literature referred to as “business model”, in
the context of a modern approach to management and achieving the benefits of this
concept. The paper propped a source query of Polish and foreign literature in the area
of the studied subject.

Key-words: business model, management, food industry.

Istota modelu biznesu i jego charakterystyka

W zagranicznej literaturze przedmiotu mozna wyczytaé, ze model ekonomicz-
ny to celowo uproszczony schemat analityczny, bedacy przyblizong prezen-
tacja rzeczywistej gospodarki. Moze by¢ on przedstawiony jako model kon-
ceptualny (opisowy) i model matematyczny [Sztaba 2007, s. 279]. Model jest
uproszczonym opisem procesu, zwigzku lub zjawiska i celowo skupia si¢ na
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kilku najwazniejszych cechach problemu, aby dokfadnie zbada¢ jego istote.
Stuzy objasnianiu i prognozowaniu, czyli thumaczeniu dziatan dotychczaso-
wych i przewidywanych wynikéw w przysztosci [Samuelson, Marks 1998, ss.
32-33]. Model biznesu jest natomiast swego rodzaju architektura proceséw
biznesowych, na ktéra sklada si¢ opis ich konceptualizacji, wyznaczenie po-
szczegblnych i niezbednych etapéw dziatan operacyjnych oraz modelowanie
tych proceséw, a takze pewnego rodzaju filozofia dziatan, ktéra jest traktowa-
na jako niezbedna do rozwoju przyszlej lub istniejacej organizacji. W polskiej
literaturze przedmiotu na uwagg zastuguje szeroko opisany model biznesu,
uwazany przez autorke za nowe podejscie do zarzadzania strategicznego, kté-
re zaprezentowala M. Duczkowska-Piasecka. Wedtug autorki model biznesu
”... jest to wielowatkowe zagadnienie, dajace przedsi¢biorstwom szanse wy-
boru strategicznego, ksztaltowania swojej pozycji strategicznej, budowy stra-
tegii i przeprowadzenia zmian w przedsigbiorstwach” [Duczkowska-Piasecka
2013, s. 132]. W dzisiejszej gospodarce opartej na wiedzy funkcjonuje okresle-
nie nowy model biznesu, jaki tworzony jest przez tzw. subsystemy, pomiedzy
ktérymi zachodza wieloplaszczyznowe relacje, interakcje i wspétzaleznosci
pomiedzy poszczegblnymi czgsciami, co wynika z rozwoju i uzycia technik
informacyjnych i cyfryzacji technologii [Duczkowska-Piasecka (red.) 2001,
s. 132]. Interesujace spojrzenie na klasyfikacje modeli biznesowych, a wéréd
nich dwéch firm przemystu spozywczego, mozna znalezé w ksiazce ,Modele
biznesu polskich przedsi¢biorstw” [Dudzik, Lewandowska, Witek-Hajduk,
Golebiowski 2008, ss. 279-290].

Faktografia i specyfika przemystu spozywczego

Przemys}t spozywczy jest uwazany za jedng z najwazniejszych i najszybciej roz-
wijajacych si¢ galezi gospodarki, legitymuje si¢ znaczacym udzialem w warto-
$ci produkeji sprzedanej przemystu ogétem wynoszacym 17,3% w 2011 roku.
W naszej gospodarce nie ma wigkszej nadwyzki w handlu zagranicznym, jak
w przypadku artykutéw spozywczych. Za 2011 rok bylo to 2,6 mld euro,
a w 2012 roku nadwyzka siggneta 4,2 mld euro, przy eksporcie 17,5 mld euro.
To $wiadczy o tym, ze mamy znakomite surowce i przetwérstwo, a polska zyw-
no$¢ cieszy si¢ dobra renomga na $wiecie. Po wejsciu do UE Polska znalazta si¢
w grupie nielicznych pafstw, ktére sg eksporterami netto zywnosci i jeste$my
sz6stym producentem zywnosci i napojéw po Francji, Niemczech, Wloszech,
Wielkiej Brytanii i Hiszpanii, z 7% jego udziatem. W przemysle spozywczym
w 2011 roku funkcjonowalo okoto 16 tys. przedsicbiorstw, a polska zywnogé
zdobywa wcigz nowe rynki. Jest to wynik wspdtpracy producentéw rolnych
i przetworcéw, a za sukcesem eksportowym stoi tez zmodernizowany sektor
przetwérczy, ktéry pod wzgledem nowoczesnoéci, w wielu branzach wyprze-
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dza kraje 15-tki. Jako gléwna ceche polskiego przemystu spozywczego, obra-
zujaca jego specyfike, mozna wskaza¢ duzg liczbe drobnych i rozsianych na
terenie catego kraju zakladéw przetwérezych, co jest skutkiem wysokiej eks-
tensyfikacji polskiego rolnictwa i rozproszonego rozmieszczenia ludnosci na
terenie catego kraju. Do najwazniejszych czynnikéw lokalizacji zaktadéw prze-
twérczych przemystu spozywezego mozemy zaliczy¢: baz¢ surowcowa, dostep-
no$¢ wody, jako$¢ srodowiska naturalnego i rynki zbytu. Specyfika polskiego
przemystu spozywczego jest wysokie zatrudnienie, ktére niestety nie przeklada
si¢ na wysoka wydajno$¢ i wytworzona warto$¢ dodana, gdyz sa o wiele nizsze,
anizeli w krajach pi¢tnastki. Pomimo zadawalajacych wynikéw finansowych
i eksportowych polskie zaktady przemystu spozywczego weiaz poddawane sa
procesom modernizacji, konsolidacji i unowocze$niania, poniewaz aby spro-
sta¢ konkurencji na rynkach unijnych nalezy wypracowa¢ inne przewagi, a nie
tylko w dziedzinie kosztéw pracy i surowcéw. Temu ma stuzy¢, miedzy inny-
mi, opracowanie nowoczesnego modelu biznesu dla przedsi¢biorstw przemystu
SPOZywcCzego.

Model biznesu dla przedsiebiorstw przemystu spozywczego

Zakladajac, ze proponowany model biznesu ma dotyczy¢ funkcjonowania
przedsi¢biorstw przemystu spozywczego, nalezy zastanowi¢ si¢ nad takim jego
skomponowaniem, aby okre$li¢ w nim takze ograniczenia w postaci uwarun-
kowari rynkowych, ktére w dzialalnosci odgrywaja czesto pierwszoplanowa
role. Przykladem tego rodzaju uwarunkowan jest interwencjonizm w polityce
rolnej, ktéry nalezy traktowaé — wedtug A. Czyzewskiego — wieloaspektowo,
gdyz podlega on uwarunkowaniom makroekonomicznym i powinien by¢ do-
stosowany do stawianych celéw. Dotyczy to dostosowania obrotdw z zagranica,
celem ochrony rynku krajowego przed nieuczciwa zewngtrzng konkurencja,
dzialani uruchamiajacych dostosowania cenowo-popytowe, wspierajacych do-
chody rolnicze, a takze dostosowan podazowych, umozliwiajacych rozszerzo-
ng reprodukcje w gospodarstwach i przedsigbiorstwach rolnych [Czyzewski,
Sapa 2003, s. 202]. Koszty produkcji zywnosci staja si¢ coraz wyzsze, zaréwno
w krajach o niskim, jak i wysokim poziomie rozwoju gospodarczego, co jest
jednym z gtéwnych czynnikéw ochrony i wsparcia dochodéw przez mechani-
zmy protekeyjne [Czyzewski, Henisz-Matuszczak 2006, s. 25]. W minionej
dekadzie przemyst spozywczy wszedl na $ciezke intensywnego rozwoju, co
bylo skutkiem przystapienia Polski do Unii Europejskiej i pozytywnie wplyne-
Yo na wzrost jego produkgji, a kilkuletni proces dostosowawczy do wymogéw
Unii Europejskiej istotnie zmienil wizerunek polskich firm zywnosciowych na
Wspélnym Rynku Europejskim. Uwzgledniajac aktualng sytuacje przemystu
spozywczego oraz jego determinanty w funkcjonowaniu, zaproponowano mo-
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del biznesu dla jego przedsi¢biorstw, skadajacy si¢ z pigciu elementéw, wsréd
ktérych wyrézniono (rys. 1):

1. Dostawcéw,

Odbiorcéw,

Koncepcje i projekt realizacji,

Uwarunkowania zewnetrzne,

AN

Uwarunkowania wewngtrzne.
Dostawcy dla firm przemystu spozywczego to osoby, z ktérymi firma za-
wiera transakcje na rzecz zaopatrzenia, sklada do nich potwierdzone zamé-
wienia na okreslone dobra w wymaganej ilosci, ktérych dostarczenie odby-
wa si¢ w wyznaczonym terminie i na $cisle okreslonych warunkach. Firma
moze okresli¢ sie¢ partneréw i dostawcéw, z ktérymi zamierza wspdtpracowaé
oraz podda¢ ja celowej segmentacji. Jak twierdzi B. Czyzewski w zawieraniu
transakcji na rynku rolno-spozywczym bardzo istotng role¢ odgrywaja koszty
transakcyjne, ktére oznaczaja ,,...koszty zdobywania informacji o produkcie,
cenach i stronach transakgji, koszty negocjowania i zawierania kontraktu, mo-
nitorowania stron oraz egzekwowania zobowiazani” [Czyzewski 2013, s. 201].
Odbiorcy produktéw wytwarzanych w przemysle spozywczym to osoby
czgsto okrelane klientami lub konsumentami, ktérzy moga wystgpowac in-
dywidualnie oraz jako dowolna jednostka organizacyjna lub prawna. Wsréd
nich mozna wydzieli¢ odpowiednie segmenty, czyli charakterystyczne gru-
py, do ktérych kierowane beda wytwarzane produkty lub serwowane ustugi.
Nadmiar zdolnosci produkcyjnych, a zarazem oferowanych produktéw stwo-
rzyt nowg sytuacje na rynku, gdzie klient stat si¢ postacia, na ktérg zwykle
zorientowane s dziatania firmy. W ostatecznym rozrachunku to klient w naj-
wigkszym stopniu korzysta z wartoéci dodanej zawartej w produkcie lub ustu-
dze, pomimo tego, ze za jej wytworzenie odpowiedzialny jest przedsigbiorca.
Segmentacja klientéw przedsi¢biorstw przemystu spozywczego pomaga w wy-
znaczeniu najwazniejszych grup, ich sklasyfikowaniu wedlug poziomu zamoz-
nosci oraz mozliwosci ich utrzymania, jak réwniez okresleniu stopnia migracji.
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Rysunek 1. Proponowany model biznesu dla firm przemystu spozywczego
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Zrédlo: opracowanie whasne.

Koncepcja i projekt realizacji w modelu biznesu przemystu spozywczego
sktada si¢ z nastepujacych etapéw: okreslenie koncepcji dziatania, czyli rodza-
ju wytwarzanych produktéw lub serwowanych ustug; wyznaczenie kanaléw
zaopatrzenia, okreslenie i wyznaczenie mozliwosci realizacji wartosci dodanej
w firmie; prognozowanie osiaganego zysku; wyznaczenie kanatéw dystrybucji
— czyli jest podobny, jak w pozostatych dziatach gospodarki.
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Okreslenie koncepcji dziatania przedsi¢biorstw spozywczych to zwykle
znalezienie sposobu produkcji wytwarzanych produktéw lub wykonywanych
ustug. Na tym etapie mozna tez stworzy¢ koncepcje rozwoju firmy, uwzgled-
niajacy jej potencjal, ktéry nalezy traktowaé jako zrédio przewagi strategicznej,
uwzgledniajac specyfike produkeji surowcédw rolnych, mozliwosci ich przecho-
wywania i dystrybugji.

Kanaly zaopatrzenia w przemysle spozywczym wymagaja zaplanowanej
polityki zakupéw materiatéw uzywanych w produkeji, w ktérej okreslone zo-
staja zakupy bezposrednie oraz zakupy wykonywane przez podmioty posred-
niczace, jak réwniez zakupy przy wykorzystaniu handlu hurtowego. Kanaty
zaopatrzenia tworzone powinny by¢ takze na bazie polityki komunikacji, ked-
rej istota polega na wyjasnieniu dostawcy istoty i znaczenia prowadzonej przez
firme polityki zaopatrzenia, a jej gtéwnym celem jest wywigzanie si¢ z zawar-
tych uméw i zapewnienie terminowych dostaw niezbednych do uzyskania za-
planowanych zdolno$ci wytwoérczych.

Okreslenie i wyznaczenie mozliwosci realizacji wartosci dodanej w przed-
sibiorstwie przemystu spozywczego ma na celu wyznaczenie wiazki potrzeb
tworzonej przez klientéw, ktore beda mogly by¢ spelnione przez wytwarza-
ne produkty lub wykonywane ustugi dla kluczowych segmentéw odbiorcéw.
Nalezy pamigtaé, ze model biznesu dla firm przemystu spozywczego ma
przedstawi¢ zrédka zysku firmy w odpowiednio zaplanowanym fancuchu war-
toéci, natomiast rynek weryfikuje ich poprawno$¢ oraz wyznacza jej poziom.
Powszechnie przyjmuje si¢, ze warto$¢ dodana tworzy catkowity przychéd ze
sprzedazy, pomniejszony o koszty uzytych do produkeji zasobéw zewnetrz-
nych. Kazdy z przedsi¢biorcéw powinien zadba¢ o kreowanie wartosci dodanej
przez wzrost jakosci i cech produktéw oraz wizerunku posiadanej marki. Nie
nalezy tez zapomnie¢, ze odpowiedni zestaw warto$ci powinien by¢ kierowany
do konkretnych i doktadnie okreslonych grup odbiorcéw, co w przypadku ar-
tykutéw spozywezych ma istotne znaczenie.

Prognozowanie zysku, okreslanego czesto jako strumieni przychodéw po-
chodzacych od klientéw, bedacych rekompensatg za tworzenie wartosci i reali-
zacje dzialani zorientowanych na klienta, to nastgpny element modelu bizne-
su. Wypracowany przez przedsigbiorstwo zysk wskazuje, ze osiagnicto wyzsze
przychody od kosztow ich uzyskania. Kazdy model biznesu wytycza drogg re-
alizacji zysku, odnoszac si¢ do konkretnych oczekiwan klienta, uwzgledniajac
wymagania rynkowe oraz poziom wystepujacej na nim konkurencji. W przed-
sicbiorstwach przemystu spozywczego zwykle uzywa si¢ tego wskaznika do
okreslenia oplacalnosci dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstwa. Za gléwne
zrédla jego powstawania w przedsigbiorstwie nalezy uznaé: innowacyjnos¢,
przedsi¢biorczo$¢, wykorzystanie pozycji rynkowej firmy, umiejetne wyko-
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rzystanie sity roboczej i pozostatych czynnikéw produkeji oraz zdarzert przy-
padkowych. Niestety nalezy pamigtaé, ze przedsigbiorstwa przemystu rolno
spozywczego niejednokrotnie sa wspierane polityka interwencyjng paristwa, ze
wzgledu na ich niska rentownos¢.

Wyznaczenie kanaléw dystrybucji oznacza mozliwe $ciezki komunikacji
z klientami, dzigki ktérym firma przekazuje wytworzone wartosci. Kanaty dys-
trybugji na rynku zywnosci umozliwiaja wykonywanie réznego rodzaju czyn-
nosci zwiazanych z ofertg i dystrybucja wytwarzanych débr i ustug oraz za-
pewniaja komunikacje producenta surowca rolnego z jego nabywca. Znaczaca
role odgrywaja tu kanaly handlowe, cz¢sto nazywane marketingowymi lub
dystrybucyjnymi, zapewniajace koricowym klientom dostarczenie wytworzo-
nych artykutéw spozywcezych, ich nabycie w konkretnym miejscu, czasie i ce-
nie. Kanaty dystrybucji to swego rodzaju strategia dotarcia producenta rolnego
na rynek ze swoim produktem.

Zajmujac si¢ produkcja artykuléw zywnosciowych nalezy mie¢ na uwadze
wszelkiego rodzaju uwarunkowania o charakterze zewne¢trznym i wewnetrz-
nym. Konstruujac model biznesu dla przedsi¢biorstw funkcjonujacych w prze-
mysle spozywczym, z pewnoscia nalezy liczy¢ si¢ z ograniczeniami istniejacymi
w otoczeniu zewngetrznym, ktére maja istotny wplyw na sposéb i mozliwosci
prowadzenia biznesu. W polskiej literaturze spotykamy si¢ czesto z klasyfika-
¢ja uwarunkowan zewngtrznych, ktére determinuja dziatalno$¢ gospodarcza.
A. Piasecki, w przypadku matych i §rednich przedsigbiorstw (a takie wystepuja
w przemysle spozywczym w najwickszej liczbie), jako najwazniejsze uwarun-
kowania wymienia: zmiany techniki wytwarzania produktéw i ustug, rozwdj
sektora ustug, wzrost gospodarczy krajéw rozwijajacych si¢, zmiany na rynku
czynnikéw produkeji, wzrost cen energii, wahania koniunktury gospodarczej,
czynniki polityczne, modg i zmian¢ gustéw oraz zmiany w strategii duzych
firm [Piasecki (red.) 1999, ss. 63—065]. Inni autorzy wskazujg na dost¢pnos¢ ka-
pitatéw obcych [Luczka 2001, ss. 188—194], oddziatywanie $rodowiska lokal-
nego [Noronha Vaz, Nicolas 2001, s. 10], a takze obecnoé¢ lokalnej , kultury
przedsi¢biorczoéci”, wsparcie lokalnych instytucji publicznych oraz kreatyw-
no$¢ lokalnych spolecznosci [Szczepaniak 2007, ss. 573-583].

Dla potrzeb modelu biznesu przedsigbiorstw funkcjonujacych w przemysle
spozywczym zestawiono dziewig¢¢ uwarunkowan zewnetrznych, ktdre nalezy
bra¢ pod uwagg przy jego konstruowaniu. Sg to w kolejnosci:

1. Potencjal rynku — méwi o jego mozliwosciach produkeyjnych,
inwestycyjnych i surowcowych oraz perspektywach rozwojowych

i eksportowych. W przypadku produkeji zywnosci, niezwykle istotna

jest skala mozliwosci produkcyjnych i produkeji surowcéw rolnych,
niezbednych do wytworzenia artykuléw spozywczych. Inwestycje
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w przemys$le spozywczym maja przyczyni¢ sic do wzmocnienia
rozmiaréw produkgji, poprawy jej jakosci i wytwarzanych produktéw.
Przedsi¢biorcy przemystu spozywczego inwestuja w nowoczesne linie
produkeyjne, energooszczedne maszyny i urzadzenia, ergonomiczne
i efektowne opakowania, wiedz¢, informacje, umiejetnosei, reklame
i rozwoj osobisty.

Struktura rynku — w przypadku przemystu spozywczego jest niezwykle
istotna, gdyz stanowi on jeden z dzialéw agrobiznesu, a wi¢c jednego
z najwazniejszych sektoréw w polskiej gospodarce. Przemyst spozywcezy
wraz ze swoimi firmami wplywa na integracj¢ dzialéw agrobiznesu,
poniewaz kontraktuje, zakupuje u rolnikéw, jak i innych producentéw,
produkty rolne, przetwarza je na uszlachetnione produkty Zywnosciowe,
ktére péiniej sg sprzedawane na rynku wewnetrznym lub eksportowane.
Istotna jest rola zakladéw przetwérczych przemyshu spozywezego,
ktére pelnig funkcje produkeyjng i przetworcza. Zaklady przetwércze
prowadza swoje punkty skupu surowcéw rolniczych, punkty sprzedazy
produktéw dla rolnictwa, posiadaja swoje rampy przeladunkowe,
chlodnie, magazyny i przedsigbiorstwa transportowe [Firlej 2008, s. 48].

Substytuty — na rynku pojawia si¢ codziennie wiele produktéw
zywno$ciowych podobnych do weczesniej wyprodukowanych. Ponadto
producenci korzystajg ze wszelkiego rodzaju preparatéw polepszajacych
smaki, kt6rych zastosowanie pozwala zastapi¢ podstawowe komponenty
uzywane do ich produkcji. W dzisiejszych czasach nie jest trudno
wyprodukowa¢ zamienniki chleba, thuszczu czy nawet mleka.

Produkty konkurencyjne — w przemysle spozywczym istnieje mnéstwo
produktéw konkurencyjnych. Przedsi¢biorcy wchodzacy do tego
przemystu juz po rozpoczeciu swojej dziatalnosci gospodarczej spotykaja
si¢ z szerokim asortymentem produktéw zywnosciowych i jego
odmianami (wszelkiego rodzaju sery, wedliny, nabial, stodycze i inne).
Przedsi¢biorcy na tym rynku konkurujg zazwyczaj o takie cechy oferty
rynkowej, jak: cena, jako$¢, wizerunek, opakowanie, funkcjonalnose,
forma przyrzadzenia, ergonomia spozycia i wiele innych.

Nowe produkty — pojawiaja si¢ w przemysle spozywczym dos¢ czgsto
w wyniku wszelkiego rodzaju modyfikacji juz istniejacych i przez to
staja si¢ konkurencyjne w stosunku do dotychczas produkowanych.
Konsumenci czgsto pozytywnie odbierajg te przeksztalcenia, gdyz
pomagaja one na przyklad: w szybkim przyrzadzeniu potraw, posiadaja
wygodniejsze opakowania, a ich specjalistyczne konfekcjonowanie
umozliwia spozycie w dowolnych miejscach i porze dnia. Powstaja tez
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nowe, pomystowe produkty, ktére sa produkowane przy wykorzystaniu
najbardziej zaawansowanych technologii w tej materii (przykladowo
produkeja przekasek czy wykorzystywanie metody ekstruzji w produkcji
nowych i innowacyjnych produktéw spozywczych).

. Rywalizacja w sektorze — moze dotyczy¢ calego sektora agrobiznesu,
jak i samego przemystu spozywczego. Rywalizacja ta — wedlug Portera
—moze dotyczy¢ liczby konkurentéw, ich réznorodnosci oraz barier
wyjscia z sektora [Porter 2010, ss. 29-38]. Pomiedzy poszczeg6lnymi
segmentami danej branzy spozywczej istnieja réznice w poziomie
atrakcyjnosci i wymagan, niezbednych do zdobycia przez firmg przewagi
konkurencyjnej.

. Polityka paristwa—w obszarze zywno$ciowym obejmuje swym zasiegiem
wytworczo$é, produkeje galezi  przemystu  wytwarzajacych  $rodki
produkgji dla przemystu spozywczego, handel artykutami zywno$ciowymi
oraz produkcje innych dzialéw i ustug dla przemystu spozywcezego. Jej
gléwnym celem jest zapewnienie wymaganych rozmiaréw produkcji
artykuléw zywnosciowych, jej struktury i standardéw, ktdre sg spotecznie
akceptowane. Z polityki paristwa mozna odczytaé zasady projektowania
polityki zywnosciowej, jej struktury przestrzennej oraz warunki
formalno-prawne. W ramach polityki padstwa planowany jest rozwoj
gospodarki zywnosciowej i ustalane sg zasady gromadzenia paristwowych
rezerw zywnosciowych. Niezwykle wazng funkcja polityki zywnosciowej
jest podejmowanie przez pafistwo dziatan o charakterze interwencyjnym,
bedacych skutkiem sytuacji rynkowej oraz podejmowanie decyzji
wstrzymujacych produkcje wszelkiego rodzaju produktéw rolnych
zywnos$ciowych, posiadajacych jakiekolwiek symptomy, ze zawierajg
substancje i zwiazki niebezpieczne dla zdrowia cztowieka.

. Ramy prawne — ramy prawne zapewnienia bezpieczenstwa zywnosci
znajduja si¢ w rozporzadzeniu (WE) Nr 178/2002 Parlamentu
Europejskiego i Rady z dnia 28 stycznia 2002 r. ustanawiajacym ogdlne
zasady i wymagania prawa zywno$ciowego, powolujacym Europejski
Urzad ds. Bezpieczefistwa Zywnosci oraz ustanawiajacym procedury
w zakresie bezpieczefistwa zywnosci. Rozporzadzenie to formutuje zasady
ogblne bezpieczeristwa zywnosci, ktdrymi sa: zakaz wprowadzania do
obrotu $rodkéw spozywczych niebezpiecznych oraz obowiazek kazdego
z podmiotéw dziatajacych na rynku spozywczym do zapewnienia
bezpieczeristwa zywnosci [Butkiewicz 2012 ss. 1-4]. Przedsi¢biorcy
produkujacy zywno$¢ zobligowani sg do stosowania aktéw prawnych,
zaréwno krajowych, jak i wspSlnotowych, a ich przestrzeganie moze by¢
przedmiotem stosownej kontroli.
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9. Zmiany rynkowe — wystepuja na rynku w sposéb niezamierzony i zwykle
przejawiajg si¢ w réznicach w poziomie dochodéw nabywcéw, fluktuacii
cen surowcéw i towardw oraz nowych trendach rynkowych. Maja na nie
wplyw takze czynniki pozarynkowe, takie jak: zmiany demograficzne,
klimatyczno-atmosferyczne, preferencyjne i spoteczno-polityczne.

W prezentowanym modelu biznesu dla przedsi¢biorstw przemystu spo-
zywczego nalezy takie zwréci¢ uwage na uwarunkowania wewnetrzne, do
ktérych nalezy zaliczy¢:

1. Zasoby — czyli wszystkie materialne i niematerialne skltadowe procesu
produkcji, ktére sg niezbedne do wytwarzania débr (np. maszyny, surowce,
praca) [Beksiak 2001, s. 112]. Powiazanie i koordynowanie wszystkich
zasobéw przedsi¢biorstwa dla osiagniecia celéw organizacji to podstawa
procesu zarzadzania.

2. System B+R — okreSlany przez wzajemnie polaczone procesy, w ktérych
wyniku, przez wdrozenie innowacji technicznych, powstaja i wprowadzane
sa na rynek nowe produkty. Prace badawcze i rozwojowe, zwigzane
z opracowaniem nowych produktéw (innowacji produktowych) i proceséw
(innowacji procesowych), wykonywane przez wlasne zaplecze rozwojowe
lub nabyte od innych jednostek, nalezy postrzega¢ jako rodzaj dziatalnosci
innowacyjnej, ktéra jest bardziej pojemnym pojeciem [Stabryla 2002, s.
242]. W. Czternasty i B. Czyzewski szczeg6lny nacisk kladzie na innowacje
organizacyjne w przemysle spozywczym, ktére przez lata pozostawaly
w cieniu innowacji technologicznych, a klasyczna ekonomia na ogél nie
uwzgledniata ich w badaniach nad postgpem gospodarczym [Czternasty,
Czyzewski 2007, s. 17].

3. Strukture kosztéw — kategoria kosztéw przedsigbiorstwa, zwana takze
kosztami wlasnymi, obejmuje ujete warto$ciowo koszty sensu stricto, czyli
celowe zuzycie skfadnikéw majatku trwalego i obrotowego, ustug obcych
oraz nakladéw pracy, a takze inne wydatki pieni¢zne [Hajkiewicz-Gérecka
2010, s. 1]. Wielko$¢ kosztéw whasnych to istotny miernik odzwierciedlajacy
efektywnos¢ przedsigbiorstwa spozywczego, a ich racjonalizacja wplywa na
jej poprawe.

4. Strukture przychodéw — w przedsicbiorstwie spozywczym wyrézniamy
nastepujace przychody: przychody ze sprzedazy produktéw, towaréw
i materiatéw, pozostale przychody operacyjne, przychody finansowe i zyski
nadzwyczajne. W kazdym przedsi¢biorstwie analizie poddaje si¢ strukture
przychodéw celem ustalenia udzialu poszczegélnych grup przychodéw

w przychodach ogétem.
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Zakonczenie

Sformulowanie nowego modelu biznesu, majacego odzwierciedla¢ sposoby
prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej w przemysle spozywczym jest zada-
niem niezwykle trudnym i odpowiedzialnym. Model biznesu przedstawio-
ny w opracowaniu z pewnoscig nie wyczerpuje mozliwosci jego modyfikacji

i permanentnego uzupelniania. Opracowanie holistycznego modelu biznesu

dla firm przemystu spozywczego stanowi poczatek dyskusji o potrzebie jego

tworzenia tak, aby legitymowat dzialalnos¢ gospodarcza firmy i umozliwial jej
wyréznienie na rynku krajowym i migdzynarodowym. Konkludujac rozwaza-
nia, mozna sformutowa¢ kilka najwazniejszych wnioskéw:

1. Sledzenie biezacej sytuacji rynkowej i pojawiajacych sie nowych trendéw
w zakresie tworzenia modeli biznesu przyczyni si¢ do podnoszenia ich
doskonalosci i innowacyjnego spojrzenia przez przedsi¢biorcéw na
wykonywana dzialalnos¢ gospodarcza.

2. Kazdy powstajacy model biznesu musi mie¢ swe odniesienie do istniejacych
uwarunkowari zewngtrznych oraz uwzglednia¢ uwarunkowania wewnetrzne.

3. W przypadku modeli dotyczacych przedsi¢biorstw spozywczych, nalezy
jako podstawowe uwzgledni¢ dziewig¢ elementarnych uwarunkowan, keére
dotycza wszystkich podmiotéw zajmujacych si¢ biznesem, a dodatkowo
mie¢ na uwadze, ze jest to dziatalno$¢ zaspakajajaca jedna z elementarnych
potrzeb cztowieka, jaka jest konsumpcja.

4. Kazdy model biznesu funkcjonuje w konkretnym otoczeniu, na ktére sklada
si¢ wiele elementéw w réznym stopniu oddziatujacym na dang dziatalnos¢.
W przypadku modelu biznesu dla przedsi¢biorstw przemystu spozywczego
uwarunkowania te s3 z pewnoscig niezwykle wazne dla ich powstawania
i rozwoju, a klientom zapewniaja realizacj¢ podstawowych potrzeb i nie
tylko.

5. W przemysle spozywczym musimy si¢ liczy¢ z duza liczba modeli, jakie
powstana w szerokiej gamie branz wchodzacych w jego sklad.

Sformulowane tezy obliguja autora do szczegélowego opracowania modeli
biznesu dla wybranych branz przemystu spozywczego, co z pewnoscig jest za-
cheta do prowadzenia badai w tym kierunku i staje si¢ interesujaca inspiracja
do ich wykonania.

Bibliografia

Beksiak J. (2001), Ekonomia, PNWN, Warszawa.

Czternasty W., Czyzewski B. (2007), Struktury kierowania agrobiznesem w Polsce,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznar.



38 Krzysztof Firlej

Czyzewski A., Henisz-Matuszczak A. (2006) Rolnictwo Unii Europejskiej
i Polski. Studium poréwnawcze struktur wytwérczych i regulatoréw rynkéw rolnych,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan,

Czyzewski A., Sapa A. (2003), Mechanizm wymiany rolno- zywnosciowej Polski

z krajami Unii Europejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan.

Czyzewski B. (2013), Renty ckonomiczne w gospodarce zywnosciowej w Polsce,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Duczkowska-Piasecka M. (red.), Poniatowska-Jaksch M., Duczkowska-Matysz K.
(2013), Model biznesu. Nowe myslenie strategiczne, Difin S.A., Warszawa.

Duczkowska-Piasecka M. (red.) (2012), Model biznesu w zarzqdzaniu
przedsi¢biorstwem, Oficyna Wydawnicza, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie,
Warszawa [za:] H.S. Gill (2001), 7he Case for Enterprise Businness Model
Management [w:] Suplement Resource Guide, Data Management Review, December
2001.

Dudzik M.T., Lewandowska M., Witek-Hajduk M., Golebiowski T. (2008),
Modele biznesu polskich przedsi¢biorstw, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa.
Firlej K. (2008), Rozwdj praemystu rolno-spozywezego w sektorze agrobiznesu i jego
determinanty, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw.
Luczka T. (2001), Kapitat obcy w matym i $rednim przedsi¢biorstwie. Wybrane
aspekty mikro- i makroekonomiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Poznari.

Noronha Vaz T, Nicolas F. (2001), State of art in instruments for local development
SMEs and VSEs, not published paper, University of Algarve, Faro, Portugal.
Piasecki B. (red.) (1999), Ekonomika i zarzadzanie mata firma, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa—t.6dz.

Porter M.E. (2010), Przewaga konkurencyjna, Osigganie i utrgymywanie lepszych
wynikéw, New Media, Helion S.A. Gliwice.

Samuelson W.E., MarksS.G. (1998), Ekonomia menedzerska, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa.

Stabryla A. (2002), Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa, Krakéw.

Szczepaniak 1. (2007), Czynniki i wwarunkowania rozwoju matych i Srednich
przedsigbiorstw w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, Uniwersytet Rzeszowski
Katedra Teorii Ekonomii, Zeszyt Nr 10, Nierdwnosci spoteczne a wzrost gospodarczy,
Gospodarka oparta na wiedzy, Rzeszéw.

Sztaba S. (red. nauk.) (2007), Ekonomia od A do Z, Wydawnictwo Akademickie

i Profesjonalne, Spétka z o.0., Warszawa.



Model biznesu w zarzadzaniu... 39

Bibliografia elektroniczna

Butkiewicz E., Paszek S., Zespot Life Science i Postgpowars Regulacyjnych kancelarii
Wardyriski i Wspdlnicy (2012), Bezpieczeristwo zywnosci — czy prawo nas dobrze chroni?,
http://prawa-konsumenta. wieszjak. pl/prawa-konsumenta/304605, Bezpieczenstwo-
zywnosci-czy-prawo-nas-dobrze-chroni.html, dostep: 6 stycznia 2013.

Hajkiewicz—Gérecka M. (2010), Finanse przedsi¢biorstw, koszty przedsi¢biorstwa,
PWN Biznes 2010, http://biznes.pwn.pl/, dostep: 13 stycznia 2013.






Przedsiebiorczoé¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom XIV, zeszyt 13, czes¢ 11, ss. 41-51

Grzegorz Mazurkiewicz

Uniwersytet Jagiellonski
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educational leaders

Abstract: Author of this paper attempts to show that crisis is often a result of ide-
ologies promoting anti-social values and ways of functioning within social sphere.
Together with difficult challenges of contemporary life it creates conditions of ope-
ration for societies and educational institutions. Vision of education and educational
leaders need to be changed accordingly to diagnosed needs that shows necessity of
dialogue, reflection and focus on learning. Author argues that time of the crises opens
people for change and although it is difficult we need more cooperation and trust in
order to successfully modify leadership and management mechanism and processes.
It is proposed to concentrate in the development of leaders on five areas of leader-
ship development and also to start common discussion on aims of education and
educational leadership.

Key-words: leadership, leadership preparation, leaders’ role, crisis, development.

Crises as a human product

We live in the era of crisis. When one starts to think about reality surrounding
us and about times we are experiencing that is the crisis what immediately ap-
pears as one of the most important issue — defining contemporary life. The ne-
gativity of that state is increased by cacophony of voices. Economists talk about
financial crisis, sociologist about crisis of trust, crisis of solidarity and modern
societies, priests preach about crisis of faith, political scientists analyze the crisis
of democracy and government, educators discuss school’s crisis, and that is not
closed list of visible and possible crisis. We could continue that counting but it
would not be developmental approach. What is needed instead? We need an-
swers to the questions about roots, consequences and possible solutions of this
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crisis. Questions and answers especially, because crisis and disappointment,
instead passion, excitement and desire of development, became fuel for public
discourse. Chaos and lack of stability stemming from the climate of fear and
negativity create serious threat for societies and for education (although we
should not forget that in the same time crisis create also an opportunity — for
example a starting point for reforms).

In this paper I will discuss the role of educational leaders in the times of
crisis. I will try to show the logical path from the reflection on reality through
the postulate of paradigm shift in educational leadership, and exploring mental
models, ways of thinking and critical tasks of educational leaders to the recom-
mendations for the process of leaders’ preparation.

In order to understand the real leaders’ work we need to understand the
context in which we work and struggle to survive the regular life today. We
cannot ignore the powerful globalization processes, which are constantly wi-
dening, deepening and speeding up connections across national borders (be-
tween individuals, groups, institutions, ideas). People, ideas and goods moving
freely bring social, ethnic and cultural diversity. Individuals and information,
facilitated by technology, flow more easily across the globe than ever before.
The global economic balance is also changing and it is fundamental transfor-
mation in the balance of economic power and world finance. In the same time
the magnitude of global inequality is still increasing. Other global challen-
ges like climate change, societal changes, urbanization and pollution, obesity
and diseases connected with it, crime and safety, changing role of women,
shifts on labor market, transformation of families and childhood [Trends
Shaping Education 2013] shape the condition of our life. It is also important
how Internet has transformed our style of live visible for example in shopping,
banking, doing business or education and also in the way civic disobedience
is organized (advertising illegal demonstration through Facebook or Twitter
during Arabic Spring or recently in Turkey).

It is interesting that although we (as human kind) are developing faster
than ever in history, sometimes that development seems to be empty, without
meaning — not bringing significant changes in quality of people’s lives. Maybe
the reason is connected with lack of important aims and understanding of
that development. For example one of the most critical crises we experience
today is an economical crisis, which is closely tied not only to serious economic
problems, but also to the crisis of certain ideology. That crisis depends on the
situation, in which we are strongly attached to the ideology that leads us to
inevitable catastrophe because we are not able to negation the intellectual order
that is a foundation of neoliberalism and dictate of “the free market”. In 2008
Alan Greenspan, eatlier leading for 19 years US Federal Reserve and promo-
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ting the idea of free market, standing in US Congress in order to inform about
sources of the crises admitted that he used his ideology of free market for forty
years and it worked, but today he is in shock because his ideology failed [Patel
2009]. Raj Patel claims that the idea of free market is present in every civiliza-
tion and we should not question it. The problem has risen when the profit in-
stead needs became the driven force on the market. The conviction that society
works the best when market has an absolute freedom in its eagerness to gain
profit and market works the best when has complete freedom is an ideology.
That ideology does not bring what I postulate at the beginning of this para-
graph: important aims. Profit for sake of profit will not build anything useful
for the whole society. Unfortunately, that ideology was created and supported
by those the strongest. In order to change it (aimless and unfair societies) we
need paradigm (ideological) change.

According to George Soros we face market fundamentalism, what
Potulicka [2010] explains as using market laws in areas which never should be
considered as market oriented like education, culture, healthcare. Free market
is treated as controller of everything but it is amoral and does not know the
difference between good and evil, it knows only profit. This is democratic illi-
teracy. Connection between democracy and capitalism is weak because needs
that capitalism and democracy aim at to fulfill are different. In capitalism it is
individual need what is a priority and in democracy it is public need what is
the most important, so the contradiction between logic of market and logic of
democracy arises. Instead allies people become competitors. The Greenspan’s
“ideological mistake” is seen clearer.

Unfortunately, school as institution and so called educational market in-
crease existing social stratification and unfair class structure, causing educatio-
nal and social inequalities today. Educational systems are organized in a way,
which supports existence of good and bad schools as something natural, while
encouraging wealthy parents to send their children to good schools what ma-
kes a gap between good and bad schools wider (because their support and
money). It is understandable that education follows the social priorities and
expectations. Education is (and always was) closely related to the social context
of the particular era. For example, today the employees’ permanent competen-
ces have lost its meaning. It is no longer critical to be prepared before starting
a new job, now it is more important to be able to learn needed competencies
rapidly when particular situation appears. New ideal employee continuously
acquires new skills. It is not what we can do but what we need to do which
shapes organizations today. Flexibility, decreased hierarchy and not linear or-
ganization of work change the structure and organizational climate, and also,
in general, it influences the basic rules of cooperation [Sennet 2010].
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Needs and expectations might change over the time, expectation and scho-
ol reality might differ significantly but to accept the discrepancy between se-
rvices offered to reach and to poor students, to accept role of school in streng-
thening unfair social order means to close the chance for the development
of the society as the whole. We need to understand that education is not an
individual investment but a group, social, endeavor. This should lead us to the
conclusion of quick changes even when we know that very often the attempts
to improve the situation create new problems [Ball 2007]. In order to change
the reality in different areas and on different levels, so also to change society
and schools, we need significant paradigm shift.

It is much easier to reconstruct paradigms, which we use to explain reality,
during times of turbulence and crisis than during times of stability and pro-
sperity. This is a chance we were given by the today context — we know that we
should change something. And that something is not a particular method or
tools it is rather a holistic approach and perspective. Education and educational
leadership should be included on the long list of areas expected to be changed
and transformed.

However, it is as difficult to deny the need of a reform of education, as to
find solid suggestions showing what should be changed and how. Stephen Ball
[2007] notes that recently popular trends, appealing to market model (where
workers’ success depends on the ability of selling one’s skills, knowledge and
entrepreneurship on the global market) do not bring good results because of
two reasons. Firstly, they often do not bring changes they promised. Secondly,
they create new problems. New rules of creating wealth replace mass produc-
tion logic of the Ford-like, industrial era with logic of flexible, knowledge-ba-
sed production. However this process does not necessarily show new ways of
the state’s functioning. What is more frequently deregulation and privatization
reduce state’s opportunity of direct intervention on practical and ideological le-
vel. Cheap labor in mass production, without proper employee’s protection has
found its place elsewhere on a geographical and political map. Labor requiring
low qualifications still exists, but in the sector of services (and is frequently bo-
und to feminization of certain professions). As far as the second argument on
new problems is concerned, Ball notes similarities between center-peripheries
relations in global economy, and relations between top-ranked schools and
school with the lowest stores in all rankings, especially in these educational
systems which have experienced market-based reform [Ball 2007].

A special dualism in educational policy of many countries is clearly visi-
ble. On the one hand, importance of an individual and individual choices of
every consumer are accentuated. On the other hand — there are references to
the aims of policy concentrated on satisfying economic interests of the state.
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It is not known whether these priorities can be fulfilled in the framework of
the same initiatives. Among typical elements of thinking about education and
ways of its systematic improvement, we may find: a/ an idea to improve eco-
nomic situation through binding education with employment, productivity
and trade, b/ attempts to provide students with skills and competences useful
in recruitment processes and work, ¢/ a movement towards direct control over
curricula and grading, d/ initiatives towards reducing costs of administration
and management in education, e/ growth of social influence on decision-ta-
king process and pressure of market choice [Ball 2007]. These initiatives suffer
of the lack of effectiveness because they are tied to the market paradigm, which
created today crisis. In order to change reality we need to drastically extend
and transform approaches that a base for our plans and actions. What seems to
be promising direction of the transformation is starting to work with leader-
ship paradigm and leaders understanding their obligations.

Crisis as motivation factor for leaders

Preservation or change — this is a dilemma, solutions to which determine the
educational reality. What societies really want from schools - protecting un-
fair status quo, supporting existing order, “improving” reality as it is or rather
creating conditions for radical transformation, questioning the situation and
showing direction of action that would lead towards equality and solidarity?
School should become important and independent player in the game of inter-
pretation of reality.

Educational leaders face numerous and difhicult challenges, which are im-
possible to overcome because of limited imagination, destructive mental mod-
els and lack of support in leadership development. Probably, the stereotypi-
cal approach to leadership, in which it is connected to strong individual with
high expert knowledge and skills, vision, and ability to attract large groups of
people to that vision, should be replaced by the model connected to coopera-
tion, participation and creativity. Changes of the social and virtual cooperation
impact the way of learning and also create new tasks for leaders. Today leaders
should become anthropologists focusing on the groups, rather than (as it has
been so far) psychologists focusing on individuals [Gobillot 2009]. Gobillot
[2009] talks about an appalling trend of lowering the understanding between
generations, about trend stressing the fact that expert knowledge can be found
not only inside, but also outsider organization and about the trend of loos-
ing concentration, which is seen when it is more and more difficult to engage
people in the discussion about the most important aspects of the organization,
when there is less and less time for it. Finally, Gobillot stresses influence of the
democratic trend, manifesting itself in the fact that it is less and less probable
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that the leaders might control resources and people personally and directly.

In the time of crisis leaders need to improve their skills of supporting peo-
ple within organization in seeking the sense of their actions and in surround-
ing world [Sutkowski 2005, pp. 77-85]. Through the interpretation process
they convey senses and offer structures in their chaotic environment. In the
era of crisis it is necessary to support leaders and candidates for leaders in their
development in different way than it is done right now. Leaders should have
to feel power to create and modify their reality. It is important for leaders to
understand that we have ability to decide about it how does our world looks
like. Accordingly we need to set new goals and to invent new forms of fulfilling
them. We, all together, need to start with the basic questions not only about
leaders’ roles in teaching and learning process, but also about future and op-
portunities we want to create.

Agreeing that we might create and modify our world truly means that we
accept constructivist point of view, what needs to be connected with approval
of several assumption used by social constructivists. Leaders need to utilize
the critical approach to knowledge and concepts recognized as understandable
per se. It was never useful approach to accept ideas and facts without critical
reflection, but today, after numerous crisis created by lack of reflection, we are
morally obligated to question carefully every initiative. Leaders should under-
stand and acknowledgement that out knowledge about the world depends not
only on history, but also on culture, so should belief that our knowledge is cre-
ated, sustained and updated during social processes that might be complex but
always involve people and their minds. The basic and critical feature of leaders
is recognition that knowledge and actions are closely related, and linked by the
feedback resulting from reflexivity [Rapley 2010, s. 26], so critical reflection is
one of most needed qualities in the time of crisis.

Knowledge of our own attitudes and ability to put our opinion in theoreti-
cal context gives a possibility of specifying the standpoint, rational access to
experiences and opinions of other people, justification of the practices used and
intellectual tool to recognize, analyze and evaluate various issues and prob-
lems we face. When we understand context, structure and sources of our own
concepts and theories, there is a possibility of their development in a reflective
and conscious way. It is then easier to justify and explain the action taken and
protect yourself from fashionable trends and pop-theories [Brookfield 1995].

During time of the crisis it is much easier to convince people that they
need radical changes in order to create an environment in which the oppor-
tunity that crisis might appear again will be smaller. Those changes should
shape our thinking and the way we see and understand the world. We need
transformational learning, which concerns changing how we know, how we



Education in crisis? Tasks and development... 47

take and interpret information and experiences. That will help us to manage
the adaptive challenges we face. Too often we focus on technical capacities and
challenges of the institutions or situations. For technical challenges however
we may identify both the problem and the solution or experts who may help
to solve the problem. Unfortunately, many of complex challenges are not easy
to solve — we face profound challenges classified as adaptive when we cannot
identify the problem or solution [Heifitz, Linsky 2002]. They require greater
internal capacity and constructivist approach.

Crisis and educational leadership

Schools should not work on maintaining the existing unfair reality but fight
against it. Mike Bottery [2004] shares concerns connected with threats arising
from the consumerist approach to life observed in modern societies. While po-
inting out dangers, which pose threats to civil society, driven by the ideology of
having and buying, i.e. consumption taken to absurd levels he stresses the fact
that schools not only do not oppose but participate in. The belief that shopping
instead of political and public involvement will make us free individuals is

a false belief. The consumption will never make us free and is rather an escape

from civic duties. Educational leaders should raise question such as: What is

a relationship between social justice and the distribution of public resources

and goods? [Giroux 2011, p. 72]. Reducing democracy to a metaphor of “free”

market always will hinder the democratization process and schools have to be
very aware of that consequence.

Educational leadership should enable people to think, act and reflect in
the way that mirrors their authentic involvement and responsibility. Only ethi-
cal practice, real passion and important purpose give people reason to act au-
thentically and responsibly, so leadership should be focused more on issues of
emotions and motivation than issues of effectiveness and profit. The later will
come when people are authentically involved. In order to secure appropriate
climate within organization educational leadership should be characterized by
constant search for ways of building a community, vision of an organization
and specific (for the organization) approach to the tasks. These “ways of buil-
ding an organization” refer to and manifest in various areas. Here are the most
important ones:

— Reflection on conditions of functioning, community’s needs, social trends,
philosophy, approach to teaching process, which results in activities adequate
to the context (ACCURACY). In an organization with a high leadership
potential, there is a conviction about the rationale of action, a desire of
searching new solutions and an acceptance of mistake that might happen
due to activity, not disregard.
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— Concentration on the process of learning and development (LEARNING).
In an organization with a high leadership potential a goal is clear and
accepted. In every aspect of organization’s activity a priority of members’
learning is visible.

— Constant support and demand for participation of all the employees
in decision-taking and dialogue, which define directions of activity
(PARTICIPATION). In organizations with a high leadership potential
employee’s talents are revealed, a desire of taking more responsibility than
the necessary minimum can be observed, a readiness to take part in all the
events connected with institution’s activity is visible.

— Ability to act as a service reflexive towards people and institutions
(SERVICE). In an organization with high leadership potential there
is a climate of trust and support. A desire to help in solving problems is
a visible priority. Official hierarchy is very flattened, respect and prestige is
gained in relations with others, not due to a position.

— Respecting autonomy and diversity, even if difficult and different from
mainstream (DIVERSITY), In an organization with high leadership
potential an ability to use all the resources, also divergence and diversity is
clear Rules of autonomy let treat this divergence as an asset, not a burden
[Mazurkiewicz 2011].

It is important that people taking part in and responsible for education
leadership process are aware of multitude of elements necessary for final result
of institution functioning and teamwork. Gaining such awareness is a moment
when a development of leadership potential, of an individual or a group may
start. Unfortunately, as it appeared in my research from 2010 of school princi-
pals focusing on paradigm of leadership, in which they operated, in everyday
life, in practice, there is no place for being reflective or visionary. Only 3% of
respondents in my research (school principals) admitted that their everyday ta-
sks are somehow connected with setting goals, creating a vision or integrating
others around tasks. On the other hand as many as 48% head-teacher unam-
biguously talked about tasks and behaviors, which enabled to assign them to
a category of classical leadership, which is focused on ordering, assigning duties
and controlling. If we add head-teachers presenting intermediate types of le-
adership: classical-transactional and classical-visionary, we will receive a group
of 81% head-teacher who participated in research, who act in a quite autho-
ritarian way to manage administrative issues -— control, regulations, finances,
providing facilities, making renovations, and also sometimes training teachers,
but almost never touching the issue of students’ learning, pedagogical theories
and instruction, or critical reflection of the educational process and surroun-
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ding world. Quite exemplary are two of the statements. First: A head-teacher
is responsible for safety of building, so they must know that it is obligatory to have
a complete technical documentation, technical, inspections, chimney, gas, fire in-
spections etc. Evacuation plans to be prepared and second: A fundamental role of
a head-teacher is pedagogical supervision, but they almost do not have time for it
[Mazurkiewicz 2012].

Everyday activities of the head-teachers, who took part in a research, du-
ties they perceive as fundamental, are a far cry from the duties of an effecti-
ve head-teacher? enlisted by Marzano and his colleagues [Marzano, Walters,
McNulty 2005]. Sadly, one can have an impression that in Polish schools the
most burning questions are: controlling and disciplining teachers, filling do-
cuments in, and bigger and smaller renovation works. There is very little re-
flection on the role of educational leaders in designing and ensuring conditions
for teaching and learning, or promoting life-long learning. Of course there is
possibility that external world demands it from people assigned to the position
of school leaders but is it situation we need and desire? What systemic chan-
ges must occur, to make head-teacher take responsibility for learning process?
[Mazurkiewicz 2012].

Crisis and educational future

To face contemporary challenges we need open and creative people on leader-
ship positions, who also understand the critical tasks and issues of educational
leadership. It is necessary to prepare a new type of leaders. I suggest, inspired
by Blanchard, that the educational leader should be defined as a person who,

2 Affirmation, or recognition and celebration of successes; promoting change, or an agreement for dis-
turbing school’s balance to reach intended effects and preventing sticking in the same place for years;
appropriate rewarding, or noticing differences, using flexible ways of rewarding, showing examples of
excellent work in all cases; communication, or caring about efficient communication between all the
students and teachers; caring about culture which directly influences students, that is reinforcing cul-
ture which directly and indirectly influences learning process and students’ achievements; taking care
of discipline; flexibility, that is adapting to current needs and situations; concentration on priorities;
explaining convictions, or a discussion to define convictions about education, school functioning,
duties of teachers and showing their value and usefulness; inviting teachers to contribute; commit-
ment in the issues related with teachers (curriculum, methods, grading); intellectual stimulation, or
ensuring teachers know the newest theories, good practices, researches’ results or literature useful
in their work; knowledge of the best practices in teaching, that is constant learning, knowing effec-
tive practices and guidance in this area; monitoring and evaluation, that is appropriate designing of
a process of information collection to achieve a valuable feedback; optimistic attitude, or consciously
constructed optimism as an important feature of an effective school; order, that is avoiding chaos and
uncertainty on what should be happening; relations, or caring about effective, professional relations
at school; connections, that is organizing relations with external environment — teachers, authorities,
the whole community; means, or rather its readiness to be used; sensitivity to context, that is an
awareness of what determines current situation of a school; visibility, that is maintaining as frequent
a contact with all the employers, students and teachers and other stakeholders as possible [Marzano,

Waters, McNulty 2005, pp. 41-61].



50 Grzegorz Mazurkiewicz

above all, has the power to persuade and reveal the potential of others, what
is possible because such a leader is able to take an appropriate attitude to-
wards himself/herself, the world and the school. Leadership is the ability to
release others’ abilities to perform tasks as well as possible and at the same time
with the sense of reasonableness, dignity, respect for others and satisfaction
[Blanchard 2007]. An educational leader shares his/her power and since he/
she is a motivator at the same time, encourages others to use their own poten-
tial for the cooperation to be the best. Leadership involves the ability to build
a team whose members cooperate and are orientated towards the achieving of
objectives [Reinhartz & Beach 2004] which were generated from the inside of
the institution, by the team.

The leader must try to follow those several instructions and remember
about the value of self-knowledge, necessity to support others in discovering
and developing their potential. Leadership is not tangible and is rather a social
creation; it is a notion that exists in a particular social and cultural context.
Attempts to understand the leadership are often accompanied by numerous
myths, which does not help create a new concept [Avery 2009, pp. 26-27].
Educational leadership for new times needs constant reflection on the reality,
discussion on the context, analysis of the conditions the leaders function in and
an appropriate serving attitude towards colleagues which makes it possible to
support them in the performance of tasks and make them aware of their own
potential, scope of power and responsibility, so that they could participate in
the process of taking decisions and be ready for co-leadership.

Leaders need to start a serious conversation about values of democracy, so-
lidarity and fairness. A public debate on what education we want and what le-
aders we need. Only then there will be a chance to create society we really want
and adequate school system, which will be able to face future challenges. It is
crucial to achieve a well-understood and accepted vision of society and school,
so leaders need to internalize the role of facilitator of that process. I strongly
believe that discussion should be focused on moral purpose of school, on buil-
ding trust, promoting deep inquiry and seeking evidence and also focused on
learning and intelligent design of the learning environments.
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Innowacyjny model biznesowy — sposob na zwiekszenie
przewagi konkurencyjnej

Business Model Innovation — a way to increase competitive advantage

Abstract: This article is the voice in a discussion on the business model and rese-
arch tools to create innovative business models for companies seeking to increase
the competitive advantage. The issue of business models is a new subject of study,
especially for Polish researchers. Competing innovative business model it is also new
trend. More and more companies is looking for ways to effectively implement inno-
vation in the current business model or create business model that will be completely
new to market. Important in this process is the understanding of the concept and
correct selection of its components as it was discussed in the first part of this article.
One of the most popular research tools that are currently used for the development
of innovative business models is template business model (Business Model Canvas).
And although this is not a perfect solution, it allows to think and implement innova-
tive business models in coherent way. If so far the idea of creating business models
has not got into the general awareness of people involved in the management, thanks
to A. Osterwalder template, this situation can be changed. With one canvas (perhaps
sometimes adapted to the situation of the company) we are able to create innovative
business models.

Key-words: business model, competitive advantage, business model canvas.

Wstep

Przez ostatnie dekady podstawa zdobycia przewagi konkurencyjnej byla strate-
gia. Postepujaca globalizacja, deregulacja rynkéw, zmiany technologiczne oraz
koncepcja zréwnowazonego rozwoju coraz cz¢éciej powoduja, ze punktem
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wyjscia dla osiagniccia trwalej przewagi konkurencyjnej staje si¢ model biz-
nesowy (MB). Te hipotezg potwierdzity niezalezne ogdlnoswiatowe badania,
przeprowadzone w 2005 roku przez Economist Intelligence Unit oraz w 2006
roku przez IBM (Institute for Business Value). Zebrane wyniki dowiodly, ze juz
w tamtym okresie stworzenie innowacyjnego modelu biznesowego byto dla
menedzeréw wyzszego szczebla jednym z kluczowych priorytetdéw, niezaleznie
od branzy, w jakiej dziatali. Uzupelniajace badanie IBM z 2009 roku ujaw-
nifo, ze na 10 ankietowanych przedsi¢biorstw az 7 wdrazalo w swoich MB
innowagje, a wyjatkowo duzy odsetek — az 98% dokonywato w nich pewnych
modyfikacji. Sposréd 27 spélek, ktére w minionej dekadzie dostaty si¢ na listg
Fortune 500, az 11 awansowalo tam dzigki innowacyjnym modelom bizneso-
wym. Nalezy spodziewac si¢, ze doskonalenie MB na drodze innowagji stanie
si¢ naturalnym procesem w przedsi¢biorstwach. Przed naukowcami z obszaru
zarzadzania pojawia si¢ zatem wyzwanie, a jak pisze B. Nogalski: problema-
tyka modeli biznesowych i ich wykorzystanie moze w najblizszym czasie sta¢ sig
priorytetem nawkowego rogpoznania, w sferze pomocy nauki o zarzqdzaniu dla
wspdtczesnych przedsigbiorstw [Nogalski 2011, s. 447]. Po dwoch latach, jakie
mingly od publikacji powyzszych stéw, stajq si¢ one faktem. Obecnie pozycja
»model biznesowy” znajduje si¢ w wigkszo$ci wnioskéw o dotacje unijne oraz
w biznesplanach. Pojeciem tym postugujg si¢ do§wiadczeni inwestorzy oraz
przedstawiciele start-up’éw.

Niniejszy artykut stanowi glos w dyskusji na temat istoty MB oraz na-
rzedzi, pozwalajacych tworzy¢ innowacyjne modele biznesowe w przedsigbior-
stwach dazacych do zwigkszenia przewagi konkurencyjne;j.

Istota modelu biznesowego a przewaga konkurencyjna

W literaturze przedmiotu powszechnie przyjmuje sig, iz pojecie modelu bizne-
sowego po raz pierwszy zostato uzyte w artykule naukowym przez R. Bellmana
i C. Clarka w 1957 roku. G. Jones natomiast umiescil ten termin jako pierwszy
w tytule artykutu oraz abstrakcie z 1960 roku [Osterwalder, Pigneur, Tucci
2005, s. 6]. Jak wynika z tabeli 1, znaczacy wzrost liczby publikacji, zawieraja-
cych fraze¢ ,business model” odnotowujemy w drugiej polowie ostatniej deka-
dy XX wieku, ze szczytem zainteresowania ta tematyka w latach 1999-2001.
MB byt jednym z kluczowych poje¢ epoki internetowego boomu, a nastgpnie
niestusznie stal si¢ swego rodzaju synonimem wszelkiego rodzaju nietrafionych
projektéw biznesowych z okresu bariki internetowej. Przedsi¢biorstwa nie po-
trzebowaly wéwczas strategii, specjalnych kompetencji ani nawet klientéw.
Jedyne, co bylo niezbedne, to oparty na Internecie model biznesowy, obiecu-
jacy nieograniczone zyski w mgliscie zdefiniowanej przysztosci. Jednak wina
nie tkwila w samej koncepcji modelu biznesowego, lecz w jej niewlasciwym
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zastosowaniu [Magretta 2003, s. 54]. Obecny wzrost zainteresowania mode-
lami biznesowymi wydaje si¢ wynika¢ z sukceséw w ich wdrazaniu w takich
korporacjach jak: Apple, Google, Facebook czy Skype. Dobry MB okazuje
si¢ fundamentem sukcesu wielu organizacji i to niezaleznie od tego, czy jest
to dojrzaty gracz rynkowy, czy poczatkujace przedsigbiorstwo.

Tabela 1. Liczba publikacji z baz Google Scholar oraz Business Source Complete,
w ktérych w latach 1990-2012 pojawilo si¢ pojecie modelu biznesowego
(wpisywane do wyszukiwarki jako ,,business model”)

Liczba wynikéw Liczba wynikéw

w bazie Google w bazie Business
Rok Scholar Stopa wzrostu | Source Complete Stopa wzrostu
1990 91 - 9
1991 114 25% 14 56%
1992 133 17% 37 164%
1993 210 58% 53 43%
1994 259 23% 121 128%
1995 401 55% 211 74%
1996 569 42% 379 80%
1997 816 43% 708 87%
1998 1210 48% 1107 56%
1999 2150 78% 2216 100%
2000 3880 80% 4647 110%
2001 5990 54% 4359 -6%
2002 7300 22% 4127 -5%
2003 8610 18% 5104 24%
2004 10100 17% 6041 18%
2005 11600 15% 6878 14%
2006 14000 21% 8308 21%
2007 15800 13% 9217 11%
2008 18700 18% 10972 19%
2009 20900 12% 11202 2%
2010 22800 9% 10184 -9%
2011 23800 4% 9907 -3%
2012 28700 21% 8724 -12%
RAZEM |198133 95801

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu na wymienionych w tabeli bazach (dostgpnos¢

28-02-2013).

W literaturze przedmiotu nie wystepuje jedna ogélnie przyjeta definicja
modelu biznesowego, gdyz badacze tematu réznie dobieraja jego skfadniki oraz
wyodrebniajg wielorakie klasyfikacje. Do najbardziej syntetycznych pojeé na-
leza te, ktére koncentruja si¢ na przeptywach pienigznych: model biznesowy
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jest odpowiedzia na pytanie, gdzie i jak zarabiamy pieniadze [Magretta, 2003,
s. 571, czy tez jest to: pomyst na zarabianie pienigdzy przez przedsigbiorstwo
[Kozminski, 2004, s. 123]. Te dwie krétkie definicje ujawniaja sedno tematu
jakim si¢ zajmujemy, jednak nie wyjasniajg go w pelni. Do najczesciej wymie-
nianych elementéw MB naleza:

— pozycja przedsi¢biorstwa w taricuchu wartosci,

— warto$¢ dla klienta,

— zrédia przychoddw,

— strategia konkurowania,

— zasoby / kompetengje,

— relacje z partnerami,

— oferowane produkty,

— koszty.

Sposréd wyzej wymienionych elementéw konstytuujacych MB, ozywiona
dyskusje wywoluje strategia konkurowania. Cz¢$¢ badaczy twierdzi, iz daze-
nia, majace na celu osiagnigcie przewagi konkurencyjnej, dotycza odr¢bnego
pojecia, jakim jest ,strategia”, cze$¢ jednak traktuje strategie konkurengji jako
element modelu biznesu. A.N. Afuah i Ch.L. Tucci stwierdzaja, ze: model
biznesowy to przyjeta przez organizacje metoda powickszania i wykorzysta-
nia zasobéw, w celu przedstawienia klientom oferty produktéw i ustug, ktérej
warto$¢ przewyzsza ofert¢ konkurengji i ktéra jednoczesnie zapewnia firmie
dochodowos¢. Model taki szczegétowo okresla plan zarabiania pieni¢dzy, za-
réwno w chwili obecnej, jak i w dlugim okresie oraz czynniki warunkujace
utrzymanie przez przedsigbiorstwo trwalej przewagi konkurencyjnej. Oznacza
to osigganie (w dluzszym czasie) rezultatéw lepszych niz wyniki konkurencji
[Afuah, Tucci 2003, s. 20]. Z kolei A.A. Thompson i A.J. Strickland stwier-
dzaja, ze: model biznesowy przedsigbiorstwa odnosi si¢ do relacji praychéd — koszt
— gysk w ramach strategii przedsi¢biorstwa i dotyczy faktycznych oraz przewi-
dywalnych strumieni przychodow, uzyskiwanych dzigki konkurencyjnosci oferty
przedsigbiorstwa, zwigzanej z tym struktury kosztéw i marzy oraz wynikowych
strumieni dochodéw i zwrotu z inwestycji [Thompson, Strickland 2003, s. 3]
Zblizony poglad reprezentujg réwniez H. Chesbrough i R.S. Rosenbloom,
w ich rozumieniu niezb¢dnym skfadnikiem modelu biznesowego jest: sformu-
fowanie strategii konkurowania, zapewniajacej uzyskanie i utrzymanie prze-
wagi na rynku [Chesbrough, Rosenbloom, 2002, s. 534]. Wsréd polskich au-
toréw, zabierajacych glos w dyskusji na temat modeli biznesowych, wypowiada
si¢ migdzy innymi K. Obldj, ktéry stwierdza, iz model biznesowy jest pojeciem
systemowym i przez to trudnym. Obejmuje on, jego zdaniem, trzy gtéwne
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elementy: dominujaca przewage konkurencyjna (naturalna, relacyjna, systemu
obstugi, barier wejscia), gléwne zasoby i umiejetnoéci przedsigbiorstwa oraz
konfiguracj¢ faricucha wartoéci [Obl6j 2002, ss. 98—100]. Konieczno$é okre-
$lenia w modelu biznesowym réznic migdzy oferta danego przedsigbiorstwa
a ofertami konkurentéw podkreslaja E. Urbanowska-Sojkin i P. Banaszczyk
[Urbanowska-Sojkin, Banaszczyk 2004, s. 9]. Podobnie J. Brzdska stwierdza,
iz traktowanie osiagania konkurencyjnosci jako imperatywu rynkowego przez
przedsi¢biorstwo taczy¢ mozna z jego modelem biznesowym [Brzdska, 2009, s.
13]. Rol¢ modelu biznesowego w zwigkszeniu konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa wpisuja do swej definicji réwniez badacze ze Szkoly Gléwnej Handlowe;.
Ich zdaniem model biznesu jest nowym narz¢dziem koncepcyjnym, zawie-
rajacym zestaw elementéw i relacji migdzy nimi, ktére przedstawia logike
dzialania danego przedsi¢biorstwa w okreslonej dziedzinie (biznesie). Model
biznesu obejmuje opis wartoéci oferowanej przez przedsigbiorstwo grupie lub
grupom klientéw, wraz z okresleniem podstawowych zasobdw, proceséw (dzia-
tan), a takze relacji zewnetrznych tego przedsiebiorstwa, stuzacych tworzeniu,
oferowaniu oraz dostarczaniu tej wartosci i zapewniajacych przedsi¢biorstwu
konkurencyjno$¢ w danej dziedzinie oraz umozliwiajacych zwigkszanie jego
wartosci [Golebiowski, Dudzik, Lewandowska, Witek-Hajduk 2008, s. 57].
Podejécie to akceptuje B. Nogalski, ktéry stwierdza: Model biznesu jako ogélna
koncepcja formutuje ramy logiki prowadzenia biznesu i takich jego cech jak inno-
wacyjnosé, konkurencyjnosé. Obejmuje zatem opis wartosci oferowanej klientom,
podstawowych zasobow, dziatari oraz relacji z partnerami, ktdre stuzq tworzeniu
tej wartosci oraz zapewniajq przedsigbiorstwu konkurencyjnosé [Nogalski 2009,
s. 45].

Waznym elementem funkcjonowania przedsigbiorstw jest cheé zapew-
nienia sobie przewagi konkurencyjnej poprzez odréznienie si¢ od pozosta-
tych podmiotéw na rynku. Powyzsza analiza literaturowa dowodzi, iz szan-
sa na osiagniecie tego celu jest Scisle zwiazana z posiadanym MB. I chociaz
powszechnie znane sg przyklady innowacyjnych modeli biznesowych, ktére
zrewolucjonizowaly cale branze (Apple, Wal-Mart, czy tanie linie lotnicze),
to jednak wdrazanie innowacji w MB napotyka bariery. Z jednej strony samo
pojecie modelu biznesowego jest réznie interpretowane i wiele podmiotéw nie
rozumie wystarczajaco dobrze wlasnych modeli, a z drugiej strony organizacja
przywiazana do aktualnego MB cz¢sto opiera si¢ przed wdrazaniem innowacji
w omawianym zakresie. Pojawia si¢ zatem pytanie — jak tworzy¢ innowacyjne
modele biznesowe?
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Business Model Canvas - kreatywne podejscie do tworzenia
innowacyjnych modeli biznesowych

Badania IBM [Expanding the Innovation Horizon: The Global CEO Study

20006, s. 5] ujawnity i obality trzy mity dotyczace innowacji, ktére nalezy omé-

wi¢ przed przystapieniem do rozwazani z obszaru tworzenia innowacyjnych

modeli biznesowych:

— mit1.Innowacjaoznaczatworzenie nowych produktéwiustug, rzeczywisto$é:
coraz wigksze znaczenie majg innowacyjne modele biznesowe,

— mit 2. Innowacja jest rzecza zbyt istotna i nie wolno przy jej realizacji
pracowaé z osobami z zewnatrz, rzeczywisto$¢: wspolpraca z osobami
z zewnatrz jest niezbedna,

— mit 3. Liderowanie innowacjami moze zosta¢ delegowane, rzeczywisto$¢:
innowacja musi by¢ zarzadzana ze szczytu organizacji.

Badania IBM dowodza réwnoczesnie, iz innowacyjne modele biznesowe
przyczyniajg si¢ do wzrostu zyskownosci przedsi¢biorstw. Produkty i ustugi
mogg zosta¢ bardzo szybko skopiowane przez rywali, natomiast model bizne-
sowy jest o wiele trudniejszy do powtérzenia przez konkurencje, gdyz skfada sig
na niego suma czynnosci wykonywanych w specyficzny sposob. Potwierdzenie
stusznosci przedstawionego stanowiska mozna doszuka¢ si¢ w przemysleniach
K. Obléja z 2002 roku, wedtug ktérego model biznesowy — ze strategiczne-
go punktu widzenia — powinien by¢ trudny do podrobienia i nie moze by¢
do korica przejrzysty, bowiem grozi to szybkim nasladowaniem przez konku-
rentéw zawartych w nim rozwigzan. Zawsze pozostanie szczypta tajemnicy,
to specyficzne spoiwo, ktérym moze by¢ motywacja pracownikéw, praktyczna
wiedza i know-how produkcyjny, umiejetnos¢ szybkiego reagowania na po-
trzeby odbiorcéw lub opanowania przez menedzeréw pozornie totalnego cha-
osu marketingowego. Nawet jesli konkurencja potrafi ten element nazwa¢, to
pozostaje dla niej zagadka, w jaki sposdb taki, a nie inny stan jest osiagany albo
— co nawet bardziej powszechne — ze wzgledu na swéj model biznesowy nie jest
w stanie powieli¢ rozwigzania innowatora [Obl6j, 2002].

Z powodu ograniczonej objetosci niniejszego artykutu autor nie doko-
nuje przegladu wszystkich metod i technik, ktére pozwalajg stworzy¢ nowy
lub udoskonali¢ juz istniejacy MB [por. Stawinska 2010, ss. 26—33]. Analizie
poddana zostanie natomiast koncepcja Business Model Canvas (przettuma-
czona na jezyk polski jako ,szablon modelu biznesowego”), ktéra — szczegdl-
nie w ostatnich miesigcach — zyskuje w Polsce popularno$¢ i staje si¢ swego
rodzaju punktem wyjscia dla organizacji poszukujacych skutecznych sposo-
béw budowania przewagi konkurencyjnej w oparciu o innowacyjny model
biznesowy. Koncepgja ta zostata oméwiona w ksigzce wydanej w 2010 roku:
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Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and
Challengers, ktora napisali A. Osterwalder, Y. Pigneure wraz z 470 praktyka-
mi biznesu z 45 krajéw. W 2012 roku publikacja ta ukazala si¢ w Polsce pod
tytutem Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera. Warto podkre-
§li¢, iz szablon modelu biznesowego, zaproponowany przez A. Osterwaldera,
posiada duze oparcie w teorii nauk o zarzadzaniu, gdyz koncepcja ta wywodzi
si¢ z jego pracy doktorskiej 7he Business Model Ontology — A Proposition In
A Design Science Approach z 2004 roku.

Rysunek 1. Szablon modelu biznesowego
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Zrédlo: heep://businessmodelgeneration.com/canvas dostepnosé 28-02-2013.

Jak wynika z rysunku 1, szablon zostal podzielony na dziewig¢é¢ zaleznych
od siebie elementéw. Po prawej stronie znajduje si¢ punkt wyjscia podczas
pracy nad tworzeniem MB — segmentacja klientéw (Customer Segments), ta
cz¢$¢ skladowa wskazuje rézne grupy odbiorcéw, do ktérych przedsigbiorstwo
stara si¢ dotrze¢ i ktérych chce obstugiwaé. Nastepnie okreslona powinna zo-
sta¢ propozycja wartosci (Value Proposition), ktéra opisuje zbiér produktéw
i ustug, jakie generuja wartos¢ dla konkretnego segmentu klientéw. Te dwa
elementy stanowia fundamenty koncepcji A. Osterwaldera i wydajg si¢ zain-
spirowane przefomowymi przemysleniami M. Porter’a na temat strategii rozu-
mianej jako: wykonywanie innych czynnosci, niz to robi konkurencja lub wy-
konywanie tych samych czynnosci, ale inaczej, celem dostarczenia wartoéci dla
klienta [Porter 1996, s. 62]. W kolejnym kroku nalezy zidentyfikowa¢ kanaty
(Channels), za posrednictwem ktérych przedsi¢biorstwo komunikuje si¢ z po-
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szczegblnymi segmentami swoich klientéw oraz sposéb w jaki przekazuje im
swoja propozycj¢ wartosci. Czwartym etapem w tworzeniu MB jest okreslenie
relacji z klientami (Customer Relationships). Ostatnim elementem po prawe;j
stronie szablonu jest strumien przychodéw (Revenue Streams), ktéry posiada
swe zrédlo w analizie czterech poprzednich sktadowych oraz symbolizuje liczbe
srodkéw generowanych przez przedsigbiorstwo w zwiazku z obstuga kazdego
z segmentow rynku. Lewa strona szablonu, w przeciwienstwie do prawej (do-
chodowej), koncentruje si¢ na kosztach. Precyzuje si¢ w tym miejscu kluczowe
zasoby (Key Resources): fizyczne, finansowe, intelektualne, ludzkie, niezbedne
do prawidlowego funkcjonowania modelu biznesowego, kluczowe dzialania
(Key Activites), jakie przedsi¢biorstwo musi podejmowaé, aby model spraw-
nie funkcjonowal oraz kluczowych partneréw (Key Partners) — dostawcéw
i wspétpracownikéw, od ktdrych zalezy sukces przedsigbiorstwa. Ostatnim,
dziewiagtym elementem, jest struktura kosztéw (Cost Structure), obejmujaca
wszystkie wydatki ponoszone w zwiazku z korzystaniem z okreslonego MB.
Narzedzie w postaci szablonu, zdaniem jego twércéw najlepiej sprawdza
si¢, gdy wydrukuje si¢ je na duzym arkuszu, tak aby grupa ludzi mogta wspél-
nie nanosi¢ i omawia¢ poszczegélne elementy modelu biznesowego (do tego
celu zaleca si¢ wykorzystaé przyklejane karteczki lub pisaki). Takie podejscie
sprzyja lepszemu zrozumieniu, a takze wzmaga kreatywnos$¢ poszczegélnych
cztonkéw zespotu. Najwicksza zalety szablonu modelu biznesowego jest nie-
watpliwie jego prostota oraz intuicyjnos¢. Jednym spojrzeniem mozna ogarnaé
przejrzysty, fatwy w prezentacji model biznesowy przedsi¢biorstwa, praktycz-
nie kazdy moze go zrozumie¢. Na podkreslenie zastuguje réwniez uniwersal-
nos¢ zastosowania i duza elastyczno$¢ omawianego podejécia oraz umieszcze-
nie w centralnym punkcie calego szablonu propozycji wartosci dla klienta, co
pozwala nada¢ prowadzonej dziatalnosci gospodarczej odpowiednie prioryte-
ty. Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy omawiana koncepcja ma jakie$ wady i jak
mozna im zaradzi¢? Na tak postawione pytanie odpowiada na swoim blogu R.
Kolodziej, wskazujac na [http://cocreation.bblog.pl]:
— statyczny obraz — koncepcja A. Osterwaldera to migawka rzeczywistosci,
co oczywiscie ma swojg zalet¢ przy jej zrozumieniu, ale nie pomaga
w zarzadzaniu i przelozeniu tej rzeczywistosci na konkretne dzialania;
autor probuje zdynamizowa¢ ten obraz, pokazujac, ze model biznesowy jest
zmienny w czasie i ulega dzialaniu sit zewngtrznych, takich jak: trendy, sity
rynkowe, sily legislacyjne czy makroekonomiczne (...), ale de facto w swojej
naturze koncepcja nie ma tendencji do zmiany, a raczej do obrony juz
posiadanej pozyciji,
— brak mechanizmu feedbackowego — w modelu biznesowym, w czgéci
przychodowej, wprowadzone zostaly kanaty dystrybucji i komunikacji oraz
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relacja z klientami (...), sposréd tych wszystkich elementéw, tworzacych
model biznesowy, najtrudniejszym w wytlumaczeniu i wypelnieniu
przez ludzi z niego korzystajacych jest wlasnie sposéb ,budowania relacji’
z klientami (...); powinniémy zmodyfikowaé ten element, przestawiajac
kierunek zwrotu (...) od klienta do propozycji wartosci — w ten sposéb
uzyskujemy niezbedny w biznesie element feedbackowy oraz wprowadzajac
w to miejsce mechanike przyciagania juz zdobytych klientéw oraz sposéb na
odbieranie feedbacku z rynku, ta pozornie niewielka zmiana moze znacznie
utatwi¢ prace z modelem;

— niska adekwatno$¢ dla dynamicznie zmieniajacych sig start-up’éw — szablon
jest bardziej adekwatny dla dojrzalych organizacji, ktére juz posiadaja
zasoby wicksze niz pomyst i checi; w takich organizacjach cz¢$¢ kosztowa
(wytwoércza) staje si¢ kluczowa; dla organizacji, w ktérych podstawowym
zasobem jest pomyst i energia ludzi i ktdre musza ciagle dostosowywac
si¢ do zmieniajacego si¢ Srodowiska zewngtrznego i wyzwari biznesowych,
koncepgja staje si¢ zbyt sztywna.

Poza wymienionymi powyzej, do stabych stron szablonu modelu biznesowe-
go nalezy doda¢ brak ustalonych celéw strategicznych, miernikéw i wskaznikéw
efektywnosci. Z uwagi na wymienione braki koncepcja Business Model Canvas
moze by¢ z powodzeniem stosowana przy wdrazaniu innowacyjnych modeli biz-
nesowych, jednak, aby méwi¢ o calosciowym podejéciu do MB, wymaga ona
znaczacego rozbudowania. Jezeli jednak celem jej autoréw bylo spopularyzowa-
nie pojecia modelu biznesowego, poprzez stworzenie prostego narzedzia, ktdre
bedzie tak wyjatkowe i genialne w swej prostocie jak analiza SWOT czy strategia
biekitnego oceanu, to nalezy stwierdzi¢, iz cel zostat osiagniety.

Zakonczenie

Tematyka modeli biznesowych to, w szczegdlnosci dla polskich badaczy, nowy
obszar. Nowy jest tez trend polegajacy na konkurowaniu z innowacyjnym mo-
delem biznesowym. Coraz wigcej przedsigbiorstw poszukuje metod na sku-
teczne wdrozenie innowacji w obecnym MB lub stworzenie zupelnie nowator-
skiego na rynku modelu biznesowego. Istotne w tym procesie jest zrozumienie
istoty pojecia oraz poprawne dobranie jego elementéw sktadowych, co zostato
omoéwione w pierwszej czeéci niniejszego artykulu. Jednym z najpopularniej-
szych narzedzi, jakie stosowane sa obecnie do tworzenia innowacyjnych mo-
deli biznesowych, jest szablon modelu biznesowego (Business Model Canvas)
i, chociaz nie jest to rozwigzanie idealne, pozwala ono jednak w koherentny
sposéb opracowac i wdrozy¢ innowacyjne modele biznesowe. Jezeli do tej pory
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idea tworzenia MB nie przebita si¢ w odpowiednio duzym stopniu do ogdl-
nej $wiadomosci ludzi zajmujacych si¢ zarzadzaniem, to dzigki szablonowi
A. Osterwaldera jesteSmy w stanie t¢ sytuacj¢ zmieni¢. Za pomoca jednego
arkusza (w niektérych przypadkach odpowiednio dostosowanego do sytuacji
danego przedsicbiorstwa) jestesmy w stanie tworzy¢ innowacyjne modele biz-
nesowe. Podejscie to wpisuje si¢ w mysl A. Einsteina, ktéry stwierdzit: Wszystko
powinno zostad uproszczone tak bardzo, jak to tylko mozliwe, ale nie bardziej.
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Wstep

Modele biznesu s3 coraz czeéciej gléwnym tematem opracowan naukowych
z dziedziny nauk o zarzadzaniu. W ostatnich kilkunastu latach mozna za-
obserwowa¢ dynamiczny wzrost liczby publikacji po§wigconych tej koncep-
qji [Osterwalder i inni 2012, s. 6]. Pojecie ,model biznesu” jest réwnie cze-
sto uzywane przez menedzeréw i wiascicieli przedsigbiorstw — przykladowo,
juz w 2001 roku 27% przedsigbiorstw z listy Fortune 500 uzylo tego pojecia
w swoich rocznych sprawozdaniach [Shafer i inni 2005, s. 200]. Popularnosé¢
tej koncepcji wynika miedzy innymi z rozczarowania klasycznie rozumiang
strategia organizacji, co jest zwigzane z rosnaca turbulencja otoczenia (jedno-
czesnym wzrostem: szybkos$ci zmian zachodzacych obecnie w otoczeniu, jego
intensywnosci, ztozonosci i nowosci zmiany), zacieraniem granic miedzy sek-
torami, usieciowieniem i wirtualizacja biznesu itp. [Ansoff 1985, s. 58; Krupski
2005, ss. 15-17]. Model biznesowy® jest coraz cz¢sciej postrzegany i opisywa-
ny jako alternatywa dla strategii organizacji, narzedzie wspomagajace rozwdj
przedsicbiorstwa i zarzadzanie strategiczne w tymze.

Dlatego celem niniejszego opracowania jest prezentacja modelu bizneso-
wego jako koncepcji znajdujacej praktyczne zastosowanie w zarzadzaniu stra-
tegicznym organizacja (ze szczegblnym uwzglednieniem przedsigbiorstwa?)
oraz zwiazanych z tym dylematéw i wyzwan. W artykule skupiono si¢ przede
wszystkim na funkcjach, jakie model biznesu moze petni¢ w przedsigbiorstwie.
W tym kontekscie oméwiono réwniez pokrétce zwiazki miedzy modelem biz-
nesu i strategia organizacji oraz problemy i dylematy, zwiazane ze stosowaniem
koncepcji modelu biznesu w zarzadzaniu strategicznym.

Istota i cechy modelu biznesu

Analiza definicji modelu biznesu [patrz np.: Golebiowski 2008, ss. 19-30;
Macias 2012, s. 13; Shafer 2005, ss. 200-202] pozwala na stwierdzenie, ze
cho¢ w dalszym ciggu trudno méwi¢ o modelu biznesu jako spéjnej i dojrzalkej
koncepdji, wskaza¢ mozna jednak jego elementy (cz¢sci skladowe) oraz specy-
ficzne cechy.

Celem sprecyzowania pojecia modelu biznesu, M. Morris, M. Schindehutte
i]. Allen dokonali analizy jego elementéw, wskazanych w pracach naukowych
szesnastu autoréw. Wynika z niej, iz liczba elementéw modelu biznesu w po-

W dalszej czgéci opracowania pojecia ,,model biznesu” i ,,model biznesowy” beda uzywane zamiennie.
#Warto w tym miejscu zada¢ pytanie o adekwatno$¢ modelu biznesu w odniesieniu do organizacji
innych niz przedsigbiorstwa. Nadal brakuje takich opracowan, co podyktowane jest zapewne istotg
samej koncepdji (nastawienie na zysk, rentownos¢, okreslony wynik finansowy itp. — podkreslane m.in.
w niezwykle popularnej wsréd menedzeréw koncepcji ,strefy zysku” autorstwa A. Slywotzky' ego,
D.J. Morrisona i B. Andelmana) oraz jej pochodzeniem (praktyka gospodarcza). W dalszej czedci
artykulu pojecia ,organizacja’ i ,przedsigbiorstwo” beda uzywane zamiennie.
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szczegblnych opracowaniach waha si¢ w przedziale od czterech do o$miu, przy
czym najczeéciej wymieniane elementy to: propozycja wartoéci dla klienta,
model ekonomiczny dziatalnodci, relacje z klientami, sie¢ partneréw i ich role,
struktura faricucha wartosci i docelowy rynek [Morris, Schindehutte, Allen
2005, ss. 727-728]. Z tej analizy wylania si¢ obraz modelu biznesu jako kon-
cepcji prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, ktéra powinna odpowiadaé na
nastepujace pytania:

w jaki sposéb i dla kogo organizacja tworzy warto$¢?

jakie jest Zrédto kompetencji organizacji?

jaka pozycje wzgledem konkurentéw organizacja zajmuje na obstugiwanym
rynku?

w jaki spos6b organizacja generuje zyski?

jakie sa plany organizacji dotyczace: horyzontu prowadzonej dziatalnosci,
jej zakresu oraz wielkosci organizacji? [Morris, Schindehutte, Allen 2005,
ss. 728-729].

Jak wspomniano weczesniej, wskazaé mozna réwniez najistotniejsze cechy

charakterystyczne prawidtowo skonstruowanego modelu biznesu. Sa nimi:

oferowanie nabywcy unikatowej wartosci,

koncentracja na innowacjach (innowacja jako warunek konieczn
J J ja y

generowania wartosci dodanej i zyskéw przez przedsigbiorstwo),

tymczasowo$¢, zmienno$é, okresowo$é, podatno$é na procesy starzenia,
i wynikajaca z tego mozliwo$¢ (a czgsto koniecznos¢) redefiniowania modelu
badZ nawet jego destrukgji,

spdjnosé, dopasowanie elementéw—w prawidtowo skonstruowanym modelu
biznesu jego poszczegblne elementy nie tylko sa do siebie dopasowane, ale
réwniez si¢ uzupelniaja,

trudnos¢ imitacji,

systemowy charakter koncepcji [Drzewiecki 2011, s. 337]°.

Modelu biznesu nie nalezy utozsamiaé ze strategia organizacji, cho¢ zacho-

dza miedzy tymi koncepcjami istotne zwiazki i podobiefistwa (patrz: tabela. 1).

> W dalszej czesci artykulu opisane zostanie zastosowanie modelu biznesowego m.in. z perspektywy
wskazanych jego cech.
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Tabela 1. Poréwnanie poj¢é modelu biznesu i strategii z perspektywy wy-
branych kryteriow (7he comparison of business model and strategy from the per-
spective of chosen criteria)

Kryterium poréw-

. Strategia Model biznesu
nania

ZYozona konstrukcja. W zalez-

W klasycznym ujeciu zawiera: cele nosci od ujecia moze zawieraé

£l przedsigbiorstwa, $rodki (narzedzia) ich |bardzo zréznicowany zestaw

ementy o . s . . - .

. realizacji. Moze zawiera¢ informacje elementéw obejmujacy zaréw-

(konstrukeja) i . . e

) dotyczace sposobéw walki konkurencyj- | no wnetrze organizacji, jak i jej
(Construction)

nej, zachowania wzgledem konkurencj,

misje, wizje itp.

otoczenie, partneréw, elementy
laricucha wartosci itp., a nawet

competitive strategy.

Pozadane cechy
(Postulated charac-

teristics)

Dopasowanie do pozostatych elementéw

organizacji oraz sytuacji w sektorze

Dopasowanie w aspekcie we-
whnetrznym i zewngtrznym, po-
szczegblne elementy powinny
byc' spojne, wspieral si¢ wzajem-

nie. Innowacyjno$¢, trwalosé.

Przebieg procesu
formutowania
(Formulation pro-

cess)

charak-

oparciu

Czgéciej  postgpowanie o

terze  analitycznym, w
o racjonalne przestanki, informacje, ra-
porty itp. Istotne uczenie si¢ organizacji
i jej cztonkéw, bazowanie na doswiad-

czeniu. Iteracyjny charakter procesu.

Czgéciej postgpowanie o cha-
rakterze intuicyjnym, podkre-
$lane znaczenie uczenia sie,
doswiadczenia itp. Iteracyjny

charakter procesu.

Formalizacja

(Formalisation)

Efektem czgsto jest formalny dokument

Efekt z reguly nie ma sformali-
zowanego charakteru, ewentu-
alnie sformalizowane sa niekté-

re elementy

Poziom ogélnosci

(Level of analysis)

Poziom organizacji

Model biznesu obejmuje cala
organizacje, przy czym strategia
(przede wszystkim competitive
strategy) w wielu ujeciach mode-

lu biznesu jest jego czescia

Tworzenie wartosci/
uzyskanie przewagi
konkurencyjnej
(Value creation/
gaining competitive

advantage)

Nacisk na uzyskanie przewagi konku-

rencyjnej w sektorze

Nacisk na tworzenie wartoéci

i generowanie i ochrong zyskéw
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Narzedzie planowania i zarza-

) Przede wszystkim narzedzie planowania | dzania strategicznego, pomocny
Sposéb wykorzysta-

o (Us0) i zarzadzania strategicznego w przedsie- | przy konstruowaniu biznespla-
nia (Use

biorstwie nu, stuzy kompleksowemu po-

réwnywaniu przedsigbiorstw

Zrédho: Drzewiecki 2011, s. 341.

Strategia i model biznesu nie s tozsame, jednak wzajemnie od siebie zaleza.
Kierunek zas$ zaleznosci jest taki, ze to model biznesu ksztattuje strategic, a nie
odwrotnie, gdyz strategia, aby byla realna, musi opiera¢ si¢ na zdolnosciach,
zasobach i dotychczasowej pozycji przedsigbiorstwa [Duczkowska-Piasecka
iinni 2013, s. 294].

Mozliwoscizastosowaniamodelubiznesuwzarzadzaniustrategicznym

Model biznesu jest narzgdziem planowania strategicznego. Z tej perspektywy
moze znalez¢ zastosowanie na kazdym etapie dziatalnosci przedsiebiorstwa.
O ile bowiem o silnie ustrukturyzowanej i sformalizowanej strategii mozna
méwid z reguty dopiero na pézniejszych etapach rozwoju podmiotu gospodar-
czego, o tyle model biznesu stosowany moze by¢ juz na etapie powstawania
organizacji gospodarczej. Idea, bedaca podstawa utworzenia przedsigbiorstwa,
moze zosta¢ poddana swoistemu testowi wlasnie poprzez zastosowanie koncep-
¢ji modelu biznesu. Juz samo stowo ,,model” zwraca uwagg na jej zastosowanie
do swoistego ,,przetestowania” pomystu na biznes, jego umiejscowienia w szer-
szym kontekscie, uwzgledniajacym nie tylko wngtrze organizacji, ale réwniez
jej blizsze otoczenie. Model biznesu bardzo dobrze uzupelnia np. klasyczny
biznesplan, jest jego rozwini¢ciem — stad duze znaczenie koncepcji dla osoby
przedsigbiorcy (przede wszystkim w rozumieniu Schumpetera, gdzie przedsie-
biorca utozsamiany jest z postacig innowatora) [wigcej w: Drzewiecki 2012].
Traktujac model biznesu jako narzedzie planowania strategicznego, wspo-
mnieé nalezy o jego specyficznej cesze, jaka jest trudno$¢ imitacji. Czgsto
przedsigbiorstwo prébuje kopiowad strategie swoich konkurentéw, co spra-
wia, ze wszystkie przedsigbiorstwa konkurujace np. w ramach danej grupy
strategicznej osiagaja zblizone wyniki, ledwo pozwalajace im na przetrwanie
[Drzewiecki 2012, s. 11]. Rewolucyjnos¢, lezaca u podstaw modelu biznesu,
utrudnia takie kopiowanie, niejako zmuszajac przedsiebiorce do:
— zidentyfikowania utrwalonych konwencji i regut obowiazujacych w danym
biznesie,

— poszukiwania nieciaglosci w réznych obszarach rzeczywistosci, ktére moga
umozliwi¢ zmiang zasad obowiazujacych w sektorze,

— identyfikacji i doglebnego zrozumienia istoty kluczowych kompetencji
przedsigbiorstwa,
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— wykorzystania calej swojej wiedzy w celu zidentyfikowania rewolucyjnych idei
i niekonwencjonalnych opcji, ktére moga by¢ wykorzystane w prowadzonej
dzialalnosci [Drzewiecki, Niemezyk 2006, s. 148].

Model biznesu jest doskonalym narzedziem opisu i analizy przedsie-
biorstwa. Cho¢, jak wykazano wczesniej, zawiera¢ on moze rézne elementy,
z pewnoscig powinien wyjasnia¢ sposéb tworzenia i przechwytywania warto-
$ci przez przedsigbiorstwo oraz thumaczy¢ mechanizm generowania zyskéw.
Zapewnienie wystgpowania postulowanych, pozadanych cech modelu bizne-
su, ze szczeglnym wskazaniem na jego spéjno$¢ i kompletno$é, umozliwia zi-
dentyfikowanie, u§wiadomienie, wizualizacje, zrozumienie i komunikowanie
logiki prowadzonego biznesu. Analiza modelu biznesu moze mie¢, przykla-
dowo, istotne znaczenie z perspektywy inwestora (obecnego, potencjalnego),
rady nadzorczej, whascicieli itp. Takie zastosowanie modelu biznesu wynika
poniekad z jego znaczenia dla przedsigbiorcy np. na etapie pozyskania inwesto-
réw (faza powstawania przedsi¢biorstwa, pojawienie si¢ okazji rynkowej itp.).
Identyfikacja modelu biznesowego przedsi¢biorstwa stuzy réwniez lepszemu
zrozumieniu mechanizmu tworzenia i przechwytywania wartosci, bez ktére-
go trudno jest kreowa¢ warto$¢ dodang i budowa¢ przewage konkurencyjna
[Falencikowski 2012, ss. 28—31].

Prawidtowo skonstruowany model biznesu wspomaga wzrost i rozwdj
przedsigbiorstwa. Faza dynamicznego wzrostu przedsicbiorstwa jest szczegél-
nie ryzykownym etapem cyklu zycia organizacji gospodarczej. Model bizne-
su moze przyczyni¢ si¢ do latwiejszego planowania zmian umozliwiajacych
wzrost i rozwdj — poprzez podkreslenie znaczenia innowacji. Ciekawy przyktad
wykorzystania koncepcji modelu biznesu, w kontekscie generowania innowa-
qji w przedsigbiorstwie i ich wykorzystywania w tworzeniu wartosci dodane;j,
znalez¢ mozna np. u Chesbrougha, Rosenblooma [2002]. Przywolani autorzy
opisujg przyklad firmy Xerox, ktéra, poprzez stworzenie kompletnego i spéj-
nego modelu biznesu, ktadacego nacisk na innowacje, osiagnela szybki wzrost.
Zdaniem przywolanych w tym miejscu autoréw, podstawowym elementem
modelu biznesu jest sposéb okreslenie sposobu tworzenia wartoéci dla na-
bywcy, a konstrukcja modelu skupia si¢ na kwestii dostarczenia tej wartosci
[Duczkowska-Piasecka i inni 2013, ss. 150-153]. Podkresli¢ w tym miejscu
nalezy, iz innowacje technologiczne, cho¢ istotne dla firm, nie wystarczaja do
osiagniccia sukcesu, musza by¢ bowiem wspierane przez inne elementy orga-
nizacji, np. architekture dziatan i proceséw [Macias 2012, s. 13, Duczkowska-
Piasecka i inni 2013, ss. 155—-160].

Prawidlowo skonstruowany model biznesu umozliwia identyfikacje prze-
wagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa: jej Zrédel oraz zasobéw, umiejetnosci
i kompetengji stanowigcych jej podstawe [patrz np.: Obl6j 2002, ss. 130-137].
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Cho¢ model biznesu koncentruje si¢ gtéwnie na sposobie tworzenia, przechwy-
tywania, ochrony wartosci (a jego konstrukcja skupia si¢ na kwestii dostarcze-
nia tej wartosci klientowi), to jednak bez uzyskania odpowiedzi na pytanie
dotyczace istoty przewagi konkurencyjnej prawidlowa identyfikacja modelu
biznesu jest praktycznie niemozliwa.

Model biznesu umozliwia latwiejszq weryfikacje, swoiste ,sprawdzenie”
strategii organizacji. Traktowany przez jednych jako uzupelnienie, uszczegé-
fowienie strategii, przez drugich jako koncepcja zawierajaca w sobie strategic
(przede wszystkim konkurencyjna), model biznesu umozliwia jej przetestowa-
nie w kontekscie pozostalych istotnych elementéw organizacji, takich jak: ar-
chitektura faricucha wartosci organizacji czy charakter zasobéw strategicznych.
»Modelowanie” strategii moze by¢ realizowane jeszcze przed etapem jej whasci-
wego wdrozenia, co powinno zmniejszy¢ ryzyko zastosowania nieodpowied-
niej strategii w danym przypadku.

Analizujac potencjalne mozliwosci wykorzystania modelu biznesu nalezy
wspomnie¢ o jego dwdch zastosowaniach, posrednio zwiazanych z zarzadza-
niem strategicznym. Pierwszym z nich jest mozliwo$¢ opatentowania mode-
lu biznesowego. Mozliwosci takie sa w dalszym ciagu ograniczone w naszym
kraju (uwarunkowania prawne), jednak jako jedna z form takiego rozwiazania
wskaza¢ mozna wspélprace przedsigbiorstw w oparciu o formule franchisingu,
gdzie franczyzobiorca staje si¢ uzytkownikiem pewnego standardu z dostgpem
do know-how itp. Cho¢ trudno méwi¢ o wykorzystaniu prawa patentowego
w takim przypadku — bez watpienia pomyst na biznes bedzie chroniony w ta-
kiej sytuacji przez prawo. Niekoniecznie zatem model biznesowy musi by¢
objety patentem — wystarczy, by byt wyodrebniony, wyjatkowy, prawidlowo
opisany itp. W tym kontekscie to sam model moze by¢ cennym (kluczowym,
strategicznym) zasobem przedsi¢biorstwa.

Wreszcie, wskazujac mozliwosci wykorzystania modelu biznesu, wspo-
mnie¢ nalezy o jego potencjale edukacyjnym. W literaturze znalez¢ mozna
wiele interesujacych studiéw przypadku, poswigconych przedsi¢biorstwom
stosujacym koncepcje modelu biznesu [patrz np.: Yip 2004, Chesbrough,
Rosenbloom 2002, Slywotzky i inni 2000]. Ich analiza powinna przyczyni¢ si¢
do lepszego zrozumienia znaczenia podejicia systemowego w zarzadzaniu, jak
réwniez istoty innowadji i ich roli w dziatalnosci gospodarczej wspétczesnych
przedsi¢biorstw, zaleznoséci miedzy elementami organizacji itp. W tym kontek-
$cie, studia przypadkéw z wykorzystaniem modelu biznesu moga postuzy¢ jako
element programu takich przedmiotéw, jak: zarzadzanie strategiczne, przed-
sigbiorczo$¢, zarzadzanie matym i §rednim przedsi¢biorstwem. Zagadnienia
dotyczace modeli biznesowych (ich: elementéw, konstrukgji, cech, ewolucji)
mogg by¢ réwniez tematem szkoled przeznaczonych dla menedzeréw $rednie-
go i wyzszego szczebla.
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Dylematy i wyzwania zwigzane ze stosowaniem modelu biznesu
w zarzadzaniu strategicznym

Jak wspomniano wezeéniej, model biznesu jest koncepcja mtoda i stabo ustruk-
turyzowana. Jego stosowanie w zarzadzaniu nie jest proste, nadal bowiem nie
ma zgody w kwestii jego: elementdw, ich hierarchii i zaleznosci migdzy nimi.
Przeglad choc¢by kilku popularnych w literaturze przedmiotu koncepcji mo-
delu biznesu pozwala stwierdzi¢, ze bywaja one w pewnym stopniu sprzeczne
ze soba. Sprzecznosci te szczegdlnie widoczne sa w trakcie dyskusji dotyczacej
réznic migdzy modelem biznesu a strategia organizacji. Jak wezesniej wspo-
mniano, bez watpienia migdzy modelem biznesu a strategia zachodzg istotne
zwiazki [Osterwalder i inni 2012, s. 13], jednak nadal nie ma zgody odnos$nie
ich sity i charakteru. Model biznesu jest systemem zawierajacym bowiem bar-
dzo zréznicowane elementy, zblizajac si¢ w niektérych przypadkach niebez-
piecznie do wybranych koncepcji modeli organizaciji.

Wspomniana zlozono$¢ i réznorodno$¢ modelu biznesu jest jego sila,
ale réwniez rodzi problemy zwiazane z jego praktycznym zastosowaniem.
Charakter tej koncepdji istotnie utrudnia identyfikacje i badanie modelu biz-
nesu w kazdym konkretnym przypadku. Jest to swoisty paradoks: z jednej
strony, model biznesu pelni tak wazna funkcj¢ w organizadji, ze powinien by¢
nie tylko uswiadomiony, ale réwniez ksztaltowany przez cztonkéw organizacji
gospodarczej w zaleznosci od jej potrzeb, mozliwosci i sytuacji, w jakiej si¢
znajduje. Jednoczesnie jego forma, ksztalt wymykaja si¢ dokladnemu opisowi
i formalizacji. Panaceum na ten problem wydaje si¢ poznanie i zrozumienie
réznych koncepcji modelu biznesu, a nast¢pnie préba wyboru tej, ktéra najle-
piej pasuje do danej organizacji, jej wngtrza i otoczenia konkurencyjnego.

Czg$¢ problemdw, zwiazanych ze stosowaniem modelu biznesu, bliZzniaczo
przypomina problemy zwiazane ze strategia organizacji. Zada¢ sobie mozna
np. pytanie dotyczace jawnosci modelu biznesu oraz pozadanego zakresu jego
formalizacji. Jesli chcemy, by model biznesu stuzyt opisowi organizacji i ko-
munikacji ze stakeholders przedsigbiorstwa, powinien mie¢ on $cisle okreslong
formg. Czy jednak bedzie to bezpieczne z punktu widzenia walki konkuren-
cyjnej?

Brak zgody naukowcéw i praktykéw zarzadzania co do konstrukeji modelu
biznesu utrudnia prowadzenie badari w tym zakresie. Fakt ten rodzi problemy
szczegblnie w przypadku badari na duzej prébie, z wykorzystaniem statystycz-
nych metod analizy danych®. Stosowanie takich metod jest trudne w sytuadji,
gdy brakuje mozliwosci kwantyfikacji poszczegdlnych wymiaréw modelu biz-
nesu lub w przypadku, gdy poréwnywane przedsi¢biorstwa sa bardzo silnie

¢Co nie znaczy, ze jest to niemozliwe, patrz np.: Golgbiowski i inni 2008; Morris, Shirokova, Shata-
lov 2013.
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zréznicowane (szczegdlnie pod wzgledem sektora prowadzonej dzialalnosci
i stopnia dywersyfikacji).

Problemem wynikajacym z niejednoznacznosci pojecia modelu biznesu
jest brak spdjnej koncepcji dotyczacej typologii modeli biznesu. W literaturze
spotka¢ mozna wiele pomystéw dotyczacych tej kwestii, jednak kazdy z nich
uwarunkowany jest rodzajem elementéw, jakie zostang wzigte pod uwagg przy
konstrukeji modelu biznesu. Widoczne jest to juz w samej liczbie modeli biz-
nesu proponowanych w typologiach poszczegélnych autoréw; przykladowo,
w jednej z najbardziej popularnych w naszym kraju koncepcji prof. K. Obléja
[Obl6j 2002]. Wyrdznia on trzy podstawowe rodzaje modeli biznesu, podczas
gdy A. Slywotzky, D.J. Morrison i B. Andelman proponuja podziat az na dwa-
dziescia dwa typy modeli [Slywotzky i inni. 2000, ss. 78-99]. Te drastyczne
réznice dotyczace liczby typéw modeli w poszczegdlnych typologiach wynika-
ja oczywiscie z odmiennego podejécia przywotanych autoréw do kwestii kon-
strukcji modelu oraz przyjetego dominujacego kryterium ich wyodrebnienia.

W dalszym ciggu niewiele wiemy o procesie ewolucji modelu biznesowego
przedsigbiorstwa. Jak przebiegaja procesy: tworzenia, modyfikacji, destrukeji
modelu biznesu? Jakie sa uwarunkowania przebiegu tego procesu? To tylko
niektdre z pytan, na ktére nadal brakuje jednoznacznej odpowiedzi.

Wereszcie, jednym z dylematéw dotyczacych modeli biznesowych jest, za-
sygnalizowany we wstepie, problem ewentualnego wykorzystania tej koncepcji
w organizacjach innych niz przedsigbiorstwa; literatura poswigcona modelom
biznesu w calo$ci dotyczy bowiem wlasnie tego typu organizacji. We wszyst-
kich koncepcjach modelu biznesowego podkreslany jest aspekt wartosci doda-
nej czy wprost — jak np. w koncepcji Slywotzky'ego — zysku. Zastanowi¢ si¢
w tym miejscu nalezy nad mozliwoscig ewentualnego dostosowania koncepcji
modelu biznesu do potrzeb organizacji innych niz przedsigbiorstwa, jednak
biorgc pod uwage dotychczasowy dorobek w tym obszarze wiedzy, wydaje si¢
to trudnym zadaniem.

Uwagi koricowe

Analiza literatury po$wi¢conej zarzadzaniu oraz rozmowy prowadzone przez
autora z menedzerami, jednoznacznie wskazuja na liczne mozliwosci wykorzy-
stania modelu biznesu w zarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstwa. W ar-
tykule opisano mozliwe sposoby wykorzystania tej koncepcji jako narzedzia.
Cho¢ nadal trudno méwi¢ o modelu biznesu w swoim obecnym ksztalcie jako
metodzie zarzadzania, bez watpienia juz teraz mozna znalez¢ dla niego szereg
zastosowani w rozwigzywaniu probleméw organizagji i planowaniu dziatalno-
$ci. Model biznesu poszerza percepcje menedzerdw, tworzy swoisty big picture
prowadzonej dzialalnosci, wyznacza strukture dziatani niezbednych dla powo-
dzenia organizacji.
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Jednocze$nie, stosowanie modelu biznesowego wydaje si¢ nieco trudniejsze
niz strategii organizacji. W artykule przytoczono wybrane, zdaniem autora,
najbardziej istotne problemy, zwiazane ze stosowaniem tej koncepcji oraz dy-
lematy, przed ktérymi stajg osoby tworzace i badajace modele biznesu. Jak
wspomniano, cz¢$¢ z tych probleméw wynika z samej ich konstrukeji, czegsé
— ze stosunkowo nielicznych badan poswigconych zastosowaniu modelu bizne-
sowego w praktyce. Luka w tym obszarze powinna zosta¢ szybko wypelniona,
szczegdlnie w sytuacji, gdy klasyczne metody i techniki zarzadzania strate-
gicznego coraz cz¢éciej zawodza, staja si¢ nieaktualne w turbulentnym otocze-
niu. Szczegélnie istotny wydaje si¢ problem mechanizmu tworzenia, zmiany
i destrukeji modelu biznesu w obliczu wyzwan stajacych przed wspélczesnie
funkcjonujacymi przedsigbiorstwami (np. spadek koniunktury gospodarczej,

kryzys na globalnym rynku finansowym itp.).
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Wstep

Zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga od wspélczesnych menedzeréw
szczegblnej ostroznosci w podejmowaniu decyzji. Kryzys finansowy, ktéry
inicjuje kryzys gospodarczy, zmusza nie tylko lideréw biznesu, ale i jednostki
starajace si¢ przetrwaé na rynku, do decydowania w warunkach wysokiego
ryzyka. Jednym z wyrazéw minimalizacji tego ryzyka jest istotno$¢ informacji,
oznaczajaca site wptywu na mozliwo$¢ wyboru.

Celem publikagji jest wobec tego wyartykulowanie problematyki istoty
inwestycji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem i pobudzenie do merytoryczne;j

dyskusji srodowisk naukowych, ustawodawczych, prakeyki gospodarczej. Tak
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sformulowany cel realizowany jest metoda dedukeyjna, w picciu etapach, tj.
wskazanie legislacyjnego ujecia inwestycji, nakreslenie koncepcji inwestycji
w $wietle miedzynarodowej i krajowej standaryzacji sprawozdawczosci finan-
sowej, zdefiniowanie dysonansu koncepgji inwestycji w $wietle skutecznosci
zarzadzania przedsigbiorstwem i wynikajacych wnioskéw.

Przedmiotem badari s inwestycje rzeczowe, podmiotem zas$ jednostki go-
spodarcze prowadzace, oprécz dziatalnosci operacyjnej, réwniez dziatalnos¢
inwestycyjna.

Warto zaznaczy¢, ze wspélczesny stan wiedzy nie spetnia oczekiwan rynku
i dlatego koncept inwestycji warto rozpatrywaé interdyscyplinarnie.

Koncepcja inwestycji wedtug krajowego prawa bilansowego

Inwestycje sa terminem znajdujacym uznanie zaréwno w ustawodawstwie
gospodarczym, jak i standaryzacji norm dziatalnosci gospodarczej. Réwniez
poza tym obszarem cz¢sto wykorzystywane jest pojecie inwestycji. Wielorakie
powolywanie si¢ na inwestycje rodzi jednak watpliwosci co do merytoryczne;j
jakosci rozumowania inwestycji. Skrajne bowiem definiowanie sprzyja wpro-
wadzaniu chaosu informacyjnego.

Wyznacznikiem tej jakosci winno by¢ zatem ustawodawstwo, gwarantuja-
ce jednoznaczny i jednolity kwantyfikator inwestycji. Oczywiste jest, ze chodzi
tu o ustawodawstwo gospodarcze, a przede wszystkim o ustawodawstwo defi-
niujace sprawozdawczy zakres informacyjny jednostki gospodarczej. Zdaniem
autora, calo$¢ norm prawnych, stuzacych sporzadzaniu bilansu i zespolonych
z nim elementéw skiadowych sprawozdania finansowego nalezaloby okresla¢
mianem ,prawa bilansowego” [Gil 2012, s. 113]. Spojrzenie takie okazuje si¢
na tyle zasadne, ze retrospektywne informacje, zawarte w sprawozdaniu finan-
sowym, majg stuzy¢ prospektywnemu prognozowaniu w celach zarzadczych.

Krajowe prawo bilansowe, identyfikowane Ustawg o rachunkowosci, wska-
zuje faktycznie jednoznaczny wzorzec sprawozdania finansowego, okreslajac
w min miejsce inwestycji. Jednocze$nie definiuje inwestycje jako aktywa posia-
dane przez jednostke w celu osiggnigcia z nich korzysci ekonomicznych, wyni-
kajacych z przyrostu wartosci tych aktywéw, uzyskania przychodéw w formie
odsetek, dywidend (udzialéw w zyskach) lub innych pozytkéw, w tym réwniez
z transakgcji handlowej, a w szczegblnosci aktywa finansowe oraz te nierucho-
mosci i wartosci niematerialne i prawne, ktére nie sa uzytkowane przez jed-
nostke, lecz sa posiadane przez nig w celu osiagniecia tych korzysci [UoR, Art.
3, ust. 1, pke. 17].

Taka koncepcja wskazuje, ze inwestycje — jak podaje ustawodawca — ,nie sa
uzytkowane przez jednostke” [UoR, Art. 3, ust. 1, pkt. 17]. Wynika z tego, ze

nieruchomosci zakupione badz zbudowane we wlasnym zakresie, ze srodkéw



Sprawozdawczy a zarzgdczy dysonans... 79

whasnych lub obcych, a stuzace celom operacyjnym — nie sa w mysl prawa bi-
lansowego inwestycjami.

Potwierdzenie takiego kierunku rozumowania stanowi tre$¢ bilansu, ktéra
dowodzi, ze aktywa trwale to: wartosci niematerialne i prawne, rzeczowe akty-
wa trwale (w tym $rodki trwale, m.in. grunty, budynki, urzadzenia techniczne
i maszyny, srodki trwale w budowie), nalezno$ci dtugoterminowe, inwesty-
¢je dlugoterminowe (w tym nieruchomosci, wartosci niematerialne i prawne,
dlugoterminowe aktywa finansowe (m.in. udzialy, akcje, udzielone pozycz-
ki)), dtugoterminowe rozliczenia mig¢dzyokresowe. W tym kontekscie nalezy
zwréci¢ uwagg na fake, ze $rodki trwale w budowie ewidentnie pozostaja (np.
nieruchomosci) poza obszarem inwestycyjnym. Wynika z tego, ze podmiot
gospodarczy, prowadzacy dzialania inwestycyjne np. w postaci budowy no-
wych hal produkcyjnych — w mysl krajowego prawa bilansowego — nie ma
(w znaczeniu sprawozdawczym) inwestycji, gdyz hale te bedzie wykorzystywal
do dzialalnosci operacyjnej.

Dyskurs logiczny odzwierciedla — zdaniem autora in plus — rachunek
przeptywéw pienigznych, ktéry definiuje przeptywy pieniezne z dzialalnosci
operacyjnej, inwestycyjnej i finansowej. Wplywy pieni¢zne ze zbycia warto-
$ci niematerialnych i prawnych oraz rzeczowych aktywéw trwalych, jak réw-
niez wydatki zwigzane z nabyciem wartosci niematerialnych i prawnych oraz
rzeczowych aktywéw trwalych klasyfikowane sa juz w ramach dziatalnosci
inwestycyjnej. Stoi to jednak — w ocenie autora — w sprzecznosci z ustawowo
zdefiniowanym pojeciem inwestycji, gdyz rzeczowe aktywa trwale sa uzytko-
wane przez jednostke.

Koncepcja inwestycji wedtug miedzynarodowych norm standaryzacji
sprawozdawczosci finansowej

Krajowe prawo bilansowe ewoluuje w kierunku umiedzynarodowienia sto-
sunkéw gospodarczych, zwlaszcza jedli chodzi o europejski obszar aktywnosci
gospodarczej. Ustawa o rachunkowosci reguluje bowiem wdrozenie Dyrektyw
Wspélnot Europejskich 2001/65/WE z dnia 27 wrze$nia 2001 r. w zakresie
zasad oceny rocznych i skonsolidowanych sprawozdan finansowych niektérych
rodzajéw spélek, bankéw i innych instytucji finansowych; 2003/38/\WE z dnia
13 maja 2003 r. w sprawie rocznych sprawozdan finansowych niektdrych ro-
dzajéw spétek w odniesieniu do kwot wyrazonych w euro; 2003/51/WE z dnia
18 czerwca 2003 r. w sprawie rocznych i skonsolidowanych sprawozdar finan-
sowych niektérych rodzajéw spélek, bankéw i innych instytucji finansowych
oraz zakladéw ubezpieczen.

Mozna przypuszczad, iz zamystem ustawodawcy jest —w dobie umiedzyna-
rodowienia stosunkéw gospodarczych — harmonizacja i standaryzacja rozwia-
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zan sprawozdawczych. Méwi on bowiem, ze w sprawach nieuregulowanych
przepisami Ustawy jednostki mogg stosowa¢ krajowe standardy rachunkowo-
$ci, a w przypadku braku odpowiedniego standardu krajowego moga stosowacé
mig¢dzynarodowe standardy rachunkowosci [UoR, Art. 10, ust. 3]. Powstaje
jednak pytanie: jakie przyja¢ rozwiazania w sprawach nie w pelni uregulowa-
nych?

Idac dalej i przyjmujac na podstawie art. 2 ust. 3 Ustawy o rachunko-
wosci stanowisko, ze jednostki sporzadzaja sprawozdania finansowe wedlug
Migdzynarodowych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej, mozna
stwierdzi¢, ze wolno im — w my$l IAS 1 oraz IAS 16 — co do zasady klasyfiko-
wa¢é majatek bedacy w trakcie budowy lub dostosowania (np. nieruchomosci
inwestycyjne wykorzystywane do zwyklej dziatalnosci, lub poddawane prze-
budowie i modernizacji) wylacznie jako rzeczowe aktywa trwake. Watpliwosci
tlumaczy IAS 40 ,Nieruchomosci inwestycyjne”. Wskazuje on, ze jako nie-
ruchomo$¢ inwestycyjng nalezy rozumie¢ nieruchomosé¢ (grunt, budynek lub
cz¢S¢ budynku albo oba te elementy), ktdrg wiasciciel lub leasingobiorca w leasingu
[finansowym traktuje jako Zrédto praychodéw z czynszow lub utrzymuje w posia-
daniu ze wzgledu na przyrost jej wartosci, wzglgdnie obie te korzysci, przy czym
nieruchomos¢ taka nie jest: a) wykorzystywana przy produkcji, dostawach débr,
Swiadczenin ustug lub czynnosciach administracyjnych; b) lub przeznaczona na
sprzedaz w ramach zwyklej dziatalnosci jednostki [Rozporzadzenie Komisji
(WE) Nr 1126/2008, 1.320/323-334, par. 5].

Okazuje si¢ wigc, ze réwniez w rozumieniu mi¢dzynarodowej standary-
zacji sprawozdawczosci finansowej istnieje fundamentalna rozbiezno$é co do
istoty inwestycji rzeczowych, a zwiazanej z tym dzialalnosci inwestycyjnej
przedsiebiorstwa.

Nalezy zauwazy¢ (w $wietle wyrazanych juz opinii autora o rozdzwicku
znaczeniowym inwestycji przez miedzynarodows standaryzacje i krajows
legislacje sprawozdawczosci finansowej), ze IAS 7 skiania si¢ (wbrew IAS 1)
identyfikowa¢ dziatalno$¢ inwestycyjng jako dziatalno$¢ polegajgcq na nabywa-
niu i sprzedazy aktywéw trwatych oraz inwestycji krdtkoterminowych niezaliczo-
nych do ekwiwalentéw srodkéw pieni¢znych [Rozporzadzenie Komisji (WE) Nr
1126/2008, L320/27-33, par. 6].

W ocenie autora, zaréwno krajowa legislacja, jak i mi¢dzynarodowa stan-
daryzacja (w ujeciu bilansowym) inwestycji nie spetniajg postulatéw prakeyki
gospodarczej. W tym znaczeniu jasno nalezy stwierdzié, ze inwestycje rzeczo-
we, ponoszone w celu maksymalizacji korzysci ekonomicznych, wynikajacych
z aktywizacji zwyklej dzialalnosci przedsi¢biorstwa, nie sg bilansowo identyfi-
kowane z dziatalno$cig inwestycyjna.
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Koncepcja inwestycji wedtug krajowych norm standaryzacji
sprawozdawczosci finansowej

Podjete rozwazania wskazuja na poruszanie problematyki inwestycji zaréwno
przez krajowe prawo bilansowe oraz mi¢dzynarodows standaryzacj¢ sprawoz-
dawczosci finansowej. W $wietle tych unormowan inwestycje rzeczowe nie sg
tozsame z dzialalnoscia inwestycyjna jednostki zarobkowej. W ocenie efektyw-
nosci inwestycji pojawia si¢ wobec tego sugestia odejscia od bilansowego rozu-
mienia inwestycji na rzecz dziatalnoéci inwestycyjnej, ktéra (jak si¢ okazuje)
nie jest spjna z podejsciem bilansowym.

W przekonaniu autora, istot¢ dzialalnosci inwestycyjnej, a jednoczesnie
sens inwestycji najtrafniej okresla Krajowy Standard Rachunkowosci nr 1,
»Rachunek przeptywéw pieni¢znych”. Sposréd licznych krajowych (nie-
mieckich, austriackich, francuskich, szwajcarskich) koncepcji inwestycji ten
standard stusznie méwi, ze dziatalno$¢ inwestycyjna jest ro dziatalnosé, ktdrej
praedmiotem jest nabywanie lub zbywanie rzeczowych aktywéw trwatych (Srod-
kéw trwatych, srodkéw trwatych w budowie), wartosci niematerialnych i praw-
nych, dtugoterminowych inwestycji, w tym inwestycji w nieruchomosci i prawa,
krdtkoterminowych aktywow finansowych (z wyjatkiem srodkéw pienieznych i ich
ckwiwalentow) oraz wszystkie zwiqzane z tym pienigzne koszty i korzysci, z wyjar-
kiem dotyczqcych podatku dochodowego [Komunikat Nr 5 Ministra Finanséw,
pkt 2.1.]. Dodaje réwniez niezwykle istotne, kluczowe zastrzezenie, reprezen-
tujac poglad, ze do przeptywow dziatalnosci inwestycyjnej zalicza sie wydatki
i wplywy poniesione na zakup (budowe) lub uzyskane ze sprzedazy przez jednostke
aktywow trwatych (z wyjatkiem diugoterminowych rozliczeri migdzyokresowych
oraz naleznosci diugoterminowych, jezeli dotyczq one dziatalnosci operacyjne;)
oraz inwestycji krdtkoterminowych (z wyjatkiem Srodkéw pieni¢znych i innych
aktywéw pienieznych oraz aktywéw finansowych zaliczanych do ekwiwalen-
tow Srodkow pienieznych), a takze pieniezne korzysci i koszty prowadzenia tej
dziatalnosci. Dziatalnosé inwestycyjna obejmuje zatem nie tylko wplywy
i wydatki dotyczqce kategorii klasyfikowanych w bilansie do dtugo- lub
krdtkoterminowych inwestycji (z wyjatkiem srodkéw pienigznych i innych
aktywow pieni¢znych oraz aktywow finansowych zaliczanych do ekwiwalen-
tow Srodkdw pienigznych), ale réwniez te, ktére dotyczq srodkéw trwatych,
Srodkéw trwalych w budowie oraz wartosci niematerialnych i prawnych
[Komunikat Nr 5 Ministra Finanséw, pkt 5.1.]. Standard ten wyznacza ponad-
to dobitnie i wymownie zakres majatkowy jednostki, ktéry ma by¢ uwzgled-
niony w dzialalnodci inwestycyjnej. Podaje, ze prazy sporzqdzaniu rachunku
praeplywéw pienieznych nie bierze si¢ pod uwage czy dany skladnik akty-
woéw trwalych zostal zakupiony w celu obstugi dziatalnosci operacyjnej
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czy osiqgania korzysci ekonomicznych wynikajqcych z przyrostu wartosci
tych aktywow. W obu przypadkach wydatki na jego zakup zalicza sie¢ do
dziatalnosci inwestycyjnej. Nie wykazuje si¢ w rachunku przeptywéw pienigz-
nych tych zmian stanu aktywow trwatych i inwestycji krdtkoterminowych, ktore
nie powodujgq w jednostce przeptywu pienieznego (wydatku lub wplywu), jak np.
prayjecia do uzytkowania zakoriczonej budowy lub ulepszenia srodka trwatego,
nieodptatnego przejecia lub przekazania badz postawienia w stan likwidacji srod-
kéw trwatych [Komunikat Nr 5 Ministra Finanséw, pkt 5.2.]. Kwintesencja
jest precyzyjne zdefiniowanie wptywéw i wydatkéw inwestycyjnych, obejmu-
jacych w znaczeniu bilansowym nie tylko inwestycje, ale i srodki trwale. Sa to
[Komunikat Nr 5 Ministra Finanséw, pkt 5.3.]:
— wydatki z tytulu zakupu, montazu, uruchomienia sktadnikéw $rodkéw
trwalych, $rodkéw trwalych w budowie, wartoéci niematerialnych
i prawnych, inwestycji w nieruchomosci oraz wartosci niematerialne
i prawne, jak tez aktywow finansowych,
— wplywy ze sprzedazy $rodkéw trwalych, srodkéw trwatych w budowie,
wartoéci niematerialnych i prawnych, inwestycji w nieruchomosci oraz
warto$ci niematerialne i prawne, jak tez aktywéw finansowych,

— wydatki i wplywy z tytulu udzielenia i zwrotu krétko- i dtugoterminowych
pozyczek udzielonych innym jednostkom,

— wydatki z tytulu zaliczek na zakupy dotyczace dziatalnoéci inwestycyjnej
oraz wplywy ze zwrotu tych zaliczek,

— wydatki i wplywy z tytutu pochodnych instrumentéw finansowych,

— wydatki i wplywy z tytulu pieni¢inych kosztéw i korzysci dotyczacych
wymienionych weczesniej sktadnikéw dziatalnosci inwestycyjnej, np.
otrzymane odsetki od lokat, otrzymane dywidendy.

Na szczeg6lne uznanie zastuguje usankcjonowanie wydatkéw zwiazanych

z zakupem, modernizacja, montazem i uruchomieniem majatku trwalego (ak-

tywéw trwatych), wykorzystywanego do zwyklej dziatalnosci jako dziatalno$¢

inwestycyjna, podczas gdy w rozumieniu krajowego prawa bilansowego i mig-
dzynarodowej standaryzacji sprawozdawczosci finansowej nie jest to juz tak
jednoznaczne.

Dysonans koncepcji inwestycji a skuteczno$¢ zarzagdzania
przedsiebiorstwem

Zaséb informacji dotyczacy dzialani inwestycyjnych, zwigzanych z nabywa-
niem majatku w celu pomnazania korzysci ekonomicznych jest domeng m.in.
dzialéw ksiggowosci, kapitalodawcéw, wlhascicieli, zarzadcéw. Kazdy z tych
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interesariuszy inaczej formuluje swoje oczekiwania informacyjne wobec inwe-
stycji.

Swiatowy kryzys finansowy obnazyt wspélczesny system sprawozdawczosci
finansowej i prospektywne analizy finansowe. Wielokierunkowe definiowanie
problematyki inwestycji okazalo si¢ badZ niepotrzebne, badz niewystarczajace.
Powstaly w zwiazku z tym zaréwno chaos informacyjny, jak i brak prawdzi-
wych informacji na temat inwestycji, zdemaskowaly rzeczywisty obraz sytuacji
ekonomicznej jednostek gospodarczych.

W tym znaczeniu sprawozdawczy obieg informacyjny jest niewystarczaja-
cy. Rozumienie inwestycji z zarzadczego punktu widzenia, a w rezultacie za-
rzadzanie inwestycjami, jest odmienne. Odmienno$¢ ta polega na szerszym
spojrzeniu na aktywno$¢ inwestycyjng przedsi¢biorstwa i bezposrednim po-
wiazaniu ponoszonych nakladéw inwestycyjnych z osigganymi w zwyklym
obszarze dzialalnosci efektami ekonomicznymi.

Zdaniem autora, wspélczesne, bilansowe spojrzenie na inwestycje jest nie-
zadowalajace. Konieczna jest $wiadomos¢ — zwlaszcza w dobie dekoniunktu-
ry finansowej — spojrzenia na inwestycje przez pryzmat srodkéw pienigznych
(w rozumieniu legislacji i standaryzacji sprawozdawczosci finansowej) oraz
przez pryzmat pienigdza (w rozumieniu zarzadzania finansami przedsiebior-
stwa), w rezultacie przez pryzmat ptynnosci finansowej.

Istotne jest wobec tego spojrzenie na majatek przez zdolno$¢ jednostki za-
robkowej do generowania wplywéw i wydatkéw pieni¢znych. Nie ma bowiem
znaczenia, czy rzeczowe aktywa trwale nabywane sa w celu osiagniecia korzy-
$ci ekonomicznych, wynikajacych z przyrostu wartosci tych aktywéw, czy te
aktywa sa uzytkowane przez t¢ jednostke. Wyznacznikiem jest odpowiedZ na
fundamentalne pytanie: jakie korzysci operacyjne w ujeciu kasowym przyno-
sza ponoszone w ujeciu kasowym nakfady inwestycyjne?

Stad nasuwa si¢ koncepcja wykorzystania zamystu ,efektywnosci” dzia-
tan inwestycyjnych. Masowo uzywane, a cz¢sto naduzywane pojecia ,efektu”
i efektywnosci”, nie sa powszechnie rozumiane. Efekt jest bowiem wynikiem
podjetych dziataii o skwantyfikowanym nakladzie. Zakladajac, ze zaréwno
efeke, jak i naklad bedg wyrazone wartosciowo, to miernik efektywnosci wy-
razony musi by¢ bezwartosciowo. Idac dalej, nalezy doda¢, ze tak szacowany
indykator efektywnosci musi by¢ ujety bezjednostkowo.

Skuteczno$é zarzadzania przedsi¢biorstwem mozna by mierzy¢ zatem m.in.
nie bilansowa wartoscig inwestycji, ale efektem operacyjnych przepltywéw pie-
ni¢znych, generowanych nakladem inwestycyjnych wydatkéw pienieznych,
przyjmujac [Gil 2010, ss. 41-42]:
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gdzie:

CFO - operacyjne przepltywy pieni¢zne,

I — wydatki inwestycyjne,

k — stopa dyskonta szacowana na poziomie kosztu kapitatu,
t — czas,

PVCFO - zdyskontowane operacyjne przeptywy pieni¢zne,
PVI — zdyskontowane wydatki inwestycyjne,

NPVR — wskaznik biezacej wartosci netto.

Wskaznik PI, pomimo waloréw identyfikowania wartosci pieniadza w cza-
sie, nie jest doceniany ani w pi§miennictwie naukowym, ani w praktyce gospo-
darczej. Znacznie wigcej miejsca poswieca si¢ np. wskaznikowi NPV. Dostrzec
jednak nalezy, Ze warto$¢ biezaca netto jest jedynie parametrem wykorzysta-
nym w ocenie skutecznosci zarzadzania wg kryteriéw wskaznika profitability
index (tab. 1).

Powyzsze analizy (tab. 1) eksponujg pomiar skutecznosci zarzadzania
przedsigbiorstwem w oparciu o miernik efektywnosci PI. W $wietle dysonansu
koncepdji inwestycji — w kontekscie krajowej legislacji i krajowej oraz miedzy-
narodowej standaryzacji sprawozdawczosci finansowej — tutaj ma znaczenie to,
ze majatek jest wykorzystywany w celach operacyjnych. To zarzadca decyduje
o zakresie pojemnosci informacyjnej wydatkéw inwestycyjnych i odpowiada-
jacych tym wydatkom uzyskanych korzysciach.

Powigzanie informacyjne pieni¢znych efektéw operacyjnych z nakladami
inwestycyjnymi (ujecie kasowe) jednoznacznie identyfikuje wobec tego sku-
teczno$¢ zarzadzania jednostka zarobkows.
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Tabela. 1. Przyklad wskazinika PI dla k = 10% (Example of PI for k = 10%)

Lata
Dane o 0 1 2 3 4
Znaczenie znacz Wzér
enie
| Wydatki I 50.000 | 20.000 | 10.000 0 0| 80.000
inwestycyjne
Operacyjne
przeplywy CFO 0 10.000 20.000 50.000 80.000 160.000
Przeplywy NCF | CFO-1I | -50.000 | -10.000 | 10.000 | 50.000 | 80.000 |  80.000
pienigzne netto
Warto$¢ biezaca L NCE,
przeptywow NPV m -50.000 -9.091 8.264 37.566 54.641 41.380
pienigznych netto - ‘
Warto$¢ biezaca o
wydatkow PVI Z_lij" 50.000 18.182 8.264 0 0 76.446
inwestycyjnych - 3]
Warto$¢ biezaca Ak CEQ
operacyjnych PVCFO L?; 0 9.091 16.529 37.566 54.641 117.827
przeptywow {1
Wskaznik wartosci NP¥
zaktualizowanej NPVR -F\e'l 0,54
netto
PROFITABILITY
INDEX PI NPVR + 1 1,54
PROFITABILITY o FYCPO 154
INDEX PVl ’

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Gil 2010, s. 42.

Whioski

Dotychczasowy stan wiedzy na temat koncepgji inwestycji i wpltywu inwe-
stycji na skuteczno$¢ zarzadzania przedsi¢biorstwem nie jest dostateczny.
Wewnatrzsprawozdawczy (bilansowy oraz pieni¢zny) i zarzadczy rozdiwick
sygnalizuje potrzeb¢ uporzadkowania i wypracowania jednoznacznego stano-
wiska. Na bazie podjetych rozwazan mozna wskaza¢ m.in., ze:

— brak jest jednoznacznego rozumienia, a w konsekwencji definiowania
inwestycji,

— wsystemieinformacyjnym mi¢dzynarodowejstandaryzacjisprawozdawczosci
finansowej i krajowym prawie bilansowym istnieje dyskurs logiczny
inwestycji,

— dotychczasowe ustalenia potwierdzaja, ze w bilansowym ujeciu inwestycje
nie maja zwiazku z dziatalno$cia operacyjna, podczas gdy celem inwestycji
jest maksymalizacja korzysci ekonomicznych, zwlaszcza w  obszarze
operacyjnym,

— istnieje formalnoprawna rozbiezno$¢ pomiedzy dziatalnoscia inwestycyjna
a inwestycjami,
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— standardy krajowe wprawdzie nie definiuja inwestycji, ale trafnie identyfikuja
dziatalno$¢ inwestycyjna.

Artykulowane watpliwosci nie wyczerpuja z pewnoscia gamy probleméw
zwigzanych z koncepcja, pojeciem, znaczeniem inwestycji. Dysonans koncepdji
inwestycji niesie przeto biezace zastrzezenia informacyjne co do zarzadzania
inwestycjami. Realia gospodarcze uswiadamiaja potrzebe rzetelnego zdefinio-
wania, usystematyzowania problematyki inwestycyjnej, nast¢pnie wykorzysta-
nia tej wiedzy w ocenie skutecznosci zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Zakonczenie

Poruszona w niniejszej pracy tematyka sprawozdawczego a zarzadczego dyso-
nansu konceptu inwestycji stanowi artykulacje istotnych probleméw zycia go-
spodarczego. Przedsi¢biorcy, zobligowani bowiem do precyzyjnego przedsta-
wiania w sprawozdaniu finansowym sytuacji ekonomicznej przedsi¢biorstwa,
musza z jednej strony postgpowad wedtug litery norm sprawozdawczosci finan-
sowej, z drugiej za$ musza oceniaé rzeczywista, a nie sprawozdawcza sytuacje
ekonomiczng przedsi¢biorstw. U podstaw lezy réznica znaczeniowa inwestycji
w sensie rachunkowym i analitycznym.

Ta mysl staka si¢ sensem przewodnim pracy. Poczatkowe studia krajowego
prawa bilansowego uzmystowily legislacyjna niespdjnos¢ kategorii inwestycji.
Dalsze analizy regulacji migdzynarodowych potwierdzity obawy niejedno-
znacznego rozumienia inwestycji.

W przekonaniu autora, istot¢ przedsigwzig¢ inwestycyjnych optymalnie
postrzega krajowa standaryzacja sprawozdawczosci finansowej. Podejmujac jej
koncepgje, trzeba bylo rozwazy¢ inwestycje pod katem kasowym, a nie memo-
riatowym. W zwiazku z tym uzasadnione stalo si¢ bezposrednie powiazanie
wydatkéw inwestycyjnych z uzyskanymi efektami dzialan inwestycyjnych.
Stanowisko takie pozwolito finalnie doprecyzowa¢ indykator efektywnosci,
mozliwy do wykorzystania w ocenie skutecznosci zarzadzania przedsigbior-
stwem.
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Abstract: The article characterizes most often applied strategies by corporations to
build a brand capital with a particular attention on strategies used in time of the eco-
nomic crisis. Taking into consideration high customer’s loyalty to the brand it may be
beneficial for a company to reactivate the brand on the market during the economic
slowdown. A key factor in a process of the brand reactivation is its customer’s image.
Making a decision regarding a brand reactivation on the market it is necessary to
apply a well considered strategy reflecting changes of conditions of the macro- and
microenvironment including changes in customer’s expectations.

The article described a process of re-introducing a product to the market base on an
example of the Frugo brand. An analysis of advantages and disadvantages of the de-
cision of the brand reactivation and its influence on the company’s financial condition
was made.

Key-words: product strategy, brand, introducing a brand to the market, brand reacti-
vation.

Wstep

Decyzje dotyczace strategii produktowej stanowia kluczowy element strate-
gii kazdego przedsigbiorstwa i s3 punktem wyjscia do sukcesu kazdej firmy.
Odpowiednia strategia produktowa, uwzgledniajaca zapotrzebowanie ze stro-
ny rynku, zintegrowana ze strategia ceny, dystrybucji i komunikacji marketin-
gowej, pozwala firmie na stworzenie przewagi konkurencyjnej. Dzialania po-
dejmowane przez przedsi¢biorstwa w ramach strategii produktowo-rynkowych



90 Alfreda Kaminska

koncentruja si¢ na dotychczas oferowanych lub nowoprojektowanych wyro-
bach oraz zmianach ich wlasciwosci, zdobywaniu nowych rynkéw, a takze
wykorzystywaniu pozostatych instrumentéw marketingowych wspierajacych
produkt w pobudzaniu popytu [Taranko 2010, s. 43].

Zasadniczym elementem strategii produktowej okazuje si¢ strategia wy-
rézniania produktéw i odrézniania ich od towaréw konkurencyjnych poprzez
tworzenie marki. Budowanie marki jest procesem dtugotrwalym i kosztow-
nym, co nie oznacza, ze produkty markowe nie majg swojego cyklu zycia.
Wiele marek, z uwagi na niesatysfakcjonujacy popyt i niedostateczne reali-
zowanie celéw przedsi¢biorstwa, bywa wycofywanych z rynku. Dos¢ rzadko
podejmowana jest przez firmy decyzja o reaktywacji marki i ponownym wpro-
wadzeniu na rynek.

Cel artykulu stanowi przedstawienie procesu ponownego wprowadzenia
marki na rynek na przykladzie napoju Frugo, opisanie zalet i wad takiego
dzialania oraz jego wplywu na kondycj¢ firmy FoodCare — whasciciela marki
Frugo. Przypadek Frugo okazuje si¢ szczegdlnie cieckawy ze wzgledu na duzy
udziat konsumentéw w od$wiezeniu marki i $wiadczy o istocie dobrej reputacii
marki w kontekscie dtugosci jej zycia.

Marketingowe ujecie produktu

Produkt to kazdy obiekt, ktéry jest przedmiotem rynkowej wymiany oraz
wszystko to, co moze by¢ oferowane na rynku. Produkt stanowia dobra w po-
staci materialnej, ale takze pomysty, ustugi, grupy ludzi czy organizacja jakie-
gos$ procesu.

Zgodnie z koncepcja marketingowa produkt to nierozdzielna kombinacja
roznych atrybutéw — wartosci materialnych i niematerialnych, ktére decyduja
o stopniu zaspokojenia potrzeb klienta i decyduja o zakupie. Produkt rozumiany
jest jako wszystko to, co mozna zaoferowa¢ konsumentom do uzytku, konsump-
cji lub, jesli jest to surowiec, dalszego przetwarzania. Oprécz rzeczy fizycznych sa
to oczywiscie wszelkiego rodzaju ustugi, czynnosci, miejsca, organizacje, pomy-
sty technologiczne i inne oraz idee [Mruk, Rutkowski 2001, s. 14].

Podejmujac decyzje o zakupie, nabywca rozwaza, jakie korzysci osiagnie
z tytutu posiadania danego produktu oraz w jakim stopniu rozwiaze on jego
problemy. Klienci kupujacy wybrany przez siebie produkt przywiazuja duza
wage do niematerialnych czesci sktadowych zakupu, w tym m.in. warunkéw
zakupu, ustug handlowych, warunkéw dostawy i zaplaty (np. termin platno-
$ci), warunkéw gwarancji, obstugi posprzedazowej, serwisu itp.

W mysl koncepcji marketingowej w strukturze produktu mozna wyodreb-
ni¢ kilka poziomdw, warstw, a mianowicie: produkt podstawowy, produkt rze-
czywisty, produkt poszerzony oraz produkt potencjalny [Doyle 2003, s. 238].
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Poziomy te sa Scisle zwigzane z tworzeniem przez przedsi¢biorstwo wartosci dla
klienta. Produkt podstawowy oznacza ofert¢ zaspokajajaca podstawowe po-
trzeby klienta (np. uczucie pragnienia). Produkt rzeczywisty tworza specyficz-
ne cechy produktu i ustug, ktérych klient oczekuje (np. dobry smak napoju,
odpowiednia butelka). Produkt poszerzony dodaje do wyzej wymienionych
elementéw skladnik, ktéry wyrdznia go na tle tozsamych produktéw innych
firm (np. naturalne surowce, znana, lubiana marka). Produkt potencjalny — to
wszystkie potencjalne cechy i korzysci, ktére uzyska klient po zakupie produk-
tu. Na tym poziomie mozna dokonywa¢ zmian oraz wprowadza¢ dodatkowe
cechy produktu w celu pozyskania nowych nabywcéw oraz poszerzenia moz-
liwosci jego zastosowan.

Wymienione elementy struktury produktu tworza tzw. jego wyposazenie.
Do najwazniejszych skladnikéw wyposazenia produktu zalicza si¢: nazwe, ja-
kos¢, kolor, opakowanie, ustugi towarzyszace oraz marke, ktérej z uwagi na
tematyke artykulu poswiccono szersze rozwazania.

Strategie budowania kapitatu marki

Marka odgrywa duza role w strategii marketingowej kazdej firmy. Mozna za-
obserwowa¢ wigkszy popyt na produkty markowe w poréwnaniu z produktami
pozbawionymi rozpoznawalnoséci. Marka to ,,nazwa, znak, symbol, wzér lub
kombinacja tych elementéw; nadawana przez sprzedawce lub grupe sprzedaw-
céw w celu identyfikacji dobra lub ustugi oraz wyrézniania na tle produktéw
konkurencyjnych” [Kotler 2002, s. 626]. Marka jest instrumentem komuni-
kowania si¢ przedsi¢biorstwa z nabywcami jego produktéw. Sprawia, ze dany
wyrdb jest wyréznialny w gronie innych produktéw, a zadaniem marki staje
si¢ sprawienie, by klient wybrat wiasnie ten, a nie inny produke [Kall 2001].

Z punktu widzenia producenta i nabywcy marka pelni wiele waznych
funkcji, w tym m.in. funkgcj¢ informacyjna, promocyjna, identyfikacyjna oraz
gwarancyjng. Funkcja informacyjna pomocna jest przy podejmowaniu decy-
zji o zakupie i zwigzana z dostarczaniem wiedzy o produkcie i jego cechach,
a takze o producencie. Funkgja identyfikacyjna pozwala odrézni¢ produke od
innych produktéw wystepujacych na rynku. Funkcja gwarancyjna wiaze si¢
z przyjeciem przez whasciciela marki zobowiazania do utrzymania okreslonego
poziomu jako$ci wyrobu. Pozwala réwniez na ochrong prawng marki — utwo-
rzenie znaku towarowego. Natomiast funkcja promocyjna uwidacznia si¢ w za-
checaniu odbiorcéw do zakupu produktu danej marki i jest wykorzystywana
w komunikacji przedsigbiorstwa z klientem [Kall 1998, ss. 43—45]. Pozwala na
zdobycie lojalnosci klientéw oraz przywiazanie ich do marki.

Marka jest jednym z kluczowych elementéw wplywajacych na warto$¢
przedsi¢biorstwa. Dzicki mozliwosci stosowania wyzszych cen (konsumenci
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zazwyczaj skfonni sa zaplaci¢ za produkty markowe wigcej), zwickszonym ob-
rotom, wynikajacej z ekonomii skali obnizce kosztéw, lepszemu wykorzystaniu
srodkéw trwatych, silne marki moga zwickszy¢ przeplywy gotéwkowe. Silne
marki zwickszaja réwniez ptynno$¢ finansowa przedsigbiorstw oraz ograniczaja
naklady kapitatowe. Dysponujac lojalnymi klientami, przedsigbiorstwo moze
ograniczy¢ ryzykowne inwestycje, majace na celu zdobycie nowych klientéw.
Wszystko to powoduje w efekcie zwickszenie wartoéci przedsigbiorstwa [Doyle,
2003, ss. 266-270; Mizik, Jacobsen 2005]. Wyniki badan wskazujg réwniez
na pozytywny wplyw wydatkéw reklamowych na sile i warto$¢ marki oraz
efekty rynkowe i finansowe przedsi¢biorstwa [Urbanek 2012, s. 15].

Pojecie kapitatu marki stosowane jest w literaturze przedmiotu czgsto za-
miennie z okresleniem sita marki. Na kapital marki sktadajg si¢ tzw. aktywa
marki, stanowiace sume cech, atrybutéw, opinii, skojarzei na temat marki,
majace wplyw na decyzje konsumentéw [Urbanek 2008, s. 46]. Kapitat marki
uwarunkowany jest lojalnoscig klientéw wobec marki, swiadomoscia elemen-
tow marki, postrzegang jakoscia, sitq skojarzeni nabywcéw, patentéw, relacji
z uczestnikami rynku oraz wizerunkiem [Kotler 2002, s. 628]. Na podstawie
do$wiadczeni i skojarzeni klientéw, zwigzanych z dang marka, w postaci korzy-
$ci wynikajacych z zastosowania marki, osobowosci marki, symboli, sytuacji
zwigzanych z marka, ksztaltowany jest jej wizerunek.

Przedsigbiorcy, ktérzy zdecyduja si¢ na inwestowanie w marke, staja
przed dylematem wyboru odpowiedniej strategii budowania kapitalu marki.
Najczgsciej stosowane strategie to [Urbanek 2002, s. 78]:

1. Kreowanie nowych marek od poczatku.

2. Inwestowanie i wzmacnianie istniejacej juz marki.

3. Tzw. reaktywacja nieistniejacej marki.

4. Zakup i rozwijanie juz istniejacej marki o ustalonej pozycji na rynku.

Kazda z wymienionych metod posiada zaréwno wady, jak i zalety. Wybér
konkretnej z nich zalezy od sytuacji firmy, mozliwosci, jakimi dysponuje oraz
efektu i celu, jaki chce uzyska¢. Zalety i wady wybranych strategii budowania
kapitatu marki przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zalety i wady wybranych strategii budowania kapitalu marki

Strategia Koszty Czas Ryzyko
Budowanie nowej Wysokie, roztozone | Dlugi — kilkalat | Bardzo wysokie
marki na dlugi okres
Wzmocnienie istnie- | Umiarkowane Sredni horyzont Srednie
jacej marki czasowy
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Reaktywacja marki | Wyzsze niz umiarko- | Dosy¢ dtugi hory- | Wyzsze niz $rednie

wane Zont cZasowy

Zakup marki Bardzo wysokie Krétki Male
Zrédto: Urbanek 2002, s. 78.

Podjecie decyzji o wyborze strategii budowania kapitalu marki wiaze si¢
z potrzeby przeanalizowania korzysci mozliwych do osiagniecia przez firme
i wyliczenia proporcji pomiedzy osiagni¢tymi efektami a poniesionymi koszta-
mi. Jak wynika z tabeli 1, przedsi¢biorstwo ponosi najwyzsze koszty, kupujac
istniejaca juz marke, natomiast w tym przypadku wysokie koszty rekompen-
suje stosunkowo male ryzyko ponoszone przez firme. Podobnie jest z czasem
trwania realizacji takiej inwestycji, ktéry w przypadku zakupu marki jest bar-
dzo krétki, odwrotnie niz w sytuacji budowania od podstaw wlasnej marki.
Najbardziej bezpiecznym rozwigzaniem z uwagi na umiarkowane koszty oraz
$rednie ryzyko jest przyjecie strategii wzmocnienia istniejacej marki. To naj-
czgsciej stosowana strategia w okresach dekoniunktury gospodarczej, kiedy fir-
my zmuszone s3 do minimalizowania swoich kosztéw. Wiele przedsigbiorstw
rozszerza swoje marki wprowadzajac pod ta sama marka nowe linie produktéw
lub nowe kategorie, np. marki Dove, Nivea, Frugo. Pozwala to na zmniejszenie
wydatkéw na dziatalno$¢ promocyjna oraz na korzystanie z sity i dobrej repu-
tacji marki.

Natomiast reaktywacja marki wiaze si¢ z poniesieniem kosztéw zblizonych
do kosztéw budowania nowej marki, a na efekty takiej decyzji nalezy zazwy-
czaj czeka¢ dosy¢ dtugo. Nie mozna takze zapominaé o ponadprzecigtnym
ryzyku dzialania zwigzanego z ponownym wprowadzeniem marki na rynek.

Postgp technologiczny, zmieniajace si¢ potrzeby i gusta klientéw, ro-
snaca konkurencja powoduja, ze marki ulegaja deaktualizacji — starzeja sic.
Przedsigbiorcy staja przed dylematem, czy wycofa¢ marke z rynku, czy tez pod-
ja¢ inne, kosztowne dziatania przedtuzajace zywot marki.

Jesli rynek jest atrakcyjny, a marka przestaje osiagaé stojace przed nig cele,
zasadne jest podjecie decyzji o repozycjonowaniu marki. Moze ono polega¢ na
wprowadzeniu nowej, innowacyjnej technologii, nowych atrybutéw, rozszerze-
niu marki o nowe produkty lub ustugi uzupetniajace podstawowy produkt, czy
tez naklonieniu klientéw do zmiany swoich preferencji. Jest to czgsto stosowa-
na strategia w okresach kryzysu gospodarczego.

Z kolei w sytuacji duzego potencjatu marki i jednoczesnie malej atrakeyj-
nosci obecnego rynku, skutecznym rozwiazaniem okazuje si¢ wejscie na nowe
segmenty rynku, zdobycie nowych, mi¢gdzynarodowych rynkéw oraz zwigk-
szenie mozliwo$ci zastosowania marki.



94 Alfreda Kaminska

Geneza powstania marki Frugo

Marka Frugo zostala wprowadzona na rynek polski w 1996 roku. Firma
Alima-Gerber, nalezaca do amerykanskiego koncernu Gerber, byla znana
wtedy gléwnie jako producent napojéw oraz zywnosci dla dzieci i posiadata
ugruntowang pozycj¢ na rynku. Decyzja Alimy-Gerber o zapelieniu luki ryn-
kowej nowym produktem, jakim byt napéj dla miodziezy Frugo, nalezata do
odwaznych i wigzala si¢ z utworzeniem nowego segmentu wyrobdw.

Gléwnymi atutami Frugo byl sklad oparty na naturalnych owocach oraz
wyglad opakowania. Napdj Frugo charakteryzowal si¢ niespotykanym dotad
ksztaltem butelki, nakretka wydajaca specyficzny odglos przy odkrecaniu oraz
zabawna nazwa produktu. Do$¢ szybko i niespodziewanie Frugo osiagnat suk-
ces na rynku.

Gléwnymi odbiorcami napoju Frugo byla mlodziez w wieku od 12 do
18 lat, aktywna towarzysko, reagujaca na nowosci na rynku spozywczym oraz
w innych dziedzinach zycia, lubiaca rado$¢, rozrywke i zabawe.

Z pewnoscia bardzo duzy wplyw na sukces napoju miaty atrakcyjne i za-
bawne reklamy telewizyjne, zewnetrzne, prasowe, ktére Swietnie trafialty do
umystéw os6b z wyznaczonej grupy docelowej. Wyrdzniajace si¢ barwami, za-
bawnymi skojarzeniami, gra stéw oraz niebanalnymi hastami reklamy Frugo,
zostaly wyréznione szeregiem nagréd w konkursach reklamowych.

Natomiast chwytliwe slogany reklamowe, jak ,No to Frugo”, weszty do
jezyka potocznego. Z czasem Frugo — napdj przeznaczony dla mlodziezy, stat
si¢ produktem dla kazdego — zacz¢to nawet méwic o ,,Pokoleniu Frugo”.

Sprzedaz napoju Frugo rosta az do roku 2000. Nowy wiasciciel firmy Alima-
Gerber — koncern farmaceutyczny Novartis, nie byt usatysfakcjonowany stosun-
kowo niska rentownoscia Frugo w poréwnaniu z farmaceutykami i ograniczyt
wydatki na reklame. Na przelomie tysiacleci udziat Frugo w rynku napojéw
spadt z 4% w 1996 do 1%, a wigc sukces Frugo trwal zaledwie 4 lata.

W 2002 roku firma Alima-Gerber podjeta decyzje o sprzedazy marki.
Wihascicielami Frugo byly kolejno spétka Krynica Zdréj, a nastgpnie od 2009
roku firma farmaceutyczna Aflofarm, niepotrafiace wykorzysta¢ ogromnego
potencjatu marki i reaktywowa¢ Frugo na odpowiednim poziomie.

Reaktywacja marki Frugo

W styczniu 2011 roku firma FoodCare zakupifa za 1 mln euro prawa do na-
zwy, logotypdw, projektu butelki i kapsla, domen internetowych, sloganu re-
klamowego ,,No to Frugo” oraz oryginalnej receptury napoju Frugo [Kubisiak,
Wlodarski 2012]. W lipcu 2011 roku rozpoczeto dystrybucje czterech smakéw
i koloréw Frugo w sieciach handlowych w calej Polsce. Jak stwierdza wiasciciel
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firmy FoodCare — Wiestaw Wlodarski: ,,Juz po pierwszych dniach dystrybu-
qji wyniki przekroczyly nasze naj$mielsze oczekiwania. Zwrot zainwestowanej
kwoty w zakup Frugo osiagnelismy juz po 2 tygodniach od wprowadzenia
napoju na rynek. W pierwszym miesigcu obecnosci na sklepowych pétkach
sprzedaz Frugo byta o 220% wyzsza od zakladanej, a wspétpracujace z nami
sieci wielokrotnie ponawialy zaméwienia. W czasie dwoch pierwszych mie-
sigcy od reaktywacji marki przychody wyniosty ponad 32 mln z” [Kubisiak,
Wlodarski 2012].

Pomimo wieloletniej nieobecnosci napoju Frugo na rynku, marka zyla
przez caly czas w $wiadomosci klientéw. Na portalu spolecznosciowym
Facebook istniat od kwietnia 2010 roku fanpage ,,Frugo wr6¢”, skupiajacy po-
nad 36 tys. mito$nikéw tej marki. Internauci zamieszczali na stronie pierwsze
reklamy oraz zdjecia z Frugo, toczyla si¢ zywa dyskusja o tgsknocie za marka.

Nowy wlasciciel postanowit wykorzystaé ten fakt, podjat decyzje o zbu-
dowaniu marki spoteczno$ciowej. Zaprosit do wspdtpracy pomystodawce i za-
Yozyciela strony ,,Frugo wré¢”, ktéry umieszczat na stronie informacje m.in.
o swoich doznaniach po degustacji czarnego Frugo i wydarzeniach zwiazanych
z marka. Firma reagowala na sygnaly naplywajace od internautéw, czego wy-
nikiem stalo si¢ wprowadzenie na rynek nowych koloréw napojéw oraz duzych
opakowan. Dzi§ liczba milo$nikéw marki na Facebooku przekracza 231 tysie-
cy oséb.

Obecnie firma oferuje napdj w siedmiu smakach i kolorach. Spelniajac
oczekiwania jego mitosnikéw, wprowadzita na rynek nowy asortyment pod
marka Frugo, tzn. lody oraz zelki w takich samych smakach jak napoje.

W kampanii reklamowej Frugo firma FoodCare zdecydowala si¢ na wyko-
rzystanie na pierwszym etapie spotéw z czaséw pierwszej kampanii telewizyjnej
marki. ,Wykorzystanie starych spotéw jest elementem spéjnej strategii marki
FRUGO. Przywolujac dwie sposréd kilkunastu kultowych reklam telewizyj-
nych sprzed lat, jednocze$nie spetniamy zyczenia fanéw i nawiazujemy do ko-
rzeni marki. Jestem przekonana, ze w ten sposéb uda si¢ nam polaczy¢ w jedna
rodzing FRUGO dwa pokolenia: to sprzed ponad dekady z tym dzisiejszym,
skupionym woké!t profilu marki na Facebooku”, twierdzi Paulina Wlodarska,
Dyrektor Marketingu firmy FoodCare [www.ckonomia24].

Z uwagi na podejmowane juz wczesniej préby reaktywacji marki, kolej-
na wydawala si¢ dosy¢ ryzykownym posunigciem. Nalezy podkresli¢ jednak,
ze nowy wiasciciel Frugo z sukcesem wykorzystuje site marki, uzywajac do
tego celu portali spolecznosciowych. Nie bez znaczenia jest réwniez fake do-
$wiadczenia w sprzedazy na rynku spozywczym, a w szczegdlnosci napojéw.
FoodCare jest whascicielem takich marek napojéw jak: Black, N-gine, 4move,
Blow, ktére z powodzeniem konkuruja z produktami z zagranicy, takimi jak

Redbull czy Burn [www.frugo.pl].
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Wptyw relaunchu Frugo na kondycje firmy FoodCare

Firma FoodCare przed reaktywacja Frugo byla w dobrej kondycji finansowe;j
ze wzgledu na posiadanie innych, dobrze sprzedajacych si¢ marek produktéw
spozywczych. Przedsi¢biorstwo jest liderem w sprzedazy napojéw energetyzu-
jacych, takich jak: Black, N-gine, 4move. W posiadaniu firmy sg tez takie
marki, jak Gellwe, ktére ma mocno ugruntowana pozycj¢ na rynku deseréw
oraz dobrze znana marka platkéw $niadaniowych Fitella.

Decyzja o reaktywacji marki jest decyzja strategiczng i pociaga za sobg
duze ryzyko. Z pewnoscig dobra kondycja finansowa FoodCare byta pomocna
w podjeciu takiego przedsiewzigcia przez whasciciela firmy.

Od lipca 2011r, czyli od momentu rozpoczecia dystrybucji Frugo, jego
sprzedaz ro$nie z miesiaca na miesiac o kilkadziesiat a nawet kilkaset procent.
Kiedy whasciciel Food Care — Wiestaw Wlodarski — oglaszal przejecie Frugo
stwierdzil, ze ,marka jest peretka, ktéra czekala, aby znalez¢ si¢ we wlasciwych
rekach”. Teraz przyznaje, ze efekty sa lepsze niz si¢ spodziewal. ,To zastuga
sprawnej dystrybucji oraz odpowiednio dopasowanej strategii komunikacyjnej
i promocyjnej”, wyjasnia Wiestaw Whodarski. W tym roku na promocj¢ Frugo
FoodCare chce przeznaczy¢ ok. 40 mln zk, czyli jedng dziesigta spodziewanych
przychodéw ze sprzedazy tej marki [Drewnowska 2012].

W 2011 r. przychody FoodCare wzrosly o ponad 13%, do okolo 482 mln
zt. Sytuacja firmy jeszcze lepiej przedstawiata si¢ w roku 2012, kiedy pozycja
Frugo na rynku napojéw niegazowanych wzmocnita si¢. W zestawieniu z in-
nymi napojami niegazowanymi, nap6j Frugo, produkowany w nowej fabryce
w Niepotomicach, znajduje si¢ w $cistej czotéwee pod wzgledem wartoscio-
wym, jak i ilo§ciowym. Rézne Zrédia podajg jednak sprzeczne dane odnosnie
udzialéw procentowych w rynku. Whasciciel firmy twierdzi, ze Frugo wiosng
2012 roku byt najpopularniejszym napojem w Polsce, sprzedawanym w szkla-
nym opakowaniu, z ponad 60% udziatem w rynku.

W 2012 roku przychody firmy FoodCare wzrosty w stosunku do roku
poprzedniego o ponad 35% i osiagnely poziom 652,5 milionéw zlotych
[Drewnowska 2013]. Niewatpliwie przyczynila si¢ do tego marka Frugo —
w 2012 roku sprzedano ponad 300 milionéw butelek tego napoju. Frugo obec-
ne jest w 90% sklepdéw na terenie calej Polski. W 2013 roku spétka planuje
miedzy innymi dalszy rozwdéj eksportu, w tym do Rosji.
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Rysunek 1. Przychody firmy FoodCare — producenta napoju Frugo, w mln z}
Przychody firmy FoodCare, w min zt

2008 2009 2010 2011 2012

o T .

Zrédlo: B. Drewnowska, Sukces Frugo pomdgt FoodCare, ,Rzeczpospolita”, 27.02.2013,
htep://www.ekonomia24.pl/galeria/706160,1,985243.html#biglmage.

Zakonczenie

Marka stanowi jeden z najwazniejszych zasobéw niematerialnych firm. Wiele
przedsigbiorstw nadal nie docenia potegi marki i jej znaczenia jako kluczowego
czynnika sukcesu i wartosci firmy. Silna marka posiada swoja tozsamos¢ i do-
starcza klientowi okreslone, zastrzezone tylko dla niej korzysci psychologiczne,
emocjonalne. W efekcie, pomimo wycofania z rynku, marka moze zy¢ dtugo
w $wiadomosci klientéw.

Przyktad to marka Frugo, ktdrej reaktywacja, oparta na spotecznosci utwo-
rzonej wokél portalu Facebook oraz dzigki konsekwentnej strategii marketin-
gowej, jest duzym sukcesem. Sukces ten z pewnoscia nie bytby mozliwy bez
zaangazowania konsumentéw w proces ponownego wprowadzenia Frugo na
rynek oraz dalszego rozwoju marki poprzez rozszerzanie linii napojéw i wpro-
wadzanie nowych asortymentéw.

Ponowne wprowadzenie marki na rynek nie nalezy do strategii produk-
towych czesto wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa. Kolejnym przykta-
dem reaktywacji marki moze by¢ Gingers — piwo wprowadzone na polski ry-
nek w 2003 roku jako jedyne piwo imbirowe, a nast¢pnie wycofane z rynku.
W 2010 roku nowy wiasciciel — Kompania Piwowarska, dokonata ponownego
wprowadzenia marki Gingers na rynek i z sukcesem nadal oferuje ja swoim
klientom. Znacznie cz¢sciej przedsigbiorstwa, po kilku latach nieobecnosci
na danych rynkach, podejmuja decyzje o relaunchu calej swojej oferty, czego
przykladem jest ponowne wejscie na polski rynek ubezpieczeri na zycie firmy
Prudential UK & Europe.

Trudna sytuacja rynkowa powinna zmobilizowa¢ firmy do analizy swojego
potencjatu w postaci marek.
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Reaktywacja marki jest z pewnoscia przedsiewzieciem ryzykownym, a po-
dejmujac je nalezy przeanalizowaé i wykorzystaé wszystkie elementy kapitatu
marki, jak $wiadomos¢ marki, przywiazanie klientéw, postrzegang jako$¢ pro-
duktu, réznorodnos¢ skojarzen nabywcéw. Decyzja o ponownym wprowadze-
niu produktu na rynek wymaga doglebnej analizy rynku, a takze mozliwo-
éci finansowych firmy. Konieczne jest zbadanie zapotrzebowania klientéw na
dany produkt, utwierdzenie si¢ w przekonaniu o aktualno$ci marki, a pomocni
w tym mogg by¢ dawni jej fani.

Przedstawiony przyktad relaunchu marki obrazuje ogromna role nowocze-
snych technik komunikacyjnych, w tym portali spotecznosciowych, w budo-
waniu $wiadomosci marki.

We wspélczesnym $wiecie dazace do rozwoju przedsi¢biorstwa muszg sta-
wi¢ czota zmieniajacym si¢ trendom w dziedzinie reklamy i budowania $wia-
domosci marki, wykorzystujac sile i zasigg reklamy internetowej. Konieczne
jest wstuchiwanie si¢ i reagowanie na glosy konsumentéw prezentowane
w Internecie oraz wykorzystywanie cechy mediéw spolecznosciowych w po-
staci mozliwosci interakgji przedsi¢biorstwa z potencjalng grupa klientéw, co
w konsekwencji powoduje skuteczne zwigkszenie rozpoznawalnoséci marki.

Firma FoodCare — nowy wlasciciel marki Frugo — jest przyktadem na to, ze
odpowiednio zaplanowana i wykorzystujaca kapital marki strategia reaktywa-
¢ji moze by¢ bardzo korzystna dla firmy zaréwno pod wzgledem finansowym,
jak i wizerunkowym.
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wiasnych

Strategical decisions of family businesses as an implication of the fo-

unders’ values in the sight of own research

Abstract: There exists a group of values important for both: the business (the com-
pany) and the founders’ family. Research conducted among participants of two
projects: “Family Businesses” [Firmy Rodzinne] implemented by the Polish Agency
for Enterprise Development [Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci] and the
Association “Family Business Initiative” [Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych]
and the international project ,,Business Transfer Programme Il (BTPII)” confirmed har-
monization between the family area and the company area. In addition, a group of
values with the highest meaning for the family business owners and for the strategies
realized by them was identified. Acquaintance with these values might have applica-
tion virtues in modeling the process of strategic management in a family business.

Key-words: family business strategy, founders’ values, family values, values manage-
ment, organizational identity.

Wstep

Kreowanie strategii rozwoju przedsi¢biorstw rodzinnych koreluje bezposrednio
z warto$ciami zalozycieli. System warto$ci i zachowania organizacyjne sg inte-
gralng czescia kultury kazdego przedsigbiorstwa. To poprzez kluczowe warto-
$ci rozumiane i respektowane s3 uniwersalne zasady, dzigki ktérym kierownic-
two firmy kontroluje, utrzymuje oraz rozwija proces komunikacji spoteczne;j
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pomiedzy klientami i pracownikami, pracownikami i pracodawcami, a takze
wplywa na dtugookresows efektywno$¢ organizacji.

Celem artykulu jest zaprezentowanie wnioskéw z badania, ktére wery-
fikowalo zakres powiazan najcz¢sciej wymienianych wartosci tak wiasci-
cieli firm rodzinnych, jak i potencjalnych sukcesoréw (ich dzieci) oraz ich
wplyw na zachowania strategiczne zarzadzanych przez nich przedsi¢biorstw.
Przeanalizowanie wptywu wartosci rodziny na strategie rozwoju firmy oraz
przenikanie si¢ tych dwéch systeméw ciekawe jest nie tylko z poznawczego
punktu widzenia, lecz réwniez moze mie¢ walory aplikacyjne w modelowaniu
procesu zarzadzania strategicznego. W niniejszym artykule zaprezentowano
wyniki pierwszego etapu badan wlasnych w zakresie implikacji wartosci zato-
zycieli i ich rodzin na decyzje strategiczne.

Proces kreowania strategii rozwoju w firmach rodzinnych

Literatura tematu zarzadzania okredla strategi¢ jako kategori¢ abstrakcyjna,
trudna do precyzyjnego scharakteryzowania, a jednoczesnie jako niezbed-
ny element istnienia kazdej firmy na rynku. Sprowadza si¢ ona do umiejet-
nego dopasowywania istniejacych potencjaléw (zaréwno materialnych, jak
i niematerialnych) firmy do potrzeb i wymagani rynkowych w taki sposéb,
aby stworzy¢ dlugookresowa zindywidualizowana przewage konkurencyjna.
Okreslenie ogdlnie pojetej dtugoterminowej drogi rozwoju firmy jest pierw-
szym etapem definiowania priorytetéw przedsi¢biorstwa, natomiast w kolej-
nych fazach pozwala na precyzyjne okreslenie dzialari operacyjnych, umoz-
liwiajacych podejmowanie decyzji w zmiennym otoczeniu, pozwala réwniez
na wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans i niwelacje powaznych skutkéw
ewentualnych zagrozeri. Daje mozliwo$¢ identyfikacji sfer zyskownych i nie-
rentownych, analizy bliskiego i dalekiego otoczenia firmy oraz perfekcyjnego
poznania mozliwosci i sily jej konkurencji. Dziatania te musza by¢ jednak $ci-
$le skorelowane ze strategia gtéwna, wytyczong i nadajaca sens istnienia przed-
sicbiorstwa od chwili jego powstania. W realnej rzeczywisto$ci sprowadza si¢
to do zabezpieczenia przed nieznana przysztoscia poprzez kreowanie i ksztal-
towanie przyszlo$ci pozadanej. Skuteczna strategia przedsi¢biorstwa jest umie-
jetnoscia stawiania celéw zwiazanych z umacnianiem pozycji przedsi¢biorstwa,
a takze komponowaniem listy sposobéw dla ich osiagania [Drucker 2000, ss.
78-84]. Takie zachowanie jest implikacja logicznych powiazan zachodzacych
pomiedzy przedsi¢biorstwem a jego otoczeniem. Te powigzania warunkuja
jego ekonomiczny rozwdj, a ich identyfikacja i permanentna kontrola stanowia
podstawe do okreslenia jego strategicznych aspiracji. Sifa strategii ma swoje ko-
rzenie w my$leniu analitycznym, ktére pozwala na zrozumienie zachodzacych
w otoczeniu zmian [Obl6j 2007, s. 10].
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Definiowanie misji, wizji oraz celéw strategicznych jest wymierna kon-
kretyzacja strategii przedsi¢biorstwa, obejmujacej okreslone wytyczne i za-
sady w kontekscie otoczenia firmy, uwarunkowarn rynkowych i finansowych
oraz proceséw wewnetrznych [Baruk 2001, ss. 132-136]. Proces definiowania
celéw w firmie nierodzinnej poréwnywany jest do swoistego przetargu, gry
politycznej réznych grup spolecznych: przede wszystkim zarzadu organizadji,
whadcicieli, pracownikéw oraz zewnetrznych grup intereséw, posiadajacych
rézne priorytety. Jesli aspiracje jednej z wymienionych grup zostana wyraznie
odzwierciedlone w zdefiniowanych celach, to moze by¢ tak, ze tym samym
ograniczony zostanie poziom celéw innych podmiotéw [Golebiowski 2001, s.
374]. Zarzadzanie strategiczne nabiera wobec powyzszego szczegblnego wy-
miaru w firmach rodzinnych [Sutkowski 2012 ss. 12—17], wobec czego warto
zbada¢ ten stan rzeczy.

Gdy poddamy analizie specyfike dziatania firm rodzinnych, najistotniej-
sza okaze si¢ silna wspélzaleznos$¢ biznesu i rodziny zalozycielskiej. W przed-
sigbiorczosci rodzinnej nie jest mozliwe catkowite rozdzielenie proceséw za-
chodzacych w rodzinie i przedsi¢biorstwie. Uczuciowe i intelektualne procesy
definiujace wewnetrzny $wiat rodzinny oraz procesy zachodzace wewnatrz
organizacji przenikaja si¢ i sa wzajemnie zalezne [Sutkowski, Marjanski
2009, 5.76]. Rodzinny charakter firmy ma duzy wplyw na jej stabilno$¢, bo
w prowadzonej przez rodzing dziatalnoéci nie chodzi jedynie o szybki wzrost.
Whasciciele przedsigbiorstw stawiaja na ciaglo$¢, wybdr nastgpcdw, rozkladaja
plany na wiele lat. Zysk nie jest wigc przyczyna, ale rezultatem osiagnie¢ biz-
nesu [Drucker 1992, s. 52].

Strategie firm rodzinnych z reguly nastawione sa na wzrost wartosci przed-
sigbiorstwa i skuteczniej niz inne podmioty rynkowe opieraja si¢ presji realizo-
wania krétkookresowych korzysci [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004,
s. 18]. Z perspektywy wlascicieli firm istotne staje si¢ tez definiowanie celéw
w zakresie rozwoju firmy. Obszar rozwoju nie jest bowiem tozsamy ze wzro-
stem. Wlasciciele firm w tych obszarach winni konkretyzowa¢ cele, by méc
zabezpieczy¢ funkcjonowanie przedsi¢biorstwa rodzinnego w dtugim okresie.

Organizacja badan wtasnych

Chcac zdiagnozowac najsilniejsze warto$ci, wplywajace na decyzje strategiczne
przedsi¢biorcéw rodzinnych, przeprowadzono badanie grupy wiascicieli i suk-
cesoréw; uczestnikéw dwéch realizowanych w podobnym czasookresie projek-
tow, dedykowanych przedsi¢biorstwom rodzinnym:
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— projektu Firmy Rodzinne’, partnerskiego projektu pilotazowego Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczodci oraz stowarzyszenia Inicjatywa Firm
Rodzinnych, po$wigconego wsparciu przedsigbiorczosci rodzinnej w Polsce
(badanie przeprowadzone bylo wsréd tych beneficjentéw programu Firmy
Rodzinne, ktérzy brali udziat w dwudniowych sesjach warsztatowych
poswigconych strategii rozwoju ) oraz

— miedzynarodowego projektu ,Business Transfer Programme II (BTPII)™®
(badanie przeprowadzone bylo wsréd tych beneficjentéw programu BTP
I1, ktdrzy brali udzial w dwudniowych warsztatach, poswigconych strategii
rozwoju firmy).

Badanie sktadalo sie z dwéch czesci:

L. Etap pierwszy: eksploracyjny
Pierwszy etap mial charakter szricte eksploracyjny. Jego celem bylo roz-

poznanie badanego obszaru, weryfikacja hipotez i sformulowanie pytan ba-
dawczych, desk research, wywiady IDI z pozostalymi ekspertami’ projektu
»Business Transfer Programme II” oraz projektu ,,Firmy Rodzinne”. W tej fazie
zaplanowano réwniez analiz¢ przypadkéw (case studies) pigciu wybranych firm
rodzinnych — uczestnikéw projektu, ktérzy pracuja juz w dwupokoleniowej fir-
mie i wyrazili zgod¢ na zgromadzenie materiatu analitycznego. Na zamknigcie
tego etapu zaplanowano poglebione wywiady z przedstawicielami wybranych
przedsi¢biorstw z analizowanych case study. Wszystkie powyzsze dziatania po-
stuzyly do zoperacjonalizowania celu badania, a przez to do postawienia hipo-
tezy badawczej oraz szczegdlowych pytar.

7 Program Szkoleniowo-Doradczy Firmy Rodzinne realizowany byl od korica 2009 roku do korica
2012 roku. To projekt partnerski Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczosci oraz stowarzyszenia
Inicjatywa Firm Rodzinnych, projekt pilotazowy, a zatem badawczy. Potrzeby, oczekiwania i prob-
lemy jego uczestnikéw byly bez przerwy monitorowane i sprawdzane, a cel projektu, jego program
i przebieg formulowano na biezaco, po to, by jak najlepiej dopasowac si¢ do oczekiwari uczestnikéw.
8 Doswiadczony zesp6t naukowcdw i przedstawicieli firm szkoleniowo-doradczych z siedmiu krajéw
europejskich (Austria, Finlandia, Holandia, Polska, Portugalia, Hiszpania, Szwecja) na okres dwéch
lat (01.11.2010 — 31.10.2012) zawiazal mi¢dzynarodowe konsorcjum w celu wspélpracy przy pro-
jekcie dotyczacym przenoszenia prawa wiasnosci przedsi¢biorstw rodzinnych. Projekt nazywal si¢ ,,
Business Transfer Program II (BTPII)”, dum. “System transferu prawa wiasnosci przedsiebiorstwa
II” i oparty byl na pilotazowym projekcie BTP, w ktérym zostal zaprojektowany i przetestowany
program szkoleri uszytych na miare, polaczonych z narzedziem skanujacym obie strony transferu
—przejmujacych i przekazujacych. BTP 1II to projekt wspétfinansowany przez Komisje Europejska
w ramach programu Leonardo da Vinci.

? Autorka artykutu pracowata na rzecz realizacji obu projektéw i odpowiadata w nich m.in za ob-
szary zwigzane ze strategi przedsigbiorstwa, zarzadzaniem zmiang, planowaniem sukcesji oraz za
komunikacje w firmie rodzinnej.
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Sposdb organizacji i przeprowadzenie badan w fazie eksploracyjnej

Pierwszym etapem dzialaii badawczych bylo badanie literaturowe desk rese-
arch, realizacja wywiadéw eksperckich z trenerem z zakresu psychologii, bio-
racym udzial w realizacji podobnego projektu w tym samym okresie, a ktéry
prowadzit dla, tozsamej pod wzgledem charakterystyki, grupy warsztaty z za-
kresu samorozwoju, komunikacji i dialogu miedzypokoleniowego. Miaty one
na celu ,rozpoznanie zakresu tematycznego”, ustalenie definicji istotnych dla
podejmowanego tematu, zdobycie i ugruntowanie informacji na temat specy-
fiki procesu sukcesji z punktu widzenia emocji, postaw, zachowan, bedacych
przedmiotem analiz oraz weryfikacje¢ hipotez badawczych.

Kluczowe wnioski z badania w fazie eksploracyjnej

Kazda rodzina i kazda firma ma zbiér wlasnych wartoéci. Rodzina w takim ro-
zumieniu to integralny system, cechujacy si¢ rozmaitymi zmiennymi: zespotem
norm, wewngetrznych zasad, ukladem relagji i hierarchii, okreslonymi §rodka-
mi podtrzymujacymi spéjnos¢ czy zywotnos¢ tego systemu oraz okreslonymi
celami, do ktdrych system stara si¢ dazy¢. Podobnie w przedsigbiorstwie — sys-
tem wartosci i zachowania organizacyjne sg integralng czescig kultury kazdego
przedsigbiorstwa. To poprzez kluczowe wartoéci rozumiane i respektowane sa
uniwersalne zasady, dzigki ktérym kierownictwo firmy kontroluje, utrzymuje
oraz rozwija proces komunikacji spolecznej pomiedzy klientami i pracownika-
mi, pracownikami i pracodawcami, a takze wplywa na dlugookresowa efek-
tywnos$¢ organizacji.

To, w jakim zakresie udaje si¢ do te pola zréwnowazy¢, zalezy w duzej mie-
rze od wartosci zalozyciela i jego rodziny. Proces zarzadzania strategicznego
w przedsigbiorstwie rodzinnym opiera si¢ bowiem niezwykle mocno wlasnie
na harmonizowaniu wartoéci przedsigbiorstwa i rodziny. Z punktu widzenia
dtugookresowego powodzenia przedsi¢biorstwa wazne jest kreowanie myslenia
i dzialania strategicznego, ktére swoje podstawy opiera na wspélnych warto-
$ciach i wizji rozwoju przedsigbiorstwa i rodziny.

Strategia firmy rodzinnej pozostaje w Scistym zwiazku z kultura organi-
zacyjng przedsigbiorstwa, determinowang warto$ciami zaréwno czlonkéw
rodziny, jak i pozostatych pracownikéw. Wartosci zalozyciela, splatajace si¢
z warto$ciami systemu rodzinnego, do ktérego nalezy, decyduja o misji firmy,
realizowanej strategii, a takze o tym, w jaki sposéb jej pracownicy komuniku-
ja si¢ z klientami i kontrahentami. Tworzenie konkretnego planu przysztosci
rozwoju firmy przyczynia si¢ do odzwierciedlenia systemu wartosci, filozofii
oraz pogladéw naczelnego kierownictwa, stanowigc tym samym informacje
dla pracownikéw odnos$nie ukierunkowania wynikajacych z nich celéw.
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W przedstawionym na rys. 1. procesie wartosci rodziny wplecione sa w cele
i zadania firmy [Safin 2007, s. 179]. Relacje rodzinne wplywaja na wybér stra-
tegii. Kryteria podejmowania decyzji s3 wkomponowane w cele firmy i wpty-
wajg na wybér okreslonych opcji. Zaangazowanie rodziny w ich wdrozenie
kreuje swoista dynamike, polityke i mozliwosci. Relacje rodzinne oraz sposéb
postrzegania przez rodzing roli menedzeréw z nig niespokrewnionych, spra-
wiaja, ze mamy do czynienia ze specyficznym sposobem podejmowania decyzji
czy dzialania. Kluczem do sukcesu jest zrozumienie tych wplywéw oraz tego,
jak mozna wykorzysta¢ potencjalne korzysci z nich wynikajace i jak radzi¢
sobie z zagrozeniami, ktére one niosg dla firmy [Sharma, Chrisman, Chua

2003, s. 3].
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Rys. 1. Proces planowania strategicznego w przedsi¢biorstwie rodzinnym

(The process of strategical planning in a family business)
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Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawic D. Hahn, B. Taylor, Strategische
Unternehmungsplanung, Wuerzburg, Wien 1986, s. 144 [w:] K. Safin, Przedsigbiorstwa
rodzinne — istota i zachowania strategiczne, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu,
Wroctaw 2007, s. 178.
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System warto$ci w firmie rodzinnej, ze wzgledu na swa wysoka stabilnos¢
i zdecydowanie silniejszy wyraz niz w firmach nierodzinnych, moze spetnia¢
wysoce uzyteczng role [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 24]:

— powoduje, ze czlonkowie rodziny identyfikuja swoje drogi zyciowe
z rozwojem i pomyslnoscia firmy, opowiadaja si¢ za ciagloscia i kontynuacja
przedsigwzigcia oraz zachowaniem rodzinnej tradycji;

— modyfikacje styléw postgpowania w przedsigbiorstwie maja kontrolowany
przebieg i sa raczej ewolucyjnymi zmianami, co powoduje fagodniejsze
i lepiej przygotowane przeprowadzanie zmian,

— konsoliduje i jednoczy rodzing wokdt dziatania firmy, powodujac, ze staje
si¢ ona czynnikiem powodzenia przedsigbiorstwa, a nie bariera wzrostu.
Wartosci rodzinne oraz filozofia przedsi¢biorstwa stanowia wobec powyz-

szego fundamenty procesu planowania strategicznego. Zaangazowanie istotne

jest nie tylko w zakresie przedsigbiorczego dzialania rodziny, lecz réwnie mocno

w zakresie dzialania firmy. Jasno okreslona wizja powinna zdecydowanie przeni-

ka¢ oba obszary i wzmacnia¢ obrazy w obu sferach, co z kolei powinno odzwier-

ciedla¢ si¢ w planach rodziny, jak i strategicznym planie dzialania firmy.

I Etap drugi: diagnostyczny
Po czesci eksploracyjnej przeprowadzono dodatkowo seri¢ poglebionych

wywiadéw indywidualnych z wlascicielami firm, sukcesorami oraz pracowni-

kami tych przedsi¢biorstw, by wybra¢ liste tych warto$ci, ktére poddane beda
dalszej ocenie whascicieli oraz ustali¢ cel badania jakosciowego.

Celem badania jest diagnoza najczesciej wymienianych wartosci tak
wlascicieli firm rodzinnych, jak i potencjalnych sukcesoréw (ich dzie-
ci) oraz ich wplyw na zachowania strategiczne zarzadzanych przez nich
przedsiebiorstw.

Hipoteza badawcza postawiona w ramach badania: wartoéci rodzin
wlascicielskich silnie determinuja sposoby zachowas strategicznych ich
przedsiebiorstw. Zdiagnozowanie tej korelacji moze by¢ istotnym elementem,
rozpoczynajacym $wiadomy proces poglebionej analizy strategicznej.

Badanie jakosciowe przeprowadzono metoda zogniskowanych wywiadéw
grupowych. Postuzyly one do wytworzenia danych potrzebnych do udzielenia
odpowiedzi na trzy gléwne grupy pytari badawczych.

1. Jaka jest najbardziej powszechna hierarchia kluczowych wartosci w rodzinie
prowadzacej firme?

2. Jakimi wartosciami kieruje si¢ kierownictwo / zarzad firmy?

3. Czy whasciciele buduja firme wielopokoleniowa?

Sposéb organizacji i przeprowadzenie badan w fazie diagnostyczne;j.

Badanie przeprowadzone zostalo w ramach 7 zogniskowanych wywiadéw
grupowych z uczestnikami programu. Uznano, ze tematyka zwigzana z psy-
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chologicznym kontekstem, jaki niewgtpliwie stanowi praca na warto$ciach, jest
dla badanych trudna, w zwiazki z czym metoda badan fokusowych sprawdzi
si¢ ze wzgledu na mozliwo$¢ wykorzystania dynamiki grupy spotecznej oraz na
zdiagnozowany korzystny wpltyw czynnikéw ,,5S” — od pierwszych liter angiel-
skich stéw: synergy (synergia) — wspélny wysitek grupy pozwala na generowanie
szerszej gamy pomystéw, snowballing (efekt kuli $niegowej dotyczacy wypowie-
dzi respondentéw) — komentarze czgsci uczestnikéw grupy wywoluja repliki
innych, stimulation (stymulacja) — grupa wyzwala wicksza motywacje i entu-
zjazm do wykonywania danego zadania, security (bezpieczeristwo) — uczest-
nicy grupy maja wigksze poczucie bezpieczeristwa, pozwala to na ujawnianie
rzeczywistych motywdw i opinii oraz spontanity (spontaniczno$¢ zachowan)
— wypowiedzi sg bardziej naturalne.

Przebadano tacznie 47 0séb uczestniczacych w 6 spotkaniach tematycz-
nych z zakresu strategii i sukcesji zorganizowanych w ramach projektu Firmy
Rodzinne oraz 1 warsztatach po§wigconych budowaniu strategii rozwoju firmy
w ramach projektu Business Transfer Programme II. Wsréd uczestnikéw ba-
dania bylo:

— 36 whascicieli firm rodzinnych;

— 11 potencjalnych sukcesoréw (dzieci) z firmy rodzinnej.

Tabela 1. Czy uczestnicy buduja firme¢ wielopokoleniowa [Do the partici-
pants build an extended family]?

Zdecydo- | Tak, ale to zalezy | Nie wiem | Raczej nie, | Zdecydowanie
wanie od okolicznosci chyba, ze cos
tak (m.in.) potencjatu| (I don’t sie zmieni Nie
(Definitely | sukcesora / woli know) (Rather
Yes) nestora not unless (No)
(Yes, but it something
depends on cir- changes)
cumstances, e.g.
SUCCESSOr’s pot-
tential, owner’s
will)
Nestorzy 18 11 3 2 2
Owners
Sukcesorzy |0 6 2 3 0
(Successors)
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Suma odpo-
wiedzi 18 17 5 5 2

(Answers’

sum)

Zrédlo: opracowanie whasne.

W trakcie badania'®, po wprowadzeniu do tematu, uczestnicy poproszeni
byli o interpretacje tego, co to znaczy budowa¢ firm¢ wielopokoleniows, po
ktérej sami klasyfikowali swoje firmy, w kontekscie takim, czy buduja taka
whasnie firme. Rozklad odpowiedzi przedstawia ponizsza tabela (tab. 1.).

Uczestnicy w zdecydowanej wickszosci deklarowali gotowos$é¢ i wole bu-
dowania strategii firmy, ktéra bedzie realizowala swoje biznesowe zalozenia
w dlugiej perspektywie czasu. Troche wigksza sceptycznos¢ wykazywata grupa
sukcesoréw, ale w trakcie dyskusji jako gléwny pow6d podawali oni nie brak
woli czy checi, lecz obawe o stanowisko o postawe rodzicéw, ktdrzy nie dekla-
rujg gotowosci do przekazania firmy.

Po ustawieniu wspdlnego ,filtra” na dlugookresowe dziatanie, uczestnicy
zostali poproszeni o uszeregowanie ponizszych wartoéci, opartych na modelu
Stevena Reissa [Reiss 2009], w kolejnosci od najbardziej istotnej do najmniej
waznej. Pytania korespondowaly z pytaniami badania:

— Jaka jest najbardziej powszechna hierarchia kluczowych wartosci w rodzinie
prowadzacej firme?

Jakimi warto$ciami kieruje si¢ kierownictwo / zarzad firmy?

WHladza, dazenie do sukcesu, wywieranie wplywu, sprawstwos;
Niezalezno$¢, dazenie do wolnosci, samowystarczalno$é;

Ciekawos$¢, dazenie do poglebiania wiedzy, che¢ poznania prawdy;
Akceptacja, dazenie do akceptacji spolecznej, potrzeba wysokiej samooceny;
Porzadek, dazenie do stabilnosci, przejrzystosci, jasnej organizacji;
Gromadzenie, dazenie do posiadania materialnych débr;

Honor, dazenie do lojalnosci, znaczenie moralnych i etycznych zasad;
Idealizm, dazenie do socjalnej sprawiedliwosci, réwnosci;

Kontakty spoleczne, dazenie do dobrych relacji, przyjaznej atmostery;

= 0 0 N N R RN

0. Rodzina, dazenie do ,zycia rodzinnego”, przebywania z dzieé¢mi;
a Y g yw

1 Celem zapewnienia wysokiej jakosci badania, zogniskowane wywiady fokusowe prowadzone byly
przez dwéch doswiadczonych moderatoréw, uzupetniajacych si¢ kompetencyjnie: pierwszy modera-
tor — doktor nauk ekonomicznych, specjalizujacy si¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwami rodzinnymi,
drugi moderator — psycholog z ponad 30-letnim do$wiadczeniem w zawodzie.
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11. Status, dazenie do prestizu, tytutéw, publicznej akceptacji;

12. Rewanz, dazenie do konkurencyjnosci, zemsty, walki, konfrontacji;

13. Innowacyjno$¢, dazenie do ruchu, dobrej kondycji fizycznej
i intelektualnej;

14. Spokéj, dazenie do emocjonalnego bezpieczenistwa, pragnienie
odpoczynku;

15. Rozwdj, dazenie do organicznego rozwoju, nowych wyzwar;

16. Zysk, dazenie do posiadanie pieniadza.
Whioski ze wszystkich badanych grup zebrano w tabeli, zaznaczajac od-
powiednio:
— F — znaczenie wartosci firmy,
— R —znaczenie wartosci dla rodziny,
Tab. 2. Znaczenie warto$ci firmowych i rodzinnych dla wlascicieli firm

rodzinnych [Meaning of the company and family values for family busi-
ness owners]

MALO . BARDZO
WAZNE .
NIEISTOTNE ISTOTNE | NEUTRALNE WAZNE
(Not important) (A little (neutral) ) (very impor-
) (important)
import ant) tant)

-10 -5 0 5 10

Whadza R F

Power

Niezalezno$¢ FR

Independence

Ciekawo$¢ R F

Curosity

Akceptacja R F

Acceptance

Porzadek F,R

Order

Gromadzenie R F

Gathering

Honor R,F

Honor

Idealizm F R

Idealism
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Kontakty spo-
feczne

Social contacts

R,F

Rodzina F R
Family

Status R,F

Status

Rewanz R F

Return service

Innowacyjnos¢ | R F

Innovativeness

Spokéj F

Calmness

Rozwdj

Development

Zysk R, F
Profit

Zrédto: opracowanie wlasne.

Whioski

Istnieje grupa wartosci, ktdre podczas badania na tacznej grupie 47 przed-
sicbiorcéw, okazala si¢ réwnie wazna tak dla prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej, jak i dla rodziny zalozycielskiej. Do tej grupy naleza przede

wszystkim:

Tab. 3. Pola harmonizacji wartosci firmowych i rodzinnych [Areas of har-

monization of family and business values]

Wladza — dazenie do sukcesu, wywieranie wplywu, sprawstwo R F
Niezalezno$¢ — dazenie do wolnosci, samowystarczalno$¢ F, R
Porzadek — dazenie do stabilnosci, przejrzystosci, jasnej organizacji | F, R
Honor — dazenie do lojalnosci, znaczenie moralnych i etycznych za- | R, F
sad i
Kontakty spoleczne — kontakty spoleczne, dazenie do dobrych rela- | R, F
cji, przyjaznej atmosfery i )
ozw0] — dazenie do ofganicznego rozwoju, nowych wyzwan R, F

Zrédlo: opracowanie whasne.

Dodatkowo spéjno$¢ odpowiedzi w badanych grupach byta wysoka, nie po-
wstala przy zadnej warto$ci rozbiezno$¢ pogladéw rozrézniajaca odpowiedzi na
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skrajnych polach. Badania na prébie 47 przedsi¢biorstw sa dopiero poczatkiem
eksploracji tematu analizy systemu wartosci istotnych dla rodziny i firmy rodzin-
nej. Majac jednak na uwadze, ze mozna tatwiej przeanalizowac i zrozumie¢ de-
cyzje strategiczne, spéjne przestanki, majace dtugookresowy charakter w przed-
sicbiorstwach rodzinnych, nastapi kontynuacja tych badan. Ze wzgledu na to, iz
oczekiwania otoczenia oscyluja najczesciej wokét tego, by wartosci wyznawane
przez firme¢ pozostaly niezmiennie elementem charakteryzujacym jej tozsamos¢,
firmy gwarantujace cigglo$¢ wartosci wzmacniaja swoja szanse nie tylko w zakre-
sie poprawy skutecznosci implementacji strategii, lecz takze pracuja na osiagnie-
cie przewagi konkurencyjnej i zachowanie jej w dtuzszej perspektywie czasowe;.
Nalezy wigc uznad, ze ich znajomo$¢ ma zasadnicze znaczenie w shuzbie kreowa-
nia skutecznych strategii przedsi¢biorstwa rodzinnego.
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Zastosowanie zarzgdzania wyszczuplajgcego na
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Lean management implementation in Toyota — Valenciennes (France)

Abstract: The paper explains the difficulties with implementation of Toyota
Production System faced by French factory of Toyota. It consists of three parts dedi-
cated to presentation of the concept of lean management and its essence, principles
of Toyota Production System, and the drawbacks of lean management in the perspec-
tive of French employees. The paper is based on a fieldwork at the Toyota factory in
Valenciennes. It uses some numbers of company’s data and workers’ interviews. The
information from local press and books is also used.

Key-words: Lean management, Toyota production system, employees opinion,
Toyota Way.

Wstep

Internalizacja Toyoty rozpoczela si¢ w konicu lat sze$¢dziesiatych XX wie-
ku, kiedy to rozpocze¢to eksport japonskich aut do Europy. Sama produkeja
samochodéw w Europie rozpoczela si¢ znacznie pézniej, bo dopiero w 1992
roku. Wéwczas to zbudowano pierwszy europejski oddzial firmy w Burnaston,
w Wielkiej Brytanii. Kilka lat pézniej podjeto decyzje o rozpoczeciu budowy
nastepnej fabryki w Europie. I tak w 2001 roku we Frangji (Valenciennnes)
powstala kolejna europejska fabryka Toyoty, majaca docelowo zatrudnia¢ oko-
o 2000 pracownikéw. Od samego poczatku, w tej ulokowanej w pélnocno-
wschodnim regionie Frangji, fabryce odnotowywano zjawisko olbrzymiej fluk-
tuacji francuskich pracownikéw.

Celem artykulu jest wskazanie przyczyn, dla ktérych — pomimo odnie-
sienia przez Toyot¢ we francuskiej fabryce w Valenciennes znaczacego suk-
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cesu ekonomicznego — nie odniosta ona réwnie duzego sukcesu spotecznego.
Sukces ekonomiczny wyraza si¢ liczba wyprodukowanych i sprzedanych samo-
chodéw, brak sukcesu spolecznego — duzg fluktuacjq kadr.

Zakres czasowy badania obejmuje okres od 1998 roku, kiedy podjeta zo-
stata decyzja o budowie fabryki w Valenciennes do lutego 2013 roku. Badanie
przyjeto forme case study.

Do zastosowanych metod badania naleza rozmowy z pracownikami prze-
prowadzone w lutym 2013 roku, podczas krétkiego stazu naukowego odby-
wanego w Uniwersytecie w Valenciennes oraz przeglad lokalnej i ogélnokra-
jowej prasy w poszukiwaniu informacji o tworzeniu zespotu pracowniczego
dla nowobudowanej fabryki w Valenciennes, metodach zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz zasadach zarzadzania wyszczuplajacego realizowanego w tej fa-
bryce. W artykule wykorzystano takze informacje zawarte w materiatach wla-
snych Toyoty. Dotychczas stosunkowo niewiele napisano na temat probleméw
spotecznych wystepujacych w fabryce Toyoty we Francji, wigcej natomiast na
temat analogicznych probleméw w amerykaniskich fabrykach Toyoty.

Poszukujac powodéw nadmiernej fluktuacji pracownikéw, zbadano stoso-
wana w fabryce metodg zarzadzania wyszczuplajacego oraz zadano pytanie, czy
problemy kadrowe wynikaja z wprowadzenia systemu produkcyjnego Toyoty.

Zarzadzanie wyszczuplajace (Lean management) — istota koncepcji

Stowo ,lean” jest pochodzenia anglo-amerykariskiego i oznacza przystosowa-
nie i smuklo$¢ w odniesieniu do sylwetki czlowieka. W odniesieniu do sys-
teméw zarzadzania / produkcyjnych, okreslenie to oznacza ,wyszczuplenie”,
»odchudzenie” systemu zarzadzania / produkcji pod wzgledem regut postepo-
wania, potrzebnych zasobéw materiatowych, utrzymywanych zapaséw wyro-
béw gotowych i produkeji w toku oraz wykorzystywanej przestrzeni hal pro-
dukeyjnych [Cholewicka-Gozdzik, 2001, s. 21].

Nazwa Lean Production po raz pierwszy zostala uzyta przez naukowcéw
z Massachussets Institute of Technology w Bostonie: Jamesa P. Womacka,
Daniela T. Jomesa i Daniela Roosa. W 1991 roku opublikowali oni pracg ,, The
Machine That Changed the World”, w ktérej poréwnywali parametry nakta-
déw i wynikéw w przedsigbiorstwach japonskich, amerykanskich i europej-
skich. Za lidera uznali japoriska firm¢ Toyota Motor Production z systemem
Toyota Production System. Wymienieni autorzy uznali ten system za pierwszy
odchudzony system wytwoérezy i obdarzyli go mianem Lean Manufacturing
[Womack, Jones, Roos 2008].

Metoda zarzadzania odchudzajacego (LM) wykorzystuje zasadg ciaglych
usprawnieri oraz negocjacji i porozumien zarzadzajacych z pracownikami, kla-
dzie nacisk na nadrzedne znaczenie czynnika ludzkiego oraz na takie wartosci
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spoleczne, jak solidarno$¢ pracownikéw i pracodawcéw, prymat interesu ogél-
nego nad indywidualnym oraz zasada stuzebnosci grupie. Celem stosowania
metody LM jest znaczne ograniczenie zasobéw potrzebnych do produkeji: lu-
dzi, powierzchni, czasu, nakladéw finansowych itp. Mysla przewodnia me-
tody jest uproszczenie organizacji i zarzadzania firma, ktdrej realizacja skut-
kuje splaszczeniem struktury organizacyjnej i odejsciem od wigkszosci zasad
taylorowskiej organizacji pracy [Pasternak, Grzybowska 2000, s. 44]. Takie
zalozenia oznaczajg racjonalizacje calej organizacji i jej relacji z otoczeniem,
zmiany w zakresie dziatalnosci, w strukturze majatku, w sposobach organiza-
qji i zarzadzania, w kierunkach i sposobach przygotowania zawodowego oraz
w postawach pracownikéw.

Wprowadzenie odchudzonego zarzadzania tworzy okreslone szanse, ale
réwniez niesie ze soba okreslone zagrozenia [Pasternak, Grzybowska, 2000,
s. 50]. Z badan wynika, ze wprowadzenie tej koncepcji w zycie spowodowato
wykorzystanie szans, w zwiazku z czym nastapilo:

zwickszenie zdolnosci konkurencyjnej dzigki redukeji kosztéw, zmniejszeniu

rozrzutnosci i wyzszej jakosci,

— zwickszenie wydajnosci pracy, splaszczenie hierarchii, skrécenie czasu
podejmowania decyzji,

— zwrdcenie wigkszej uwagi na potrzeby i zyczenia klientéw,

— zwigkszenie zadowolenia pracownikéw z powodu lepszej komunikacji
miedzy kierownikami i podwladnymi,

— silniejsze motywowanie pracownikéw i ich utozsamianie si¢ z sukcesami
firmy.
Wprowadzenie zarzadzania wyszczuplajacego w zycie niesie rowniez zagro-

zenia takie, jak:

— przeksztalcenie si¢ koncepcji w prosta racjonalizacje, z grozba obnizenia
plynnosci, spadkiem jakosci i zaniedbywaniem ustug,

— stres pracownikéw i spadek motywaciji,

— powierzchowna redukeja personelu,

— wzrost zapotrzebowania na sity fachowe, przy réwnoczesnym zaniedbywaniu
probleméw pracownikéw o nizszych kwalifikacjach.

System produkcyjny Toyoty

System produkeyjny Toyoty (Toyota Production System — TPS), ktérego celem
jest zwickszanie efektywnosci produkeji dzigki zdejmowaniu nadmiernego ba-
lastu oraz eliminowaniu wszelkiego mozliwego marnotrawstwa, opracowany
zostal po zakonczeniu II wojny $wiatowej. Zostal on stworzony i wdrozony
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do produkdji przez Taiichiego Ohno. Owczesny, poczatkujacy japoniski prze-
myst samochodowy cierpiat z powodu niskiej wydajnosci pracy i Ohno zostat
zatrudniony w Toyocie w celu podniesienia jej wydajnosci do poziomu osia-
ganego w amerykanskich fabrykach Forda. Po analizie poréwnawczej systemu
produkgji stwierdzil, ze robotnicy w obydwu fabrykach pracuja w analogicz-
nym wymiarze godzinowym, natomiast gléwnym powodem mniejszej pro-
duktywnosci w japoriskiej fabryce jest nizsza wydajnos$¢ pracy oraz wszech-
obecne marnotrawstwo. Pojeciem marnotrawstwa Ohne obejmowal wiele
aspektéw produkeji, w tym nadprodukgje, zbyt dtugi czas oczekiwania, pro-
blemy transportowe, mato wydajne przetwarzanie, zbyt duzy poziom zapaséw
oraz wady wytwarzanych wyrobéw. Filozofig stworzonego przez Ohne syste-
mu stao si¢ eliminowanie lub ograniczanie wplywu wymienionych czynni-
kéw poprzez transformacje systemu w kierunku produkeji odchudzonej. Jego
elementy obejmuja zaréwno aspekty kulturowe (autonomia produkeyjna), jak
i techniczne (produkgcja na czas). Wszystkie te aspekty sa uznawane za réwnie
wazne i wzajemnie si¢ uzupelniajace. Podstawowa koncepcja wyszczuplania
(Lean Production/Management) nie byta catkowicie nowa. Ewoluowata w cza-
sie poczawszy od 1914 roku, gdy H. Ford zastosowal jej pierwowzér w fabryce
w Highland Park w Detroit [ Womack 2007, s. 7].

System produkeyjny Toyoty okazat si¢ jednym z najbardziej efektywnych
systeméw produkeyjnych w skali §wiatowej. Na poczatku lat osiemdziesiatych
XX wieku osiagnal wysokie uznanie na arenie mi¢dzynarodowej. To wlasnie
w tym okresie Toyota, wraz z innymi korporacjami japoriskimi dzialajacymi
w branzy motoryzacyjnej, wygrata konkurencyjna walke z amerykanskimi gi-
gantami przemystu samochodowego. System ten jest dobrze opisany w lite-
raturze i dzigki swej odmiennosci i skutecznosci dosy¢ dobrze znany posréd
praktykéw zarzadzania. Ujmujac go syntetycznie, nalezy stwierdzi¢, ze stawia
cztery gléwne cele, do ktdrych naleza:

1. Dostarczanie produktéw i ustug najwyzszej swiatowej jakosci,

2. Rozwijanie potencjalu  pracownikéw poprzez wzajemne zaufanie
i wspétprace,
3. Redukowanie kosztéw poprzez eliminowanie marnotrawstwa,

4. Stworzenie elastycznego systemu produkcyjnego.

Natomiast jego gléwne zasady to:

Zasada 1: Opieranie decyzji w zarzadzaniu na dalekosi¢znej koncepcji —
nawet kosztem krétkoterminowych wynikéw finansowych

Zasada 2: Stworzenie ciaglego i ptynnego procesu ujawniania probleméw

Zasada 3: Wykorzystywanie systemu ,ciagniecia’, aby uniknaé¢ nadpro-
dukgji
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Zasada 4: Wyréwnywanie obciazenia praca (Heijunka)

Zasada 5: Stworzenie kultury przerywania proceséw w celu rozwiazywania
probleméw, by od razu uzyskiwaé whasciwa jakos¢

Zasada 6: Standardowe zadania jako podstawa ciaglej poprawy i upelno-
mocniania pracownikéw

Zasada 7: Stosowanie kontroli wizualnej, aby zaden problem nie pozostat
w ukryciu
Zasada 8: Stosowanie wylacznie niezawodnej, gruntownie sprawdzonej
technologii stuzacej pracownikom i procesom
Zasada 9: Wychowywanie lideréw, ktérzy gruntownie rozumieja prace,
zyja og6lna koncepcja firmy i nauczajg innych

Zasada 10: Wyksztalcenie wyjatkowych ludzi i zespoléw realizujacych
ogdlng koncepcje firmy

Zasada 11: Szacunek w odniesieniu do szerokiej sieci partneréw i dostaw-
c6éw oraz rzucanie im wyzwan i pomaganie im w doskonaleniu si¢

Zasada 12: Angazowanie si¢ osobiscie, aby gruntownie zrozumie¢ sytuacj¢

(Genchi Genbutsu)

Zasada 13: Podejmowanie decyzji powoli w drodze konsensusu i staranne
rozwazanie wszystkich mozliwosci, szybkie wdrazanie decyzji (Nemawashi)

Zasada 14: Pozostanie organizacja uczaca si¢ dzigki ciaglej refleksji (Hansei)
i cigglemu doskonaleniu (Kazein) [Liker, 2005].

Tych 14 zasad zostalo podzielonych na cztery nastgpujace kategorie:

— Dalekosi¢zna koncepcja. W Toyocie bardzo powaznie traktuje sig
dalekosi¢zne myslenie. Wszyscy — od S$cistego kierownictwa poczynajac,
na szeregowych pracownikach konczac — koncentrujg si¢ na zwickszeniu
wartosci uzyskiwanej przez klientéw i spolteczeristwo.

— Odpowiedni proces prowadzi do odpowiednich wynikéw. Toyota to firma
ukierunkowana na proces. Doswiadczenie pokazalo, ktére procesy si¢
sprawdzaja. Ukierunkowanie Toyoty na proces jest wbudowane w DNA
firmy, a menedzerowie gleboko wierza, ze zastosowanie whasciwego procesu
doprowadzi do pozadanych wynikéw.

— Nalezy wzbogaca¢ organizacje, dbajac o rozwdj wlasnych ludzi i partneréw.
Droga Toyoty obejmuje zestaw narzedzi, majacych wspieraé stale
doskonalenie si¢ i staly rozwéj ludzi. Stawiany przez Toyote cel rozwoju
pracownikéw polega na tym, by budzi¢ w ludziach poczucie pilnosci spraw,
niezbedne przy podejmowaniu probleméw dziatalnosci firmy. Kierownictwo
Toyoty uwaza, ze buduje nie tylko samochody, ale i ludzi.

— State rozwigqzywanie fundamentalnych probleméw jest silg napedowq
ucgenia si¢ organizacji. Najwyzszym poziomem drogi Toyoty jest uczenie
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si¢ organizacji. System ciaglego uczenia si¢ firmy zostat ukierunkowany na

wykrywanie fundamentalnych przyczyn i zapobieganie ich pojawianiu si¢

[Liker 2005, ss. 17-18].

Toyota, jako koncern, opracowala, stosowana we wszystkich jednostkach
biznesowych na $wiecie (fabryki, montownie oraz sieci dealerskie), wlasna kor-
poracyjna filozofi¢ pracy (zarzadzania), okreslanag mianem Toyota Way. Na t¢
filozofig, budujaca specyficzng kulturg organizacyjna, skladaja si¢ wybrane wy-
znaczniki podejscia do pracy:

— Challenge, czyli stawianie przed pracownikami ciaglych wyzwan, majacych
na celu poprawe s$rodowiska pracy, a takze poszukiwanie pomystowych
rozwiazan,

— Kaizen, tj, ciagle doskonalenie,

— Genchi Genbutsu, czyli sprawdzania przyczyn danej sytuacji problemowej

u zrédel jej powstania,

— Wozajemny szacunek i praca zespotowa [Balle, 2006].

Struktura korporacyjna Toyoty jest wysoce egalitarna. Silna identyfikacja
indywidualnych pracownikéw z grupa jest jednym z elementéw, na ktérym
kultura organizacyjna Toyoty zostata zbudowana. Harmonia w pracy ma takze
istotne znaczenie w budowaniu sukceséw Toyoty. Réznice pomigdzy poszcze-
gblnymi szczeblami w strukturze organizacyjnej zacieraja si¢ i nie s widocz-
ne. Pracownicy najnizszego szczebla w hierarchii wspétpracuja ze soba w imie
wspdlnego dobra korporacji.

System Produkcyjny Toyoty w ocenie pracownikéw fabryki
w Valenciennes

Fabryka Toyoty, ktéra w 2001 rozpoczgta produkcje malego samochodu
Toyota Yaris, konkurenta Renault Twingo, proces rekrutacji rozpoczela znacz-
nie wezesniej. Aby dostaé w niej prace, trzeba bylo si¢ spieszy¢, poniewaz wielu
mieszkanicéw Valenciennes i okolic poszukiwalo wéwczas pracy. Od zapowie-
dzi ustanowienia oddziatu japoriskiego producenta w Valenciennes w 1997
roku do rozpoczecia produkgji wplynelo 14 500 podan o prace (od stu do
kilkuset dziennie). Rekrutacja pierwszych 600 ,cztonkéw zalogi”, rozpocze-
ta si¢ od 0séb specjalizujacych si¢ w ,jezyku” Toyoty, znajacych zasady syste-
mu produkgji tej korporacji. Przyjmowane do pracy byly wylacznie te osoby,
ktére wykazywaly si¢ duzymi zdolnosciami adaptacyjnymi i gotowoscia do
zmian. Sami $wiezo przyjeci do pracy pracownicy przyznawali, ze inwestycje
firmy w pracownikéw byly ogromne, szczegélnie w szkolenia, majace w kaz-
dym przypadku charakter szkolen indywidualnych. Szkolenia przeprowadzane
przez Toyote miaty na celu wypelnienie luk w wyksztalceniu, umiejetnosciach
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i postawach kazdego pracownika. Po trwajacej trzy tygodnie selekcji, nowo
zrekrutowani pracownicy przechodzili zindywidualizowane szkolenia, trwaja-
ce od trzech do szesciu miesi¢ccy, w fabrykach Toyoty w Nagoya w Japonii
i w Burnaston w Wielkiej Brytanii. W oczekiwaniu na wyjazdy, aby unikna¢
niepotrzebnej straty czasu, pracownicy intensywnie uczyli si¢ jezyka angiel-
skiego. Uznali oni to za dowdd szacunku do pracy cechujacy japoriskiego pra-
codawce [Herve 1999].

Wladze Valenciennes uznaly japoriska inwestycje za wielkq szanse dla roz-
woju regionu. Burmistrz Valenciennes ze swojej strony wyznaczyt sub-prefek-
ta, ktdrego zadaniem bylo ulatwianie kontaktéw z zarzadem Toyoty. Miasto
poczynito wiele starani, by japoniski inwestor dobrze si¢ czul w tym regionie.
Japonskim pracownikom, rozpoczynajacym budowe fabryki, przydzielono
francuskich ,,opieckunéw”, ktérzy pomagali im znalez¢ odpowiednie mieszka-
nia, stworzono specjalne oddziaty w szkotach, w ktérych uczono w jezyku an-
gielskim dzieci japoriskich ekspatéw, otworzono restauracje, specjalizujace si¢
w przygotowywaniu japoriskiej zywno$ci. Wladze miasta przeznaczyly odpo-
wiednie tereny na budowe fabryki, rezygnujac jednoczesnie z czgsci naleznych
z tego tytutu podatkéw. Whozyly wiele wysitku w to, by japonski inwestor
mial ulatwiony start we Francji. A jednak po kilku latach funkcjonowania
Toyoty, pomimo wysokiej stopy bezrobocia w regionie Valenciennes, wyno-
szacej okoto 20%, pracownicy nie wydaja si¢ bardzo silnie zwiazani z fabryka,
czego dowodem jest duza fluktuacja kadr [Pardi 2012].

Powody fluktuacji pracownikéow

Sposréd 991 pracownikdw, ktérzy odeszli w latach 2001-2004, 38,4% to ci,
ktérzy zostali zwolnieni dyscyplinarnie, a 24% stanowia ci, ktdrzy sami zrezy-
gnowali z pracy w fabryce. Praca w fabryce, trwajaca przez cale zycie, dla wielu
pracownikéw wydaje si¢ mitem, poniewaz zeby przetrwaé w Toyocie, trzeba
systematycznie awansowad, a awansowaé mogg jedynie nieliczni. Liczba stano-
wisk, na ktére mozna awansowad, jest tak mala, ze mozliwo$¢ awansu dla wie-
lu pracownikéw jawi si¢ jako nierealna. Liczb¢ awansowanych pracownikéw
oraz ich procentowy udzial w liczbie wszystkich pracownikéw w pierwszych
trzech latach istnienia fabryki w Valenciennes zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Awansowani pracownicy w liczbach i procentach w latach 2001—
2003 (Number of promotions in % of the workforce concerned (2001—
2003)

Awans 2001 | % 2002 | % 2003 |%

Promotions




122

Barbara Mazur

Czlonek zespotu > | 157
Lider zespotu
Team member >

Team leader

23 130 9 91

Lider zespolu > 32
Lider grupy Team
leader > Group

leader

29 20 9 25

Lider grupy > 7
Zastepca menedzera

Group leader >

Assistant Manager

23 2 3 1

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Toyora Motor Manufacturing France, 2000a,

Bilan social.

Niskie zarobki i brak autorytetu przetozonych

Poniewaz wysokos¢ zarobkéw nie odbiega zbytnio od minimalnej placy
krajowej — w przypadku pracownikéw szeregowych — i $redniej krajowe;j
— w przypadku menedzeréw liniowych — nie istnieje powdd do dodatko-
wego wysitku, ktérego od pracownikéw wymaga system produkeji Toyoty.
Wysokos§¢ miesigcznych wynagrodzelt w wybranych grupach pracownikéw
przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Miesi¢czne zarobki brutto w wybranych grupach zawodowych

(czerwiec 2004) Gross monthly wage by job title (June 2004)

Stanowisko miesieczne zarobki brutto | Liczba pracownikéw

(Job title) w EURO (Number of employees)
(Gross monthy wage In
EURO)

Lider grupy — kierownik 3952 19

(group leader — manager)

Lider grupy ( group leader) |2103 82

Lider zespotu ()team le- 1453 280

ader)

Czlonek zespotu (group 1300 1198

member)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Toyota Motor Manufacturing France, 2000a,

Bilan social.

Od rozpoczecia dziatalnosci Toyoty w Valenciennes w 2001 roku, $rednia
wieku pracownikéw wynosita 32—33 lata. Zespdt pracowniczy, a zwhaszcza ka-
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dra kierownicza, jest mioda, poniewaz Toyota obawia si¢ starszych wiekiem
pracownikéw, a zwlaszcza ich przyzwyczajen, ktére trudno jest na trwale zmie-
ni¢. Totez przelozeni i podwladni sg czgsto w tym samym wieku. To powoduje,
ze powstaja problemy ze zdobyciem autorytetu przez przelozonych u podwlad-
nych, ktérzy z powodu mlodego wieku przetozonych i braku do$wiadczenia
nie s przekonani o ich umiej¢tnosci obiektywnego oceniania i zastuzonego
awansowania. Taka sytuacja powoduje duze straty w zasobach ludzkich po-
przez wysoki poziom fluktuacji, co pozostaje w sprzecznosci z logika systemu

produkcyjnego Toyoty.

Presja grupowa

W systemie produkcyjnym Toyoty kazdy wydzial konkuruje ze soba w od-
niesieniu do wynikéw produkeji. To zmusza pracownikéw do nieustannej
redukgji realnego czasu wyprodukowania danego wolumenu w poréwnaniu
z czasem standardowym. Kazdego miesigca zarzad fabryki tworzy list¢ rankin-
gowa wszystkich wydzialéw w oparciu o wyniki osiagane przez nie w ostatnich
sze$ciu miesiacach. Na podstawie tej listy kazdy wydzial zostaje zaliczony do
jednej z czterech kategorii (A — najwyzsza, D — najnizsza). Jezeli pracownik
jest nieobecny, chory, nie nadaza z tempem produkcji lub nie moze osiagna¢
odpowiednio wysokiej jakosci, to konsekwencje tego stanu ponosza wszyscy
cztonkowie zespotu. I wéweczas, albo sg zobligowani do skompensowania za-
istniatego braku, albo ich wynagrodzenie bedzie nizsze, albo szanse promocji
— mniejsze. Zazwyczaj w takiej sytuacji czujg si¢ nie tylko zawstydzeni, ale
i odpowiedzialni i winni w stosunku do pozostatych cztonkéw zespotu. Takie
odczucia czesto prowadza do rezygnacji z pracy z wlasnej woli lub przelozeni
mogg wywieraé na pracownikach presje, by ztozyli wyméwienie z pracy.

Nieustajgcy stan bycia w gotowosci

Stale dazenie do redukgji kosztéw powoduje, ze wszystko to, co nie przy-
czynia si¢ do powickszenia warto$ci, musi zosta¢ wyeliminowane. Spelnieniu
wymogu nieustannej poprawy procesu produkgji sprzyja stata tayloryzacja za-
dani. Rezultatem implementacji tego systemu produkgji jest szczegdlny rodzaj
produkcji, w ktérym cykl produkeyjny jest krétki i szybko si¢ nasyca, warun-
ki bezpieczefistwa utrzymywane s3 na poziomie minimalnym, a praca w go-
dzinach ponadwymiarowych jest cz¢scia kazdego powszedniego dnia pracy.
Toyota nie stosuje tego systemu jedynie w sytuacjach niespodziewanych czy
dodatkowych zaméwien lub by zrekompensowad okreslone trudnosci w pro-
dukcji. Strategia ta stosowana jest w sposéb zamierzony i staly poprzez takie
planowanie wielkosci produkgji, ktéra jest na skraju mozliwosci ludzkich i ma-
teriatowych.

DNA systemu produkcyjnego — sztafeta wyscigowa
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Powickszanie produkgji we francuskiej fabryce Toyoty odbywa si¢ w opar-
ciu o mniejsze zasoby, mniejsza liczbe pracownikéw i realizacje w rekordowo
krétkim czasie. Zewnetrzny obserwator moze odnie$¢ wrazenie, ze pracownicy
biorg udzial w biegu sztafetowym. Biegng dla siebie, bo nie chcg by¢ ,zmie-
ceni” z powierzchni i biegna dla innych, kt6rzy naleza do tej samej druzyny
sztafetowej, ktdrej wygrana zalezy od wynikéw wszystkich uczestnikéw biegu.
Jednakze pomimo tego, ze wszyscy biegna w tej samej ekipie, to jednoczesnie
ze sobg w tym biegu konkuruja; albo, zeby utrzyma¢ prace, albo zeby w niej
awansowal. To dlatego na dole struktury organizacyjnej, na jej najnizszych
szczeblach, znajduja si¢ kobiety, imigranci i starsi wiekiem pracownicy, czyli
te grupy spoteczne, ktére w spoleczeistwie japoriskim traktowane sg jako te,
ktére poniosty porazke zawodows i z tego powodu sg bliskie wykluczenia spo-
Yecznego.

Zakonczenie

Chociaz z ekonomicznego punktu widzenia fabryka Toyoty odnosi we Frangji
sukcesy, to jednak ze spotecznego punktu widzenia — blizej jej raczej do porazki.
Pracownicy rezygnuja z pracy w fabryce, bedac rozczarowanymi intensyw-
noscia pracy, brakiem perspektyw kariery lub pod presja nieelastycznego sys-
temu dyscyplinarnego, ktéry karze za nawet najmniejsze oznaki braku konfor-
mizmu wobec autorytarnej wladzy organizacyjnej lub logiki systemu.
Penalizacja wynika czg¢sto z braku autorytetu menedzeréw liniowych lub
$redniego szczebla, ktérzy stosuja metode zwolnieri jako bron wspierajaca budo-
we ich autorytetu. Takie zarzadzanie zasobami ludzkimi we francuskiej fabry-
ce Toyoty moze zosta¢ okreslone jako brakotwoéreze i jako takie nie gwarantuje
stabilnosci zatrudnienia, z ktdrej znane byly dotychczas japoniskie organizacje.
Zdaniem pracownikéw, Toyota nie wprowadza zmian w systemie produk-
qji, ale raczej wzmacnia japonski kanon, nie uwzgledniajac specyfiki regionu
Valenciennes. Oczekuja oni od zarzadu, by postapit on podobnie do zarzadu
w amerykarniskich fabrykach Toyoty. w ktérych wprowadzono okreslone zmia-
ny w odniesieniu do fabryki w Japonii. Do zmian tych nalezy zaliczy¢: wigk-
szg elastyczno$¢ czasu pracy (inzynierowie Toyoty w Japonii zwykle pracowa-
li tyle, ile byto trzeba — cho¢by oznaczalo to 15 godzin dziennie, po nocach
i w weekendy. Organizacja czasu pracy w amerykariskiej Toyota Technical
Center w Ann Arbor w stanie Michigan stala si¢ bardziej elastyczna, niekiedy
nawet dopuszczajac ustalanie go zgodnie z potrzebami pracownika) oraz wy-
nagrodzenie uzaleznione od wynikéw (Toyota w Japonii wyplaca tradycyjnie
duzg cz¢$¢ wynagrodzent w postaci pétrocznych premii, ktére jednak sa powia-
zane z wynikami firmy — bez wzgledu na indywidualne osiagnigcia pracowni-
kéw. W Toyota Technical Center opracowano system premii indywidualnych
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zaleznych od wynikéw). Bez wprowadzenia zmian, ktére uczynityby system
produkgji blizszy francuskim normom i zwyczajom, fabryka w Valenciennes
moze poglebi¢ fluktuacje kadr, ktéra w dtuzszym okresie moze mie¢ bardzo
powazne konsekwencje.
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Wstep

Myslenie jest procesem fascynujacym. Nie ma chyba osoby, ktéra od czasu do
czasu nie chciataby znalez¢ si¢ w glowie kogo$ innego, aby zrozumie¢, w jaki
sposéb on mysli. Takze dyscyplina zarzadzania strategicznego stawia pytania
dotyczace proceséw myslowych: w jaki sposéb wielcy stratedzy podejmuja de-
cyzje? Jak prowadza analiz¢ otoczenia — czy jest ona waska czy szeroka? Jak
kojarza dane i przetwarzajg je w wiedze i decyzje? Czy kieruja si¢ intuicja, czy
tez rachunkiem racjonalnym? A jesli intuicja — to skad si¢ ona bierze? Jakie
umieje¢tnosci myslowe i postawy sprzyjaja tworzeniu lepszych strategii?

W artykule tym przedstawiono rozwazania dotyczace myslenia strategicz-
nego i tego, w jaki sposéb moze ono prowadzi¢ do tworzenia lepszych strategii.
W szczegblnosci celem bylo znalezienie odpowiedzi na nastgpujace pytania
badawcze:
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— Jakie kompetencje poznawcze skladajq si¢ na myslenie strategiczne?

— Jak przebiega proces myslenia strategicznego?

— Ktére umiejetnosci poznawcze sa przydatne na poszczegblnych etapach
zarzadzania strategicznego?

— Jak mozna doskonali¢ kompetencje w zakresie myslenia systemowego,
umiejetnosci dostrzegania wzorcéw oraz myslenia integrujacego, ktére to
stanowig baze dla my$lenia strategicznego?

Myslenie jako proces

Myslenie jest procesem, ktéry, podobnie jak kazdy inny proces — czy to fizycz-

ny jak np. produkeja, czy tez chemiczny — jak np. reakcja fotosyntezy, charak-

teryzuje si¢ tym, ze [Wells 1998, s. 56]:
— jest sekwencja pewnych krokéw,

— jest powtarzalny,

— ma kierunek i zwykle jest nieodwracalny,

— w jego efekcie cos si¢ zmienia,

— posiada ,,dane wejsciowe” i ,dane wyjsciowe” oraz zalozenie, ze przynajmniej
niektére z danych wyjsciowych maja wicksza wartos¢ od danych wejsciowych,

— posiada ,czarng skrzynke” — mechanizm, ktéry przeksztalca dane wejsciowe
W wyjsciowe.

Proces my$lenia nie przebiega wigc chaotycznie, mozna opisaé go w formie
sekwencji krokéw, ktére prowadza do odkrycia czego$ nowego. Sekwencja ta
moze powtarzaé si¢ w nieskoriczono$é, dlatego proces myslowy poddaje si¢
badaniu. W procesie myslenia, rozpigtym pomiedzy ,danymi wejsciowymi”,
ktérymi sa informacje, a ,danymi wyjsciowymi”, czyli wiedza, decyzjami
i wnioskami, dokonuje si¢ transformacja (,,czarna skrzynka”). Transformacja ta
nast¢puje na drodze réznych przeksztalcert myslowych, a calo$¢ procesu moz-
na opisa¢ jako sekwencje trzech krokéw [Wells 1998, s. 57]:

1. Postrzegania (ang. perceiving),
2. Rozumowania (ang. understanding),
3. Whnioskowania (ang. reasoning).

Etapy te stanowia kolejno ,dane wejsciowe”, ,czarng skrzynke” oraz ,dane
wyjsciowe” procesu myslenia (rys. 1).
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Rysunek 1. Etapy procesu myslenia (Phases of a thinking process)

Wejscie (input) Transformacja Wyjscie (output)
POSTRZEGANIE ROZUMOWANIE WNIOSKOWANIE
(perceiving) (understanding) (reasoning)
Zagtebienie sie w | Zrozumienie zwigzkéw | Podjecie decyzji lub

materiale w ramach materiatu | odpowiedzna materiat
Uzyskanie Zrozumienie, pojecie | POPZeZ Yvyt;.(n;qgmecne
$wiadomosci sytuaciji | znaczen, wag i intenciji whioskow
poprzez zmysty i
intuicje

Tworzenie bazy Organizowanie wiedzy | Aplikowanie wiedzy
wiedzy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Wells 1998, s. 56.

Pierwszym etapem w procesie my$lenia jest postrzeganie. Dokonuje si¢ ono
poprzez uzyskanie wgladu w kontekst sytuacji, ktéra poddawana jest procesowi
mys$lowemu. W przypadku zarzadzania strategicznego moze to by¢ dostrzeze-
nie zfozonosci otoczenia, w ktérym funkcjonuje przedsigbiorstwo, z wieloscia
elementéw, zwiazkdw i zaleznosci.

Drugi etap w procesie myslenia to rozumowanie. Swiadomos¢ kontek-
stu danego problemu uzyskana na etapie postrzegania nie jest wystarczajaca.
Niezbedne okazuje si¢ teraz dostrzezenie sensu i znaczert w zaobserwowanych
zjawiskach i zrozumienie zaleznosci miedzy nimi. W przypadku zarzadzania
strategicznego moze on na przyklad oznacza¢ zrozumienie zwiazkéw i cha-
rakteru wplywu miedzy organizacja a poszczegdlnymi interesariuszami. Etap
rozumowania porzadkuje informacje, pozwala dostrzec w nich strukture i pra-
widlowosci i dzigki temu prowadzi do wnioskowania.

Whnioskowanie jest trzecim etapem w procesie myslenia. Dzigki niemu po-
jawia si¢ efekt koricowy calego procesu — w postaci decyzji, odpowiedzi lub
wiedzy. Wnioskowanie moze prowadzi¢ do sformutowania strategii, okreslenia
wizji rozwoju, podjecia decyzji o kierunku zmian. Dzigki zrozumieniu danego
zjawiska, uzyskanemu na drugim etapie procesu myslenia, teraz mozliwe staje
si¢ wyciagniecie wnioskéw i zaaplikowanie zdobytej w tej sposdb nowej wiedzy.

Myslenie strategiczne i jego przydatnos¢ przy tworzeniu i wdrazaniu
strategii

Sekwencja postrzegania, rozumowania i wnioskowania dotyczy wszystkich
proceséw myslowych, takze tych, ktére mozna nazwaé¢ mysleniem strategicz-
nym. W mysleniu strategicznym ta sekwencyjno$¢ bedzie si¢ przejawiala zasto-
sowaniem réznych mechanizméw poznawczych, sposobéw postrzegania i prze-
twarzania informacji. Aby stwierdzi¢, jak w przypadku myslenia strategicznego
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realizowane sa etapy postrzegania, rozumowania i wnioskowania — w pierwszej
kolejnosci nalezy okresli¢, czym charakteryzuje si¢ myslenie strategiczne.

Trudno o jednoznaczng definicj¢ myslenia strategicznego, podobnie jak
trudno o jedna definicje strategii. Rézni autorzy zwracaja uwage na rézne jej
aspekty lub odmiennie rozkladaja akcenty. Definicje myslenia strategicz-
nego beda odnosic si¢ do szczegélnych umiejetnosci poznawczych, ktére
przyczyniaja si¢ do tworzenia lepszych strategii. Zestawienie cech opisuja-
cych myslenie strategiczne przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Cechy myslenia strategicznego (Strategic thinking components)

CECHY MYSLENIA STRATEGICZNEGO

Umiejetnos$¢ widzenia calosci, my$lenie integrujace

Mpyslenie niestandardowe, poza schematami

Umiejetnos¢ taczenia réznych watkdw w sensowng catosé

Mpyslenie holistyczne i tworcze

Mpyslenie na ,glebszym poziomie”, taczace si¢ z umiejetnoscia ustalania celéw, prioryte-
téw, wartosci i znaczen

Tworzenie synergii

Umiejetnos¢ patrzenia z perspektywy, widzenia kontekstéw

Dostrzeganie szczegdtéw probleméw

Dostrzeganie ,odcieni szaroéci”, a nie tylko ,czerni i bieli”

Umiejetnos$¢ wydobycia ukrytych znaczen i zalozen, czesto nieuswiadomionych (para-
dygmatéw)

Zrozumienie wspélzaleznosci i potaczen pomiedzy elementami systemu

Umiejgtnos¢ syntezy informacji, zdarzen i do§wiadczen i dostrzegania w nich wzorcéw
i trendéw

Umiejetnos¢ radzenia sobie z paradoksem, z sytuacjami, informacjami i zdarzeniami
sprzecznymi lub wykluczajacymi sie

Umiejetnos$¢ wykorzystania intuicji w podejmowaniu decyzji

Mieszanka mySlenia ,lewa pétkula mézgu” (myslenie analityczne) i ,prawa pétkula”

(my$lenie twércze). Potaczenie nauki ze sztuka

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Gorzynski 2009, s. 59.

Wsréd wielu cech taczonych z mysleniem strategicznym (tab. 1) mozna
wyrédzni¢ kilka szerszych kategorii pojeciowych. Mozna powiedzied, iz na my-
$lenie strategiczne sklada sie:

1. Myslenie systemowe

Umiejetno$¢ dostrzegania calosci, patrzenie holistyczne. Zrozumienie
zwiazkéw i zaleznosci pomiedzy elementami systemu oraz znajdowania dzwi-
gni pozwalajacej na wywieranie wplywu nawet w przypadku duzej zmiennosci
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i nieprzewidywalnosci otoczenia. W przypadku zarzadzania strategicznego —
umiejetno$¢ widzenia organizacji w szerszym kontekscie, dostrzeganie wspél-
zaleznosci z innymi uczestnikami rynku, takze tych nieoczywistych; $wiado-
mo$¢, ze konsekwencje wyboréw strategicznych moga by¢ odlegle zaréwno
w czasie jak i w przestrzeni, co prowadzi do skfonnosci do przyjmowania
dtugofalowej perspektywy. Wydaje si¢, ze myslenie systemowe jest najbardziej
przydatne w procesie myslenia na etapie postrzegania. Systemowe podejscie,
zaréwno przy tworzeniu, jak i wdrazaniu strategii, pomaga zobaczy¢ w spo-
s6b calosciowy kontekst dziatania przedsi¢biorstwa i wskaza¢ obszary, ktérym
nalezy si¢ przyjrze¢ blizej. Okazuje si¢ szczeg6lnie przydatne przy analizie oto-
czenia oraz planowaniu wdrozenia, kiedy to dostrzezenie wielokierunkowosci
wplywu strategii np. na réznych interesariuszy i rézne obszary dzialania orga-
nizadji jest kluczowe (por. tab. 2).

2. Umiejetnos¢ dostrzegania wzorcéw.

To zdolnos¢ dostrzegania porzadku, prawidlowosci, zwiazkéw i wzorcéw
w pozornie chaotycznych danych. Posiadajg ja wielcy stratedzy i wizjonerzy.
Dzigki tej umiejetnosci stratedzy potrafia zauwazy¢ niewidoczne dla innych szan-
se, trafnie zinterpretowad zjawiska z otoczenia i wngtrza organizacji, dzigki gle-
bokiemu zrozumieniu ich zwiazku z przysztoscia przedsigbiorstwa. Umiejetnos¢
ta pozwala wyprzedzaé konkurencje, gdyz prowadzi do wgladu, ktdrego nie po-
siadaja inni. Organizacja wezesniej i trafniej niz konkurenci antycypuje zblizaja-
ce si¢ zmiany i dostrzega trendy, ktdre dla wickszosci sa jeszcze niedostrzegalne
(por. tab. 2). Umiejetno$¢ dostrzegania wzorcéw jest niezbedna podczas analizy
strategicznej, ale takze na wszystkich innych etapach procesu zarzadzania strate-
gicznego, na ktdrych trzeba dokona¢ oceny sytuadji i uporzadkowa¢ informacje
lub wiedze. Wydaje si¢, ze umiejetno$¢ dostrzegania wzorcéw jest najbardziej
przydatna w procesie myslenia na etapie rozumowania.

3. Myslenie integrujace

To zdolno$¢ do podejmowania decyzji w warunkach sprzecznosci i para-
dokséw, umiejetne faczenie myslenia analitycznego i syntetycznego z mysleniem
twérczym, zdolno$¢ znajdywania rozwiazari niestandardowych w sytuacjach
pozornego pata, umiejetno$¢ taczenia sprzecznych intereséw, podejmowania
decyzji w obliczu rozbieznych mozliwosci, znajdywania propozycji integruja-
cych je lub wybiegajacych poza standardowe rozwiazania. Ponadto: zdolno$¢
do tworzenia innowacyjnych modeli biznesowych i odporno$é¢ na stres, wyni-
kajacy z koniecznosci zarzadzania przedsigbiorstwem w warunkach sprzecz-
nosci i paradokséw, a takze umiejetno$¢ tworzenia i wdrazania strategii, ktd-
re facza pozornie sprzeczne priorytety i potrzeby (por. tab. 2). Wydaje si¢, ze
myslenie integrujace najbardziej przydatne jest w procesie myslenia na etapie
wnioskowania, gdyz dzi¢ki niemu — w obliczu sprzecznosci i wielu mozliwosci
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— menadzer nie traci zdolnosci do podejmowania decyzji i nie czuje si¢ spara-
lizowany.

Tabela 2. Przydatnos¢ myslenia strategicznego w tworzeniu i wdrazaniu
strategii (Strategic thinking and its usefulness in the forming and implementing

of strategy)

ETAPY Scfgf;\éfg;iﬁ?o PRZYDATNOSC
pROCESU | e | DLAZARZADZANIA
MYSLENIA DANEMU ETAPOWI STRATEGICZNEGO

rozpoznawanie otoczenia

. . analiza strategiczna

Postrzeganie |Myslenie systemowe o
zarzadzanie zmiang

planowanie wdrozenia strategii

analiza strategiczna

prognozowanie trendéw i zmian
Rozumowanie |Dostrzeganie wzorcéw | poszukiwanie szans i zagrozel rozwojo-
wych

poszukiwanie nowych pdl dzialania

podejmowanie decyzji

wybér strategii

zarzadzanie ludZmi w procesie wdrozenia
Whioskowanie |Mys$lenie integrujace — budowanie konsensusu

okreslanie celéw i priorytetéw rozwojo-

wych

zarzadzanie relacjami z interesariuszami

Zrédlo: opracowanie whasne.

Kazdy z trzech przejawéw myslenia strategicznego: myslenie systemowe,
umiejetno$¢ dostrzegania wzorcéw oraz myslenie integrujace stanowi odrebng
kompetencj¢ poznawcza, przydatna na réznych etapach procesu zarzadzania
strategicznego (por. tab. 2), ktérag mozna ¢éwiczy¢ i rozwijal.

Na czym polega myslenie systemowe

Dostrzezenie wielowymiarowosci przedsi¢biorstwa, jego celéw, funkgji i ele-
mentéw skiadowych oraz zrozumienia zaleznosci, ktére nimi rzadza, a tak-
ze $wiadomos$¢ tego, w jak ztozonym otoczeniu ono funkcjonuje i jak bardzo
od tego otoczenia jest zalezne — tworza potrzeb¢ myslenia systemowego. Jak
twierdzit Oskar Lange, ,,zadna z wielko$ci ekonomicznych nie moze podlegaé
zmianom, nie pociggajac za sobg tym samym zmiany wszystkich pozostalych”
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[Lange 1973, s. 290], stad ,,jedynym sensownym sposobem badania organizacji
jest badanie jej jako systemu” [von Bertalanfly 1984, s. 37].

Myslenie systemowe jest dyscypling widzenia cato$ci. Przez system najcze-
$ciej rozumie si¢ zbiér elementéw sprzezonych ze soba w taki sposéb, ze tworzg
one pewng cato$¢ wyodrebniajacg sic w danym otoczeniu [Laszlo 1978, s. 13].
Wielu autoréw okresla réwniez system jako ,strukture relacyjng’, czyli zbiér
relacji okreslonych na zbiorze elementéw [Szymanski, 1991, s. 45], podkresla-
jac tym samym szczegélne znaczenie powiazan pomi¢dzy elementami sktado-
wymi. Przedsi¢biorstwo powinno by¢ wigc traktowane jako system.

Systemowe widzenie przedsigbiorstwa i jego otoczenia wymaga zmia-
ny optyki z analitycznej na syntetyczna, i z fragmentarycznej na calo$ciowa.
»Przejscie od widzenia czeéci do widzenia calosci, od postrzegania ludzi jako
bezwolne marionetki do widzenia ich jako aktywnych uczestnikéw ksztatto-
wania rzeczywisto$ci, od dziatania w perspektywie dnia dzisiejszego do kreacji
przysztosci” [Senge 2000, s. 77]. W ten sposéb punkt ciezkosci przenosi si¢
z analizy elementéw skladowych ku badaniom relagji i zaleznosci pomiedzy
tymi elementami. Jako przyklad moze postuzy¢ tutaj system, jakim jest $wiet-
na druzyna pitkarska, ktérej poszczegélni zawodnicy zwykle nie sg gwiazdami
sportu, a jako$¢ druzyny wynika z ich specyficznej umiejetnosci wspétpracy
na boisku. Innym przykladem moze by¢ twarz picknej kobiety, ktérej uroda
plynie zwykle z harmonii ryséw, a nie z doskonalosci kazdego elementu.

Mysleniu systemowemu blizsza jest synteza niz analiza. Russell Ackoff
[Ackoft 1994, s. 182] pokazuje zasadniczg réznice migdzy mysleniem anali-
tycznym a syntetycznym, przedstawiajac sekwencje dziatan opisujaca jedno
i drugie (por. tab. 3). My$lac analitycznie, zwykle rozkladamy calo$¢ na cze-
$ci skfadowe, nast¢pnie podejmujemy wysitek, aby zrozumie¢ dziatanie kaz-
dego z elementéw i na tej podstawie staramy si¢ wyciagna¢ wnioski na temat
dzialania i cech calosci. W przypadku myglenia syntetycznego nalezy posta-
pi¢ odwrotnie. Najpierw nalezy si¢ zastanowi¢, cze$¢ jakiej wigkszej calosci
stanowi element, ktéremu si¢ przygladamy. Nastepnie nalezy poznaé¢ zasady
dzialania tego wigkszego systemu po to, aby w ostatnim kroku okresli¢, jaka
role w tym systemie odgrywa nasza cz¢s¢. W mysleniu systemowym kazdy
element jest definiowany poprzez funkgje lub role, jaka odgrywa w wickszym
systemie. I tak na drodze analizy drzewo mozna by opisa¢ jako skfadajace si¢
z lidci, pnia, kory, korony i korzeni. Rozlozenie drzewa na cz¢sci niewiele méwi
jednak o jego istocie. Syntetyczny, systemowy opis drzewa przedstawi je jako
element lasu, wickszego ekosystemu. Funkcje drzewa w ekosystemie powiedza
duzo wigcej o jego istocie — jest domem dla ptakéw, dostarczycielem tlenu, po-
karmem dla zwierzat itd. Przedsi¢biorstwo na drodze analizy stanowi jedynie
zbiér departamentéw, ludzi i produktéw. Widziane w sposdb systemowy od-
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grywa wazna role w spolecznosci lokalnej, w systemie wymiany ekonomicznej,
w dostarczaniu wartosci i zaspokajaniu potrzeb interesariuszy.

Tabela 3. Sekwencja dzialafh w my$leniu analitycznym i my$leniu synte-

tycznym (Sequence of action in analytic and synthetic thinking)

MYSLENIE ANALITYCZNE — MYSLENIE SYNTETYCZNE —
SEKWENCJA DZIALAN SEKWENCJA DZIALAN

Roztéz calosé na czedci Okresl, czego to jest czgscia

Poznaj dzialanie i cechy czgsci Zastandw sig, jakie cechy i zachowania ma sys-

Wyciagnij wnioski o dzialaniu calosci | tem, ktérego to stanowi czg$é

na podstawie wiedzy na temat czgéci | Okresl, jaka funkeje (rolg) w tym systemie od-

grywa ,moja’ czg$é?
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Ackoft, 1994, s. 182.

Myslenie systemowe pelni istotng rol¢ w zarzadzaniu strategicznym.
Pomaga dostrzec cala zfozono$¢ i réznorodnoéé otoczenia i wnetrza przedsie-
biorstwa oraz odczytywaé zwiazki i sprz¢zenia wystgpujacych pomiedzy tymi
elementami.

Na czym polega umiejetnos¢ dostrzegania wzorcow

Jedna z wiodacych cech przedsigbiorcéw, odnoszacych trwale sukcesy rynko-
we, jest zdolno$¢ podejmowania whasciwych decyzji. Nie jednej i nie dwéch,
ale serii dobrych decyzji, zaréwno w czasach koniunktury, jak i kryzysu, za-
réwno w spokojnych, jak i w burzliwych warunkach. Okazuje si¢, ze cecha
wspdlna tych przedsi¢biorcéw jest pewna umiejetno$¢ poznawcza, ktéra moz-
na nazwa¢ umiej¢tnoscia dostrzegania i rozpoznawania wzorcoéw (ang. pattern
recognition). Jest to ,zdolno$¢ widzenia ogdlnych i trwatych wzorcéw, lezacych
u podstaw lokalnych i efemerycznych danych, wzorcéw, ktére tworza niewi-
doczne struktury, na ktérych budowane sa sukcesy” [McKeown 2011]. Liderzy
posiadajacy takie umieje¢tnosci dostrzegaja prawidlowosci niewidoczne dla in-
nych i dzigki temu lepiej antycypuja nadchodzace zmiany, a co za tym idzie
— skuteczniej moga si¢ na nie przygotowa¢ lub na nie oddzialywac.

Peter Senge pisze o szczegdlnej umiejetnosci dostrzegania poprzez ztozo-
no$¢, struktur lezacych u podstaw i generujacych zmiany [Senge 2000, s. 113].
Polega to na zrozumieniu zalezno$ci pomiedzy zjawiskami i elementami systemu
i na rozpoznaniu charakteru sprz¢zen zwrotnych nastgpujacych miedzy nimi oraz
odréznianiu zmian dajacych silne wzmocnienie od tych, ktére dajg wzmocnie-
nie nikle [Senge 2000, s. 77]. Tylko umiejetnos¢ odczytywania niewidocznych
strukeur lezacych u podstaw pozornie chaotycznych danych, zdarzen i informa-
qji pozwala na skuteczne ingerowanie i dokonywanie zmian. Jak podaja Roberts
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i Kemeny za Donellg Meadows: ,Wickszo$¢ ludzi najchetniej ingeruje w system
na poziomie regul, struktury fizycznej, proceséw pracy, przeptywu materialéw
i informacji, systeméw wynagradzania i mechanizméw kontroli — tam, gdzie ele-
menty systemu sg bardziej widoczne i zajmowanie si¢ nimi wymaga mniejszych
umiejetnosci. Przechodzenie jednak ku elementom trudniej uchwytnym, takim
jak gleboko zakorzenione postawy i przekonania ludzi, zwicksza potencjat efek-
tywnej zmiany” [Senge, Kleiner i inni 2002, s. 118].

Dostrzeganie wzorcéw wydaje si¢ w dzisiejszych czasach trudniejsze niz
kiedykolwiek wczesniej, ze wzgledu na powszechny dostep do informacji
i szum, ktéry to powoduje. Mozna powiedzie¢, ze informacja stata si¢ w duzej
mierze dobrem powszechnym, a dostgp do niej jest demokratyczny [Witek-
Crabb 2008, s. 50]. Jeszcze 10-20 lat temu przewage konkurencyjng zdobywat
ten, kto umiat dotrze¢ do trudno dostgpnych danych. Natomiast to, co moze
obecnie stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej firmy w zakresie analizy strate-
gicznej, to: umiejetnos¢ wydobywania klarownosci z chaosu informacyjnego
[Keelin, Arnold 2002], umiejetnos¢ zadania whasciwych pytan, ktére ukierun-
kuja skanowanie i przestuchiwanie szumu informacyjnego [Menon, Tomkins
2004], oraz zdolno§¢ wezesniejszego niz konkurenci odczytywania trendéw
i prawidtowosci z pozornie niepowiazanych i rozproszonych danych [Haeckel
2004]. Méwi sig, ze tak jak kiedy$ o mozliwosci poruszania si¢ w cywilizowa-
nym $wiecie informacji §wiadczyta umiejetnos¢ pisania i czytania, tak teraz jest
to umieje¢tnos¢ $wiadomego ,,nawigowania” posréd nadmiaru zdarzen, danych
i obrazéw. Brak takich umiej¢tnosci bywa wrecz nazywany wspélczesng forma
analfabetyzmu.

Na czym polega myslenie integrujace

Dokonywaniu wyboréw strategicznych czesto towarzyszy poczucie napigcia
i dyskomfortu. Proces zarzadzania strategicznego pelen jest sprzecznosci i po-
zornie lub rzeczywiscie wykluczajacych si¢ rozwiazan, ktére menedzer musi
wzig¢ pod uwagg lub zastosowad jednoczesnie. Wsréd typowych dychotomii,
ktérym musi stawiaé czola strateg w przedsicbiorstwie, znajduja si¢ na przy-

kfad takie:

— Strategia wysokiej jakosci czy strategia niskiej ceny?

— Konfrontacja z konkurentami czy wspétpraca?

— Maksymalizacja zysku czy odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy?
— Eksploracja nowych p6t dziatania czy eksploatacja starych?

— Ewolucyjne czy rewolucyjne wprowadzanie zmiany?

— Kreowanie rynku czy podazanie za rynkiem?
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— Dywersyfikacja czy specjalizacja?
— Globalizacja czy regionalizacja?
— Strategia planowana czy wylaniajaca sig?

Pelniejsza liste napig¢ strategicznych podaje Bob de Witt i Ron Meyer [de
Witt, Meyer 2007, s. 33], zwracajac uwagg, ze dotycza one wszystkich obszaréw
zwigzanych z zarzadzaniem strategicznym: procesu tworzenia strategii, tresci
strategii, kontekstu strategicznego i celéw przedsi¢biorstwa. Rola stratega jest
wyksztalcenie umiejgtnosci syntezy i poszukiwania synergii w sytuacji sprzecz-
nosci. Liderzy posiadaja predyspozycje do tego, aby utrzymywaé w glowie dwie
diametralnie rézne idee i znajdowaé syntetyczne rozwigzanie, ktére ma wyzsza
warto$¢ niz ktérakolwiek z rozwazanych opcji. Taka umiejetno$é ,,rozwazania
i syntezy” mozna okresli¢ terminem my$lenia integrujacego [Martin 2007, s.
6]. Myslenie integrujace wydaje si¢ obecnie koniecznoscia. Poszukiwanie no-
wych modeli biznesu i niestandardowych rozwiazarni popycha strategéw w kie-
runku nieoczywistych polaczen. Jako przyklad mozna tutaj wymieni¢ np.:

— obureczne strategie, faczace eksploracj¢ nowych pél dziatania z eksploatacja
starych,

— strategie hybrydowe, faczace strategic wiodacej pozycji kosztowej ze strategia
wyrdznienia, czy tez

— strategie kooperencji, laczace konkurowanie z kooperacja miedzy
uczestnikami rynku.

Podsumowanie

Myslenie strategiczne jest nie tylko procesem poznawczym, ale takze niezbed-
na umieje¢tnoscia dzisiejszych lideréw biznesu. Stanowi ono kombinacje trzech
kompetencji poznawczych: myslenia systemowego, umiejetnosci dostrzegania
wzorcdw oraz myslenia integratywnego. Kazda z tych kompetencji okazuje si¢
przydatna na innym etapie tworzenia i wdrazania strategii, ale wszystkie sta-
nowig niezbedny warsztat poznawczy lidera biznesu.

W dzisiejszych czasach coraz rzadziej przewaga konkurencyjna jest budo-
wana na materialnych zasobach organizacji, takich jak na przyktad produkty,
sita finansowa czy sie¢ dystrybucji. Obecnie przewaga konkurencyjna rodzi si¢
z nietuzinkowych pomystéw strategdw, z ich umiejetnosci zaskoczenia rynku,
wyprzedzenia zmian, odczytania znakéw rynkowych inaczej niz konkurenci.
W budowaniu takiej przewagi konkurencyjnej myslenie strategiczne staje si¢
najwazniejszym orezem.
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Wprowadzenie

Podstawowym problemem, wyst¢pujacym na lokalnych i regionalnych ryn-
kach pracy w Polsce jest niedopasowanie struktury podazy potencjalnych
pracownikéw do popytu na prace w postaci oferowanych przez pracodawcéw
wolnych miejsc pracy. Niedopasowania te sa czgsto wynikiem niespdjnosci
funkcjonujacego na danym obszarze systemu ksztalcenia ze struktura gospo-
darcza regionu, co skutkuje w sposéb szczegdlny brakiem aktywnosci zawodo-
wej 0s6b w miodszych rocznikach wieku produkcyjnego. Tego typu sytuacja
bardzo czgsto jest podkreslana przez wielu ekspertéw, ktérzy whasnie w tym
zjawisku upatruja podstawowej przyczyny wysokiego bezrobocia, takze wérdd
ludzi mlodych [Krynska (red. nauk. 2004]. Dlatego tez niezwykle wazne jest
zbadanie spéjnosci kierunkéw ksztalcenia z potrzebami regionalnego rynku
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pracy. Cel opracowania stanowi w zwiazku z tym blizsze przyjrzenie si¢ ofero-
wanym przez Spoleczng Akademi¢ Nauk kierunkom ksztalcenia w kontekscie
sytuacji na rynku pracy.

Sytuacja na rynku pracy w wojewddztwie tédzkim

W wojewddztwie 16dzkim na koniec 2011 r. zarejestrowanych bezrobotnych
bylo ponad 138 tys, o ponad 7 tys. wi¢cej w poréwnaniu do korica 2010 r., z cze-
go 51,3% stanowily kobiety (71,1 tys. oséb). Wskaznik stopy bezrobocia wzrdst
w tym samym okresie o 0,6 pkt proc. i osiagnal poziom 12,7% [Monitoring
2012]". W odniesieniu do absolwentéw réznego typu szkél'?, sytuacja w tym
samym czasie ksztaltowala si¢ na podobnym poziomie, poniewaz ich liczba prze-
kraczala 7 tys. os6b. W grupie tej réwniez dominowaly kobiety, ktérych przewa-
ga byla jednak znaczniejsza w poréwnaniu do w ogélnej populacji bezrobotnych
(58,5%). Moze to oznaczaé z jednej strony, ze struktura ksztalcenia, zwlaszcza
w tzw. zawodach ,kobiecych”, jest znacznie bardziej niespdjna w poréwnaniu do
ksztalcenia w zawodach , meskich”. Z drugiej za$ strony — kobiety, cz¢sciej zdajac
sobie sprawe z takiego typu niedopasowania, podejmuja dziatania, umozliwiaja-
ce im dostosowanie kwalifikacji i umiejetnosci do oczekiwari pracodawcéw, co
w konsekwencji wplywa na zmniejszenie udziatu tej kategorii nieposiadajacych
zatrudnienia os6b w populacji bezrobotnych.

Gdy wykonano analiz¢ popytowej strony rynku pracy badanego woje-
wodztwa, dalo si¢ zauwazy¢, ze w 2011 r. do powiatowych urzedéw pracy
wplynelo facznie 45 521 ofert pracy, czyli o 22 021 ofert wigcej niz w ana-
logicznym okresie roku poprzedniego. Natomiast pula ofert (946 ofert pracy),
jakimi dysponowaly powiatowe urzedy pracy w koricu 2011 r. — w poréwnaniu
z koricem 2010 r. — zmniejszyla si¢ 0 399 ofert, co moze oznaczaé wigksza
sp6jnos¢ oferowanych miejsc pracy z kwalifikacjami i umiej¢tnosciami oséb
poszukujacych satysfakcjonujacego zatrudnienia, jak réwniez $wiadczy¢ o pra-
widlowo realizowanych dzialaniach z zakresu aktywnej polityki rynku pracy.
Potwierdza si¢ jednak réwnoczesnie obserwowany od dawna negatywny trend
na rynku pracy naszego wojewddztwa, a mianowicie zwickszajaca si¢ liczbe
bezrobotnych przypadajacych na jedna oferte pracy. O ile bowiem w 2007 r.
na jedna ofert¢ pracy, zgloszona do powiatowego urzedu pracy, przypadato
blisko dwéch bezrobotnych, to w 2011 r. — juz prawie czterech. Tego typu
sytuacja moze by¢ jednak takze konsekwencja ograniczonej sktonnosci praco-
dawcéw do zglaszania wolnych miejsc pracy do powiatowych urzedéw pracy®.

" Dotyczy wszystkich danych, wykorzystanych w opracowaniu.

12 Tak okreslana jest kategoria os6b bezrobotnych zarejestrowanych w okresie do 12 miesigcy od dnia
ukoriczenia nauki.

13 Jak wynika z badan, do powiatowych urzedéw pracy wplywa zaledwie co trzecia oferta pracy [Sob-
ocka- Szczapa (red. nauk., 2006, Kukulak-Dolata, Pichla 2007].
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Niezwykle czgsto obserwowanym zjawiskiem jest takze ograniczony stopieri
zaufania, ktdry negatywnie wplywa na zakres i skale wspétpracy migdzy tymi
podmiotami.

W odniesieniu do wielkiej grupy specjalistéw, w analizowanym okresie
wplynelo do powiatowych urzedéw pracy najwiccej ofert pracy, bo az 2095
oferty, przy czym najwigcej ofert skierowanych bylo do: doradcéw finanso-
wych — 176 ofert, specjalistéw do spraw marketingu i handlu — 108 ofert,
nauczycieli przedszkoli — 84 oferty, fizjoterapeutéw — 77 ofert.

Biorac pod uwage powyisze relacje miedzy liczbg i struktura bezrobot-
nych, jak réwniez liczba zglaszanych ofert pracy, mozna dokona¢ analizy nie-
dopasowan, wystepujacych miedzy podaza pracy a popytem na nia na regio-
nalnym rynku pracy.

Niedopasowania struktury zawodowej

Z uwagi na to, ze celem analizy sytuacji na rynku pracy w wojewédztwie 16dz-
kim jest wskazanie szczegblnego znaczenie dopasowania kierunkéw ksztalce-
nia do oczekiwan pracodawcéw, zwlaszcza na poziomie wyksztalcenia wyzsze-
go, niedopasowaniom wyst¢pujacym na regionalnym rynku pracy przyjrzymy
si¢ wylacznie w odniesieniu do grupy specjalistéw. Grupa ta obejmuje bo-
wiem zawody, wymagajace posiadania wysokiego poziomu wiedzy zawodowej,
umiejetnoéci oraz doswiadczenia w zakresie nauk technicznych, przyrodni-
czych, spolecznych, humanistycznych i pokrewnych (najwyzszy poziom wy-
ksztalcenia). Ich gléwnymi zadaniami sa'*:

— wdrazanie do praktyki koncepcji i teorii naukowych lub artystycznych,

— powigkszanie dotychczasowego stanu wiedzy poprzez badania i twérczosé
oraz

— systematyczne nauczanie w tym zakresie.

W koricu 2011 r. w grupie tej zarejestrowanych bylo ponad 10 tys. bezro-
botnych, co stanowilo 7,6% wszystkich oséb nieposiadajacych zatrudnienia.
Najliczniej reprezentowane w strukturze bezrobocia zawody z tej grupy to:
ekonomista — 913 0séb zarejestrowanych w tym zawodzie, pedagog — 784
osoby, specjalista do spraw marketingu i handlu — 634 osoby, specjalista admi-
nistracji publicznej — 533 osoby, pielggniarka — 214 o0séb, specjalista do spraw
badan spoteczno-ekonomicznych — 198 oséb, filolog — filologia polska — 194
osoby, nauczyciel nauczania poczatkowego — 174 osoby, socjolog — 174 oso-
by. Wsréd absolwentéw zdecydowanie dominowaly w tym przypadku zawo-
dy: specjalista administracji publicznej — 75 o0séb oraz ekonomista — 71 oséb

Monitoring 2012].

' http://g.gazetaprawna.pl/p/_wspolne/pliki/155000/zal_do_rozporzadz_projekt_kzis_155594.pdf
—dostgp 17.07. 2012 r.
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Jak wynika z zaprezentowanych danych statystycznych, w Spolecznej
Akademii Nauk, jako niespdjne z oczekiwaniami pracodawcéw nalezaloby
oceni¢ nastgpujace kierunki, realizowane na I stopniu studiéw: ekonomia, ad-
ministracja, pedagogika oraz socjologia, jak réwniez prowadzone na II stopniu
studiéw: pedagogika. Bowiem liczba bezrobotnych, ktéra jest zarejestrowa-
na w powiatowych urzgdach pracy, posiadajacych tego rodzaju kwalifikacje
i umiejetnosci, okazuje si¢ w przypadku tych kierunkéw najwicksza. Moze
to jednak oznacza, ze niezbedne bedzie dokonanie w tym przypadku zmian
profilu ksztalcenia, ktére umozliwityby wzmocnienie pozycji konkurencyjnej
absolwentéw tych kierunkéw na rynku pracy wojewddztwa tédzkiego. Z tego
typu sytuacja mozemy mie¢ do czynienia przede wszystkim na kierunku peda-
gogika, poniewaz na regionalnym rynku pracy obserwowane jest zapotrzebo-
wanie na nauczycieli przedszkolnych.

Nieco inaczej nalezaloby oceni¢ wystgpujace na tym rynku relacje miedzy
zapotrzebowaniem na absolwentéw kierunku zarzadzanie. Jak wykazuje bo-
wiem analiza, w16dzkiem niezbedni sg specjalisci z zakresu z zakresu doradztwa
finansowego, jak réwniez do spraw marketingu i handlu, przy czym ci ostat-
ni stanowig takze do$¢ istotng liczebnie populacj¢ bezrobotnych. Postulowaé
zatem mozna zaréwno wzmocnienie znaczenia upowszechniania mozliwosci
studiowania na kierunku finanse i rachunkowos$¢, chociaz niemniej waznym
dzialaniem byloby unowocze$nianie programéw edukacyjnych na kierunku
zarzadzanie w zakresie specjalnosci rachunkowos¢ zarzadeza i finanse przed-
sigbiorstw oraz marketing i logistyka. Wydaje si¢ bowiem, ze zwlaszcza absol-
wenci tej ostatniej specjalnosci maja szanse na znalezienie zatrudnienia tylko
wowezas, kiedy ich kwalifikacje i umiejetnosci beda przez pracodawcéw wyso-
ko oceniane, co niewatpliwie wynika z jakosci procesu ksztalcenia.

Powyzsze rozwazania moga ulec uszczegélowieniu, jesli wezmiemy pod
uwage analiz¢ zawodéw nadwyzkowych i deficytowych na obszarze woje-
wodztwa tédzkiego [Monitoring 2012].

Zawody nadwyzkowe to zawody, w ktdrych liczba zarejestrowanych oséb
bezrobotnych jest wicksza niz zapotrzebowanie na dany zawéd na rynku.
Zgodnie z instrukcjg przyjeto, ze zawody nadwyzkowe to zawody o wskaz-
niku intensywnosci nadwyzki / deficytu zawodéw W < 0,9 [Zalecenia 2003].
W wielkiej grupie specjalistéow wedtug kodéw dwucyfrowych pojawily si¢
w 2011 r. grupy zawodéw ukazane w tabeli 1.
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Tabela 1. Grupy zawodéw nadwyzkowych w wielkiej grupie ,,specjalisci”

Kod
y Wskaznik
T

BUPY | Nazwa grupy zawoddw intensywno-

Zawo- s . Sl
) $ci nadwyzki

déw

,26” Specjalisci z dziedziny prawa, dziedzin spotecznych i kultury |0,0764

Specjalisci do spraw technologii informacyjno-komunikacyj-

25" |nych 0,0881

,217 Spegjalisci nauk fizycznych, matematycznych i technicznych | 0,1042

,237 Specjalisci nauczania i wychowania 0,1463

,24” Specjalisci do spraw ekonomicznych i zarzadzania 0,173

227 Specjalisci do spraw zdrowia 0,2354

Zrédlo: Monitoring zawodéw deficytowych i nadwyzkowych 2011 rok. Wojewddztwo
¥6dzkie, WUP w Lodzi, £6dz 2012.

Najwicksze niedopasowanie, a tym samym najmniejsze szanse na znalezie-
nie pracy mieli w tym przypadku specjalisci z dziedziny prawa, dziedzin spo-
Yecznych i kultury oraz specjalisci do spraw technologii informacyjno-komu-
nikacyjnych. Najwicksze poréwnywalnie szanse mieli natomiast: specjalisci do
spraw zdrowia, jak réwniez specjalisci do spraw ekonomicznych i zarzadzania.
Moze to jednoznacznie §wiadczy¢ o mozliwosci utrzymywania si¢ zapotrze-
bowania na tego rodzaju kierunki ksztalcenia. Tym niemniej niezbedne jest
w tym przypadku zwracanie uwagi na jako$¢ ksztalcenia, skutkujaca wysokimi
kwalifikacjami i umiejetno$ciami absolwentéw. Powinno to dotyczy¢ zwlaszcza
tych, ktérzy studiujg na kierunku ekonomia, pedagogika i administracja, na co
wskazuje ranking zawodéw nadwyzkowych wedtug kodéw czterocyfrowych,
poniewaz wéréd 20 pierwszych grup, najmniej narazonych na brak mozliwosci
znalezienia pracy, znalezli si¢ przedstawiciele wasnie tych grup, ktére wchodza
w sklad duzych grup zawodéw, wskazanych w tabeli. Nalezaloby réwnoczesnie
podkresli¢, ze zasadno$¢ tego postulatu jest niezwykle wazna, poniewaz wsréd
zawodéw nadwyzkowych w grupach czterocyfrowych dominuje wyksztalcenie
wyzsze. Blisko ¥4 wszystkich nadwyzkowych, czterocyfrowych grup zawodéw
stanowig grupy rozpoczynajace si¢ cyfra ,2” — specjalisci z wyksztalceniem
wyzszym, co potwierdza narastajacy problem bezrobocia wéréd oséb wlasnie
z tym poziomem wyksztalcenia.

Zawody deficytowe to zawody, w ktdrych liczba zarejestrowanych oséb
bezrobotnych jest mniejsza niz zapotrzebowanie na dany zawéd na rynku.
Przyjeto, ze zawody deficytowe to zawody o wskazniku intensywnosci nad-
wyzki / deficytu zawodéw W > 1,1 [Zalecenia 2003]. W wielkiej grupie spe-
cjalistéw pojawito si¢ 9 grup zawodéw wedtug kodéw czterocyfrowych (tab. 2).
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Tabela 2. Grupy zawodéw nadwyzkowych wedlug kodéw czterocyfro-
wych w wielkiej grupie ,,specjalisci”

Wskaznik

Kod gru- .
) intensyw-

py zawo- | Nazwa grupy zawodéw .

nosci
déw

deficytu
223557 Nauczyciele sztuki w placéwkach pozaszkolnych 1,2
,26217 Archiwici i muzealnicy 1,3488
,2320” Nauczyciele ksztalcenia zawodowego 1,3958
,22527 Lekarze weterynarii specjalisci 1,5
22127 Lekarze specjalisci 1,7273
,2412” Doradcy finansowi i inwestycyjni 2,5065
24417 Specjaliéci do spraw rynku nieruchomosci 2,5714
,2222” Pielegniarki specjalistki 4,3333
»2659” Twércy i artysci gdzie indziej niesklasyfikowani 6

Zrédlo: Monitoring zawodéw deficytowych i nadwyikowych 2011 rok. Wojewédztwo
t6dzkie, WUP w Lodzi, £.6dz 2012.

W poréwnaniu do grup nadwyzkowych, nie pojawili si¢ wéréd nich przed-
stawiciele duzych grup zawodéw: specjalisci do spraw technologii informacyj-
no-komunikacyjnych oraz specjalisci nauk fizycznych, matematycznych i tech-
nicznych, co $wiadezy o szczegdlnie niekorzystnej pozycji konkurencyjnej na
rynku pracy reprezentantéw whasnie tych zawodéw. Z uwagi na to, ze do ostat-
niej grupy zawodéw mogga by¢ zaliczeni absolwenci Spotecznej Akademii Nauk
w Lodzi, w odniesieniu do nich jeszcze raz nalezaloby podkresli¢ znaczenie
jakosci ksztatconych w trakcie procesu edukacji umiejetnosci i kwalifikacji.

Jakos¢ procesu dydaktycznego, jak réwniez oferty specjalnosciowej, moze
mie¢ réwniez znaczenie w odniesieniu do ksztaltowania pozycji konkurencyj-
nej absolwentéw kierunkéw: pedagogika, finanse i rachunkowo$¢ oraz zarza-
dzanie, ze wzgledu na potrzeby regionalnego rynku pracy, $wiadczace o niedo-
borach w grupach nauczycieli sztuki w placéwkach pozaszkolnych, nauczycieli
ksztalcenia zawodowego, doradcéw finansowych i inwestycyjnych oraz specja-
listéw do spraw rynku nieruchomosci, przy czym ci ostatni s najbardziej po-
szukiwanymi pracownikami w instytucjach zlokalizowanych w wojewédztwie
Y6dzkim.

Zawody wykazujace réwnowage miedzy liczba zarejestrowanych oséb bez-
robotnych a zapotrzebowaniem na rynku pracy, charakteryzujg si¢ wskazni-
kiem 0,9 < W < 1,1 — to zawody zréwnowazone. Wsréd zawoddw zréwno-
wazonych na rynku pracy wojewddztwa tédzkiego wystapita w 2011 r. tylko
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jedna grupa, a mianowicie projektanci aplikacji sieciowych i multimediéw.
W grupie tej pokrycie zapotrzebowania pracodawcéw, zglaszanego w formie
wolnych miejsc pracy bylo catkowite (wskaznik = 1) [Zalecenia 2003].

Przeprowadzona analiza do$¢ jednoznacznie wskazuje na kierunki dosko-
nalenia oferty edukacyjnej w Uczelni, jak réwniez kierunki podwyzszania ja-
kosci ksztalcenia.

Niezwykle wazna w analizie sytuacji na rynku pracy jest takze ocena szans
na uzyskanie satysfakcjonujacej pracy z punktu widzenia dlugosci pozosta-
wania w statusie bezrobotnego. Z analizy danych statystycznych wynika jed-
nak, ze na terenie wojew6dztwa 16dzkiego, obliczony wskaznik dtugotrwalego
bezrobocia nie byt istotny dla zadnej z duzych grup, wchodzacych w sklad
wielkiej grupy specjalistéw. Moze to oznaczaé, ze na tym obszarze, kategoria
specjalistéw nie generowala dotychczas takiego typu bezrobocia, chociaz naj-
mniejsze szanse na znalezienie pracy mieli jednak specjalisci z dziedziny prawa,
dziedzin spolecznych i kultury, specjalisci do spraw technologii informacyj-
no-komunikacyjnych, specjalisci nauczania i wychowania, specjalisci do spraw
ekonomicznych i zarzadzania, specjalisci do spraw zdrowia, co odzwierciedla
zalezno$ci wystepujace w zawodach nadwyzkowych.

Umiejetnosci potencjalnych pracownikéw

W celu zweryfikowania pozycji konkurencyjnej absolwentéw Spotecznej
Akademii Nauk na rynku pracy wojewddztwa tédzkiego, przyjrzymy si¢
opiniom przedstawicieli strony popytowej tego rynku, wskazujacym na naj-
bardziej pozadane przez nich cechy osobowosciowe potencjalnych pracowni-
kéw. Podstawa analizy w tym przypadku sa badania przeprowadzone przez
Regionalne Obserwatorium Rynku Pracy w Lodzi [Bruzda i inni 2010].

Wskazywane przez pracodawcéw pozadane cechy pracownikéw mozna
podzieli¢ na dwie wielkie kategorie, a mianowicie te, ktore maja charakeer
wrodzony oraz te, ktére jednostka nabywa w trakcie ksztalcenia badz pracy.
Z punktu widzenia dziatan dostosowawczych prowadzonych w Uczelni, zde-
cydowanie wazniejsze s te, ktérych nabycie mozliwe jest w procesie ksztalce-
nia. Pominigte zostang zatem w analizie dyspozycje (temperament, charakter,
budowa fizyczna, stan zdrowia) oraz cechy demograficzne, za$ ukazany zo-
stanie wylacznie zbidr umiejetnosci zawodowych (twardych i migkkich) oraz
predyspozycji zawodowych.

Wyniki przeprowadzonych badan pokazaly, ze niemale znaczenie dla
pracodawcéw ma fakt uprawomocnienia pozadanych kwalifikacji, co jest
szczegblnie wazne w przypadku ustawowych wymogéw w realizowaniu za-
dan na danym stanowisku pracy. Dotyczy to zwhaszcza takich stanowisk, na
ktérych praca jest potencjalnie niebezpieczna dla zdrowia badz zycia (branza
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budowlana, energetyczna, transportowa, a po czeéci takze ochroniarska oraz
fitness). Zawody, o ktérych w tym przypadku mozna méwi¢ — to: spawacze,
elektrycy / elektrotechnicy, kierowcy, wartownicy, konwojenci, instruktorzy
kulturystyki / fitness. Sg to jednak stanowiska niepowigzane w sposéb bez-
posredni z najwyzszym poziomem wyksztalcenia, cho¢ czgsto praca w takich
zawodach podejmowana jest przez absolwentéw szkét wyzszych po uzyska-
niu dodatkowych uprawnieni, ze wzgledu na trudng sytuacj¢ na rynku pracy.
Oprécz jednak takich stanowisk, prawo wymaga po$wiadczania kwalifikacji
takze w odniesieniu do tych, wobec ktérych tradycyjnie poktadany jest (badz
powinien by¢) pewien poziom spofecznego zaufania, np. lektor, dumacz, bro-
ker ubezpieczeniowy. W tym przypadku niezbedne jest juz legitymowanie si¢
dyplomem uczelni wyzszej, co oznacza, ze wskazany wymdg pracodawcéw
takze w okreslonym stopniu dotyczy absolwentéw szkét wyzszych. Jest to po-
nadto szczegdlnie wazne wowczas, kiedy w okreslonej grupie stanowisk prawo
nie formutuje zadnych postulatéw w zakresie wymaganych kwalifikacji lub
wowczas, kiedy zakres czynno$ci wykonywanych na danym stanowisku pra-
cy wykracza poza uprawnienia formalne, wynikajace z zakresu obowiazkéw.
Wplywa to bowiem za jednej strony na rozszerzenie uprawnieni pracodawcéw
w zakresie przyjmowania pracownikéw, zas z drugiej — moze oznaczaé zwick-
szenie atrakcyjnoséci pracownika (np. prawo jazdy minimum kat. B).

Pracodawcy wyrazali takze zainteresowanie umiej¢tno$ciami niepo-
$wiadczonymi formalnie, przy czym wazing role odgrywaly one przede
wszystkim w obszarze praktyki zawodowej. Zaliczane byly do nich najczedciej:
umiejetno$¢ pracy z komputerem i Internetem, umiejetnos¢ obstugi sprzetu
biurowego oraz znajomos$¢ jezykéw obcych czy poprawno$é jezykowa, jako
uzupelnienie zakresu posiadanych przez jednostke kwalifikacji formalnych.

Fundamentalne znaczenie dla pracodawcéw mialo zazwyczaj takie do-
$wiadczenie zawodowe, ktére jednak przede wszystkim wiazalo si¢ z branza,
ktéra reprezentowali.

Niemale znaczenie dla pracodawcéw z terenu wojewddztwa 1odzkiego,
ktérzy oceniali mozliwo$¢ przyjecia pracownika na okreslone stanowisko, mia-
ty réwniez umiejetnosci mickkie. Opieraja si¢ one na wiedzy cechujacej sie
malym stopniem strukturalizacji, ale za to duzym stopniem indywidualizadji,
jak réwniez ksztattuja sig bardziej pod wptywem cech temperamentu i charak-
teru, anizeli pod wplywem doswiadczenia.

Sposréd zbioru migkkich umiejetnosci dwie zdaja si¢ mieé charakter do-
minujacy. Nalezaloby do nich zaliczy¢ umiejetno$é pracy w grupie, ktéra
jest szczeg6lnie wazna w przypadku niewielkich firm, charakteryzujacych si¢
znaczng wymiennoscia zakreséw obowiazkéw oraz umieje¢tnosé wywierania
wplywu na ludzi. Cechy te byly wymieniane zwlaszcza przez tych pracodaw-
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céw, ktérzy dziatali w branzy budowlanej, elektronicznej i elektrotechniczne;j,
jak réwniez handlowej i farmaceutycznej. Tego rodzaju cechami powinni —
z punktu widzenia kierunkéw prowadzonych w Spolecznej Akademii Nauk
— charakteryzowa¢ si¢ przede wszystkim absolwenci informatyki oraz zarza-
dzania. Jednak ze wzgledu na powszechno$¢ wypowiadanych opinii, cechy te
powinny w mniejszym lub wigkszym stopniu by¢ udziatem wszystkich absol-
wentéw Uczelni.

Poza wymienionymi rodzajami umiej¢tnosci mickkich, uczestnicy badan
wskazywali takze na:
— umiejetno$¢ organizowania sobie pracy,
— samodzielno$é w dzialaniu,
— umiejetno$é efektywnego dziatania w warunkach stresu,

— umiej¢tno$¢ zwiazana z autoprezentacja oraz tworzeniem relacji
(zmyst dyplomatyczny w kontaktach z klientami, znajomo$¢ zasad savoir
vivren, umiejetno$¢ nawiazywania kontaktéw z ludZmi, doswiadczenie
w autoprezentacji, umiejetno$¢ prowadzenia rozméw telefonicznych).
Umiejetnosci te bywaja pozyteczne zwlaszcza wéwezas, kiedy praca po-

lega na duzym stopniu autonomii, czyli w przypadku takich czynnosci nie-

merytorycznych lub merytorycznych, ktérych zwierzchnik osobiscie nie moze
lub nie musi nadzorowaé. Dotyczy to najczesciej funkcjonowania stanowisk
mobilnych. W odniesieniu do absolwentéw wyzszych uczelni moga to by¢ sta-
nowiska przedstawicieli handlowych, jak réwniez samodzielnych specjalistéw

w réznych dziedzinach, gdzie niezbedne staje si¢ niejednokrotnie szybkie i pra-

widlowe podejmowanie decyzji. W badaniach podkreslane bylo tez znaczenie

tych umiejetnosci w branzy logistycznej.
Predyspozycje zawodowe to cechy wrodzone, potencjalnie przydatne

w rozwoju kariery zawodowej, ktére uprawdopodobniaja wybér $ciezki kariery

zawodowej. Naleza do nich:

predyspozycje fizyczne i zdrowotne,

, e
— CCChY OSObOWOSCIOWC,

dyspozycje o charakterze motywacyjnym,

predyspozycje psychomotoryczne.

Sposréd wszystkich wymienionych kategorii, pracodawcy zwracali uwage
w sposéb szczegdlny na nastepujace cechy osobowosciowe: indywidualny sto-
sunek do normy spolecznej, konformizm, uczciwos$é, odpowiedzialnos¢,
obowiazkowos¢, sumiennosé, rzetelnosé, dokladnosé, lojalnosé oraz zdy-
scyplinowanie. Warto zauwazy¢, ze wiele z tych cech bylo przez pracodawcéw
traktowanych jako konieczne na stanowiskach pracy. Zalezy od nich bowiem
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efektywnos$¢ dziatania firm i ich pozycja konkurencyjna na rynku towaréw
i ustug. Niemale znaczenie tez sklonno$¢ do kreatywnosci / innowacyjnosci,
ktérej znaczenie jest jednak istotne zwlaszcza tam, gdzie charakter wykony-
wanych zadai wymaga od pracodawcy wyposazenia pracownikéw w znaczng
autonomi¢ podejmowania decyzji merytorycznych. Poza tym wazna — ich zda-
niem — byla mozliwo$é wytwarzania wigzi spolecznych (komunikatywnos¢,
otwarto$¢ / empatia), wplywajace na szeroko rozumiany proces komunikagji
spolecznej, jak réwniez zdolnosci intelektualne (fatwo$é uczenia sig, spo-
strzegawczo$¢, operatywnosd, inteligencja). Z cech temperamentu podkreslane
byly natomiast: cierpliwo$¢, opanowanie i w takim samym stopniu — dyna-
mizm i przebojowos¢.

Wsréd cech o charakterze motywacyjnym, ktérymi powinien charakte-
ryzowal si¢ przyszly pracownik, pracodawcy wymieniali gléwnie sklonnosci
jednostki do uznawania i respektowania norm, okreslajacych wykonywane
role zawodowe, w szczegdlnosci takie jak punktualno$é, sumiennosé, do-
kladnos¢ czy dyspozycyjnosé. Natomiast predyspozycje fizyczne i zdrowotne
byly — co zrozumiale — uzaleznione od branzy, przy czym najwazniejsze zna-
czenie w wielu przypadkach miat dobry wzrok, stuch oraz ogélna sprawnos¢
fizyczna. Warto réwnoczesnie w tym miejscu wspomnie¢ o tym, ze znacz-
na liczba przedstawicieli pracodawcéw, méwiac o pozadanym stanie zdrowia
swoich pracownikéw, mocno akcentowata wymég trzeiwosci, a niektorzy
z nich szli jeszcze dalej, zadajac catkowitego braku natogéw.

Z najmniejszg liczba opinii mielismy do czynienia w przypadku predyspo-
zycji psychomotorycznych. Pracodawcy zwracali bowiem gléwnie uwage na
zreczno$¢ manualna oraz koordynacje ruchowa.

Generalnie, pracodawcy z terenu wojewddztwa 16dzkiego maja bardzo
zréznicowane wymagania. Mozna réwnoczesnie zauwazy¢, Ze sa one uza-
leznione od rodzaju prowadzonej dzialalnosci, jak réwniez stanowisk pracy.
Tym niemniej z punktu widzenia dzialalnosci dydaktycznej, prowadzonej
w Spolecznej Akademii Nauk, mozna przyjaé, ze z uwagi na tak szerokie spek-
trum kryteridéw, ktére sg podstawg oceny przydatnosci pracownika do realiza-
¢ji zadani na proponowanym przez pracodawce stanowisku pracy, nalezatoby
wzia¢ pod uwage to, aby w procesach ksztalcenia znalazto odzwierciedlenie
ksztattowanie takich postaw. Niemale znaczenie miatoby réwniez poinformo-
wanie studentéw o wymaganiach pracodawcéw, co moze w znaczacy sposéb
przyczynitoby si¢ do ograniczenia kregu tych, ktérzy bez sukcesu poszukiwali
do chwili obecnej miejsca pracy.

Podsumowanie

Zaprezentowane rozwazania do$¢ jednoznacznie wskazuja na to, ze prowadzo-
ne w Spotecznej Akademii Nauk kierunki dos¢ dobrze przystaja do rzeczy-
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wisto$ci gospodarczej wojewddztwa todzkiego co oznacza, ze po ukoriczeniu
toku studiéw na wybranym przez siebie kierunku absolwenci nie powinni
mie¢ trudnodci ze znalezieniem satysfakcjonujacej pracy w wyuczonym zawo-
dzie. Tym niemniej niezbedne jest prowadzenie stalej kontroli jakosci proce-
su ksztalcenia, szczegélnie w przypadku tych miodych ludzi, ktérych pozycja
konkurencyjna na rynku pracy moze by¢ trudniejsza, anizeli innych, ktérzy
ksztakcili si¢ w zawodach o charakterze deficytowym lub zréwnowazonym.
Réwnoczesnie dotychczasowe obserwacje $wiadcza o tym, ze tego rodzaju
dzialania nie powinny mie¢ zwiazku z uksztattowaniem sylwetki absolwenta
poszczegdlnych kierunkéw ze wzgledu na jego cechy pozazawodowe, ponie-
waz — jak wynika z badai prowadzonych w ramach ewaluacji toku nauczania
—w procesie dydaktycznym stosowane sg réznego rodzaju metody, aktywizuja-
ce studentéw, wspomagajace mozliwo$¢ podejmowania przez nich decyzji, jak
réwniez ksztattujace ich kreatywno$é i zdyscyplinowanie.

W $wietle prowadzonych przez ekspertéw badan, najsilniej artykutowang
potrzeba, ktdrej zabezpieczenie stanowi warunek osiggniccia sukcesu zawodo-
wego, jest konieczno$¢ postawienia celéw zyciowych i zawodowych przez mlo-
dego cztowieka. Sg one ich zdaniem o tyle istotne, ze bez nich nie da si¢ méwi¢
o jakimkolwiek planowaniu przysztej kariery, a jesli nie jest ona planowana,
staje si¢ albo wynikiem przypadkowych czynnikéw, albo czgsciej odtworze-
niem kariery zawodowej rodzicéw, karier znanych z najblizszego otoczenia
[Godlewski (red.) 2010]. To, w jaki sposéb bedzie w przysztosci ksztattowaé
si¢ aktywno$¢ zawodowa tej kategorii zasobéw pracy zaleze¢ bedzie od liczby
barier i mozliwosci ich wyeliminowania. W sposéb szczegdlny dotyczy to oséb
z wyzszym wyksztalceniem, ktérych liczba i udzial w zasobie bezrobotnych
caly czas wzrasta. Wydaje sig, ze dziatalno$¢ edukacyjna Spolecznej Akademii
Nauk w tym kontekscie zastuguje na pozytywna oceng. Wniosek taki jest
tym bardziej mozliwy, Ze w obszarze prowadzonych dziatan znajduja si¢ takze
te, ktére monitorujg losy absolwentéw nie tylko tédzkiej Uczelni, ale takze
Wydzialéw Zamiejscowych, w ktérych — podobnie jak w jednostce macierzy-
stej —kontakty z lokalnymi pracodawcami maja szeroko rozbudowany charak-
ter. Nie tylko zatem usprawnienie funkcjonowania rynku pracy, ale takze prze-
miany w systemie ksztalcenia moga przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia problemu
aktywnosci zawodowej ludzi mlodych. Zagadnienie to nalezy traktowad jako
jedno z podstawowych zagadnien, stanowiacych przedmiot programéw dosto-
sowarni sektorowych polityki gospodarczej w naszym kraju.
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Corporate social irresponsibility — causes and implications for audit

Abstract: Recent scandals involving corporate sector connected with illegal and une-
thical behavior in the area of natural environment, health and safety, financial re-
porting, and deliberate manipulation of information provided to particular groups of
stakeholders have significantly contributed to increasing scrutiny of corporate social
irresponsibility by consumers, government, and world of academia. Despite this, we
are still observing fraudulent corporate actions in the above area. This paper seeks
to stimulate debate about the main causes of corporate social irresponsibility and
formulate recommendations for auditing practice, which practical implementation
would enable to reduce the scale of existing illegal corporate actions.
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Wstep

Sposéb postrzegania roli przedsi¢biorstwa w procesie rozwoju gospodarczego
i jego znaczenia dla zaspokajania szeroko pojetych potrzeb spolecznych pod-
lega ciaglym zmianom. Obecnie mamy do czynienia z powolnym odchodze-
niem od norm i przepiséw narzucanych odgérnie przez paristwa narodowe, do
oddolnej, kreowanej przez rynek i spoleczeristwo, stymulacji dziatai. Dobra
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kondycja finansowa i rozwéj przedsicbiorstw staje si¢ w coraz wigkszej mie-
rze wypadkowa jednoczesnego progresu w zakresie rozwoju spoteczno-gospo-
darczego. Deficyt zaufania spolecznego generuje wymierne koszty dla firmy,
a nowe zjawiska zachodzace w sferze konsumpdji, produkgji oraz kooperagji
pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami gry rynkowej sprawiaja, ze problema-
tyka spofecznej odpowiedzialnosci sektora przedsigbiorstw charakteryzuje si¢
koniecznoscia podejmowania przez kadr¢ menedzerska jednoczesnych dzialari
na wielu szczeblach i plaszczyznach dziatalnosci, ktéra podlega coraz $cislejszej
kontroli. Pomimo to, ciagle mamy do czynienia z naduzyciami i pogwalcenia-
mi przepiséw Srodowiskowych, bezpieczefistwa i higieny pracy, malwersacjami
finansowymi czy celowym manipulowaniem informacjami, dostarczanymi
przez firmy poszczegdlnym grupom interesariuszy.

Celem pracy jest préba zdefiniowania pojecia spolecznej nieodpowiedzial-
nosci biznesu, nakreslenia podstawowych przyczyn wystgpowania powyzszego
zjawiska oraz sformulowanie — dla firm audytorskich — rekomendaciji, ktérych
praktyczna implementacja umozliwilaby ograniczenie skali wystepujacych
naduzy¢.

Pojecie spotecznej nieodpowiedzialnosci biznesu

Dobrym punktem wyjscia dla dogl¢bnego zrozumienia problematyki spo-
Yecznej nieodpowiedzialnosci biznesu (ang. Corporate Social Irresponsibility —
CSI) jest charakterystyka koncepcji przeciwnej, mianowicie jego spolecznej
odpowiedzialnoéci (ang. Corporate Social Responsibility — CSR). W literaturze
przedmiotu brakuje jednomyslnej definicji CSR [Dahlsrud 2008]. Wedlug H.
Bowena, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to odpowiedzialnos¢ przedsie-
biorcy do wdrazania takiej polityki, podejmowania takich decyzji oraz prowa-
dzenia takich dzialan, ktdre sg zgodne z wartosciami spoteczeristwa [Bowen
1953, s. 6]. Inni autorzy réwniez tacza odpowiedzialno$¢ i dziatalno$é przed-
sigbiorstwa z oczekiwaniami opinii publicznej [Sethi 1979; Wartick i Cohran
1985; Carroll 1999; Pisz i Rojek-Nowosielska 2009, Bartkowiak 2011]. Wedtug
Freeman’a i Clarkson’a we wspélczesnej gospodarce rynkowej wszyscy interesa-
riusze majg rowne prawo do zglaszania roszczent wobec dziatalnosci przedsie-
biorstw, a te powinny zaja¢ odpowiedzialne stanowisko wobec tych oczekiwan
[Freeman 1984; Clarkson 1995]. Zgodnie z definicja przyjeta przez Komisje
Europejska, CSR jest koncepcja, w ktdrej firmy integruja kwestie spoteczne
i Srodowiskowe w ramach swojej dziatalnosci biznesowej oraz w swej interakgji
z interesariuszami na zasadzie dobrowolnosci.

Odpowiedzialny biznes stanowi szeroko rozumiang koncepcj¢, obejmuja-
ca wiele réznych zagadnieni: od relacji z pracownikami i przejrzystosci wobec
akcjonariuszy, poprzez zaangazowanie w rozwéj lokalnej spolecznosci, az do



Spoteczna nieodpowiedzialnos¢ biznesu... 153

standardéw etycznych wdrazanych wobec dostawcéw. Jest to proces poznawa-
nia i wlaczania zmieniajacych si¢ oczekiwan spotecznych w strategic zarzadza-
nia, a takze monitorowania wplywu takiej strategii na konkurencyjno$¢ firmy
na rynku i osiagane wyniki finansowe. Wymaga zatem ciaglego doskonalenia
i wsp6lpracy ze wszystkimi interesriuszami [Kuraszko i Rok 2007, s. 5].

Literatura przedmiotu nie dostarcza jednoznacznej odpowiedzi co do rela-
¢ji pomiedzy dziataniami firmy w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci a jej
kondycja finansowa [Margolis i Elfenbien 2008]. Prowadzi to do powstania
pytania o to, jakiego rodzaju dziatania w obszarze CSR faktycznie przyczyniaja
si¢ do wzrostu kreowanej wartosci i w jaki sposéb powinny one by¢ wdraza-
ne, aby temu faktycznie stuzyly [Smith 2003; Bhattacharya, Korschun i Sen
2009]. Jednoczesnie istniejace studia empiryczne w zdecydowanej wigkszosci
przypadkéw pokazuja, ze organizacja, ktéra jest postrzegana jako dzialajaca
na szkode spoleczenstwa, moze mie¢ trudnosci w pozyskaniu konsumentéw,
inwestoréw oraz talentéw, a takze narazona by na spadek sprzedazy i udzia-
tu w rynku oraz wzrost kosztu pozyskania kapitatu [Baucus i Baucus 1997;
Haunschild, Sullivan i Page 2007; Karpoff, Lee i Martin 2008].

Oznacza to, ze dzialania przedsigbiorstwa sa spolecznie nieodpowiedzialne
jedynie wowczas, gdy sa postrzegane jako takowe przez interesariuszy. Pociaga
to za sobg mozliwo$¢ blednej interpretacji i formulowania opinii w oparciu
o nieobiektywne przestanki, co w konsekwencji utatwia firmom prowadzenie
powyzszych dzialari. Sprzyja réwniez celowemu manipulowaniu informacja-
mi dostarczanymi przez przedsi¢biorstwo poszczegdlnym grupom interesa-
riuszy, zmierzajacym do przedstawienia nieprawdziwych przymiotéw danego
podmiotu gospodarczego, cech produktu lub ukrycia pogwalceri istniejacych
przepiséw w poszczegélnych obszarach prowadzonej dziatalnoéci. Moze tutaj
zatem mie¢ miejsce rozmijanie si¢ deklaracji z realizowana faktycznie polityka
spétki. Ewentualne pozytywne dziatania w konkretnych obszarach moga prze-
stoni¢ dziatania nieodpowiedzialne spolecznie, a tym samym istotnie wptywaé
na ostateczny sposéb postrzegania calej firmy.

CSI, oprécz postrzeganej winy samej firmy, musi si¢ réwniez wigzaé z ne-
gatywnym oddzialywaniem na osoby trzecie, ktére spoteczeristwo musi uznaé
za poszkodowane nie z wlasnej winy. Im silniejsze sa wspomniane przestan-
ki, tym silniejszy bedzie negatywny wizerunek przedsigbiorstwa w obszarze
spolecznej nieodpowiedzialnosci, a jego poszczegélne skutki bardziej dotkliwe
dla samego przedsigbiorstwa [Lange i Washburn 2012]. Jak pokazuja badania,
konsumenci sa szczegélnie wrazliwi na pogwalcenia praw pracowniczych i dys-
kryminacj¢ pracownikéw, pozerstwo w zakresie standardéw etycznych oraz
umyslne dziatania, prowadzace do degradacji srodowiskowego przyrodniczego
[Tillmann, Pelin i Hall 2008]. W tym miejscu nalezy réwniez zauwazy¢, ze
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im wigksza jest skala dziatalnosci firmy, zakres nieodpowiedzialnych spotecz-
nie praktyk czy stopieni zaskoczenia ujawnionymi nieprawidtowosciami, tym
wicksza uwage opinii publicznej one przyciagaja.

Niebagatelng role w spotecznie nicodpowiedzialnych zachowaniach przed-
sicbiorstw odgrywa przywdédztwo — dziatania na szkodg interesariuzy odby-
waja si¢ najczgsciej przy wiedzy i aprobacie ze strony naczelnego kierownic-
twa spotki. Im bardziej scentralizowana jest struktura organizacyjna, a wladza
skoncentrowana, tym bardziej sa one prawdopodobne [Craig i Manz 2011;
Putrevu, McGuire, Siegel i Smith 2012]. Dzieje si¢ tak, poniewaz brakuje
wowczas niezbednej kontroli i wspétdziatania na poszczegdlnych szczeblach
hierarchii, ktére bylyby w stanie przeciwdziata¢ tendencjom do zachowar, po-
legajacych na dazeniu do uzyskania przez kierownictwo indywidualnych ko-
rzy$ci na szkode spoteczeristwa.

Przedstawione powyzej stwierdzenia ulatwiaja sformutowanie definicji po-
jecia spotecznej nieodpowiedzialnosci biznesu. CSI moze zosta¢ zdefiniowana
jako osigganie celéw biznesowych w sposéb $wiadomie niezgodny z obowia-
zujacym porzadkiem prawnym i przyjetymi standardami etycznymi, prowa-
dzacy do negatywnego — z punktu widzenia spoleczefistwa — oddziatywania
na poszczeg6lnych interesariuszy, ktére zachodzi bez ich wiedzy i aktywnego
udziatu.

Praktyczne przyktady spotecznej nieodpowiedzialno$é¢ biznesu -
przyczyny i uwarunkowania

Praktyczne przyklady spolecznej niecodpowiedzialnosci biznesu opisane w ni-
niejszej sekeji obejmowad beda analize¢ naduzy¢ w nastgpujacych obszarach:
dzialalnosci finansowej (Enron, Parmalat), praw pracowniczych (Nike),
ochrony $rodowiska (British Petroleum — BP) i standardéw etycznych (News
International). Ma ona na celu nakreslenie ich podstawowych uwarunkowan
i przyczyn.

W momencie oglaszania upadiosci w 2001 roku spétka energetyczna
Enron zatrudniata ponad 22 000 pracownikéw i byta jednym ze $wiatowych
potentatéw branzy. Bezposrednia przyczyna bankructwa byl zachodzacy na
szeroka skale proceder falszowania sprawozdan finansowych, ryzykownych
operacji finansowych na rynku derywatéw oraz wykorzystanie przez naczelne
kierownictwo poufnych informacji do manipulacji ceng akeji firmy na wlasng
korzy$¢. Idea oszustwa polegata na tworzeniu spédlek powiazanych, do ked-
rych Enron przenosil swoje zobowiazania bez koniecznosci wigczania ich do
sprawozdan finansowych koncernu. Poprawialo to znaczaco wizerunek przed-
sigbiorstwa w oczach zewnetrznych inwestoréw. Nastepnie spotki powiazane
byly przejmowane przez poszczegélnych pracownikéw firmy, jako ich prywat-
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ne firmy. Dzialo si¢ to przy aprobacie wéwczas jednej z najwickszych i naj-
bardziej prestizowych spélek audytorsko-konsultingowych na $wiecie: firmy
Arhtur Andersen, ktéra réwniez upadta w wyniku skandalu. Skala tych dzia-
fan byla porazajaca — po dokonaniu uzupetnien i uwzglednieniu wszystkich
zobowigzan koncernu, jakie zostalo podjete po wybuchu skandalu, Enron
musiat obnizy¢ warto$¢ kapitatu akcyjnego o 1,2 mld dolaréw i obnizy¢ do-
chody z lat 1997-2001 o okoto 600 mln dolaréw [Aluchna 2008, ss. 66—67].
W podobnych okolicznosciach doszlo réwniez do bankructwa w 2003 roku
znanego producenta wyrobéw mlecznych, spétki Parmalat. Kreatywna ksiggo-
wo$¢ firmy, realizowana przy aktywnym udziale firmy audytorskiej Deloitte &
Touche, pozwolifa na ukrycie strat w wysokosci szacowanej na ponad 14 mld
dolaréw. Ogdlnoswiatowa sie¢ spétek powigzanych wyprowadzala ze spétki-
matki $rodki finansowe, lokujac je na zagranicznych kontach przy biernym
udziale szanowanych i uznanych instytucji bankowych, jak Morgan Stanley,
Banca-Intesa-Tochter Nextra, Bank of America i Deutsche Bank [Melis 2005].
W przypadku zaréwno Enronu, jak i Parmalatu, mialo miejsce silne skon-
centrowanie wladzy w rekach naczelnego kierownictwa, niski stopieni presji
akcjonariuszy na przestrzeganie dobrych praktyk w zakresie fadu korporacyj-
nego (jak rozdzial funkgji prezesa zarzadu i dyrektora generalnego, istnienie
niezaleznego komitetu audytu rady nadzorczej czy kierowanie si¢ cztonkéw za-
rzadu w swoim postgpowaniu interesem spdtki oraz niezaleznoscia opinii) oraz
konflikt intereséw ze strony spélek audytorskich, ktére dokonywaly przegladu
sprawozdan finansowych wspomnianych podmiotéw, $wiadczac jednoczesnie
na ich rzecz ustugi odptatne doradcze w zakresie prowadzenia ksigg rachunko-
wych i podatkowych. Niebagatelne znaczenie miat réwniez stopient skompli-
kowania stosowanych przez spétki instrumentéw pochodnych, ktérych wiha-
$ciwa wycena wymaga olbrzymiej wiedzy ze strony kontroleréw finansowych.
Dodatkowo Enron i Parmalat prébowaty ukry¢ dokonywane malwersacje fi-
nansowe poprzez budowe wizerunku odpowiedzialnych spofecznie korporacji,
dzialajacych na wielu plaszczyznach w celu ochrony praw pracowniczych i po-
prawy warunkéw bytu zatrudnionych [Healy i Palepu 2003, Campbell 2006].

W kwietniu 1997 roku koncern Nike produkujacy buty i odziez sportows
zostal oskarzony o wykorzystywanie w swoich indonezyjskich, wietnamskich
i chinskich fabrykach nieletnich pracownikéw, famanie podstawowych praw
pracowniczych oraz stwarzanie niegodnych warunkéw pracy. W wyniku straj-
ku pracownikéw w wymienionych wyzej lokalizacjach, poprzedzonego szero-
kim bojkotem spofecznym produktéw firmy, ktéry byt dodatkowo wzmagany
dzigki wykorzystaniu Internetu i innych mediéw, wycena akgji spétki obnizyla
si¢ w ciagu trzech pierwszych tygodni kwietnia o ponad 16%. Pomimo wie-
loletnich naduzy¢ w zakresie praw pracowniczych, pierwsze wzmianki o nich
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pojawity si¢ dopiero w raporcie audytora, firmy Ernst and Young, z 1997 roku.
Nie zostat on podany do publicznej wiadomosci. Jego tres¢ przedostata si¢ do
organizacji pozarzadowej Transnational Resource and Action Center (pdzniej-
szej CorpWatch) pod koniec 1997 roku. Ponadto firma Nike dazyta do ukrycia
pogwalcenn migdzynarodowych konwencji, dotyczacych praw pracowniczych
i wykorzystywania taniej sity roboczej w swoich zakladach produkcyjnych
pod parasolem odpowiedzialnych dziatan w zakresie ochrony srodowiska, m.
in. rezygnacji z wykorzystania polichlorku winylu w produkcji obuwia [Beder
2002].\ wyniku akeji bojkotu Nike przyjat kodeks postgpowania, okreslaja-
cy dolng granicg wieku osdb, ktére moga by¢ zatrudniane przy wytwarzaniu
jego produktéw, minimalna, godziwg godzinowa stawke wynagrodzenia oraz
szereg standardéw w zakresie wewnetrznego i zewngetrznego audytu praw pra-
cowniczych w poszczegdlnych zakladach spétki i firmach dostawczych.

Seria naduzy¢ i pogwalceri przepiséw srodowiskowych i bezpieczeristwa
i higieny pracy przez koncern BP doprowadzita w kwietniu 2010 roku do wy-
buchu na platformie wiertniczej Deepwater Horizon, w ktérym zgingto 11 pra-
cownikéw, a 17 zostato rannych, wycieku na ogromna skale ropy naftowej do
wod Zatoki Meksykanskiej — ponad 660 tysi¢cy ton przez 87 dni, a w konse-
kwencji najwickszej w historii USA katastrofy ekologicznej [Deepwater Horizon
Accident Investigation Report 2011]. Brak odpowiednich procedur zarzadzania
kryzysowego oraz nieudolno$¢ whadz spétki w neutralizacji wycieku doprowa-
dzita do bojkotu stacji BP przez amerykanskich konsumentéw — rynku sta-
nowigcego ponad 50% przychodéw, spadku rynkowej wartosci spétki o po-
nad 27% w ciggu pierwszych 24 dni od katastrofy oraz utraty budowanego
latami wizerunku firmy przyjaznej srodowisku przyrodniczemu. Catkowite
straty koncernu zwiazane z roszczeniami poszkodowanych, w tym przemystu
turystycznego i rybnego, odszkodowaniami z tytulu pogwalcenia przepiséw
oraz utraty reputacji i wizerunku, ktéra — dzigki portalom spolecznosciowym,
forom internetowym i mediom — szybko przyjela charakter globalny, s sza-
cowane na prawie 37 miliardéw dolaréw [Smith, Smith i Ashcroft 2010]. BP
prowadzito dziatalno$¢ na platformie, pomimo, ze juz we wrze$niu 2009 roku
audyt wewnetrzny potwierdzit wystepowanie szeregu naduzy¢, nie tylko w za-
kresie obowiazujacych przepiséw srodowiskowych i bezpieczenstwa i higieny
pracy, ale réwniez wlasnych wewnetrznych standardéw przyjetych przez kon-
cern. Pomimo to audytorzy z dwezesnej Agencji Gospodarowania Mineratami
(ang. Minerals Management Service), stanowiacej czg$¢ Departamentu Spraw
Wewngetrznych, nie widzieli w swoich dziataniach wystarczajacych przestanek
dla zamkniecia platformy. Jak si¢ pézniej okazalo, przyjmowali oni korzysci
majatkowe od firmy BP w réznej formie. Co wigcej, mieli $wiadomo$é, ze
koncern byl juz wielokrotnie karany z tytulu pogwalcert przepiséw $rodowi-
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skowych i bezpieczeristwa i higieny pracy przez organy regulacyjne, ktére na-
tozyly nan olbrzymie kary finansowe, zwigzane z wczesniejszym wybuchem
w rafinerii w Texas City w 2005 roku oraz wyciekiem ropy w przepompowni
w North Slope na Alasce. Do kwietnia 2010 roku British Petroleum bylo réw-
niez postrzegane jako jeden z najbardziej przyjaznych srodowisku koncernéw,
ktéry prowadzit w tym zakresie kampani¢ pod nazwa ,,Ponad rop¢ naftows”
na szeroko zakrojona skale, inwestujac w rozwdj alternatywnych zrédel energii.
Mialo tutaj zatem miejsce rozmijanie si¢ deklaracji Srodowiskowych z fakeycz-
nie realizowana polityka spétki, okreslane mianem greenwashingu [Deegan
2002, Laufer 2003].

O olbrzymich kosztach zwiazanych z szybko rozprzestrzeniajacy si¢ infor-
macja o pogwalceniu powszechnie akceptowanych zasad spotecznych i mo-
ralnych, doskonale $wiadczy przyktad ,News of the World”, najwigkszej za-
chodniej anglojezycznej gazety na $wiecie. W pogoni za sensacjg i wzrostem
nakfadu, redaktorzy gazety, przy biernej akceptacji, a czasem nawet zgodnie
z wymaganiami ptynacymi ze strony zarzadu wiasciciela — News International
(NI), nie tylko kupowali informacje od policjantéw, ale takze na masows skale
wlamywali si¢ do skrzynek pocztowych réznych oséb. Istniata réwniez sie¢ nie-
formalnych powiazan pomiedzy politykami najwyzszego szczebla i poszczegdl-
nymi instytucjami publicznymi a wiascicielem sp6tki, Rupertem Murdochem,
co jedynie zwigkszalo stopieni przyzwolenia na prowadzenie nielegalnych i nie-
etycznych dzialari [Keightley i Punathambekar 2012]. Liczba poszkodowanych
szacowana jest na kilka tysiecy i obejmuje osoby piastujace najwyzsze stanowi-
ska panstwowe. Od momentu ujawnienia informacji o skandalu na poczatku
lipca 2011 roku, rosnaca presja ze strony opinii publicznej doprowadzita do
drastycznego spadku cen akeji sp6tki News International, wycofywania si¢ bo-
jacych si¢ o swojg reputacj¢ reklamodawcéw, a w konsekwencgji do catkowitego
zamkniecia gazety w dniu 7 lipca 2011 roku. Pomimo to NI nadal prowadzi
na szeroka skale dzialania w zakresie budowy spotecznie odpowiedzialnego,
etycznego wizerunku.

Whioski dla audytu

Przedstawione w poprzedniej sekcji przyklady nieodpowiedzialnych dziatan
przedsigbiorstw, czy to w ich finansowym, $rodowiskowym, czy spolecznym
aspekcie, pociagaja za sobg istotne implikacje dla obecnych prakeyk w zakresie
audytu. Dzieje si¢ tak poniewaz analizowane spétki, pomimo zachodzacych
na szeroka skale nieprawidlowosci, otrzymywaly od organizacji kontrolujacych
albo oceny bez jakichkolwiek zastrzezen, albo zglaszane zastrzezenia nie byty
w ogoble brane pod uwagg przez poddane audytowi jednostki. To z kolei rzutuje
réwniez na szerszy kontekst prawno-instytucjonalny prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej.
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Pierwszy wniosek dotyczy bezstronno$ci samego procesu audytu. Firmy
audytorskie, oprécz prowizji pobieranych bezposrednio od poddanych kon-
troli spélek, $wiadcza réwniez nierzadko na ich rzecz w tym samym czasie
okreslone ustugi doradcze. To prowadzi nieuchronnie do wystapienia konflik-
tu interesu. Poniewaz przetrwanie regionalnych biur firm audytorskich zalezy
w duzej mierze od wysokosci otrzymywanych prowizji, pojawia si¢ presja na
wydawanie opinii przychylnych badanym spétkom. W przeciwnym wypadku
ograniczaloby to mozliwosci $wiadczenia ustug doradczo-consultingowych ze
wzgledu na zty wizerunek wéréd potencjalnych klientéw. Powinno si¢ zatem
ustawowo dazy¢ do uniemozliwienia wystgpowania audytora w podwdjnej roli
— jednoczesnie oceniajacego i doradcy. Réwniez same firmy audytorskie po-
winny przyja¢ w tym zakresie kodeks dobrych praktyk, ktéry jednoznacznie
potepiatby powyizszy stan rzeczy.

Jak pokazuje przyklad calego sektora finansowego, wigkszos¢ spélek,
ktére zwrécily si¢ w ostatnim okresie o pomoc publiczng z powodu zlej sy-
tuacji finansowej, otrzymalo przychylne oceny sprawozdar finansowych od
firm audytorskich na krétko przed podaniem klopotéw do publicznej wia-
domosci [Sikka 2009]. Opinie te byly wydawane gléwnie przez firmy z tzw.
swielkiej czwérki” — PricewaterhouseCoopers, Deloitte & Touche, Ernst &
Young i KPMG, ktére praktycznie zmonopolizowaty rynek miedzynarodowy.
Nalezy poczyni¢ zdecydowane kroki w kierunku stworzenia alternatywnych
rozwiazan instytucjonalnych dotyczacych audytu — zwigkszenia liczby firm
$wiadczacych ustugi w tym zakresie oraz tworzenia niezaleznych publicznych
organéw nadzoru, ktére poddawalyby merytorycznej analizie prawidtowos¢
przeprowadzanych analiz sprawozdan finansowych i podawalyby ich wyniki,
wraz z jednoznaczng oceng (pozytywna lub negatywna), do publicznej wia-
domodci. To z kolei przyczyniloby si¢ do poprawy jakosci ustug audytorskich
i wyeliminowania najstabszych pod tym wzgledem graczy z rynku — jak po-
kazuja przeprowadzone badania, negatywne oceny w tym zakresie s postrze-
gane przez zainteresowane podmioty za kosztowne i przyczyniaja si¢ do utraty
udziatu w rynku [Lennox i Pittman 2010]. Ten, dzi¢ki wigkszej liczbie firm,
bylby szybko wypelniony przez konkurentéw. Co wigcej, Sredni wazony koszt
pozyskania kapitalu maleje wraz ze wzrostem stopnia renomy firmy audytor-
skiej, z ktérej ustug korzysta spétka [Pittman i Fortin 2004].

Drugi wniosek dotyczy jakosci informacji poddawanej analizie przez sa-
mych audytoréw [Hopwood 2009; Iwasieczko 2011]. Powinni oni opiera¢ swo-
je wnioski nie tylko na dokumentach dostarczanych przez sama spétke, ale
réwniez pozyskiwaé opinie dotyczace konkretnych kwestii ze strony innych
interesariuszy (lokalnych spolecznodci, organizacji pozarzadowych, bylych
i obecnych pracownikéw, przedstawicieli administracji i konsumentéw), ked-
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rzy muszg sta¢ si¢ integralna cze$cia procesu kontroli zgodnosci dziatan spél-
ki z obowiazujacymi przepisami i standardami. Holistyczne podejscie musi
dostrzega¢ wzajemne powigzania pomi¢dzy finansowymi, spotecznymi i $ro-
dowiskowymi obszarami dzialalnosci przedsi¢biorstwa, zwlaszcza, ze nieod-
powiedzialne przedsi¢biorstwa coraz czgéciej staraja si¢ ukry¢ istniejace niepra-
widlowosci pod przykrywka odpowiedzialnych dziatan w innych obszarach.
Stabilno$¢ i przejrzysto$¢ obszaru finansowego zwicksza prawdopodobienistwo
przetrwania firmy w dlugim okresie, co wplywa pozytywnie na warunki pra-
cy i motywacj¢ pracownikéw, ktérzy maja zapewnione utrzymanie miejsc za-
trudnienia. Umozliwia réwniez glgbsze spojrzenie kierownictwa na problemy
spoleczne i Srodowiskowe oraz wyasygnowanie odpowiednich srodkéw na nie-
zbedne inwestycje w tych obszarach. Z drugiej strony, wlasciwe zarzadzanie
srodowiskowymi aspektami dziatalnosci zmniejsza ryzyko finansowe, zwiaza-
ne z ewentualnymi katastrofami srodowiskowymi oraz zwigksza efektywnosé
wykorzystania zasobéw, co wplywa pozytywnie na kondycje finansowa sp6tki
i zwigksza mozliwo$ci w zakresie dokonywania spolecznie odpowiedzialnych
inwestycji. W koricu, osigganie celéw biznesowych w sposéb zgodny ze stan-
dardami etycznymi i majacy na uwadze kreowanie wartosci dla interesariuszy,
prowadzi do poprawy wydajnosci pracy i wizerunku firmy, zwicksza przycho-
dy oraz sprzyja wbudowywaniu zwigzanych ze $rodowiskiem przyrodniczym
czynnikéw w podstawowe kompetencje firmy.

Wazng kwestia wydaje si¢ réwniez korzystanie przez zewngtrzne firmy
audytorskie z wezesniejszych analiz, sporzadzanych zaréwno przez wewnetrz-
ne, jak i zewngtrzne organy kontrolne. Mozliwe jest réwniez wykorzystanie
jako asystentéw konkretnych oséb, ktére uczestniczyty w ich sporzadzaniu.
Sprzyjaé to bedzie dodaniu wartosci do analizowanych informagji, a tym sa-
mym prowadzi¢ do wzrostu jakosci $wiadczonych ustug. Wskazywaé bedzie
réwniez obszary mozliwych nieprawidtowosci i skupia¢ wicksza uwage na ich
doglebnej analizie i weryfikacji stosowanych prakeyk.

Trzeci wniosek dotyczy stanu wiedzy oséb przeprowadzajacych audyt.
Czgstokrod nie maja one odpowiednich kwalifikacji w dziedzinach, w ktérych
formutuja wigzace opinie. Jest to tym bardziej palacy problem, ze o wartosci
sp6tki decyduja w coraz wigkszym zakresie aktywa niematerialne, ktérych wha-
$ciwa wycena nastrecza wielu trudnosci, a jednocze$nie okazuje si¢ niezbgdna
dla rzetelnosci calego procesu oceny. Podobnie dzieje si¢ w przypadku stopnia
skomplikowania wykorzystywanych przez przedsi¢biorstwa instrumentéw fi-
nansowych, jak derywaty, ktérych biezaca cena jest zalezna od niepewnych,
przysztych wydarzen. Postuluje si¢ zatem ciaggle poszerzanie wiedzy audyto-
6w, obejmujace nie tylko wasko wyspecjalizowane obszary, ale réwniez ogél-
ne zagadnienia z dziedziny finanséw, zarzadzania srodowiskowego i spoteczne;j
odpowiedzialnosci biznesu.
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Na koniec warto réwniez zaznaczy¢, ze czgstokro¢ zacheta do prowadzenia
dzialan nieodpowiedzialnych jest wysoki stopien centralizacji podejmowanych
decyzji i silna koncentracja wladzy. Co za tym idzie, firmy przeprowadzaja-
ce audyt, powinny skupi¢ swojg uwage réwniez na mozliwosci faktycznego
wplywu na dzialania przedsi¢biorstwa ze strony kadry $redniego i nizszego
szczebla, wykorzystywaniu nieformalnych kanatéw przeptywu informacji na
linii organizacja — interesariusze, korzystaniu z zewng¢trznej wiedzy eksperckiej
podczas posiedzen zarzadu i rady nadzorczej czy zaangazowaniu kierownictwa
w spotkania z pracownikami liniowymi. Naturalnie wydtuzy to proces anali-
zy, ale jednoczesnie powinno si¢ przyczyni¢ do wyeliminowania potencjalnych
nieprawidtowosci w dzialaniu spélek, a co za tym idzie, zwigkszenia stopnia
przejrzystosci podejmowanych decyzji.

Podsumowanie

Niewykryte i nienapi¢tnowane w odpowiednim czasie naduzycia i pogwalcenia
przepiséw $rodowiskowych, bezpieczenistwa i higieny pracy czy malwersacje fi-
nansowe w sektorze przedsi¢biorstw powodujg ich silne nawarstwianie si¢, co
w konsekwencji na ogét prowadzi do wystapienia znaczacych negatywnych efek-
tow nie tylko dla samej firmy, ale réwniez innych grup interesariuszy. Przyjmuja
one posta¢ bankructw, zwolnien, zanieczyszczenia §rodowiska przyrodniczego,
upadfosci kontrahentéw, zataman na rynkach finansowych, spadku spotecznego
zaufania do okreslonych instytugji oraz strat finansowych dla calych galezi prze-
mystu. Niebagatelna role w ich ograniczeniu odgrywa poprawnie przeprowadza-
ny proces audytu poszczegblnych obszaréw dziatalnosci.

Niestety, jak pokazuje praktyka spolecznej nieodpowiedzialnosci bizne-
su, firmy audytorskie czgstokro¢ nie dostrzegaja — badz nie chca dostrzega¢
— zblizajacych si¢ klopotéw zwiazanych ze sprzeczng z porzadkiem prawnym
i przyjetymi standardami dziatalnoscia przedsi¢biorstw. Dzieje si¢ tak glow-
nie ze wzgledu na mozliwy konflikt intereséw ze strony spélek audytorskich
(ktére $wiadcza czgstokroé¢ jednoczesnie odplatnie ustugi doradeze na rzecz
kontrolowanych przezert podmiotéw), wysoki stopiei monopolizacji rynku
mig¢dzynarodowego ustug audytorskich, niski stopien wykorzystania wynikéw
audytu wewnetrznego i informacji z niezaleznych Zrédel w procesie kontroli
zewnetrznej, wysoki stopiei skomplikowania stosowanych przez spétki po-
chodnych instrumentéw finansowych oraz celowa manipulacj¢ informacjami,
dostarczanymi przez poddawane analizie przedsi¢biorstwa.

Istnieje szereg mozliwych zmian w procesie przeprowadzania audytu finan-
sowych, spolecznych i $rodowiskowych obszaréw dzialania przedsigbiorstw,
ktérych praktyczna implementacja umozliwitaby ograniczenie skali wystepu-
jacych w tym zakresie naduzy¢ i nieprawidtowosci. Do najwazniejszych nalezy
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zaliczy¢ przede wszystkim: ustawowe uniemozliwienie wystepowania audytora
w podwdjnej roli — jednoczesnie oceniajacego i doradcy; przyjecie i fakeycz-
ng realizacj¢ przez firmy audytorskie kodeksu dobrych praktyk; stworzenie
niezaleznych publicznych organéw nadzoru i oceny jakosci firm przeprowa-
dzajacych kontrole; aktywne pozyskiwanie opinii, dotyczacych konkretnych
kwestii poddawanych kontroli ze strony wszystkich podstawowych grup inte-
resariuszy oraz wykorzystywanie wczesniejszych analiz, sporzadzanych zaréw-
no przez wewngtrzne, jak i zewngtrzne organy kontrolne; ciagle poszerzanie
wiedzy audytoréw w kierunku interdyscyplinarnym poprzez ksztalcenie usta-
wiczne; bardziej doglebne spojrzenie na faktyczny stopieni centralizacji procesu
podejmowania decyzji w poddanych audytowi organizacjach.
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Ecological Safety as a metod to improve Environmental Management
System (EMAS)

Abstract: Ecological safety is a priority in an attempt to fulfill both the requirements
of a country’s ecological policy and the strategy of balanced economic development.
It may contribute to the modernization of environmental protection. One of the ways
necessary to meet these demands is the implementation of Eco-Management and
Audit Scheme (EMAS), which takes place at the level of enterprise. The basic requ-
irement of Environmental Management System is to systematically reduce negative
impact on environment. It could be achieved by integrating the process of decision
taking concerning environmental protection and the general management system in
a company. The system helps to manage the dangers environment is exposed to, mi-
nimize its harmful effect, reduce costs, enhance its competitiveness. Through imple-
menting and adhering to the environmental management system, the positive public
image of the company is built in the eyes of the customers, national institutions and
other market members. Today future-oriented companies should opt for modern ma-
nagement methods based on quality ad environmental criteria. In the light of all the
changes in legal regulations concerning environmental protection such an efficiently-
working environmental management system based on I1SO 14001 standards provides
solid basis to be registered in Eco-Management and Audits Schemes — EMAS. The
implementation, as well as the improvement of the environmental management sys-
tem, may help to prevent ecological dangers and thus contribute to the increase of
ecological safety.

Key-words: ecological safety, environmental management, environmental audits, 1ISO
14001 standards, Deming cycle, competition advantage, policy of quality and envi-
ronment.
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Wstep

Bezpieczeristwo ekologiczne jest priorytetem w realizacji zalozen polityki eko-
logicznej pafstwa, jak réwniez strategii trwalego i zréwnowazonego rozwoju
gospodarczego. Moze przyczyniac si¢ to do zintensyfikowania i unowocze$nie-
nia infrastruktury ochrony §rodowiska naturalnego. Jednym z kierunkéw nie-
zbednych do realizacji tych wymagan stalo si¢ wdrozenie systemu zarzadzania
srodowiskowego EMAS (SZS). Ma ono miejsce na poziomie przedsiebiorstw.
Dziatalno$¢ wigkszosci z nich zmierza do uzyskania certyfikatu na jego zgod-
no$¢ z wymaganiami normy ISO serii 14001. Wprowadzenie i udoskonalanie
systemu zarzadzania srodowiskowego moze mie¢ istotny wplyw na skuteczne
przeciwdzialanie zagrozeniom ekologicznym, a tym samym przyczynia¢ si¢ do
wzrostu bezpieczeristwa ekologicznego.

Przedsi¢biorstwa, ktére nie sa w stanie okaza¢ uzyskanego certyfikatu,
mogg boryka¢ si¢ z coraz trudniejszym zdobyciem klientéw na jednolitym
rynku europejskim. Takze krajowi kontrahenci coraz cz¢sciej wymagaja od
swoich partneréw posiadania certyfikatéw na zgodnos$¢ z normami ISO serii
14001, bowiem ich posiadanie zwicksza zaufanie do dzialalnosci danej firmy
oraz stanowi gwarancj¢ o jej rzetelnosci, niezawodnosci i nowoczesnosci. Te
rozwazania staly sie punktem wyjsciowym do oceny roli SZS w $wietle wymo-
géw bezpieczeristwa ekologicznego we wspolczesnej gospodarce.

Niniejszy artykul jest préba okreslenia roli systemu zarzadzania srodowi-
skowego we wspdlczesnej gospodarce, ze szczegdlnym uwzglednieniem jego
wplywu na bezpieczeristwo ekologiczne. W artykule zaprezentowana zosta-
nie istota tego systemu, dokonana zostanie réwniez analiza korzysci i kosztéw
plynacych z wdrozenia i funkcjonowania systemu EMAS w przedsigbiorstwie.
Ponadto autorka zwréci uwage na elementy doskonalenia SZS.

2. Ujecie teoretyczne systemu EMAS

Zarzadzanie $rodowiskowe obejmuje te aspekty ogdlnej funkcji zarzadzania,
ktére dotyczg opracowywania, wdrazania i realizacji polityki i celéw $rodowi-
skowych jednostki organizacyjnej [Poskrobko 1999, s. 65]. Cechg charaktery-
styczng tego rodzaju zarzadzania jest jego zintegrowanie z ogélnym systemem
zarzadzania przedsi¢biorstwem, zaréwno na plaszczyznie ogdlnej polityki fir-
my, praktyk, procedur, proceséw, jak i srodkéw. Pojecie zarzadzanie $rodo-
wiskiem oznacza réwniez zarzadzanie uzytkowaniem, ochrong i ksztaltowa-
niem $rodowiska naturalnego. Natomiast, jesli ten rodzaj zarzadzania zostanie
zintegrowany z og6lnym systemem zarzadzania w przedsi¢biorstwie, wéwczas
mozna go okresli¢ mianem zarzadzania Srodowiskowego [Poskrobko 1998,
s. 10]. Zarzadzanie §rodowiskowe jest réwniez okreslane jako zaséb wiedzy,
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umiejetnosei i technik zarzadzania przedsi¢biorstwem, ktéry zapewnia uzy-
skanie wysokiej efektywnosci ekonomicznej produkgji débr i ustug oraz mini-
malne obciazenie srodowiska przyrodniczego [Burchard-Dziubinska 2000, s.
34]. Wedtug innej definicji zarzadzanie srodowiskowe to takie dzialania przed-
sicbiorstwa, ktére maja lub moga mie¢ wplyw na srodowisko. Ma to na celu
stworzenie warunkéw do takiego funkcjonowania przedsi¢biorstwa, by moglto
w systematyczny i uporzadkowany sposéb zmniejszy¢ negatywny wplyw na
$rodowisko naturalne, w jakim funkcjonuje [Grudowski 2003, s. 99].
Szczegdlng role we wdrazaniu i propagowaniu idei zarzadzania $rodo-
wiskowego w przedsigbiorstwie odegrala Mig¢dzynarodowa Izba Handlowa.
Opracowana przez Radg Biznesu tej Izby, , Karta Biznesu na rzecz Ekorozwoju”
stanowifa podstawe do opracowanych pézniej sformalizowanych systeméw za-
rzadzania $rodowiskowego. Jak réwniez, rosnace w kregach przedsigbiorcéw
zapotrzebowanie na systemy zarzadzania $rodowiskowego oraz sukces nor-
my zarzadzania jakoscig ISO 9000, sklonily Mi¢dzynarodowa Organizacje
Standaryzacji do stworzenia uniwersalnego modelu zarzadzania $rodowisko-
wego w przedsi¢biorstwie, ktéremu nadano numer norm serii 14000.
Opracowane pézniej, na podstawie ,Karty Biznesu na rzecz Ekorozwoju”,
dokumenty dotyczace zarzadzania srodowiskowego maja charakter norm, re-
gulacji prawnych, ktérych wdrozenie jest dobrowolne. Nalezg do nich:
— Norma Brytyjska BS 7750 dotyczaca systemdéw zarzadzania ekologicznego
(od kwietnia 1997 r. norma BS 7750 zostala zastapiona Migdzynarodowa
Norma ISO 14000);

— Regulacja UE 1836/93 dotyczaca ,Zarzadzania $rodowiskowego i systemu
audytéw” zatwierdzona przez Rad¢ w 1993 r. - EMAS;

— Migdzynarodowa Norma ISO 14000 obowiazujaca od wrzesnia 1996 r.
Tabela 1. Normy ISO serii 14000

ISO 14001 — ISO 14004 System zarzadzania §rodowiskiem

ISO 14010 — ISO 14013 — ISO 14015 | Audyty ekologiczne

ISO 14020 - ISO 14024 Ekoetykietowanie

ISO 14031 Ocena efektéw zarzadzania $rodowiskiem

ISO 14040 — 1SO 14043 Analiza cyklu zycia produktu - LCA

ISO 14050 Stownictwo i definicje

ISO 14060 Aspekty ekologiczne w normalizacji produktéw

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: S. Czaja (red.), Ekologiczne zarzqdzanie fir-
mq. Wybrane elementy [w:] Ekologizacja zarzqdzania firma — zielone zarzadzanie, wyd.
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroclaw 2000, s. 63.
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Celem tych norm jest ulatwienie rozwiazywania probleméw s$rodowi-
skowych zwiazanych z bezpieczenstwem ekologicznym. Normy te moga by¢
stosowane w kazdym przedsi¢biorstwie, bez wzgledu na jego wielkos¢, rodzaj
czy metody stosowanych rozwiazani. We wspdlczesnej gospodarce interesujaca
kwestig staje si¢ okreslenie uwarunkowan, ktérymi kieruja si¢ przedsigbiorstwa
w podejmowaniu decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania $rodowiskowego
[Wenk 2005, ss. 212-213].

Normy ISO serii 14000 moga by¢ wdrazane z réznych przyczyn.
Przedsi¢biorstwa starajg si¢ dostosowa¢ do obowiazujacych norm ochrony sro-
dowiska, chca ograniczy¢ obciazenia wynikajace z oplat ekologicznych, a tak-
ze, a moze przede wszystkim, kreuja swéj ekologiczny image — zgodny z wy-
mogami ochrony srodowiska. W tym aspekcie sukces ekologiczny $cisle wiaze
si¢ z sukcesem rynkowym. Przedsigbiorstwa pragna zyska¢ w oczach coraz bar-
dziej wymagajacego spoleczenistwa i klientéw, opini¢ firmy dbajacej o srodowi-
sko. Mozna zauwazy¢ takze wzrost zainteresowania przedsigbiorstw realizacja
przegladéw i audytéw srodowiskowych, majacych na celu okreslenie stopnia
oddzialywania przedsi¢biorstw na srodowisko naturalne. Przedsigbiorstwa po-
szukuja réwniez mozliwosci ograniczenia ryzyka odpowiedzialnosci cywilnej
i karnej za szkodliwe oddziatywanie na §rodowisko, tym samym przyczyniajac
si¢ do poprawy bezpieczeristwa ekologicznego. Kolejnymi motywami w pod-
jeciu decyzji o wdrozeniu SZS w przedsiebiorstwach sa miedzy innymi wyma-
gania klientéw zagranicznych, rosnace wymagania prawne w zakresie ochrony
srodowiska i gospodarki odpadami, strategia korporacji, w sktad ktérej wcho-
dzi przedsi¢biorstwo oraz proekologiczna $wiadomos¢ klientéw na rynku kra-

jowym [Grudowski, Pochyluk, Szymariski 2001].

Udoskonalanie systemu EMAS wainym elementem bezpieczeristwa
ekologicznego

System zarzadzania Srodowiskowego to cz¢$¢ ogélnego systemu zarzadzania,
ktéra obejmuje strukture organizacyjna, planowanie, odpowiedzialno$¢, za-
sady postepowania, procedury, procesy i zasoby potrzebne do opracowania,
wdrozenia, zrealizowania, przegladu i utrzymania polityki $rodowiskowej
[Norma PRPN-ISO 14004, 1997].

Do elementéw podlegajacych doskonaleniu w ramach EMAS nalezg
migdzy innymi polityka srodowiskowa, procesy realizowane w organizacji,
budowanie $wiadomosci proekologicznej kadry oraz podwykonawcéw i do-
stawcéw, sytuacje niebezpieczne i awarie, audyty wewnetrzne i zewngtrzne,
przeglad zarzadzania oraz monitorowanie systemu zarzadzania i ocena zgod-
nosci [por. Piper, Ryding, Henricson 2004; Whitelaw 2004; Martin 1998].

Audyty wewngtrzne oraz przeglady zarzadzania sa najistotniejszymi z nich.
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Przedsigbiorstwo powinno skupi¢ si¢ na opracowaniu skutecznych ekologicz-
nie i efektywnych ekonomicznie metod prowadzenia tych czynnosci. Powyzsze
elementy beda tylko wéwcezas skuteczne, gdy przedsi¢biorstwo zastosuje czte-
rofazowe podejécie Deminga: Planuj — Wdrazaj — Sprawdzaj — Dziataj. W ra-
mach tych dzialari powinny zosta¢ okreslone doktadne terminy i zakres odpo-
wiedzialno$ci. Zadanie powinno by¢ sformulowane precyzyjnie, dajac jednak
pewne pole manewru wykonawcy. Zachowane jednak przy tym powinny by¢
ustalone wczesniej priorytety polityki srodowiskowej firmy. Istotne jest, aby
pracownicy odpowiedzialni na kazdym szczeblu zarzadzania za wykonanie
wczesniej wymienionych dziatari, mieli wlasciwe kwalifikacje oraz zapewnione
srodki niezbedne do realizacji danego planu.

Schemat 1. Doskonalenie systemu zarzadzania $srodowiskowego

Ocena cyklu zycia
Auditowanie

i badania zwigzane 1SO 14040:1997
¢ 1SO 14041:1998+ISO/TR 14049
ISO 14011:2002 ¢ 1SO 14042:2000+ISO/TR 14047 Etykietowanie

1SO 14015:2001 1150 14043:2000
¢ ISO/TS 14048:2002

........................................................ ¢ 1SO 14020:2000
1SO 14001:1996 ¢ 150 14021:1999
1SO 14004:1996 + Ocena efektow 1SO 14024:1999

dziatalnogci Projektowanie pod ’ -
. . . katem $rodowiska ISO/TR 14025:2000 e
srodowiskowej .

System zarzadzania Srodowiskowe

Srodowiskowego

ISO/TR 14062:2002

i 15014031:1999 1SO Guide 64:1997

i 150 14032:1999

Komunikacja zagadnier srodowiskowych (ISO/CD 14063)

»
»

Organizacja Terminologia ISO 14050:2002 Wyréb

Zrédlo: ]. Bendkowski, J. Bendkowski, Praktyczne zarzqdzanie organizacjami. Kompetencje
menedzerskie, wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice 2008, s. 238.

Struktura wymagan systemu zarzadzania srodowiskowego wg normy ISO
14001 dotyczy:
— Wymagan ogélnych — organizacja musi ustanowi¢ i utrzymaé system
zarzadzania $rodowiskowego. Wymagania opisane sa w normie ISO 14001,
a podstawowe zasady w normie ISO 14004.

— Polityki $rodowiskowej — ustanawia ona ogdlne cele kierunkowe i ustala
zasady dzialania organizacji. Wprowadza cel, uwzgledniajac szczeble
odpowiedzialnosci $rodowiskowej i efekty dzialalnoéci wymagane od
organizacji, w odniesieniu do ktérych oceniane beda wszystkie nastgpne
dziatania. Polityka §rodowiskowa mazawiera¢ zobowiazanie przedsigbiorstwa
do ciaglego doskonalenia oraz zapobiegania zanieczyszczeniom oraz



170 Matgorzata Kociszewska-Panaszek

do spehnienia odpowiednich wymagan wynikajacych z ustawodawstwa
i przepisébw prawnych dotyczacych $rodowiska, ma stanowi¢ ramy do
ustalenia i przegladéw celéw oraz zadari srodowiskowych, ma by¢ publicznie
dostgpna oraz powinna by¢ udokumentowana, wdrozona i utrzymywana
oraz zakomunikowana wszystkim zatrudnionym.

— Planowania — jest to nieustanny proces, okreslajacy wplyw dzialan
przedsigbiorstwa na $rodowisko. Moze obejmowad réwniez identyfikacje
potencjalnej sugestii przepiséw, regulacji prawnych i oddzialywan
gospodarczych na organizacj¢ oraz oszacowanie ich oddzialywania na
bezpieczeristwo oraz oceng ryzyka srodowiskowego. Czesci sktadowe tego
punktu to: aspekty srodowiskowe; wymagania prawne i inne; cele i zadania;
program zarzadzania $rodowiskiem.

— Widrozenia i funkcjonowania — w ramach normy ISO 14001 zaleca sig,
aby w celu efektywnego wdrozenia, organizacja rozwijala mozliwosci
i mechanizmy wspomagajace, potrzebne do zrealizowania polityki,
celéow i zadan $rodowiskowych. Elementami tego punktu sa: struktura
i odpowiedzialnos¢; szkolenie, $wiadomo$¢ i kompetencje; komunikacja;
dokumentowanie  systemu; sterowanie dokumentacja;  sterowanie
operacyjne; gotowos¢ i reakeje na sytuacje krytyczne'.

— Kontroli i dziataii korygujacych — czyli monitorowania i pomiardéw,
niezgodnosci i akgji korygujaco-zapobiegawczych, zapiséw oraz audytu
systemu zarzadzania $rodowiskowego.

— Przegladéw dokonywanych przez kierownictwo — przeglad taki powinien
obejmowa¢ ewentualng potrzebe¢ zmian polityki, celéw i innych elementéw
systemu w $wietle wynikéw audytéw, zmieniajacych si¢ okolicznosci
i zobowigzania do ciaglego doskonalenia.

Wdrozenie systemu zarzadzania srodowiskowego i uzyskanie certyfikatu na
jego zgodno$¢ z wymaganiami normy ISO 14001 stalo si¢ waznym elementem
dzialalnosci przedsigbiorstw. Certyfikat §wiadczy o poprawnym funkcjonowa-
niu systemu zarzadzania srodowiskowego i dodatkowo o uzasadnionym prze-
konaniu jednostki certyfikujacej o dziataniu certyfikowanego przedsigbiorstwa
w zgodzie z obowiazujacymi przepisami prawa $rodowiskowego [Szymariski,
Pochyluk 2001, s. 48]. Zobowiazuje on organizacj¢ do utrzymywania zgodno-
$ci z prawem, osiggania ciaglej poprawy wynikéw na rzecz ochrony srodowiska
oraz zapobiegania zanieczyszczeniom.

Wdrazanie i funkcjonowanie SZ$ — korzysci i koszty

We wspélczesnej gospodarce przedsigbiorstwa inwestuja w zapobieganie zanie-
czyszczeniom, przede wszystkim dlatego, ze zmuszaja je do tego obowiazujace

15 Szerzej na ten temat: ISO 14001, pke 4.4
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przepisy prawne lub poprawia to ich wizerunek. Jednak decyzja o wdrozeniu
systemu zarzadzania Srodowiskowego powinna opieraé si¢ w gtéwnej mierze
na odpowiedniej analizie ekonomicznej. Analiza kosztéw i korzysci stanowi
istotny element przy ocenie oplacalnosci inwestycji. Przedsigbiorstwo powin-
no zatem zidentyfikowa¢ wszystkie koszty i korzysci zwiazane z wdrozeniem
systemu zarzadzania §rodowiskowego, przypisaé temu warto$¢ pieni¢zna, jak
réwniez ujaé uzyskane wartoéci w prowadzonej przez siebie rachunkowosci.

Z istniejacym systemem zarzadzania srodowiskowego wigze si¢ wiele ko-
rzy$ci. Zazwyczaj przedsicbiorstwa dostrzegaja korzysci odnoszace si¢ do orga-
nizacji, profity dla pracownikéw, jak i dla calego spoteczenstwa. W literaturze
przedmiotu funkcjonujg réwniez podzialy na korzysci wewnetrzne i zewnetrz-
ne. Korzy$ci wewngtrzne bezposrednio zwiazane s3 z funkcjonujacym syste-
mem zarzadzania $rodowiskowego, natomiast korzysci zewngtrzne wplywaja
na otoczenie przedsi¢biorstwa.

Korzysci dla przedsigbiorstwa [por. Ejdys 1998]:

1. Ekonomiczne — mozna okresli¢ w wartosciach pieni¢znych:

* Korzysci bezposrednie (zmniejszajace koszty dzialalnosci):
— zwiazane z odzyskaniem surowcéw wtdérnych, z zagospodarowaniem
odpadéw, zwigkszeniem efektywnosci wykorzystywanej infrastrukeury itp.,

— oszczednosci zwiazane z redukeja zuzycia energii, surowcéw i materialéw
stosowanych w procesach produkcyjnych — projektowanie wyrobéw
i ushug w sposéb pozwalajacy ograniczy¢ zuzycie zasobéw naturalnych bez
pogorszenia jakosci,

— zmniejszenie wytworzonych zanieczyszczen,

— korzysci z tytulu zmniejszonych oplat za gospodarcze korzystanie ze
srodowiska,

— eliminacja kar za zanieczyszczenie $rodowiska,

— podniesienie zyskownosci.

* Korzysci posrednie:

— zwigzane ze zwickszeniem bezpieczeristwa na stanowiskach pracy, co
wplywa na zmniejszenie liczby wypadkéw w przedsicbiorstwie, poprawe

niezawodnos$ci funkcjonujacych systeméw, a w szczegblnosci redukeje
kosztéw napraw, zmniejszenie liczby wyptacanych odszkodowan spotecznych
itp.,

— zwigzane ze zmniejszeniem skiadek ubezpieczeniowych, bedace wynikiem
lepszego zabezpieczenia przedsi¢biorstwa, wyzszej ekologizacij,

— wynikajace z mozliwosci uzyskania dogodnych kredytéw bankowych na
inwestycje proeckologiczne; instytucje finansowe opierajg swoje decyzje na
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ocenie ryzyka. Dlatego tez systemowe podejscie do problemu minimalizacji
potencjalnych zagrozen stawia przedsigbiorstwa w korzystnej sytuacji wobec
tych instytucji,

utatwiony dostep do funduszy ekologicznych,

uporzadkowanie zarzadzania w dziedzinie ochrony srodowiska,

tatwiejsze wykrywanie i usuwanie wszelkich niezgodnosci.

2. Korzysci nieekonomiczne — wycena jest skomplikowana lub nawet nie-

mozliwa. Naleza do nich:

spelnienie oczekiwar klientéw, co do kupowanych towaréw, wzrost zaufania
u klientéw, polepszenie pozycji na rynku oraz wzrost udziatu na rynku,

polepszenie wiarygodnosci konkurencyjnej na rynkach wewnetrznych,
zapewnienie zgodno$ci z obowigzujacymi wymaganiami prawnymi
(unikanie placenia kar pieni¢znych oraz niekorzystnego wizerunku
zwiazanego z famaniem przepiséw ochrony $rodowiska),

ciagle doskonalenie we wszystkich dziedzinach dzialalnosci przedsigbiorstwa,

motywacja dostawcéw i kontrahentéw do wprowadzania systemu i regulacji
zasady «ciaglego doskonaleniay,

poprawa stosunkéw ze spoleczefistwem, organizacjami proekologicznymi,
organami nadzoru i kontroli'®,

szybsze i sprawniejsze uzyskiwanie pozwolen, decyzji w sprawie dziatalnosci
przedsigbiorstwa,

wzrost samokontroli i odpowiedzialnosci,

wywazenie oraz zintegrowanie intereséw ekonomicznych i zwiazanych ze

srodowiskiem [szerzej: Repetski 1998, s. 35].

Korzysci dla pracownikéw:

poprawa warunkéw pracy, wzrost bezpieczenistwa pracy,

satysfakcja z wykonywanej pracy,

wzrost odpowiedzialnosci za wykonywang prace, bedacy wynikiem podziatu
obowiazkéw i przypisania odpowiedzialnosci na kazdym stanowisku pracy,
mozliwo$¢ podnoszenia swoich kwalifikacji, ciaglego doskonalenia
umiejetnosci,

zaangazowanie w proces wdrazania systemu zarzadzania Srodowiskowego
zapewni poczucie przydatnosci, spdjnosci z organizacja,

uczestnictwo w procesie podejmowania decyzji wplynie na podniesienie
jakosci i wydajnosci pracy,

16

Z badari przeprowadzonych w krajach Europy Zachodniej i USA wynika, ze rzetelny plan dziatar

na rzecz ochrony $rodowiska pozwala na uruchomienie procesu zmiany roli wladz z inspektoréw
egzekwujacych wymagania prawne w publicznych konsultantéw.
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— $wiadomo$¢ osiagniecia w przysztosci korzysci finansowych, bedacych
wynikiem redukeji kosztéw wytwarzania i funkcjonowania przedsigbiorstwa.

* Korzysci dla spoleczeristwa:

— poprawa stanu $rodowiska naturalnego,

— poczucie wigkszego bezpieczenistwa, zmniejszonego ryzyka srodowiskowego
w razie wystapienia sytuacji awaryjnych, ktére moglyby mie¢ negatywny
wplyw na $rodowisko,

— usprawnienie procesu wydawania decyzji, pozwoleri na prowadzenie
dziatalnoéci,

— wspdlpraca z organami kontroli srodowiska,

— mozliwos¢ stworzenia dodatkowych miejsc pracy w zwiazku z wdrazaniem

i utrzymaniem systemu zarzadzania srodowiskowego,

— spelnienie oczekiwan klientéw,
— polepszenie relacji ze spoleczeristwem [Bernaciak, Gaczek 2002, s. 333].

Dla przedsigbiorstw szczegélnie istotne s3 mozliwe do osiagniecia korzysci
finansowe, rozumiane jako ,uniknigte koszty”. Moga one prowadzi¢ do po-
prawy wskaznikéw zyskownosci firmy pod warunkiem, ze sa uwzglgdnione
w prowadzonej przez przedsi¢cbiorstwo rachunkowosci. Réwniez potencjalne
zmniejszenie oplat i kar ekologicznych — podstawowych instrumentéw ekono-
micznych w ochronie $rodowiska, odszkodowan, kosztéw napraw moze wpty-
naé na wzrost zyskownosci dzialari przedsi¢biorstwa. Wdrozenie i funkcjono-
wanie systemu zarzadzania Srodowiskowego moze takie przynies¢ korzysci
z tytulu poprawy wizerunku firmy na rynku czy poprawy stanu zdrowotnego
i bezpieczenistwa pracownikéw.

Z drugiej strony wdrazanie i funkcjonowanie systemu zarzadzania $rodo-
wiskowego powoduje powstawanie okreslonych kosztéw, ktére nie wystepuja
przy podejmowaniu pojedynczych decyzji. Najczedciej spotykanym w literatu-
rze przedmiotu podziatem kosztéw wdrazania systeméw zarzadzania srodowi-
skowego sa koszty bezposrednie i posrednie.

Koszty bezposrednie:

— koszty opracowania dokumentacji systemu zarzadzania srodowiskowego,

— koszty zwiazane z zatrudnieniem petnomocnika,
— koszty przeprowadzenia wstgpnego przegladu,

— koszty szkolen, np. szkolenia dla audytoréw wewnetrznych, szkolenia
wstepne,

— koszty uzyskania certyfikatu,

— koszty audytéw wewnetrznych i zewngtrznych.
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Koszty posrednie:
— naklady proekologiczne,

— koszty zwiazane ze zmiang organizacji firmy,

— koszty dokonania zmian konstrukeyjnych lub technologicznych na rzecz
ograniczenia szkodliwego ograniczenia szkodliwego oddzialywania na
$rodowisko,

— koszty eksploatacji zainstalowanych urzadzen,

— nakfady na modernizacje i inwestycje,

— wydzielenie spélki z organizagji [szerzej: Matuszak-Flejszman 2000].
Koszty bezposrednie i posrednie powinny by¢ brane pod uwage przy ra-

chunku ekonomiczno-ekologicznym, obok kosztéw inwestycyjnych, monito-
ringu i kontroli oraz kosztéw biezacych. Prowadzony rachunek ekonomiczny
dziatan proekologicznych moze oznacza¢ dla organizacji konieczno$¢ dokona-
nia wyboru takiego rozwiazania, ktére — przy mniejszej ekonomicznej efek-
tywnosci — oznaczatoby w praktyce mniejsze straty ekologiczne oraz mniejsza
degradacje¢ $rodowiska naturalnego. Przyczyniatoby si¢ to z kolei do zwigksze-
nia wartosci reputacji, a tym samym og6lnej wartoéci przedsigbiorstwa. Sg to
dzialania dtugookresowe, kiedy to cele ekologiczne, ekonomiczne i spoteczne
wspoldzialaja ze soba, a trudnosci stwarza zapewnienie réwnowagi miedzy da-
zeniem do osiagniccia zysku a spoleczng odpowiedzialnoscia za skutki prowa-
dzonej szkodliwej dziatalnosci. Dziatania te pociagaja za sobg podejmowanie
dzialan proekologicznych, ktére zmniejszaja rentowno$¢ prowadzonej w orga-
nizacji dziatalnosci.

Ochrona $rodowiska stanowi wyzwanie dla wspélczesnych przedsie-
biorstw, ktére staja wobec koniecznosci rownowazenia ekspansji ekonomicz-
nej i dzialan zmierzajacych do zwigkszenia bezpieczenstwa ekologicznego.
Opracowanie odpowiednich procedur i wprowadzenie w przedsigbiorstwach
systemu zarzadzania Srodowiskowego stwarza podstawy do rzeczywistego wla-
czenia celéw ekologicznych do struktury celéw i zadan realizowanych przez
przedsigbiorstwa.

Systemy zarzadzania $rodowiskiem lacza efekty ekonomiczne przedsie-
biorstw z poprawg stanu Srodowiska w firmie i jej otoczeniu. Wprowadzanie
normy zarzadzania srodowiskiem jest wymuszane przez konkurencje, przepisy
i rosnaca $wiadomo$¢ ekologiczna. Certyfikaty sa stosowane na zasadzie do-
browolnosci, ale jednoczesnie staja si¢ warunkiem istnienia przedsigbiorstwa
z uwagi na rosngcg konkurencje na rynkach miedzynarodowych.

Wdrozony system zarzadzania srodowiskowego oraz posiadany certyfikat
ISO 14001 udowadnia, ze aspekty $rodowiskowe firmy sa pod stala kontrola,
racjonalnie korzysta ona z zasobéw naturalnych i redukuje niekorzystne od-
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dzialywania na §rodowisko naturalne, co jest niezbedne dla poprawy bezpie-
czeistwa ekologicznego.

Etapy wdrazania norm w polskich przedsi¢biorstwach sa dos¢ skompli-
kowane, niejednokrotnie potrzeba nawet roku badz kilku lat, by dostosowaé
odpowiednio systemy danej firmy do przedlozonych wymagani. Wéwczas
dane przedsi¢biorstwo skupia si¢ w pierwszej kolejnoci na zbadaniu i opisaniu
wszystkich proceséw zachodzacych wewnatrz firmy. Nastepnie przeprowadza
audyty wewnetrzne, wraz z wycigganiem wnioskéw i kontroluje procesy po-
przez przeglady okresowe, ktére maja na celu wyeliminowanie niekorzystnych
zjawisk zachodzacych w danej firmie. Jesli wszystkie zakladane normy zostaja
spelnione, wéwczas przeprowadza si¢ audyt, majacy na celu wydanie niezbed-
nych o$wiadczen, sprawdzenie zgodnosci i dopuszczenie do uzyskania certyfi-
katu. Korzysci z wdrazania systeméw zarzadzania wedtug norm ISO posiadaja
nie tylko aspekt ekonomiczny, ktéry korzystniej wptywa na zminimalizowanie
kosztéw prowadzenia i zarzadzania dziatalnoscia, ale réwniez prawny i mar-
ketingowy. Firma ma szansg sta¢ si¢ dominujaca na rynku, lepiej postrzegang
przez konsumentéw — przedsi¢biorstwem zdolnym do osiagania przewagi kon-
kurencyjnej w danej branzy.
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Segmentacja rynku odziezowego
Segmentation of the clothing market

Abstract: Today’s clothing market is heterogonous. The criteria for its segmentation
have been created after many years of observation. According to the criteria, the mar-
ket can be divided into haute couture, prét-a-porter (clothing made in small and large
batches) and mass clothing. The article characterizes each segment and presents its
characteristics with respect to the global and domestic market. The proposed seg-
mentation does not exclude the possibility of creating groups of niche clothing (such
as these addressed in the article), because demand for clothing is dynamically expan-
ding despite economic crisis. Domestic producers of clothing take advantage of this
positive trend.
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Wprowadzenie

Warto$¢ rynku odziezowego na calym $wiecie oceniana jest na 500 mld euro,
czyli wzrosta dwukrotnie od poczatku lat 80. ubieglego wieku. Brytyjski
Fashion Council poinformowal, ze tamtejszy przemyst odziezowy wytwarza
rocznie produkty za 20,9 mld £, z tego okoto 6,6 mld £ wynosza przychody
luksusowych marek. Branza odziezowa wnosi do produktu krajowego brutto
Wielkiej Brytanii dwa razy wigcej niz np. produkeja aut i przemyst chemiczny
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(po ok. 10 mld £ rocznie) i niewiele mniej niz telekomunikacja (28,7 mld £)
czy rynek nieruchomosci (26,4 mld £) [Rabij, 2011]. Moda jest takze jednym
z fundamentéw wloskiej gospodarki. Eksport ubrani, butéw, bizuterii i tkanin
to ponad 20% wartosci calego eksportu Whoch, a obroty tego rynku wyno-
sza 70 mld € rocznie. Analiza obrotéw najwickszych firm tej branzy pozwala
stwierdzi¢, ze doréwnuja one gigantom IT. Koncern LVMH — wiasciciel naj-
bardziej luksusowych marek odziezowych i jubilerskich $wiata, w tym Fendi,
Kenzo i Louis Vitton — uzyskat w 2010 r. przychody w wysokosci 20 mld €
oraz 3,3 mld € zysku. Amerykariski koncern GAP osiagnal w tym czasie przy-
chody 15 mld $ oraz 1,2 mld $ zysku. Hiszpaniska grupa Inditex (wiasciciel
m.in. marki Zara) zamknela ten sam rok wynikiem 11,1 mln € przychodu i 1,3
mld € zysku [Rabij 2011]. Dla poréwnania, warto$¢ polskiego rynku odziezy
w 2011 r. wynosita 8 mld z4", z czego najwickszy polski producent odzie-
zy i wyrobéw komplementarnych — firma LPP z Gdanska (whasciciel marek
Reserved, Cropp, Mohito, House i in.) - uzyskala 2,5 mld zt przychodéw ze
sprzedazy, a jej wynik netto wynosit 270 mln zt [Grandys, Grandys 2013].
Wysokie wyniki dziatalnosci gospodarczej mozna uzyskaé wylacznie poprzez
eksport produktéw na rynki migdzynarodowe. Wymaga to pewnych zasobéw
wiedzy z zakresu negocjacji migdzykulturowych [Chmielecki 2012] oraz sto-
sowania wyrafinowanych koncepcji handlowych, pozwalajacych na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej na tych rynkach [Seliga 2012].

Produkt odziezowy jest szczegdlnym towarem na rynku konsumenckim.
Nalezy do tak zwanych artykuléw mody®®. F. Bouchner uzywa rozlacznie
dwéch okresled [Bouchner 2004]:

— odziez podlegajaca uwarunkowaniom natury materialnej (z jednej strony
klimat i zdrowie, a z drugiej produkeja tekstylna),

— ubidr wiaze si¢ z uwarunkowaniami natury mentalnej (wierzenia religijne,
magia, estetyka, pozycja spoleczna, réznice rasowe).

Uwarunkowania materialne i mentalne powoduja, ze omawiany rodzaj
produktu nabywany jest nie tylko z uwagi na jego cechy fizyczne, lecz takze
z powod6w o znaczeniu symbolicznym [Ponsonby, Boyle 2004]. To, co mamy
na sobie, podkresla bowiem godno$¢ urzedéw, majestat wladzy, szlachectwo
urodzenia, glebi¢ wiedzy, powage prawa, uduchowienie sztuki, metafizyke ka-
plaristwa i chwale or¢za [Mrozek 1998]. Mozna stwierdzié, ze wybér m.in.
produktu odziezowego jest jednym ze sposobéw prowadzacych do realizacji

potrzeby spotecznej — dazenia do wysokiego statusu i dominacji. Jest wigc mia-
7 Obliczenia wlasne w oparciu o Rocznik Statystyczny Przemystu 2012, Wydawnictwo GUS,
Warszawa 2012.

'8 Moda to przejéciowy, szybko zmieniajacy si¢ w czasie sposéb ubierania..., ktdry jest wyrazem
czaséw, istniejacych gustéw i — podobnie jak pogoda — podlega stalym zmianom [Kinzer 1995];
zrédlostéw stowa moda to ang. moderns — nowoczesni [Kopaliriski 2007].
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ra prestizu spotecznego [Sutkowski 2010]. Prestiz ten podkresla wysoka jakos¢
odziezy i wzornictwo uwzgledniajace obowiazujacy kanon mody oraz skorelo-
wana z tym cena produktu.

Do 1939 r. odziez wykonywana byla przez krawcéw na zamdwienia in-
dywidualne. Bylo to Zrédlem wysokich kosztéw i przyczyna dtugich okreséw
eksploatacji. Przemyst odziezowy zaczal ksztattowal si¢ w latach 1939-1945
[Bouchner 2004]. Standaryzacja i masowo$¢ produkgji pozwolity bowiem na
obnizenie kosztéw wytwarzania i cen odziezy, co byto konieczne, bowiem znisz-
czenia wojenne spowodowaly znaczne zubozenie spoleczenistwa. Krawiectwo
miarowe funkcjonowalo jednak nadal w dwéch postaciach:

— artystyczne kreacje projektowane przez wybitnych projektantéw, ktére
mialy zapewnia¢ niepowtarzalnos¢ ich uzytkownikom,

— rzemiosto krawieckie, ktére na rynku nienasyconym bylo uzupelnieniem
oferty przemystu odziezowego w okresie jego rozwoju.

Dlatego kilkadziesiat lat po II wojnie $wiatowej, obok doméw mody wiel-
kich kreatoréw istniaty male zaktady krawieckie, pracujace w oparciu o przy-
miarki i szycie na miejscu, a wzornictwo byly wypadkows poczucia estetyki
krawca i klienta.

Podziat rynku odziezowego

Obserwacje rynku odziezowego pozwolily stwierdzi¢, ze nie jest on jednorod-
ny. To zréznicowanie umozliwito jego podzial na kilka segmentéw, co miato
na celu wydzielenie jednorodnych grup klientéw oraz zdefiniowanie ich po-
trzeb tak, aby oferowany produkt mégt jak najlepiej spelniaé te oczekiwania.
Spetnianie potrzeb klientéw, a w dalszej kolejnosci dostarczenie im okreslo-
nej satysfakgji, to podstawa funkcjonowania przedsigbiorcy [Swierszcz 2013].
Podstawa segmentacji rynku odziezowego byty cena produktu oraz liczba wy-
produkowanych identycznych wyrobéw [Grandys, Grandys 2009]. Kryteria
te umozliwiaja realizacj¢ potrzeby podkreslenia wystrojem swojej niepowta-
rzalnosci i zajmowanej w hierarchii spolecznej pozycji. Stad gtéwne segmenty
rynku odziezowego to'’:

— haute couture (moda wysoka),

— prét-a-porter (gotowe do noszenia),

— odziez masowa.

Proponujemy odmienne przyporzadkowanie nazewnictwa, cytowanego
za F.Bouchnerem. Okreslenie ,,ubiér” zostalo przyporzadkowane segmentowi
haute couture. W skali §wiata (wedtug nieoficjalnych danych, bowiem sa one
poufne) sklada si¢ on z kilkuset kobiet i poréwnywalnej grupy mezezyzn o naj-

!9 Nazwy francuskie nie maja odpowiednika w jezyku polskim.
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wyzszym poziomie konsumpcji. Ich pozycja spoteczna obliguje do zamawiania
indywidualnie projektowanych ubioréw u najlepszych kreatoréw na $wiecie,
a poziom zamoznos$ci pozwala na finansowanie tych zakupéw. Dla przykla-
du, bluzka zaprojektowana przez wybitnego projektanta i wykonana na miareg
w jednym egzemplarzu kosztuje okolo 10 tys. $. Ubiory te sa traktowane jak
dzieta sztuki, ktdre po krétkim okresie eksploatacji prezentowane sg czgsto na
ekspozycjach muzealnych. Autorami tych dziel sg tacy projektanci, jak np. K.
Lagerfeld, J. Gaultier, Ch. Lacroix, J. Galliano i inni. Wielkich ,krawcéw”
nazwano straznikami konwencji [Mrozek 1998], czyli twércami umownych
norm w zakresie stylizacji sylwetki cztowieka. Segment rynku odziezy luksuso-
wej ciagle rosnie, np. Dior zwickszyt swoje przychody ze sprzedazy od polowy
lat 90. ubieglego wieku ze 100 mln € do ponad 800 mln € rocznie. Warto$¢ ta
nie dotyczy wylacznie ubioréw w wykonaniu jednostkowym.

Istnieje takze polski rynek haute couture. Przykladem najbardziej znanych
projektantéw sa M. Zien, Paprocki & Brzozowski, M. Baczyriska, L. Kalita i M.
Palma (tzw. Siostry Simple) i inni. Ubieraja oni nie tylko krajowych celebrytéw,
lecz takze politykéw i ludzi biznesu. Ich kreacje kosztuja po kilka tys. zt i sa
wykonane najwyzej w kilku egzemplarzach. Warto$¢ polskiego segmentu rynku
odziezy luksusowej nie jest duza. Ocenia si¢ ja na 200-300 mln zk, gdy ogélna
warto$¢ sprzedazy odziezy w Polsce wynosita 8 mld zt w 2011 r. Dla poréwna-
nia Fashion Council ocenia segment haute couture rynku brytyjskiego na 6,6
mld funtéw, co stanowi okoto 1/3 wartosci rynku odziezy w tym kraju. Polskie
srodki masowego przekazu po$wigcaja modzie duzo miejsca, co powoduje, ze
segment haute couture rozwija si¢ obecnie najbardziej dynamicznie.

Rozwdj techniki i metod zarzadzania produkcja spowodowaly, ze koszty
wytwarzania znacznie si¢ obnizyly. To przyczynilo si¢ do pojawienia si¢ na
rynku odziezy produkowanej seryjnie, ktéra zaspokajata potrzeby klientéw po
umiarkowanej cenie. Znana stylistka E. Kahn z domu mody Cacharel twier-
dzi, ze tak utworzony segment odziezy uksztattowat si¢ w latach 60. ubiegle-
go wieku. Kolekeje projektowane do produkeji przemystowej zostaly nazwane
prét-a-porter. Ich twércami sa na ogdl projektanci, ktérzy pracujg zaréwno
na rzecz haute couture jak i prét-a-porter. Segment rynku odziezy gotowej do
noszenia mozna podzieli¢ na odziez krétko- i dtugoseryjna.

Odziez krétkoseryjna jest oferowana w firmowych butikach?® o wysokim
standardzie obstugi. Jej marka sa nazwiska projektantéw. Stosowane materiaty
sa zblizone do stosowanych w segmencie haute couture. Dlatego ceny produk-
toéw s wysokie, czyli adresowane do zamoznych nabywcéw, ktérzy ceniag mode
i jej twércéw, a eksponowanie ich miejsca w spoleczenistwie powoduje potrze-
be bycia modnym i eleganckim. Aby w tych warunkach nie narazi¢ klientéw

2 Butik (boutique) to sklep z produktami w bardzo krétkich seriach [Kopalifiski 2007].
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na spotkanie w otoczeniu identycznych kreacji, do rozmieszczonych po calym
$wiecie salonéw firmowych wprowadza si¢ po kilka egzemplarzy jednego mo-
delu odziezy. Ich personel, znajac lokalne powiazania towarzyskie, powinien
przeciwdziala¢ powielaniu si¢ identycznych wyrobéw. Paradoksem jest, ze
w przypadku marek globalnych wielko$¢ serii moze wynosi¢ nawet kilka tys.
sztuk (), ktére kierowane s3 do butikéw na calym s$wiecie. W Polsce odziez
krétkoseryjna byta produkowana do lat 90. ubiegtego wieku w dwéch przedsie-
biorstwach: Moda Polska, gdzie gléwnym projektantem byl Jerzy Antkowiak
oraz Dom Mody Telimena — gléwna projektantka byta Anna Skérska. Firmy
te oferowaly odziez wysokiej jakosci, ale nie sprostaly walce konkurencyj-
nej na rynku. Obecnie krajowe marki oferujace odziez krétkoseryjna to np.
Monnari, Max & Co., ktére szyja po 100-300 sztuk kazdego modelu. Ceny
tych produktéw wahaja si¢ w przedziale od 150 do 500 €. Wysokie ceny wiaza
si¢ z wysokimi wymaganiami klienta i dlatego odziez krétkoseryjna musi by¢
transportowana mie¢dzy producentem a odbiorcg na wieszakach, co wyklucza
jej produkcje w Azji. Raporty firmy PMR?, ktéra analizowala postawy kon-
sumenckie, wskazuja, ze zaledwie dla 20% Polakéw nadazanie za trendami
mody jest obecnie wazne. Ten segment rynku odziezy bedzie niewatpliwie
r6st wraz ze wzrostem zamoznosci spoleczestwa. Woéwezas, jak na rynkach
krajéw zachodnioeuropejskich, poddamy si¢ dyktaturze mody, gdzie Ztamanie
obowiazujacych w danym momencie zasad jest nieakceptowane przez otocze-
nie. Zjawisko takie jest juz obecnie obserwowane w grupie polskich klientéw
pomigdzy 16. a 30. rokiem zycia. W szkotach panujg Sciste zasady dress co-
de’u oraz hierarchie marek pozadanych i potgpianych. Rézni¢ si¢ jest dobrze
widziane pod warunkiem, ze nie wylamuje si¢ z zasad panujacych w grupie
[Bojariczyk 2012].

Odziez dtugoseryjna jest oferowana klientom w firmowych sklepach sie-
ciowych. Ich sprzedaz rosnie wraz ze wzrostem zarobkéw i rosnacej sile na-
bywczej konsumentéw oraz spadkiem cen produktéw. I tak brytyjski rynek
odnotowal spadek cen odziezy damskiej o 35% w ciagu ostatnich dziesigciu
lat [Rybiniska 2008]. Designerzy, ktérzy pracuja na rzecz tego segmentu ryn-
ku, sg zazwyczaj ananimowi, bowiem oferowana odziez jest oznaczana mar-
ka wykreowana przez producenta, ktéra chroni system rejestracji. Producent
moze by¢ wlascicielem wigcej niz jednej marki odziezy i zatrudnia¢ wielu pro-
jektantéw (jak wczesniej wspomniana firma LPP, zatrudniajaca ich ok. 30).
Wolumeny produkeji odziezy dlugoseryjnej wynosza od 5 tys. do 15 tys. sztuk
w jednym modelu, gdy kierowane sa na rynek lokalny. Ceny dostosowane sa
do zamoznosci odbiorcy tej grupy produktdw, czyli rozpoczynaja si¢ od ok.

*' PMR Research to firma doradcza zajmujaca si¢ badaniami rynku, a PMR Consulting $wiadczy
profesjonalne ushugi konsultingowe w krajach Europy Srodkowej, Poludniowo-Wschodniej i WNP.
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10 €. Europejskie marki na krajowym rynku reprezentuja H&M i Zara, kté-
rych sprzedaz w Polsce w 2011 r. wynosita odpowiednio 1 mld zti 0,5 mld zt.
Polskie grupy kapitalowe o najwickszej sprzedazy to: LPP — 2,5 mld zt, NG2
SA — 1 mld zI, Vistula Group SA — 0,4 mld zt [Polskie przedsi¢hiorstwa. Lista
2000, 2012]. Dla poprawy wizerunku, przedsi¢biorstwa wytwarzajace odziez
dtugoseryjng korzystaja niekiedy ze wspétpracy ze znanymi projektantami.
W 2004 r. dla H&M projektowal K. Lagerfeld, a dla LPP — M. Baczy1iska oraz
Paprocki & Brzozowski. Przygotowane przez nich kolekcje byly sygnowane
nazwiskiem projektanta oraz marka producenta. Wynik ekonomiczny sprze-
dazy tych kolekgji byl wtérny do wymiaru marketingowego. Cecha odziezy
dlugoseryjnej jest modne wzornictwo i konkurencyjna cena, stad miejscem jej
produkciji sg kraje azjatyckie. Rozwojowi tego segmentu rynku sprzyja zamie-
niajacy sig styl zycia polskich konsumentéw, ktérzy wiele czasu spedzaja obec-
nie na zakupach w galeriach handlowych, gdzie lokowane sa sklepy sieciowe.
Odziez masowa jest oferowana bez marki lub z marka niewykreowana na
rynku. Produkuje si¢ ja w ilociach powyzej 15 tys. sztuk w modelu, w najbied-
niejszych krajach Azji lub w tzw. ,szarej strefie”. To pozwala na oferowanie jej

w cenach atrakcyjnych dla najubozszych klientéw hipermarketéw i bazaréw.

Ocenia si¢, ze w Wielkiej Brytanii ten segment rynku stanowi 8,9% [Rybinska

2008]. Jego potentatem jest firma Primark, ktéra utrzymuje marze handlowe

na bardzo niskim poziomie, a zyski sa kreowane przez duze iloci sprzedazy.

W Polsce odziez masowa nabywana jest przez co trzeciego konsumenta. Polak

bowiem wydaje na zakupy odziezy $rednio w roku okolo tysiaca zlotych, czyli

dwa razy mniej niz Wegrzy i mniej wiccej tyle, ile kosztujg dzinsy czy sweter
znanej marki [Rabij 2011]. Jako$¢ odziezy masowej jest na ogét niska. Czgsto
pierwsze zabiegi konserwacyjne powodujg jej odbarwienia lub/i deformacije,

a procedury reklamacyjne nie obowiazuja przy sprzedazy bazarowej. W tym

obszarze lokuje si¢ rowniez dziatalno$¢ niezgodng z prawem migdzynarodo-

wym, ktora jest kopiowanie modeli znanych marek. Koszty walki z takim
procederem sa niewspétmierne do uzyskanych efektéw i dlatego obserwujemy
pewnag poblazliwo$¢ struktur pafistwowych w tym zakresie.

Tak uksztaltowane trzy gléwne segmenty rynku nie ograniczajg mozliwo-
$ci wydzielenia podgrup odziezy niszowej, takich jak:

— specjalistyczna odziez sportowa z dodatkowym podzialem na rodzaje
uprawianego sportu, ktérej nie nalezy myli¢ z dlugoseryjng lub masowa
odzieza, funkcjonujaca na rynku pod nazwg odziezy sportowe;j,

— mundury dla réznych formacji militarnych i paramilitarnych,

— odziez robocza, ktéra chroni prywatna odziez pracownikéw podczas

wykonywanej pracy,
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— odziez ochronna, chroniaca zycie i zdrowie jej uzytkownikéw (hutnika,
strazaka i in.),

— odziez stuzbowa dla pracownikéw, ktérzy przez bezposredni kontake
z klientem maja wplyw na wizerunek firmy (w bankach, restauracjach,

hotelach),

— odziez inteligentna, czyli posiadajaca zdolno$¢ dokonywania oceny
warunkéw otoczenia i reakgji na jego zmiany [Kruciniska 2007].
Szczegblowe omawianie funkgji i zakresu stosowania odziezy w poszczegdl-

nych podgrupach odziezy niszowej nie bylo przedmiotem niniejszego artykutu.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania rynku odziezowego wykazaly, ze nie jest on jedno-

rodny. To pozwolito na jego podzial, ktérego kryterium stanowita ilos¢ wypro-

dukowanych identycznych wyrobéw w jednym modelu oraz cena produktu.

Oba wymienione parametry ograniczaly liczbe odbiorcéw produktu w po-

szczegblnych segmentach rynku odziezowego, ktérymi sa:

— segment haute couture, oferujacy ubiory luksusowe, projektowane na
zamé6wienie przez $wiatowych kreatoréw mody i wytwarzane w pojedynczych
egzemplarzach,

— segment prét-a-porter w podziale na odziez krétkoseryjng (projektowana
przez $wiatowych kreatoréw mody i produkowana po kilka tysiccy sztuk,
gdy firma operuje na rynku globalnym lub kilkaset dla rynkéw lokalnych)
i odziez diugoseryjng (projektowana przez anonimowych, designer'éw
i produkowang po kilkanascie tysi¢cy sztuk w firmach operujacych na rynku
lokalnym, np. Europy Srodkowej i Wschodniej; odziez ta jest oferowana
pod marka wykreowana przez producenta),

— segment odziezy masowej, wytwarzanej w dziesiatkach tysiecy sztuk

w jednym modelu, bez marki lub z marka niewykreowana.

Oprécz zaproponowanego podzialu podstawowego, na rynku odziezowym
mozna wyrdzni¢ wiele nisz rynkowych, z ktérych gléwne to: specjalistycz-
na odziez sportowa, mundury, odziez robocza i ochronna, odziez stuzbowa,
odziez inteligentna i inne, bowiem rynek odziezy dynamicznie si¢ rozwija.
Jego warto$¢ na calym $wiecie oceniana jest na 500 mld euro, czyli wzrosta
dwukrotnie od poczatku lat 80. ubieglego wieku, pomimo globalnego kryzysu
gospodarczego. Krajowi producenci odziezy réwniez potrafili wykorzystaé t¢
koniunkture [Grandys, Grandys 2013].
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Reakcje na potrzeby klientéw jako przejaw dbania
o jakos¢ pracy i konkurencyjnosé na przyktadzie
placowek doskonalenia nauczycieli

The reactions on client’s needs as an expression of care about work

quality and competition (in Placowki Doskonalenia Nauczycieli).

Abstract: This paper shows how important and valuable is study and analysis clients’
needs. These activities are an evidence of caring about a quality and competition in
organizations. The author presents this topic in the case of Placowki Doskonalenia
Nauczycieli and show what these institutions do to satisfy clients’ wants and how they
improve there activity. In addition the author show results of external evaluations,
which were made in Placdwki Doskonalenia Nauczycieli.

Key-words: client orientation, lifelong learning, needs analysis, quality, development,
knowledge-driven economy.

W tekscie ukazane zostalo znaczenie badania i analizowania potrzeb klientéw,
jako czynnika $wiadczacego o dbaniu o jako$¢ i konkurencyjno$é organizadji,
na przykladzie placéwek doskonalenia nauczycieli. Na wstepie przedstawiono
realia, w ktérych funkcjonuja wspdlczesne organizacje oraz poruszono zagad-
nienia, takie jak: gospodarka wiedzy, organizacja uczaca si¢, uczenie si¢ przez
cale zycie, orientacja na klienta.

Celem pracy bylo przedstawienie informacji na temat badania potrzeb
klientéw, dzialan podejmowanych przez placéwki doskonalenia nauczycieli
w celu zaspokajania potrzeb klientéw, a takze stopnia zaspokajania potrzeb
klientéw — dostarczania im praktycznych umiejetnosci i przydatnej zawodowo
wiedzy (na podstawie wynikéw uzyskanych w trakcie ewaluacji zewngtrznych,

prowadzonych od 01.01.2009 do 10.05.2013 r.).
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Sytuacja na swiatowym rynku

»Zyjemy w czasach burzliwych”, w czasach postepu i rewolugji, ktéra doty-
ka kazdego aspektu ludzkiego zycia. Niewatpliwie XX wiek przynidst szereg
zasadniczych zmian w stosunku do minionych dziesigcioleci. Zmienito sie
wszystko. Zmienily si¢ trendy, obyczaje, filozofia.

Istotg spoleczeristwa XXI wieku stata si¢ gospodarka, bedaca efektem
zmian spofeczno-gospodarczych (wysoka technologia, rozwéj telekomunikadji,
elektronicznego biznesu, Internetu, nowy styl zycia i pracy itp.). Proces globa-
lizacji doprowadzit do ,kurczenia si¢” $wiata, upodabniania do siebie rynkéw
$wiatowych i wzrostu sieci wzajemnych powigzani. Epicentrum transformacji
gospodarki stala si¢ warto$¢ zasobéw niematerialnych — warto$¢ relacji wiedzy
i wlasnosci intelektualnej [Kwiecien 2007].

Fakt, ze $wiatowe rynki opanowala gospodarka oparta na wiedzy, my
sami za$ staliSmy si¢ spoleczedstwem wiedzy, doprowadzil do tego, iz na-
stala era spoleczeristwa wiedzy. Zanim jednak ewoluowalimy do obecnego
stanu rzeczy, przez Swiat przetoczyla si¢ pierwsza fala przeobrazen — rewolu-
¢ja agrarna. Potem przyszed! czas na rewolucje przemystowa, ktéra w koricu
ustapifa miejsca rewolucji opartej na odnawialnych zrédfach energii, nowych
metodach produkgji, nienuklearnej rodzinie i ,wiosce elektronicznej” [Mikula
2007, s. 11]. Roéznie okresla si¢ czasy obecne. Sg nazywane Erg Kosmiczna,
Era Informacyjna, Era Elektroniczng czy Wioska Globalna. Brzeziniski glosi
poglad, ze stoimy u progu ,wieku technotronicznego”, Bell uwaza, ze nadeszta
era ,spoleczefistwa postindustrialnego”, za$ radzieccy futurolodzy postuguja
si¢ terminem ,rewolucji naukowo-technicznej”. Toffler méwi o ,spoleczen-
stwie superprzemystowym”. Jednak jak sam przyznaje, zaden z tych terminéw
nie oddaje sedna istoty, dynamizmu zmian, jakie obiegaja $wiat [Toffer 1985,
s. 31]. Jedno jest pewne — nasza cywilizacja jest cywilizacja wiedzy.

Termin ,spoleczedstwo wiedzy”, nie jest terminem nowym. Pierwszy
raz zostal uzyty przez Druckera w 1969 r. i od tego czasu, podobnie jak
Luczenie si¢ przez cale zycie”, stat si¢ jednym z gléwnych obszaréw badan
i dyskusji. Odzwierciedla to m.in. opublikowany przez UNESCO, raport
Migdzynarodowej Komisji ds. Rozwoju Edukadji, ,Uczy¢ sig, aby by¢”, w kt6-
rym zostalo podkreslone znaczenie wiedzy i uczenia si¢ [Portal Unesdoc.
unesco.org, s. 20]. Era spoleczeristwa wiedzy nie skoriczyla si¢ w XX wieku —
o tym, jak duze znaczenie ma przeptyw informacji, podnoszenie kompetendji,
wprowadzanie innowacji czy wplyw uczenia si¢ na wzrost gospodarczy, $wiad-
czy m.in. fake, ze wladze UE oraz wladze poszczegélnych paristw, OECD,
ONZ i inne organizacje prowadzg szereg dzialari majacych na celu, spowodo-
wanie, ze spoleczeristwo w jeszcze wigkszym stopniu bedzie doskonalito swéj
potencjal intelektualny. Pojawilo si¢ szereg dokumentéw, w ktérych podkresla
si¢ range edukacji, np.:
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— raport OECD , Ksztalcenie powrotne: strategia uczenia si¢ przez cale zycie”,
w ktérym zagadnienie /ifelong learning rozwazano w kontekscie wymogéw
$wiatowej gospodarki i konkurencyjnosci, a szczegdlng uwage zwracano na
dzialalno$¢ zawodowa i indywidualng nauke;

— publikacja UNESCO ,Edukacja jest w niej ukryty skarb”, w ktérym
Miedzynarodowa Komisja ds. Edukacji widziata proces uczenia si¢ przez
cale zycie nie tylko jako klucz do bram XXI w., ale takze jako warunek,
wykraczajacy znacznie poza konieczne przystosowanie si¢ do potrzeb $wiata
pracy, zwickszonego panowania nad rytmem zycia i czasem jednostki [Portal

Eurydice, s. 9];

— Biala Ksigga pt. ,Nauczanie i uczenie si¢ — ku uczacemu si¢ spoteczeristwu”,
ktéra miata stanowi¢ zasadniczy punkt odniesienia dla polityki Wspdlnoty
w dziedzinie uczenia sie;

— Traktat Amsterdamski, zawierajacy zapis, ze ,uczenie si¢ przez cale zycie
stanowi odtad nadrzedna zasade polityki Wspdlnoty w dziedzinie edukacji,
jak réwniez dodatkowy element w innych dziedzinach polityki europejskiej,
m.in. w dziedzinie zatrudnienia [Portal Eurydice, s. 11].

Fakt, ze zyjemy w spoleczeristwie wiedzy oraz wyksztalcenie si¢ trendu
uczenia si¢ przez cale zycie doprowadzily do tego, iz edukacja stala si¢ obecnie
integralnym elementem polityk krajowych i miedzynarodowych. Doskonalym
tego przykladem jest unijny projekt ,Uczenie si¢ przez cale zycie”, ktdrego
gléwnym cel stanowi popularyzowanie trendu ksztalcenia ustawicznego wsréd
mieszkancéw UE i pomoc im w doskonaleniu umiejetnosci, wymianie do-
$wiadczent na arenie miedzynarodowej i zdobyciu kompetencji niezbednych
do zaistnienia na rynku globalnym. Innym projektem unijnym jest ,Europa
2020, Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzyjaja-
cego wlaczeniu spolecznemu”, ktéry stanowi kontynuacje strategii lizbonskiej.
Obejmuje on trzy wzajemnie powiazane priorytety:

— rozwdj inteligentny: dzialania majace na celu rozwijanie gospodarki opartej
na wiedzy i innowacjach,

— rozwdj zréwnowazony: zwickszanie efektywnosci korzystania z zasobéw
w gospodarce, ktéra jest bardziej przyjazna s$rodowisku i bardziej
konkurencyjna,

— rozwdj sprzyjajacy wlaczeniu spolecznemu: dziatania wspierajace gospodarke
o wysokim poziomie zatrudnienia, zapewniajaca spdéjnos¢ spoleczng
i terytorialng [portal mg.gov.pl, s. 3].

Coraz silniejsza koncentracja na wiedzy i jej wykorzystaniu doprowadzity
do tego, iz gospodarka $wiatowa stala si¢ gospodarka oparta na wiedzy, nazy-
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wang tez czgsto cyber-gospodarka, gospodarka sieciowa, nowa ekonomia czy
tez ekonomia wiedzy.

Dzisiejsza gospodarka charakteryzuje sie:
wysoka koncentracjg si¢ na wykorzystywaniu techniki komputerowej;

przeznaczaniem coraz wigkszych nakladéw finansowych na edukacje oraz
prace naukowo-badawcze;

coraz bardziej rozprzestrzeniajacym si¢ procesem globalizacji (powoduje
wzrost konkurencyjnoéci  przedsigbiorstw, wzrost standardéw jakosci,
konieczno$¢ spetniania szeregu norm np. ISO 9001 itp.);

zmiang struktury zasobéw w organizacji i coraz wigkszym wykorzystywaniem
w procesie tworzenia wartoéci i opartych na wiedzy zasobéw niematerialnych,

zmiang filozofii marketingu [Mikuta 2007, s. 22] — pojawieniu si¢ takich
trendéw, jak: zarzadzanie wiedza, zarzadzanie relacjami z klientami,
zarzadzanie relacjami z klientami na bazie wiedzy, zarzadzanie wiedza
klientéw, clienting”, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu;

powstaniem organizacji uczacych si¢, zarzadzajacych wiedza (kfada one
nacisk na zatrudnianie pracownikéw wiedzy, wykorzystuja nie tylko
ich kompetencje w procesie podejmowania decyzji, budowania strategii
organizacji etc., ale takze czerpig z informacji pozyskanych od klientéw,
dzigki silnej orientacji na potrzebach i oczekiwaniach klientéw i CRM.
Ponadto sa nastawione na wspélprace, wchodzenie w rézne powiazania
kooperacyjne z organizacjami zew. i ksztaltowanie pozytywnych relacji
z otoczeniem. Zdaja sobie sprawg z tego, iz wiedza stanowi klucz do sukcesu
i szczegélny kapital, gdyz w przeciwieistwie do pozostatych, jest kapitatem
odnawialnym, dlatego stawiaja na swoich pracownikéw i ich rozwdj);
wzrostem $wiadomosci klientéw do koniecznosci korzystania z stalego
ksztalcenia sig, a co za tym idzie wzrostem popytu na ushugi szkoleniowe (jak
wynika z badart GUS-u, liczba 0séb dorostych podnoszacych kwalifikacje
zawodowe wzrosta od 2006 r. do 2011 r. o 4,2% — wykres 1). Trend
wzrostu udzialu Polakéw w doskonaleniu zawodowym utrzymuje si¢ dzigki
mozliwosci skorzystania z dofinansowani w ramach EFS. Kryzys gospodarczy
i obawa przed utratg zatrudnienia staly si¢ dodatkowymi bodzcami do
doksztalcania si¢ i wzmacniania swej pozycji na rynku pracy.

2 Wiecej informacji na temat clientingu w ksiazce E. Geffroya, Clienting: jedyne, co przeszkadza, to klient, Wyd.
Placet, Warszawa 1996.
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Wykres 1. Osoby w wieku 25-64 lat wg uczestnictwa w ksztalceniu for-
malnym, pozaformalnym i nieformalnym w 2006 r. i 2011 r.

65% 0.0%
55% -
45% F0.0% B
0. | |
35% 29.0%
2504 2100 -
15%0 —
5,5205.4%
5% 4 T T T
wjakiejlolwiek w kesztalceniu w lesztalceniu w ksztalceniu ogoby nie
formieksztalcenia formalnym pozaformalnym nieformalnym uczestniczace w
zadnej formie
ksztalcenia

2006 rok 2011 rok

* dane nie sumujg si¢ do 100%, gdyz jedna osoba mogla uczestniczy¢ jednoczesnie w kil-
ku formach ksztalcenia.

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie danych GUS: http://www.stat.gov.pl/cps/rde/
xber/gus/\WZ _ksztalcenie_doroslych.pdf, Kszratcenie Dorostych, s. 25 i http:/[www.stat.gov.
pl/cps/rde/xber/gus/ED_ksztalcenie_doroslych_2011.pdf, Ksztatcenie Dorostych, s. 16.

Wspélczesna firma, by méc funkcjonowaé na rynku, musi koncentrowaé
swe dzialania na kliencie i dba¢ o jakos$¢ $wiadczonych ustug. Potwierdza to
koncepcja TQM, zakladajgca, ze nie ma akceptowalnego poziomu jakosci,
gdyz potrzeby i oczekiwania klientéw sa zmienne i ewoluuja [Marchewka
2004. Dlatego nalezy stale pozyskiwa¢ informacje od klientéw i umiejgtnie
je wykorzystywaé, tak by dostosowywal swe dziatania do ich preferencji.
Przedsi¢biorstwo, chcace uzyskaé przewage konkurencyjna, powinno jednak
p6js¢ krok naprzéd — powinno nie tylko bada¢ satysfakeje klienta z dotychczas
dostarczanych mu towardéw czy uslug, powinno poznawa¢ jego oczekiwania
i wykorzystywa¢ zdobyta wiedz¢ do prognozowania, co mogloby go zachwyci¢
w przysztoéci, i na bazie tej wiedzy przygotowywaé nowg oferte produktéw,
tworzy¢ nowe strategie dzialania. Inteligentna organizacja powinna stale do-
skonali¢ si¢ w obszarze zarzadzania relacjami z klientami, by méc podejmowaé
dzialania wykraczajace poza ich oczekiwania. Znaczenie orientacji na klienta
zostalo podkreslone w wielu punktach normy ISO 9001:2000. Zostata w niej
zwrécona szczegdlna uwaga na to, iz organizacja powinna wykaza¢ zdolno§é
do ciaglego dostarczania wyrobu spelniajacego wymagania klienta (1.1), jej kie-
rownictwo powinno zapewni¢, ze wymagania klienta zostang spetnione w celu
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zwickszenia jego zadowolenia (5.2), organizacja powinna okresli¢ i wdrozy¢

skuteczne ustalenia zwigzane z komunikacja z klientem (7.2) [Miernik 2008].

Wzrost konkurencyjnosci, naplyw firm zagranicznych na rynki krajowe,
coraz bardziej wymagajacy klienci, a takze szereg norm i przepiséw prawa, do-
prowadzity do tego, iz wspélczesne organizacje musza stale doskonali¢ metody
pracy. Opracowuja wigc nowe strategie dziatania, ulepszaja narz¢dzia badania
i analizowania potrzeb i oczekiwan klientéw, a takze staraja si¢ by¢ organi-
zacjami spolecznie odpowiedzialnymi, ktére dbaja o swe otoczenie. Wiedzg
bowiem, ze w dzisiejszych czasach dobry PR nie wystarczy, by utrzymac si¢
na rynku. W krétkiej perspektywie czasu, maksymalizacja zysku przez firme
schodzi na dalszy plan, skupia si¢ ona bardziej na inwestowaniu w kapitat in-
telektualny, wspomnianych wezesniej dziataniach, majacych na celu wykaza-
nie, ze jest spolecznie odpowiedzialna. Managerowie inteligentnych firm zdaja
sobie bowiem sprawe z tego, iz tego typu dzialania w diuzszej perspektywie
czasowej przyniosa znacznie wigksze korzysci niz np. kampania reklamowa
o szerokim zakresie dzialania.

Instytucjom szkoleniowym nie jest jednak tatwo zapewni¢ wysoka jakos¢
ustug, ktére beda jednoczesnie spelniaty potrzeby firm, ktére kieruja pracow-
nikéw na szkolenia, potrzeby indywidualne, rozwojowe samych pracownikéw,
a takze potrzeby rynku pracy i spoleczenstwa. Dlatego tez musza one nie tylko
bada¢ trendy na rynku pracy, bada¢ potrzeby klientéw, ale takze musza my-
$le¢ perspektywicznie. Jak wspomniatam wcze$niej, obserwujemy w naszym
kraju rosnaca tendencj¢ udziatu oséb dorostych w podnoszeniu kwalifikacji.
Niestety nadal nie wszyscy doskonalg swoje umiejetnosci i kompetencje zawo-
dowe. Przed organizacjami szkoleniowymi stoi trudne zadanie — eliminowania
barier na drodze do zwigkszonego uczestnictwa dorostych w uczeniu si¢ przez
cale zycie.

W tym obszarze Plan dziatai na rzecz ksztalcenia dorostych — , Nigdy nie
jest za pézno na nauke” — wskazuje takie dziatania, jak:

— badanie i upowszechnianie wypracowanych w réznych krajach dobrych
praktyk w sposobach realizacji uczenia si¢ przez cale zycie (np. peer learning,
job shadowing);

— opracowywanie standardéw dla specjalistéw ksztatcenia dorostych;

— badania nad opracowaniem norm jakosci dla instytucji $wiadczacych ustugi
i systeméw ich akredytacji, co pozwoli na monitorowanie calego sektora
edukacyjnego [Szuwarzyniski 2011, s. 13].

Instytucje szkoleniowe, chcace $wiadezy¢ ustugi najwyzszej jakosci, mu-
szg realizowad zalozenia planu. Muszg prowadzi¢ ewaluacje wewngtrzng swej
dziatalnosci, by¢ poddawane audytom, ewaluacjom zewngtrznym, dzigki cze-
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mu beda mogly stale podnosi¢ jakos¢. Instytucje musze spelniaé szereg norm,
a osoby w nich zatrudnione posiada¢ scisle okreslony zakres wiedzy i kompe-
tencji, by méc realizowaé misj¢ instytucji szkoleniowych. Musza tez podnosi¢
swe kompetencje. Swiat szybko sie zmienia, to, co wczoraj byto nowoscia, dzi-
siaj jest reliktem przesztosci. Dodatkowo mozliwo$¢ uczestniczenia w licznych
programach unijnych pozwala im i ich uczniom m.in. na udziat w wizytach
studyjnych, dzi¢ki ktérym moga wymieni¢ si¢ doswiadczeniami z pracownika-
mi zagranicznych placéwek, a takze stara¢ si¢ zaadaptowaé pewne rozwiazania
na polskim gruncie.

Piszac o instytucjach szkoleniowych, chcialabym przejs¢ do placéwek do-
skonalenia nauczycieli i pokaza¢, jak one radza sobie ze zbieraniem i anali-
zowaniem potrzeb klientéw. Wezesniej jednak zaprezentuje, jakie dodatkowe
(précz wspomnianych powyzej) przestanki sklaniajg owe placéwki do dbania
o jako$¢ pracy i angazowania klientéw w proces udoskonalania dziatalnosci.

Postepujaca globalizacja, wzrost konkurencyjnosci i zmiana realiéw pracy
ODN-6w doprowadzity do tego, iz — w jeszcze wigkszym stopniu niz 10 czy 15
lat temu — musza one dba¢ o jakos¢. Ustawodawca nalozyt na nie szereg obo-
wiazkéw m.in. obowiazek diagnozowania potrzeb uczniéw i indywidualizacji
procesu nauczania i wychowania, czy tez obowiazek przygotowania do analizy
wynikéw i wnioskéw z nadzoru pedagogicznego oraz korzystania z nich w celu
doskonalenia pracy nauczycieli. Instytucje te s3 na mocy prawa zobligowane
wigc do badania potrzeb klientéw i analizowania ich. Znajduje to odzwiercie-
dlenie m.in. w Rozporzadzeniu o nadzorze pedagogicznym.

Ponadto placéwki te, chcac utrzymacé si¢ na rynku ustug szkoleniowych
(w Polsce obecnie istnieje az 424 placéwek doskonalenia nauczycieli)” musza
monitorowaé zmiany prawa, sytuacj¢ na rynku, a takze wspétpracowac z in-
nymi instytucjami funkcjonujacymi w obszarze edukacji i nie tylko — musza
bowiem wspélpracowad ze srodowiskiem, w ktérym prowadza dziatalnosé*.

Dodatkowym czynnikiem, wptywajacym na konieczno$¢ statego dosko-
nalenia oferty, sa coraz bardziej wymagajacy klienci. Ich oczekiwania sa coraz
wicksze z kilku powodéw. Przede wszystkim maja oni §wiadomos¢ konieczno-
$ci uczenia si¢ przez cale zycie. Cheg nie tylko zdoby¢ certyfikat ukoriczenia
jakiego$ kursu, chca zdoby¢ nowa wiedze, nowy zakres kompetencji. Zdaja

» Centrum Informatyczne Edukacji, Wykaz szkét i placéwek oswiatowych wedlug typéw [dok. elek-
tr.]  http://www.cie.men.gov.pl/index.php/sio-wykaz-szkol-i-placowek/27-wykaz-wg-typow.html,
stan na 30.09.2012 [odczyt: 05.05.2013]

# Zakacznik — Wymagania wobec szkét i placéwek, ktére musza by¢ spelnione w obszarach, o ktérych
mowa w § 7 ust. 1 Rozporzadzenia, na poziomie D i poziomie B do Rozporzadzenie Ministra Edu-
kacji Narodowej z dnia 7 pazdziernika 2009 r. w Sprawie Nadzoru Pedagogicznego (Dz. U. z dnia 9
pazdziernika 2009 r.). Wymaganie 3.1. — ,Wykorzystywane s zasoby $rodowiska na rzecz wzajem-
nego rozwoju’, $wiadczy o koniecznosci kooperacji z otoczeniem w celu zaspokajania wzajemnych
potrzeb i doskonalenia warunkéw dziatania.
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sobie sprawe, ze jesli nie beda doskonalili swojego warsztatu pracy, w dobie
spadku przyrostu naturalnego, likwidacji szk6t i wzrostu bezrobocia, mogg zo-
sta¢ bez srodkéw do zycia. Ponadto w Karcie Nauczyciela jest mowa o tym, iz
nauczyciele powinni podnosi¢ swe kwalifikacje zawodowe [Portal ISAP.Sejsm.
gov.]. W przypadku miodych nauczycieli nie bez znaczenia jest takze fake, ze
w trakcie studiéw nie s3 oni wyposazani w umiej¢tnosci prakeyczne. Gdy kon-
cza studia, posiadaja wiedz¢ teoretyczna, brak im jednak do§wiadczenia i wie-
dzy praktycznej. Dlatego tez chetnie korzystaja z oferty placéwek doskonalenia
nauczycieli, by naby¢ kompetencje przydatne w codziennej praktyce szkolne;.
Mozna zada¢ sobie pytanie, co jednak z nauczycielami, ktérzy swoja kariere
ze szkolng tawa rozpoczeli 10 czy 20 lat temu — im na pewno nie brakuje do-
$wiadczenia. Odpowiedz jest prosta — szybki ped Zycia, rozwdj cywilizacyjny
powoduje konieczno$¢ zmiany pracy nauczycieli. ,W ciagu ostatnich kilku-
dziesigciu lat catkowicie zmienit si¢ profil nauczyciela. W drugiej potowie XX
wieku ukierunkowany on byt na podanie wiedzy oraz jej sprawdzenie, czasami
dodatkowo musiat dyscyplinowaé grupe w czasie zajeé. Dzi§ charakter jego
pracy jest diametralnie rézny, oprécz pracy odtworczej w szkole, niezbedne
okazuje si¢ tworcze dzialanie w zespole, odejscie od roli mentora i stanie si¢
liderem, zwlaszcza dla mlodych, cz¢sto poszukujacych przywédcy. By si¢ nim
staé, trzeba si¢ nieustannie uczy¢, nabywad nowych umiejetnosci, doswiadcze-
nia, dba¢ o permanentny rozwéj osobowosciowy”.

Nie bez znaczenia jest fakt, ze edukacja to sita napedowa gospodarki. Jesli
chcemy, by nasi uczniowie posiadali zdolno$¢ analitycznego mys$lenia, byli kre-
atywni, umieli odnalez¢ si¢ we wspdlczesnym $wiecie, musimy sprawié, by
nauczyciele takze to potrafili robi¢. ODN-y, ktére nie oferujg swym klientom
szkolen, wyposazajacych ich w niezb¢dne, z punktu widzenia rynku pracy i ich
osobistych preferencji, umiejetnosci, blokuja nie tylko ich rozwdj, ale takze
rozwéj uczniéw, a co za tym idzie rozwdj spoleczeristwa i wzrost gospodarczy.
ODN-y musza mie¢ $wiadomo$¢ odpowiedzialnosci, ktéra na nich ciazy.

Wyniki badan

Jako przejaw dbania o jako$¢ i konkurencyjnos¢ oraz respektowania potrzeb
klientéw, pokaze¢ dziatania, jakie prowadza w tym zakresie placéwki doskona-
lenia nauczycieli. W tym celu wykorzystam dane zebrane przez wizytatoréw
ds. ewaluagji, ktdre sa efektem ewaluacji zewnetrznych, przeprowadzonych od
01.01.2009 r. do 01.05.2013 r. (dane s zamieszczone na platformie http://seo2.
npseo.pl).

W ramach prowadzenia ewaluacji zewngtrznych sprawdza sie, jak placéwki
spelniaja wymagania pafistwa w czterech obszarach: w zakresie zarzadzania
placéwka, efektéw jej pracy, proceséw w niej zachodzacych oraz relacji ze $ro-
dowiskiem.
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By jak najpelniej pozna¢ badana placéwke, ewaluatorzy korzystaja z réz-
norodnych metod: ilo$ciowych (ankiet) i jakosciowych (wywiadéw indywidu-
alnych, zogniskowanych wywiadéw grupowych, obserwacji, analizy danych
zastanych) [Mazurkiewicz 2011, ss. 7-8]. Triangulacja danych i mozliwos¢
korzystania z tak wielu narzedzi badawczych pozwala spojrze¢ na placéwke
z wielu perspektyw, a takze zapewnia najwyzsza jako$¢ przeprowadzonych ba-
dani oraz pozwala ograniczy¢ blad pomiaru. Gléwnymi celami sprawnie prze-
prowadzonej ewaluacji zewngtrznej, sa: nie tylko poprawa jakosci pracy oraz
rozwoj placéwki, w ktérej jest ona przeprowadzana, ale takze rozwéj sposobdéw
zarzadzania systemem o$wiaty w Polsce, a co za tym idzie, rozwéj calego sys-
temu o$wiaty [Mazurkiewicz 2010, ss. 16-17].

W swojej pracy prezentuj¢ wyniki badari ewaluacyjnych (w tym przypad-
ku ankiet: z dyrektorem, z klientami, z konsultantami i doradcami) z obsza-
ru Efekty. Ponizej przedstawiam, jak ODN-y spelniaja wymaganie ,,Potrzeby
0s6b korzystajacych z oferty placéwki sa zaspokajane”.

Na podstawie badan ewaluacyjnych przeprowadzonych w ODN-ach stwier-
dzono, iz 97% placéwek zaspokaja potrzeby klientéw i oferuje im wparcie ade-
kwatne do ich potrzeb. Ponadto placéwki doskonalenia nauczycieli dbaja o ja-
kos¢ i poprawe warunkéw pracy, dzigki analizie potrzeb klientéw? i udzielanego
im wsparcia oraz dzigki analizie wynikéw badari edukacyjnych, co wpltywa
na modyfikowanie oferty placéwki (analizy prowadzi 94% placéwek). Wyniki
$wiadczg o tym, ze pomimo tego, iz jako$¢ placéwek doskonalenia nauczycieli
jest na wysokim poziomie, jest ona stale podnoszona (wykres 2).

Wykres 2. Statystyka spelnienia kryteriéw wymagania ,,Potrzeby oséb
korzystajacych z placéwek sa zaspokajane”
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z platformy: hetp://www.seo2.npseo.pl/.

» Na pytanie ,,Czy w tym lub poprzednim roku szkolnym w placéwce byla prowadzona analiza potr-
zeb edukacyjnych oséb korzystajacych z oferty placéwki?”, 100% dyrektoréw i 98,87% doradcow
i konsultantéw odpowiedzialo twierdzaco.
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Poziom zaspokajania potrzeb uczestnikéw procesu dydaktycznego jest po-
dobnie oceniany, zaréwno przez samych zainteresowanych, jak i ich nauczy-
cieli (doradcéw i konsultantéw). Ich opinie na ten temat sa zblizone (97,1%
klientéw i 99,1% doradcéw i konsultantéw przyznalo, ze potrzeby oséb ko-
rzystajacych z oferty placéwki sa zaspokajane). Zainteresowanie moze budzi¢
jednak fake, iz zaledwie 84,3% dyrektoréw potwierdzito opini¢ pozostatych
ankietowanych i az 15,8% dyrektoréw nie udzielito odpowiedzi na to pytanie
(wykres 3). Moze to budzi¢ pewne watpliwosci. Brak jest informagji, czy jest
to wynikiem niewiedzy kierownictwa placéwek na temat realizacji najwazniej-
szego zadania placéwki — zaspokajania potrzeb klientéw, czy tez wstrzymali sig
oni §wiadomie od odpowiedzi, nie chcac zaniza¢ wynikéw placéwek, ktérymi
kieruja.

Wykres 3. Zaspokajanie potrzeb klientéw (w opinii klientéw, doradcéw
i konsultantéw oraz dyrektoréw)

o
L=R—

mclienci ®mdoradey ikonsultanct = dyrektor

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z platformy: heep://www.seo2.npseo.pl.

Gléwnym celem placéwek doskonalenia nauczycieli jest dostarczanie
klientom niezbednej wiedzy i umiejetnosci oraz podnoszenie ich kwalifikacji
zawodowych. Sg to gléwne potrzeby, ktdre, korzystajac z oferty placéwki, chea
zaspokoi¢ nauczyciele. Jak wynika z wykresu nr 4, 97,55% klientéw odczuwa
satysfakcje z wiedzy zawodowej, jaka uzyskali oni dzigki skorzystaniu z oferty
ODN-u. Nieco mniej klientéw, bo 95,47%, jest zadowolonych z uzyskanych
umiejetnoéci praktycznych. W przypadku doradcéw i konsultantéw, ktdrzy
zajmuja si¢ dostarczaniem oferty edukacyjnej nauczycielom, dzieje si¢ nieco
inaczej. 99,32% z nich uwaza, ze nauczyciele s3, zdecydowanie tak lub raczej
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tak, wyposazani w wiedz¢ przydatng zawodowo, za$ 99,1% twierdzi, ze klienci
ODN-6w uzyskuja umiejetnosci praktyczne (wykres 5).

Wykresy 4 i 5 pokazuja, ze istnieje niewielka rozbiezno$¢ pomiedzy opinia
tych, ktérzy dostarczajg wiedze i umiejetnosci i tych, ktdrzy t¢ oferte odbieraja.
Fakt ten potwierdza, iz pomimo nastania ery zarzadzania jakoscia, wiele firm
ustugowych zamiast ocenia¢ jako$¢ z punktu widzenia klienta, postrzega ja
przez pryzmat wlasnych kryteriéw oceny [Payne 1997, s. 261]. W przypadku
badanych placéwek réznica ta jest niewielka, co moze $wiadczy¢, o tym, ze
prowadza one monitoring potrzeb klientéw (poddajac si¢ ewaluacji zewnetrz-
nej i wewnetrznej), a pézniej staraja si¢ wdraza¢ wnioski z badan i opracowy-
waé procedury, majace na celu podnoszenie standardu swej pracy. Niestety,
wiele firm, nawet jesli bada potrzeby klientéw i na podstawie wynikéw opra-
cowuje wnioski, nie jest w stanie wcieli¢ ich w zycie, a przeciez ,biznes roz-
poczyna si¢ od klienta. W rzeczywistosci, jesli nie zaczyna si¢ on od klienta,
przewaznie gwaltownie koriczy si¢ wraz z klientem” [Drummond 1998, s. 17
za Scherkrnbach 1986, s. 1].

Ponadto wykresy potwierdzaja, ze nadal osrodki edukacyjne bardziej sku-
piaja si¢ na przekazywaniu wiedzy teoretycznej niz na wyposazaniu klientéw
w umiejetnosci praktyczne. ODN-y, by w jeszcze wickszym stopniu wychodzi¢
naprzeciw oczekiwaniom i potrzebom klientéw, musza ktas¢ wickszy nacisk na
doskonalenie oferty edukacyjnej w zakresie wyposazania klientéw w umiejet-
nosci praktyczne.

Wykres 4. Dostarczanie osobom korzystajacym z oferty placéwki przydat-
nej zawodowo wiedzy oraz umieje¢tnosci praktycznych (w opinii klientéw)
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z platformy: http://www.seo2.npseo.pl.
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Wykres 5. Dostarczanie osobom korzystajacym z oferty placéwki przy-
datnej zawodowo wiedzy oraz umiejetnosci praktycznych (w opinii do-
radcéw i konsultantéw)
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z platformy: http://www.seo2.npseo.pl.

Podsumowanie

Ewaluacje zewngtrzne, przeprowadzone w polskich placéwkach doskonalenia
nauczycieli, wykazaly, ze placéwki te prowadzg analiz¢ potrzeb klientéw, dzie-
ki ktérej moga zmieniaé swa oferte i dostosowywac ja do potrzeb odbiorcéw
swych ustug. Ponadto badania dowiodly, ze klienci sa usatysfakcjonowani
z wiedzy przydatnej zawodowo w nieco wigkszym stopniu niz z umiej¢tnosci
praktycznych, jakie nabywaja dzigki uczestnictwu w zajeciach oferowanych
przez ODN-y. Swiadczy to o tym, iz placowki musza w jeszcze wigkszym stop-
niu koncentrowa¢ swe dzialania na przekazywaniu umiej¢tnosci, a nie tylko
teorii. Dodatkowo ustugi oferowane przez ODN-y i stopieni ich odpowiadania
na potrzeby klientéw sa nieco lepiej oceniane przez doradcéw i konsultantéw
niz przez samych odbiorcéw. Moze to by¢ dowodem na to, iz placéwki musza
jeszcze bardziej skupi¢ si¢ na wdrazaniu wnioskéw plynacych z badan oczeki-
wan klientéw w procedurze usprawniania pracy, organizacji zajeé i sposobu ich
realizacji.

Ponadto ODN-y, chcac wychodzi¢ naprzeciw wyzwaniom rynku, szybko
zmieniajacym si¢ realiom Zycia, a takze naprzeciw oczekiwaniom, coraz bar-
dziej $wiadomych swych potrzeb i koniecznosci uczenia si¢ przez cale zycie,
klientéw, powinny nie tylko zaspokaja¢ ich obecne, ale takze przyszle (nie-
uswiadomione) potrzeby. Dlatego tez powinny wprowadza¢ innowagje i ofero-
wac klientom takie ustugi, ktére beda skfadowaq analizy potrzeb rynku, otocze-
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nia, wlasnej wizji dziatalnosci, ale nade wszystko pernamentnej komunikacji
z klientem. Placéwki musza, jako organizacje inteligentne, caly czas podnosi¢
jakos¢ swej pracy, dazy¢ do spelniania najwyzszych standardéw, wprowadzaé
innowacje i modyfikowaé swg oferte tak, by byla ona bezkonkurencyjna na
rynku ustug edukacyjnych. Patrzac na placéwki doskonalenia nauczycieli pod
katem ich dbania o relacje z klientem i analizowania jego potrzeb, zajmuja one
silng pozycje na tle innych organizacji ustugowych. Nalezy jednak pamieta¢,
ze w niniejszej pracy byly wykorzystane wyniki z ewaluacji, ktére byly prze-
prowadzone w niespetna w 10% wszystkich ODN-6w. Sytuacja w pozostatych
moze by¢ inna.

Chcg zwrdci¢ szczegblng uwage na to, iz kazda organizacja, bez wzgledu
na to, w jakim obszarze dziata, musi koncentrowaé swe dziatania na kliencie
i statym podnoszeniu jakosci swej pracy. Jedynie wéwczas bedzie w stanie re-
alizowa¢ swq misj¢, czerpad zysk i by¢ konkurencyjna wzgledem innych pod-
miotéw dziatajacych na rynku.
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Doskonalenie planowania i organizowania proceséw
edukacyjnych na przyktadzie ewaluacji zewnetrznej
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Improving planning and organizing educational processes on the
external evaluation example in institutions of improving teachers in
Poland

Abstract: Planning and organizing educational processes in educational organizations
is one of the most important components of managing these institutions. In order to
guarantee the achievement of the goals of teaching and learning in 21°t century we
should involve all organizations forming the educational environment of the school,
in particular institutions of improving teachers in Poland.

The aim of this research was provision of information in planning and organizing edu-
cational process in institutions of improving teachers in Poland.

Findings were used data from external evaluation available on the Internet www.
seo2.npseo.pl platform. In total 36 institutions of improving teachers in entire Poland,
including 478 teacher/consultants and 32 directors of institutions were examined.
Examinations showed that in institutions of improving teachers everyone were af-
fecting made decisions for the worker, however this influence is confining itself only
for directly connected changes, e.g. with training programme. Educational processes
are being planned in the straight majority into the procedural / formal way taking the
duration into account and of implementing the change (month, year, a few years) and
into the way in accordance with the conducted educational policy of the state.

Key-words: planning and organizing educational process, institutions of improving
teachers, external evaluation in Poland.
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Wstep

Zgodnie z koncepcja, przyjeta przez niemal wszystkich ekspertéw w dziedzinie
gospodarki, wspélczesne spoteczefistwa nie opierajg si¢ juz tylko na przemygle,
ale takze na wiedzy.

Uczenie si¢ organizacji to wspdlczesny megatrend, ktdry zmusza wszyst-
kie kraje, zwlaszcza te bedace cztonkami Organizacji Wspélpracy i Rozwoju
(Organization for Economic Cooperation and Development, OECD), aby
w sposéb szczegdlny zwracaly uwage na kwestie wysokiego poziomu wiedzy
i umiejetnosci oraz dbaly o ksztaltowanie tzw. kompetencji XXI wieku.

Okazuje si¢, ze tradycyjne koncepcje edukacyjne s dzi§ nieaktualne,
a systemy edukacyjne wielu padstw nierzadko przeszty radykalne reformy.
W Polsce taka reforma byta zmiana systemu nadzoru pedagogicznego w 2009
roku oraz wprowadzenie tzw. wymagan panstwa wobec szkét i placéwek two-
rzacych polski system edukacyjny. Celem niniejszego artykulu jest pokazanie,
w jaki sposéb sa planowane i organizowane procesy edukacyjne w placéwkach
doskonalenia nauczycieli w Polsce w §wietle wynikéw ewaluacji zewngtrzne;.

Kontekst

Placéwki doskonalenia nauczycieli (PDN) to szczegélny element $rodowiska
uczenia si¢ z dwéch powodéw. Po pierwsze, system doskonalenia nauczyciel,
jako jeden z elementéw tego $rodowiska, powinien skupia¢ si¢ na faczeniu nie
tylko réinych dziedzin wiedzy merytorycznej, ale réwniez na praktycznym
wykorzystaniu tej wiedzy w $rodowisku lokalnym lub globalnym. Aby wicc
uczenie si¢ bylo skuteczne, srodowisko uczenia si¢ powinno:

— by¢ skoncentrowane na uczeniu sig,

— posiada¢ odpowiednia strukture,

— by¢ dobrze zaplanowane,

— by¢ zindywidualizowane,

— opiera¢ si¢ na wlaczaniu wszystkich w proces uczenia si¢ [por. Dumont,

Instance, Benavides 2013, ss. 32—34].

Drugim waznym powodem, ktéry stanowi o szczeg6lnosci probleméw za-
wartych w tym opracowaniu, sg przestanki, nazwane na potrzeby artykutu
systemowo-legislacyjnymi. Ot6z w dniu 10 maja 2013 roku weszto w zycie
Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej, zmieniajace dotychczasowe
rozporzadzenie w sprawie nadzoru pedagogicznego. W przypadku PDN zmia-
ny te dotyczg treéci charakterystyk poszczeg6lnych wymagan pafstwa wobec
placéwek doskonalenia nauczycieli. W zwiazku z powyzszym jest to doskona-
ty moment na przeanalizowanie fragmentu ewaluacji zewngtrznej dotyczacej
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proceséw edukacyjnych w placéwkach doskonalenia nauczycieli, ktére moze
stanowi¢ swego rodzaju podsumowanie dotychczasowych wynikéw badan.
Do tej pory przeprowadzono w placéwkach doskonalenia nauczycieli ponad
46 ewaluacji zewnetrznych, zaréwno problemowych, jak i calosciowych.

Kolejnym aspektem zmian w systemie doskonalenia nauczycieli w Polsce
jest wejscie w zycie tzw. ,systemu doskonalenia nauczycieli, opartego na ogdl-
nodostgpnym kompleksowym wspomaganiu szkét”, kedrego nadrzednym ce-
lem jest poprawa jakosci systemu doskonalenia nauczycieli, spdjnego z rozwo-
jem szkél. Projeke ten okresla podstawowe zalozenia systemu doskonalenia
nauczycieli, korzyéci ze zmian w dotychczasowym sposobie doskonalenia na-
uczycieli oraz dzialania, jakie bedg realizowane w ramach projektu. [por. ORE
2013, dok. elektr.]

Planowanie i organizowanie proceséw edukacyjnych w organizacjach edu-
kacyjnych to jeden z najwazniejszych elementéw zarzadzania tymi placéwka-
mi. Mocno ugruntowanym, zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i zwyklej
dzialalnosci edukacyjnej réznych organizacji, zaczyna by¢ stwierdzenie, ze aby
spoleczenistwo stalo si¢ spoleczefistwem opartym na wiedzy nie de iure ale de
Jacto nalezy poszczegdlne jednostki wyposazy¢ nie tylko w wiedze, ale réw-
niez odpowiednie przekonania, postawy, umiejetnosci. Gléwne cele eduka-
gji to ksztalcenie, socjalizacja, rozwéj indywidualny [por. Luczynski 2010, ss.
75-84]. Aby te cele osiagna¢, nalezy zaangazowad w ich realizacje wszystkie
organizacje tworzace $srodowisko edukacyjne szkoty, a w szczegélnosci placéw-
ki doskonalenia nauczycieli.

Metodologia badan

Celem badan bylo migdzy innymi dostarczenie informacji odnosnie doskona-
lenia proceséw edukacyjnych w placéwkach doskonalenia nauczycieli w Polsce.
W tym celu sformufowano nastgpujace pytania badawcze:

1. Kto ma wplyw na planowanie proceséw edukacyjnych w PDN?

2. W jaki spos6b planuje si¢ procesy edukacyjne w PDN?

3. Jakie zmiany dotyczace proceséw edukacyjnych w PDN zostaly wprowadzone
w wyniku wspélnej decyzji pracownikéw?

Do badani wykorzystano wyniki badan ewaluacyjnych dostgpnych na plac-
formie internetowej www.seo2.npseo.pl, ktére byly prowadzone metoda ankiet
oraz wywiadéw z nauczycielami/konsultantami i dyrektorami PDN; do ba-
dan wykorzystano kwestionariusze ankiet z pytaniami o charakterze zaréwno
otwartym, jak i zamknig¢tym oraz scenariusze wywiadéw standaryzowanych.
W niniejszym opracowaniu wykorzystano wyniki ewaluacji zewngtrznych
przeprowadzonych pomigdzy 1 stycznia 2009 roku a 30 kwietnia 2013 roku.
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W podanym wyzej okresie przebadano lacznie 36 placéwek doskonalenia na-
uczycieli na terenie calej Polski. Grupe badawcza stanowili pracownicy placé-
wek doskonalenia nauczycieli, a wigc pracownicy merytoryczni, zwani dalej
nauczycielami / konsultantami oraz kierownictwo danego osrodka, zwane
dalej dyrektorami. W sumie przebadano 478 nauczycieli /konsultantéw i 32
dyrektoréw.

Wyniki badan

Wykres 1. Czy ma Pan/i wplyw na decyzje podejmowane w PDN? n=478
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw zamieszczonych na platformie in-

ternetowej www.seo2.npseo.pl.

Z powyzszego wykresu wynika, iz zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw
bierze udzial w planowaniu proceséw edukacyjnych w placéwkach, w keérych
uczy. Mozna zatem $mialo powiedzied, iz partycypacja nauczycieli i konsultan-
téw w planowaniu proceséw edukacyjnych rzeczywiscie istnieje. Jest to dobra
wiadomos¢, nie tylko w kontekscie realizacji tego wymagania wobec placéw-
ki, ale réwniez w kontekscie zarzadzania placéwka. Odpowiedzi responden-
téw niejako famig stereotyp, iz nauczyciel / konsultant nie ma bezposredniego
wplywu na decyzje podejmowane w placéwce. Wplyw na planowanie pro-
ceséw edukacyjnych majg zaréwno dyrektorzy, jak i nauczyciele / konsultan-
ci. Planowanie proceséw edukacyjnych w placéwce powinno odbywad sie
z uwzglednieniem zasad demokracji i partycypacji wszystkich uczestnikéw,
gdyz tylko w ten sposéb mozliwa bedzie systematyczna analiza, na podstawie
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ktérej mozliwe okaze si¢ sformutowanie wnioskéw w celu doskonalenia proce-
su nauczania. O sukcesie wspolczesnej szkoty decyduja nauczyciele. W duzej
mierze o efektywnosci ich pracy §wiadczy wlasnie wplyw oraz partycypacja
w planowaniu i organizowaniu proceséw edukacyjnych. O sukcesie nauczycieli
decyduje réwniez to, ze na wlasnym przyktadzie moga przedstawi¢ uczniowi,
ze s3 dopuszczani do planowaniu procesu nauczania, w efekcie czego proces
uczenia si¢ staje si¢ skuteczny i wykorzystuje to, co Marzano nazywa ,elemen-
tami skutecznego nauczania’

— wykorzystanie skutecznych strategii nauczania,

— wykorzystanie skutecznych strategii zarzadzania,

— wykorzystanie skutecznych metod opracowania programu nauczania

[Marzano 2012, s. 13].

Wykres 2. W jaki spos6b planuje si¢ w placéwce procesy edukacyjne? n = 32
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw zamieszczonych na platformie inter-

netowej www.seo2.npseo.pl.

Powyzszy wykres jest tylko wizualng préba przedstawienia badania jako-
$ciowego przeprowadzonego wéréd dyrektoréw (D) PDN oraz nauczycieli /
konsultantéw (N/K). Doskonale wida¢ na nim zgodno$¢ w opiniach zaréw-
no dyrektoréw, jak i nauczycieli / konsultantéw co do sposobéw planowania
proceséw edukacyjnych. Jedyna rozbiezno$¢ w wynikach dotyczyla badania
potrzeb $rodowiska lokalnego. Dyrektorzy wskazywali, iz prowadzi si¢ tego
typy diagnozy, natomiast nie znalazto to potwierdzenia w opiniach nauczycie-
li. Wykres zawiera réwniez list¢ siedmiu kategorii — najczeéciej wskazywanych



204 Joanna Kotlarz

sposobéw planowania proceséw edukacyjnych. Kategoria ,,inne” zawierata po-
jedyncze, czasami podwdjne wskazania, ktére uwzgledniono ze wzgledu na
ich istotnos¢. Z jednej strony potwierdzaja one indywidualizacj¢ proceséw na-
uczania w poszczegdlnych placéwkach ze wzgledu na ich specyfike, koncepcje
pracy, oryginalnos$¢ oferty itp., z drugiej za$ stanowi¢ moga pewna inspiracje
dla innych o$rodkéw, co mozna jeszcze uwzgledni¢ w planowaniu proceséw
edukacyjnych. Zawarte zostaly tam nastgpujace wskazania: analiza SWOT
placéwki, wyniki ewaluacji wewngtrznej i zewngtrznej w placéwee, kierunek
zmian w o$wiacie (nowe trendy edukacyjne).

Schemat 1. Planowanie proceséw edukacyjnych w PDN
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw wywiadéw zamieszczonych na stro-

nie www. seo2.npseo.pl.

Badanie pokazalo, ze nauczyciele / konsultanci oraz dyrektorzy placéw-
ki sa zgodni co do tego, w jaki sposéb planuje si¢ procesy edukacyjne. Otz
najczeéciej wskazywali oni na diagnoze potrzeb swoich klientéw (nauczycieli,
dyrektoréw), nastgpnie pracg zespoléw (pracowni) w poszczegdlnych placéw-
kach, a wigc wspélne ustalanie planu pracy placéwki, tematyki i programu
szkolenia. Respondenci niemal jednoglosnie stwierdzili, ze planowanie proce-
séw edukacyjnych odbywa si¢ w ramach procedur formalnych, takich jak sta-
tus placéwki, ksiegi jakosci, system zarzadzania jakoscig ISO 9001. Dzialania
prowadzone przez placéwki sa tez zgodne z polityka o$wiatowa, oczekiwania-
mi Ministerstwa Edukacji Narodowej czy Kuratorium Os$wiaty. Z kolei reali-
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zowanie proceséw edukacyjnych zwiazane jest z ich charakterem czasowym.
Zaréwno nauczyciele / konsultanci, jak i dyrektorzy, byli zgodni co do aspektu
czasowego planowania proceséw. Najwiccej wskazari stanowily tzw. roczne
oraz miesi¢czne plany pracy placéwki, w tym te zawierajace indywidualne pla-
ny rozwoju.

Z punktu widzenia efektywnego uczenia si¢ cele procesu uczenia si¢ nie
ograniczajg si¢ tylko do przekazywania okreslonej wiedzy i umiejetnodci.
Wiele z tych celéw wykracza poza standardy nauczania danej PDN. Zmiany,
na ktére mieli wplyw nauczyciele / konsultanci i ktére zostaty wprowadzo-
ne do ewaluowanych PDN, dotyczyly w przewazajacej wigkszosci dwéch
aspektéw: tematyki szkolen i sposobu organizacji szkolen. Przygladajac si¢ raz
jeszcze zamieszczonemu powyzej wykresowi (patrz schemat 1), dochodzimy
do wniosku, ze wymienione rodzaje zmian sa zwiazane tylko z potrzebami
interesariuszy / klientéw, by¢ moze $rodowiska. Co cickawe, potrzeby te nie
wykraczaja poza ramy prawa, polityki o§wiatowej czy innych procedur for-
malnych. W zwiazku z tym nasuwa si¢ nastgpujace pytanie — czy mamy tak
sprawng polityke os§wiatowa i prawo o$wiatowe niewymagajace zmiany? Czy
moze placéwki doskonalenia nauczycieli sg na tyle zniewolone przez te ramy,
ze nie s3 w stanie / nie potrafig poza nie wykroczy¢? Jest to na pewno temat
warty szerszego zbadania.

Konkludujac, wptyw na decyzje podejmowane w PDN maja wszyscy pra-
cownicy, jednak wplyw ten ogranicza si¢ tylko do zmian bezposrednio zwia-
zanych np. z programem szkoleni. Procesy edukacyjne w zdecydowanej wick-
szosci s planowane w sposéb proceduralny / formalny, uwzgledniajacy czas
trwania i wprowadzania zmiany (miesiac, rok, kilka lat) oraz w sposéb zgodny
z polityka o$wiatowa panstwa.

Zakonczenie

Trudno jednoznacznie stwierdzié, czy juz jeste$my, czy dopiero stajemy si¢ spo-
teczeristwem wiedzy. Nietrudno jednak zauwazy¢, ze wiedza stata si¢ niezbed-
nym zasobem potrzebnym do funkcjonowania tego spoteczenistwa. Zaséb ten
ro$nie w bardzo szybkim tempie. Ilo$¢ informagji, jaka na co dzied do nas do-
ciera, jest ogromna, a dostep do nich niemal nieograniczony. Wigkszo$¢ z tych
informacji bardzo szybko si¢ dezaktualizuje, ich miejsce zajmuja nowe. Ma
to bezposredni wplyw na proces uczenia si¢ ucznidéw i nauczycieli. Anthony
Townsend uwaza, ze aby dostrzec ogrom zmian w procesie edukowania nauczy-
cieli, nalezy zada¢ proste pytanie: ,,Co moze robi¢ i z czego korzysta¢ dzisiejszy
nastolatek, a co bylo niemozliwe, gdy my bylismy w jego wieku?” Ewolucja
czy wrecz rewolucja, jaka dokonata si¢ od tamtej pory, jest dowodem na to,
iz zmiany dotyczg wszystkich dziedzin naszego zycia, a nie tylko na przyklad



206 Joanna Kotlarz

technologii [por. Townsend 2012, s. 113]. Mozna zaryzykowa¢ tezg, iz koficza-
cy studia nauczyciele opuszczaja mury uczelni z nieaktualng wiedza i szybko
muszg uzupelniaé braki i doskonali¢ warsztat swojej pracy. Przed placéwkami
doskonalenia nauczycieli stoi nietatwe zadanie, ktére musza oni bardzo czesto
modyfikowa¢ i dostosowywacé do potrzeb swoich klientéw. Ewaluacja o$wiaty,
w tym ewaluacja PDN, jest jednym z narzedzi, ktdre moze wspoméc proces
doskonalenia nauczycieli tak, aby byli oni jak najlepiej przygotowani nie tylko
do uczenia ucznidw, ale réwniez do uczenia siebie samych.

Rekomendacje dla zarzadzania edukacyjnego XXI wieku

Aby zarzadzanie edukacyjne bylo jeszcze bardziej skuteczne, nalezy poddawaé
analizie przede wszystkim te struktury czy systemy, ktére wyraznie ogranicza-
ja procesy uczenia si¢. Dotyczy to w szczegdlnosci srodowisk edukacyjnych,
ktére maja bezposredni wplyw na efektywnos¢ systemu edukacji. Aby system
doskonalenia nauczycieli w Polsce spelniat swoje cele nalezaloby: zwickszy¢
role pozaformalnych sposobéw planowania proceséw edukacyjnych, wykorzy-
sta¢ potencjat réznych instytucji z otoczenia szkoly, zwigkszy¢ role ksztalcenia
pozaszkolnego (idea service learning, uczenie poprzez pracg na rzecz spolecz-
nosci). Nalezaloby réwniez przekroczy¢ ramy formalno-proceduralne, ktére
mogg ogranicza¢ rozwdj nauczycieli. Tempo zmian zachodzacych w edukagji
jest zdecydowanie szybsze niz zmiana polityki o$wiatowej paristwa i zmiany
legislacyjne. Aby polskie spoleczeristwo stalo si¢ naprawde spoleczedstwem
wiedzy, nalezaloby mie¢ nie tylko $wiadomos¢, ale bezposredni wplyw na kre-
owanie zaréwno polityki o$§wiatowej, jak i prawa o$wiatowego.
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Economic initiatives to support small and medium-sized enterprises in

the economic downturn

Abstract: This overview discusses mainly the problem of government policy which sup-
ports the creation and development of small and medium-sized enterprises during the
economic downturn. In order to provide continuity of support programs, a much longer
time span has been adopted, including a transition period after the change of the eco-
nomic system. With the growing importance of small and medium-sized enterprises in
Polish economy, the need to improve the conditions of their formation, operation and
development has been noticed. The more they appeared in the Polish economic sys-
tem, the better all the supportive actions, resulting from government actions, seemed.
However, during the economic downturn which started in the ground-breaking 2008
year, legislative changes, which were immediately recognized by entrepreneurs as tend-
ing towards a more friendly business law, has started to be implemented, improving the
competitiveness of small and medium-sized enterprises. The directions of where the
further effective solutions are heading will require increased and still missing invest-
ments, without which the Polish economy will remain on a path of low growth in the
long term period.

Not only businesses, but all of us citizens of this country are expecting good and effi-
cient system solutions resulting in productive work, giving the Polish economy strength
and momentum to become an equal partner for the modern European countries.
Key-words: economic policy, development, financial crisis / recession, innovation in
enterprises, small and medium enterprises.
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Wprowadzenie

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej od 2008 roku do chwili obecnej
uwarunkowane bylo globalnym kryzysem gospodarczym, wywolanym
nadmiernym zadtuzeniem Zachodu. Na potrzeby niniejszego opracowania
istote globalnego kryzysu sformulowano jako ,procesy zachodzace w go-
spodarce $wiatowej od sierpnia 2008 roku, czyli od czasu gwaltownych
spadkéw cen surowcéw, zatamania wiarygodnosci szeregu instytucji finan-
sowych o znaczeniu globalnym, duzego spadku cen nieruchomosci, silne-
go obnizenia si¢ indekséw na gléwnych §wiatowych gieldach, zwigkszenia
wskaznikéw bezrobocia na rynkach, a w konsekwencji obnizenia si¢ popytu
i zmniejszenia wartosci wymiany handlowej” [Urban 2013, s. 187]. Tak
negatywne procesy w skali miedzynarodowej spowodowaty nie tylko zna-
czacy spadek produktu krajowego brutto (PKB) w wielu krajach, ale réw-
niez dramatyczne w skutkach zagrozenie bankructwem niektérych rzadéw
panistw. Bankructwa rzadéw uznawane s za kolejna, druga fale kryzysu.
,Polska odczula skutki globalnego kryzysu na mniejszg skale w poréw-
naniu z innymi krajami, niemniej jednak i u nas tempo wzrostu gospo-
darczego uleglo wyraznemu wyhamowaniu. Konsekwencjg spowolnienia
gospodarczego jest migdzy innymi oslabienie kondycji ekonomicznej przed-
sigbiorstw przemystowych” [Wypych 2011, s. 273]. W tych okolicznosciach
okazalo sie, ze Polska jest jedynym najbardziej odpornym na kryzys krajem
cztonkowskim Unii Europejskiej, ktéry w 2009 roku odnotowal najwickszy
wzrost PKB, bo 0 1,8% w poréwnaniu z rokiem 2008 [Urban 2013, s. 187].
Przed zalamaniem wzrostu uratowalo nas wiele czynnikéw (w odréznieniu
od malo elastycznych wysoko rozwinigtych gospodarczo krajéw), takich
jak: elastyczno$¢ gospodarki, niskie place, niezbyt wysoki poziom eksportu,
niski kurs ztotego, obszerny rynek wewnetrzny oraz polityka finansowa pol-
skich bankéw, dos¢ rygorystycznych przy udzielaniu kredytéw i ostroznych
w inwestowaniu zasobéw finansowych. Nalezy réwniez pamigtad, ze sektor
bankowy bardzo powaznie zadtuzyl si¢ w bankach zagranicznych, zaciaga-
jac 20 i 30-letnie kredyty. Drastycznemu ostabieniu koniunktury gospo-
darczej w tym czasie zapobieglo takze przemieszczanie do naszego kraju
produkgji przemystowej przez niektére paristwa zachodnie, ze wzgledu na
niskie koszty pracy i co najwazniejsze, miliardy euro dla Polski z budze-
tu Unii Europejskiej z przeznaczeniem na inwestycje (oméwione w dalszej
cze¢sei pracy). Wymienione czynniki pozwalaly mie¢ nadzieje, ze przysztos¢
naszego kraju w kolejnych latach nie bedzie wygladala ,zbyt czarno”.
Warunki spowolnienia gospodarczego w kraju zmobilizowaly wszyst-
kie firmy, w tym male i $rednie przedsi¢biorstwa, borykajace si¢ z mniej-
sza liczbg zleceri, opdznionymi platnosciami i spadkiem rentownosci, do
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analizowania i weryfikowania prowadzonej dzialalno$ci pod katem bardziej
efektywnego wykorzystania posiadanych zasobéw i kapitatu ludzkiego.
Skuteczno$¢ zarzadzania firmg w niepewnych warunkach wymaga podej-
mowania trudnych decyzji, ktérych priorytetem w takich okolicznosciach
staly si¢ przede wszystkim: pasywa nad aktywami, bezpieczeristwo nad roz-
wojem oraz cash flow, gdyz najwyzsza range ma wyplacalno§¢ firmy nad
rachunkiem wynikéw. W zwiagzku z tym wazna wydaje si¢ swiadomo$¢
stwierdzenia Bogustawa Grabowskiego, wygloszonego w trakcie wykladu
w maju 2009 roku, iz ,kryzys trwa zbyt krétko, aby miat si¢ szybko skoni-
czy¢” [Grabowski 2009].

Bogata problematyka, dotyczaca dzialalnosci gospodarczej malych
i $rednich przedsig¢biorstw, powoduje, iz za cel opracowan przyjmuje si¢ z re-
guly wybrane obszary ekonomiki ,matego” podmiotu gospodarczego, gdyz
jej niezwykla ztozono$¢ powaznie utrudnia wykonanie publikacji o charak-
terze kompleksowym. Warto zwréci¢ uwage, ze obecnie coraz wigkszym
zainteresowaniem tg dziedzing cieszg si¢ monografie, podreczniki, porad-
niki i biezace informacje w dodatkach do gazet. Cenione sa takze wykta-
dy akademickie, stuzace studentom kierunkéw ekonomicznych, przysztym
przedsi¢biorcom i menedzerom.

W niniejszym opracowaniu jako tez¢ przyjeto stwierdzenie, iz male i $red-
nie przedsi¢biorstwa to organizacje o szczegblnym charakterze, elastyczne
i szybkie w dzialaniu, ktére mimo $wiatowego kryzysu i oslabienia koniunk-
tury gospodarczej w kraju, sa w stanie umiejetnie i kreatywnie dostrzega¢ oraz
wykorzystaé szanse rozwojowe, a tym samym dostosowac si¢ do zmieniajacych
si¢ warunkéw rynkowych. Dzi¢ki temu posiadaja moc przywracania réwno-
wagi gospodarczej kraju, co w warunkach spowolnienia jest najwicksza warto-
$cia. Natomiast celem opracowania jest zaprezentowanie podstawowych inicja-
tyw polityki gospodarczej rzadu, wspierajacych powstawanie, funkcjonowanie
i rozw6j malych i $rednich przedsiebiorstw, szczegdlnie w warunkach recesji,
a takze ocena efektéw tych dziatani w okresie minionych dwéch dekad. Podjeto
tez prébe odpowiedzi na pytanie: w jakich dziedzinach potrzebna jest pomoc
zewnetrzna oraz jakie mechanizmy nalezy uruchomic¢ dla bezpiecznego i kon-
kurencyjnego rozwoju malego i $redniego biznesu.

Mate i srednie przedsiebiorstwa w polskiej gospodarce.

Pojecie wielkoéci firmy ma charakter wzgledny. Teoria i prakeyka gospodar-
cza nie wypracowaly jednolitych kryteriéw klasyfikacyjnych przedsigbiorstw.
,2Punktem wyjscia definicji malej i $redniej firmy moga by¢ rozwazania doty-
czace korzysci skali, zwlaszcza analiza skali minimalnej efektywnosci (MES).
Z tego punktu widzenia mala firm¢ mozna zdefiniowa¢ jako taka, ktéra ope-
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ruje ponizej minimalnej efektywnosci przyjetej dla danego rynku” [Piasecki
1998, s. 86]. Geneza tej definigji jest ,minimalna skala efektywna produkeji
(MES), czyli taki poziom produkcji, przy ktérym przestaja wystgpowaé ko-
rzysci skali” [http://www.ioz.pwrwroc.pl/pracownicy/chodak/wyktad_mikro/
mikro6F/zo.doc.].

(L,MES” Manufacturing Exclution System, ang.: System Realizagji
Produkgji). Korzysci skali oznaczajg spadek dtugookresowego kosztu prze-
cigtnego w miar¢ wzrostu produkgji. Niekorzysci skali odwrotnie — oznacza-
ja wzrost dtugookresowego kosztu przeci¢tnego w miar¢ wzrostu produkeji.
W praktyce jednak, do okreslenia malej firmy wykorzystuje si¢ bezwzgledne
miary wielkosci w oparciu o kryteria ilo$ciowe np.: wielko$¢ zatrudnienia, war-
to$¢ rocznych obrotéw, warto$¢ na rynku, finansowa niezaleznos¢, strukeure
organizacyjna, jedno$¢ wlasnosci i zarzadzania [Piasecki 1998, s. 86].

Wedlug rekomendacji Komisji Europejskiej, za male i $rednie przedsie-
biorstwo uwaza si¢ takie, ktére spetnia lacznie trzy nastgpujace warunki
[Okreglicka, Lawinska, 2009, s. 5]:

— zatrudnia mniej niz 250 pracownikéw,

— osiaga roczne obroty nieprzekraczajace 40 mln euro lub ogdlny roczny
bilans nieprzekraczajacy 27 mln euro,
— spelnia warunek niezaleznosci.

Ostatecznie w Ustawie o Swobodzie Dziatalnosci Gospodarczej polski “usta-
wodawca, definiujac pojecie maltego przedsigbiorstwa odwotat si¢ do metod sto-
sowanych w krajach europejskich, ktére preferuja kryteria ilo$ciowe: wielko$¢
zatrudnienia, wysokos$¢ obrotéw i warto$¢ aktywow. Z dniem 1 stycznia 2005
roku weszly w zycie przepisy definiujgce pojecie mikroprzedsigbiorcy, malego
przedsi¢biorcy oraz Sredniego przedsi¢biorcy” [Gawrys, Muc 2011, s. 20].

Liczbe malych i §rednich przedsigbiorstw w kraju, zarejestrowanych w sys-
temie REGON w latach 20032011 i dynamike ich wzrostu zaprezentowano
w tabeli 1 [PARP 2004, 2008, 2010-2012].
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Tabela 1. Liczba malych i srednich przedsiebiorstw w systemie REGON
w latach 2003-2011

Lata Liczba MSP (w mln) | Dynamika wzrostu w %
2003 3,63

2004 3,67 101,1

2005 3,71 101,1

2006 3,74 100,8

2007 3,78 101,1

2008 3,87 102,4

2009 3,88 100,3

2010 4,06 104,6

2011 4,07 100,2

Zrédlo: opracowanie whasne.

W okresie objetym badaniem (dziewig¢ lat) mozna zaobserwowaé wzrosto-
wa tendencje liczby omawianych przedsigbiorstw. Nawet w roku 2008, nieza-
leznie od odczuwalnych juz zjawisk kryzysowych, odnotowano istotny wzrost
liczby firm o0 2,4% w poréwnaniu z rokiem 2007, lecz najbardziej wyrazne ozy-
wienie tempa wzrostu — 0 4,6% w stosunku do roku poprzedniego — nastapito
w 2010 roku. Analizowane tendencje wzrostowe mogly by¢ skutkiem wprowa-
dzenia przyjaznych dla przedsi¢biorcéw rozwiazan legislacyjnych, w ramach
»Pakietu na rzecz przedsi¢biorczosci”, oméwionego w dalszej czgéci opraco-
wania. Nieco nizsze tempo wzrostu liczby matych i $rednich przedsi¢biorstw
pokazujg lata 2004, 2005 i 2007 (wzrost o 1,1%), 2006 (wzrost o 0,8%) oraz
2009 (wzrost 0 0,3%). W roku 2011, podobnie jak w 2010, liczba omawianych
firm utrzymywala si¢ na najwyzszym poziomie, w liczbie ponad 4 milionéw.

Dokfadna liczba malych i $rednich przedsi¢biorstw zarejestrowanych
w systemie REGON w 2011 roku oraz ich struktura przedstawia si¢ nastgpu-
jaco [PARP 2012]:

Wyszczegélnienie Liczba Struktura
przedsi¢biorstw %

mikro przedsigbiorstwa 3 861 352 94,9

mate przedsi¢biorstwa 173 449 4,3

$rednie przedsigbiorstwa 31 329 0,8

Ogélem 4066 130 100,0

Omawiane przedsigbiorstwa cechuje znaczne rozdrobnienie, przejawiajace
si¢ wysokim
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94,9% udzialem firm bardzo malych (do 9 pracujacych) oraz niskim
udzialem przedsi¢biorstw malych, 4,3% (10-49 pracujacych) i $rednich —
0,8% (50-249 pracownikéw). Male i $rednie przedsigbiorstwa stanowily réw-
niez 99,8% wszystkich zarejestrowanych podmiotéw gospodarczych w liczbie
4 071 576.

Z obliczen wynika zatem, iz liczba duzych przedsigbiorstw stanowila 5 446.

Waznym uzupelnieniem na bazie danych za 2011 rok jest takze naste-
pujaca struktura matych i $rednich przedsigbiorstw wedtug podstawowego
rodzaju dziatalnosci:

Ustugi 45,4%
Handel 30,4%
Budownictwo 13,5%
Przemyst 10,7%

Wynika z niej, iz polskie male i $rednie firmy dzialaja przede wszystkim
w ustugach (45,4%) i handlu (30,4%), natomiast rzadziej w budownictwie
(13,5%) i przetwérstwie przemystowym (10,7%).

Mate i srednie przedsiebiorstwa jako wainy czynnik rozwoju
gospodarczego kraju

Ministerstwo Gospodarki szacuje, iz obecnie male i $rednie przedsigbiorstwa
niezmiennie stanowig 99,8% ogétu polskich firm [Wedzikowski 2013], co
uwaza si¢ za sukces krajowej ekonomii, zwazywszy na niezwykla transformacje
gospodarki i dlugotrwaty proces budowania nowego fadu instytucjonalno-biz-
nesowego. ,Niekiedy wrecz male i §rednie przedsigbiorstwa uznaje sig, tak jak
P.Drucker, za ,s6l gospodarki rynkowej” i gwarancj¢ demokratycznego po-
rzadku gospodarczego. W Polsce w ciagu

kilkudziesi¢ciu lat wzbudzaly one réznorakie emocje — dawniej agresje,
gdyz postrzegane byly jako organizacje z innej epoki, dzisiaj nadzieje, gdyz
mogg sta¢ si¢ jedna z sit napedowych gospodarki” [Safin 2008, s. 7]. Szczegélnie
w dobie spowolnienia gospodarczego podana struktura ekonomii pafistwa za-
pewnia duzg elastyczno$¢ dzialania dzigki sile najwazniejszych cech malych
i Srednich przedsi¢biorstw, takich jak: sprawnos¢ funkcjonowania, czyli szybka
reakcja na zmiany warunkéw rynkowych, nierzadko catkowita zmiana profilu
gospodarowania, wysoka efektywnos$¢ funkcjonowania dzigki nizszym kosz-
tom dzialalnosci, oszczednosci w wykorzystaniu zasobéw, skuteczna moty-
wacja pracownikéw oraz kreatywne taczenie funkcji whasciciela i menedzera
podejmujacego jednoosobowo kluczowe decyzje dla firmy. Natomiast duze
podmioty gospodarcze i wielkie $wiatowe koncerny prowadzace dziatalno$¢ na
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ogromna skale, posiadajace znaczacy udziat w rynku z licznymi powigzaniami
kapitalowymi, potrzebujg znacznie wigcej czasu na wdrozenie projektéw ada-
ptacyjnych zwiazanych z recesja, ktéra jednak nie trwa wiecznie.

Naturalna ewolucja matych i §rednich przedsi¢biorstw w duze i silne pod-
mioty o kluczowym znaczeniu dla gospodarki w kraju jest mozliwa i przy
sprzyjajacych warunkach polityki gospodarczej rzadu moze stworzy¢ realne
szanse na powstanie w Polsce solidnego systemu gospodarczego. Z raportu
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) za 2012 rok wynika, iz
male i $rednie firmy zatrudniaja 60% ogdtu pracujacych, maja takze 60%
udzial w przychodach ogétem sektora przedsiebiorstw, ale jednoczesnie posia-
daja juz tylko niewiele ponad 40% wartosci aktywéw tego sektora. Z ostatnie-
go Raportu wynika takze znaczacy wklad tych przedsi¢biorstw w tworzenie
produktu krajowego brutto (PKB). ,PKB jest suma wartosci dodanej brutto
oraz kwoty podatkéw posrednich i cel, ktére wplynely do budzetu w danym
roku, pomniejszona o wielkos$¢ dotacji” [Jankiewicz 2004, s. 22].

Struktur¢ PKB w latach 2004-2010 przedstawiono w Tabeli 2 [PARP 2012].

Tabela 2. Struktura PKB w latach 2004-2010

Lata Warto$¢ dodana brutto wytworzona przez | Warto$¢ dodana | Cla i podatki
przedsigbiorstwa w % brutto innych w %
MSP Duze Razem podmiotéw w %

2004 48,6 21,9 70,5 18,3 11,1

2005 47,8 22,5 70,3 17,8 11,9

2006 47,8 22,9 70,7 17,2 12,2

2007 47,3 23,5 70,8 16,7 12,5

2008 47,2 23,9 71,1 16,5 12,5

2009 48,4 23,9 72,3 16,5 11,1

2010 47,6 24,0 71,6 16,5 11,9

Zrédlo: opracowanie whasne.

Powyzsze dane pokazuja, iz przedsigbiorstwa dziatajace w Polsce generuja
prawie trzy czwarte PKB i zasadniczo poziom ten systematycznie si¢ zwigkszat
mimo spowolnienia gospodarczego. Wyrazne obnizenie tego poziomu odno-
towano w 2010 roku o 0,7 p.p. w poréwnaniu z rokiem 2009 (w grupie MSP).
W podanej strukturze udzialu przedsigbiorstw w PKB, male i $rednie firmy,
utrzymujac si¢ na poziomie ponad 47% i najczesciej blisko lub 48%, generuja
prawie co druga ztotéwke produktu krajowego brutto. Przedstawione informa-
cje potwierdzaja znaczacy wplyw sektora malych i §rednich przedsigbiorstw na
rozwéj gospodarczy kraju.
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Dziatania wspierajace tworzenie i rozwéj matych i S$rednich
przedsiebiorstw w Polsce w warunkach spowolnienia gospodarczego

Odradzanie si¢ i rozwdj przedsi¢biorczosci w Polsce rozpoczely si¢ po
zmianie ustroju gospodarczego na poczatku lat dziewigédziesiatych ubiegle-
go wieku. W okresie transformacji male i $rednie przedsigbiorstwa odniosty
sukces, mimo niezbyt korzystnych warunkéw dla tworzenia i rozwoju small
businessu, braku dostatecznej pomocy ze strony sprzyjajacego duzym firmom
paristwa i trudnosci w pozyskiwaniu drogich kredytéw.

Duze znaczenie gospodarcze i spoleczne tej kategorii podmiotéw dla roz-
woju calej gospodarki w dtuzszej perspektywie, sprawilo, iz gléwnym zaloze-
niem polityki rzadu, szczegélnie od przetomowego roku 1989, stalo sie stwo-
rzenie korzystnych warunkéw dla aktywnosci gospodarczej przedsigbiorstw
w celu zwickszenia zatrudnienia oraz konkurencyjnosci firm na rynku krajo-
wym i europejskim. Pierwszy jednolity program stanowit czastkowy cel poli-
tyki makroekonomicznej pod nazwa ,Male i $rednie przedsi¢biorstwa w go-
spodarce narodowej. Polityka wobec matych i §rednich przedsi¢biorstw na lata
1995-1997” [Olejniczak, Lipczyriski 2013]. Realizacja tego pakietu poprawita
nieznacznie warunki dziatajacych wowczas firm, jednakze wymagata dalszych
bardziej sprzyjajacych dzialan. W zwiazku z tym opracowano i wdrozono ko-
lejny program pod nazwa ,Kierunki dziatan rzadu wobec matych i §rednich
przedsi¢biorstw do 2002 roku” [Olejniczak, Lipczynski 2013].

Zawarte w nim dzialania na rzecz przedsi¢biorcéw mialy charakter do-
radczo- szkoleniowy, mialy tez utatwi¢ dostep do zewngtrznych zrédet finan-
sowania oraz wspiera¢ eksport. Nieco bardziej aktywne i efektywne dzialania
pomocowe panstwa przypadaja na rok 2002, zawarte w nastgpujacych doku-
mentach przyjetych do realizacji [Olejniczak, Lipczynski 2013]:

— Zalozenia do pakietu ,Przede wszystkim przedsigbiorczos¢ w ramach
przyjetej strategii gospodarczej ,,Przedsi¢biorczos¢ — Rozwéj — Praca”,

— Plan dziataii antykryzysowych w sferze ochrony rynku i miejsc pracy”,
wprowadzajacy przede wszystkim kredyt podatkowy dla nowopowstajacych
podmiotéw tworzacych nowe miejsca pracy,

— Kapital dla przedsi¢biorczych®, obowiazujacy na lata 2002-2006
program funduszy pozyczkowych i poreczeniowych dla malych i $rednich

przedsigbiorstw.

,Pomimo wielu nieprawidlowosci w trakcie reform i braku realizacji
kompleksowej polityki, od 1992 roku notowano staly wzrost gospodarczy”
[Jankiewicz 2004, s. 20], ktéry w znacznej mierze stal si¢ udzialem matych
i §rednich przedsiebiorstw tworzacych energie gospodarcza.



Inicjatywy gospodarczego wsparcia... 215

Po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej pojawily si¢ nowe, poak-
cesyjne mechanizmy finansowania w postaci funduszy unijnych w obszarze
europejskich programéw pomocowych, skierowanych do matych i $rednich
przedsi¢biorstw. Dzigki temu kolejne dzialania rzadu zwiazane byty z decen-
tralizacja polityki wspierania tych firm z uwagi na znaczacy wzrost funduszy
na ten cel dla poszczegblnych regionéw kraju. Rada Ministréw przyjeta do
realizacji program pod nazwg ,Narodowa Strategia Rozwoju Regionalnego
na lata 2007-2013” [Huczek 2013], bazujac na 16 Regionalnych Programach
Operacyjnych. Samorzady poszczegdlnych wojewddztw zobligowano do za-
projektowania, wdrazania i realizacji programéw regionalnych, zawierajacych
takze instrumenty pomocowe kierowane do malych i $rednich przedsic-
biorstw. Perspektywa finansowa calego programu obowiazuje do korica 2013
roku i prawdopodobnie bedzie takze w kolejnej na lata 2014-2020.

Biorac pod uwage omoéwione aspekty, w tabeli 3 przedstawiono liczbg

nowo powstatych podmiotéw w latach 2003-2010 [Urban 2013, s. 191].
Tabela 3. Liczba nowo powstalych (w latach 2003-2010) przedsi¢biorstw

Lata Liczba przedsi¢biorstw (tys.) Dynamika
wzrostu

2003 274,8

2004 228,5 83,2

2005 289,4 126,7

2006 316,7 109,4

2007 314,1 99,2

2008 340,1 108,3

2009 402,4 118,3

2010 465,7 115,7

Zrédlo: opracowanie whasne.

Od 2005 roku obserwujemy zasadniczo systematyczny wzrost liczby nowo
powstatych firm. Dzigki sprzyjajacym warunkom w roku 2005 szczegélnie
widoczny jest najwyzszy wzrost — o 26,7% w poréwnaniu z rokiem 2004.
Natomiast zmniejszenie dynamiki wzrostu odnotowano tylko w 2007 roku,
0 0,8% w stosunku do roku poprzedniego, by¢ moze ze wzgledu na odczu-
walne juz sygnaly zmniejszajacego si¢ globalnego popytu. Jednakze w kolej-
nych latach znaczacy przyrost liczby nowo zaktadanych firm byl z pewnoscig
skutkiem wdrazania pomocowych programéw, pomagajacych przedsigbior-
czym Polakom sfinansowaé rozpoczynanie i prowadzenie wlasnego biznesu.
Szczegblnie warto zwrdci¢ uwage na rok 2008, w ktérym pomimo oznak kry-
zysu, liczba firm wyraznie wzrosta, bo o 8,3% w poréwnaniu z rokiem 2007.
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W latach 2009 i 2010 odnotowano dalsze znaczace ozywienie tworzenia no-
wych firm i kolejne wzrost ich liczby, odpowiednio o 18,3% i 15,7% w po-
réwnaniu z latami poprzednimi. Mozna zatem sadzi¢, iz przyrost liczby nowo
powstalych przedsi¢biorstw byt w znacznej mierze wynikiem zmian, wpro-
wadzonych przez rzad na przelomie 2008 i 2009 roku w ramach ,Pakietu
na rzecz przedsiebiorczosci” [Przedsigbiorczosé w Polsce 2010, s. 5], w ktdrym
znalazly si¢ miedzy innymi: wprowadzenie mozliwosci zawieszenia dziatal-
nosci gospodarczej, ulatwienie zakladania dziatalnosci gospodarczej poprzez
wprowadzenie tak zwanego ,jednego okienka”, uproszczenie i ograniczenie
kontroli w firmach, obnizenie poziomu obowiazkowego kapitatu zakladowego
w spblce z 0.0. oraz spdlce akcyjnej, uproszczenie formuty partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego, uproszczenie przepisébw w zakresie podatku od towaréw
i ustug, wprowadzenie domniemania uczciwosci podatnika, rozszerzenie prze-
piséw dotyczacych wiazacej interpretacji prawa, zakaz zadania dokumentéw
nieprzewidzianych prawem.

Male i $rednie przedsi¢biorstwa cechuje szczegélna dynamika, ktéra do-
tyczy nie tylko liczby nowo powstalych podmiotéw, ale réwniez liczby firm
zlikwidowanych.

W tym miejscu warto przytoczy¢ teori¢ Josepha Schumpetera, ktérego
zdaniem ,nie kazdy menedzer czy wlhasciciel jest przedsigbiorca, a tylko ten,
ktéry wprowadza nowe kombinacje produkcyjne. Jedynie innowacje zapew-
niaja rozwéj przedsigbiorstw i sa Zrédlem zysku, a nie, jak si¢ sadzi, kapital”
[Jankiewicz 2004, s. 11]. Wynika z tego, iz istota konkurencji jest dziatalnos¢
innowacyjna, ktéra oferuje nabywcom atrakcyjne i tanio wytworzone wyroby.
W zwiazku z tym naturalnym wydaje si¢ proces likwidacji licznych dziakaja-
cych na rynku firm. Liczb¢ podmiotéw zlikwidowanych w latach 2003-2010
przedstawiono w tabeli 4 [PARP 2010, 2011].

Tabela 4. Liczba przedsi¢biorstw zlikwidowanych w latach 2003-2010

Lata Liczba przedsigbiorstw (tys.) Dynamika wzrostu
2003 153,4

2004 209,8 136,8

2005 233,1 111,1

2006 287,6 123,4

2007 257,1 89,4

2008 264,1 102,7

2009 383,4 145,2

2010 268,7 70,1

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Najwyzszy wzrost liczby firm zlikwidowanych odnotowano w 2009 roku,
0 45,2% w poréwnaniu z rokiem 2008 — ze wzgledu na zatamanie si¢ popytu
i silne wyhamowanie tempa wzrostu gospodarczego, jakie wystapito w 2009
roku. Zmniejszenie tempa wzrostu liczby firm zlikwidowanych przypada na
rok 2007 — o 10,6% oraz 2010 — prawie o 30% (w zwiazku z widocznym
ozywieniem), odpowiednio w stosunku do lat poprzednich. Zaprezentowane
charakterystyki zmian ilo$ciowych podmiotéw gospodarczych w latach 2003—
2010 dowodza, iz w Polsce niezmiennie rosnie liczba firm, tworzy si¢ wigcej
nowych niz upada starych. Ciekawym jest réwniez fake, iz mimo do$wiadczen
zwiazanych ze spowolnieniem gospodarczym w 2009 roku, pogorszone nastro-
je przedsi¢biorcéw nie miaty negatywnego wplywu na liczb¢ nowo powstatych
podmiotéw. Moze to $wiadczy¢ nie tylko o wyjatkowej zaradnosci i przedsie-
biorczosci Polakéw, ale réwniez o stabosci polskiego rynku pracy i konieczno-
$ci samozatrudnienia zwalnianych pracownikéw.

Moizliwosci inwestycyjne matych i s$rednich przedsiebiorstw
w warunkach recesji gospodarczej

Powaznym problemem polskiej gospodarki jest brak mozliwosci inwestycyj-
nych matych i §rednich przedsiebiorstw ze wzgledu na bariery finansowe, po-
legajace na braku srodkéw na modernizacje i rozwdj firm, ktérych wickszos¢,
bo ponad 90%, najczesciej korzysta ze zgromadzonego przez siebie kapitatu
oraz z oszczednosci rodziny [Olejniczak, Lipczynski 2013]. Polskie firmy nie
mialy szans zbudowa¢ kapitatu wlasnego, ktéry stanowitby wazne zrédlo fi-
nansowania inwestycji o charakterze rozwojowym. Potrzebny jest pakiet in-
strumentéw dajacy mozliwo$¢ bezposredniego dostepu do taniego pieniadza
i zmiany struktury finansowania dziatalnosci gospodarczej, tak aby firmy mo-
gly skutecznie wykorzysta¢ kapital na cele inwestycyjne i wkracza¢ na zagra-
niczne rynki. Obecnie nie jest to mozliwe ze wzgledu na trudnosci w uzyska-
niu kredytéw bankowych, szczegdlnie przez nowo tworzone przedsigbiorstwa,
z uwagi na wymogi odpowiednich zabezpieczen przy ustalaniu zdolnosci kre-
dytowej, a takze wysokie oprocentowanie kredytéw. ,,Firma konsultingowa Mc
Kinsey szacuje, ze na jednego Polaka sg one czterokrotnie mniejsze niz na prze-
cigtnego mieszkanica Unii Europejskiej” [Wedzikowski 2013]. Jak pokona¢
najtrudniejsza barier¢ finansowa o charakterze inwestycyjnym, o kluczowym
znaczeniu dla rozwoju firm oraz calej gospodarki? Na szczeécie takie mechani-
zmy finansowania stwarzaja fundusze unijne, w ramach kedrych kilka wielolet-
nich programéw pomocowych skierowanych jest takze do matych i srednich
przedsigbiorstw. Wyznaczaja one kolejne perspektywy finansowe obejmujace
lata 20002006, 2007-2013 i na pewno w zalozeniu kolejng na 2014-2020

[Huczek 2013]. Zasadniczo skierowane do nich programy obejmuja obszary
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wsparcia, takie jak: wspétpraca, pomysty, ludzie, mozliwosci i sa tak przygo-
towywane, aby mogly by¢ dostosowane do zmieniajacych si¢ warunkéw i po-
trzeb. W tym miejscu nalezy wymieni¢ najistotniejszy program, przeznaczony
gléwnie dla malych i rednich przedsi¢biorstw, ktérym jest Siédmy Program
Ramowy (7PR) w zakresie badan i rozwoju technologicznego, obowiazujacy
w latach 2007-2013. Jego budzet wynosi prawie 54 miliardy euro [Huczek
2013]. ,,Odgrywa on strategiczng role w realizacji celéw wzrostu, konkurencyj-
nosci i zatrudnienia wraz z Ramowym Programem na rzecz konkurencyjnosci
innowagji, programami edukacyjnymi i szkoleniowymi, funduszami struktu-
ralnymi oraz funduszami spéjnosci” [Huczek 2013].

Nalezy jednak pamigta¢, iz §rodki finansowe z funduszy unijnych nie tra-
fiaja bezposrednio do malych i srednich przedsi¢biorstw, poniewaz moga je
uzyska¢ przede wszystkim fundusze pozyczkowe, banki i aniolowie biznesu.
Przedsigbiorcy moga zatem korzysta¢ ze srodkéw pomocowych majac wpraw-
dzie ulatwiony, ale jednak posredni dostgp do finansowania. W ramach ta-
kiego dziatania po spelnieniu obowiazujacych warunkéw, moga realizowaé
inwestycje majace na celu utworzenie nowego lub rozbudowe istniejacego
przedsi¢biorstwa, wprowadzenie nowego produktu oraz nowego procesu pro-
dukeyjnego, dostosowanego technologicznie i jakosciowo do unijnych dyrek-
tyw oraz wymagan srodowiskowych.

Na uwagge zastuguja takze kredyty obrotowe wspierajace biezaca dzialal-
no$¢ gospodarczy i fake, iz na poczatku 2013 roku, po raz pierwszy w ciagu
calego okresu transformacji polskiej gospodarki, obejmujacego dwie dekady,
zostal wdrozony bezprecedensowy program gwarancji de minimis, bedacy
z pewnoscia niepredka reakcja rzadu na spowolnienie gospodarcze. W ramach
tego programu mikro, mali i $redni przedsigbiorcy, po spetnieniu obowigzu-
jacych warunkéw moga otrzymaé gwarancje na zabezpieczenie splaty kredytu
z przeznaczeniem na finansowanie biezacej dziatalnosci gospodarczej. Ryzyko
polaczone z udzielonymi kredytami zostalo przejete przez Skarb Paristwa jako
pomoc Paristwa dla przedsigbiorcéw. Bank Gospodarstwa Krajowego (BGK)
jako jedyny bank paristwowy oferuje gwarancje za posrednictwem bankéw
kredytujacych, ktére podpisaty umowy z BGK. ,Nowy program tak zwanej
Portfelowej Linii Gwarancyjnej de minimis ma by¢ lekarstwem na spowolnie-
nie gospodarcze i wynikajace z niego trudno$ci matych i $rednich firm w do-
stepie do kredytéw na biezaca dziatalno$¢” [Bednarek 2013]. Najwicksze za-
interesowanie tym kredytem wykazuja przede wszystkim mikro i male firmy,
niemajace odpowiednich zabezpieczen. O popularnosci projektu moze §wiad-
czy¢ stwierdzenie, iz ,kredyty z nowymi gwarancjami idg jak woda” [Bednarek
2013]. Nalezy sadzi¢, iz w ramach programu pomocy de minimis wiele mikro,
matych i §rednich przedsi¢biorstw zostalo uratowanych od bankructwa.
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W czasach niepewnosci i niestabilnosci koniunktury przedsi¢biorcy dosko-
nale zdaja sobie sprawe z koniecznosci poszukiwania nowych szans rozwoju, a to
wymaga, niezaleznie od krétkookresowego zarzadzania, wdrazania w dlugim
okresie planéw inwestycyjnych i rozwojowych o charakterze strategicznym.

Podsumowanie

W powszechnej opinii uwaza sig, iz polska gospodarka osiagnela juz granice
swoich mozliwosci rozwojowych, ktére oparte byty na do$¢ niskich kosztach
pracy oraz rocznikach wyzu demograficznego. Obecnie ,krok naprzéd” mozli-
wy jest tylko przy wykorzystaniu intensywnych czynnikéw wzrostu, opartych
na wiedzy, przedsi¢biorczosci i kapitale ludzkim w celu osiagniecia znacznego
wzrostu innowacyjnosci oraz eksportu. Unijny komisarz do spraw przemystu,
Antonio Tanjani, stwierdzil, iz Polska zajmuje jedno z ostatnich miejsc w Unii
Europejskiej pod wzgledem innowacyjnoséci matych i $rednich firm. Wedlug
Raportu PARP z 2010 roku ,,odsetek firm innowacyjnych w latach 20062008
ksztaltowal si¢ na poziomie 18%, w poréwnaniu z 75% w Niemczech, a w eks-
port zaangazowanych jest obecnie tylko ok. 30% firm malych i $rednich”
[PARP 2012]. Jak mozna t¢ sytuacj¢ zmieni¢? Kluczowym dziataniem w tym
wzgledzie moze by¢ wspélpraca nauki z biznesem na zasadzie wspétzaleznodci
migdzy nimi, tak aby nauka polskich wyzszych uczelni otwarta byta na ro-
dzime przedsigbiorstwa i bezkolizyjnie mogla z nimi wspétpracowaé na wielu
plaszczyznach. Cennym pomystem w tym zakresie jest organizowanie inkuba-
toréw przedsigbiorczosci, przy jednoczesnym wsparciu Unii Europejskiej, ktére
w bliskiej przysztosci moga wypracowaé innowacyjne projekty, bedace efek-
tem wspétpracy naukowcéw i studentédw zainteresowanych przedsigbiorczoscia
oraz biznesmendéw wspélpracujacych z osrodkami nauki.

Czy czeka nas kolejna ci¢zka fala recesji, masowe zwolnienia pracowni-
kéw i drastyczne zmniejszenie popytu oraz zwigkszenie liczby likwidowanych
malych i $rednich przedsigbiorstw? Moze jednak wrecz przeciwnie, gdyz, jak
wynika z optymistycznego raportu opracowanego pod kierownictwem profe-
sora Jerzego Hausera, ,dzi¢ki ozywieniu na zachodzie Europy, eksport zaczyna
rozpedzad takze polska gospodarke, a pod koniec roku mozemy osiagnaé 2,5%
wzrostu PKB” [Zurawik 2013]. Autorzy raportu sa pewni, iz ,dolek gospodar-
czy” mamy juz za soba. Ostrzegaja jednak, iz w dtuzszym okresie bez inwe-
stycji nie mamy co marzy¢ o dynamicznym wzroscie gospodarczym. W takiej
sytuacji, bez spdjnego i kompleksowego projektu rzadowego dla inwestycji roz-
wojowych, zagrozeniem dla polskiej gospodarki stanie si¢ pozostawanie przez
dtuzszy okres na $ciezce niskiego wzrostu.
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Wstep

W artykule podejmuje prébe wstepnej, krytycznej diagnozy niektérych klu-
czowych aspektéw edukacji menedzerskiej w Polsce. Diagnoze prowadze z per-
spektywy krytycznej edukacji menedzerskiej (Critical Management Education)
[Contu 2009; Grey 2004, ss. 178-186], stanowiacej pole emancypacyjne
szerszego nurtu krytycznego w naukach o zarzadzaniu [Alvesson, Bridgman,
Willmott 2009; Zawadzki 2012]. Gtéwnym punktem zainteresowania Critical
Management Education sa uwarunkowania konstytuujace mozliwos¢ urzeczy-
wistnienia edukacji obywatelskiej na gruncie edukacji menedzerskiej. Celem
podjctej refleksji jest przede wszystkim wskazanie ztudzenia naturalnosci do-
minacji racjonalnosci instrumentalnej i hermeneutycznej w edukacji mene-
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dzerskiej, w tym ukazanie patologii wynikajacych z tej dominacji oraz wska-
zanie alternatywy w postaci edukacji opartej na racjonalno$ci emancypacyjne;.

Edukacja w kontekscie typdw racjonalnosci

Korzystajac z typdw racjonalnosci Jiirgena Habermasa [Habermas 1972, 1983],
a takze z opartej na nich koncepcji racjonalnosci w przestrzeni edukacji Henry
Girouxa [Giroux 2010, ss. 149-184], warto poczatkowo zastanowic¢ sig, jakie
konsekwencje wynikaja z dominacji danego typu racjonalnosci w procesach
ksztalcenia. Racjonalno$¢ rozumiem za Girouxem jako ,,okreslony zbiér zato-
zen oraz praktyk spolecznych, ktére posrednicza w sposobie, w jakim jednost-
ka lub grupa odnosza si¢ do szerszego spoleczeristwa. U podstaw kazdego typu
racjonalnodci lezy zbiér intereséw, ktdre okreslaja, jak odzwierciedla si¢ $wiat”
[Giroux 2010, s. 153].

Dominacja racjonalno$ci instrumentalnej (lub inaczej: technicznej albo
technokratycznej) skutkuje przede wszystkim rytualizacja pozoru apolityczno-
$ci edukacji i przekazywanej w jej ramach wiedzy. Model edukacji, oparty na
przewadze tego typu racjonalnosci, charakteryzuje si¢ brakiem refleksyjnosci na
temat przyjmowanych w jego ramach zalozen normatywnych, a takze (tym sa-
mym) bezrefleksyjnym przekonaniem o niepodwazalnej stusznosci tych zalozert
i ich uniwersalnej obowiazywalnosci. Edukacja i ksztalcenie w takim modelu
sprowadzaja si¢ do przygotowania odbiorcéw do urzeczowiania odpowiednich
srodkéw, ktédre pozwola na realizacje niepodwazalnych, z géry zalozonych celéw.
Nie pojawia si¢ jednak pytanie ani o prawomocnos¢ przyjmowanych celéw, ani
o stuszno$¢ takiego postgpowania. Edukowanie sprowadza si¢ do jednokierun-
kowej transmisji ,,faktéw”, méwiacych, jak rzeczy maja si¢ naprawde — wszystko
to, co znajduje si¢ poza sfera ,faktéw”, uznawane jest jako bezwartosciowa speku-
lacja. Jak zauwaza Giroux, ,pytanie, kto nadaje prawomocnos¢ ‘faktom’ danego
porzadku spolecznego, w tym wypadku bywa usunigte z kontekstu pedagogiki
w klasie szkolnej i z dyskusji” [Giroux 2010, s. 160].

Nauczyciel w tej perspektywie jest jedynie pasywnym przekaznikiem in-
formacji, a nie negocjatorem senséw dotyczacych rzeczywistosci, postuguja-
cym si¢ madro$cia. Uczniowie uznawani sa z kolei za biernych konsumentéw
informagji, ktére uprawomocnione sa ich domniemanym obiektywizmem
uswigconym przez ekspertéw. Model ten zakltada obraz czlowicka podporzad-
kowanego procesom socjalizacji: jedynie dzigki nieuswiadomionej uleglosci
wzgledem transmitowanych tresci jednostka skutecznie moze przygotowywaé
si¢ do petnienia roli spofecznej [Wrong 1984, ss. 44—70]. Wszelkie przejawy
nonkonformizmu wobec narzucanych tresci traktowane sg jako patologia leza-
ca gléwnie po stronie edukowanej jednostki.

Osadzenie edukacji na zalozeniach racjonalnosci hermeneutycznej wigze si¢
z kolei ze zwréceniem uwagi na procesy interakeji spolecznej, nadawania oraz
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negocjacji znaczen i usensawiania rzeczywistoéci [Giroux 2010, ss. 149-184;
Habermas 1972, 1983]. Rzeczywisto$¢ nie jest pojmowana jak w modelu tech-
nokratycznym jako realno$¢ zastana, ale zadana, konstruowana przez uwarun-
kowane kulturowo podmioty w ich codziennej komunikacji. Tym samym lu-
dzie nie s traktowani jako bierni odbiorcy transmitowanej wiedzy — edukacja
i ksztalcenie rozpatrywane sa w perspektywie konstruowania senséw na mocy
relacji spotecznych i interpretacji dokonywanych przez nauczycieli i uczniéw.
Dziatania podejmowane przez ludzi mozna zrozumiec jedynie w kontekscie ich
intengji, ktére wplywaja na interpretacje otaczajacego $wiata, dlatego uczniéw
zacheca si¢ do zdobywania wiedzy poprzez umiejscowienie danego problemu
w kontekscie ich systemu wartosci czy w ogdle zycia. W modelu tym zwraca si¢
uwage na wzrost $wiadomosci na temat oczekiwari wobec danej roli spoteczne;j
i na konieczno$¢ podporzadkowania si¢ im.

Model edukacji oparty na dominacji racjonalnosci emancypacyjnej réw-
niez zaktada — tak jak w poprzednim modelu — podejscie interpretujace, ale
kfadzie nacisk na normatywne i polityczne uwarunkowania proceséw usensa-
wiania i intepretowania rzeczywistoéci [Fleming, Murphy 2012]. O ile zatem
w przypadku dominagji racjonalnosci technicznej wiedza jest jednokierunko-
wo transmitowana, w przypadku racjonalnosci hermeneutycznej stanowi efekt
indywidualnych interpretacji i negocjacji znaczen, o tyle racjonalno$¢ eman-
cypacyjna wiaze si¢ z dazeniem do zdobywania wiedzy poprzez wskazywanie
wplywu intereséw wynikajacych z kontekstu spolecznego, w ramach ktérego
przebiegaja interpretacje, na ksztatt zdobywanej wiedzy, na myslenie i na po-
stepowanie. Jak wyjasnia Giroux, ,zdolno$¢ do myslenia o mysleniu wskazuje
na tryb rozumowania wymierzonego w przelamywanie ‘skostnialej’ ideologii,
uniemozliwiajacej krytyke zycia i §wiata, na ktérej oparte jest racjonalizowanie
dominujacego spoleczeristwa” [Giroux 2010, s. 172].

Nacisk w modelu emancypacyjnym kladzie si¢ na komunikacj¢ delibera-
tywng i umiejetnos$¢ krytycznego myslenia, ktére traktowane sg jako najwicksza
warto$¢ proceséw ksztalcenia [Englund 2012, ss. 27-42; Giroux, Witkowski
2010]. Tym samym rola nauczyciela jest pobudzanie do krytycznej refleksji
i niezgody na tresci proponowane przez niego czy przez programy ksztalce-
nia w ogéle — tym samym uczniowie staja si¢ rownoprawnymi uczestnikami
krytycznej debaty, ktéra ma prowadzi¢ do wyksztalcania wszystkich: niezalez-
nie od petnionych rél w klasie szkolnej (nauczyciel, uczeri). Rolg edukacji jest
wdrazanie jednostek do uczestnictwa w kulturze dzigki ksztaltowaniu postaw
obywatelskich. Pozwala to z jednej strony na $wiadomos¢ mozliwosci podwa-
zania prawomocnosci obowigzujacych regul, w tym na krytyczne ustosunko-
wanie si¢ wzgledem proponowanych tresci i oczekiwan wobec roli spotecznej,
a z drugiej na ukierunkowanie na wrazliwo$¢ wzgledem dobra innych ludzi
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i na krytyczne rozeznawanie si¢ w rzeczywistosci, pozwalajace na eliminowa-
nie zagrozeni dla wolnosci [Giroux 2010, ss. 149-184; Habermas 1972, 1983].

Racjonalnos$¢ instrumentalna i hermeneutyczna w polskiej edukacji
menedzerskiej

W kontekscie przedstawionych typéw racjonalnosci stawiam tezg¢ — ktéra po-
staram si¢ dalej uzasadni¢ — ze edukacja menedzerska®® w Polsce opiera si¢
gléwnie na zalozeniach normatywnych, charakterystycznych dla racjonalnosci
instrumentalnej i hermeneutycznej jako warunkujacych procesy ksztalcenia.

Dominacja racjonalnosci instrumentalnej wiaze si¢ z tym, ze edukacja ta
nastawiona jest przede wszystkim na przygotowywanie jednostek do umiejet-
nosci kalkulacji intereséw i do dziatania w zgodzie z ustalonymi procedurami
w kontekscie realizacji z géry narzuconego celu. Podstawowym problemem
staje si¢ przewazajaca obecnos¢ stechnicyzowanych, opartych na paradygmacie
funkcjonalistycznym tresci ksztalcenia, akcentujacych techniki efektywnosci
ekonomicznej, kosztem rozwoju wyobrazni humanistycznej na mocy kontaktu
z tre§ciami humanistycznymi, nie wspominajac o braku otwartosci podmio-
téw na realne przezywanie tych tresci. Tym samym nie stwarza si¢ warunkéw
do nabywania kompetencji kulturowych i poszerzania kapitatu symboliczne-
go, koniecznych do dzialania w ztozonej rzeczywistosci i do sprawnego zarza-
dzania, ktére stanowi spoleczno-kulturowy proces nadawania sensu rzeczywi-
stosci [Kostera 2010; Magala 2009b].

Symptomatyczna jest w tym kontekscie konstrukeja polskich podreczni-
kéw z zarzadzania, wykorzystywanych w edukacji menedzerskiej. Jak zauwaza
Stawomir Banaszak, ,(...) prezentuja one albo wylacznie pozytywna strong za-
rzadzania, w ramach ktdrej nawet trudnosci moga by¢ przezwycigzone dzigki
zastosowaniu odpowiedniego algorytmu dzialania, albo prébuja ukazaé rze-
czywisto$¢ (spoleczna, gospodarcza, organizacyjng) jako nieskomplikowana,
ktérej ewentualne zawilosci i przeciwnosci sa zwigzane z niezrozumieniem
jej przez uczestnikéw organizacyjnego zycia’ [Banaszak 2011, ss. 171-172].
Idzie to w parze z przeekonomizowanym punktem widzenia (efektywno$é
ekonomiczna jako cel sam w sobie), ktéry dodatkowo przedstawiany jest jako
naturalny i niepodwazalny oraz z brakiem inicjowania realnej dyskusji pro-
blematyzujacej nabywane tresci, co ostatecznie redukuje wymiar ksztalcenia
do kumulatywnego gromadzenia nieproblematycznych informacji [Sulejewicz,
Zaidi 2010].

Wstepna diagnoza edukacji menedzerskiej w Polsce wskazuje jednoczesnie
na silng obecno$¢ racjonalnosci hermeneutycznej na gruncie gtéwnych zalozen

% Pod pojeciem edukacji menedzerskiej w Polsce rozumiem zaréwno studia ekonomiczne, jak i studia
z zakresu zarzadzania (na prywatnych i padstwowych uczelniach wyzszych), a takze studia podyplo-
mowe, w tym MBA.
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normatywnych. Korzystajac z terminologii podejscia konstruktywistycznego
[Berger, Luckmann 2010] mozna bowiem powiedzie¢, ze edukacja menedzer-
ska w Polsce socjalizuje studentéw do sztywnych ram sensotwoérczych, defi-
niujacych role spoleczng w trosce o wyposazanie ich w zdolnos¢ do redukgji
Zozonosci rzeczywistosci celem dziatania bardziej racjonalnego ekonomicznie.
Zgodnie z propagowang wizja organizacji i zarzadzania, dzialanie menedzera
ma opiera si¢ na eliminowaniu napiecia pomiedzy ustalonymi raz na zawsze
ramami interpretacji $wiata, a ztozonoscia strukturalng i normatywng rzeczy-
wisto$ci organizacyjnej. Stuzy¢ ma temu typ ksztalcenia oparty na wdrazaniu
do redukcyjnych tresci opartych na paradygmacie funkcjonalizmu [Burrell,
Morgan 1979; Sutkowski 2012], ktére z uwagi na swéj domniemany autorytet,
majacy wynikaé¢ z obiektywnego charakteru i uniwersalnej waznosci (gotowe
modele, schematy, definicje i rekomendacje legitymizowane autorytetem eks-
pertéw), maja przygotowywa¢ do radzenia sobie z rzeczywistoscia i nie wyma-
gaja krytycznej dyskusiji.

Patologia socjalizowania menedzeréw do sztywnych ram sensotwérczych
staje si¢ szczegdlnie niebezpieczna w momencie, gdy ramy te konstytuowane sa
przez tresci pozytywnie wartosciujace elastyczng adaptacje wzgledem obowia-
zujacych norm, wartosci czy procedur organizacyjnych. Skutkiem ksztalcenia
operujacego na takich tresciach jest przypisywanie rzeczywisto$ci organizacyjnej
ad hoc autorytetu, bez widzenia zagrozen wynikajacych z dziatan o charakterze
konformistycznym, co zwigksza ryzyko ubezwlasnowolnienia jednostek i elimi-
nacji wolnosci z przestrzeni zycia organizacyjnego [Fleming, Spicer 2007; Magala
2009a, ss. 98—103; Willmott 1993, ss. 515-552; Zawadzki 2013, ss. 11-28].

Edukacja menedzerska w perspektywie triady rozwoju moralnego
Habermasa-Kohlberga

Konsekwencje wynikajace z dominacji racjonalnosci instrumentalnej i her-
meneutycznej w edukacji menedzerskiej w Polsce warto rozpatrzy¢ w kon-
tekscie implikacji wynikajacych z rekonstrukeji koncepgji triady rozwoju mo-
ralnego Jiirgena Habermasa i Lawrence’a Kolberga, dokonanej przez Lecha
Witkowskiego [Habermas 2001, 2002; Kohlberg 1981, 1984; Witkowski
2010] oraz zwiazanych z ta koncepcja typéw wspélnoty. Wydaje si¢ zasadne
stwierdzenie, ze dominujacy w Polsce model edukacji menedzerskiej wdraza
podmioty ksztalcenia gléwnie do profilu przedkonwencjonalnej ,wspélnoty
intereséw” oraz do konwencjonalnej ,wspdlnoty zadari”, nie zapewniajac wa-
runkéw ksztalcenia do postkonwencjonalnej ,wspélnoty jako zadania”.
~Wspélnota intereséw” charakteryzuje si¢ silnym naciskiem na zbieznos¢
partykularnie definiowanych intereséw i stanowi $rodek do realizacji celéw
»odnoszonych do egoistycznie postrzeganego interesu i pozadanego efek-
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tu doraznie wspélnie podejmowanych dziatai” [Witkowski 2010, s. 166].
Wspdlnota ta konstytuowana jest przez jednostki znajdujace si¢ na przedkon-
wencjonalnym — a wigc najnizszym — poziomie moralnosci, zwigzanym z przy-
jeciem ,orientacji radarowej” W przestrzeni spoiecznej. Orientacja ta ,wyraza
(...) gotowos¢ do uzgadniania i realizowania interesu wlasnego z kazdym in-
teresem aktualnie dominujacym w (...) otoczeniu” [Witkowski 2010, s. 182].
Jednostka funkcjonuje zatem na poziomie strategii korzysci-strat, starajac si¢
dziata¢ wedlug logiki unikania kar i indywidualnej optacalno$ci podejmowa-
nych dziatani (strategia ,$wictego spokoju”).

Z kolei ,wspdlnota zadan” stanowi zadang realno$¢, kedra zorganizowa-
na zostala i funkcjonuje wokét sztywno ustalonych celéw i zadan ,nadrzed-
nych wobec partykularnych perspektyw jednostek funkcjonujacych w niej”
[Witkowski 2010, s. 166]. Wspélnota ta konstytuowana jest przez jednostki
znajdujace si¢ na konwencjonalnym poziomie rozwoju moralnego, ktére dzia-
taja wedtug logiki aprobaty dla norm i wartosci grupowych (organizacyjnych)
na mocy bezrefleksyjnej rezygnacji z wlasnej podmiotowosci. Uczestnicy or-
ganizacji funkcjonuja tutaj zatem na poziomie ,,tozsamosci roli”, ktéry nie do-
puszcza zaangazowania w dzialania odbiegajace od zalozonych norm grupo-
wych ze wzgledu na brak $wiadomosci problemu prawomocnosci tych norm
[Witkowski 2010].

Trzeci typ wspdlnoty to ,wspélnota jako zadanie”, ktéra urzeczywistniana
jest na mocy ,dialogowo uzgadnianych zasad jej kreacji” [Witkowski 2010, s.
166]. Podmiotowos¢ i twérczos$¢ jednostek jest warunkiem koniecznym dla
jej istnienia, a cele grupowe stanowia swoistag pomoc w mozliwosci realizacji
celéw indywidualnych, gdzie jednostki autonomicznie akceptuja (lub podaja
w watpliwo$¢) stuszno$¢ normatywna tak wlasnych, jak i grupowych celéw
i na mocy krytycznego dialogu rozpatrujg ich zgodno$é. Wspélnota ta konsty-
tuowana jest przez jednostki znajdujace si¢ na najwyzszym, to znaczy postkon-
wencjonalnym poziomie rozwoju moralnego, charakteryzujacym si¢ napigciem
aksjonormatywnym zwigzanym z umiej¢tno$cia podawania w watpliwo$¢ obo-
wigzujacych norm, wartosci, zasad, celéw czy intereséw, jezeli te ograniczaja
jednostkowa podmiotowos¢ i uniemozliwiajg samorealizacje (kompetencja do
dzialania w sporze) [Witkowski 2010].

Zauwazmy teraz, ze — jak wynika z badan Banaszaka [Banaszak 2011]*
— polski menedzer, ktéry ukonczyt edukacj¢ menedzerska, charakteryzuje
si¢ wysokim poziomem kapitatu spotecznego z jednoczesnym miernym po-
ziomem kapitatu kulturowego. Co prawda nie jest uprawnione uogélnianie
wnioskéw wynikajacych z badan empirycznych na caly populacje menedzeréw
%7 Badania przeprowadzono w latach 2006-2008 przy wykorzystaniu techniki wywiadu poglebionego

(31 respondentéw), ankiety (211 respondentéw) i analizy zawartosci (portal spolecznosciowy Golden-
Line).
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w Polsce, ale mimo to rezultaty przytaczanych badan mozna potraktowa¢ jako
symptomy szerszego problemu analfabetyzmu kulturowego. Kluczowa dla dal-
szej refleksji staje si¢ teza, ze szczegblnie w obrebie zjawisk naznaczonych suk-
cesem spolecznym nalezy widzie¢ mozliwo$¢ istnienia patologii kulturowych
[Witkowski 2008, ss. 213—-242].

Whiosek o wysokim poziomie kapitatu spolecznego wynika z fakeu, iz
badani menedzerowie posiadajg silng motywacje do rozbudowywania sieci
kontaktéw z osobami, dzigki ktérym moga uzyskaé egoistyczna korzys¢, do
nieformalnego popierania gtéwnie tych, ktdrzy mogg im co$ zaoferowaé w za-
mian czy do podejmowania dziatan wedtug logiki wzajemnego ,zalatwiania”
najkorzystniejszych opcji. Panuje powszechna wsréd respondentéw opinia, ze
sukces zawodowy warunkowany jest przede wszystkim przez kapital spoteczny,
rozumiany jako odpowiednie znajomosci i dobre kontakty [Banaszak 2011]. Sg
to symptomy wskazujace na przedkonwencjonalny poziom rozwoju moralnego
(wspdlnota intereséw) i na orientacj¢ radarowa jako dominujaca w dziataniach
w otoczeniu spoleczno-kulturowym: wiaze si¢ ona z podejmowaniem dziatan,
majacych na celu realizacje egoistycznego interesu i uzgadnianiem go z kaz-
dym dominujacym interesem w otoczeniu [Witkowski 2010].

Z drugiej strony wida¢ u respondentéw takze symptomy wskazujace na
usytuowanie na konwencjonalnym poziomie ,tozsamosci roli” (wspdlnota
zadan), ktéra wiaze si¢ z zanikiem indywidualnej podmiotowosci i ,korozja
charakteru” [Sennett 2006]. Pozytywnie wartosciuja oni bowiem konformizm
grupowy, traktujac adaptacje do z géry narzuconych norm i wartoéci jako
pozadany cel proceséw zarzadzania ludZmi, ktérzy traktowani sa przedmio-
towo jako manipulowalny zaséb ekonomiczny [Banaszak 2011]. W praktyce
zycia organizacyjnego takie podejscie bedzie skutkowaé brakiem potrzeby
kierowania si¢ zasadami etycznymi, a zarzadzanie traktowane jest wtedy jako
narzedzie, pozwalajace eliminowaé opér pracowniczy i postawy nonkonfor-
mistyczne: przyjmuje si¢, ze im wyzszy poziom bezkrytycznej akceptacji dla
dominujacych norm i warto$ci w organizacji, tym wigksza szansa na realiza-
cje z gbry przyjetych i narzucanych celéw organizacyjnych. Mozna zatem po-
stawi¢ teze, ze zarzadzanie przez konstruowanie monokultur w mysl zalozert
»korporacyjnego kulturyzmu” [Sutkowski 2011; Willmott 1993, ss. 515-552]
to specyfika polskiej rzeczywisto$ci organizacyjnej, co potwierdzaja inne bada-

nia [zob. Bugaj; Oleksyn; Staficzyk 2011].

W kierunku racjonalnosci emancypacyjnej w edukacji menedzerskiej:
propozycje zmian

Putap postkonwencjonalnego rozwoju moralnego i przygotowania do dziatania
w profilu wspélnoty jako zadania wydaje si¢ na dzieni dzisiejszy nieosiggalny
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dla wielu polskich menedzeréw. W niskim poziomie kapitatu kulturowego wy-
raznie wida¢ skutki braku krytycznych dyskusji podczas zaje¢, braku kontaktu
z lekturami charakteryzujacymi si¢ bogatym potencjalem epistemologicznym,
prowokujagcym do refleksji i skutki braku wyjscia poza przeekonomizowang
perspektywe widzenia rzeczywistoéci (w tym organizacji i zarzadzania), redu-
kujaca wymiar ksztalcenia do préby odpowiedzi na pytanie, jak odnies¢ sukces
ekonomiczny przy pomocy dostgpnych srodkéw.

Po pierwsze zatem nalezaloby podja¢ wysitek konstytuowania komunikacji
deliberatywnej w procesach ksztalcenia, a wigc takiego typu komunikacji, w ktd-
rym ,rézne opinie i warto$ci majg szans¢ stanac ze sobg twarza w twarz i w keé-
rym dba si¢ o to, by kazda jednostka zajmowala stanowisko przez wystuchiwa-
nie, deliberowanie, szukanie argumentéw i ocenianie innych przy jednoczesnym
wsp6lnym wysitku odnajdywania takich wartosci i norm, co do ktérych wszyscy
mogliby si¢ zgodzi¢” [Englund 2012, s. 34]. Komunikacja w edukacji mene-
dzerskiej powinna zosta¢ oparta na mozliwosci konstruktywnego, tj. przy zasto-
sowaniu sity argumentéw podwazania autorytetéw, na dopuszczeniu do glosu
réznorodnych punktéw widzenia na dany problem i na dazeniu do wspdlnego
konsensusu przy zachowaniu toleranciji i szacunku dla interlokutoréw [Englund
2012, ss. 27—42; zob. Habermas 2002]. Kluczowe wydaje si¢ to, aby procesy dy-
daktyczne osadzi¢ na wizji autorytetu jako kogo$, z kim warto dyskutowa¢, a nie
kogo trzeba nasladowa¢ [ Witkowski 2009, 2011]. Uwaga ta dotyczy réwniez au-
torytetow symbolicznych, a wigc autoréw czytanych tekstow.

Po drugie zasadne wydaje si¢ zdecydowane wzbogacenie programéw ksztal-
cenia o teorie krytyczne, ktére pozwolityby na refleksyjny dystans wzgledem
przeekonomizowanych, opartych na imperatywie technicznym tresci obecnych
w gléwnym nurcie zarzadzania, przyczyniajac si¢ do delegitymizacji i denatu-
ralizacji funkcjonalizmu oraz do obalenia mitu o braku dla niego alternatywy.
Wykorzystanie tych teorii pozwolitoby zatem na swoista dewiacj¢ od gléwnego
nurtu zarzadzania, przesuwajac punkt cigzkosci refleksji z rozwazani nad $rod-
kami potrzebnymi do osiagniecia celéw organizacyjnych, na rzecz probleméw
etycznych, takich jak kwestie nieréwnosci, opresji czy wladzy [Contu 2009, ss.
536-550; Grey 2004, ss. 178-186; Mintzberg 2005].

Po trzecie programy ksztalcenia warto nasyca¢ dziedzictwem symbolicz-
nym sztuki [Czarniawska, Gagliardi 2006]. Literatura, film czy teatr to warto-
$ciowe medium przekazu wiedzy na temat zarzadzania, pozwalajace dostrzegaé
nierozpoznawalne w dyskursie naukowym paradoksy Zycia organizacyjnego
[Czarniawska-Joerges, Guillet de Monthoux 1994]. Rozwéj wyobrazni huma-
nistycznej przez wspélczesnego menedzera na mocy kontaktu z wytworami
sztuki wydaje si¢ fundamentalny z uwagi na zfozono$¢ normatywna sfery or-
ganizacji, a takze konieczno$¢ postugiwania si¢ w procesach zarzadzania wy-
obraznia, intuicja i wiedzg utajong [Kostera 2010, 2013].
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Podsumowanie konsekwencji dominacji typéw racjonalnosci dla ksztal-
cenia menedzeréw, ich poziomu rozwoju moralnego i dziatania przedstawia

tabela 1.

Tabela 1. Typy racjonalnosci i ich wplyw na ksztalcenie, moralnosd i dzia-
lanie menedzerskie

Typ racjonalnosci | Typ ksztalcenia Poziom rozwoju mo- Orientacja dzialaf
ralnego

Instrumentalna Autorytarny Przedkonwencjonalny |Radarowa

Hermeneutyczna Interpretujacy | Konwencjonalny Konformistyczna

Emancypacyjna Deliberatywny | Postkonwencjonalny | Dialogowa / Krytyczna

Zrédlo: opracowanie whasne.

Zakonczenie

W artykule przedstawilem wstgpna diagnoz¢ konsekwencji wynikajacych
z dominagji racjonalnosci instrumentalnej i hermeneutycznej w edukacji me-
nedzerskiej w Polsce, a takze staralem si¢ pokaza¢ zwigzane z tym mozliwe
konsekwencje praktyczne dla moralnosci i dzialania menedzera. Dominacja
ta prowadzi do autorytarnego stylu ksztalcenia, operowania na pozytywistycz-
nych tresciach opartych na paradygmacie funkcjonalizmu oraz do wdrazania
menedzeréw do przedkonwencjonalnego i konwencjonalnego poziomu rozwo-
ju moralnego. Skutkuje to przewaga orientacji radarowej i konformistycznej
w dziataniu bez zdolnosci do dzialania w sporze, a takze brakiem rozwoju
wyobrazni humanistycznej, madrosci i wiedzy utajonej, ktére we wspélczesnej,
zozonej normatywnie rzeczywisto$ci organizacyjnej decyduja o zdolnosci do
efektywnego zarzadzania.

Warto na koniec zauwazy¢, ze z perspektywy krytycznej i emancypacyj-
nej nieuprawnione jest usprawiedliwianie patologii w edukacji menedzerskiej
w Polsce tym, ze rzeczywisto$¢ rynkowa i kapitalistyczna ,takie juz sa” i same
w sobie w sposéb naturalny s3 patologiczne. Jest to bezzasadne zalozenie,
stanowiace wygodne alibi dla tych oséb, ktdre nie potrafia dostrzec wartosci
w powaznej refleksji krytycznej nad jakoscia demokraciji i kapitalizmu w pol-
skiej rzeczywistosci spotecznej. Warto takze zauwazy¢, ze krytyczna eduka-
cja menedzerska nie moze by¢ traktowana jedynie jako jeden z nurtéw czy
modeli badawczych (lub dydaktycznych), wchodzacych w skfad edukacji me-
nedzerskiej w ogéle. Podobnie jak pedagogika krytyczna to nie tylko jedno
z pdl konstytuujacych przestrzeri badawcza pedagogiki — pedagogika albo jest
krytyczna, albo nie istnieje (cho¢ mozna skutecznie podtrzymywaé pozor jej



230 Michat Zawadzki

istnienia)*® — podobnie krytycznos$¢ zaswiadcza o realnosci istnienia edukaciji
menedzerskiej.
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Wstep

Sposéb gromadzenia zasobéw niezbednych do osiagania celéw w zakresie za-
spokajania potrzeb zbiorowych oraz wykonania zadan stuzacych realizacji ce-
16w wymaga kontroli, aby w odpowiednim czasie dokona¢ niezbednych korekt
i w lepszym stopniu osiagna¢ zakladane cele.

Dziatalnos¢ organizacji publicznych jest kontrolowana przez szereg wyspe-
gjalizowanych instytucji kontrolnych. Jednakze zewngtrzna kontrola instytu-
cjonalna, majaca gtéwnie charakter ex post, musi by¢ uzupelniona kontrola za-
rzadcza, dzigki keérej mozliwa jest diagnoza biezacego dostosowania systemu
do oddziatywan ptynacych z otoczenia.

W artykule przyjeto implicite, iz realizacja — okreslonych w Ustawie o fi-
nansach publicznych — celéw kontroli zarzadczej stuzy kreowaniu zaufania
stanowiacego kapitat spoleczny. Strukturyzujac obszar badad, w niniejszym
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artykule przeanalizowano, jakie sa problemy w ocenie realizacji celéw kontroli
zarzadczej. Zakres prowadzonych rozwazan obejmuje zagadnienia sprawnego
funkcjonowania organizacji publicznych, rozpatrywane na gruncie zarzadza-
nia. Artykul zostal przygotowany na podstawie studidw literatury przedmiotu,
a takze wynikéw badari obcych i whasnych.

Pojecie kontroli zarzadczej

Pojecie kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych okresla
art. 68 Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych [Dz. U. Nr
157, poz. 1240 ze zm.], w my$l ktérego jest to ogét dziatari podejmowanych dla
zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposéb zgodny z prawem, efektywny,
oszczgdny i terminowy. Kontrola stuzy zatem poréwnaniu wyniku dzialania
z jego celem po to, by dokona¢ oceny prakseologicznej i w przypadku dziatania
powtarzalnego wprowadzi¢ modyfikacje w odniesieniu do celu lub poszcze-
gblnych czlonéw dzialania. Takie pojmowanie kontroli jest zbiezne z przyje-
tym w naukach o zarzadzaniu [Pszczotowski 1978, ss. 104—105, Dobrowolski
2004, ss. 15—43, Stoner, Wankel 1992, ss. 457—-458, Kiezun 1998, s. 360,
Czerminski, Czerska, Nogalski, Rutka, Apanowicz 2001, s. 375]. Odnotowa¢
takze nalezy zbiezno$¢ pojecia kontroli zarzadczej z amerykanska definicjg
kontroli wewngtrznej. Wedtug tej definicji, kontrola wewngetrzna stanowi inte-
gralny sktadnik zarzadzania organizacjami, ktéry pozwala uzyska¢ uzasadnio-
na pewnos¢, ze zostang osiagnicte nastepujace cele: skuteczno$é i wydajnosé
podejmowanych dzialari, wiarygodno$¢ sprawozdan finansowych, zgodnogé
z ustawami i rozporzadzeniami [Walker 1999]. Amerykanskie standardy kon-
troli organizacji publicznych byty wykorzystywane przy tworzeniu standardéw
Migdzynarodowej Organizacji Najwyzszych Organéw Kontroli Padstwowej
(the International Organization of Supreme Audit Institution — INTOSAI), a te
z kolei brane byly pod uwage w procesie tworzenia polskich standardéw kon-
troli zarzadczej.

Kryterium kontroli zarzadczej jest migdzy innymi legalno$¢, a zatem zgod-
no$¢ zakresu przedmiotowego, podmiotowego, terminu i sposobu dzialania
z przepisami wynikajacymi zaréwno z aktéw powszechnie obowiazujacego
prawa, jak i unormowan wewnetrznych. Kryterium celowosci opiera si¢ na oce-
nie stopnia realizacji celéw czastkowych, jak i ostatecznych, ocenie racjonalno-
$ci dziatania. Rzetelno$¢ obejmuje oceng funkcjonowania jednostki z punktu
widzenia zachowania przez nia nalezytej starannosci, jakosci wykonywanych
zadani, przestrzegania istniejacych standardéw, uczciwosci. Gospodarnosé
oznacza zaréwno maksymalizacje efektow przy danych nakladach, jak i mini-
malizacj¢ nakladéw w celu osiagniccia danego efektu.

Konstrukgja jurydyczna instytucji kontroli zarzadczej wskazuje, ze ma ona
charakter prospektywny, biezacy i nastgpczy. Kontrola wstgpna pozwala na
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sprawdzenie i dokonanie oceny planowanej dziatalnosci. Kontrola biezaca po-
zwala na oceng transformacji nakladéw w wyniki. Kontrola nastgpcza polega
na sprawdzaniu i ocenie dokonanych juz czynnoéci. Przypomnie¢ nalezy, iz
efektywnos¢ funkeji prewencyjnej kontroli nastgpczej w odniesieniu do przy-
sztych zdarzeni zalezy od tego, czy przyszte warunki realizacji zadani beda takie,
jak podczas formutowania wnioskéw wynikajacych z kontroli dotychczasowe;j
dzialalnosci.

Zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontro-
li zarzadczej nalezy do obowiazkéw: 1) ministra w kierowanych przez nie-
go dziatach administracji rzadowej; 2) wdjta, burmistrza, prezydenta miasta,
przewodniczacego zarzadu jednostki samorzadu terytorialnego; 3) kierowni-
ka jednostki.

O ile pojecie skutecznosci nie budzi watpliwosci natury semantycznej,
a definicj¢ efektywnosci, bedacej jednym z waloréw sprawnosci, sformutowat
kilkadziesiat lat temu H.A. Simon [1976, ss. 317-318], stwierdzajac, ze jest sto-
sunek miedzy nakladem a efektem, wysitku do wynikéw, wydatkéw do docho-
déw, kosztéw do osiagnictego zadowolenia, o tyle wyjasnienia wymaga pojecie
adekwatnosci kontroli zarzadczej. Na niejasno$¢ takiego sformutowania zwra-
cala takze uwage E. Kornberger-Sokotowska w opinii dotyczacej rzadowego
projektu Ustawy o finansach publicznych.

Wspomniana wyzej adekwatno$¢ dotyczy procesu kontroli. Kluczowa
czynnoscig w procesie kontroli jest ustalenie stanu faktycznego. Brak obiek-
tywnego obrazu kontrolowanej rzeczywistosci, wynikajacy m.in. z nieprawi-
dlowej metodyki kontroli, prowadzi do formulowania nietrafnych wnioskéw.
Na przykfad opieranie badani gléwnie na wynikach samooceny kontroli za-
rzadczej moze powodowad, iz kontrola wykaze to, co miato by¢ wykazane we-
dlug kontrolowanych. Przyczyne dysfunkeji kontroli zarzadczej moze stano-
wic takze jej przeformalizowanie lub niedoformalizowanie albo przypisywanie
zbyt duzej wagi jedynie sprawom fatwo mierzalnym [Kuc 2001, ss. 79, 83].
A zatem metodyka kontroli i odpowiedni zakres stanowi o jej adekwatnosci.

Cele kontroli zarzadczej

Celami organizacji publicznych sa nie tylko realizacja okreslonego, plano-
wanego zakresu ustug publicznych i ich jakos¢, ale takze zmiany w otocze-
niu stanowigce nastepstwo ich dzialania. Jedng z takich zmian powinno by¢
wzmocnienie zaufania publicznego, definiowanego z perspektywy nauk o za-
rzadzaniu m.in. jako element kapitatu spofecznego (R. Putnam), zaséb strate-
giczny organizacji (D. Collis, C. Montgomery), oczekiwanie ze strony danego
srodowiska uczciwego, obopélnego, powtarzalnego zachowania, opartego na
powszechnie akceptowanych — przez cz¢$¢ cztonkéw takiego $rodowiska — nor-

mach [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Warituchowicz 2007, s. 33].
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Zaufanie jest centralnym czynnikiem dla wszystkich transakeji i poprzez
funkgje, jakie pelni, bywa postrzegane jako kapital. Przy czym to kapital uni-
katowy, ktéry nie jest przedmiotem handlu i wymaga czasu do ustanowienia,
w przeciwieristwie do kapitatu finansowego, dostgpnego na rynku i majacego
swoja warto$¢ wyrazong w pienigdzu. Kapitat zaufania umozliwia wspétprace,
podejmowanie decyzji, tworzy atmosfer¢ otwarcia, przejrzystosci, usprawnia
komunikacje, motywuje i taczy ludzi. Czyni to zaufanie Zrédlem trwalej prze-
wagi konkurencyjnej [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2007,
ss. 29, 31, 49]. Zaufanie pojmowane jako sktadnik kapitalu spolecznego po-
winno zatem stanowi¢ zaréwno warunek dzialania, jak i jego rezultat.

Skoro zaufanie odgrywa istotna role w dziatalno$ci gospodarczej, nie tylko
z perspektywy obnizania kosztéw zdobywania informacji, wptywu na instytu-
cje nieformalne, ale takze jako istotny element systemu jakosci [Bugdol 2008,
ss. 295-296], to szczegblnego znaczenia nabieraja wszelkie inicjatywy, stuzace
kreowaniu zaufania publicznego.

Kontrola zarzadcza stuzy zapewnieniu realizacji wiazki celéw, w tym celu
nadrzednego, rozumianego jako misja, a takze realizacji celéw podrzednych.
Z uwagi na zakres tematyczny niniejszego artykutu pominigto rozwazania po-
$wiecone typologii celéw. Zwrécono natomiast uwage, iz cele kontroli zarzad-
czej majg charakter nietaksatywny. Obejmuja zapewnienie w szczegdlnosci: 1)
zgodnosci dziatalno$ci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymis
2) skutecznodci i efektywnosci dzialania; 3) wiarygodnosci sprawozdan, za-
réwno finansowych, jak i wykonania zadan; 4) ochrony zasobéw ludzkich,
rzeczowych, finansowych, informatycznych; 5) przestrzegania i promowania
zasad etycznego postgpowania; 6) efektywnosci i skutecznosci przeptywu in-
formacji; 7) zarzadzania ryzykiem.

Powyzsze wyszczegdlnienie celéw kontroli zarzadczej uzmystawia, ze ich
realizacja stuzy ekonomizacji sektora publicznego — postulatu eksponowanego
w koncepcji nowego zarzadzania publicznego, a takze stuzy realizacji postula-
tow koncepcji governance, gdzie liczy si¢ nie tylko efekt koricowy podjetych
dzialan, ale takze sam sposéb dziatania [Bovaird, LofHer 2003, s. 10]. Kontrola
zarzadcza moze stuzy¢ umacnianiu kapitatu spotecznego.

Ocena realizacji celow kontroli zarzadczej

System kontroli zarzadczej, zgodnie ze standardami okreslonymi przez
Ministra Finanséw (komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia
2009 r. w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw pu-
blicznych Dz. Urz. MF Nr 15, poz. 84), powinien podlega¢ biezacemu moni-
torowaniu i ocenie. Co najmniej raz w roku nalezy przeprowadzi¢ samooceng
systemu kontroli zarzadczej przez osoby zarzadzajace i pracownikéw jednostki.
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Zrédtem uzyskania zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej przez kierownika
jednostki powinny by¢ zatem w szczegdlnosci wyniki: monitorowania, samo-
oceny oraz przeprowadzonych audytéw i kontroli. Zaleca si¢ coroczne potwier-
dzenie uzyskania powyzszego zapewnienia w formie o$wiadczenia o stanie
kontroli zarzadczej za poprzedni rok.

O ile nie budzi watpliwosci sposéb ustalenia w ramach kontroli zarzadczej,
czy zostaly osiagnicte takie cele, jak: zgodno$¢ dziatalnosci z przepisami prawa
oraz procedurami wewngtrznymi, czy wiarygodno$¢ sprawozdan, o tyle poja-
wia si¢ z trudno$¢ oceng realizacji celu, polegajacego na zapewnieniu skutecz-
nosci i efektywnosci dziatania oraz zapewnieniu przestrzegania i promowania
zasad etycznego postgpowania.

Skuteczno$¢ dzialania, jeden z waloréw praktycznych dziatania, pojmowana
jest jako stopieri zblizenia do zamierzonego celu. A zatem, bez sformulowania
celéw dziatania, nie jest mozliwe ustalenie skutecznosci ich osiggniecia.

W punkcie 82 zalacznika nr 70 do Rozporzadzenia Ministra Finanséw
z dnia 9 marca 2011 r. w sprawie szczegélowego sposobu, trybu i terminéw
opracowania materiatléw do projektu ustawy budzetowej na rok 2012 (Dz. U.
Nr 56, poz. 290) okreslono szczegéltowe zasady definiowania celéw dla jedno-
stek sektora finanséw publicznych. Cele majg by¢ istotne, precyzyjne, konkret-
ne, spéjne, mierzalne, okreslone w czasie, realistyczne.

Cho¢formulowanieceléwdziataniawydajesi¢czynno$cignieskomplikowana,
zwlhaszcza jesli stosuje si¢ koncepcje SMART, to w praktyce cele sa nieprecyzyjne.
K. Winiarska i D. Kotarski przytaczaja przyklady celéw i miernikéw formulo-
wanych dla organizacji publicznych szczebla gminnego. I tak m.in. cyt. autorzy
wskazuja, iz jednym z celéw moze by¢ ,zapewnienie mieszkaricom dostgpu do
infrastruktury technicznej” [2012, s. 206]. Tak sformulowany cel nie pozwa-
la na jego jednoznaczng interpretacj¢. Nie wiadomo bowiem, jakiego rodzaju
infrastruktury technicznej dotyczy. Pojecie infrastruktury technicznej obejmu-
je zardbwno przylacza energetyczne, gazowe, cieplownicze, wodociagowe, sie¢
stuzaca odprowadzaniu $ciekéw, jak i kanalizacje deszczowa, telekomunikacyj-
na, kable tramwajowe, drogi i parkingi. Omawiany wyzej cel nie zostat takze
okreslony w czasie i jest nieprecyzyjny z punktu widzenia mierzalnosci, tym
bardziej, ze zadanie stuzace realizacji celu okreslono w réwnie ogélny sposéb:
,budowa linii infrastruktury technicznej”, ,modernizacja i utrzymanie infra-
struktury technicznej” [Winiarska 2012, s. 206]. Przyktad ten uzmystawia, jak
trudno jest sformulowaé w sposéb wiasciwy cele i zadania. Uzmyslawia takze
trudno$¢ w ustaleniu w ramach kontroli zarzadczej skutecznosci dziatania or-
ganizacji publicznej.

Z uwagi na zakres niniejszego artykulu, jedynie w sposéb skrétowy nalezy
zwrdci¢ uwagg, iz na skutecznos¢ i efektywno$¢ dzialania organizacji publicz-
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nej maja wplyw réznorodne czynniki, a wymienione walory sprawnosci dzia-
tania: skutecznos¢ i efektywno$¢, moga by¢ ocenianie zaréwno z punktu wi-
dzenia wewnatrzorganizacyjnego, jak i w relacji do otoczenia. Na skutecznos¢
i efektywnos¢ dziatania ma wplyw na przyklad sposéb dostosowania struktury
organizacyjnej do celéw, zasobéw i otoczenia.

Analizujac wplyw struktury organizacyjnej na skuteczno$¢ i efektywnosé
dzialania nalezy pamictad, iz wéréd uwarunkowan struktur organizacyjnych
organizacji publicznych wymienia si¢ m.in. sposéb powstania i histori¢ orga-
nizacji, jej wielko§¢ i system spoteczny organizacji, polityczne i ekonomiczne
warunki dzialania, charakter kontaktéw z innymi organizacjami [Lichtarski
1999, s. 238, Haus 1983, s. 62]. Powyzsze uzmystawia, iz zwrécenie uwagi,
w ustalonych przez Ministra Finanséw standardach kontroli zarzadczej, na po-
trzebe dostosowania struktury organizacyjnej wylacznie do aktualnych celéw
i zadan jest zbyt duzym uproszczeniem.

Zapewnienie skutecznosci i efektywnosci dziatania wymaga zarzadzania
organizacjami publicznymi w sposéb innowacyjny. Nie chodzi przy tym wy-
Yacznie o wykorzystywanie nowoczesnych technologii w procesach §wiadcze-
nia ustug publicznych, na przyklad e-administracji, cho¢ zagadnienie to jest
wazne z punktu widzenia ekonomizacji sektora publicznego. Chodzi réwniez
o ukierunkowang na innowacyjno$¢ wspétprace z interesariuszami, takze spo-
za sektora publicznego, na co trafnie zwraca uwage Kozuch [Bosiacki, Izdebski,
Nelicki, Zachariasz 2010, s. 42]. Badania wiasne (badaniami objeto 30 oséb,
pracownikéw organizacji publicznych. Badania przeprowadzono w 2012 r.)
wykazaly tymczasem, iz dokonywana w ramach kontroli zarzadczej ocena
skutecznosci i efektywnosci dziatania organizacji publicznych nie obejmowata
innowacyjnosci zarzadzania organizacjami publicznymi.

Jak wspomniano wczesniej, celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie
przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania. Ogélne ramy ety-
ki w organizacjach publicznych okreslaja przepisy Zarzadzenia nr 70 Prezesa
Rady Ministréw z dnia 6 pazdziernika 2011 r. w sprawie wytycznych w zakre-
sie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu
stuzby cywilnej (MP Nr 93, poz. 953), ktére zastapity przepisy Zarzadzenia nr
114 Prezesa Rady Ministréw z dnia 11 pazdziernika 2002 r. w sprawie ustano-
wienia Kodeksu Etyki Stuzby Cywilnej (MP Nr 46, poz. 683). Cho¢ wytyczne
te odnosza si¢ do korpusu stuzy cywilnej, nic nie stoi na przeszkodzie, aby
stosowac je w tych organizacjach publicznych, ktérych pracownicy nie naleza
do takiego korpusu.

Celem stosowania zasad etyki, wedtug cyt. wyzej obowiazujacego zarza-
dzenia Prezesa Rady Ministréw, jest kreowanie zaufania obywateli do organi-
zacji publicznych realizujacych zadania paristwa. Wéréd zasad etyki wymie-
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niono zasady godnego zachowania; stuzby publicznej; lojalno$ci; neutralnosci
politycznej; bezstronnosci; rzetelnosci. Zasady te wyrazaja si¢ m.in. w dystan-
sowaniu si¢ od wszelkich wplywéw i naciskéw politycznych mogacych prowa-
dzi¢ do dziatad stronniczych, niestwarzaniu podejrzen o sprzyjanie partiom
politycznym i przestrzeganiu obowiazujacych ograniczen.

Ocena realizacji tych zasad napotyka na trudno$¢ w odréznieniu celéw
deklarowanych od celéw rzeczywistych. Niemanifestowanie publicznie pogla-
déw i sympatii politycznych przez pracownika lub jego kierownika nie ozna-
cza, iz nie ulegaja oni wpltywom i naciskom politycznym, mogacym prowadzi¢
do dziatan stronniczych.

Z badan whasnych wynika, ze zaréwno ustalenia audytu, jak i kontroli
nie pozwalaly na oceng, czy rzeczywiscie przestrzegano i promowano zasady
etycznego postgpowania w organizacjach publicznych. Rodzi si¢ zatem pyta-
nie, czy takiej oceny nie mozna bylo sformulowa¢ na podstawie analizy wyni-
kéw samooceny dokonywanej przez pracownikéw i kierownictwo organizacji
publicznych.

Jedna z metod przeprowadzenia samooceny jest wykorzystanie do tego celu
ankiet (kwestionariuszy). Proces samooceny jest jednakze ze swej istoty obar-
czony ryzykiem otrzymania niewiarygodnych wynikéw, na co trafnie zwraca
si¢ uwage w Komunikacie nr 3 Ministra Finanséw z dnia 16 lutego 2011 r.
w sprawie szczegbtowych wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzad-
czej dla jednostek sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. MF Nr 2, poz. 11).
Badania wykazaly, iz w warunkach nieprawidfowego zarzadzania zasobami
ludzkimi decydowat argument sity, a nie sita argumentu. Niektérzy z bada-
nych wskazywali, iz samoocena poprzedzona byta rozmowami z przetozony-
mi, z ktérych jednoznacznie wynikalo, jakich odpowiedzi spodziewaja si¢ oni
od swoich pracownikéw w wypelnianych ankietach. Pracownicy nie udzielali
rzetelnych odpowiedzi w anonimowych ankietach samooceny, gdyz obawiali
si¢, iz w sytuacji przesylania wypelnionych ankiet droga elektroniczna, kierow-
nictwo fatwo zidentyfikuje, z ktérego stanowiska pracy (za pomoca loginu, da-
nych identyfikacyjnych komputera) wystano ankiete. Ponadto 70 % ogétu ba-
danych nie wierzylo, iz wyniki ankiet samooceny beda brane pod uwage przez
kierownictwo organizacji publicznej (badaniami objeto 30 0s6b, pracownikéw
organizacji publicznych. Badania przeprowadzono w 2012 r.). Pytania formu-
fowane w arkuszach samooceny nie wykraczaly poza zakres pytan wskazanych
w Komunikacie nr 3 Ministra Finanséw jako przykfadowe: 1) Czy pracownicy
sa informowani o zasadach etycznego postepowania? 2) Czy Pani/Pan wie jak
nalezy si¢ zachowaé, w przypadku gdy bedzie Pani/Pan $wiadkiem powaz-
nych naruszen zasad etycznych obowiazujacych w organizacji? Takie pytania
byly zbyt ogdlne, aby dokona¢ rzetelnej oceny przestrzegania i promowania
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zasad etycznych. Ponadto osobom wypelniajacym kwestionariusze samooce-
ny pozostawiono do wyboru dwie odpowiedzi: negatywna (nie) i pozytywna
(tak). Oznacza to, ze odpowiedzi pozytywnej udzielaly zatem osoby oceniajace
sposéb przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania zaledwie
na ocen¢ dostateczng, jak i na ocen¢ bardzo dobrg. W ocenie 0séb objetych
badaniem, taki sposéb weryfikowania prawidlowosci dziatania organizacji pu-
blicznej podwazat ich zaufanie do kierownictwa tych organizaciji.

Wyniki badan pozwalajg na sformutowanie uogélnier, iz niemoznos¢ pre-
cyzyjnej oceny osiagniecia celu — zapewnienia przestrzegania i promowania
zasad etycznego postgpowania, deprecjonuje kontrole zarzadcza i podwaza za-
ufanie pracownikéw do kierownictwa organizacji publicznych. Populacja obje-
ta badaniami byla jednakze zbyt mata, aby na tej podstawie wyciaga¢ wnioski
odnoszace si¢ do wszystkich organizacji publicznych. Zachodzi zatem potrzeba
prowadzenia dalszych poglebionych badan w tym zakresie i zaproponowanie
rozwiazan, dzigki ktérym kontrola zarzadcza zapewni realizacj¢ wspomniane-
go wyzej celu.

Podsumowanie

Poziom zaufania interesariuszy do organizacji publicznych powinien by¢ sys-
tematycznie mierzony i oceniany, gdyz stanowi o jej reputacji, ktéra staje si¢
wartoscig, umacnia pozycj¢ organizacji w otoczeniu. Kontrola zarzadcza po-
winna stanowi¢ instrument kreowania zaufania publicznego, a tym samym
umacniania kapitatu spolecznego. Warunkiem jest prawidlowa realizacja jej
celéw. Tymezasem zachodzi trudno$¢ w ocenie osiagnigcia celéw kontroli za-
rzadczej: zapewnienia skutecznosci i efektywnosci dziatania oraz przestrzega-
nia i promowania zasad etycznego post¢gpowania. Niemozno$¢ precyzyjnego
zwymiarowania stopnia osiagniccia ww. celéw, a takze mozliwos$¢ oceny celéw
deklarowanych zamiast rzeczywiscie osiagnictych, deprecjonuje ide¢ kontroli
zarzadczej i podwaza zaufanie pracownikéw do kierownictwa organizacji pu-
blicznych.

Powyzsze rozwazania nie sa proba formulowania paradygmatu. Maja na
celu wskazanie pozadanego kierunku zmian w planowaniu i przeprowadzaniu
kontroli zarzadczej w organizacjach publicznych.
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Introduction

Transformation of the traditional organization into an intelligent one is a com-
plex process requiring much effort from the whole organization. It is vital to
change the approach of all employees towards their own development, enhan-
cing qualifications and acquiring knowledge and then harnessing it for firm’s
advancement and boosting the effectiveness of its operations. An intelligent
organization is much more than a learning organization as it is capable of
exploiting the effects yielded by learning for the benefit of its own development
and for winning a leading market position [Trendy rozwojowe inteligentnych
organizacji w globalnej gospodarce 2009, p. 15].

Therefore, it proves difficult to define a charter of the intelligent municipa-
lity, relying on above mentioned traits inherent to an intelligent organization
as principles for functioning territorial self-government units are principally
anchored in statutes and a strong impact exerted by a community and varied
interest groups. That is why it is important to verify how to create value in
organizations to ones become more “intelligent” on the market and use stake-
holders as initiators of that process [Wereda, Raczkowski 2012, p. 191].
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It should be pointed out that value creation has become an indispensable
requirement to obtain a competitive advantage by firms / organizations func-
tioning in conditions of global competition. Customers expect special (from
their point of view) value from providers of goods and services. Therefore, espe-
cially companies must demonstrate creativity and effectiveness of the imple-
mentation of ideas through which this desire is satisfied.

However, focusing only on the final buyers of goods or services is not suf-
ficient to achieve competitive advantage. It should be taken into consideration
the expectations of assorted types of entities, which in any way are involved in
functioning of the organization, so-called stakeholders.

In this paper it was made an attempt to identify sources of value created by
intelligent municipality from the perspective of various stakeholders.

The concept of value, understood in the context of both the organization
and addressed to the environment, key stakeholders of organizations, with par-
ticular emphasis on stakeholders of local self government units and the concept
of intelligent municipality in the context of value generated for the key stake-
holders were identified.

Value creation — main sources

Value can be created in many cases by a hard competition, especially when
organizations must survive on the market. Generally, competition is not always
a good thing to have. As we all know, competition in the form of arms race
among powers is a waste of limited resources that we have on this planet, and
will bring massive destruction to humankind. Sibling rivalry is another form
of competition that is not healthy. It will inscribe damaging scars in the heart
of family members [lonescu 2011, p. 9].

Under the conditions of competition on a global scale in order to be able to
compete effectively it is not enough to offer products suitable for local markets,
even if it is a micro enterprise, employing several people and operating solely on
such markets. Local market, is only local in appearance, due to the fact that there
are present products from different parts of the world. It is therefore necessary
to offer products that will be on the world list to be able to compete with them,
because even if at the time the competition is weak on the market, does not mean
that it will be continued for a long time [Grudzewski 2009, p. 69].

In the context of turbulent environment, future organizations will be re-
quired to adopt a different perspective of the ability to perceive changes in
this environment. Organizations constantly “bombarded” by the changes (in
particular changes in customer expectations) must acquire the ability to treat
them as new challenges and opportunities for competitive advantage, and not
as a threat to their own development [Pastuszak 2008, p. 25, Czerkas 2001].
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Distinctive features of future organizations are shown in table 1.
Table 1. Distinctive features of future organizations
Feature Basic organizational skills
»Hunger for | Ad hock The evolution | Replacement The ability to Permanent
Change ¢ changes, towards the of the product | anticipated change as a bu-
reactive projects mana- | portfolio and | change, innova- | siness strategy
changes gement action pro- tive strategies
grams
Innovation |Permanent Transparency | Bilateral inte- | Environmental, | Development
over the customer of communi- |ractions with | technical and | of the custo-
customer’s | survey cation and the customer organizational |mers’ aspira-
imagination contact with co-operation | tions and the
the customer with the custo- | client’s needs
mer stimulation
Global inte- | Exploring of | Focus on spe- | Systematic Global centers | Global innova-
gration global op- cific global construction | of excellence tions
portune-ties | initiatives of the global
organization’s
abilities
The nature | The use of | Experimen- Introduction of | Diversification | The use of ra-
of “posi- innovative | ting with BMI Solutions | of BMI strategy | dical and anti-
tive self- business a BMI cipative models
destruction” | models (BMI of BMI
- Business
Model
Innovation)
Awareness | Submission | Strategic phi- | Self-regulation |Efficiency The use of
to the rules | lanthropy based on the combined a CSR strategy

value

with corporate
social respon-
sibility (CSR

- Corporate
Social

Responsibility)

as a platform
for perspective
growth of the

organization

Source: Z. Pastuszak, Teoria, praktyka i wyzwania strategiczne przedsi¢biorstwa przysztosci,

»Przedsi¢biorstwo przysztosci” 2009, No 1, pp. 24-25.

Therefore, it is important to make modification about an approach to
the objectives which so understood the future organizations should try to
accomplish. In the literature for many years it was maintained that the primary
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objective of the company is striving to maximize its market value, primarily in
the context of the benefits to the owners (shareholders). For example, in 1932
in one of the texts of Harvard Law Review it was announced the thesis that
“a company exists only to increase the owners wealth. However, at more or less
the same period, M. Dodd claimed that the proper goal of the company should
not only be expanding the wealth of owners, but also “enhancing workers’
safety, improving quality of products offered to customers and ensuring the
welfare of society as a whole” [Szczepankowski 2007, p. 19].

This approach determines a different perspective on the sources of value cre-
ating business for which it is now not only factors associated with the financial
statements, but also other factors, and M. Marcinkowska qualified to the gro-
up of factors not related to the financial statements (figure 1) [Marcinkowska
2006, pp. 205-208].

Human capital is seen as the most important of all enterprise resources.
People are generally the most valuable assets. Their potential can be measured
on the basis of their knowledge, skills, capabilities and potential for develop-
ment and innovation. It can also be measured their effectiveness, efficiency
and value of the contribution of employees in an organization that exceeds the
cost of that value. Another aspect of the analysis of the value of employees is
organizational culture. The organizational culture cannot be measured, since it
would require the evaluation of values, beliefs and attitudes. However, it can be
measured its strength and the degree to which contributes to the achievement
of company objectives.

Assessing the impact of policies on goodwill should be taken into account
not only strategy, but also the efficiency of its implementation.

Analysis showing how customers create value of company include expected
cash flows and profits generated during the course of relationships with custo-
mers.

Value analysis focuses on the design of the production process so as to
enable the provision of the required functionality of the products bearing the
lowest possible cost. Another aspect (...) is to analyze the costs of quality (or
lack thereof) and expenditure on research and development.
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Figure 1. The classification of goodwill sources

SOURCES OF GOODWILL

factors related to the factors not related to the financial statements
financial statements

[ external factors | [ internal factors |
* no recorded assets, » localization, access to natural * human capital, organizatonal
»undervalued assets and resources. control of resources, culture,
overvalued liabilities, . weak competition, * vision, mission, strategy,
« synergy effect, monopolistic position, * loval customers, product,
» the cost of capital, * development of infrastructure innovation, secret of technological
» profitability, (the economic system, legal and process, research and
* risk, tax  regulations,  business development, quality,
» growth environment, labor, etc.), » suppliers,
* OWHEIS * brand names, trademarks,
. information, information
systems,
* strategic alliances, mergers,
acquisitions,
* impact on the environment,
» effective advertising and public
relations

Source: M. Marcinkowska, Niematerialne 2Zrédta wartosci przedsi¢biorstwa [in:] B.
Dobiegata-Korona, A. Herman (eds), Wspdéczesne Zrédta wartosci przedsigbiorstwa, Difin,
Warszawa 2006, p. 202; for: M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy, Wyd.
Nauk. PWN, Warsaw 2000.

Suppliers are of fundamental importance for both quality and price of the
product (and thus the factors affecting the value perceived by customers conta-
ined in the purchased product), but also for the efhiciency of internal processes
in the enterprise. Currently, more and more companies - for the sake of the
ultimate quality of the products — announce the standards and conditions to
be met by their suppliers.

Techniques of valuation and assessment of brands arouse much controver-
sy as that at their core the assumption of the assignment of certain activities,
cash flow and profits to specific brands. It is emphasized that it is not always
appropriate to assign the value of their actions and the effects only to brands.

Information value shows the consequences of decisions made under it. The
value of technology and information systems is the difference between the
benefits resulting from them and not paid on inputs. These benefits result pri-
marily from increased efhiciency achieved through the use of information and
information technology.
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The value of takeovers, mergers and strategic alliances is created mainly
through synergies, arising as a result of increased efliciency, economies of scale,
know-how, connections and reduce of costs.

The direct financial impact associated with environmental activities inclu-
de fines, fees and environmental taxes. There can be also analyzed investments
in research and development and the creation of “green” technologies.

Advertising and public relations offer the possibility on a possibility that
people believe that the company and its products are more valuable and better
meet customer needs. It can be measured the impact of advertising and PR on
sales and profits [Wojcik-Augustyniak 2011, pp. 24-28].

Characteristics of stakeholders groups

Describing stakeholders we should pay attention to their role in creating values
for the organization. According to T. Donaldson and L. E. Preston, stakehol-
der theory can be seen in three dimensions: a descriptive, an instrumental and
a normative dimension. T. Donaldson and L. E. Preston state that a descriptive
approach focuses on the questions of what the company is, its characteristics
and its observable behavior [Donaldson, Preston 1995, pp. 65-91]. What is
more, Post et al. state that the descriptive dimension is justified by the fact that
the majority of managers believe that not only shareholders but other stakehol-
ders are to be considered in their business decisions [Post, Preston 2002]. Even
though managers may not always use the term “stakeholder management”,
they apply it in practice. In addition, various countries have specifications in
their laws that give stakeholders and their interests in a firm a recognized posi-
tion aside from that of the shareholders.

R. E. Freeman’s hub-and-spoke depiction of the firm and its stakeholders
was pioneering, by suggesting that managers take the expectations and needs
of different groups into account in their strategizing in addition to the share-
holders, and manage these relationships accordingly [Freeman 1984, p. 46].

Whereby, R. E. Freeman defined a stakeholder as “any group or individual
who can affect or is affected by a firm’s operations in achieving its objectives”.
J.S. Frooman’s study addressed the stakeholder influence on a firm’s strategy
somewhat differently by adopting the stakeholders’ rather than the managers’
perspective. That is why, J.S. Frooman proposed that stakeholders may employ
strategies based on their access to resources, and may either directly or indi-
rectly attempt to use these resources to influence the firm’s behavior through
coalitions with other stakeholders. By flipping sides on the stakeholder—firm
relationship, J.S. Frooman emphasized the relevance of studying the stakehol-
ders’ viewpoint in the stakeholder identification process [Frooman 1999, pp.
191-205].
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The different stakeholder definitions are classified on the basis of their stra-
tegic dimension by Friedman and Miles [Friedman, Miles 2006]:

Along the strategic dimension, definitions differ according to a number
of factors. We can distinguish definitions with a very high strategic im-
plication that limit stakeholders to those that are critical or affect the very
survival of existence of the organization. At the other end are definitions
with a very high strategic implication that involve legal or institutional
conditions that may force organizations to deal with stakeholders, such as
through contracts, explicit or implicit. In the middle are definitions that
define stakeholders in terms of their power, influence or ability to affect
the organization.

From the polish perspective of studies the concept of stakeholders, that is
those internal and external factors which in any way participate in the functio-
ning of the organization is known in general management theory.

Strategic supporters of the organization (stakeholders) are a group of institu-
tions and organizations that meet two conditions: first, they have their “stake” in
the operation of the company, in its decisions and their outcomes, secondly, they
are able to exert effective pressure on organization [Obléj 2007, p. 217].

The main analytical categories that are used, analyzing stakeholders, are: the
thrust (power), legitimacy and urgency of requests [Ob6j 2007, pp. 218-219].
— FEach fan has a different power and thus has a different thrust force, which

the organization must evaluate before it implements the final decisions.

— Validation of the impact of stakeholders — some of them, such as shareholders,
tax offices, government agencies, have a natural, legal validation of their
actions. (...) The case is more complicated in the case of strategic supporters
in the global environment. Firstly, it’s harder they define them, because
many of them are simply amorphic fans. As long as someone does not hold
consumers (disabled, women, environmentalists, students, etc.) in a social
movement, they exist only as a potential and poorly validated threat.
Secondly, it’s direct contacts with the fans in close environment provide
constant feedback about their needs and expectations and directions of
change.

— The urgency of stakeholder claims - and thus the necessary speed of response
to these requests. It is difficult to satisfy the demands of many stakeholders
at once, hence it is natural to build a queue and prioritize.



250 Wioletta Wereda

Figure 2. Stakeholders groups

Local communities Govemnment and society
Suppliers and partners Social pressure groups and unions
Customers The media and commentators
Stakeholders  Social Investors Trade organizations
groups Employees Competitors
Leadership
Outsocial Environment The ecologists
Future generations Animal rights activists
Basic Secondary

Stakeholders groups

Source: M. Mikolajek-Gocejna, Wyzwania na szczeblu przedsichiorstwa — imperatyw
ksztattowania wartosci [in] C. Suszynski (Eds.), Przedsi¢hiorstwo. Wartosé. Zarzqdzanie.
PWE, Warszawa 2007, p. 100; for: D. Wheeler, M. Sillanpaa, 7he Stakeholder Corporation.
A blueprint for Maximizing Stakeholders Value, Pitman, London 1997, p. 5.

Each stakeholder has specific expectations and claims against the company
[Polowczyk 2008, p. 38]:
— Customers expect high quality products and services at a low price and
deferred payment;

— Suppliers - high prices for their goods and services, as soon as possible
payment and long-term cooperation;

— Employees - high wages, long-term employment contracts, social services,
promotion opportunities and boost of skills;

— Board and Management - high wages and bonuses, the implementation of
career;

— Government - paying taxes;

— Local communities - participation in improving the quality of life;

— Shareholders - maximization of profits from invested capital.

One of the major stakeholder groups whose needs should be considered
when developing product/services offerings are certainly consumers. However,
insight into the true needs is something more than just understanding the
consumer. (...) Compassion consumer needs requires the elimination of artifi-
cial barriers between people who use the products (consumers) and sells them
(the brand). (...) Understanding differs from the conclusions drawn from the
reports by instinctive and emotional nature. Therefore, it is best to become

a consumer, or at least show enthusiasm and interest in the subject [Taylor
2010, pp. 49-50].
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Generally speaking, it should be pointed out that the most important for
the company is to present some questions to analyze the strategy, value creation
and the role of stakeholders in the company. According to S. Sachs and E.
Riihli questions (posed in figure 3) are used to describe the assumptions that
underpin the theory of the firm. In fact these questions are commonly used as
criteria for analyzing the underlying assumption of modern firm, organization
and strategy theories.

Figure 3. The firm and its environment

2) Who are the
ackors and wha are
the o&ners?

Actors

| Environment 1] What 1= the purposs |

f Firm  of the firm and its |

| underiying princlple of |
Walle valug creatin?

| cregtion
| — Actors I|
.

ACtors Actors I'I
A

*

31 What ars the
man attributes of
e e e I &cinrs and their
b=hisvkar?

wironment?

Source: S. Sachs, E. Rithli, Stakeholders matter. For new paradigm for strategy in society,
Cambridge University Press, Cambridge 2011, p. 14.

Generally speaking it can be pointed out that figure 4 summarizes these
common assumptions, along with some differences among the three main the-
oretical approaches, namely property rights theory, transaction cost theory and
principal agent theory.
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Figure 4. Main theories of the firm and the role of value creation, actors
and environmental conditions
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Cambridge University Press, Cambridge 2011, p. 17.

Model of intelligent municipality

Taking into consideration many aspects of creating values for organization,
especially with the point of view of theory of stakeholders, for the purpose of
this paper, it is a must to describe the definition of the intelligent organization.
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Transformation of the traditional organization into an intelligent one is
a complex process requiring much effort from the whole organization. It is
vital to change the approach of all employees towards their own development,
enhancing qualifications and acquiring knowledge and then harnessing it for
firm’s advancement and boosting the effectiveness of its operations. An intelli-
gent organization is much more than a learning organization as it is capable of
exploiting the effects yielded by learning for the benefit of its own development
and for winning a leading market position [Trendy rozwojowe inteligentnych
organizacji w globalnej gospodarce 2009, p. 15].

Therefore, it proves difficult to define a charter of the intelligent municipa-
lity, relying on above mentioned traits inherent to an intelligent organization
as principles for functioning territorial self-government units are principally
anchored in statutes and a strong impact exerted by a community and varied
interest groups.

When defining a unit as intelligent we largely mean the persons who ma-
nage this municipality and the entire administration which helps implement
these decisions. To recognize the specifics of functioning of the so-called in-
telligent municipality it is necessary to determine the traits which should di-
stinguish it from other municipalities, regardless of its location and size. Such
a municipality should [Wereda, Raczkowski 2012, pp. 191-193]:

1. Fulfil its fundamental tasks specified by the statutes.

2. Manage funds so as to meet these goals, seeking out the most elaborate
financial sources (majority of municipalities fund their investment activities
from budget resources and bank loans and credits, disregarding instrument
on a capital market and EU funds).

3. Provide opportunities for boosting competences and learning foreign
languages (if a municipality cannot afford to co-finance teaching a few
languages, at least it should fund the English language) for personnel of the
municipality offices.

4. Be open and implement changes related with market mega trends” e.g.
enabling enterprises and local communities to import skills and knowledge
from other regions, and even countries.

5. Encourage new companies and investors to settle on the territory of the
municipality not only through standards action strategies, but chiefly
through enhancing the brand and image of the unit, creating virtual

» Megatrends concerned with globalization of markets and enterprises, establishment of suprana-
tional power systems (international alliances, establishment of global corporation), shifts in systems
of consumers’ values (heightened significance of individualism, partnership and business ethics),
development of communication methods (development of services based on I'T and ICT networks,
invasion of new technologies with multiple applications, innovativeness of services and products,
growth of inter-organizational relations, networking and co-opetition.
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municipality office and offering the lowest operation costs for business
entity on its territory, e.g. in the form of lower taxes within a grace period,
shortened time for acquiring permits for activities on its territory and others.

6. Make available information points to inhabitants which present the updated
data with regard to the municipality, region and economic trends across the

globe.

7. Make use of broadly understood promotion elements to create its
brand and image.

8. Strengthen bonds between the municipality and a local community through
augmenting the quality of elementary education, searching foundations
assisting remarkably talented children from rural areas or giving access and
opportunities for using internet services throughout the whole municipality.

9. Elect such leaders who possess not only adequate education but also
are capable of persuading local community to leverage strong assets of the
municipality to the maximum extent, and are able to reduce its weak points
and cope with threats.

10. Ensure the society has access to standard technical and social
infrastructure and model fundamentals for development focused on export
and import of experiences with other municipalities, cities or regions.

Continuing considerations about the intelligent municipality should lar-
gely be based on relationships built with other entities / stakeholders [Wereda
2010, pp. 13—14].

To establish long term relationships with partners and interest groups/sta-
keholders, and to create a positive image and values for entities that in future
intend to settle down in the municipality, each unit should be concerned with
boosting its development opportunities.

Collaboration between self-government bodies and institutions as well as
public utilities with internal and external entities, aimed to trigger required
changes in attitudes and behaviours and decisions of various target groups, is
a reflection of execution of marketing activities (operations, ventures, campa-
igns). Exchange of values between pairs of units or territorial groups means
acquiring specific resources, winning the favour of people and/or approval of
offered environmental assets (social, investment, tourist, economic etc.) in re-
turn for relatively equivalent assets delivered in a returnable way including ma-
terial, financial, information and emotional assets [Wereda 2010, pp. 15-16].

Tapping competition as partners and effective allocation of municipality’s
resources (land, capital, labour) in medium and long term may usher in the
phase of sustainable development. As a result this development will lead to
gaining competitive advantage over other “less intelligent” municipalities.
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The factors determining an advantage enjoyed by the intelligent municipa-
lity in the region, alongside effective management of finances (capital resour-
ces) principally include:

— Exchangeable relations and value transfers for partners and stakeholders;

— Efficient exploitation of the territory of the municipality (land resource)
and its workforce (labour resource);

— Creation of marketing image of the municipality (also through good brand
and image);
— Promotion of the municipality;

— Use of state-of-the-art techniques and IT technologies in establishing and
maintaining relationships with partners and interest groups [Wereda 2010,

pp. 17-18];

— Effective governing by individuals adequately selected and professionally
groomed and educated in the field of public management;

— Treatment customers as partners/stakeholders of the municipality, not
applicants (enhancing the quality of handling customers from each
interest group, partners).

When creating an intelligent municipality, local authorities should harness
in its functioning seven core “habits” which distinguish it from traditional
municipalities:

1. An intelligent municipality has leaders (front men) who persuade a local
community that more is to won than lost by “hooking up” to a so-called
local broadband economy30;

2. Intelligent municipality is open to shifts;

3. An intelligent municipality fosters visions inspiring to activities and
sets ambitious viable objectives;

4. Intelligent municipalities create “heroes”- leaders;

5. Intelligent municipalities “do not rave” about technology, but as far
as reasonably possible put in place technological solutions [Bell, Jung,
Zacharilla 2008, pp. 22-32];

6. An intelligent municipality creates its image in the region and across
the country.

3 Local broadband economy characterizes by establishment of new companies and industries on the
local area; boosting local firms to convert them into global exporters; enabling export and import of
knowledge and skills; giving local school access to latest information; combining local health centres
with leading medical centres to exchange experiences; combining enforcement of local law with
national data templates; allowing local business and units to seek out global trade partners offering
products with low costs and high quality; augmenting involvement among local community in the
use of internet tools and new technologies; implementing service and product innovations on the
local market.
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7. An intelligent municipality nurtures relationships with its partners and
interest groups through improving customer service.

Conclusions

In conditions of turbulent environment all organizations must cope with new
threats and find new opportunities connected with permanent changes. It sho-
uld be pointed out that among others also territorial units must be prepared
for more and more demanding customers/individuals and institutional entities
and other stakeholders. That is way a model of the intelligent municipality
aroused, which main goal is to cope with the needs of the society but on the
other hand to become more market-oriented. It causes also in modification the
idea of sources of value creation for different users. In this paper it was made an
attempt of showing key stakeholders as well the key elements of value creation
in the organization and the trial of the transformation of general management
theory into the management in local government units as a municipality.
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