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Wstep

Przed praktyka zarzadzania i teoriag nauk o zarzadzaniu kluczowym wy-
zwaniem jest koncepcja rozwoju przedsiebiorczej organizacji. Rozwoj organiza-
qji staje sie jednym ze strategicznych obszaréw najczesciej fagczonych w koncep-
¢ja przedsigbiorczosci i innowacyjnosci. Menedzerowie zarzadzajacy przedsieg-
biorstwami w kazdym czasie powinni rozwija¢ postawy przedsigbiorcze oraz
mysle¢ o innowacyjnosci. Tworzenie nowych produktéw czy tez budowanie
klimatu, ktoéry sprzyjalby tworzeniu nowych rozwiazan jest szczegodlnie po-
trzebne w trudnych warunkach rynkowych, jakie stwarza dekoniunktura lub
kryzys. W dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach trzeba bardziej mysle¢
o tym, co bedzie w przyszlosci niz skupiac si¢ na obecnej sytuacji.

Umiejetnos¢ statego tworzenia innowacji przez przedsigbiorstwa i innego
rodzaju organizacje staje si¢ jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych
o przetrwaniu na rynku. Przygotowanie organizacji do tego typu dzialan wy-
maga olbrzymiej pracy ze strony menedzeréw. To oni w gléwnej mierze tworza
potencjat przedsiebiorczy stanowiacy o przewadze konkurencyjnej przedsie-
biorstwa. Trzeba podkresli¢, Ze przedsigbiorczo$¢ nie jest pojedynczym aktem
dziatania, lecz ztozonym procesem, w wyniku ktérego zostaje uruchomione,
a nastepnie rozwijane przedsiewziecie przyjmujace rozne formy organizacyjne.
Nalezy takze zwroci¢ uwage, ze przedsigbiorczos¢ jest procesem, ktdrego po-
wstanie i rozwdj zalezg od wielu réznych czynnikow. Rezultat dziatan przed-
siebiorczych zalezy od splotu rozmaitych uwarunkowan, zaleznych zaréwno od
wewnetrznych predyspozycji konkretnych oséb podejmujacych przedsiewzie-
cie, jak i od warunkéw zewnetrznych, w ktérych organizacja dziata.

Prezentowany w zeszycie 4 tomu XIV zbiér artykutéw porusza wybrane
zagadnienia przedsigbiorczosci i innowacyjnosci zaréwno w perspektywie teo-
retycznej, jak i praktyki dziatania przedsigbiorstw i innych typdéw organizacji.
Zawarto$¢ zeszytu zostata podzielona na trzy czesci. W pierwszej z nich znala-
zly sie artykuty, w ktérych przedstawiono problematyke roli zadan przedsie-
biorczo$ci menedzera i innowatora oraz ksztaltowania kompetencji innowacyj-
nych w zarzadzaniu organizacja. Podjeto zagadnienia ksztalcenia menedzerow
dla sektora ochrony zdrowia oraz roli pracownikéw socjalnych jako przedsie-
biorczych lideréow ianimatoréw. Przedstawiono takze uwarunkowania pracy
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zespotow pracowniczych w organizacjach miedzynarodowych oraz znaczenie
akceptacji kultury organizacyjnej przez pracownikow. Odniesiono sie takze do
uwarunkowan stosowania technik zarzadzania i stylow przywddztwa w aspek-
cie czynnikéw, jakie posiadaja kultury organizacyjne organizacji w krajach Eu-
ropy Wschodniej.

W czesci drugiej zwrdcono uwage zrdznicowane aspekty kreowania
i wspierania przedsigbiorczosci. Omdwiono szanse i bariery rozwoju przedsie-
biorczosci akademickiej oraz mozliwosci wykorzystania przedsigbiorczosci jako
czynnika przewagi konkurencyjnej w procesach obstugi klienta na rynku glo-
balnym. Zwrdcono uwage na specyfike przedsigbiorczosci w warunkach wspodt-
czesnej gospodarki swiatowej. Przedstawiono tendencje zwigzane z samo za-
trudnieniem i wykorzystaniem nowoczesnych systemow informatycznych
w procesach zarzadzania oraz restrukturyzacji organizacji. Ukazano ponadto
mozliwosci jakie daje wykorzystanie pracy zdalnej we wspodtczesnej organizacji
oraz aspekty kooperacji miedzynarodowej jak czynnika internacjonalizacji.

Ostatnia, trzecia cze$¢ tomu, dotyczy implementacji nowoczesnych metod
zarzadzania w przedsigbiorczej organizacji. w pierwszej kolejnosci zaprezento-
wano wybrane strategie determinujace satysfakcje klienta oraz mozliwosci roz-
woju poprze wykorzystanie innowacji podmiotéw publicznych. Nastepnie
okreslono znaczenie systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji w insty-
tutach badawczych i mozliwosci doskonalenia ustug w stuzbie zdrowia. Kolejno
wskazano na problematyke zarzadzania zmiang oraz budowe strategii banku
w zakresie przeciwdziatania praniu brudnych pieniedzy. Tom koncza wyniki
badan zastosowania marki pracodawcy jako nowoczesnego narzedzia zarza-
dzania oraz analize wplywu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu na kreowa-
nie przewagi konkurencyjne;j.

Cho¢ zebrane w tomie prace stanowia jedynie wycinek prowadzonych
w ostatnich latach badan zwigzanych z przedsigbiorczoscia organizacji i mene-
dzeréw, to wydaje sig, ze w istotny sposob poglebiaja one zwiedze z zakresu
podejmowanej tematyki oraz sygnalizujg obszary i kierunki nowych badan.
Mamy nadziejg, iz prezentowane opracowanie bedzie stanowic¢ istotne zrddto
inspiracji oraz refleksji dla badaczy poszukujacych optymalnych rozwigzan
w sferze organizacji, zarzadzania i implementacji strategii przedsigbiorczej or-
ganizacji.

Jan D. Antoszkiewicz

Andrzej Marjanski
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Renata Rasinska
Uniwersytet Medyczny im. Karola Marcinkowskiego w Poznaniu

Ksztatcenie menedzerow dla podmiotéw
leczniczych

Training managers for treatment entities

Abstract: Modern competitive economy requires excellent skills
from managers in order to achieve set budget goals and opera-
tional indexes, including the health care sector. Effective and effi-
cient management, followed by operating treatment entities in
developing economy, may be ensured by a well-educated man-
ager who makes use of his knowledge to take right decisions.
Therefore, education is a very important factor influencing suc-
cess. The aim of the study is to review an educational offer and
to present the opinion and the assessment of the future manag-
ers of treatment entities’ education. The research included
a group of training health managers and the research tool was
a survey, including questions on teaching present and future
health care managers. Respondents’ opinions confirm that
changes in the system of health care require from the managing
staff their constant competence improvement. Both present and
future managers are aware of the necessity to deepen their
knowledge and providing the effectiveness of treatment entities
operating makes it necessary to train present and future manage-
rial staff.

Key words: health care manager, constant training, educational offer.
1. Wprowadzenie

Wspolczesna konkurencyjna gospodarka wymaga od zarzadzajacych
najwyzszych umiejetnosci w celu osiagniecia zatozonych celéw budze-
towych i wskaznikéw operacyjnych rowniez w sektorze ochrony zdro-
wia. Rozwoj technologii informatycznych oraz zwigkszajaca sie konku-
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rencyjnos$¢ stanowia czynniki wplywajace na funkcjonowanie podmio-
tow leczniczych. Efektywne wykorzystanie zasobdw oraz tworzenie no-
wych rozwigzan powoduje, ze podmiot moze istnie¢ i sprawnie funkcjo-
nowa¢ w istniejacych warunkach. Trwajaca reforma systemu opieki
zdrowotnej jest prowadzona bez przedstawienia wizji docelowego sys-
temu co powoduje, ze trudno jest zarzadzajacym zaplanowac swoje dzia-
fania. Umiejetne stosowanie narzedzi oraz metod i technik pozwala
optymalnie ksztaltowac rozwdj podmiotéw leczniczych oraz doskonali¢
ich efektywnos¢ a takze jakosc ustug.

Sprawne i skuteczne zarzadzanie, a co za tym idzie funkcjonowanie
podmiotéw leczniczych w rozwijajacej si¢ gospodarce moze by¢ zapew-
nione przez wyksztalconego menedzera, ktory wykorzystuje posiadana
wiedze do podejmowania odpowiednich decyzji. Edukacja na kazdym
szczeblu jest wigc bardzo waznym czynnikiem wptywajacych na osiaga-
nie sukceséw. W obliczu zmieniajacych si¢ warunkéw na rynku, nie-
zbedne jest dostosowanie si¢ do tych zmian poprzez odpowiednia edu-
kacje, wyksztalcenie i doskonalenie swoich umiejetnosci. Szeroka oferta
szkolnictwa daje mozliwosci i sprawia, ze ksztalcenie jest powszechne,
dostepne i dostosowane do wymagan jednostek a takze rynku.

2. Menedzer i jego zadania

Rola menedzera we wspolczesnym podmiocie leczniczym jest prak-
tycznie niezastgpiona [Rasinska i wsp. 2012, s. 267-278.] poniewaz do
niego nalezy realizacja wyznaczonych celéw i od jego umiejetnosci zale-
zy dalszy rozwoj firmy. Nowa sytuacja w ochronie zdrowia, rozwdj kon-
kurencji, wymusza zmiane w sposobie zarzadzania podmiotami leczni-
czymi. Aby sprosta¢ oczekiwaniom odbiorcéw ustug, przy ograniczo-
nych srodkach, menedzerowie wprowadzajac koncepcje zarzadzania
marketingowego oraz stale podnoszac poziom oferowanych ustug moga
usprawnic zarzadzanie podmiotami leczniczymi.

Menedzerowie wedtug Penca [2008, s. 91] sa osobami zatrudnionymi
na stanowiskach kierowniczych réznych szczebli, uprawnionymi do kie-
rowania ludzmi i zarzadzania. Peinig oni funkcje kierownicze i odpo-
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wiadaja za ogot spraw zwigzanych z zarzadzaniem podlegla sobie jed-
nostka organizacyjng, w tym takze za prace, ktorych sami nie wykonuja.
Ich wiedza, umiejetnosci, sposoby reagowania i zachowania maja roz-
strzygajace znaczenie dla organizaciji.

Zdaniem Petera Druckera [1994, s. 368], kazdy menedzer wykonuje
pie¢ podstawowych operacji: ustala cele, organizuje, motywuje i infor-
muje, dokonuje pomiaru oraz rozwija ludzi. Ustalanie celéw pozwala na
nadanie im efektywnosci a takze umozliwia przekazanie odpowiednich
informacji ludziom, od ktérych zalezy ich zrealizowanie. Organizacja to
przede wszystkim analiza dziatan, decyz;ji i relacji oraz klasyfikacja pracy
0 dobor ludzi do odpowiednich zadan. Motywowanie i informowanie
jako bardzo wazna cze$¢ zarzadzania moze by¢ realizowana poprzez
odpowiednia polityke oraz system wzajemnego porozumiewania sie.
Kolejny element pracy menedzera czyli pomiar polega na ustaleniu
przez menedzera miernikdw a takze analizowaniu i ocenie wydajnosci.
Ostatnie zadanie, ktére wykonuje menedzer zwiazane jest z rozwojem
ludzi.

Natomiast zdaniem Rafata Kuca [2000, s. 54-55] praca menedzerow
wiaze sie z takimi dziataniami jak: formulowanie strategii, planowanie,
ustalanie zakresu, przedmiotu i metod kontroli, decydowanie o przebie-
gu procesOw, organizowanie, kierowanie zachowaniami ludzkimi,
ksztattowanie potencjatu spotecznego oraz podejmowanie specyficznych
decyzji.

Kazdy menedzer wykonuje rézne czynnosci i spetnia rézne funkcje
w toku zarzadzania [Penc 2008, s. 96]. Moze to robi¢ w rézny sposob
i osiagad sukces kierowniczy. Najwazniejsze, by umiat patrze¢ na organi-
zacje ijej problemy w sposéb kompleksowy, perspektywiczny i szano-
wal ludzi, ktérzy na ten sukces pracuja. Zawsze powinien by¢ skuteczny
i mie¢ wiasciwe kompetencje zawodowe: cechy osobowosci, wiedze,
zdolnosci i umiejetnosci, by doprowadzi¢ do pomyslnego wykonania
przyjetej misji wynikajacej ze strategii i kultury firmy.

Skuteczne zarzadzanie potrzebuje skutecznych menedzeréw, to zna-
czy posiadajacych pewne zdolnosci i nawyki uzyteczne we wilasnej pracy
[Penc 2008, s. 97-98]. Powinni oni umie¢ koncentrowac czas i energie
wlasna na sprawach najwazniejszych a nie tylko na problemach wyma-
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gajacych rozwiazania. Od skutecznych menedzeréw wymaga sie, aby
z racji swej pozydji i wladzy podejmowali decyzje o istotnym wptywie na
cala organizacje, na jej osiagniecia i wyniki, oraz przyszia pozycje w oto-
czeniu. Do zapewniania firmie powodzenia w rozwigzywaniu biezacych
problemow funkcjonowania i bezpiecznej przysztosci, menedzer potrze-
buje oprécz wiedzy, wyobrazni¢ (nowy, odmienny sposdb postrzegania
i rozumienia). Cechy osobiste menedzera i jego kwalifikacje musza by¢
zgodne z wymaganiami i dazeniami danej firmy, a dzisiejsze formy,
w tym réwniez podmioty lecznicze, musza radzi¢ sobie samodzielnie ze
ztozonymi problemami ludzkimi, technicznymi, ekonomicznymi, spo-
fecznymi i ekologicznymi. Skuteczne rozwiazywanie tych problemow
stawia warunek wysokiej kreatywnosci, a menedzerowie musza miec¢
system wspdlnych wartosci i dazy¢ do osiagniecia celow zgodnych z ce-
lami firmy i podporzadkowania si¢ tym celom. Od kazdego menedzera
oczekuje si¢ wzorcowego wypetniania roli wynikajacej z jego funkgji w
przedsigbiorstwie, ktora musi by¢ aktywna i twdrcza. Menedzer musi
dostosowywac sie do sytuacji i zmiany rol, powinien umie¢ dawac sobie
rade w roznych rolach i Swiadomie je sobie przyswajac.

Nowe wymagania stawiaja przed menedzerem jutra nastepujace za-
dania [Druker 1994, ss. 397-400]: zarzadzanie przez cele, podejmowanie
wiekszego ryzyka i z wiekszym wyprzedzeniem, podejmowanie decyzji
o charakterze strategicznym, tworzenie zintegrowanego zespotu oraz
szybkie i jasne przekazywanie informacji. Menedzer jutra musi widzie¢
biznes jako catos¢ i z nim swoja funkcje zintegrowac. Ponadto musi on
uchwycic¢ relacje miedzy produktem i branza a calym otoczeniem. Musi
nauczy¢ sie takze postrzegania ekonomicznych, politycznych i spotecz-
nych zjawisk w skali $wiatowej. Menedzer jutra powinien opanowac
system i metody, aby konstruowa¢ modele i syntetyzowac elementy
w calos$¢. Aby zarzadzac poprzez koncepcje, modele i zasady nalezy od-
powiednio przygotowac sie¢ do tego zadania, a jedyna droga do ich opa-
nowania jest systematyczna nauka.

Zaprezentowane ogolnie zadania menedzeréw w pelni wpisuja sie

z zadania, ktore powinni realizowa¢ menedzerowie podmiotéw leczni-
czych aby sprosta¢ wymaganiom w dziedzinie ochrony zdrowia. Celem
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artykutu jest przeglad oferty edukacyjnej a takze prezentacja opinii
i ocen ksztalcenia przysztych menedzerow podmiotdéw leczniczych.

3. Przeglad oferty edukacyjnej

Mtodzi ludzie, ktorzy chca w przysztosci pracowac jako menedzero-
wie, musza przyswoic¢ sobie wiedze z zakresu nie tylko nauk Scistych
a takze ekonomii, etyki, marketingu czy psychologii, co oznacza, ze po-
winni mie¢ wyksztalcenie ogdlne na poziomie wyzszym [Druker 1994,
s. 400-402]. Jezeli chca nauczy¢ sie zarzadzania przez cele, analizowania
biznesu, ustalania celéw i harmonizowania potrzeb biezacych z przy-
sztymi potrzebami potrzebuja praktyki w zarzadzaniu, dlatego aby wy-
wigzac sie z przysztych zadan zarzadzania, trzeba menedzerom, zaréw-
no terazniejszym jak i przysztym, zapewni¢ odpowiednie ksztatcenie.

Wedlug informacji o wynikach rekrutacji na studia na rok akademic-
ki 2011/2012 w uczelniach nadzorowanych przez Ministra Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego [Informacja o wynikach...] oraz uczelniach niepublicz-
nych jednym z najpopularniejszych kierunkéw studiéw na studiach sta-
cjonarnych pierwszego stopnia i jednolitych studiach magisterskich jest
wlasnie Zarzadzanie (28 608 - liczba zgloszonych kandydatow). Zajmuje
ono drugie miejsce zaraz za budownictwem. Wedtug liczby zgloszen
kandydatéw na jedno miejsce Migdzykierunkowe Studia Ekonomiczno-
Menedzerskie — ekonomia i zarzadzanie na Uniwersytecie Warszawskim
zajely najwyzsze miejsce z 15,7 0sob na jedno miejsce. Réwniez wysokie
miejsce zajmuja studia miedzykierunkowe: administracja i zarzadzanie
(4,7 0s6b na jedno miejsce).

Zgodnie z informacja o popularnosci kierunkow studiow [Informacja
o popularnosci...] w ostatnich 5 latach w uczelniach nadzorowanych przez
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego kierunek Zarzadzanie. Porow-
nujac dane dotyczace liczby zgloszen na studia stacjonarne pierwszego
stopnia i jednolite studia magisterskie w roku akademickim 2011/2012
(28 608) z rokiem akademickim 2007/2008 (27 707) zauwazy¢ mozna
wzrost popularnosci tym kierunkiem o 3,2 punkty procentowe. Jednak
porownujac ostanie 5 lat, wida¢ spadek ilosci kandydatéw na kierunku
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Zarzadzanie (2007/2008 — 27 707, 2008/2009 — 34 706, 2009/2010 — 38 388,
2010/2011 — 37 743 oraz 2011/2012 — 28 608).

Jedna z form dziatalnosci edukacyjnej prowadzonej przez uczelnie
wyzsze sa rowniez studia podyplomowe, definiowane jako forma ksztat-
cenia, na ktora s przyjmowani kandydaci posiadajacy kwalifikacje co
najmniej pierwszego stopnia, prowadzong w uczelni, instytucie nauko-
wym Polskiej Akademii Nauk, instytucie badawczym lub Centrum Me-
dycznym [Ustawa, s. 1-2]. W ostatnich 15 latach obserwuje si¢ w Polsce
wzrastajace zainteresowanie tg postacia ksztalcenia ustawicznego. Jed-
nak liczba 0séb na studiach podyplomowych [Szkoty wyzsze 2010, s. 32—
34] w roku akademickim 2010/2011 w pordwnaniu z rokiem poprzednim
zmniejszyla si¢ o 8,8 tys. i wyniosta 185,4 tys. (z czego 118,4 tys. w uczel-
niach publicznych, a 67,0 tys. w niepublicznych). W poréwnaniu z ro-
kiem akademickim 2005/2006 liczba ta wzrosta o 49,5 tys. 0sob (36,4%),
a w stosunku do 1995 roku ponad trzykrotnie. Wérdd stuchaczy studiow
podyplomowych najwigeksza popularnoscia cieszyty si¢ wiasnie kierunki
ekonomiczne i administracyjne — 54,7 tys. stuchaczy.

W ksztatceniu menedzeréw przydatne sgq réwniez studia Master of
Business Administration. Najwiekszy wybor studiow MBA maja miesz-
kancy wojewddztwa mazowieckiego (12 programow), wielkopolskiego
(5 programow) oraz malopolskiego, 1ddzkiego i dolnoslaskiego (po 4
programy w kazdym wojewodztwie). W wojewodztwie swietokrzyskim,
pomorskim, podkarpackim, lubelskim i kujawsko-pomorskim funkcjo-
nuje jeden program studiow MBA. Wnioski zostaly zebrane w najnow-
szym raporcie przygotowanym przez portal Edu.pracuj.pl, na podstawie
bazy programéw MBA Gazety Bankowe [lle kosztuje...]. Wedtug badan
rynku MBA przeprowadzonych w marcu 2012 roku [Leszczynski] na
polskim rynku mozemy wskaza¢ trzy rodzaje studiow MBA tj. Executive
MBA (45%), MBA (33%) oraz studia specjalistyczne MBA (22%). Uczest-
nicy programéw MBA w Polsce w wigekszosci pracuja w sektorze techno-
logicznym (16% wszystkich odpowiedzi; 12% w 2010), bankowym (11%;
13% w 2010), finansowym (9%; 13% w 2010) i handlowym (9%; 7%
w 2010). Sektory czesto wymieniane (5% odpowiedzi) to sektor ochrony
zdrowia, motoryzacyjny, przedsiebiorstw uzytecznosci publicznej, tele-
komunikacyjny, artykutow i ustug przemystowych oraz budownictwa.
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Przykladem takich studiow moga by¢ studia MBA w ochronie zdrowia,
ktore przeznaczone sa gtownie dla kadry zarzadzajacej lub przygotowu-
jacej sie do zarzadzania podmiotem leczniczym.

W ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego zostat ogloszony
projekt Nowoczesny menedzer — efektywne zarzadzanie, ktéry uzyskat
dofinansowanie na podstawie konkursu ogloszonego przez Ministerstwo
Zdrowia. Ma na celu podniesienie kwalifikacji przedstawicieli kadry
zarzadzajacej podmiotéw leczniczych w ramach studiéw podyplomo-
wych w zakresie zarzadzania ze szczegdlnym uwzglednieniem zagad-
nien zwigzanych z przeksztatceniami zakladéw opieki zdrowotnej
w spotki prawa handlowego. Wsparciem w postaci studiow podyplo-
mowych zostanie objetych 108 0séb z catej Polski, a okres realizacji to od
01.07.2012 do 30.06.2014. W zwiazku z powyzszym wiele uczelni wyko-
rzystujac te fundusze bedzie prowadzito rézne rodzaje studidw pody-
plomowych takie jak: Menedzer w ochronie zdrowia, Zarzadzanie jed-
nostkami opieki zdrowotnej, Menedzer jakosci w placdwkach ochrony
zdrowia czy Zarzadzanie w podmiotach leczniczych ze szczegdlnym
uwzglednieniem zagadnien zwigzanych z przeksztatceniami zakladoéw
opieki zdrowotnej w spodtki prawa handlowego. To tylko kilka z wielu
ofert edukacyjnych uczelni wyzszych.

4. Ocena ksztatcenia menedzerow w Swietle
badan wtasnych

Badaniu poddano grupe szkolacych sie menedzerdw zdrowia w la-
tach 2010-2011. W badaniu wzielo udziat 86 oséb, w tym 45 mezczyzn
(52%) i 41 kobiet (48%), a $rednia wieku badanych wynosita 35,2 + 4,51
lata. Narzedziem badawczym byla ankieta, zawierajaca pytania dotycza-
ce miedzy innymi ksztalcenia menedzeréw ochrony zdrowia.

Dla badanych wyksztalcenie ogélne w obecnych czasach ma mate
znaczenie (68% odpowiedzi). Tylko 29% badanych uwazalo, ze wy-
ksztatcenie ogdlne ma duze (29% odpowiedzi) i tylko 3% badanych sa-
dzi, ze wcale nie ma znaczenia. Jezeli chodzi o jutro to badani uwazaja,
ze wlasnie wyksztalcenie ogoélne bedzie miato duze znaczenie (az 71%).
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Badana grupa zwrdcila szczegdlna uwage na proces ksztatcenia i do-
skonalenia. Dla badanych bardzo wazna rzecza bylo zaréwno wyksztat-
cenie ogodlne, jak i specjalistyczne. Zwracali uwage na rozne oferty wielu
uczelni i osrodkow ksztalcenia. Wedtug badanych przyszly menedzer,
ktory bedzie pracowat w podmiotach leczniczych, powinien ksztalci¢ sig
w wielu réznych zakresach. Prawie 90% badanych uwazata, ze nie po-
przestana na ukonczeniu studiéw podyplomowych jednego rodzaju,
tylko beda dalej ksztalcili si¢, poniewaz ta forma jest dla nich najdogod-
niejsza. Badani wypowiedzieli si¢ rowniez na temat interesujacych ich
tematow, i tak najwiekszym zainteresowaniem cieszyly si¢ organizacyj-
no-prawne aspekty zarzadzania wlasnie w ochronie zdrowia (az 87%),
kolejne to restrukturyzacja podmiotéw leczniczych (67%) oraz zZrodla
finansowania (66%). Bardzo waznym problemem, ktory chcieliby zgtebié¢
badani bylo takze zarzadzanie ryzykiem i zarzadzanie strategiczne od-
noszace si¢ bezposrednio do ochrony zdrowia (po 56%). Nastepne miej-
sce zajmowalo efektywne zarzadzanie systemami informatycznymi
w placowkach ochrony zdrowia (45%) oraz dokumentacja medyczna
(44%). Badani zainteresowani byli r6znego rodzaju warsztatami czy ana-
lizami konkretnych przypadkoéw, cenigc sobie doswiadczenie niz sama
teorie. Zwracali réwniez uwage na to, ze podstawowaq wiedze z zakresu
ekonomii, finansdw, zarzadzania, marketingu czy prawa mieli na stu-
diach I czy II stopnia. Brak uregulowan dotyczacych wyksztalcenia me-
nedzera podmiotu leczniczego spowodowato, ze badana grupa pod
wzgledem wyksztatcenia byla bardzo réznorodna, wigkszos¢ jednak
badanych ukonczyta studia medyczne (na réznych kierunkach) oraz stu-
dia z zakresu zarzadzania i marketingu. Pojedyncze osoby prezentowaty
inne kierunki studiow.

Stuchacze oczekiwali od studiow podyplomowych przede wszystkim
praktycznych umiejetnosci w zakresie zarzadzania podmiotami leczni-
czymi (97%). Pragneli takze zdoby¢ kompetencje w obszarze rozwiazy-
wania problemoéw organizacyjnych, planowania strategii rozwojowej,
sprawnego podejmowania decyzji oraz skutecznego kierowania zespo-
fami pracownikow.

Reasumujac wyniki nalezy podkresli¢, ze badani zauwazaja waznos¢
ksztalcenia ustawicznego. Zadania, ktére musza podejmowad zarzadza-
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jacy szpitalem, przychodnig czy praktyka medyczna sa coraz trudniejsze
i wymagaja coraz to wyzszych kwalifikacji i umiejetnosci.

5. Dyskusja

Zarzadzanie nowoczesnym przedsigbiorstwem wymaga menedze-
row odwaznych, zmierzajacych ku lepszej organizacji, wprowadzajacych
zmiany, a nawet poszukujacych i szybko reagujacych na ich pojawianie
sie oraz wykorzystanie ich jako sposobnosci [Drucker 1994, s. 395-398].
Nowe technologie Zadaja wrecz od menedzerdw rozumienia zasad za-
rzadzania procesem zintegrowanym. Od menedzeréw wymaga sie
ogromnej elastycznosci wewnetrznej i samokierowania a kwalifikacje
musza obejmowac umiejetnosci przemyslenia dlugofalowych celéw oraz
planowania dtugofalowej organizacji. Menedzerowie, ktorzy beda dzia-
ta¢ w przyszlych organizacjach, bedq musieli sprosta¢ o wiele bardziej
powaznym i zlozonym wymaganiom niz obecnie, gdyz zmieniajg sig¢
warunki ich funkcjonowania choc¢by z powodu nasilajacej sie globalizacji
i konkurencji [Penc 2008, s. 112-113]. Przysztos¢ wymagac bedzie od
nowych menedzeréw, réowniez w podmiotach leczniczych, nie tylko
urzednikow i biurokratéw, lecz przedsigbiorcéw, moderatoréw i promo-
torow. Prawdziwa ich sila nie bedzie przejawia¢ sie we wladzy formal-
nej, lecz w ich wiedzy, umiejetnosciach i kreatywnosci. Zmieni si¢ wiec
zasadniczo organizacja i filozofia funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Podstawq dziatania menedzeréw bedzie wiedza ekonomiczna i organi-
zatorska, ale beda oni musieli szeroko w swej pracy uwzglednia¢ zwiaz-
ki, ktore majg charakter spoteczny, kulturowy, ekologiczny, obyczajowy.
Bedzie si¢ od nich wymagac rozleglej wiedzy, dojrzatej orientacji w dzie-
dzinie hierarchii wartosci, wysokiego poziomu kulturalnego i etycznego,
znajomosci jezykdw obcych. Potrzebni im bedzie wizjonerski poglad,
pozwalajacy na przewidywanie tendencji rynkowych i Zyczen klientow,
umiejetnos¢ szybkiego reagowania na zmiany i wykorzystywania ich
jako sposobnos¢ do podejmowania nowych dziatary, odwaga i gotowos¢
do ryzyka, wytrwato$¢ i updr w osigganiu celow strategicznych, a takze
gotowos¢ do wlasnego rozwoju i uczenia sie przez cale zycie. Wymaga-
nia wobec jakich stana menedzerowie jutra beda wymagaly od nich
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przede wszystkim wykorzystania swojej wiedzy ogolnej [Drucker 1994,
s. 401].

Rozszerzanie oferty edukacyjnej szkdét wyzszych, rozwijajacych
ksztalcenie ustawiczne, powinno obejmowac m.in. studia podyplomowe
oraz tworzenie mozliwosci zdobywania certyfikatoéw potwierdzajacych
kwalifikacje zdobyte w sposéb nieformalny [Kujawska, Szuwarzynski
2009]. Programy studiow podyplomowych jako jednego z waznych ob-
szarow edukacji musza by¢ dostosowane do Europejskich Ram Kwalifi-
kacji, a obecne autorskie programy sa i beda weryfikowane w dalszym
ciaggu przez rynek.

Uniwersytety i uczelnie medyczne proponujq szeroka oferte studiéw
podyplomowych zwiazanych z ochrong zdrowia publicznego [Studia...].
Uczelnie probuja dostosowywac programy do potrzeb rynku. To studia
przewaznie dla kadry menedzerskiej, 0sob zarzadzajacych instytucjami
opieki zdrowotnej oraz oséb zainteresowanych nowoczesnym zarzadza-
niem w systemie opieki zdrowotnej. Uczelnie wyzsze coraz czesciej ofe-
ruja studia podyplomowe dotyczace zarzadzania apteka lub placowkami
ochrony zdrowia. W bogatej ofercie mozna wybiera¢ sposrod kilkunastu
rodzajéw studiéw podyplomowych czy specjalnosci na studiach I czy II
stopnia. Cze$¢ z nich przeznaczona jest wiasnie dla pracownikow stuzby
zdrowia, ale czes¢ dla wszystkich chetnych.

Studia podyplomowe MBA (Master of Business Administration) sa
uwazane za przepustke do kariery dla ludzi z menedzerskimi ambicjami
[Augustynowicz]. Umiejetnos¢ zarzadzania placowkami medycznymi
poparta posiadaniem dyplom MBA, to oczywisty powdd do dumy dla
absolwenta takich studiow. Wielostopniowe ksztatcenie przysztych me-
nedzerdw ochrony zdrowia, to edukacyjna zdobycz ostatniej dekady.
Studia licencjackie i magisterskie na kierunku zdrowie publiczne uru-
chomiono przy uczelniach administracyjnych i medycznych. Ksztalcenie
podyplomowe i studia MBA w ochronie zdrowia wprowadzito wiele
uczelni. Oferta ksztalcenia podyplomowego na polskim rynku edukacyj-
nym jest juz spora. Nie ma praktycznie duzego miasta, w ktérym wyzsze
uczelnie nie proponowatyby studiéw podyplomowych z zakresu zarza-
dzania placowkami medycznymi i dyplomu MBA. W zwiazku z tym, ze
dyrektorem podmiotu leczniczego moze by¢ osoba o dowolnym wy-
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ksztalceniu, stad ro$nie zapotrzebowanie na studia podyplomowe, ktére
daja m.in. mozliwosci zapoznania si¢ z najnowszymi metodami zarza-
dzania w ochronie zdrowia stosowanymi na $wiecie. Programy studiéw
podyplomowych maja wiec na celu wyposazenie menedzeréw zarzadza-
jacych podmiotami leczniczymi w konieczna wiedze oraz praktyczne
umiejetnosci w obszarze ochrony zdrowia. Dzigki temu beda oni mogli
optymalnie ksztaltowac¢ rozwoj swoich placowek oraz doskonali¢ ich
efektywnos¢ a takze jakos¢ swiadczonych ustug.

Doskonalenie jako proces uczenia si¢ stanowi istotny czynnik kre-
owania kapitatu spotecznego, a takze narzedzie konkurencyjnosci [Fur-
tak i wsp. 2010, s.213-217]. Zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania
rynku ochrony zdrowia determinujg koniecznos¢ doskonalenia zawo-
dowego menedzeréw przez zdobywanie nowych umiejetnosci i wiedzy.
Umozliwiaja to réwniez rézne szkolenia, ktére maja na celu wieloaspek-
towe i kompleksowe wzmocnienie ich potencjalu w zakresie skutecznego
zarzadzania jednostkami ochrony zdrowia. Doskonalenie zawodowe to
takze podnoszenie poziomu umiejetnosci i wiedzy.

6. Wnioski

Zmiany w systemie ochrony zdrowia wymagaja od kadry zarzadza-
jacej ciagltego podnoszenia swoich kompetencji. Zaréwno obecni jak
i przyszli menedzerowie maja swiadomo$¢ koniecznosci poglebiania
zdobytej wiedzy a zapewnienie efektywnosci funkcjonowania podmio-
tow leczniczych stwarza konieczno$¢ szkolenia obecnych i przysztych
kadr zarzadzajacych.
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1. Wprowadzenie

Kompetencje innowacyjne sa od kilku lat przedmiotem szcze-
gblnego zainteresowania wielu dyscyplin naukowych, miedzy in-
nymi: pedagogiki, psychologii czy nauk o zarzadzaniu. Jak chca
niektorzy — sa to kompetencje przysztosci, gdyz zapotrzebowanie na
innowacyjnos¢ we wspolczesnym swiecie stale roénie. Innowacyjno-
$ci wymaga sie od organizacji, ale przede wszystkim od menedze-
row i pracownikéw. Kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ sa wiec wymo-
giem wspolczesnych czasow, a zrédltem dla tych wlasciwosci jest
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potencjal twdrczy czlowieka [Kozielecki, 1987, 1998, i in.]. Liczne
badania nad twdrczoscia prowadzone od lat 50. ubieglego wieku
ujawnity, Ze potencjat tworczy czlowieka jest podatny na ksztatcenie
[Guilford, Torrance, 1950]. Od tej pory powstato wiele metod, tech-
nik i programow ksztalttowania oraz doskonalenia kompetencji
tworczych i innowacyjnych [Antoszkiewicz 1999; Necka 2001, i in.].

Aktywnos$¢ tworcza jest obecnie postrzegana w sposob egalitar-
ny: jako zdolnos¢ kazdego cztowieka do przeksztalcania i udoskona-
lania wlasnego zycia. Stad wyrosta koncepcja tworczosci codziennej
(everyday creativity) [Richards 1999], zwigzanej z codzienng aktyw-
noscia cztowieka w pracy i w czasie wolnym, utatwiajacej funkcjo-
nowanie w zmiennej rzeczywistosci, w adaptacji zmian, kreowaniu
siebie oraz postrzeganiu w nowy i oryginalny sposob istniejacych
juz zjawisk, sytuacji czy problemdéw. Innym ujeciem jest rozumienie
tworczosci i innowacyjnosci jako transgresji, oznaczajacej tworcze
przekraczanie wewnetrznych i zewnetrznych ograniczen, rozwoj
oraz ekspansja nowych przestrzeni i mozliwosci [Kozielecki, 1987,
1998, 2001, 2005]. Transgresja to ,zjawisko polegajace na tym, Ze
cztowiek intencjonalnie wychodzi poza to, co posiada i czym jest
(...). To czynnosci inwencyjne i ekspansywne, wykraczajace poza
typowe granice dzialania, dzigki ktérym jednostka lub zbiorowos¢
ksztaltuja nowe struktury lub niszcza struktury juz ustabilizowane,
tworza wartosci pozytywne jak i negatywne. Czynnosci te sg zro-
dlem rozwoju lub regresu” [Kozielecki 1987, s. 10]. Badacz ten juz
wiele lat temu pisat o koniecznosci ksztalcenia kompetencji innowa-
cyjnych jako wymogu nowych czaséw [Kozielecki 1987]. Promowa-
nie idei ksztatcenia innowacyjnego jest wazne, gdyz w Polsce ksztal-
ci si¢ nadal czfowieka oswieconego [Kozielceki 1987].

Ksztatcenie kompetencji innowacyjnych jest jednym z prioryte-
tow w nowym podejsciu do edukacji, ktore zostalo wykreowane
w ,Strategii uczenia si¢ przez cate zycie”'. Instrumenty, takie jak

! Strategia Uczenia sie Przez Cate Zycie, Rezolucja Rady Unii Europejskiej z 27
czerwca 2002 r.
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EQF? czy ECVET?® zmieniajq krajobraz edukacyjny panstw Europy.
Edukacja ma by¢ scislej powigzana z rynkiem pracy i potrzebami
pracodawcow. Ma przygotowywac jednostke do aktywnego uczest-
nictwa w zyciu spolecznym, kulturalnym, zawodowym, a przede
wszystkim do uczenia sie przez cate zycie. OECD definiuje uczenie
sie¢ przez cale zycie jako koncepcje uczenia si¢ obejmujaca rozwdj
indywidualny i rozwdj cech spotecznych we wszystkich formach
i wszystkich kontekstach, w systemie formalnym, tj. w szkotach,
placowkach ksztalcenia zawodowego, uczelniach i placéwkach
ksztatcenia dorostych, oraz w ramach ksztalcenia pozaformalnego
i nieformalnego, a wiec w domu, w pracy i w spotecznosci [za: Karul
2006]. Ponadto ,edukacja przez cale zycie jest ustawicznym ksztal-
towaniem istoty ludzkiej, jej wiedzy i umiejetnosci, lecz roéwniez jej
osadu idziatania (..., powinna umozliwi¢ czlowiekowi zdawanie
sobie sprawy z wlasnego jestestwa i swego otoczenia oraz odgry-
wanie roli spolecznej w $wiecie pracy i spotecznosci lokalnej”
[Delors 1998, s. 102]. Takie ujecie edukacji oznacza ksztattowanie
osoby $wiadomej, samodzielnej, samoodpowiedzialnej i tworczej.
Wspolczesny czlowiek winien sta¢ si¢ ,autorem samego siebie”
[Obuchowski 2004] — tworca i innowatorem. Rosnie wigc ranga
ustawicznego uczenia sig, samoksztatcenia i samowychowania, ale
takze uwarunkowan srodowiskowych sprzyjajacych tym procesom.

Waznym srodowiskiem uczenia si¢ doroslego jest przestrzen
pracy zawodowej. MenedzZerowie sa z jednej strony wykreowani
przez to Srodowisko, z drugiej — ksztattuja je. Dlatego od ich kompe-
tencji i ,inteligencji innowacyjnej” [Mroziewicz 2008, s. 97] zalezy,
czy $rodowisko pracy bedzie innowacyjne czy tez nie. Zmiany or-
ganizacyjne i innowacje nie sa chetnie przyswajane przez ludzi, jesli
nie towarzysza tym wdrozeniom odpowiednie podejscia, procesy

?Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 23 kwietnia 2008 r.
w sprawie ustanowienia Europejskich Ram Kwalifikacji dla uczenia si¢ przez cale
zycie (2008/C111/01).

3 Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 18 czerwca 2009 w sprawie
ustanowienia europejskiego systemu transferu osiagnie¢ w ksztatceniu i szkoleniu
zawodowym.



24 Dorota Nawrat

i procedury [Kozusznik 2002; Penc 1999, i in.]. Wielu badaczy zwra-
ca uwage na znaczaca role kultury i klimatu organizacyjnego sprzy-
jajacym innowacjom i adaptacji zamian [Sutkowski 2002; Mesjasz
2006; Isaksen, Lauer 2002, inni]. Innowacyjny klimat jest silnie po-
wiagzany wlasnie z kompetencjami menedzeréw.

W artykule prezentuje wybrane zagadnienia dotyczace postaw
tworczych i kompetencji innowacyjnych menedzeréw oraz przyta-
czam wnioski z wlasnych badan biograficznych. Przedstawione ba-
dania sg czescia wigkszego projektu badawczego, w ktérych anali-
zowalam postawy twdrcze pracownikdéw i menedzeréw oraz kore-
lacje miedzy tymi zmiennymi a klimatem organizacyjnym, klimatem
innowacyjnym oraz psychologicznymi kosztami pracy. Badania
zostaly przeprowadzone w siedmiu polskich przedsigbiorstwach
w latach 2008-2009. W czesci jakosciowej badan przeprowadzitam
poglebione wywiady biograficzno-narracyjne z innowacyjnymi me-
nedzerami, skupiajac si¢ na analizie edukacyjnych uwarunkowan
kompetengji innowacyjnych. Z uwagi na mata objetos¢ tego artykutu
nie omawiam tu koncepcji badawczej ani aspektow metodologicz-
nych, skupiajac si¢ jedynie na kilku wybranych watkach teoretycz-
nych i gléwnych wnioskach z badan wtasnych.

2. Innowacyjne kompetencje menedzerskie w swietle
literatury

Menedzerowie jako grupa zawodowa, stanowia bardzo zrézni-
cowang grupe pod wzgledem rodzaju i poziomu wyksztalcenia,
roznorodnosci przebiegu karier edukacyjnych i zawodowych, jak
rowniez wielorakosci i dynamice pelionych roél i zadan zawodo-
wych. O wyjatkowosci tej grupy stanowi takze czynnik odniesione-
go sukcesu zawodowego oraz cechy osobowe menedzerow, ktore
predestynuja do wyboru takiego typu kariery zawodowe;.

Kompetencje menedzerskie opisane sa w licznych typologiach
i klasyfikacjach [Sitko-Lutek 2008, inni]. Niektdre przedsigbiorstwa
prowadza wlasne analizy i listy kompetencji menedzerskich. Wspot-
cze$nie wskazuje sie¢ na wiele grup i podgrup tych kompetengji, np.
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diagnostyczne?, trenerskie®, osobiste (intrapersonalne). Ranga tej ostat-
niej grupy kompetencji znacznie wzrosta w ostatnich latach, gdy za-
uwazono, ze w nich wlasnie tkwig te wlasciwosci, ktore decyduja o
mozliwo$ciach nabywania pozostatych. Do kompetencji osobistych
zalicza sig: gotowos¢ do uczenia sie, wysoka motywacje wewnetrzna,
samo$wiadomos¢ (rozumiang jako umiejetnos¢ zwiekszania efektyw-
nosci wlasnej osoby, kreowanie siebie i swojego rozwoju, zarzadzanie
soba), radzenie sobie ze stresem i psychologicznymi kosztami pracy,
zarzadzanie czasem, umiejetnos¢ ustalania priorytetéw i warto$ciowa-
nia, kulture osobista i etyczna [Rakowska 2000; Sitko-Lutek 2004, inni].
Badacze Whetten i Cameron [za: Potocki 2005, s. 236] opracowali kon-
cepcje dziewigciu kluczowych kompetencji menedzerskich koncentru-
jac sie przede wszystkim na dwdéch grupach umiejetnosci: osobistych
(twdrcze rozwigzywanie problemdéw, kierowanie stresem, doskonale-
nie samo$wiadomosci) i interpersonalnych (ustanowienie wspierajacej
komunikagji, zdobywanie wiedzy i wptywu, kierowanie konfliktami,
skuteczne delegowanie, motywowanie innych, grupowe podejmowa-
nie decyzji). W organizacjach miedzykulturowych, z jakimi coraz cze-
Sciej mamy do czynienia, a takze w $wietle zmieniajacych sie oczeki-
wan imodelu pracobiorcy, menedzer pelni réznorodne role: lidera,
facylitatora, animatora, coacha, mentora lub trenera, a jego zadaniem
jest: koordynowanie, diagnozowanie i wydobywanie potencjatu ludz-
kiego, moderowanie, stymulowanie, kreowanie, inicjowanie, moty-
wowanie. Kierowanie staje si¢ sztuka, a menedzer — coachem, animato-
rem, trenerem [Oleksyn 2000].

Takze kompetencje twoércze i innowacyjne menedzeréw sa sze-
roko opisywane w literaturze przedmiotu [Cenin 1998; Szopinski
2004, inni]. W praktyce organizacyjnej kompetencje twdrcze ozna-
czaja umiejetnos¢ ciaglego uczenia si¢ nowych wartosci i wzorcéw

* Kompetencje szczegolne przydatne w diagnozowaniu potencjatu ludzkiego, po-
mocne na kazdym etapie i szczeblu zarzadzania, zaréwno na etapie rekrutacji, jak
i kierowania zespolem, oceniania, motywowania, istotne w zarzadzaniu konflik-
tem, zarzadzaniu zmiana, kreatywnoscia i innowacjq [Penc 1998].

5 Wedtug M. Morawskiego [2004, s. 118] kompetencje trenerskie sa niezbedne
w rozwoju uczacych sie organizacji — pomocne sa w budowaniu zaufania i tworze-
niu nieformalnych, sieciowych wspdlnot.
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dziatania oraz nowych sposobow pozyskiwania i transferu wiedzy
[Morawski 2004, s. 118]. Badacze E. Steiner i R. Weber [1993] przypi-
suja dominujaca role wiasnie twoérczym umiejetnosciom menedze-
roéw, zaliczajac do nich:

— umiejetnos¢ generowania duzej liczby pomystow w krotkim czasie;
— ciagle poszukiwanie nowych rozwiazan;

— oryginalno$¢ — tworzenia nowatorskich powiazan i pomystow;

— umiejetnos¢ wybrania optymalnego rozwigzania;

- wytrwalo$¢ w pokonywaniu trudnosci;

— motywagja jako problem i wyzwanie;

— energicznosc¢ i operatywnosg;

— konsekwencja, systematycznos¢, odwaga;

— tolerancja i poszanowanie odmiennych pogladow;

— unikanie przedwczesnego zajmowania stanowiska w sprawie;

— otwartos¢ na krytyke;

— relatywistyczne spojrzenie na rzeczywistos¢;

— niezaleznos¢ sadow.

W typologiach, poza licznymi wymienianymi cechami, znajdu-
jemy rozne okreslania: kompetencje innowacyjne, tworcze lub kre-
atywne. Warto zwrdci¢ uwage, ze w jezyku polskim terminy te nie
sa jednoznaczne, a mimo to w réznych kontekstach (gtownie w je-
zyku potocznym) uzywane sa synonimicznie [badania M. Karwow-
skiego 2009]. Cechy kreatywne postrzegane sa bardziej ,uniwersal-
nie”, jako wyposazenie osobowe bez okreslonego kontekstu, czy
przyporzadkowania do danej dyscypliny (np. sztuka, nauka, tech-
nika). Termin kreatywnos¢ pochodzi od spolszczenia angielskiego
stowa creativity oznaczajacego twidrczosé. Kreatywnos$¢ rozumiana
jest najczesciej jako cecha indywidualna osoby, potencjal osobowy,
kojarzony z takimi cechami jak: dynamiczno$¢, aktywnos¢, sumien-
nos¢, przedsigbiorczos¢ i pomystowosé¢ [Karwowski 2009, s. 38].
Kojarzona jest kreatywnos$¢ czesciej ze stylem funkcjonowania psy-
chologicznego, twoérczo$¢ zas odnoszona jest do efektow dziatan
i okreslonego kontekstu — ,, twdrczosc¢ to transkontekstowe dziatania
w danej dziedzinie wiedzy” [Stasiakiewicz 2002, s. 156].
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Do badan nad kompetencjami innowacyjnymi przyczynily sie
badania postawy i osobowosci tworczej. Wiele cech przypisywa-
nych twoércom i wynalazcom znajduje odzwierciedlenie w klasyfi-
kacjach innowacyjnych kompetencji menedzerskich. Dlatego tez
nieco uwagi poswiecam temu zagadnieniu.

Pojecie postawa tworcza w literaturze polskiej pojawito sie juz
w latach 20. ubiegtego wieku w pracach K. Kornitowicza oraz H. Ra-
dlinskiej [za: Szmidt 2001], za$ intensywne badania nad tym obsza-
rem rozpoczely sie od ukazania si¢ stynnej publikacji Ericha Fromma
,The Creative Attitude” w roku 1959. Przez lata powstato wiele kon-
cepqji postawy twdrczej, jak réwniez wyodrebniono setki cech przy-
pisywane osobom tworczym. G.A. Davis [1999, za: .Szmidt 2001] pod-
jal probe uporzadkowania ponad 200 cech, przy pomocy ktoérych opi-
suje si¢ osobowos¢ twoércza i postawy twdrcze. Cechy te podzielit
Davis na pozytywne i negatywne. Do 15 cech oséb wykazujacych sie
rozwinieta postawq tworcza zaliczyl: Swiadomosé twdrczosci, orygi-
nalnos¢, niezaleznos¢ i che¢ podejmowania ryzyka, wysoka energie
(anawet ,, ptomienny naped” — blazing drive), dokltadnos¢, ciekawos¢,
poczucie humoru, zamilowanie do fantazjowania, ztozonosci i nowo-
Sci, zainteresowania artystyczne i estetyczne, otwarto$¢ umystu, po-
trzebe samotnosci, spostrzegawczo$¢ i wrazliwos¢ zmystowa, emo-
cjonalno$¢, etycznos¢ (empatia, idealizm, altruizm, pomocniczo$é).
Wsrod siedmiu cech negatywnych Davis wymienia: egotyzm (nieto-
lerancja, snobizm), impulsywnos¢, kiotliwos¢, niedojrzatos¢, roztar-
gnienie, neurotycznos¢, nadmierng aktywnos¢. Postawa tworcza wia-
ze z osobowoscig twodrcza i obejmuje cechy, ktére predestynujq jed-
nostke do myslenia tworczego i twodrczej produktywnosci [Davis
1999]. Koniecznymi elementami postawy twdrczej sa:
- przekonanie o tym, ze warto dziala¢,
- przekonanie o skutecznosci wlasnych ragji,
- $mialos¢ w odrzucaniu rozwigzan znanych i ogdlnie przyjetych,
- otwarto$¢ na skojarzenia i pomysly, ktdre sa nowe i nie usank-

cjonowane zadnym autorytetem,
- umiejetnos¢ obiektywnej oceny wiasnej pracy zgodnie z wyraz-

nie okreslonymi kryteriami [Wall 1986].
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M. Csikszalmychalyi [1996] zauwazyl, Zze osoby twdrcze charakte-
ryzuja si¢ posiadaniem cech ambiwalentnych, balansujac pomiedzy
skrajnymi ich wymiarami. Wykazuja si¢ na przyklad jednoczesnie:
blyskotliwoscig i naiwnoscia, zdyscyplinowaniem (rygorem) i niezdy-
scyplinowaniem (humorem, figlarnoscia), oscyluja pomiedzy wy-
obraznia i fantazja a zakorzenieniem w rzeczywistosci lub miedzy kon-
serwatyzmem a zbuntowaniem. Co wiecej potrafig uzywac tych prze-
ciwnych cech w tym samym czasie — np. rozwigzywac problem wyko-
rzystujac zarowno myslenie zbiezne jak i rozbiezne. Myslenie zbiezne
(konwergencyjne) mierzone jest przez testy IQ i pomaga szybko zna-
lez¢ prawidlowe rozwiazanie, natomiast myslenie rozbiezne (dywer-
gencyjne) nie prowadzi do znalezienia jednego wiasciwego rozwiaza-
nia ale obejmuje: plynnos¢, zdolnos¢ do generowania wielkiej ilosci
pomystéw, elastycznos¢, umiejetnos¢ przechodzenia z jednego do
drugiego punktu widzenia, oryginalno$¢, pomysty niezwykle. Ba-
dacz ten wyodrebnit 10 grup takich przeciwstawnych cech.

W Polsce najbardziej rozwinigta jest koncepcja postawy tworczej
S. Popka [2000]. Ponizsze diagramy (1-3) ilustruja model i cechy
postawy tworczej wg. S. Popka, w oparciu o ktéry autor opracowat
kwestionariusz do badania postawy tworczej KANH.

O przynaleznosci jednostki do typu twdrczego decyduje prze-
waga wlasciwosci w dwdch skalach np. skala Nonkonformizm —
Zachowanie heurystyczne.

Konformizm i zachowania algorytmiczne cechuja postawy od-
tworcze, za$ nonkonformizm i zachowania heurystyczne — postawy
tworcze. Szczegdtowe cechy jednostkowe charakteryzujace postawy
tworcze i odtwoércze przedstawiaja ponizsze diagramy.

Skala konformizm - zachowania algorytmicznego stanowi na
,continuum” przeciwienistwo postawy tworczej. Konformizm (K)
i zachowania algorytmiczne (A) z duzym prawdopodobienstwem
odzwierciedlaja postawy odtworcze. Popek przestrzega jednak
w opisie narzedzia KAHN przed zbyt pochopna analiza — uwaza
bowiem, ze nalezy rozpatrywac poszczegdlne skale razem.
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Diagram 1. Model postawy twérczej KANH

CZYNNIKI SFERY CHARAKTEROLOGICZNE]

K N
Konformizm Nonkonformizm
POSTAWA POSTAWA
ODTWORCZA A H TWORCZA
Zachowanie Zachowanie
Algorytmiczne Heurystyczne
CECHY SFERY POZNAWCZE]

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: S. Popek, 2000, s. 24.

Diagram 2. Charakterystyka postawy tworczej

POSTAWA TWORCZA

Glowne sfery:

Cechy jednostkowe:

Nonkonformizm
(N)

niezaleznos¢, aktywnos¢, witalizm, elastycznos¢ adapta-
cyjna, oryginalno$¢, konsekwencja, odwaga, dominatyw-
no$¢, samodzielno$é, samoorganizacja, spontanicznosé,
ekspresywnos¢, otwarto$¢, odpornosé, wytrwatos¢, od-
powiedzialnos¢, samokrytycyzm, tolerancyjnosé, wysokie
poczucie wartosci ,ja’.

Zachowania

Heurystyczne (H)

samodzielnos¢ obserwacji, pamig¢ logiczna, wyobraznia
wytworcza, myslenie dywergencyjne, uczenie sie rekon-
struktywne i samodzielne, uczenie si¢ poprzez rozumo-
wanie, elastycznosé¢ intelektualna (gietkos¢), aktywnos¢
poznawcza, refleksyjnosé, samodzielno$¢ intelektualna,
twdrczos¢ konstrukcyjna, werbalna, potencjalne uzdolnie-

nia do twdrczosci artystycznej.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Popek, 2000, s. 24.

Niektdre cechy postawy tworczej charakteryzuja takze in-
nowatorow, jednak nie wszystkie, gdyz twdrczos¢ jest poje-
ciem bardzo szerokim. Do cech charakteryzujacych innowato-
row najczesciej zalicza sig: kreatywnosc¢, wynalazczosé, nowator-
stwo, pomystowosc, prekursorstwo, pionierstwo, odkrywczosc in-
wencja, tworczosc¢ [Penc 1999; Pomykalski 2001, i inni].
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Diagram 3. Charakterystyka postawy odtworczej

POSTAWA ODTWORCZA
Glowne sfery: Cechy jednostkowe:
Konformizm (K) zaleznos¢, pasywnos$¢, sztywnos¢ adaptacyjna, stereotypo-

wos¢, uleglosé, stabos¢, lekliwosé, podleglosé, podporzad-
kowanie sie¢, niesamodzielnos¢, niezorganizowanie we-
wnetrzne, nadmierna zahamowalnos¢, defensywnos¢, niska
odpornos¢ i wytrwatos¢, nieodpowiedzialnos¢, brak kryty-
cyzmu, nietolerancja, niskie poczucie wartosci ,ja”.

Zachowania wyznaczane sa przez nastawienie kopiujace i reprodukcyj-
ne takie jak: spostrzegawczo$¢ kierowana, pamie¢ mecha-
niczna, wyobrazni¢ odtwoércza, myslenie konwergencyjne,
uczenie sie reproduktywne i ukierunkowane poprzestajace
na zrozumieniu i analizie logicznej, sztywnos¢ intelektual-
na, bierno$¢ poznawcza, niski poziom refleksyjnosci, skton-
no$¢ do wdrukowywania sie, niskg sprawnos¢ w przetwa-
rzaniu i konstruowaniu, brak pomyslowosci technicznej

Algorytmiczne (A)

i artystycznej.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: S. Popek 2000, s. 24.

Innowacyjnos¢ to dzialalnos¢ ukierunkowana na polepszenie
lub udoskonalenie istniejacego stanu rzeczy. W odniesieniu do or-
ganizacji oznacza jej gotowos¢ do wdrazania nowatorskich i twor-
czych rozwiagzan (innowacji) w praktyce, w okreslonym $rodowisku
i kontekscie. Lacinskie stowo innovatio oznacza odnawianie, za$ in-
nowacja to: wprowadzenie czego$ nowego, rzecz nowo wprowa-
dzona, nowo$¢ nowatorstwo, reforma [Stownik Jezyka Polskiego,
1978]. Pojecie ,innowacja” pojawia si¢ w kontekscie: zmiany lub
rozwoju organizacyjnego, wdrazania nowych produktéow, proce-
sow, technologii, wynalazkow, kreowania nowych wartosci. Inno-
wacja rozumiana jest badz jako proces, badz jako wyniku procesu.
Innowacje pozwalaja przedsigebiorstwu nie tylko dostosowywac sie
do zmian w otoczeniu, ale nawet te zmiany wyprzedza¢, co wiecej
pozwalaja ksztattowac rynek w sposob celowy, zamierzony, dzigki
pomystowosci odnoszacej si¢ do wszystkich aspektow dziatalnosci
[Penc 2000, s. 299].



Ksztattowanie kompetencji innowacyjnych w swietle... 31

W Polsce w latach 70. problematyka kompetencji innowacyjnych
zajmowali si¢e, miedzy innymi Z. Ratajczak [1980] oraz
Z. Pietrasinski [1971]. Ratajczak podkreslata istotng role komponen-
tu motywacyjnego w jej ksztalttowaniu. Zdaniem tej Autorki sytu-
acja innowacyjna stwarza wymagania dwojakiego rodzaju: , stawia-
ne zdolno$ciom cztowieka w zakresie przystosowania si¢ do zmiany
oraz stawiane jego sferze motywacyjnej — wyrazajacej si¢ w posta-
wach akceptujacych nowos¢ i zmiang” [Ratajczak 1980, s. 10]. Zdol-
nosci cztowieka do przystosowywania sie i przeksztatcania nazywa
plastycznoscig, ktéra to cecha stanowi podstawe tzw. innowacyjnej
kompetencji czltowieka. Motywacja do zachowan zgodnych z no-
wymi warunkami (sytuacjami) zalezy z kolei od systemu wartosci
jednostki. ,,Zgodnos$¢ systemu wartosci, jakie uznaje jednostka,
z wartosciami, jakie niesie innowacja, sprzyja jej przyswojeniu. Nie-
zgodnos¢ — jest gldwnym zroédiem oporéw” [Ratajczak 1980, s. 10].
Postawa innowacyjna to, wedlug tej autorki postawa umozliwiajaca
czlowiekowi ,tworcze operowanie wlasnymi nawykami i cechami
wlasnej osobowosci”. Z. Pietrasinski [1971] natomiast zwrocit uwa-
ge, ze na kompetencje innowacyjna sklada si¢ zarowno wiedza
0 procesie innowacyjnym, umiejetnosci zwigzane z jej wykorzysty-
waniem oraz postawa sprzyjajaca innowacjom. Badacz uwaza takze,
ze nie bez znaczenia pozostaje rola, jaka przypada danej osobie
W procesie przygotowania, wdrazania i wykorzystywania konkret-
nej zmiany. Pietrasinski zwraca takze uwage na pewna trudnos¢
w konstruowaniu typologii postaw: , zdarza sie, ze nawet autor ory-
ginalnego projektu, demonstrujacy zda si¢ najdobitniej afirmacje
nowosci, jest rownoczesnie zajadtym przeciwnikiem najdrobniej-
szych zmian innowacyjnych dotyczacych tego wtlasnie projektu”
[Pietrusinski 1971, s. 69]. Innym badaczem zjawiska, uznajacym
tworczosc za zrddlo innowagji, jest Jozef Kozielecki, ktéry postrzega
,czlowieka innowacyjnego” jako osobowos$¢ wielowymiarowa,
cztowieka — sprawce, przeciwstawiajac mu czlowieka — odbiorce
[Kozielecki 1987, s. 5]. , Czlowiek innowacyjny spostrzega otocznie
nie jako trwatla i harmonijng strukture, do ktérej mozna sie przysto-
sowad, ale jako zbidr pytan, na ktdre trzeba odpowiedzie¢, jako ob-
szary niepewnosci poznawczej i praktycznej, ktore trzeba zreduko-
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wag, i jako wielorakie trudnosci, ktére trzeba racjonalnie pokonac”
[Kozielecki 1987, s. 8]. Jednoczesnie Autor ten zwraca uwage na moz-
liwosci ksztattowania kompetencji innowacyjnych cztowieka: , fun-
damentalne znaczenie ma fakt, ze cztowiek, ktéry przeszedt trening
nauczania innowacyjnego ma znacznie mniejsze trudnosci w przysto-
sowaniu sie do przysztego $wiata i kreowaniu go niz cztowiek o$wie-
cony. Ten pierwszy nie przezywa szokoéw przysztosci na kazdym
zakrecie historii. Rzadziej doznaje zaburzen emocjonalnych. Rzadziej
przezywa depresje i akty rozpaczy. Przyszlos¢ staje sie dla niego
szansa, a nie ,$ciang ptaczu”. Stowem, wydaje si¢ lepiej przygotowa-
ny do zmiennych kolei ludzkiego losu” [Kozielecki 1987, s. 11]. Bada-
nia potwierdzaja®, ze twdrczy pracownicy lepiej radza sobie z psycho-
logicznymi kosztami pracy, samodzielnoscia, jak rowniez dostrzegaja
mozliwos$ci rozwoju takze tam, gdzie osoby nietwdrcze ich nie widza.

Na wartos$¢ twdrczosci i innowacyjnosci w podnoszeniu konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa zaczeto zwraca¢ baczng uwage w 11
potowie XX wieku, za$ dynamiczny rozwd¢j badan w tym zakresie
rozwinal si¢ w latach 70., poczatkowo w Stanach Zjednoczonych.
Przedmiotem badan byly zaréwno kompetencje menedzerskie, jak
rowniez organizacyjne uwarunkowania twoérczosci i innowagji. Ba-
dacze amerykanscy Kanter (1983), Siegel i Kaemmere (1978) [za:
Scott, Bruce 1994] zauwazyli, Ze organizacje innowacyjne charakte-
ryzujq sie¢ specyficznym ukierunkowaniem w strone kreatywnosci
i innowagji: poparciem dla ich czlonkéw dziatajacych niezaleznie
w dazeniu do realizacji nowych pomystéw, tolerancja dla réznorod-
nosci wérdd cztonkdw, elastycznoscia, zacheta oraz zaufaniem i au-
tonomigq [takze: Amabile, West, Ekvall, Ryhammar, Basadur, Haus-
dorf, Isacksen, Karwowski, inni]. Takze wlasciwe wyposazenie
(sprzet, zaplecze, odpowiednia ilos¢ czasu) sg istotne dla innowagji
[Amabile 1988; Angle 1989; Taylor 1963], a zapewnianie takich zaso-
béw ,jest jeszcze jednym dowodem poparcia organizacji dla inno-
wagcji” [za: Scott, Bruce 1994, s. 584]. Konceptualizacja klimatu jako
czynnika determinujacego jednostkowe zachowanie oraz dostrzeze-

¢ Miedzy innymi badania J. Mesjasz, D. Nawrat , Postawy tworcze a psycholo-
giczne koszty pracy”, 2007; takze J. Szopinski, 2004.
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nie jego silnego wplywu na organizacyjna innowacyjnos¢ pozwolita
przyja¢ zalozenie, ze stopien, w jakim cztonkowie organizacji po-
strzegaja klimat jako sprzyjajacy innowacyjnosci ma wptyw na jed-
nostkowe zachowania innowacyjne [Scott, Bruce 1994]. Klimat in-
nowacyjny zostal zdefiniowany przez tych badaczy jako: sygnaly
wysylane przez kierownictwo organizacji w kierunku pracowni-
kéw, zawierajace oczekiwania innowacyjnych zachowan pracowni-
kow [Scott, Bruce 1994]. Klimat to zatem (werbalna i niewerbalna)
informacja na temat pozadanych w organizacji zachowan, a pra-
cownicy odpowiadaja na wysylane sygnaty regulujac swoje zacho-
wania odpowiednio do otrzymanych sygnaléw. Liczne badania po-
twierdzaly, ze przywodztwo ma kluczowe w procesie innowacyj-
nym [Amabile, Gryskiewicz, 1989, inni]. Jakos¢ relacji przetozony-
podwladny oraz styl kierowania wplywaja na zachowania innowa-
cyjne pracownikéw. Ponadto dowiedziono, ze tworczos¢ i innowa-
cyjno$¢ pracownikow wyzwalana jest szczegolnie w organizacjach
o klimacie wspodlnotowym, gdyz stymuluje on zaangazowanie, we-
wnetrzna motywacje, samoodpowiedzialno$¢ oraz inspiruje do sa-
morealizacji [Hamel 2006]. Natomiast hierarchiczne struktury orga-
nizacyjne hamuja lub zabijaja tworczos¢ pracownikow. Panujaca w
zespole atmosfera, nastrdj, wspolne cele, misja i wizja, bezpieczen-
stwo uczestnictwa oraz wspodlny sposob postrzegania formalnej
i nieformalnej polityki, procedur i praktyk [Reichers, Schneider za:
West, Unsworth, 2003] ksztaltuja mniej lub bardziej sprzyjajace
tworczej wspdtpracy warunki. Wartosci i przekonania, na ktorych
opiera sie¢ sposdb percepcji wptywaja na wykonywanie zadan, wy-
dajnos¢ i innowacyjnos¢ zespotu [Burke, Litwin, za: West, Unswor-
th, 2003]. Inne badania przeprowadzone przez Peiro, Gonzaleza
i Ramosa (1992) [za: West, Unsworth, 2003] pokazaty wplyw klima-
tu zespolowego na stres i zadowolenie z pracy pracownikow. Bada-
cze ci przyjeli takie wymiary klimatu jak: wsparcie, poszanowanie
zasad, informacje zorientowane na cel oraz innowacyjnos¢. Wyniki
badarn pokazaly, ze te wymiary klimatu zespolowego facza sie
w istotny sposéb z nasileniem konfliktu rol, niejasnoscia, napieciem
i ogolna satysfakcja zawodowa odczuwana przez czlonkéw zespotu.
Przychylny klimat zespotowy oznacza ,,szczesliwych, wolnych od stre-
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su i zadowolonych cztonkow zespotu” [West, Unsworth 2003, s. 374].
Srodowisko pracy jest wiec dla twérczoéei i innowacji miejscem szcze-
golnie waznym, wiaze sie z idea organizacji uczacej sie, transgresyjnej,
ktdra charakteryzuje sie ewolucja w kierunku elastycznosci, proaktyw-
nosci, nieustannego uczenia sie i innowagji [Sutkowski 2002].

3. Ksztattowanie kompetencji innowacyjnych
menedzeréw w oparciu o wyniki badan wtasnych

W  niniejszym rozdziale prezentuje wnioski sformutowane
w oparciu o analize¢ materialu empirycznego zebranego w trakcie
badan jakos$ciowych edukacyjnych biografii menedzeréw, w ramach
ktorych przeprowadzitam 15 wywiaddéw biograficzno-narracyjnych
z innowacyjnymi menedzerami. Wywiady dotyczyly réznych
aspektow edukagji i biografii zawodowych menedzeréow ze szcze-
gbélnym uwzglednieniem tych czynnikow, ktdére uksztattowaty ich
kompetencje innowacyjne. Ponizej przedstawiam tylko dwie wy-
brane kategorie analityczne: jak menedzerowie definiuja kompeten-
cje innowacyjne oraz jakie gldéwne czynniki o charakterze edukacyj-
nym wptynely na ich ksztattowanie.

Badani definiujac sylwetke ,,innowacyjnego menedzera” charak-
teryzowali go jako: dobrego menedzera, ktory rzetelnie wypetnia swoje
obowigzki, osobe tworczo rozwigzujacq problemy i konflikty lub osobe wy-
jatkowq: twdrce, wizjonera, ktory wprowadza nowe koncepcje i trendy
w zarzqdzaniu. Jednak niektore cechy charakteryzujace innowacyjne-
go menedzera wskazali niemal wszyscy badani, sa to: otwartosc, sze-
rokie spojrzenie na problemy, umiejetnosc¢ twdrczego rozwiqzywania pro-
bleméw i konfliktéw, podazanie za zmianami, kreatywnosé. Innowacyjny
menedzer to zdaniem wiekszo$ci badanych cztowiek: przebojowy,
ciggle poszukujqcy, ciggle wprowadzajgcy zmiany i udoskonalenia, komu-
nikatywny i tatwo nawiqzujgcy kontakty z ludZmi, umiejgcy inspirowac
podwtadnych, stuchac ich opinii i dostrzegac dobre pomysty. Wspomniano
takze o umiejetnosci samodzielnego konstruowania i udoskonalania narze-
dzi zarzqdczych. Troje badanych zwrocito uwage na rozwoj osobisty:
innowacyjny menedzer swiadomie rozwija swoja osobowos¢, poznaje siebie,
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pracuje nad swoimi stabymi stronami. Jednoczesnie, zdaniem bada-
nych, innowacyjny menedzer powinien posiada¢ typowe cechy
~dobrego menedzera”: wysokq motywacje, umiejetnosc¢ szybkiego reago-
wania na nowq sytuacje, umiejetnos¢ podejmowania trudnych decyzji,
zorientowanie na osigganie celdw. Cechami wyrdzniajacymi innowa-
cyjnego menedzera jest takze: umiejetnos¢ szybkiego reagowania na
nowq sytuacje, zorientowanie na ludzi, posiadanie ,, migkkich” umiejetnosci
w zarzqdzaniu ludZmi, w budowaniu zespotu i relacji, wydobywaniu i wy-
korzystywaniu potencjatu ludzkiego. Menedzerowie w duzym stopniu
utozsamiali si¢ z prezentowanymi przez siebie sylwetkami innowa-
cyjnego menedzera, opisujac ,model” nawigzywali czesto do swo-
ich doswiadczen, posiadanych cech i umiejetnosci, sukceséw badz
porazek. Trudnos¢ w zdefiniowaniu modelu polegata na tym, ze to
co jedni nazywali ,innowacjami” lub nawet ,twdrczoscig”, dla in-
nych to jedynie drobne usprawnienia czy udoskonalenia.

W oparciu o analizy wywiadéw opracowatam model innowa-
cyjnych kompetencji menedzerskich, w ktorym wyodrebnitam po-
szczegllne grupy kompetengji oraz subkompetengje (tab. 1).

Wisréd wskazanych grup kompetencji na uwage zastuguja kom-
petencje tworcze, ktore decyduja o podnoszeniu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa (np. szukanie nowych pdl do zagospodarowania) jak
rowniez wplywaja na modelowanie pozadanych zachowan pracow-
nikéw. Nasilenie postawy tworczej menedzera decyduje o poziomie
jego wrazliwos$ci na wszelkie przejawy takich zachowan oraz przeko-
nania dotyczace ich wartosci. Analiza wywiadéw pokazata jak silnie
kompetencje innowacyjne powiazane sa z pelniong funkcjq zawodo-
wa. Zadania menedzerskie stanowig same w sobie wyzwanie (lub
bariere) dla zachowan transgresyjnych i twodrczych. Znaczaca role
w wyborze i podejmowaniu takich zachowan odgrywa odczuwalna
przestrzen wolnosci organizacyjnej i poczucie wlasnej autonomii.
Klimat organizacyjny stanowi warunek zaistnienia zachowan inno-
wacyjnych. Dwa gléwne czynniki wplywajace na ksztaltowanie
kompetencji innowacyjnych to: uwarunkowania podmiotowe (pre-
dyspozycje, cechy, zdolnosci, typ osobowosci, kompetencje osobiste
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i spoleczne) — ktore zostaly uznane za najwazniejsze oraz srodowisko
zawodowe. Czynniki te musza si¢ jednak wzajemnie uzupeniac.

Tabela 1. Innowacyjne kompetencje menedzerskie

KOMPETENCJE = otwarty,

INTRAPERSONALNE | = przebojowy,

* przedsigbiorczy,

= sprytny,

* Swiadomie rozwija swoja osobowos¢,
* poznaje siebie,

» pracuje nad swoimi stabymi stronami,

= wybitny, tworczy,

* wypetnia rzetelnie obowiazki,

* opanowany,

= umie podejmowac decyzje stuszne w jego mnie-
maniu, wystrzega sie decyzji stronniczych, decyzja
nie moze krzywdzi¢ innych osoéb,

* ma $wiadomo$¢ efektdw tego co chce osiggnag,

* buduje droge dojscia do tego celu,

= rozwija sie duchowo (w sferze wartosci)

* komunikatywny i latwo nawigzujacy kontakty
z ludzmi,

= dobry obserwator,

= zorientowany na ludzi,

* posiada ,miekkie” umiejetnosci w zarzadzaniu
ludzmi, w budowaniu zespotu i relacji, wydoby-
waniu i wykorzystywaniu potencjatu ludzkiego

* umie inspirowa¢ podwladnych, stucha¢ ich opinii
i dostrzegac dobre pomysty,

* posiada umiejetnos¢ negocjowania,

* otwarty,

= korzysta z mozliwosci, zasobow i wiedzy innych osdb,

* konsultuje wazne decyzje z zespotem/dziatem, jest
otwarty na propozycje pracownikéw, umie dysku-
towac i nie zamyka si¢ tylko na swoje poglady,

* otwarty na ludzkie aspekty zycia, poniewaz zawsze
moZze sig co$ wydarzyc,

* daje podwladnym mozliwos¢ popelnienia bledu,
poniewaz rozni ludzie, w rézny sposéb sie uczq i w roz-
nym czasie, pracownik moze podjgé w danym momencie
ztq decyzje, bledng,

* pomaga pracownikom w rozwigzywaniu problemdw,
wspiera ich,
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Tabela 1 (cd.)

KOMPETENCJE * umie rozmawiac zardwno ze sprzqtaczkq jak i z prezydentem,

INTERPERSO- * bierze odpowiedzialno$¢ za podwtadnych,

NALNE * Sledzi rozwoj podwladnych: czy zwigkszaja swdj po-
tencjat, czy nadaja sie na dane stanowisko,

* umie wytwarza¢ poczucia wspolnoty i jednoczesnie
$wiadomos¢ waznosci pojedynczego dziatania,

= jesli buduje sie zespol to nie moze by¢ tak, ze jedna osoba
jest wyalienowana, jest dobrze kiedy jest jaka$ zdrowa rywa-
lizacja, to ludzie zupelnie inaczej ze sobq wspdldziatajq,

= otwarty na inne kultury i dodwiadczenia innych oséb.

KOMPETENCJE * ma szerokie spojrzenie na problemy,

TWORCZE * posiada umiejetnos¢ tworczego rozwigzywania pro-
blemoéw i konfliktow,

* podaza za zmianami,

= kreatywny,

= wizjoner, ktory wprowadza nowe koncepgje i trendy w
zarzadzaniu,

* posiada umiejetnos¢ szybkiego reagowania na nowa
sytuacje,

* szuka korzystniejszych rozwigzan dla siebie, innych
ludzi, organizadji,

* nie poprzestaje na jednym rozwigzaniu tego samego
problemu,

= rozwiazuje problemy nie w sposéb standardowy,

* nie poprzestaje na tym co ma, co osiagnat. Szuka no-
wych pdl do zagospodarowania.

* korzysta z wiedzy i nagina ta wiedze do swojego miej-
sca pracy, do konkretnego problemu, by w sposéb bar-
dzo aktywny wykorzystywac ja,

= ciagle poszukujacy,

= umie sam co$ wytworzy¢, z kilku wersji czy propozycji
stworzy¢ jedna,

* posiada umiejetnosc¢ szerokiego spojrzenia na problemy
z bardzo réznych stron, swiadomos$¢ spojrzenia z roz-
nych ptaszczyzn — ekonomicznej, duchowej, ludzkiej,

= otwarty na wszelkie pomysty,

* Jubi zmiany,

* ma nowe pomysly, ktore niosa zmiany,

= wykazuje tolerancje i otwarto$¢ na zmiane.
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Tabela 1 (cd.)

INNOWACY]JNE * posiada umiejetno$¢ samodzielnego konstruowa-
UMIE]ETNOSCI nia i udoskonalania narzedzi zarzadczych,
ZARZADCZE * skutecznie realizuje misje i strategie,

* wprowadza nowy sposoéb zarzadzania,

* dostosowuje narzedzia pracy, strukture firmy do
potrzeb,

= caly czas ulepsza i zmienia czynnosci, procedury.

CECHY ,, DOBREGO * wysoka motywacja,

MENEDZERA” * umiejetnos¢ szybkiego reagowania na nowa sytuacje,

* umiejetnos$¢ podejmowania trudnych decyzji,

» zorientowanie na osiaganie celow,

= dobrze przygotowany merytorycznie,

* bierze odpowiedzialnos¢ za swoje decyzje,

= szybko podejmuje decyzje, szybko reaguje,

* wie czym si¢ zajmuje jego dzial, jego podwtadni po
to, aby odpowiednio przydzieli¢ prace,

= kultura osobista,

* rozwiniete cechy planingowe, strategiczne.

Zrédto: badania wiasne (D. Nawrat, 2009)

Ta konkluzja zgodna jest ze spoteczno-osobowosciowym podejSciem
do ksztattowania postawy twdrczej. Potwierdzity ja takze badania kli-
matu innowacyjnego. Nawet wybitny menedzer (lub pracownik) moze
nie wykorzystywa¢ swoich zdolno$ci czy rozwija¢ predyspozydji
w niesprzyjajacych warunkach.

Jak wspomniatam, jednym z bardziej istotnych czynnikéw
wplywajacych na ksztattowanie kompetencji innowacyjnych bada-
nych menedzerdw jest pelniona funkcja menedzerska i zwiazane
z niq zadania zawodowe, ktdre wymuszajq innowacyjnosé. Zwiazek
pomiedzy funkcjonowaniem w innowacyjnej firmie, a ksztattowa-
niem innowacyjnej postawy tak opisat jeden z respondentow:

Ja sie tego wczesniej nie nauczytem, trzeba posiada¢ pewne cechy oso-

bowosciowe, ktdre sie ma albo sie nie ma. Trzeba by¢ cztowiekiem Swia-

domym, gdyz dopiero wowczas mozna rozwijac¢ pewne cechy osobowo-

Sciowe. Swiadomos¢ to jest mozliwos¢ zrozumienia pewnych mechani-

zmow, dotknigcie tego prawdziwego zrozumienia, a nie nauczenia sie

czegos. W tej firmie mozna nauczyé sie bycia innowacyjnym menadze-
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rem, uczestniczqc w kulturze tej firmy, pracujqc tutaj oraz uczestniczqc

w roznego rodzaju szkoleniach.

Inny badany zauwazyl, Ze czynnikiem ksztattujacym jego inno-
wacyjnosc¢ sa codzienne zadania i sytuacje firmowe:

Ja sig stykam z problemami natury prawnej, jak dojdzie do jakiegos konfliktu
to ja sie musze z tym zmierzyc, razem z radcq prawnym, musze podjaé decy-
zje czy to rozwigzanie jest dobre. Firma jest takim miejscem, gdzie moge ko-
rzystac, eksperymentowac. To ksztattuje mojq postawe innowacyjng, a nie su-
cha wiedza. Praca to taka forma edukacji, mozliwos¢ cwiczenia. Nie ma jej sig
zawsze. Mozna jg mie¢, gdy sie ma odpowiednig postawe.

Kilkoro innych badanych ma podobne stanowisko: inny badany
stwierdzil, Ze praca menedzera niesie ze soba kazdego dnia caly sze-
reg ,¢wiczen” i ,treningéw” tworczosci i innowacyjnosci Oto przy-
kladowe sytuagje , treningowe” wybrane z wypowiedzi menedzeréw:
podciggniecie planu, odnalezienie czegos, wykonanie sprawy trudnej, ktora
byta do wykonania, rozwiqzanie konfliktu, negocjacje z klientem, przygoto-
wanie planu strategicznego, projekt nowego kierunku dziatan, podziat odpo-
wiedzialnosci, podqzanie za tym co sie dzieje, motywowanie podwtadnych,
decyzje i wybory, zdobycie informacji, uzyskanie wzrostu sprzedazy.

Zdaniem badanych to organizacja ksztalci innowacyjnego me-
nedzera poprzez stwarzanie odpowiednich warunkéw, klimat pracy
sprzyjajacy innowacyjnym postawom.

Na pytanie, jak wzbogaciliby swoja edukacje o ksztatcenie in-
nowacyjnosci wskazali na nastepujace elementy: planowanie Sciezek
rozwoju, umiejetnosci interpersonalne: negocjacje, kontakt z ludzmi, za-
uwazanie drugiego cztowieka i jego potrzeb, wspdtpraca i komunikacja na
wyzszym poziomie, praca zespotowa, rozmowa i stuchanie, dzielenie sig
odpowiedzialnosciq, umiejetnosc¢ rozwijania wewnetrznej motywacji, okre-
Slania priorytetow, budowanie i wzmacnianie siebie, ksztattowanie samo-
dzielnosci i odpowiedzialnodci, umiejetnos¢ podqzania za tym co sie dzieje,
otwartos¢, umiejetnos¢ szerokiego spojrzenia na problemy z réZnych stron
i plaszczy (ekonomicznej, duchowej, ludzkiej), umiejetnos¢ dostosowania
narzedzi pracy i strukture firmy do potrzeb, umiejetnos¢ budowania wizji
i drogi dojscia do celu, korzystanie z mozliwosci, zasobéw i wiedzy innych
ludzi, rozwdj duchowy, otwieranie si¢ na inne kultury i doswiadczenia
innych, podroze, zmiany klimatu i otoczenia.
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Ze srodowiskiem zawodowym wigze si¢ takze edukacja niefor-
malna i pozaformalna. Charakterystycznym rysem badanych (z wy-
jatkiem jednej osoby) jest wczesny start zawodowy: bezposrednio
po maturze, na pierwszych latach studidow lub nawet wczesnie;j.
Podjecie pracy przyspieszylo dojrzewanie do samodzielnosci i sa-
moodpowiedzialno$ci. Laczenie pracy i studidw spowodowato ko-
niecznos¢ efektywniejszej organizacji czasu i facznia réznych obo-
wiazkéw, co w pewnym stopniu przygotowalo badanych do pel-
nienia funkcji menedzerskich, ktére wymagaja miedzy innymi wta-
$nie takich kompetencji oraz rozwinelo cechy tworcze zwigzane
z taczeniem réznych obszardw.

Aby formowac¢ kompetencje innowacyjne w procesie ksztalcenia
formalnego nalezy poszerzy¢ programy i tresci ksztalcenia, a takze
podejécie do ucznia/studenta i skierowac je w strone ksztaltowania
kompetengji, rozwijania okreslonych cech i umiejetnosci (w tym twor-
czych i innowacyjnych) oraz poszerzania samo$wiadomosci — co jest
zgodne z wdrazang obecnie europejska Strategia uczenia si¢ przez cate
zycie. Postawa innowacyjna jest zwiazana, zdaniem badanych z: otwie-
raniem si¢ na ,nowe”, na odmiennos¢ drugiego cztowieka, z poszukiwaniem
wlasnej tozsamosci i autonomii, podejsciem niestandardowym, przekraczaniem
granic, elastycznoéciq. Badania pokazaly, ze edukacja formalna w wigk-
szo$ci przypadkow nie zapewnita mozliwosci wyksztalcenia tych klu-
czowych dla innowacyjnosci cech i umiejetnosci. Wyjatek stanowia
dwie osoby, ktére wskazaly na proinnowacyjne oddzialywanie stu-
diéw wyzszych — byli to absolwenci kierunkéw humanistycznych (an-
tropologii oraz nauk o wychowaniu).

4. Podsumowanie

Przytoczony w artykule przeglad literatury i fragmenty badan
biograficznych nie oddaja zloZzonosci omawianej problematyki, sta-
nowig jedynie glos w dyskusji. Zwracaja jednak uwage na proble-
matyke rozwijania potencjatu tworczego czltowieka. Postawa twor-
cza i kompetencje innowacyjne moga by¢ kluczem do sukcesu, jesli
nie obecnie, to w niedalekiej przyszlosci. Badania pokazuja, ze oso-
by tworcze lepiej radza sobie z funkcjonowaniem w zmiennym
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i niepewnym otoczeniu, dostrzegaja nowe mozliwosci, potrafia
tworczo przeksztalca¢ rzeczywistos¢ i samych siebie. Poniewaz
tworczy potencjal cztowieka mozna rozwija¢, warto zwréci¢ uwage
na ksztalcenie wlasnie takich kompetencji.
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Pracownik socjalny jako przedsiebiorczy lider
i animator spoteczny

A social worker as the enterprising leaderand social animator

Abstract: In order to act effectively in the case of many social prob-
lems, such as alcoholism, poverty, incurable illness, disability or un-
employment, it is an important means of support carried by other
people experienced the same problem, the participants self-help
groups. The initiator of the creation of self-help groups and individual
members of such groups activating a social animator, which due to
their knowledge, skills and competence, could serve as a social
worker.

1. Wprowadzenie

Diagnosta, spotecznik, pedagog, wychowawca, badacz srodowiska
pracy socjalnej, to niektdre z rdl, jakie spetnia pracownik socjalny. Sro-
dowisko, w ktérym pracuje pracownik socjalny, w wyniku prowadzo-
nych przez niego dziatan, zostaje przeksztatcone, zmienione w mysl za-
sady prakseologicznej i etycznej: lepiej przeksztalci¢ niz burzyé. Wzbo-
gacone $rodowisko, a dzigki sprzezeniu zwrotnemu z nim réowniez jed-
nostka doskonali si¢, zostaje dowarto$ciowana, staje sie¢ pozytywnie na-
stawiona do zycia i dalszych zmian [Kawula 1995, s. 27].

Okazuje sig, ze liczne problemy spoteczne, takie jak np. alkoholizm,
bezrobocie, bieda, trudniej jest pokona¢ bez skutecznych dziatan samo-
pomocowych. Kto zatem powinien inicjowaé tworzenie grup samopo-
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mocy? Kto powinien pehni¢ skutecznie funkcje animatora spotecznego
oraz lidera tych grup?

2. Istota zawodu pracownika socjalnego w Swietle ustawy
0 pomocy spotecznej

Zadaniem pomocy spolecznej w Polsce jest pomaganie w przezwy-
ciezaniu trudnych sytuacji zyciowych, osobom, rodzinom, ktore nie sa
w stanie samodzielnie temu zadaniu sprostac. Jak podaje art. 3 pkt 1
ustawy o pomocy spotecznej, z 12 marca 2004 roku (Dz. U. 2004, nr 64
poz. 593 z pdzniejszymi zmianami), pomoc spoteczna ,wspiera osoby
irodziny w wysitkach zmierzajacych do zaspokojenia niezbednych po-
trzeb i umozliwia im Zycie w warunkach odpowiadajacych godnosci
cztowieka”. W artykule 7 wspomnianej ustawy wsrdéd powodow udzie-
lania pomocy spotecznej wskazano: ubostwo, sieroctwo, bezdomnos¢,
bezrobocie, niepelnosprawnos¢, dtugotrwata lub ciezka chorobe, prze-
moc w rodzinie, potrzebe ochrony ofiar handlu ludZmi, potrzebe ochro-
ny macierzynstwa lub wielodzietnosci, bezradno$¢ w sprawach opie-
kunczo-wychowawczych i prowadzenia gospodarstwa domowego,
zwlaszcza w rodzinach niepetnych lub wielodzietnych, trudnosci w inte-
gracji cudzoziemcéw, ktorzy uzyskali w Rzeczpospolitej Polskiej status
uchodzcy lub ochrone uzupelniajaca, trudnosci w przystosowaniu do
zycia po zwolnieniu z zakladu karnego, alkoholizmu lub narkomanii,
zdarzenia losowego i sytuacji kryzysowej oraz kleski zywiolowej lub
ekologicznej.

W mysdl art. 6 pkt 12 wspomnianej ustawy, prace socjalng, definiuje
si¢ jako: , dziatalnos¢ zawodowa, majaca na celu pomoc osobom i rodzi-
nom we wzmochieniu lub odzyskaniu zdolnosci do funkcjonowania
w spoteczenstwie poprzez petnienie odpowiednich rdl spotecznych oraz
tworzenie warunkow sprzyjajacych temu celowi”.

Osoba, ktdra koncentruje swoja uwage gltéwnie na funkcjonowaniu
spolecznym, bedacym nadrzednym celem pracy socjalnej, jest pracownik
socjalny. Zgodnie z Ustawa o pomocy spotecznej, pracownikiem socjal-
nym moze zostac¢ osoba, ktora zdobyta odpowiednie kwalifikacje zawo-
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dowe konczac szkole pracownikéw socjalnych albo studia wyzsze
na kierunku: praca socjalna, polityka spoteczna, resocjalizacja, socjologia,
pedagogika, psychologia lub inne pokrewne. Pracownikiem socjalnym

moze zosta¢ takze osoba z wyzszym wyksztatceniem, bedaca absolwen-

tem innych niz wymienione kierunkéow studiow, jesli ukonczyta specjali-

zacje z zakresu pomocy spoteczne;j.

Do zadan pracownika socjalnego w $wietle ustawy o pomocy spo-

fecznej w Polsce nalezy:

praca socjalna;

analiza i ocena zjawisk, ktére powoduja zapotrzebowanie na swiad-
czenia z pomocy spolecznej oraz kwalifikowanie do uzyskania tych
$wiadczen;

informowanie, dawanie wskazéwek i udzielanie pomocy w zakresie
rozwigzywania spraw zyciowych osobom, ktére dzigki tej pomocy
beda zdolne samodzielnie rozwigzywac problemy bedace przyczyna
trudnej sytuacji zyciowej; skuteczne postugiwanie si¢ przepisami
prawa w realizagji tych zadan;

pomoc w znalezieniu dla oséb bedacych w trudnej sytuacji zyciowej
poradnictwa, dotyczacego mozliwosci rozwigzywania problemow
i udzielania pomocy przez wlasciwe instytucje pafistwowe, samorzadowe
i organizacje pozarzadowe oraz wspieranie w uzyskiwaniu pomocy;
udzielanie pomocy zgodnie z zasadami etyki zawodowej;
pobudzanie spolecznej aktywnosci i inspirowanie dziatan samopo-
mocowych w zaspokajaniu niezbednych potrzeb zyciowych oséb,
rodzin, grup i srodowisk spotecznych;

wspolpraca i wspodtdziatanie z innymi specjalistami w celu przeciw-
dziatania i ograniczania patologii i skutkdw negatywnych zjawisk
spotecznych, fagodzenie skutkéw ubostwa;

inicjowanie nowych form pomocy osobom i rodzinom majacym
trudng sytuacje Zyciowaq oraz inspirowanie powofania instytucji
$wiadczacych ustugi stuzace poprawie sytuacji takich osob i rodzin;
wspoluczestniczenie w inspirowaniu, opracowaniu, wdrozeniu oraz
rozwijaniu regionalnych i lokalnych programéw pomocy spotecznej
ukierunkowanych na podniesienie jakosci Zycia.
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Wspolczesnie od pracownika socjalnego wymaga sie dobrej znajo-
mosci czesto zmieniajacych sie przepisOw prawa, odpornosci na stres
i wypalenie zawodowe, radzenia sobie w trudnych sytuacjach, z trud-
nym klientem, a ponadto kreatywnosci, innowacyjnosci, umiejetnosci
wspolpracy z réznymi podmiotami, umiejetnosci korzystania z instytu-
cjonalnych i ludzkich zasobéw. Warto zaznaczy¢, ze w zawdd ten wpi-
sane jest ponoszenie wysokich psychologicznych kosztéw pracy. Naleza
do nich koszty w sferze psychicznej, somatycznej i spotecznej. Do kate-
gorii kosztow psychicznych naleza zaréwno zaburzenia funkgji (np. za-
burzenia koncentracji uwagi, napigcie psychiczne, ale takze konflikty
wartosci, jednostronny rozwdj osobowosci; w sferze somatycznej zabu-
rzenia w funkcjonowaniu narzaddéw oraz zaburzenia zachowania, np.
naduzywanie alkoholu) i spotecznej — zaburzone relacje interpersonalne
w srodowisku rodzinnym oraz zawodowym [Nawrat, Mesjasz 2007, s. 36].

Wykonujac swoja prace pracownik socjalny jest obowigzany, poza
kierowaniem sie¢ zasadami etyki zawodowej, stosowaé zasade dobra
0s0b i rodzin, ktorym stuzy, poszanowania ich godnosci oraz prawa tych
0s6b do samostanowienia. Powinien przeciwdziata¢ praktykom niehu-
manitarnym i dyskryminujacym osobeg, rodzine lub grupe. Jego zada-
niem jest udzielanie osobom zglaszajacym sie, petnej informacji o przy-
stugujacych im swiadczeniach i dostepnych formach pomocy. Pracownik
socjalny jest zobowigzany zachowa¢ w tajemnicy informacje uzyskane
w toku czynnosci zawodowych, takze po ustaniu zatrudnienia, chyba ze
dziala to przeciwko dobru osoby lub rodziny. Powinien row-
niez podnosi¢ swoje kwalifikacje zawodowe poprzez udziat w szkole-
niach oraz poprzez samoksztalcenie [por.: Dobrzynska 2009].

3. Pracownik socjalny w roli animatora spotecznego

Animacja nazywa si¢ metode edukacji polegajaca na tym, ze w jej
trakcie nabywa si¢ nowych umiejetnosci oraz ksztaltuje postawy spo-
feczne i obywatelskie, ktére powoduja poglebienie uczestnictwa obywa-
teli w Zyciu publicznym, co z kolei przekiada si¢ na ich aktywnos¢ na
rzecz rozwoju lokalnego. W zwiazku z tym podejmowanie animagji jest
szczegOllnie preferowane w spolecznosciach biernych, zacofanych oraz
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zaniedbanych [Dudkiewicz i in. 2008]. Animacja jest takze obszarem

praktyki, ktéra polega albo na wspieraniu i pomocy dla istniejacych juz

grup w spotecznosci lokalnej albo na pomocy w tworzeniu nowych, kto-
re beda aktywnie wspotuczestniczy¢ w zyciu spotecznosci [Kazimierczak

2008]. Animacja nazywa si¢ réwniez metode budowania kapitatu spo-

fecznego, oparta na rozbudowanej sieci spotecznej i dobrej wewnetrznej

komunikacji, prowadzaca w konsekwencji do ksztattowania si¢ demo-
kracji uczestniczacej, bedaca podstawa zrownowazonego rozwoju.

Animacja sklada si¢ z kilku etapow [Dudkiewicz i in. 2008]:

e etapu przygotowania, polegajacego na nawigzywania relacji pomie-
dzy animatorem a spotecznoscia. W tym czasie animator musi zdo-
by¢ zaufanie ludzi, wykazaé swoj profesjonalizm, zaaklimatyzowac
si¢ w nowym s$rodowisku jak réwniez nawigza¢ znajomosci oraz
zdoby¢ niezbedne do realizacji zalozonego celu, informacje;

e etapu wlasciwego, czyli realizacji projektu animacyjnego w danej
spolecznosci, skladajacego sie z zadan czastkowych. Szczegdlnie
istotne w tym okresie jest stworzenie grup zadaniowych, ktdre zajma
sie realizacja okreslonych zadan, skladajacych sie¢ na projekt anima-
cyjny;

e etapu koncowego, jak si¢ sugeruje najtrudniejszego dla animatora,
poniewaz jest zwigzany ze stopniowym jego wycofywaniem si¢ ze
spofecznosci oraz wygaszaniem obecnosci po zrealizowaniu celu
pracy, co ma dac¢ szanse¢ na samodzielne dziatanie oraz wspotdziata-
nie wspolnocie.

W procesie animacji wazna role ma spelnienia animator spoteczny,
czyli osoba zewnetrzna, ktora przez pewien okres czasu przebywa w da-
nej spolecznosci, oddziatujac na nig, pobudzajac ja oraz mobilizujac [Jor-
dan, Skrzypczak 2003]. Zadaniem animatora jest wdrazanie programéw
dotyczacych pomocy spotecznej, a ponadto animacja okreslonej dziedzi-
ny zycia (np. kultury, przedsigbiorczosci). Jest on rowniez doradca oraz
ekspertem. Animator spoleczny jest praktykiem, ktéry dzieki umiejet-
nemu wykorzystaniu dostepnych technik i narzedzi oraz motywacji
i edukagji, inicjuje organizowanie si¢ cztonkdéw spolecznosci w celu sa-
modzielnego zaspokojenia ich potrzeb oraz rozwigzania problemoéw,
z ktorymi sie borykaja.
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Animator spoteczny powinien by¢ swiadomym wiasnych mozliwosci
i ograniczen, (fizycznych, psychicznych), posiada¢ umiejetnosc¢ akceptacji
siebie i innych, potrafi¢ funkcjonowac¢ w zbiorowosci, dostosowac si¢ do
uwarunkowan otoczenia, wykazywac postawe twdrcza [Jordan, Skrzyp-
czak 2003].

Zadania animatora spotecznego okreslono sercem spotecznosci lokalnej,
wskazujac na wielowymiarowos¢, skale emocjonalnego zaangazowania,
typowe dla spolecznika potaczenie profesjonalizmu z emocjonalnym
zaangazowaniem. W$rod funkcji animatora spolecznego zwraca sie
uwage na: zaangazowanie (enganging), utatwianie (enabling), edukowanie
(educating), zachecanie (encouraging), wzmacnianie (empowering), Wyrow-
nywanie szans (equalising), ocenianie (evaluating).

Do podstawowych zadan w pracy animatora naleza [por. Jordan,
Skrzypczak 2003, s. 9]:

e ,rozw¢j partnerskich relacji w srodowisku lokalnym poprzez budo-
wanie porozumien;

¢ komunikacja pomiedzy potencjalnymi partnerami spotecznymi po-
przez wypracowywanie sieci kontaktow i relacji;

e nakreslenie profilu spolecznosci — poznawanie lokalnych mieszkan-
cdw, udogodnien, historii, problemdw;

e procesy podejmowania wspodlnych decyzji poprzez dochodzenie do
consensusu i okreslanie wspdlnego celu;

e praca w oparciu o dynamike grup, podtrzymywanie zaangazowania
i motywowanie innych;

e tworzenie sieci — praca ponad granicami, pielegnowanie kontaktéw,
zarzadzanie informacja i zasobami”.

Praca animatora jest zadaniem trudnym i odpowiedzialnym. Wsréd
najczestszych przeszkdd i trudnosci, na ktére on napotyka, Dudkiewicz
iin. [2008, s. 7] podaja:

e ,dlugi okres pomiedzy dzialaniem a pojawieniem sie efektu tegoz
dziatania;

e trudno mierzalne badz tez niemierzalne efekty pracy;

e potrzebe przygotowania spotecznosci i siebie na ,0dejScie” po za-
koniczeniu projektu animacyjnego;
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konieczno$¢ pozostawania w grupie i nie wychodzenie na pozycje
lidera, mimo naciskdéw spotecznosci lokalnej, by dac jej szanse na po-
budzenie wtasnej, wewnetrznej aktywnosci i checi do dziatania;
zaakceptowanie takiego stanu rzeczy, ze o wartosci pracy animatora
decyduja nie jego osiagniecia a dokonania spolecznosci w ktérej dziata;
potrzeba ciaglego radzenia sobie z lokalnymi konfliktami, uprze-
dzeniami i stereotypami;

problemy rozgraniczenia dwoch sfer — prywatnej i zawodowej;
trudnosci z pokonaniem obaw i oporéw czlonkow spolecznosci
przed zmiang;

konieczno$¢ poradzenia sobie ze sprzecznoscig pogladow i celow
wlasnych a ludzi w animowanej spotecznosci”.

Jednym z instrumentéw polityki spolecznej, ktérego zadaniem jest

inicjowanie proceséw wewnetrznego rozwoju lokalnego, jest model ani-

macji. Animacja przez tworzenie lokalnych przedsigbiorstw spotecznych,
wspiera rozwdj przedsiebiorczosci spotecznej. Jest ona adresowana do
zaniedbanych politycznie i spotecznie spotecznosci lokalnych, stanowiac

dla nich szanse na ograniczenie negatywnych skutkéw tego stanu rze-

czy, a nawet na pokonanie tej sytuacji. Animacja jest mostem, faczacym
dwa swiaty: spotecznos¢ lokalna i $wiat zewnetrzny, natomiast animator
jest kims, kto przynosi nadzieje na lepsze jutro. Jest ona procesem diugo-
trwalym, a animator musi by¢ ciagle doszkalany i wspierany przez
podmioty zewnetrzne w swym dziataniu;

Praca animatora spotecznego odbywa si¢ na czterech poziomach,

obejmujac:

indywidualnych cztonkéw spotecznosci;

lokalne grupy lub organizacje;

sieci grup i organizacji;

wladze publiczne, zawodowe agencje i biznes {Dudkiewicz i in.
2008].

Wséréd wymiernych korzysci dzialania animatora spotecznego na

terenie danej spotecznosci lokalnej Dudkiewicz i in. [2008, s. 17] zwracaja

uwage na:

zachecanie cztonkéw spotecznosci lokalnej do uczenia sie, do samo-
rozwoju oraz aktywnosci w srodowisku;



50 Mariola Swiderska

e aktywizowanie stosunkow miedzyludzkich, dbanie o rozwéj poczu-
cia przynaleznosci oraz zainteresowanie si¢ sprawami wspdlnoty;

e podnoszenie efektywnosci dziatan lokalnych grup, bedacych uzupet-
nieniem dziatalnosci podmiotéw publicznych;

e lepsze zrozumienie potrzeb spotecznosci przez lokalne wiadze
i partnerow.

Warto zauwazy¢, iz wszystkie wymienione korzysci, bedace efektem
dziatania animatora spotecznego, sa osiagane po stronie spotecznosci
lokalnej, zatem sa dla niej Zrodlem istotnych, pozadanych i koniecznych
zmian. Jest to mozliwe dzieki aktywizacji cztonkéw danej spotecznosci
oraz inspirowaniu ich do podejmowania tzw. inicjatyw lokalnych. Usta-
wa o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie glosi, ze inicjaty-
wa lokalna jest forma wspolpracy jednostek samorzadu terytorialnego
z ich mieszkancami, w celu wspdlnego realizowania zadania publiczne-
go na rzecz spotecznosci lokalnej [Ustawa o dzialalno$ci pozytku pu-
blicznego i wolontariacie z dnia 24 kwietnia 2003 r., art. 2, ustep 4].
Obejmowac ona moze liczne zadania np. z zakresu porzadku i bezpie-
czenstwa publicznego, ochrony przyrody, edukacji, oSwiaty, wychowa-
nia, dziatalnosci w sferze kultury fizycznej i turystyki czy tez dziatalnos¢
zwigzang z budowg, rozbudowa i remontami [tamze].

W realiach polskich biorac pod uwage fakt, iz pracownik socjalny jest
zaréwno spolecznikiem, diagnosta, pedagogiem, badaczem srodowiska
pracy socjalnej, uwzgledniajac jego szeroka interdyscyplinarng wiedze,
szeroki zakres petnionych funkgcji, znajac jego umiejetno$¢ odnajdowania
i uruchamiania sit tkwiacych w spoteczenstwie, mozna go uznac za ide-
alnego, kompetentnego, twdrczego, animatora spolecznego.

4. Animator spoteczny jako lider grup samopomocowych

Nie ulega watpliwosci fakt, ze wielu probleméw spotecznych nie uda
sie skutecznie rozwigzac¢ bez dziatann samopomocowych. Poczatkow sa-
mopomocy szuka¢ nalezy w latach trzydziestych XX wieku (rok 1935),
gdy dwodch Amerykanow, obserwujac brak skutecznosci medycyny
konwencjonalnej wobec choroby alkoholowej, zalozyto Ruch Anonimo-
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wych Alkoholikéw (AA). Znaczacy wzrost zainteresowania ruchem sa-
mopomocowym w Europie i w USA nastapil dopiero w latach 60. i 70.
XX wieku, jako wyraz protestu wobec biurokragji i polityki. Ludzie za-
czeli zwracad sie¢ w kierunku dziatan spotecznych, zwigzanych z funk-
cjonowaniem malych grup. Poczatek ruchu AA w Polsce przypada na
rok 1974, przyjmujac nazwe ELEUSIS. Obecnie ruch ten obejmuje niemal
2000 grup w 13 regionach kraju.

W sytuacji osamotnienia czlowieka, poczuciu braku przestrzeni do
samorealizacji, zbyt wysokich kosztach pomocy specjalistycznej, sku-
tecznym sposobem niesienia pomocy, sa samopomocowe grupy wspar-
cia. Jordan [2003] zwraca uwagg, ze samopomoc ujawnia site, ktora tkwi
w jednostkach oraz pokazuje, ze kazdy czlowiek moze mie¢ wplyw na
funkcjonowanie oraz rozwoj spotecznosci, w ktdrej zyje. Dzialania sa-
mopomocowe mozna realizowaé, zarowno w sytuacjach losowych, ta-
kich jak np.: owdowienie, niepetnosprawnos¢, w trudnym potozeniu
rodzinnym np. samotne wychowywanie dziecka, w sytuacji bezrobocia
czy w problemach zdrowotnych np. dlugotrwata choroba. Na terenie
Polski, poza grupami samopomocowymi oséb uzaleznionych oraz ich
rodzin, sa tez przejawy samopomocy np.: rodzicow niepelnosprawnych
dzieci, amazonek, osob chorych na cukrzyce czy astme, ofiar przemocy.

Samopomoca sa wszystkie dziatania ludzi, ktore sa ukierunkowane
na radzenie sobie z réznego typu problemami, w oparciu zaréwno
o wlasne doswiadczenia, jak réwniez doswiadczenia innych.

Samopomocowe grupy wsparcia sa matymi strukturami grupowymi,
funkcjonujacymi dobrowolnie, nastawionymi na wzajemna pomoc i 0sig-
gniecie okreslonego celu. Zwykle sa tworzone przez ludzi doswiadczaja-
cych podobne problemy, ktérzy skupili sig, aby sobie pomdc w zaspoko-
jeniu wspdlnej potrzeby, przezwycigezaniu podobnego uposledzenia lub
utrudniajacych zycie problemow, jak réwniez osiagnigcia pozadanych
zmian spotecznych i (lub) osobowosciowych. Zalozyciele i czlonkowie
takich grup uwazaja, ze ich potrzeby nie sg lub nie moga by¢ zaspokojo-
ne przez istniejace instytucje spoteczne.

Grupy samopomocowe klada nacisk na znaczenie bezposrednich
spotkan, jak rowniez na osobista odpowiedzialnos¢ swoich czionkow.
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Rolg samopomocowych grup wsparcia jest takze dostarczanie pomocy
materialnej oraz wsparcia emocjonalnego [Zatuska, Boczon 1998].

Mysla przewodnia spotkan grup samopomocowych jest stwierdze-
nie: Nie Jestes sam. Uczestnicy tych grup, wiedzac, sa wokdt nich ludzie,
ktorzy maja takie same problemy jak oni, czujg si¢ mniej odizolowani.
W czasie spotkan grupy samopomocowej jej uczestnicy wymieniajg sie
swoimi doswiadczeniami, pomystami na rozwigzanie swoich proble-
mow, ucza sie jak aktywnie zaangazowac si¢ w pomaganie samemu so-
bie i innym. Dzieki uczestnictwu w grupach ludzie czesto zmieniaja swo-
je postawy i zachowania, odzyskuja kontrole nad sobg i wlasnym zyciem
Jordan i in. [2007].

W Polsce pomoc spoteczna czesciej przyjmuje posta¢ opieki nad
obywatelem, niz forme stymulowania go do zmiany swojego polozenia.
Jak podaje Jordan i in. [2007], czesto jedynym sposobem wsparcia stoso-
wanego przez pracownika socjalnego jest pomoc materialna lub utatwie-
nie dostepu do lekarzy specjalistow. Istotnym jest fakt, ze samopomoco-
we grupy wsparcia sa skutecznym narzedziem wspierania ludzi, ktérzy
znalezli si¢ w trudnym potozeniu, jednak w pracy socjalnej w Polsce nie
jest popularna swiadomos¢, iz ludzie potrafia sami sobie pomoc.

Ruch samopomocowy w pomocy spolecznej w Polsce napotyka na
pewne trudnosci. Rozwdj ruchu samopomocowego w Polsce od poczat-
ku lat 90. taczyt sie z powstawaniem samopomocowych organizacji po-
zarzadowych. Dopiero w ostatnim czasie, ruch samopomocowy nabiera
znaczenia w osrodkach pomocy spotecznej. Wsrod czynnikdéw stanowia-
cych barier¢ rozwoju samopomocowych grup wsparcia znajduja sie:
czynniki strukturalne z poziomu ustawowego, nieznajomos¢ zjawiska
samopomocy w spoleczenistwie oraz poziom przygotowania do rozwoju
samopomocy, ktdry reprezentuja pracownicy socjalni.

W Polsce pojecie samopomocy przez dlugi czas nie bylo w ogole
obecne w ustawie o pomocy spotecznej. Pojawilo sie¢ w nowelizacji
Ustawy z 2004 roku oraz w Ustawie o Zatrudnieniu Socjalnym w kon-
tekscie tworzenia Klubow Integracji Spotecznej, ale tu z duzym naci-
skiem na pomoc osobom bezrobotnym. Dopiero Ustawa o zasadach
prowadzenia Polityki Spolecznej uchwalana aktualnie, ujmuje grupy
ikluby samopomocowe jako wazny instrument integracji spotecznej.
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Niestety, w spoleczenstwie polskim istota samopomocy jest mato
znana. Jest to przyczyna trudnosci, na jakie napotyka pracownik socjalny
w procesie rekrutacji do samopomocowych grup wsparcia. Czesto ludzie
nie rozumiejac pojecia samopomocy, oczekuja od inicjatorow konkret-
nych korzysci. Zatem rola pracownika socjalnego jest przekazanie im
istoty wzajemnego wsparcia. Pracownik socjalny, ktéry wierzy w sens
dziatart samopomocowych, poswieca odpowiednia ilos¢ czasu kazdemu
potencjalnemu kandydatowi (uczestnikowi grupy wsparcia). Pomimo
tego, ze wiedza na temat istoty samopomocowych grup wsparcia jest
wiedza zasadnicza dla kazdego pracownika socjalnego, znaja oni te pro-
blem czesto jedynie pobieznie. Niestety, braki podstawowej wiedzy na
temat tworzenia i funkcjonowania samopomocowych grup, czesto skut-
kuja nie wykorzystywaniem tej formy przez pracownikow socjalnych.

5. Podsumowanie

Osoba kluczowq dla tworzenia i skutecznego funkcjonowania grupy
wsparcia, jest osoba inicjujaca jej powstanie, czyli pracownik socjalny
w roli animatora spolecznego. Pracownik socjalny jako animator jest ze-
wnetrznym zZrodlem pomocy, natomiast jest to osoba wspierajaca we-
wnetrzne zasoby, potrzeby i mocne strony dziatalnosci grupy. Bledem
popetnianym przez pracownikéw socjalnych jest nadmierne przywiaza-
nie si¢ do swojej grupy, ingerowanie w zycie grupy, a nawet narzucanie
swojego sposobu myslenia. Profesjonalny animator samopomocy (pra-
cownik socjalny), powinien od poczatku dziatania grupy samopomoco-
wej, zaznacza¢ swoja ograniczona role. Poza inicjowaniem grupy, moze
ja wspiera¢ poprzez np. udostepnienie sali na spotkania, zorganizowanie
funduszy na zatrudnienie specjalisty. Jednak jak Jordan i in. [2007] poda-
ja, gtowna funkcja pracownika socjalnego jako animatora spotecznego
jest stuzenie samopomocowej grupie wsparcia w dazeniu do samowy-
starczalnosci i samoorganizacji.

Pracownik socjalny w Polsce pelni wiele funkgji, bedac jednoczesnie
nauczycielem, wychowawcg, inicjatorem i organizatorem. Istotne jest nie
tylko stanowisko, lecz Scisle okreslone jego kompetencje zawodowe
i osobiste. Niezbedne cechy charakteru, takie jak: otwartos¢, dynamizm,
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pasja i tolerancja, musza by¢ uzupelnione znajomoscia metodyki pracy
z grupa, wiedza z zakresu planowania, ksztalttowania stosunkéw mie-
dzyludzkich, zarzadzania projektami oraz zarzadzania zespotem. Animator
jest zardowno mediatorem utatwiajacym kontakty, jak i nosicielem zmiany.

Niestety, w polskiej rzeczywistosci dzialania samopomocowe nie sg
popularne, na co wptywa zaréwno fakt, iz znaczna czes$¢ spoteczenstwa
nie rozumie istoty samopomocy, jak rowniez to, ze pracownicy socjalni
nie posiadaja w tym zakresie wystarczajacej wiedzy.
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Kobieta menedzer Margaret Cushing Whitman
i jej rola w rozwoju najwiekszego na Swiecie
serwisu aukcji internetowych eBay.com

Female manager Margaret Cushing Whitman and her role
in the development of the eBay.com - world’s largest on
— line auction site

Abstract: Margaret Whitman belongs to a small group of women
who combine in a great way the functions of manager and inno-
vator. An example of Whitman’s activity, competence and capa-
bility to company management is the auction site eBay.com,
which in the years 1998-2008, i.e. at the time when she was CEO
at eBay, Inc., has generated billions of dollars in profits and has
become one of the largest websites in the world, creating and/or
acquiring several other regional and local auction sites in the
world, companies and websites working with eBay.com, e.g.
Skype, Gumtree, and Shopping.
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1. Wstep

Margaret (Meg) Cushing Whitman to jedna z najbardziej popular-
nych postaci Internetu i jak dotad, jedyna kobieta w branzy e-commerce,
ktérej umiejetnosci, kompetencje i zaangazowanie doprowadzily firme
eBay Inc. na szczyt stawy. Magazyn ,Fortune” przyznatl jej trzecie miej-
sce w kategorii najbardziej wptywowych kobiet w biznesie w 2002 roku,
magazynu , Worth” okrzyknat ja ,numerem jeden” na liScie najlepszych



56 Nina Stepnicka, Paulina Wigczek

CEO (z ang. chief executive officer), za$ , Business Week” nadat jej tytut
jednej z 25 najbardziej skutecznych menedzeréw biznesu. Pomimo,
ze potowe zasobu sily roboczej Ameryki stanowia kobiety, jej, jako jednej
z dwdch kobiet uwzglednionych w wykazie Fortune 500 udato sie spra-
wowac stanowisko prezesa firmy [por. Birley, Muzyka 2000, s. 14; An-
gier, Pond, Angier 2004, s. 169].

Whitman uwazana jest za osobe, ktdra zmienita serwis aukcyjny
eBay.com z niewielkiej strony internetowej o znaczeniu hobbystycznym
wjedno znajbardziej popularnych przedsiewzie¢ i ogromny, wielo-
plaszczyznowy rynek internetowy, w ktéorym mozna wylicytowac lub
kupi¢ wszystko, od klasycznych kart baseballowych po nieruchomosci.
Jest takze doskonatym przyktadem menedzera, ktory nie boi si¢ wyzwan
oraz nowych sytuagji.

Celem pracy jest proba przedstawienia, jakimi cechami odznaczaja
si¢ kobiety pelnigce funkcje menedzerskie w najwigkszych firmach na
swiecie, ktore z reguly zarezerwowane sa dla mezczyzn oraz w jaki spo-
sOb kobieta przyjmuje role menedzera w $wiecie biznesu. Rozwazania
pracy oparte beda na faktach z Zycia osobistego i zawodowego CEO
i prezes najwigkszej na swiecie spotki internetowej eBay Inc., Meg Whitman.

2. Margaret Whitman - zyciorys zawodowy
najpopularniejszej na $wiecie kobiety manager

Margaret Whitman urodzila si¢ czwartego sierpnia 1956 roku w ma-
tym miasteczku Cold Spring Harbor potozonym na Long Island w No-
wym Jorku jako trzecie i ostatnie dziecko Margaret Cushing (z domu
Goodhue) i Hendricksa Halletta Whitmana. Jej ojciec prowadzit firme
udzielajaca pozyczek, prapradziadek ze strony ojca, Charles Benjamin
Farwell zIllinois byl amerykanskim senatorem, zas dziadek ze strony
matki Munroe Smith — historykiem i prawnikiem.

Whitman byta dobrg uczennica i wykazywata zainteresowanie spo-
tem. Pragnac zosta¢ lekarzem, w 1973 roku rozpoczeta studia medyczne
na Uniwersytecie w Princeton [Rigby 2011, s. 135-136]. Jej zyciowy wy-
bor ulegt jednak zmianie, kiedy podczas jednych wakacji podjeta prace
w dziale sprzedazy reklam. Postanowila wowczas rozpoczac studia eko-
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nomiczne. W 1977 roku ukonczyta Uniwersytet w Princeton z tytutem
ekonomisty a dwa lata pdZniej otrzymata tytul Master of Business Ad-
ministration (MBA) w Harvard Business School [por. Encyklopedia 2002,
s. 479; Kleindl 2006, s. 68]. Jak wyznata po latach, uniwersytet zainspiro-
wal ja do myslenia w taki sposdb, w jaki mysli obecnie [May Damen,
Nicastro McCuistion 2009, s. 58-193]. W okresie studiéw spotkata takze
swojego przyszlego meza Griffitha R. Harsha IV [May Damen, Nicastro
McCuistion 2009, s. 58-193], ktory studiowal medycyne i za ktorego trzy
lata pdzniej wyszlta za maz [por. Cummings, Reddy 2009, s. 189; Rigby
2011, s. 135-136].

Swoja pierwsza prace Meg Whitman podjela juz w wieku mtodzien-
czym. Pracowata jako kierownik ranczo i kucharz w barze z przekaskami
w Valley Ranch w Pensylwanii, w ktérym wypiekata czekoladowe cia-
steczka (tzw. brownies) i inne ciastka (tzw. cookies), a nastepnie sprzeda-
wala je razem z innymi produktami. Pytana, czego nauczyta sie¢ w trakcie
swojej pierwszej pracy, odpowiadata: ,Trzeba ciezko pracowaé, by
wszystko przebiegato sprawnie. Nic nie dzieje si¢ samo” (z ang. You have
to work hard to make things work right. It doesn’t happen by itself) [Napier,
Rivers, Wagner 2006, s. 50].

Z dyplomem MBA Meg Whitman podjeta prace w Procter&Gamble,
w ktorej byta odpowiedzialna za zarzadzanie marka. Praca ta nie trwata
jednak dtugo, bowiem razem z mezem przeniosta si¢ do Californii, gdzie
w tamtejszym uniwersytecie jej maz uzyskat rezydenture z neurochirur-
gii. W tym czasie Whitman znalazta prace w firmie konsultingowej Ba-
in&Co., w ktdrej pracowala osiem lat. Po Bain&Co. pracowata jeszcze
kilku innych firmach, miedzy innymi Walt Disney Co., zajmujac si¢ do-
radztwem i marketingiem [Rigby 2011, s. 135-136].

Kiedy jej maz otrzymal stanowisko gléwnego neurochirurga w Mas-
sachusetts General Hospital, Whitmanowie wraz z dwdjka synow prze-
prowadzili si¢ do Bostonu, gdzie Whitman znalazta zatrudnienie miedzy
innymi w Florists Transworld Delivery (FTD), dawnej spotdzielni kwia-
tow. To wlasnie tu debiutowata w roli dyrektora generalnego CEO i po-
mimo, ze nie byla zadowolona z warunkéw pracy, zas archaiczna orga-
nizacja i decentralizacja struktury irytowaly ja, dokonata przeksztalcania
firmy w FTD.com, jedno z pierwszych tego typu przedsigwziec
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w Internecie zakonczonych sukcesem. Po przeszio roku zrezygnowata
z pracy w FTD [por. Encyclopedia 2002, s. 479; Maxwell 2008, s. 160-161;
Rigby 2011, s. 135-136]. Przeszta do firmy Hasbro Inc., drugiej pod
wzgledem wielkosci na $wiecie, gdzie w 1997 roku nadzorowata dziata-
nia marketingowe dla zabawek interaktywnych i edukacyjnych marek
Playskool i Mr. Potato Head [Encyclopedia 2002, s. 479].

Swoja przygode z serwisem internetowym eBay.com Meg Whitman
rozpoczeta w marcu 1998 roku, majac woéwczas 42 lata. Funkcje CEQO,
dyrektora generalnego [Plunkett 2008, s. 19-21] i cztonka zarzadu w ser-
wisie pelnita do roku 2008. Cztery lata pdzniej zostata dyrektorem gene-
ralnym firmy Hewlett — Packard i funkgje te sprawuje do dzis.

W roku 2006 podjela takze aktywnos¢ polityczng. W lutym 2010 roku
Whitman poinformowata o swojej kandydaturze na gubernatora Kalifor-
nii, zas w czerwcu 2011 wygrala w republikaniskich prawyborach.
W listopadzie 2010 roku przegrata jednak wybory z Jerry Brown’em [por.
Cummings, Reddy 2009, s. 189; Berger 2011, s. 118; Meg 2011, on-line].

Obecnie Meg Whitman zasiada w radach nadzorczych koncernu
Procter&Gamble, Gap Inc. oraz Radzie Powierniczej Uniwersytetu
w Princeton. W 2001 roku byta dyrektorem banku inwestycyjnego Gol-
den Sasch Group, Inc. [Beatty, Samuelson 2006, s. 863]. W grudniu 2006
roku wraz z mezem zatozyla fundacje charytatywna, przekazujac na jej
cel trzysta tysiecy akcji eBay.com wartych 9,4 milionéw dolaréow. W pod-
sumowaniu osiagniec jej zyciorysu zawodowego autorzy L. Bollinger i C.
O'Neill pisza: , Czasami odpowiada na e-maile klientdw i jest miliarde-
rem; wychowuje dwoje dzieci i jest Zzong neurochirurga. Wydaje sig jej, ze
posiada talent do zonglowania priorytetami i pozostaje lojalna wobec
firmy. To sprawia, ze mozna ja okresli¢ mianem «divy»” [Bollinger,
O’Neill 2008, ss. 141-142].

3. Dziatalnos¢ firmy eBay Inc. i serwisu aukcyjnego
eBay.com w okresie prezesury CEO Margaret Whitman

Kiedy na poczatku 1998 roku Whitman pojawita si¢ w eBay, firma
byta wilascicielem niewielkiej, istniejacej od 1995 roku strony WWW
(z ang. World Wide Web), oferujacej internautom niewystepujace w tam-
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tych czasach w formie elektroniczne licytacje towardéw. eBay liczyt wow-
czas trzydziestu pracownikow, aroczne obroty firmy wynosity cztery
miliony dolaréw [Boguszewicz 2012, on-line].

W chwili, kiedy Whitmam objeta stanowisko CEO w eBay Inc., szyb-
ko zorientowala sig¢, ze model C2C (z ang. consumer-to-consumer,
tj. klient do klienta) byt doskonata koncepcja w e-biznesie. Zaswiadczaly
o tym jego bezkonkurencyjnos¢, unikalnos¢, jak rowniez brak fizycznej
wymiany towarow, jak w przypadku sprzedazy tradycyjnej [Napier,
Rivers, Wagner 2006, s. 50]. W badanym okresie w serwisie zarejestro-
wanych bylto 750 tysiecy uzytkownikéw.

Do 2001 roku strony serwisu odwiedzane byly przez okolo siedem
miliondw uzytkownikéw dziennie. W samym tylko czwartym kwartale
2000 roku w serwisie zawarto 79 milionow transakcji [Encyclopedia 2002,
s. 479]. Przychody serwisu aukcyjnego wzroslty z 5,7 milionéw dolaréw
w 1998 roku do 3,2 miliarda dolarow w 2004 roku. eBay Inc. stala sie jed-
na z najszybciej rozwijajacych sie¢ firm w historii Internetu. Jej udzialy
i warto$¢ rynkowa rosly szybciej, niz wartos¢ Microsoftu, Della i wielu
innych firm podczas pierwszych siedmiu lat istnienia. W roku 2000
w serwisie zarejestrowanych bylo 22,5 miliona uzytkownikéw, rok pdz-
niej — 42,4 miliona, zas w 2004 liczba eBayersow wynosita juz 135
milionow.

Whitman skoncentrowata si¢ takze na poszerzeniu i udoskonaleniu
firmy aukcyjnej. Jak pisze K. P. Bryceson, z chwila zajecia stanowiska
CEO w eBay Inc. jej pierwszym zadaniem bylo uczynienie z eBay Inc.
firmy, ktéra miataby charakter bardziej korporacyjny i koncentrowata sie
na korzysciach, wyzszej stopie inwestycji oraz przychodach rosnacych
w szybszym tempie, niz koszty [Bryceson 2006, s. 249].

Juz na poczatku prezesury Whitman dokonata podziatu serwisu au-
kcyjnego na 23 gléwne kategorie i wskazata wykonawcéw kazdej z nich.
Zainicjowata takze grupy wsparcia dla klientoéw [Dessler, Phillips 2007,
s. 6]. W roku 1998 wprowadzila eBay.com na gietde, w 2002 roku eBay
Inc. zakupita PayPal za poéttora miliarda dolaréw, przeniosta witryny
aukgji internetowych na nowe rynki tak réznorodne, jak Niemcy czy
Filipiny, za$ dwa lata pozniej kupita 28,4 procent udziatow w serwisie
ogloszeniowym Craigslist [Rigby 2011, ss. 135-136]. W 2005 roku wta-
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snoscia eBay stat si¢ takze Skype — globalny lider telefonii internetowej,
niezwigzany z e-handlem. W 2007 roku zdecydowata si¢ przenies¢ wi-
tryne eBay.com takze do Chin oraz zakupita serwis odsprzedazy biletow
StubHub za sume 310 milionoéw dolaréw [Shelly, Vermaat 2008, s. 103].
Podczas swojej dziesigcioletniej dziatalnosci w eBay Inc. Meg Whitman
dokonata 26 przejec za blisko siedem milionow dolaréw.

Whitman doprowadzita do metamorfozy eBay.com, przeksztalcajac
serwis z tak zwanego , pchlego targu” w firme sprzedajaca samochody,
obrazy, elektronike i wiele innych produktéw. Dokonujac zmian stwo-
rzyta jedno z najbardziej dochodowych przedsiewzig¢ w Internecie [En-
cyclopedia 2002, s. 479], zas dolaczajac serwisy dla szukajacych miesz-
kan, gietde samochodowsa, porownywarke cen, dziat ogtoszen drobnych
a takze gielde uslug: prawnych hydraulicznych a nawet opieki nad
dzie¢mi, silnie promowala spolecznosciowe aspekty serwisu aukcyjnego,
co wyrdzniato go na tle konkurencji [Meg 2012, on-line].

W okresie petnienia funkcji CEO w eBay.com Meg Whitman popelni-
fa takze kilka btedéw. Dla przyktadu, zakup Skype nie okazal si¢ by¢
intrathnym przedsiewzieciem bowiem zaczal przynosi¢ straty. Whitman
nie zwrdcila takze uwagi na moment, w ktérym serwisy aukcyjne zacze-
ty traci¢ na rzecz transakcji zawieranych po jednej z gory ustalonej cenie
(tzw. opgqji ,,Buy Now”, czyli ,Kup Teraz”). To sprawilo, Ze internauci
zaczeli odchodzi¢ z eBay.com do Amazon.com i innych podobnych skle-
pow, ktore z sieciowych ksiegarni przeksztalcily sie¢ w wielobranzowe
wirtualne supermarkety. Takze wyniki finansowe za 2007 rok nie naleza-
ty do zadowalajacych. Mimo ze przychody firmy wzrosty, to jednak zysk
eBay Inc. ulegt zmniejszeniu [Meg 2012, on-line].

W marcu 2008 roku, po dziesieciu latach kierowania najwieksza na
$wiecie platforma aukcyjna, Meg Whitman zrezygnowata ze stanowiska
CEOQ, zas$ jej miejsce zajal John Donahoe. Dziesie¢ lat w zarzadzie eBay
Inc. dalo Whitman majatek szacowany na 1,4 miliarda dolaréw oraz state
miejsce w gronie stu najbardziej wptywowych kobiet swiata. W ciagu jej
prezesury obroty platformy wzrosty siedemdziesieciokrotnie, przychody
114-krotnie, zatrudnienie 95-krotnie, za$ cena akcji firmy pigetnastokrot-
nie [Meg 2012, on-line].
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4. Margaret Whitman jako menedzer eBay Inc.
- charakterystyka predyspozycji

Jak pisza C. M. Lehman i D. D. DuFrene [2007, s. 48], przed rozpocze-
ciem swojej przygody z serwisem aukcyjnym Meg Whitman nigdy wcze-
$niej nie slyszata o eBay Inc. Nie przyszlo jej nawet do glowy, ze firma,
o ktorej tak niewiele wiedziata, w przyszlosci stanie sie jedna z najszyb-
ciej rozwijajacych sie w historii swiatowego e-commerce, i to wlasnie za
jej sprawa i z nig na czele.

Z chwila przejecia obowigzkéw CEO w eBay Inc. w 1998 roku, przy-
chody firmy rosty w dynamicznym tempie i nazwa serwisu stala sie
znana niemalze na catlym swiecie. L. Bollinger i C. O’Neill [2008, s. 141-
142] za ,,Business Week Online” z 15 maja 2000 roku i Salon.com z 27 listo-
pada 2001 roku nazwali Meg Whitman ,caryca aukcji internetowych”
(z ang. czarina of Net auctions), ktéora w swojej pracy faczy wiedze
z ciekawoscia. Whitman wiedziata, ze musi zbudowac¢ marke eBay.com,
nie pomijajac przy tym opinii i sugestii zatozycieli serwisu.

Jej demokratyczne przywddztwo, decydujaca, aczkolwiek z jednej
strony powazna, a z drugiej luzna wspdtpraca nadaly serwisowi aukcyj-
nemu odpowiedni wymiar i ton [Bollinger, O’Neill 2008, s. 141-142] oraz
sprawily, ze zbiorowa madro$¢ (z ang. collective inteligence) i entuzjazm
dziesigciu milionéw uzytkownikow determinowaty i umozliwiaty pro-
wadzenie spraw biezacych firmy zatrudniajacej przeszto dziewiec tysie-
cy osOb. Jak sama mawiata, eBay to sie¢ wspodtpracy partnerskiej
z uzytkownikami spotecznosci aukcyjnej, za$ kluczem do sukcesu jest
potaczenie pracownikéw oraz klientéw w dwustronnej komunikagji,
czego wyrazem bylo stynne twierdzenie Whitman: ,Sita w nas” (z ang.
The Power of Us) [Lehman, DuFrene 2007, s. 48]. Glosila, Ze sitq serwisu sa
jego uzytkownicy, albowiem to oni tworza jego zawarto$¢ oraz sklaniajg
do zmian. Zarzadzala serwisem i firma aukcyjng w zaskakujacy sposob,
podejmujac swoje wybory strategiczne takze pod wplywem intuigji. Kie-
rowanie eBay.com byto miedzy innymi aktem jej wyobrazni. Jak pisze
K. P. Bryceson, jej styl zarzadzania w firmie aukcyjnej oparty byl
o stworzenie sieci wspdtpracy w ramach partnerstwa ze spotecznoscia
uzytkownikow [2006, s. 249].
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Sukces firmy, jak rowniez swdj zbudowata miedzy innymi na wstu-
chiwaniu si¢ w potrzeby spotecznosci. Tworzac eBay.com probowala
poznawac swoja spotecznos¢ bardzo doktadnie. Whitman twierdzila, ze
nigdy czlowiek nie jest w stanie wiedzie¢ wiecej, niz rynek oraz ze ludzie
z natury sa dobrzy i mozna im zaufa¢. To drugie stwierdzenie to stalo sig¢
kluczem przekonan CEO firmy aukcyjnej.

W trakcie edukacji w Harvard Business School oraz pracy zawodo-
wej, jaka swiadczyla w innych firmach, Whitman nauczyla sie stawiaé
klienta zawsze na pierwszym miejscu oraz zatatwiac jego sprawy takze
w sytuacjach niezbyt dobrze jej znanych, ustanowionych czy przyjetych.
Zdarzenia tego typu wymagaly od niej ciaglego wsluchiwania sig
w potrzeby klientdw, permanentnej nauki, wspdtpracy i budowania rela-
qji biznesowych.

CEO Whitman zdawala sobie sprawe z tego, ze dostosowujac si¢ do
potrzeb klientéw, firma aukcyjna moze uzyskiwac¢ duze korzysci. Regu-
larnie uczestniczyta w konferencjach organizowanych przez firme dla jej
uzytkownikéw. Jej celem bylo poznanie ich oraz zwyczajow zakupo-
wych, jakie posiadali, zas zrozumienie potrzeb odbiorcow jest gtéwna
czescig kazdego sukcesu w marketingu [Guffey 2007, s. 238]. Ponadto
uzyla reklamy, by wypromowac serwis, przez co w niedtugim czasie stat
sie on rywalem réwnym Amazon.com w sprzedazy ksigzek, filmow,
muzyki (ptyt CD). Ponadto korzystata z mozliwo$ci promowania serwi-
su przy kazdej nadarzajacej si¢ sytuacji, chociazby wtedy, gdy eBay.com
sprzedal dla Warnen Brothers t6dz uzytq w filmie ,The Perfect Storm”
za ceng 145 tysiecy dolarow [Bollinger, O’Neill 2008, ss. 141-142].

Cecha decydujaca o sukcesie Whitman jest jej sita i oryginalnos¢. Nie
musiala uzywac¢ surowych, rozkazujacych czy kontrolnych polecen.
Gromadzita bardziej ztozone i subtelne pokiady mocy. Jej krag wpltywow
i oddzialywania byl wiekszy, anizeli krag nakazow, zakazéw i kontroli.
Whitman twierdzila, Ze jesli czego$ nie mozna zmierzy¢, to rGwniez nie
podlega to jakiejkolwiek kontroli (z ang. If you can’t measure it you can’t
control it.) [Daft 2009, s. 302]. CEO eBay Inc. jest takze silnym zwolenni-
kiem utrzymywania pewnych granic oraz zakazdw. Przykladem moze
by¢ zakaz sprzedawania broni w serwisie aukcyjnym.
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Meg Whitman odgrywata najwazniejsza role w eBay.com. R. M. Hod-
getts i K. W. Hegars [2007, s. 354] podaja, Ze nie bala si¢ zmian i zawsze
starata si¢ zachowac rownowage miedzy obowigzkami w pracy a zyciem
rodzinnym. Ta kobieta menedzer stanowi obecnie pewien rodzaj hybry-
dy, na ktdra skladaja si¢: zdecydowanie, otwarty umyst oraz niezwykty
talent. Tym samym hybryda ta jest modelem dla innych firm i liderow
biznesu na przysztosc.

CEO eBay mawiata: ,Przywodztwo jest rozpietoscia wptywu, nie
podlega kontroli” (z ang. Executive leadership is a span of influence, not of
control). Jej zdaniem kierownictwo firmy powinno odgrywac zasadnicza
role miedzy innymi w: tworzeniu kultury organizacyjnej, w ktorej zakta-
da sie istnienie pomylek i bledéw; wyznaczeniu wizji firmy i celow do
ktérych zmierza, wymaganiu umiejetnosci efektywnej komunikagji, usta-
laniu osiagalnych dla niej priorytetow i budowaniu dobrego zespotu
[Stanford 2010, s. 107].

Madrosé, szczerosé i uczciwosé oraz doswiadczenie Whitman w bu-
dowaniu marki, w potaczeniu z pasja do tworzenia wyjatkowych do-
swiadczen klientow, pomdgt firmie eBay Inc. ewoluowac¢ do pozycji,
w ktorej to wlasnie ona wyznacza trendy na rynku i zmienia handel na
calym swiecie. Obecnie jest ona nie tylko zywa ikona serwisu aukcyjne-
go, ale takze przyjacielem uzytkownikow. Zauwazalnym tego dowodem
byly rozmowy, jakie odbywata z uzytkownikami serwisu podczas co-
rocznych spotkan eBay Live!. Jak sama mawiata, eBay.com potwierdzit
jej wiare w ludzi.

5. Zakonczenie

Serwis eBay.com stanowi forme $wiatowego rynku internetowego,
ktorego blyskawiczny sukces stal sie wypadkowa genialnego pomystu,
jak rowniez dwodch istotnych czynnikdéw. Pierwszy z nich stanowia mie-
dzy innymi cheé, zaangazowanie oraz pasja milionéw zwyktych ludzi do
sprzedawania i kupowania w Internecie niemalze wszystkiego; drugim
jest obecnos¢ jednej z najwiekszych osobistosci internetu i , krélowej do-
tcoméw”, Margaret Whitman.
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Rozwazania pracy oraz studium przypadku poswiecone Margaret
Whitman wskazuja istotne cechy i atrybuty menedzera, ktére maja za-
sadniczy wptyw na sukces oraz popularnos¢ firmy. Naleza do nich mie-
dzy innymi:

— otwartos¢ na sugestie i pomysty innych;

- wspdtpraca zespotowa i indywidulana;

- komunikacja z uzytkownikami;

— intuigja i wyczucie;

— szczero$é, wyczucie, empatia i zrozumienie;

— doswiadczenie, wiedza oraz kompetencje;

— przestrzeganie zasad oraz norm, jak rowniez konsekwencja w ich
stosowaniu;

- wykorzystywanie bledow wlasnych, jak réwniez konkurencji do lep-
szego dzialania w przyszlosci.

Meg Whitman jest przykladem menedzera kreatywnego, nie bojace-
go sie zmian oraz restrukturyzacji, dywersyfikacji czy nowych wyzwan.
To kobieta menedzer ceniaca innowacje, podejmujaca odwazne decyzje,
a w przypadku niepowodzenia, z pokora je przyjmujaca i z energia stara-
jaca si¢ naprawic zaistniate nieporozumienia i bledy.

Prezes eBay Inc. zawsze starala sie by¢ blisko uzytkownikow serwisu
i ich probleméw. Zdawata sobie sprawe z tego, ze to oni tworza zawar-
tos$¢ (z ang. content) platformy aukcyjnej oraz generuja przychody i zyski
tirmy, dla ktérej pracowata. Sukces firmy aukcyjnej eBay Inc. zbudowa-
ny zostat zatem na sukcesie Margaret Whitman.
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Manager of integration in the processes of mergers
and acquisitions in Poland

Abstrakt: Contemporary economy raises many new challenges
to enterprises and their managers participating in processes of
mergers and acquisitions. Effective managers of integration are
highly wanted on the market. It's them who help a forming or-
ganisation achieve success. They have to provide a team of peo-
ple who will trust one another. And mutual trust is very important
in the processes of mergers and acquisitions. The main purpose
of the article is to emphasise the importance of a function a man-
ager of integration holds in the processes of mergers and acquisi-
tions. Manager of integration has a significant influence on eco-
nomic effectiveness of enterprises participating in the processes
of mergers and acquisitions in Poland. The following methods of
questionnaire surveys were introduced in this article: studying the
literature of the subject as a basic source of secondary materials and
methods of questionnaire surveys. The article is of theoretical-
practical nature. It is designed for both theorists and practitioners
who are interested in the processes of mergers and acquisitions and
most of all in management of integration after merger.

Key words: mergers and acquisitions, integration, manager of
integration.

1. Wstep

Wspolczesna gospodarka stawia nowe wyzwania przed taczacymi
si¢ przedsiebiorstwami. Uczestniczenie w procesach fuzji i przeje¢ wy-
maga ogromnej wiedzy, wyczucia i doswiadczenia. Skuteczni menedze-
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rowie integracji zwani inaczej liderami do zadan specjalnych, liderami
nowej generacji, liderami nowego typu, prototypami lideréw przyszto-
sci, przewodnikami w procesach fuzji i przeje¢ przedsiebiorstw sa bar-
dzo poszukiwani na rynku. Czesto pojawiajg si¢ pytania: Czy kazdy mo-
ze zosta¢ menedzerem integracji? Jakie powinien posiada¢ predyspozy-
cje kandydat do pelnienia tej funkgji? Jaki jest jego obszar obowiazkow?

Wymagania stawiane wobec wspotczesnych menedzeréw wymusza-
ja permanentne doskonalenia, zdobywanie nowej wiedzy, koniecznos¢
ciggltego rozwoju.

Glownym badanym problemem byt wplyw funkcji menedzera inte-
gracji w procesach fuzji i przeje¢ przedsiebiorstw na efektywnosé eko-
nomiczna.

W rozwiazaniu gltéwnego problemu podjeto prébe odpowiedzi na
nastepujace pytania:

e Czym rozni sie fuzja od przejecia?
e (Czy integracja ma wplyw na efektywnos$¢ ekonomiczng?
e Czy zasadny jest podzial procesu nabywania na fazy?

e Jaki wplyw na efektywno$¢ ekonomiczng maja fazy oraz etapy pro-
cesu fuzji i przejec?

e Jakie umiejetnosci powinien posiada¢ menedzer integracji w proce-
sach fuzji i przejec przedsigbiorstw?

e Jaka role peini menedzer integracji w procesach fuzji i przeje¢ przed-
siebiorstw?

Gléwnym celem artykutu jest podkreslenie wagi funkgcji jaka peni
menedzer integracji w procesach fuzji i przejec.

W artykule uwzgledniono nastepujace metody badawcze:

e studium literatury tematu jako podstawowe zrédio materialéw
wtdrnych,
e metoda badan ankietowych.

Artykut ma charakter teoretyczno-praktyczny. W czesci teoretycznej
omowiono réznice pomiedzy fuzja i przejecia przedsigbiorstw oraz scha-
rakteryzowano w skrdcie czym jest proces integracji. W czesci praktycz-
nej zawarto konkretne wskazowki dotyczace badanego zagadnienia.
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Zrédlem informacji byly wyniki badan wlasnych, literatura krajowa
i zagraniczna, artykuty naukowe oraz informacje dostepne w Internecie.

2. Istota fuzji i przejec

Fuzje i przejecia sg inwestycjami wysokiego ryzyka. Moga one by¢
czynnikami wzrostu efektywnosci przedsigbiorstw i duzych korzysci
ekonomicznych. Jednak w razie niepowodzenia moga spowodowac duze
straty, a nawet doprowadzi¢ do upadtosci przedsigbiorstw.

Fuzje i przejecia przedsigebiorstw naleza do najbardziej znaczacych
zjawisk gospodarczych w ostatnich dwoch dekadach w Polsce i na Swie-
cie. Skupiaja one wiele przedsiebiorstw z réznych branz, w krajach wy-
soko rozwinigtych gospodarczo jak i rozwijajacych sie. Sa one takze
szczegdlnym rodzajem zmiany i jednoczesnie przestanka wielu zmian
w najistotniejszych obszarach przedsiebiorstw [C. Zajac 2006, s. 7].

Nalezy je uwazac za jedna z podstawowych form integracji, pozwala-
jacych firmom budowa¢ przewage konkurencyjna za pomoca zewnetrz-
nych strategii rozwoju.

Wiele kontrowersji wzbudza samo rozréznienie poje¢ fuzji i przeje-
cia. Fuzja w jezyku polskim utozsamiana jest pozytywnie z potaczeniem,
faczeniem, zespoleniem. Zaklada dobrowolne dzialanie stron transakgji.
Jest kojarzona z potaczeniem spdtek o podobnej wielkosci. Przejecia sa
odbierane raczej negatywnie, pomimo iz moga by¢ nie tylko wrogie ale
i przyjazne.

Zgodnie z kodeksem spotek handlowych (art. 492) polaczenie spdtek
moze by¢ dokonywane [Kidyba 2007, s. 850]:

1) przez polaczenie catego majatku spotki (przejmowanej) na inng spotke
(przejmujaca) za udzialy lub akcje, ktére spdtka (przejmujaca) wydaje
wspolnikom spotki przejmowanej; jest to taczenie si¢ przez przejecie;

2) przez zawiazanie spolki kapitalowej, na ktéra przechodzi majatek
wszystkich taczacych sie spotek za udzialy lub akcje nowej spoiki;
jest to taczenie sie przez zawigzywanie nowej spotki.



70 Matgorzata Oziebto

Potaczenie przez przejecie (inkorporacja) wystapi, gdy caty majatek
spotki przejmowanej jest przenoszony na inna spdtke przejmujaca za
udzialy lub akcje, ktore spotka przejmujaca wydaje wspdlnikom spotki
przejmowanej [Kidyba 2007, s. 850]. Istotg przejecia jest to, ze odpowied-
nikiem za przejety majatek nie sa pieniadze czy inne skladniki majatko-
we, lecz udziaty lub akcje przydzielone wspdlnikom spdtek przestaja-
cych istnie¢, ktérzy staja sie¢ akcjonariuszami badz wspdlnikami spdtki
przejmowanej. W razie pofaczenia sie spotek wpis spdtki przejmujacej do
ksiegi wieczystej moze nastapi¢ na podstawie danych z rejestru przed-
siebiorcow w Krajowym Rejestrze Sadowym potwierdzonym odpisem
[Kidyba 2007, s. 851].

Potaczenie si¢ przez zawigzanie nowej spolki. Z fuzja mamy do czy-
nienia, gdy zawiazana jest spotka kapitalowa, na ktdra przechodzi maja-
tek wszystkich taczacych sie spdtek za udzialy lub akcje nowej spotki.
Istota przejecia jest to, ze odpowiednikiem za przejety majatek nie sa
pieniadze czy inne sktadniki majatkowe, ale udziaty w spoétce badz akcje
w nowo powstalej spdtce. Wspdlnicy spotek faczacych stajg sie¢ wspolni-
kami nowej spotki kapitatowej (z o0.0. lub akcyjnej) jednoczesnie uczest-
nicza w majatku nowej spolki poprzez to, ze majq udziaty (akcje) w kapi-
tale zaktadowym [Kidyba 2007, s. 851].

3. Integracja jako proces

Integracja moze przyjac¢ forme miekka lub twarda. Obie formy inte-
gracji przyjmuja forme kontraktéw [Zadora 2011, s. 30]. Posta¢ miekka
integracji wystepuje w formie luznego wspotdziatania z zachowaniem
odrebnosci i samodzielnosci partneréw. Druga forma wystepuje, gdy
prowadzi do pelnego zespolenia zasobdw i operacji faczacych si¢ przed-
sigbiorstw oraz poddania ich wspdlnemu mechanizmowi wewnetrznej
koordynacji. W tak rozumiang integracje wpisuje si¢ fuzje i przyjecia
przedsigbiorstw.

W literaturze przedmiotu wystepuje pewne alternatywne podejscie
wyrdzniajace cztery poziomy integracji [Zadora 2011, s. 256]:
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POZIOM I - port folio — taczace si¢ przedsiebiorstwa utrzymuja nieza-
lezne struktury i zasoby, a faczace si¢ kapitalowo dziataja w réznych
branzach.

POZIOM 1II - uzupelnienie — taczace si¢ przedsigbiorstwa przejmuja od
siebie najlepsze rozwiazania dotyczace zasoboéw i proceséw, wyko-
rzystuja je np. wspodlnych badan B+R.

POZIOM III - nowa struktura — powstaje na bazie potaczonych zasobow.

POZIOM 1V - asymilacja — przejmujace, nabywajace przedsigbiorstwo
narzuca wlasne procedury i kulture.

Proces integracji jest bardzo zlozony. Nieumiejetnie poprowadzony
moze doprowadzi¢ do biezacych zaburzen funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Moze takze skutkowac ostatecznym niepowodzeniem potacze-
nia. Dlatego o integracji nalezy mysle¢ od samego poczatku procesu po-
faczenia. Wycena przedsigbiorstwa nie jest mozliwa, zanim nie zostana
okreslone zrodia efektéw synergicznych oraz ich sposoby wykorzysta-
nia. Nierozwazenie procesu integracji na samym poczatku jest skazane
na porazke. Potwierdzeniem tego jest bardzo duza liczba przypadkow,
w ktorych podstawowym czynnikiem niepowodzenia w procesach fuzji
i przeje¢ przedsiebiorstw byly klopoty z integracja [Rankine, Howson
2008, s. 78]. W polskich przedsigbiorstwach przy transakcjach fuzji
i przeje¢ praktycy opieraja bardzo czesto si¢ na wzorcach amerykan-
skich, gdyz wtasnie tam procesy potaczenia wystepowaly najwczesniej,
inicjujac te zjawiska w innych krajach rozwinietych np.: w Kanadzie,
w Japonii, w Europie. A co za tym idzie, polscy przedsigbiorcy bioracy
udzial w procesach fuzji i przeje¢ zwracaja co raz wieksza uwage na in-
tegracje.

Wystepuje wiele podobienstw procesu integracji do zarzadzania pro-
jektem, dlatego do$¢ powszechna stata si¢ opinia, ze zarzadzanie inte-
gracja powinno odbywac si¢ wilasnie w takiej formie [Rozwadowska
2012, s. 112].

Przebieg integracji to kilkuetapowy proces, ktérego podstawy zawie-
raja sie¢ w strategii przedsiebiorstwa nabywcy.

Jak podaje W. Frackowiak [2009, s. 29] termin ,integracja przedsie-
biorstw” odnosi sie gtéwnie do fazy po nabyciu, w ktérej dochodzi do
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operacyjnego ujednolicenia procedur, struktur i kultury organizacyjnej
taczacych sie w rozny sposob przedsiebiorstw.

Potransakcyjna faza, jak czesto sie okresla faze integracyjna albo im-
plementacyjna jest ostatnig faza potaczenia, a zarazem jest jedna z naj-
trudniejszych w catym procesie. Bardzo wiele od niej zalezy, poniewaz
dopiero po dokonaniu transakgji rozpoczynaja sie dziatania od ktérych
zalezy powodzenie transakgcji i pojawienie sie efektow synergii.

O powodzeniu integracji decyduja glownie dwa determinanty:

e czas — ktdry implikuje szybkos¢ dziatann w celu uzyskania korzysci
i warto$ci dodanej wynikajacej z potaczenia przedsigbiorstw;

¢ planowanie — bez wielkiego pos$piechu z rozwaga i namyslem, ktore

nakazuja podejmowanie dziatann planowych bez wielkiego pospie-
chu, z uwzglednieniem intereséw obu stron.

W realizacji nabycia przedsigbiorstwa, jezeli ma ono zosta¢ zakon-
czone sukcesem istotna role odgrywa czas, ktéry implikuje szybkosc¢
dziatan w celu uzyskania korzysci i wartosci dodanej wynikajacej z pota-
czenia. Proces ten jednak powinien by¢ przeprowadzony z rozwaga i
namystem, ale bez emocji, bez pospiechu i z poszanowaniem drugiej
strony. Na to nakladaja sie¢ czynniki psychologiczne, kulturowe i beha-
wioralne, wymykajace si¢ niejednokrotnie sensownej ocenie.

W fazie integracyjnej nalezy zidentyfikowac przyszte dziatania oraz
ustali¢ kolejnos¢ ich realizacji wedlug potencjalnych wartosci, ryzyka
oraz ilo$ci potrzebnych srodkéw. W efekcie powstaje szczegdélowy plan
integracji, przedstawiajacy sekwencje poszczegélnych dziatan, a takze
ich synchronizacje w czasie. Jednak coraz czesciej plan ten nie jest
sztywny. Jest on rozbudowany i dostosowywany do potrzeb, przez caty
czas.

Sprawnie przeprowadzony proces integracji jest definitywnym
sprawdzianem udanego potaczenia przedsigbiorstw.

W wyniku przeprowadzonego badania wtasnego nt. Ocena efektywno-
Sci ekonomicznej przedsigbiorstw sektora niefinansowego w Polsce, majacego
na celu poznanie opinii oraz doswiadczen 120 polskich przedsigbiorstw
sektora niefinansowego, ktorzy uczestniczyli procesach fuzji lub przejec
w latach 2002-2008 (populacja 1) oraz 43 firm doradczych, swiadczacych
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ustugi doradcze w specjalizujacych sie w tego typu transakcjach (popu-
lacja 2) — na ankiete odpowiedzialo 56,67% podmiotéw populagji 1 oraz
44,19% populadji 2 — stwierdzono m.in., Ze zasadny jest podziat procesu
nabywania przedsigbiorstw na trzy fazy: przygotowawcza, negocjacyjna
i integracyjna. Obie grupy respondentéw odpowiedziaty twierdzaco,
mozna powiedzie¢ ksigzkowo (populacja 1 — 92,65%, populacja 2 —
84,21%).

W kwestii wpltywu fazy oraz etapdéw fuzji i przeje¢ na efektywnosc¢
ekonomiczna. Wyniki byly nastepujace: co do wyboru faz respondenci
populagji 1 jak i drugiej byli jednomysIni — uznali, Ze wszystkie fazy sa
bardzo wazne. Jesli chodzi o poszczegdlne etapy to dla obu populacji
w fazie przygotowawczej najwazniejsza jest ocena przedsiebiorstwa-celu
oraz mozliwosci transakgji. Jednak respondenci populacji 1 nie sa jedno-
myslni w tej kwestii i jako najwazniejsza wskazali takze strategie pota-
czenia i kryteria transakcji. W fazie negocjacyjnej respondenci obu popu-
lacji najwyzej ocenili wycene przedsigbiorstwa-celu, jednak respondenci
populagji 1 wskazali rowniez jako najwazniejszy etap negocjowania wa-
runkéw, finansowania i zawarcie transakcji. W fazie integracji najwaz-
niejszym etapem dla respondentéw obu populacji jest ocena i kontrola
efektow polaczenia. Jednak wedtug respondentow populacji 2 najwaz-
niejszy jest takze etap integracji podmiotéw po nabyciu. W tabeli 1
przedstawiono ocene wyboru fazy i etapu majacego najwigkszy wpltyw
na efektywno$¢ ekonomiczna.

W ankiecie poproszono takze o wskazanie czynnikow, tych ktére od-
grywaja kluczowe znaczenie dla osiggniecia wysokiej efektywnosci eko-
nomicznej fuzji i przeje¢ przedsiebiorstw sektora niefinansowego.

Respondenci populagji 1, az w 80,88% byli zgodni co do tego, ze ta-
kim czynnikiem jest jasno okreslony cel przejecia i uznali go za najwaz-
niejszy. Jednak wytypowali jeszcze dwa czynniki, ktore takze uznali za
najwazniejsze:

e wiedza na temat przejmowanego przedsiebiorstwa i jego branzy

(58,82%),

e wlasciwy moment do przeprowadzenia transakcji (45,59%).

Tabela 1. Fazy oraz etapy fuzji i przeje¢ — wpltyw na efektywnos¢ ekonomiczna
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FAZA Populacja 1l Populacja 2
Bardzo wazna Bardzo wazna
PRZYGOTOWAWCZA (50,00%) (63,16%)
Strategia potaczenia i kryteria Najwazniejsza Bardzo wazna
transakgji (35,30%) (52,63%)
ETAP Poszukiwanie i identyfikacja Bardzo wazna Bardzo wazna
przedsiebiorstwa-celu (45,59%) (47,37%)
Ocena przedsigbiorstwa-celu oraz Najwazniejsza Najwazniejsza
mozliwosci transakcji (58,82%) (57,88%)
Bardzo wazna Bardzo wazna
NEGOCJACYJNA (47,06%) (31,58%)
Rozwd oferty Bardzo wazna Bardzo wazna
(39,71%) (47,37%)
ETAP Wycena przedsigbiorstwa-celu. Naj (zv;;?[l)/:z;sza Naj (‘év;, ;1(;‘1) /i;sza
i\itif;)i)izwanle warunkéw, finan- Najwazniejsza Bardzo wazna
. . . (54,41%) (42,10%)
i zawarcie transakgji.
INTEGRACYJNA Bardzo wazna Bardzo wazna
(52,94%) (57,90%)
Ocena dopasowania organizacyj- Bardzo wazna Bardzo wazna
nego i kulturowego. (58,82%) (42,10%)
ETAP | Integracja podmiotéw po nabyciu Bar(igg;‘f)z)zm Na’é";;';‘i/gsza
Ocena i kontrola efektéw pota- Najwazniejsza Najwazniejsza
czenia (47,06%) (47,37%)

Zrédio: badania wlasne.

Respondenci populacji 2 wytypowali cztery czynniki:

(52,63%),

zenia (31,58%).

Co do ostatniego czynnika, warto tu zauwazy¢, ze respondenci popu-
lacji 2, ocenili ten czynnik w takim samym stopniu jako najwazniejszy

jasno okreslony cel przejecia (52,63%),
wlasciwy moment do przeprowadzenia transakgcji (52,63%)
opracowanie szczegoélowych planéw integracji oraz tempa ich wdro-

(31,58%), bardzo wazny (31,58%) i wazny (31,58%).

wiedze na temat przejmowanego przedsigbiorstwa i jego branzy
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Wyniki badan i wyprowadzone w $lad za tym oceny dla konkretnego
zbioru przedsigbiorstw dotyczace ekonomicznej efektywnosci efektow
fuzji i przeje¢ analizowanych przedsigbiorstw sg na ogot zbiezne.

4. Menedzer integracji

Menedzer integracji musi zwraca¢ uwage nha powyzej wymienione
determinanty. Nie koncentrujac si¢ na nich zwigksza on prawdopodo-
bienistwo porazki procesu fuzji lub przejecia.

Analiza wynikow roznych badan prowadzi takze do wniosku, ze
wigksze szanse na powodzenie maja fuzje badz przejecia przedsie-
biorstw, ktére sa kierowane przez osoby doswiadczone w tego typu
transakcjach.

W procesach fuzji i przeje¢ przedsiebiorstw poszukuje sie lideréw
nowej generacji, ktérzy [Myszkowski 2010, s. 2]:

e szybko potrafiag wkroczy¢ w nowaq niejednokrotnie wysoce skompli-
kowana rzeczywistos¢,

e ztatwoscig beda poruszac si¢ na wielu szczeblach organizacyjnych,

e potrafia pogodzic czesto przeciwstawne racje oraz interesy,

¢ budowac mosty w wielo-kulturowych organizacjach,

e zabiega¢ o poparcie dla wdrazanych rozwigzan w réznorodnych
srodowiskach

oraz

e posiadajacych tradycyjne umiejetnosci, np. posiadanie wiedzy o na-
bywanym przedsigbiorstwie, dostrzegania czynnika emocjonalnego

i kulturowego, dyspozycyjnego, samo zdyscyplinowanego.

Tak wyodrebniona kategorie menedzeréw okresla si¢ mianem mene-
dzeréw integracyjnych.

Menedzer integracji w procesie fuzji i przejec, to osoba ktéra pomaga
pracownikom z dwoch organizacji pokonac dzielace ich réznice i nawia-
zac¢ efektywna wspotprace. Najlepiej, gdy znajduje si¢ ona w potowie
swojej drogi zawodowej, posiada znaczne doswiadczenie i jednoczesnie
chce sie dalej rozwija¢, czyli jest otwarta na nowe i ulegajace przeobraze-
niom metody zarzadzania [Rankine, Howson 2008, s. 64].
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Menedzer integracji musi znac¢ cztery zlote zasady dobrej integracji

[Rankine, Howson 2008, s. 53—78]:

1.

Planuj z wyprzedzeniem. Integracja faczacych sie przedsigbiorstw
powinna sie rozpoczaé, przed przeprowadzeniem analizy due diligen-
ce a zakonczy¢ si¢ w momencie podpisania umowy.

Minimalizuj niepewnos¢. Zmiany oznaczaja niepewno$¢. Decyzje
dotyczace ludzi powinny by¢ podejmowane szybko. Nabywca musi
umiec¢ powiedzie¢ ,nie wiem”, ,nie zdecydowalismy”.

Zarzadzaj wlasciwie. Zarzadzanie procesem integracji to praca
w pelnym wymiarze czasu.

Czynniki miekkie sa najwazniejsze. Identyfikacja barier kulturo-
wych integracji. Ocena znaczenia réznic kulturowych i dostosowanie
do tego skorygowanego planu integracji. Wspdlne rozwiazywanie
probleméw przez pracownikdéw obu stron.

4.1. Umiejetnosci menedzera integracji

Menedzer integracji to osoba, ktéra powinna spelnia¢ pie¢ kryteriéw

[Ashkenas, Francis 2006, s. 198—203]:

1.
2.

Posiadac¢ wiedze o firmie-celu lub szybko te wiedze pozyskac.

By¢ twardy wobec podwladnych, ale jednocze$nie musi odczuwac
empatie i uwaznie ich stuchac.

Posiada¢ umiejetnosc pracy w chaosie.

By¢ dyspozycyjny i samozdyscyplinowany.

Posiada¢ umiejetnos¢ dostrzegania czynnika emocjonalnego i kultu-
rowego.

4.1.1. Posiadac¢ wiedze o firmie-celu lub szybko te wiedze pozyskac
Wedlug R. N. Ashkenas oraz S. C. Francis [2006, s. 183] menedzerem

integracji nie moze by¢ osoba z firmy-celu, poniewaz pracownik przej-

mowanej firmy nie moze wiedzie¢ wystarczajaco duzo o formalnych

i nieformalnych oczekiwaniach wobec integracji i wobec kierownikéw

w jego firmie. Czlowiek ten powinien bardzo dobrze znac¢ swoja firme.

W wigkszosci sa to osoby pelniace od wielu lat rézne funkcje w firmie —
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matce, znaja pracownikéw i swoja obecnos¢ zaznaczyli w wielu réznych
lokalizacjach.

Odmiennego zdania jest J. Frankowicz, wedlug ktérego menedzer
odpowiedzialny za projekt integracji powinien by¢ osobg z zewnatrz,
poniewaz ma nowe spojrzenie, ktérego brakuje wewnatrz organizagiji.
Taki model dziatania podjat po dotaczeniu do zespotu Santander Con-
sumer Bank, ktory taczyt sie w Polsce z AIG. Z jego doswiadczenia wy-
nika, ze warto walczy¢ o zaangazowanie kluczowych o0séb po dwoch
stronach. Uwaza on, ze nalezy oddelegowac ,najlepszych ludzi, jezeli nie
moga angazowac si¢ codziennie, jednak maja kompetencyjna i meryto-
ryczng piecze nad wszystkim" [Maciejewski 2012, s. 1].

Menedzer integracji powinien rozumie¢ kulture swojego przedsie-
biorstwa i umie¢ o niej mowic. Powinien rdwniez posiada¢ umiejetnosc¢
faczenie i wykorzystywania posiadanej wiedzy z réznych dziedzin. To
do niego kierownicy firmy-celu kierujg liczne pytania np. jak przygoto-
wac raporty, jakie dane sg niezbedne do podejmowania okreslonych de-
cyzji, z kim rozmawiac na poszczegdlne tematy.

Na pewno menedzer integracji to ktos, kto koniecznie musi miec¢
bezposredni dostep do ludzi w firmie-matce, z ktérymi kierownicy fir-
my-celu musza sie kontaktowac.

4.1.2. By¢ twardym wobec podwiadnych, a jednoczesnie musi

odczuwac empatie i uwaznie ich stuchac

Menedzer integracji musi by¢ twardy wobec podwtadnych a jedno-
czesnie musi odczuwac empatie i uwaznie ich stlucha¢. Bardzo trudno
faczy¢ ze soba te postawy.

Fuzja czy przejecie przedsigbiorstwa to wielka zmiana. Raczej nikt
nie przepada za zmianami a kazdy si¢ ich obawia. Dlatego krytycznym
czynnikiem sukcesu przy kazdej transformacji biznesowej jest pojecie
oczywistych obaw wszystkich grup interesariuszy: menedzerow, pra-
cownikéw, akcjonariuszy, zwiazkdw zawodowych, kooperantdw, klientow.

Ludzie w rézny sposob adaptuja sie do mian. Jednak rozumiejac po-
szczegblne grupy interesariuszy, zdecydowanie latwiej jest zaprojekto-
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wac komunikacje, ktorej celem jest przekonanie wszystkich zaintereso-
wanych do uznania za stuszne zachodzacych zmian.

Zmiany wywieraja rézny wplyw na dotychczasowa sytuacje kadry
kierowniczej obu stron. To oni podejmuja wszystkie decyzje w poszcze-
golnych etapach trwania procesu fuzji i przejeé. Trafnos¢ ich postano-
wien decyduje o sukcesie lub porazce catego przedsiewziecia. Oszaco-
wanie efektywnosci ich dziatan jest jednoczesnie stwierdzeniem, czy
calo$¢ procesu potaczenia udata sie. Wszystkie mierniki mozliwe do za-
stosowania zardowno w kwestiach finansowych jak i personelu — sq mier-
nikami efektywnosci kadry menedzerskiej [BenDaniel 1998, s. 508-512].
Oczywiscie mozna takze wyodrebni¢ poziom zadowolenia i sposoby
jego pomiaru patrzac na grupe zarzadzajaca jak na pracownikéw oraz
ich satysfakcje psychologiczna.

Nie mozna mowi¢ o poziomie satysfakcji menedzeréw w sukcesie
procesu fuzji i przeje¢ w sposéb dokladnie okreslony. Powodem jest wy-
stepujacy podziat na grupy: skladajaca si¢ z menedzeréw przedsigbior-
stwa przejmujacego i menedzerdw przedsiebiorstwa celu.

Z punktu widzenia pierwszej grupy, przejecia moga doprowadzic¢ do
zwigkszenia mozliwosci pozwalajace na zwiekszenie przewagi konku-
rencyjnej firmy, efektywnosci prowadzonej dziatalnosci, poprawe cal-
kowitych wynikéw finansowych. Sa szansa na podwyzszenie zarobkéw
(im wigksza firma si¢ zarzadza — tym wiecej sie zarabia). Che¢ zwigksze-
nia wynagrodzenia moze nawet by¢ istotnym bodZcem w zainicjowaniu
transakgcji. Jednak dla kierownictwa dokonujacego przejecia ten sposdb
inwestycji nie zawsze oznacza czysta i spokojna droge do wielkiej fortu-
ny. Wielu menedzerow potrafi zamienic¢ przejecie w katastrofe, a poraz-
ka w przejeciu jest przewaznie bardzo kosztowna.

Z punktu widzenia przejmowanych menedzerdw, przejecie jest zro-
dtem wielkiej niepewnosci i stresu, ze wzgledu na oczekiwane zmiany
[Sudarsanam, 1998, s. 225]. Menedzerowie przejetego przedsiebiorstwa
musza dostosowacé sie¢ do wymagan nowych szeféw i nowej kultury
przedsiebiorstwa. Przejecie dla nich wiaze si¢ z utrata wladzy, statusu
i swobody w zakresie wprowadzania innowacji, a moze nawet jest row-
noznaczne jest z wyrazem utrata posady. Fuzja, ktéra miata miejsce
w wyniku oczekiwania na efekt synergii, nie musi prowadzi¢ do zado-
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wolen. Jednak jesli przejecie lub fuzja miato na celu racjonalizacje w doj-
rzatej branzy, to najbardziej prawdopodobnie wystapia duze zwolnienia.

Z punktu widzenia pracownikéw fuzje i przejecia moga mie¢ dwoja-
ki wplyw na poziom zatrudnienia, ptace, emerytury i inne prawa pra-
cownikow. Przejecie jest procesem, ktoremu towarzyszy stres, niepew-
nos¢ oraz bezpodstawne plotki, czesto wynikajace z braku informacji lub
btednego sposobu interpretowania informacji.

W przypadku transakgji, ktérych kluczowym celem jest racjonaliza-
cja podmiot dominujacy bedzie starat si¢ poprawi¢ efektywnos¢ ekono-
miczng i wydajnos¢ przedsigbiorstwa celu. Jednym z ogniw bezproble-
mowo poddajacych sie racjonalizacji jest biuro zarzadu przedsigbior-
stwa-celu. Przeniesienie wielu jego funkcji do przedsigbiorstwa przejmu-
jacego skutkuje duzym prawdopodobienstwem zwolnienn pracownikdw.
W nastepstwie dziatan integracyjnych moze si¢ okazad, ze w sasiaduja-
cych pokojach znajduja sie osoby, ktore spedzily kilka lat zwalczajac sie
nawzajem, a po polaczeniu stajg sie¢ wspdtpracownikami. Losy pracow-
nikow zaleza takze od tego, czy zostaly kupione udziaty, czy tylko zor-
ganizowane czesci przejetego przedsiebiorstwa.

Powyzej scharakteryzowano tylko grupe intereséw menedzerow
i pracownikéw w procesach potaczenia, aby podkresli¢c waznos¢ posia-
dania doswiadczenia oraz umiejetnosci interpersonalnych przez osobe
pelniaca funkcje menedzera integracji. Doswiadczenie KPMG pokazuje,
ze zazwyczaj zasadnicza przyczyna porazki biznesowej fuzji jest brak
zaangazowania liderow i pracownikow w ,scalenie” przedsigbiorstw
[Kalinowski 2012, s. 104].

Menedzer integracji znajduje si¢ ,czesto miedzy przystowiowym
mlotem i kowadlem. Z jednej strony przetozeni wymagaja od nich szyb-
kich i konkretnych wynikéw, z drugiej — pracownicy widza w nich swo-
ich reprezentantéw w ,walce z gora” [Rozwadowska 2012, s. 133]. Dla-
tego powinien posiada¢ umiejetnos¢ takiego upadania, aby wstaé niepo-
turbowanym i gotowym do dalszej walki.

Wyznaczajac ambitne cele na czas trwania procesu fuzji czy przejecia
menedzer integracji moze osiagnac¢ bardzo wiele, nawet wigcej niz za-
planowal, jednak tylko wéwczas, gdy jest twardy wobec podwtadnych,
ale jednoczesnie odczuwa empatie i uwaznie ich stucha.
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4.1.3. Posiadac¢ umiejetnos¢ pracy w chaosie

Menedzer integracji nie moze i nie powinien robi¢ wszystkiego sa-
modzielnie. Musi on stworzy¢ ufajacy sobie zespol ludzi, wydobywacd
z niego to co najlepsze, zauwazac jego potrzeby, ustawia¢ wysoko po-
przeczke doskonalenia, stosowa¢ wzmocnienia pozytywne, okazywac
mu uznanie, a przede wszystkim dbac¢ o dobrg komunikacje w zespole
tak, by czut sie dowartosciowany.

»Nic nie jest tak trudne do rozpoczecia, niebezpieczne do przepro-
wadzenia i nie gwarantujace powodzenia, jak wprowadzenie nowego
porzadku rzeczy” [Machiavelli]. Dlatego menedzer integracji musi by¢
osoba elastyczna. Nie moze to by¢ ktos, kto jest perfekcjonista sztywno
trzymajacym si¢ formalnych narzedzi zarzadzania projektami [Ashke-
nas, Francis 2006, s. 200]. Powinien umie¢ zmobilizowa¢ osoby zaanga-
zowane w proces fuzji lub przejecia, chociaz to odbywa sig niejako w po-
przek istniejacych funkcji, procedur [Myszkowski 2012, s. 1]. Dlatego
kazdy zespol, sktadajacy sie z 0sob petniacych rézne funkcje w faczacych
si¢ przedsiebiorstwach, reprezentujace rézne kultury musi mie¢ jasno
okreslone zadania do wykonania. Ocena efektéw koncowych pracy musi
by¢ jednakowa, ujednolicona dla wszystkich zespoléw. Terminy realiza-
Gji powinny odbywac¢ sie¢ wedtug zaplanowanych wczesniej terminow.
Bardzo wazne jest skoordynowanie harmonogramu prac tak: aby si¢ na
siebie nie nakladaty, aby praca byla efektywna i nie wystepowaty opdz-
nienia. Informacje o wynikach wykonywanych zadan musza by¢ rzetel-
ne. Sposéb prowadzenia spotkan i mechanizmy komunikacji efektywne.
Za to wszystko odpowiedzialny jest menedzer integracji. To na niego
spada obowiazek odejscia od starego porzadku i wprowadzenia nowego
oraz kierowania nim tak aby zakonczy? si¢ sukcesem. Dlatego osoba pel-
nigca funkcje menedzera integracji na poziomie merytorycznym powin-
na dysponowac¢ doswiadczeniem kierowniczym, posiadaé wiedze prak-
tyczna z zakresu zarzadzania zmiang oraz umiec tworzy¢ struktury inte-
gracji, aby skutecznie dziata¢ w chaosie.

W procesach fuzji i przeje¢ bardzo wazne jest wzajemne zaufanie
miedzy menedzerem integracji a osobami z nim wspotpracujacymi. Ina-
czej systemy kontroli moga bardzo szybko zniszczy¢ efektywnos¢ eko-
nomiczna przedsiewzigcia.
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4.1.4. Dyspozycyjny i samo zdyscyplinowany

Proces integracji oznacza intensywna i wyczerpujaca prace trwajaca
przez 6 — 8 miesiecy. Menedzer integracji pracuje ponad 8 godzin dzien-
nie. Musi by¢ w ciaglej gotowosci do stuchania i rozwigzywania proble-
mow utrudniajacych pracownikom efektywne wypeltnianie obowigzkow.
Tylko zaangazowany ,calym sercem w prace” gwarantuje przedsiebior-
stwu jego rozwdj i sukces. Podstawa kazdej metodyki pracy i efektywnej
samoorganizacji jest optymalne wykorzystanie czasu ciaglego, skutecz-
nego i konsekwentnego gospodarowania, a taka umiejetnos¢ jest bardzo
wazna dla menedzera integracji.

4.1.5. Posiada¢ wysoki poziom inteligencji emocjonalnej i kulturowej

Inteligencja emocjonalna [Ronowicz 2006, s. 1] to Swiadomos$¢ standéw
emocjonalnych, umiejetno$¢ odczytywania uczuc oraz potrzeb innych,
a takze zdolno$¢ do nawiazywania i umiejetnosci utrzymania kontaktéw
z innymi ludZmi.

Inteligencja kulturalna to zdolno$¢ do rozpoznawania regut obowia-
zujacych w nieznanym srodowisku spotecznym, a w dalszej kolejnosci
do ich przyswajania i wykorzystywania w nowym otoczeniu. Na ten
rodzaj inteligencji skladaja sie trzy aspekty: poznawczy, fizyczny oraz
emocjonalno-motywacyjny. Inteligencja ta ma wiele wspolnego z inteli-
gencja emocjonalna, nie jest jednak z nig tozsama [Stysz 2012, s. 3].

Menedzerem integracji powinien by¢ ktos, kto dostrzega czynnik
emocjonalny i kulturowy, poniewaz bardzo czesto w procesie integracji,
zarzadzajacy koncentrujg sie na taczeniu wszystkiego oprocz pracowni-
kéw, co skutkuje porazka. A ponadto osoby z wysokim poziomem inte-
ligencji emocjonalnej i kulturowej osiagaja sukcesy tam, gdzie inni pono-
sz porazki.

Skuteczny menedzer integracji radzi sobie w relacjach z innymi i po-
dejmuje takie decyzje, ktore daja pozadane rezultaty. Dlatego musi by¢
zintegrowany wewnetrznie, o ponadprzecietnych umiejetnosciach ob-
chodzenia sie z ludzmi.
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4.2. Rola menedzera integracji

W procesach fuzji i przeje¢ przedsigbiorstw potrzeba racjonalnego
myslenia. Wysoko ceni si¢ myslenie, analize, logike, umiejetnos¢ wycia-
gania wnioskow wynikajacych z réznych przestanek.

Réznorodnos¢ transakgji i zréznicowanie bioracych w nich udziat
przedsiebiorstw powoduja, ze czasami trudno dana transakcje jedno-
znacznie zaklasyfikowac lub moze by¢ ona zaliczona do kilku grup dzia-
tani jednoczesnie [ W. Frackowiak, Warszawa 2009, s.29]. Trzeba to pod-
kresli¢, poniewaz kazda fuzja lub przejecie jest inne i wymaga od mene-
dzera integracji podejmowania odpowiednio dobranej taktyki dziatania.

Funkcje menedzera integracji na poczatku sa nie sa jasno okreslone
i tak naprawde to on sam wyznacza sobie zadania do realizacji. Pierw-
szym menedzerem integracji byt Bill Quinn [R. Ashkenas, S. Francis,
2006, s.201-204], dlatego obowiazki menedzera integracji w procesach fuzji
i przeje¢ w Polsce sa czgsto wzorowane na amerykanskich wzorcach.

Gléwne obowiazki menedzera integracji to:

1. Przyspieszenia procesu integracji:

wspomaganie planowania,

przyspieszenie realizacji planu,

ponaglanie do implementacji decyzji i roznych dziatan,

- kontrolowanie postepoéw integracji i terminowosci realizacji po-
szczegdlnych celow.

2. Kreowanie szybkich sukcesdw w krotkim czasie po polaczeniu:

- znajdowanie najwazniejszych zrddel synergii,

- kontrola finansowa, realizacji projektow przynoszacych szybkie
sukcesy oraz poprawiajacych wyniki finansowe w pierwszych stu
dniach po zamknieciu,

- rozpisanie zasad transferu najlepszych rozwiazan w laczacych sie
strukturach.

3. Kreowanie przyjaznych wiezi miedzyludzkich:

- peknienie roli ambasadora zmian poprzez spotkania z pracowni-

kami faczacych sie przedsiebiorstw w réznych lokalizacjach,
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- pelnienie funkgji ,piorunochronu”, fagodzenie napiec i emodji pra-
cownikow,

- wspomaganie komunikacji — interpretowanie zwyczajow, jezyka
i kultury taczacych sie przedsigebiorstw.

4. Tworzenia szybkich struktur integracji:

- powolywanie wspodlnych specjalnych zespoléw do spraw integra-
gii wywotywanie potrzeby dziatania,

- kreowanie pewnosci — wyznaczanie dat istotnych zdarzen i okre-
$lanie zadant do wykonywania, nadanie priorytetéw poszczegol-
nym zadaniom,

- wskazywanie pracownikom taczacych sie przedsiebiorstw waz-
nych problemdéw i naprowadzanie ich na wlasciwe rozwigzywania.

Praktyka pokazuje, ze po polaczeniu lub przejeciu przedsigbiorstwa

rzadko wyznaczaja osoby odpowiedzialne za prawidlowy przebieg cate-
go procesu integracyjnego (od poczatku az do jego korca). Nie tylko
w Polsce, bardzo rzadko, zdarza si¢ réwniez, aby menedzer integracji
otrzymat zalecenia do wykonania.

5. Zakonczenie

Obecnie w procesach fuzji i przeje¢ przedsiebiorstw poszukuje sie
menedzerow integracji, ktérzy: szybko potrafia wkroczy¢ w nowa nie-
jednokrotnie wysoce skomplikowana rzeczywisto$¢, z tatwoscia beda
poruszaé sie na wielu szczeblach organizacyjnych, potrafia pogodzi¢
czesto przeciwstawne racje oraz interesy, budowa¢ mosty w wielo-
kulturowych organizacjach, zabiega¢ o poparcie dla wdrazanych roz-
wigzan w roznorodnych $rodowiskach oraz posiada¢ wiedze o firmie-
celu lub szybko te wiedze pozyska¢, by¢ twardymi wobec podwtadnych,
a jednoczesnie odczuwaja empatie i uwaznie ich stuchaé, posiada¢ umie-
jetnos¢ pracy w chaosie, by¢ dyspozycyjny i samo zdyscyplinowany,
atakze posiada¢ umiejetnos¢ dostrzegania czynnika emocjonalnego
i kulturowego.

Integracja taczacych sie przedsiebiorstw wymaga jasnego i silnego
przywddztwa. Istniejq cztery zlote zasady dobrej integracji: planuj z wy-
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przedzeniem, minimalizuj niepewnos$¢, zarzadzaj wlasciwie, najwazniej-
sze sa czynniki migkkie. Zle przeprowadzona integracja jest podstawowa
przyczyna niepowodzen w transakcjach przejecia.

Menedzer integracji jest powolywany na okreslony czas. Rzadko
przedsiebiorstwo gwarantuje mu udzial w kolejnym projekcie integra-
cyjnym. Przewaznie powracaja oni na swoje poprzednie stanowiska.
Jednak coraz czesciej, najbardziej efektywni, obejmuja szersze funkgje
w swoich firmach.

Menedzer integracji nie odpowiada za wyniki przedsigbiorstwa, od-
powiada za to dyrektor zarzadzajacy. Osoba zarzadzajaca procesem fuzji
lub przejecia jest jak konsultant, ktérego rozlicza si¢ z przygotowania
planu integracji, jego dostarczenia oraz osiagniecia zatozonych w nim
celow.

Menedzer integracji powinien pamiegtaé, ze jasna, szybka i spdjna
komunikacja jest niezbedna, a wazne informacje powinny by¢ powtarza-
ne czesto i powinny im towarzyszy¢ odpowiednie dziatania.

Aktywnos$¢ menedzera integracji sprowadza sie¢ do: przyspieszenia
procesu integracji, kreowanie szybkich sukcesow w krétkim czasie po
polaczeniu, kreowanie przyjaznych wiezi miedzyludzkich, tworzenia
szybkich struktur integracji.

Menedzer integracji ma istotny wptyw na efektywnos¢ ekonomiczng
uczestniczacych w procesach fuzji i przeje¢ przedsigbiorstw w Polsce.
Powinien on zwraca¢ uwage na wszystkie zwiazane z tym determinanty,
poniewaz nie koncentrujac si¢ na nich zwigksza prawdopodobienistwo
porazki procesu fuzji lub przejecia.

Wyprowadzone w $lad za analiza przeprowadzona w oparciu o wlasne
badania ankietowe proceséw fuzji i przeje¢ przedsigbiorstw sektora niefi-
nansowego w Polsce, w latach 2002-2008, oceny dla konkretnego zbioru
przedsiebiorstw dotyczace efektywnosci ekonomicznej fuzji i przeje¢ anali-
zowanych przedsiebiorstw sa na ogotl zbiezne.

W wyniku tych badan stwierdzono, ze zasadny jest podzial nabywa-
nia przedsigbiorstwa na trzy fazy: przygotowawcza, negocjacyjna i inte-
gracyjna.
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Najwazniejsze etapy potaczenia majace wptyw na efektywnos¢ eko-
nomiczng to: w fazie przygotowawczej — ocena przedsigbiorstwa-celu
oraz mozliwosci transakcji, w fazie negocjacji — wycena przedsigbior-
stwa-celu, a w fazie integracji — ocena i kontrola efektéw potaczenia.

Dla osiagniecia wysokiej efektywnosci ekonomicznej fuzji i przejec
przedsigbiorstw sektora niefinansowego najwazniejsze kluczowe czyn-
niki to: wiedza na temat przejmowanego przedsigbiorstwa i jego branzy,
jasno okreslony cel przejecia, wlasciwy moment do przeprowadzenia
transakcji oraz opracowanie szczegdtowych planoéw integracji oraz tem-
pa ich wdrozenia.

Wspolczesna gospodarka stawia szereg nowych wyzwan przed
uczestniczacymi w procesach fuzji i przeje¢ przedsigbiorstwami oraz ich
menedzerami. Wymagania stawiane wobec wspdtczesnych menedzeréw
integracji wymuszaja permanentne doskonalenia, zdobywanie nowej
wiedzy oraz konieczno$¢ ciagltego rozwoju. Dlatego tak istotne jest pod-
kreslanie znaczenia funkgcji jaka pelni menedzer integracji w procesach
fuzji i przejed.

Bibliografia

Ashkenas R., Francis S., Heinick R. (2012), Korzys¢, jakq daje fuzja, Harvard Business
Review Polska Wartos¢ Szczescia, Czerwiec.

Ranking D., Howson P. (2008), Przejecia strategie i procedury, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa.

BenDaniel D.]J. (1998), International mergers and acqiusitions, CUBS, London.

Duma D. (2012), Zasoby na trudne czasy, Funduj abc inwestowania — Magazyn o oszcze-
dzaniu i inwestowaniu nr 8/2012.

Frackowiak W. (2009), Fuzje i przejecia, PWE, Warszawa.

Kalinowski J., Bez zaangazowania menedzerow zadna fuzja nie spetni oczekiwan, [w:] Ashkenas
R., Francis S., Heinick R. (2012), Korzys¢, jakq daje fuzja, Harvard Business Review
Polska Warto$¢ Szczescia, Czerwiec.

Kidyba A. (2007), Kodeks Spétek Handlowych, TOM II. Komentarz do art.301-633 KSH, LEX
a Wolters Kluwer business, Warszawa.

Kleinrt J. (1995), Cuases and consequenses if merger waves, OUP.

Maciejewski A., Informatyka musi zszy¢ firme po fuzji, [w:] http://www.computerword.pl/
artykuty/381737/Informatyka.musi.zszyc.firme.pofuzjihtml.



86 Matgorzata Oziebto

Marchiavelli N. [w:] Dessoulavy-Gladysz 1., Rola komunikacji wewnetrznej w arunkach
zmiany, http://proto.pl/PR/prezentacja? DHL.ppt.

Myszkowski R. (2010), Managerowie jutra-kierunki rozwoju  przywidztwa [w:]
http://www.myszkowski.org/materialy/nwe%20leadership.pdf.

Ronowicz Z. (10.07.2006), Inteligencja kulturowa czyli co powinien umie¢ menedzer XXI wieku [w:]
http:/kadry.nf.pl/Artykul/6649/Inteligencja-kulturowa/Earley-inteligencja-kompetencje/

Rozwadowska B. (2010), Fuzje i przejecia. Dlaczego koticzq sig (nie) powodzeniem, Wydawnic-
two Studio EMKA, Warszawa.

Stysz A. (2012), Inteligencja kulturowa — czym jest i jak sie jg mierzy? [w:] Inteligentni, inteli-
gentni, I Ogolnopolska Konferencja Naukowa, Zeszyt abstraktow, Poznan 13.04.2012

Sudarsanam S., (1998), Fuzje i przejecia, WIG-Press, Warszawa.

Szczepankowski P.J. (2000), Fuzje i przejecia. Techniki oceny optacalnosci i sposoby finansowa-
nia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Zadora H. (2011), Fuzje i przejecia na rynku kapitatowym. Motywy, okolicznosci i warunki oraz
procedury, procesy i struktury, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Kato-
wicach, Katowice.

Zajac C., (2006) Spoteczne i organizacyjne problemy przeje¢ i fuzji przedsigbiorstw, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw.



PRZEDSIEBIORCZOSC i ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
Tom XIV — Zeszyt 4 — 2013 — ss. 87-100

Joanna tuczak, Justyna Trippner-Hrabi
Spoteczna Akademia Nauk, £.odz

Wybrane determinanty pracy zespotow
W organizacjach publicznych

Selected determinates of team work in public
organizations

Abstract: The paper presents several elements which have influ-
ence on the proper functioning of teams in public organizations.
The article highlights potential barriers which can enable effective
action amongst those groups. The publication also presents
propositions which might contribute to the improvement of team
work in public organizations.

The paper is part of a more complex study which the author’s
have undertaken while writing and doing research for their PhD
degrees.

1. Wstep

Organizacje publiczne, ktore tworzone w administracji panstwowej
lub jednostek samorzadu terytorialnego sa bardzo réznorodne i stuza
zaspokajaniu odmiennych potrzeb obywateli (np. instytucje kultury, za-
klady opieki zdrowotnej, instytucje oswiatowe, szkoty wyzsze itd.). Co-
raz czesciej podmioty te musza przybiera¢ postawy pro-biznesowe (jak
przedsiebiorstwa komercyjne) oraz realizuja one rozmaite projekty (cze-
sto finansowane ze zrodet zewnetrznych np. z Unii Europejskiej). Powie-
rzone im zadania — ze wzgledu na ich réznorodnos¢, czasochtonnosé
i wieloetapowo$¢ — winny by¢ wykonywane przez zespoly zadaniowe.
Celem artykutu jest ukazanie wybranych elementéw, ktére maja znacza-
cy wplyw na powodzenie wykonywanych zadan przez zespoly w orga-
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nizacjach publicznych. W publikacji wymiennie uzywa si¢ stowa lider —
kierownik, ze wzgledu na to, iZ w nowoczesnych organizacjach, takze
tych publicznych, decydenci, winni nie tylko by¢ kierownikami formal-
nymi, zgodnie ze strukturg organizacyjna instytucji ale réwniez osobami,
ktore stoja na czele projektow, motywuja innych oraz sa dla nich autory-
tetami. Takie wtasnie stanowisko uznajq autorki publikacji.

2. Dobor i selekcja pracownikéw do zespotu

Przy komponowaniu sktadu zespotu zadaniowego w organizacjach
publicznych, nalezy pamietad, iz wlasciwe jest to, by w kazdej grupie
znajdowatly si¢ osoby, pelnigce odmienne role takie jak: lidera grupy,
organizatora, cztowieka akcji, kreatora, poszukiwacza, analityka, gracza
grupowego, perfekcjonisty, itd. Odpowiednio funkcjonujacy zespot to
nie tylko grupa specjalistow, ktora uzupelnia si¢ na polu fachowosci (co
jest jedng z determinant sukcesu funkcjonowania organizacji publicz-
nych). Jej cztonkowie winny by¢ réwniez dobrani wiasciwie pod katem
cech psycho-socjologicznych. Przyczynkiem do wystepowania konflik-
tow czy zaklocen w pracy bedzie sytuacja, gdy w jednej grupie znajdzie
si¢ kilka osdb, ktére jednoczesnie petnic¢ chca role lidera i przywddcy
zespotu. Gdy w zespole natomiast jest przewaga oséb o cechach anali-
tycznych i osobowosciach perfekcjonistycznych, grupa taka moze wy-
rozniac si¢ powolnoscia pracy, zbednym skupianiem si¢ na drobiazgach
czy wysnuwaniem nieskonczonych watpliwosci w stosunku do elemen-
tow zadania. Zespoly skladajace sie z oséb o odmiennych umiejetno-
Sciach, osobowosciach lub wiedzy potrafia patrze¢ na zaistniate proble-
my i nowe sytuacje z kilku odmiennych i niezaleznych perspektyw,
w sposob bardziej kompleksowy. Wchodzac ze sobg w interakcje potra-
tiq oni wypracowac nowe podejscie do rozwiania problemu.

Zespoly funkcjonujace w organizacjach publicznych w swojej pracy
wykorzystuja posiadane dane, informacje, wiedze. Odpowiednie wyko-
rzystanie tych elementdéw i ich praktyczne zastosowanie jest jednym
z warunkdw tworzenia przez nie w dalszej kolejnosci nowych rozwiaza-
nia. Aby sformulowac zespdt skladajacy sie z najlepszych kandydatow
stosuje si¢ réznorodne metody doboru personelu. Pozwalaja one spraw-
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dzi¢ nie tylko wiedze, zdolnosci czy predyspozycje 0sob, lecz réwniez

pomagaja w odpowiednim dopasowaniu do siebie poszczegdlnych kan-

dydatéw tak, by w przysztosci ich praca przebiegata mozliwie bez zakto-

cen i byla komplementarna. Do najpopularniejszych (z punktu wiedze-

nia pracy zespoldéw) zaliczy¢ nalezy [por. Fleming 2009; Janowska 2010;
Witkowski 20077]:

1.

Predictive Index (PI). Test ten ukazuje silne i stabe strony kandydata
oraz umozliwia nakreslenie obrazu jego osobowosci i naturalnych
zdolnosci. Pomaga on rowniez w okresleniu potrzeb motywacyjnych
badanej osoby. Dzieki metodzie PI menedzer jest w stanie sprawdzic
nastawienie i sposoby dziatania pracownika i tym samym oceni¢, czy
podwtadny speini si¢ w danej roli i czy bedzie wspotpracowat z in-
nymi cztonkami zespotu.

Occupational Personalisty Questionare (OPQ). Metoda ta stosowana
jest podczas selekgji kandydatow jak rowniez jest uzywana do okre-
$lania stopnia rozwoju pracownikow. Pokazuje ona znaczace infor-
macje na temat zachowan ludzkich, ktére zawarte sa w 32 istotnych
charakterystykach. Kwestionariusz jest programem komputerowym,
ktory analizujac odpowiedzi na pytania, szybko i bardzo sprawnie
wydaje opis badanej osoby.

Thomas International. Metoda ta zaklada, ze zachowanie czltowieka
jest determinowane przez srodowisko, w ktorym zyje. W zaleznosci
od jego charakteru, ludzie moga przejawia¢ postawy aktywne i pa-
sywne, ktore okreslone sa rowniez przez temperament i predyspozy-
cje czlowieka. Test ten diagnozuje cztery wymiary osobowosci zada-
niowej: dominujacg, komunikatywna, stabilizacyjng, adaptacyjna. Ce-
lem tej metody jest dopasowanie profilu osobowego do danego sta-
nowiska, tak, by jak najlepiej wykorzysta¢ potencjat ludzki oraz
stworzy¢ zespot o komplementarnych cechach.

Assessment Center. Metoda ta jest kompleksowym sposobem
sprawdzania zaréwno wiedzy teoretycznej, jak i umiejetnosci prak-
tycznych kandydatow. Musza oni w grupowych sesjach zmierzy¢ sie
z problemami, jakie wystepuja w rzeczywistosci. Na tej podstawie
specjalisci oceniajg caty zespot oraz poszczegdlnych jej cztonkéw pod
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wzgledem umiejetnosci negocjacyjnych, opanowania stresu, kre-
atywnosci oraz wspodtpracy z innymi uczestnikami.

5. Meurs Basisset Selectie (MBS). Jest to skomputeryzowana metoda
doboru pracownikéow do odpowiedniego stanowiska. Wynikiem ba-
dania sg nakreslone cechy: intelektualne oraz osobowosciowe kan-
dydatéw. Poréwnujac je z profilem stanowiska, mozna szybko oce-
ni¢, w jakim stopniu dana osoba odpowiada wymaganiom. Pozwala
ona rowniez na okreslenie procentowego poziomu dopasowania po-
tencjalnych pracownikow do stanowiska'.

Przy doborze pracownikéw do zespotu realizujacego zadania w or-
ganizacjach publicznych, nalezy mie¢ na uwadze zasade rezerwy kwali-
fikacji. Wyrozniamy nastepujace trzy warianty: gdzie: Kp — kwalifikacje
pracownikéw, Ko-kwalifikacje oczekiwane:

e Kp<Ko
e Kp=Ko
e Kp>Ko

W pierwszym punkcie kwalifikacje pracownikdéw sa mniejsze i nie-
wystarczajace niz te, stawiane przez organizacje. Zatrudnieni o wysokim
potengjale intelektualnym beda w stanie zniwelowac te réznice i dosto-
sowac sie do zwigkszonych wymagan. W sytuacji, gdy pracownik nie
przejawia zainteresowania, czy nie jest w stanie rozwija¢ swoich kwalifi-
kacji, jego kandydatura na stanowisko nie powinna by¢ rozpatrywana.
W drugim wariancie kwalifikacje pracownicze i oczekiwane na danym
stanowisku pokrywaja sie. Jest to sytuacja idealna. Nalezy jednak pamie-
ta¢, by pracownik nie ,,spoczat na laurach” i nadal rozwijat swoje umie-
jetnosci zgodnie z ztozonoscig danego zadania. W ostatnim ujeciu posia-
dane kwalifikacje pracownicze przewyzszaja te wymagane. Organizacja
zatrudniajaca taka osobe nie musi wowczas inwestowa¢ w szkolenia
i kursy pomagajace w uzupetnianiu luk kompetencyjnych. W diuzszym
przedziale czasu taka sytuacja nie jest dobrym rozwigzaniem. Osoby,
ktore nie maja wyznaczonych ambitnych celow i trudnych zadan popa-

! Inne metody doboru personelu to np. analiza bio-danych, testy psychometryczne,
referencje, rozmowa kwalifikacyjna, analiza grafologiczna.
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daja w rutyne i moga nie rozwijac si¢ ze wzgledu na brak motywujacych
bodzcoéw do dalszej nauki.

Organizacje publiczne, przy doborze pracownikow, moga sta¢ przed
dylematem, na jakie przede wszystkim cechy kandydatow zwracac
szczegllna uwage, a co za tym idzie, jak pozyska¢ kompetentne osoby.
Pomocnym narzedziem jest utworzenie tzw. pozadanego profilu kompe-
tencji pracownika, ktory tworzy sie na podstawie: analizy stanowiska
pracy, doswiadczenia oséb rekrutujacych, benchmarkingu czy wzoro-
wania si¢ na osobie pracownika zatrudnionego na tym samym stanowi-
sku w przesztosci. Buduje sie¢ w takiej sytuacji realny portret idealnego
kandydata z okreslonymi kompetencjami, ktore nalezy podzieli¢ na te
konieczne do wykonywania danej funkcji oraz na pozadane. Mozliwe
jest przypisanie poszczegdlnym kompetencjom odpowiednich wag, kto-
re beda decydowaly o przewadze jednych w stosunku do innych.

3. Rola kierownika w formutowaniu zespotu

Dobdr pracownikéow do projektu jest z jednym z etapoéw formutowa-
nia zespotu zadaniowego. Wedlug Z. Brzezinskiego [2007, s. 150] mo-
ment, w ktorym menedzerowie organizacji zaczynaja myslec¢ o stworze-
niu zespotu zadaniowego, mozna okresli¢ mianem organizowania. Skta-
da sie on z czterech podstawowych krokow [Kopczewski, 2009, s. 48,
Brzezinski 2007, s. 150]:

e ustalenie celéw, potrzebnych zasobéw i wymagan w ramach zadania,

e okreslenie wymagan wobec kandydatéw na stanowiska (podstawe
stanowi krok pierwszy),

e poszukiwanie i dobor cztonkéw zespotu zadaniowego,

e dokoniczenie sporzadzenia planu projektu wraz z cztonkami zespotu.
Przy formutowaniu zespolu zadaniowego w organizacjach publicz-

nych kierownicy winni mie¢ na uwadze nastepujace kwestie:

e doboru odpowiedniej liczby ludzi do zespotu. Przy duzej grupie
0sOb zaangazowanych w projekt wystepuje wigkszy chaos spowo-
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dowany réznorodnoscia pracownikéw pod wzgledem postaw, prze-
konan, zaangazowania, umiejetnosci;

e uwzglednienia zasady rezerwy kwalifikacji;

e dostepnosci bazy technicznej i innych zasobéw niezbednych do reali-
zacji przedsiewzigcia;

e wytyczenia perspektyw dziatania. Cele nakreslone przez lidera czy
pomystodawce projektu musza by¢ jasno sprecyzowane. Pomoga one
wtedy wyzwoli¢ zaangazowanie 0sob w nim zatrudnionych;

e ustalenia odpowiednich kanatéw komunikacyjnych. Zespdt zada-
niowy to czesto jednostka, ktorej czlonkowie sa rozproszeni geogra-
ficznie oraz posiadaja stosunkowa duza niezaleznos¢. Wazne jest, by
ustali¢ sposob, czestotliwos¢ komunikowania si¢ oraz droge prze-
plywu informagji i decyzji.

Dobdr pracownikéw w organizacjach publicznych nie koniczy sie na
utworzeniu zespotu zadaniowego. Jego sktad moze by¢ modyfikowany
w trakcie funkcjonowania podmiotu w zaleznosci od zmieniajacych sie
potrzeb i okresleniu deficytu kadrowego. Nowy pracownik zaangazo-
wany do zespotu zadaniowego poddany jest ogromnemu stresowi. Nie
zna on zwyczajow w nim pracujacych. Staje sie tez zagrozeniem dla star-
szych stazem kolegéw na drodze do wyzszych stanowisk [Iszkowski
2001, s. 71]. Podczas procesow adaptacyjnych nowego pracownika do juz
istniejacego zespotu, kierownik musi pamiegtaé, by zatrudniony nie czut
sie¢ odizolowany od reszty grupy. Sytuacja taka moze spowodowac za-
chwianie dynamiki pracy i pogorszenie jej atmosfery. Jednostki pozo-
stawione ,,same sobie” moga zaczac taczy¢ sie w podgrupy, tworzac ze-
spoty ,outsideréw”, ktére nie bedq w stanie wtopi¢ si¢ w rytm pracy
pozostatych zatrudnionych. Reszta pracownikéw moze okazywac po-
stawy niecheci do nowych 0s6b, co w znacznym stopniu oddziatuje na
zdesynchronizowanie rytmu pracy zespotu, oraz negatywnie wptywa na
osiagane przez niego wyniki. Niezmierne wazne jest opracowanie, przez
osoby zarzadzajace, planu wdrazania nowych oséb do istniejacego juz
zespotu. Obejmowad to winno zaréwno zapoznanie sie z: formalnymi
procedurami pracy, informacjami o firmie tj. celach, strukturze, misji etc.
jak rowniez poznanie wzajemne si¢ nowo zatrudnionych z: menadzera-
mi, pracownikami oraz osobami zaangazowanymi w inne zespoty. Stu-
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zy¢ temu moga rozmaite szkolenia, treningi oraz nieformalne spotkania
(wspodlne lunche) czy organizowanie korporacyjnych uroczystosci, ktore
wplywaja pozytywnie na procesy adaptacyjne nowo zatrudnionych.

Jak zauwaza M. Jasinska, podczas dobory pracownikéw do zespotu,
osoby odpowiedzialne za rekrutacje i selekcje powinny zwrdci¢ uwage
na poziom motywacji kandydatéw oraz czynniki ja ksztaltujace. Minima-
lizowany bedzie wowczas fakt wyboru jednostki o zbyt wysokich kom-
petencjach, aspiracjach i oczekiwaniach. W takiej sytuacji przypadkowy
i chaotyczny dobor ludzi, traktowany jest, jako gldéwna przyczyna ni-
skiego poziomu efektywnosci dziatania i wystepowania synergii nega-
tywnej. Wyraznym jej przejawem staje si¢ rywalizacja, a nawet czesto
eliminacja wspotpracownikéw [Jasinska 2010, s. 200-201].

4. Umiejetnosci kierownika i ich wptyw na prace zespotu

Umiejetnosci mozna zdefiniowac¢ jako zdolnosci do wykorzystania
wiedzy teoretycznej w praktyce, czego wyrazem bedzie sprawnosc¢
i efektywnos¢ dziatania. Stanowia one podstawy dobrej pracy zespoto-
wej [Milian 2002, s. 133]. Do waznych umiejetnosci, ktérymi winni ce-
chowac sie liderzy, rowniez w organizacjach publicznym, mozna zali-
czy¢: prowadzenie negocjacji, rozwigzywanie konfliktow, motywowanie
podwladnych, tworzenie sieci informacyjnych, rozpowszechnianie in-
formacji oraz podejmowanie decyzji kierowniczych w warunkach nie-
pewnosci, czy tez rozdzielanie zasobéw [Mintzberg 2005, s. 35]. W litera-
turze z zakresu organizacji i zarzadzania wymienia si¢ umiejetnosci:

e techniczne

e interpersonalne,

e Kkoncepcyjne,

e diagnostyczne i analityczne [Koontz, Weihrich, 1990, ss. 6-7].

Im wyzszy szczebel w hierarchii organizacji, tym wazniejsza role od-
grywaja umiejetnosci koncepcyjne. Umiejetnosci techniczne sg niezbedne
na najnizszym szczeblu hierarchii organizacyjnej. Rysunek 1. przedsta-
wia te zaleznosci.
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Rysunek 1. Rozklad umiejetnosci kierowniczych wedlug szczebli zarzadzania

Umiejetnosci

Szczebel kierowania
koncepcyjne ‘ techniczne ‘ Spoleczne

Kierownictwo naczelne | |

Sredni szczebel kierowania

Kierownictwo pierwszej linii

Zrédto: DuBrin, Sisk, Williams, 1985, za: Misiuk, Rajchel, 2001, s. 87.

Jednym z pomystéw dotyczacych umiejetnosci kierowniczych jest
koncepcja specyficznych zachowan decydentéw. Obejmuje ona odpo-
wiedzialno$¢ przelozonego za wybory wilasne i podjete przez podwtad-
nych oraz umiejetnosci w zakresie:

e Sledzenia zmian w otoczeniu organizacji i reakcji na nie,

e komunikowania si¢ i wykorzystywania informagji,

e tworzenia klimatu uczenia si¢ i rozwoju wlasnego i pracownikéw,
¢ motywowania i rozwiazywania konfliktow [Robbins 1997, s. 39].

Zagrozeniem, z jakim organizacje publiczne musza si¢ mierzy¢, za-
trudniajac ambitnych, dobrych lideréw, jest ich wypalenie zawodowe
oraz mozliwo$¢ absencji z powodow sytuacji stresowych. Realizujac za-
danie czesto uruchamiaja oni wszystkie poklady energii. Nalezy uwazac,
by za bardzo nie eksploatowac zatrudnionych, poniewaz prowadzi¢ to
moze do obnizenia ich: wydajnosci, kojarzenia, kreatywnosci. Kierowni-
cy, ktorzy maja jednoczesnie narzucone zbyt wiele projektow, ktorych
realizacja wymaga ogromnego poswiecenia, sa czesciej narazeni na sytu-
acje stresowe. W rezultacie moze to prowadzi¢ do koniecznosci dtugo-
okresowej absencji w pracy spowodowanej schorzeniami natury psy-
chicznej oraz zwiekszonej fluktuacji personelu. Swiatowa Organizacja
Zdrowia okredlita stres, jako ,chorobe XXI dotykajaca miedzy innymi
mlodych, zdolnych i ambitnych pracownikéw” [WHO]. Dzieki rozwo-
jowi narzedzi teleinformatycznych zmeczenie fizyczne maleje, ale wzra-
sta stres psychiczny zwiazany z rosnaca presja wymagan dotyczacych
przymusu posiadania przez jednostki: wszechstronnej wiedzy, umiejet-
nosci szybkiej realizacji zadan oraz odpowiedniego stopnia elastycznosci.
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Lider zespotu, takze w organizacji publicznej, powinien posiadac od-
powiedni zbidr cech charakteru, ktory bedzie pomocny w koordynowa-
niu prac oraz inspirowaniu do odpowiednich dziatan osob zaangazowa-
nych w projekt. Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna: podzielnos¢ uwagi,
umiejetno$¢ prioretyzowania zadan, kreatywno$¢, bezstronnos¢, ched
ciggltego rozwoju, umiejetnos¢ partycypowania, komunikatywnos¢, bycie
odwaznym. Lider powinien w odpowiedni sposob umie¢ motywowac
poszczegdlnych cztonkow zespotu jak i calg grupe.

W organizacjach publicznych czesto widoczne sg ponizsze zjawiska:

e fluktuacja personelu — zaangazowanie organizacyjne jest negatywnie
skorelowane z intencja odejscia, jak i tez rzeczywistym opuszczeniem
organizacji (ma to szczegdlne znaczenie w stosunku do bardzo kom-
petentnych pracownikdéw);

e absencja — wysoki poziom zaangazowania w prace na rzecz organi-
zacji przyczynia sie do regularnej obecnosci i niekorzystania z rozne-
go rodzaju zwolnien;

e zachowania nieetyczne — ludzie o silnym zaangazowaniu w losy organi-
zacji sa mniej sktfonni do zachowan nieetycznych [Jonczyk 2010, s. 232].
Na te negatywne czynniki moze wplyna¢ odpowiednia motywacja

przetozonego. Wiasciwie zmotywowani pracownicy sa w wiekszym

stopniu zaangazowani organizacyjnie, co wplywa m.in. na wystepowa-
nie zjawisk:

e zachowania obywatelskie w organizacji — wykazuje si¢ wystepowa-
nie wyzszego poziomu zachowan przyczyniajacych si¢ do niesienia
wzajemnej pomocy i lojalnosci wobec kolegéw z pracy,

e wyniki pracy — osoby cechujace si¢ wysokim poziomem zaangazowania
organizacyjnego pracuja wiecej i efektywniej [Joriczyk 2010, s. 232].

5. Czynniki wspomagajace przeptyw informacji
oraz zespotowego tworzenia wiedzy

Lider zespotu winien pamieta¢, ze kazdy czltonek grupy moze prefe-
rowac inny styl uczenia si¢. Wyrdznia sie trzy ich rodzaje. Pierwszy
z nich to wizualny, gdzie osoby wybierajace ten typ uczenia si¢ nazywa-
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ne sa wzrokowcami. Nabywaja oni najlatwiej nowe umiejetnosci poprzez

czytanie opracowan, ksigzek, skryptdw, analizowanie prezentacji w po-

staci tabelek, wykreséw. Kolejnym jest styl audialny, gdzie cztonkowie
grupy reprezentujacy ten typ nazywani sa stuchowcami. Najlepiej ucza
si¢ oni poprzez dialog, rozmowe, stuchanie innych osob. Trzeci to kine-
tyczny, gdzie pracownicy, ktorzy postuguja sie nim, jako dominujacy styl
przyswajania wiedzy okreslani sa mianem dotykowcéw. Metoda kine-
tyczna polega na ruchu i aktywnym uczestnictwie w procesach uczenia
sie. Nalezy dostosowac sposéb przyswajania wiedzy wedtug indywidu-
alnych mozliwosci poszczegdlnych osob. Jednakze nie powinno to zde-
harmonizowa¢ funkcjonowania zespotu lub uniemozliwi¢ jego rozwoju
poprzez maksymalizowanie jednostkowych korzysci kosztem calej grupy.

Wyrodznia sie wiele metod pozyskiwania wiedzy, ktére moga by¢ za-
stosowane w kierunku poszczegdlnych pracownikow lub catego zespotu
dziatajacych w organizacjach publicznych. Istotnym jest fakt, by liderzy
znali r6Zne sposoby przysposabiania nowych umiejetnosci, ktore niejed-
nokrotne sa mato kosztowne, ale za to bardzo efektywne. Do najpopu-
larniejszych mozna zaliczy¢:

e uczenie si¢ przez cudze doswiadczenia — zespoly maja wglad do
wiedzy innych grup lub organizacji i adaptuja najlepsze rozwigzania
[Mikuta 2006 . s. 54];

e uczenie si¢ poprzez wlaczanie nowej wiedzy — pochodzi ona od eks-
pertéw zewnetrznych lub przejecia przez firme innej organizacji po-
siadajacej specyficzna wiedze,

e benchmarking wewnetrzny, funkcjonalny, konkurencyjny — uczenie
si¢ poprzez analizowanie istniejacych i pozyskiwanie nowych roz-
wiazan funkcgjonujacych wewnatrz wilasnej firmy, wsréd zespoléw
konkurencyjnych lub innych grup;

e szkolenia, treningi, studia — pozyskiwanie wiedzy na zorganizowa-
nych kursach wewnetrznych lub zewnetrznych, ktore maja za zada-
nie niwelowanie luk kompetencyjnych zatrudnionych;

¢ nabywanie umiejetnosci od mentora, coacha — jest to przyswajanie
wiedzy od osoby, ktdra jest bardziej doswiadczona, bardziej kompe-
tentna oraz zna dobrze specyfike funkcjonowania danej organizacji;
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uczenie si¢ wykorzystujace zasoby wewnetrzne organizacji — rotacja
pracy, obieg informacji, otwarty dostep do danych statystycznych,
kota jako$ci, seminaria, analiza reklamacji;

nieformalne sposoby uczenia si¢ — majg one charakter spontaniczny,
nastepuja w chwili pojawienia si¢ potrzeby zdobycia wiedzy sa
zwigzane z fascynacja, indywidualnym zainteresowaniem i zaanga-
zowaniem w dany projekt [Davis 2009, s. 208];

uczenie sie¢ na bledach — zespolowe poréwnywanie i omawianie dzia-
fan skutecznych i nieskutecznych, formutowanie wnioskow;

wprowadzanie zmian;

learning-by-doing — jest to metoda aktywnego uczestnictwa. Bazuje
ona na doswiadczeniach partycypantdw i grupowej wymianie posia-
danych umiejetnosci.

Sukces pracujacych zespoldw uzalezniony jest od wielu elementéw.

Jednym z nich sq metody wspomagajace rozwoj wiedzy grupowej w or-

ganizacji publicznej, dla lepszej efektywnosci jej funkcjonowania. Do

najwazniejszych (z punktu wiedzenia zespotowosci pracy) mozna zali-

czy ¢

group team ware — istota tej metody sprowadza si¢ do komputero-
wego wspomagania pracy zespotowej, z zakresu komunikowania sie
i podejmowania decyzji. Jest ona bardzo pomocna w przypadku grup
rozprzestrzenionych geograficznie, gdyz zapisane informacje mozna
w kazdej chwili odczytac czy zweryfikowag;

kaizen — stanowi ciagly proces doskonalenia wszystkich pracowni-
kéw danej organizacji, to pewien sposdb myslenia, w ktérym poszu-
kiwanie ulepszen i kreatywnych rozwigzan jest przyjeta norma.
Wazne jest, by kazdy z czlonkéw zespotu wdrazat te filozofig, by nie
nastapila rozbieznos¢ wsrdd pracownikéow w osiaganych przez nich
postepach. Wydaje sig, ze ta metoda ma zastosowanie do zespotow,
ktorych cztonkowie pochodza przede wszystkim z krajow azjatyc-
kich, w ktorych wystepuje kult pracy i nadzwyczajna lojalno$¢ w sto-
sunku do firmy;

2 Inne znane metody to m.in. business intelligence, benchmarking, kota jakosci, ringi.
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e burza mozgdéw - jest metoda heurystyczna polegajaca na twérczym
rozwigzywaniu probleméw. Jej elementem niezbednym jest praca ze-
spofowa w ktorej oddzielona jest faza tworzenia pomystow od fazy
ich oceny. Ma ona zastosowanie dla rozwigzywania operacyjnych jak
i strategicznych problemdéw pracy zespotu;

e metoda delficka —umozliwia ona wyrazenie opinii fachowcom. Eks-
perci maja za zadanie odpowiada¢ na pytania, ktore sa wskazane
w specjalnych kwestionariuszach omawiajacych problem. Ma ona za-
stosowanie przede wszystkim do zespotow, ktorych zadaniem jest
rozwigzywanie strategicznych i innowacyjnych zagadnien [por. An-
toszkieiwcz 2008; Howson 2008; Mikuta 2008; Stabryta 2008];

e peer to peer learning — polega na dzieleniu si¢ wzajemnie wiedza
miedzy cztonkami zespotu. Moze odbywac sie¢ ona w sposob trady-
cyjny lub wirtualny. Ta metoda, oparta na teorii Piageta dotyczacej
$wiadomego konstruktywizmu, prowadzi do konfliktu swiadomosci.
Wzajemne uczenie si¢ w grupie przejawia sie we wspdtpracy czlon-
kéw zespotu. W tym przypadku relacje osob bedacych na réznych
etapach rozwoju naukowego staja si¢ blizsze. Opisywana metoda po-
zwala zrekonstruowac struktury myslowe o nowe pojecia na drodze
doswiadczenia. Dzigki temu nastepuje faczenia poszczegdlnych po-
mystow w jedng catos¢ [Kotodziejczyk-Olczak 2011, s. 6].

6. Podsumowanie

Organizacje publiczne napotykaja niejednokrotnie na przeszkody
wynikajace z konieczno$ci zaspokajania potrzeb spoleczenstwa i prze-
trwania czestych, trudnych dla siebie sytuacji ekonomicznych, organiza-
cyjnych i finansowych. Przyczyniac si¢ to moze w dziataniach praktycz-
nych do nieosiagania zatozonych uprzednio celéw. W coraz wiekszym
zakresie gremia kierownicze organizacji publicznych winny mie¢ swia-
domo$¢é, ze doskonalenie pracy zespotéw zadaniowych, powinno by¢
traktowane jako przedsiewziecie inwestycyjne, rownie wazne jak nakla-
dy na linie technologiczne, budynki czy urzadzania. To przewartoscio-
wanie podstawowych celéow i zadan organizacji jest procesem diugim
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wymagajacym zmian w mentalnosci decydentéw. Dokonywac sie to mo-
ze jedynie w ramach ciagtych dziatan, majacych systemowy charakter.
Pierwszy etap tworzy¢ musza dziatania wynikajace z prawidlowo pro-
wadzonej procedury wyboru cztonkéw do zespotu, poprzez wskazanie
na istotnos¢ ich przyszlych rél oraz dopasowanych do nich potrzebnych
cech. Drugi etap dziatan wypetniony winien by¢ monitorowaniem pracy
pojedynczych zatrudnionych i zespotdw. Charakter wyznaczonych
wspolnie przez organizacje i przywodcdw grup celéw i warunki ich
osiggania pozwola odpowiedzie¢ dzieki procesowi monitorowania na
pytanie, ktore z tych cech w dziataniach praktycznych sprawdzaja sie
ijakie ich konfiguracje sa najwlasciwsze. W etapie trzecim, po krytycznej
analizie efektow dwdch poprzednich, wskazac nalezy na potrzebe korekt.

Decydenci organizacji publicznych winni kfas¢ nacisk na pozyskiwa-
nie lideréw zespoldéw, ktdrzy posiadaja okreslone umiejetnosci. Wptynie
to w sposdéb bezposredni na efektywnos¢ pracy kierowanych przez nich
grup. Niemniej waznym aspektem (dla powodzenia pracy zespotlu) jest
nieustanne podnoszenie kwalifikacji poszczegdlnych osob jak i znajo-
mos$¢ zespolowych metod tworzenia wiedzy. W dalszej perspektywie
przyczynic sie to moze do dostarczania, przez te grupy rozwiazan, ktore
moga mie¢ charakter strategiczny z punktu wiedzenia nie tylko zespotu,
ale i catej organizacji publiczne;.
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Acceptance of organizational culture by employees
of logistics services organization

Abstract: The aim of the study is the literature and empirical
analysis of the impact on the functioning of the organizational culture
of employees in the organization of the logistics industry. Underwent
assessment of the degree of acceptance by employees the most im-
portant elements of organizational culture, appearing in the audited
organization, the world's leading logistics services. The study was
conducted in Lodz office in May 2012, and to gather the research ma-
terial was used questionnaire, conducted among employees at various
levels. The study confirmed the relatively high appreciation for the
culture of the company, through its employees. Workers find them-
selves in perfect conditions in the company, despite its international
character and the resulting matter of cultural differences

Considerations empirical research were preceded by literature re-
search by a given problem. Were presented the most interesting defi-
nitions of organizational culture and its importance for the functioning
of the organization. Therefore, attention was returned to the function
of organizational culture that it meets and its determinants in shaping
and influencing the behavior of workers.

* Wydziat Zarzadzania, Politechniki Czestochowskiej.
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1. Wprowadzenie

Od pewnego czasu wiele mowi si¢ i pisze o kulturze organizacyjnej.
W latach osiemdziesiatych mozna bylo mowic¢ o swojego rodzaju modzie
na kulture w organizacjach. Dalej wielu teoretykow zmaga sie z bada-
niem i analizowaniem czym tak naprawde kultura organizacyjna jest.
Dla jej objasnienie tworzone sa liczne definicje, a niektore z nich zostaty
zaprezentowane ponizej.

Pojecie kultury organizacyjnej ma charakter wieloznaczny, cho¢
ogolnie moze wydawac si¢ proste, czesto prowadzi do sporow i wywo-
tuje kontrowersje. Jest to zrozumiale biorac pod uwage réznorodnosc
zjawisk zachodzacych w organizacjach, a w szczegdlnosci coraz czesciej
poruszana wielokulturowos$¢ organizacji, przejawiajaca sie¢ odmiennym
kolorem skdry, wyznaniem czy pochodzeniem. Wedtug B. Nogalskiego
i R. Ronkowskiego [2007, s. 37] kultura to: ,Zbiér wspdlnych przekonan,
celow, nastawien i wartosci przedsiebiorstwa, ktdry wprawdzie nie musi
by¢ wyrazony np. na pismie, lecz ktory bez specjalnych nakazow ksztat-
tuje sposdb, w jaki dziatajg i wspdtpracuja pracownicy oraz silnie wpty-
wajacy na sposéb wykonywania pracy”.

Inni uczeni A.L Kroeber i C. Kluckhohn po przeanalizowaniu ponad
160 definicji kultury organizacyjnej doszli do wniosku, ze skoro kultura
organizacyjna nie jest do konca wyjasniona, nie mozna jej stosowac¢ do
wyjasniania innych zjawisk. Natomiast M. Ajiferuke i J. Boddewyn
[Sikorski 2006, s. 2] wskazuja, ze kultura jest jedna z tych kategorii, ktéra
prowokuje do uogodlniania definicji, zawierajac niemal tyle znaczen, ilu
jest ludzi uzywajacych tego terminu.

Amerykanski psycholog Edgard Schein [Stoner, Freeman, Gilbert
2011, s. 189] zdefiniowat kulture jako: , uktad wspolnych podstawowych
zatozen, ktore grupa przyswoila sobie w trakcie rozwigzywania proble-
mow dostosowania sie do otoczenia i wewnetrznej integracji, dostatecz-
nie dobrze funkcjonujacy, by mozna bylo uznac go za zasadny, a zatem —
ktorego nalezy nauczy¢ nowych cztonkow, jako poprawnego sposobu
postrzegania, myslenia i odczuwania, w odniesieniu do tych proble-

77

moéow”.
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To co wydaje si¢ by¢ wspdlne dla wielu okreslent czym jest kultura
organizacyjna, mozna opisa¢ w kilku cechach. Po pierwsze jest zdeter-
minowana historycznie, czyli odzwierciedla histori¢ organizacji, po dru-
gie jest holistyczna, czyli obejmuje pewna catos$¢, bedaca wiecej niz tylko
zwykla suma jej sktadowych, po trzecie jest tworem spotecznym to zna-
czy, ze wpltyw na jej ksztaltowanie maja ludzie, ktorzy znajduja sie¢ w or-
ganizacji, po czwarte jest powigzana z przedmiotami badan antropolo-
gicznych, takimi jak symbole i rytualy, po piate jest tzw. koncepcja miek-
ka i po szoste jest trudna do zmiany, chociaz z drugiej strony nie oznacza
to, iz jest ona stata. Wptyw globalizacji na funkcjonowanie organizacji na
Swiecie odegral zasadnicza role dla tworzenia bardziej elastycznych
struktur organizacyjnych, mieszania si¢ kultur i zwyczajow, religii, czego
konsekwencja jest otwartos¢ na obce rynki, wigksza konkurencja i two-
rzenie innowacji.

2. Determinanty ksztattowania kultury organizacyjnej

Za tworzeniem systemdéw kulturowych i uczestniczenia w nich, prze-
mawia wiele powodéw. Wynikaja one m.in. z wewnetrznych i zewnetrz-
nych uwarunkowan organizacyjnych oraz z funkgji kultury organizacyjnej.
W ogdlnym ujeciu do funkcje kultury organizacyjnej zaliczamy m.in. [Sut-
kowski 2002, s. 56]: umozliwienie zrozumienia misji i strategii organizacji,
identyfikacje podstawowego celu organizacji przez jej pracownikow; umoz-
liwienie integracji wokot sSrodkéw przyjetych dla realizagji celéw firmy oraz
zwigkszenie zaangazowania pracownikéw itp. Ponadto [http:/www.e-
mentor.edu.pl/artykul/index/numer/30/id/648, (26.08.2012)]:

1. Umozliwia szybka, sprawna i jednoznaczng komunikacje pomiedzy
uczestnikami organizacji: sprawia, ze dobrze si¢ rozumieja. Zawiera
bowiem swoisty kod jezykowy, czyli uwarunkowane sytuacyjnie
skréty, metafory, symbole, hasta.

2. Standaryzuje zachowania ludzkie, zwigkszajac przewidywalnos¢
i zastepujac dorazng kontrole. Organizacje wysoko oceniane przez
otoczenie charakteryzujg si¢ wysokim stopniem kulturowo narzuco-
nej standaryzacji i przewidywalnosci zachowan, podczas gdy organi-
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zacje o nieustabilizowanej i niskiej pozycji charakteryzujq sie tymi ce-

chami w znacznie mniejszym stopniu.

3. Dzieki wspodlnej kulturze uczestnicy organizacji podobnie interpretu-
ja i oceniajq otaczajaca ich rzeczywistosc¢ i zachodzace w niej zmiany.
4. Wspdlnota kulturowa uwspdlnia aspiracje, cele, dazenia, nadzieje

i leki uczestnikdéw organizagji.

Jak sadzi S.P. Robbins, pierwotnym czynnikiem, ktory nadaje ksztatt
kulturze w organizacji jest jej zatozyciel. Wywiera on mocny wplyw
ustalajac kryteria doboru pracownikéw, najczesciej kandydaci musza
pasowac do pewnego wzorca organizacji, nie tylko pod wzgledem wy-
maganych kwalifikacji, umiejetnosci i wiedzy, ale przede wszystkim
wartosci, bedacych podobnymi z panujacymi w organizacji. Menadze-
rowie ustalaja normy, ktére wyznaczaja zachowania uwazane za akcep-
towane oraz niedopuszczalne wsrdd pracownikow organizacji.

W procesie ksztaltowania si¢ kultury organizacyjnej oddziatuje na
siebie wiele czynnikow, w wyniku czego ustalajg sie¢ w danej organizacji
wspolne wyobrazenia, obowiazujace zasady oraz ksztaltujace zachowa-
nia. Wazne jest tez, otoczenie danej organizacji, czyli systemy wartosci
i podstawowe wartosci kulturowe, panujace w danej spotecznosci, re-
gionie, narodzie

Kultura organizacyjna tworzy sie i stabilizuje przez wiele lat i zako-
rzenia gleboko w warto$ciach organizacji, niekiedy z réznych przyczyn
wymaga jednak zmiany. Zdaniem S.P. Robbinsa, zmiana kulturowa mo-
ze nastapi¢, gdy [2001, s. 225]:

— trwa lub powstaje dramatyczny kryzys, ktéry podwaza istniejacy
stan rzeczy i kultury, np. przetom technologiczny, itp.;

— nastepuje zmiana przywddztwa, ktéra wplynie na zmiane podsta-
wowych wartosci, zwyczajow i norm;

— organizacja jest mtoda i niewielka — utatwia to zmiane kultury orga-
nizacyjnej ze wzgledu na niepelne czy nieutrwalone jeszcze zbyt
mocno warto$ci;

— wystepuje tzw. staba kultura — im szerzej rozpowszechniona kultura
i im wieksza akceptacja jej wartosci wsrdd cztonkow, tym kultura sil-
niejsza, trudniej jest wprowadzic¢ zmiany.
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Zmiana kultury jest procesem diugotrwalym, trwajacym nawet lata-
mi. Planujac ja, nalezy wzig¢ pod uwage wystapienie trudnosci i oporow
ze strony samych pracownikow, ktorzy zazwyczaj sa niechetni do zmian.
Planowanie zmiany kultury organizacyjnej, nalezy zacza¢ od nakreslenia
nowej wizji, co oznacza sprecyzowanie nowych celow strategicznych.
Podstawowym narzedziem zmiany kulturowej jest nowa polityka perso-
nalna firmy obejmujaca program szkolen lub tez redukcje pracownikow
[Kozminski, Piotrowski 1997, s. 444].

Istnieje wiele sposobow $wiadomego ksztattowania kultury organi-
zacji. Jednym z nich jest okreslenie preferowanych wartosci w misji oraz
katalogi wartosci organizacyjnych. Takie podejscie pozwala traktowac
kulture firmy jak swoiste spoiwo normatywne. Innym sposobem, moze
by¢ zmiana zasad awansowania pracownikdw, zarzadzania ich rozwo-
jem, stylu kierowania itp. Wséréd narzedzi wymieni¢ nalezy miedzy in-
nymi dobdr kryteriéw selekgji i naboru pracownikéw, okreslenie profilu
kom petycyjnego dla oceny okresowej, systemu motywacji oraz sposobow
rozwoju pracownikow, takich jak np. mentoring, czy couching [Bylok,
Robak 2009, s. 99].

Kultura organizacyjna danej firmy zalezy zatem, w gléwnej mierze
od zatrudnionych w niej pracownikow, ktorzy charakteryzuja sie roz-
nymi cechami oraz prezentuja odmienne wartosci. Na kulture organiza-
cyjna wplyw ma takze struktura zatrudnionych pracownikow ze wzgle-
du na pte¢. W organizacjach, w ktdérych pracuja glownie kobiety, panuja
zazwyczaj inne charakterystyczne wzorce kulturowe niz w przypadku
organizacji, w ktdérej wigkszos¢ zatrudnionych to mezczyzni.

Oddzialywanie kultury organizacyjnej na zachowanie pracownikow

Odpowiednio uformowana kultura organizacyjna reguluje zachowa-
nie zatrudnionych os6b w takim samym stopniu jak formalne przepisy
i zasady, wg S.F. Robbinsa im kultura organizacyjna jest silniejsza tym
kadra kierownicza nie musi si¢ tak martwi¢ opracowywaniem przepisow
i regul, ktére maja wyznacza¢ w jaki sposdb maja sie zachowywac pra-
cownicy, kiedy zaakceptuja oni dana kulture.
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W jaki sposdb zatem, kultura przeklada si¢ na funkcjonowanie organiza-
qji [http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/30/id/648, (26.08.2012)]?
1) Umozliwia szybka, sprawng i jednoznaczng komunikacje pomiedzy
uczestnikami organizacji: sprawia, ze dobrze si¢ rozumieja. Zawiera
bowiem swoisty kod jezykowy, czyli uwarunkowane sytuacyjnie
skréty, metafory, symbole, hasta.

2) Standaryzuje zachowania ludzkie, zwigkszajac przewidywalnosé
i zastepujac doraznag kontrole. Organizacje wysoko oceniane przez
otoczenie charakteryzujg si¢ wysokim stopniem kulturowo narzuco-
nej standaryzacji i przewidywalnosci zachowan, podczas gdy organi-
zacje o nieustabilizowanej i niskiej pozycji charakteryzuja si¢ tymi ce-
chami w znacznie mniejszym stopniu.

3) Dzieki wspdlnej kulturze uczestnicy organizacji podobnie interpretu-
ja i oceniajq otaczajaca ich rzeczywistosc¢ i zachodzace w niej zmiany.

4) Wspolnota kulturowa uwspolnia aspiracje, cele, dazenia, nadzieje
i leki uczestnikow organizagji.

Uogolniajac waznym elementem, ktory wplywa w duzym stopniu na
zachowanie pracownikow w organizacji maja wzory kulturowe. Wedlug
F. Znanieckiego [1971, s. 507]: ,wzdr kulturowy to okreslony wzorzec
wartosci powigzany z norma postepowania, odnoszacy sie do konkretnej
rzeczywistosci spolecznej”. W niektdrych organizacjach tworzone sa spe-
cyficzne wzorce kulturowe, ktore moga przyjaé postaé rytuatow kultu-
rowych. G. McCracken okresla rytuat jako ,rodzaj dziatania spotecznego,
zmierzajacego do manipulacji kulturowych znaczeniem w celu zbiorowej
i indywidualnej komunikagji i klasyfikacji”.

Wartosci natomiast, ktérymi kieruje sie czlowiek definiuja jego cele,
a takze z czym jest sklonny sie identyfikowac¢. Wartosci sa tez dla niego
wskazdéwkami, w jaki sposob postepowac oraz sa podstawa do naszych
wyboréw, ocen, osadéw moralnych. Dostosowanie wartosci jakimi kie-
ruja sie pracownicy do wartosci jakie reprezentuje organizacja, jest jed-
nym z warunkow sprawnego funkcjonowania przedsigbiorstwa.
W przypadku braku takiej zgodnosci moze to wywota¢ patologiczne
relacje pomiedzy pracownikiem a organizacja [Pocztowski 2002, s. 76-77].
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3. Wyniki przeprowadzonych badan

Do przeprowadzenia analizy i oceny kultury organizacyjnej w reno-
mowanym przedsiebiorstwie logistycznym zostat wykorzystany kwe-
stionariusz ankietowy. W kwestionariuszu wykorzystano wylacznie py-
tania zamkniete. Osiagniete wyniki pozwolily okresli¢ czy i w jaki spo-
sob kultura organizacyjna wplywa na organizacje i jej pracownikow.

Badanie za pomocg kwestionariusza ankietowego zostato przepro-
wadzone w maju 2012 roku w 16dzkiej siedzibie migdzynarodowej firmy
logistycznej [Kaczyniski 2012, s. 46-55]. Uzyskano w ten sposob 42 po-
prawnie wypelnione kwestionariusze. Zadaniem ankiety bylo zdobycie
informacji na temat kultury organizacyjnej wystepujacej w firmie miedzy
innymi czy pracownicy wiedza czym jest kultura organizacyjna, jak
wplywa na firme oraz pracownikow, czy pracownicy znaja wizje i misje
tirmy, czy jej przestrzegaja. Ankieta miata charakter anonimowy.

W badaniu wzigto udzial 42 pracownikéw renomowanej firmy logi-
stycznej z oddzialem w Lodzi wéréd badanych 57% (24) stanowity kobie-
ty, a 43% mezczyzni (18). 76% (32) pracownikéw badanej firmy, znajduje
sie w przedziale wiekowym 21-31 lat, pozostata czes¢ czyli 24% (10) mie-
Scila sie w przedziale 31-40 lat. Wérdd respondentow 90% (38) oséb
zajmowalo stanowiska niekierownicze, a 10% (4) stanowiska kierownicze.

Nastepnym etapem analizy byla weryfikacja odpowiedzi udzielo-
nych przez respondentéw na temat kultury organizacyjnej, prezentacja
wynikéw w ponizszych rysunkach.

Wedtug wigkszosci (69,9%) ankietowanych kultura organizacyjna jest to
wlasciwy klimat organizacyjny i sposob zarzadzania odnoszacy sie do sto-
sunkéw miedzyludzkich (rys. 1). Natomiast 28,6% respondentow uwaza
kulture organizacyjna za zespdt wartosci, tradycji, przekonan i postaw, kto-
re s istota wszelkich dzialani i mysli w organizacji, a 9,5% sadzi, ze kultura
organizacyjna dotyczy wspolnych pogladdéw, ideologii, wartosci, przeko-
nan, oczekiwan i norm. Z powyzszego wynika, iz kultura organizacyjna jest
prawidlowa rozumiana i postrzegana przez wigkszos¢ pracownikow, ale
traktowana bardziej w sensie klimatu, odpowiedniej atmosfery pracy, za-
skakuje nieco brak jej identyfikacji w odniesieniu do norm i wartosci, ktore
przede wszystkim tworza kulture organizacyjna.
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Rys. 1. Odpowiedz na pytanie czym jest wg Pana/Pani kultura organizacyjna?

Dotyczy wspdlnych pogladdw, ideologii,
wartosci, przekonan, oczekiwan i norm

Zespotem wartosci, tradycji, przekonan i
postaw, ktdre sg istotg wszelkich dziatan i
mysli w organizacji

28,60%

Witasciwym klimatem organizacyjnym i
sposobem zarzgdzania, odnoszacym sie do
stosunkéow miedzyludzkich

169,90%

Zbiorem wierzen i przekonan szerzacych sie w

L 0,00%
firmie

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrédio: opracowanie na podstawie przeprowadzonego badania.

Wszyscy respondenci sadza, iz na lojalnos¢ i zaangazowanie pra-
cownikow ma wplyw kultura organizacyjna (rys. 2). 14,3% wybrato od-
powiedz zdecydowanie tak, a 14,3% uwaza, ze kultura organizacyjna
raczej ma wplyw na lojalnos¢ i zaangazowanie pracownikow. Prawdo-
podobnie wptyw na takie wyniki ma odpowiedni system motywacyjny,
ktéry sprawia, ze pracownicy zatrudnieni w badanej firmie czuja, Ze ich
praca bedzie odpowiednio nagrodzona, jak rowniez wptynie pozytywnie
na rozwoj firmy.

Rys. 2. Odpowiedz na pytanie czy Pana/Pani zdaniem na lojalnos¢ i zaangazowa-
nie pracownikow ma wplyw kultura danej organizacji?

zdecydowanie nie | 0,00%

raczej nie | 0,00%

raczej tak -1 85,70%

zdecydowanie tak 14,30%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonego badania.
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Wiegkszos¢ pracownikow bioracych udziat w badaniu (76,2%) uwaza,
ze wplyw jaki wywiera kultura organizacyjna na organizacje, w ktorej
pracuje jest duzy, 19% uwaza, ze jest bardzo duzy, a jedynie 4,8% sadzi,
iz kultura organizacyjna ma niewielki wplyw na funkcjonowanie organi-
zacji, w ktorej pracuje (rys. 3). Wyniki odpowiedzi na to pytanie $wiad-
cza, ze w badanej firmie istnieje silna kultura, ktora jest akceptowana
przez pracownikdw. Adekwatnie do postawionego pytania nr 1, wsrdd
pracownikéw badanej organizacji, kultura organizacyjna jest postrzega-
na przede wszystkim jako sposdb zarzadzania, stad tez jej silne odniesie-
nie do ogdlnego wplywu na funkcjonowanie organizagji.

Rys. 3. Odpowiedz na pytanie jaki wplyw na funkcjonowanie organizacji, w ktorej
Pan/Pani pracuje ma kultura organizacyjna?

nie wiem | 0,00%

maty | 0,00%

maty | 0,00%

niewielki 4,80%

duzy ,20%

bardzo duzy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonego badania

Ankietowani w wigkszosci uznali, ze w firmie, w ktorej pracuja jest
zwyczaj noszenia specjalnego ubioru z logo firmy 57,1% uznal, Ze raczej
jest taki zwyczaj a 38,1%, ze zdecydowanie on istnieje w firmie, a tylko
4,8% uznato, ze taki zwyczaj raczej nie istnieje (rys. 4). Noszenie specjal-
nego stroju z logo firmy, réwniez swiadczy o silnej kulturze i powiaza-
niu z organizacja. Zwyczaj ten utatwia integracje pracownikéw oraz po-
zwala utozsamic si¢ z sama organizacja.
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Rys. 4. Odpowiedz na pytanie czy w firmie panuje zwyczaj noszenia specjalnego
ubioru/ identyfikatora z logiem firmy?

zdecydowanie nie | 0,00%

raczej nie = 4,80%

raczej tak Z-I-I-I-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-I-I-I-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-I-I-I-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-I-I-I-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-I-I-I-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-Z-I-I 57,10%

zdecydowanie tak

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonego badania.

Tylko 23,8% respondentéw zdecydowanie zna strategie i misje firmy,
57,1% odpowiedziato, Ze raczej ja zna, a 4,8% odpowiedzialo, ze raczej jej nie
zna (rys. 5). Wigkszos¢ zatrudnionych zna strategie i misje swojej firmy, dzie-
ki czemu wie za czym firma si¢ opowiada, jakie sa warunki i stawiane wy-
mogi pracy, stad tez znajomos¢ ta utatwia im szybsze dostosowanie si¢ do
potrzeb organizacyjnych, jak réwniez wdrozenie w jej kulture organizacyjna.

Rys. 5. Odpowiedz na pytanie czy znana jest Panu/Pani strategia i misja firmy?

raczej nie

157,10%

zdecydowanie tak EETrom 323,80%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonego badania.

W wigkszosci ankietowani uwazaja, ze w firmie, w ktdrej pracuja, prze-
strzega si¢ norm i wartosci przez nig deklarowanych (rys. 6). 23,8% osob
uwaza, ze ich organizacja zawsze przestrzega norm i wartosci, ktore dekla-
ruje, 66,7%, ze jest to czeste, a 9,5% trudno bylo odpowiedzie¢ na to pytanie.
Nikt natomiast nie uwaza, ze firma nie przestrzega deklarowanych norm i
wartosci. Moze to $wiadczy o pozytywnym przekazie, ustalonych wartosci
i norm wewnatrz organizagji. Z drugiej strony jednak jest to nieco zastana-
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wiajace, skoro w pytaniu nr 1 respondenci rozumieja kulture organizacyjna
przede wszystkim jako odpowiedni klimat organizacyjny.

Rys. 6. Odpowiedz na pytanie czy w firmie, w ktérej Pan/Pani pracuje, przestrzega sie
norm i warto$ci deklarowanych przez firme?

nigdy | 0,00%
rzdko |0,00%

trudno powiedzie¢ | 9,50%
czgsto | 166,70%
zawsze
T T 1
0% 20% 40% 60% 80%

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonego badania.

Przewazajaca ilos¢ (76,2 %) ankietowanych na pytanie jakimi z poda-
nych wartosci kieruje si¢ firma, odpowiedziala, Ze jest to dbalos¢ o pra-
cownika przy jednoczesnym nastawieniu na zysk, 4,8% wybrato szacu-
nek dla pracownikéw i otoczenia firmy, a 19% uwaza, ze firma kieruje
nastawienie na zysk za wszelka cen (rys. 7). Z powyzszego wynika, ze
badana firma dba o swoich pracownikéw, poniewaz sa oni waznym
elementem jej funkcjonowania oraz dalszego rozwoju, jednoczesnie nie
zapominajac o zyskownosci swojego dziatania.

Rys. 7. Odpowiedz na pytanie: ktérymi wartosciami z podanych ponizej, kieruje sie
organizacja, w ktorej Pan/Pani pracuje?

trudno okresli¢

Nastawienie na zysk za wszelkg cene [=

Dbafos$¢ o pracownika przy jednoczesnym [z
nastawieniu na zysk =

Szacunek dla pracownikéw i otoczenia firmy 4,80%

0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonego badania.
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Ponad potowa (52,4%) ankietowanych odpowiedziato, ze gdyby pro-
wadzilo samodzielnie firme, wprowadziloby podobne zasady organiza-
qji pracy do tych, ktore istnieja w firmie, w ktdrej obecnie pracuja, nato-
miast 14,3% wprowadzitoby zupelnie inne zasady (rys. 8). Zatem, dla
ponad polowy respondentow: zasady, warunki i ogdlna atmosfera panu-
jaca w obecnej firmie, sa na tyle atrakcyjne, ze byliby sklonni wprowa-
dzic¢ je we wlasnych filmach, jesliby tylko takie posiadali.

Rys. 8. Odpowiedz na pytanie czy jezeli Pan/Pani prowadzil/aby$ samodzielnie firme,
czy wprowadzil/abys podobne zasady organizacji pracy, do tych istniejacych
w firmie, w ktdrej pracujesz?

Inne =

Trudno powiedzieé

Podobne 1 52,40%

Bardzo podobne

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonego badania.

4. Zakonczenie

Kultura organizacyjna pomimo swojej wieloznacznosci oraz réznych
interpretacji jest waznym elementem zarzadzania organizacja. Pomaga
zrozumie¢ misje i strategie organizacji pracownikom w niej zatrudnio-
nych, umozliwia réwniez ich wzajemng integracje. Utrzymuje organiza-
cje w catosci, a takze pomaga reagowac na zmiany jakie zachodza w or-
ganizadji i jej otoczeniu.

Wazna role w zarzadzaniu odgrywa sila z jaka kultura organizacyjna
oddzialuje na przedsigbiorstwo. Silna kultura motywuje pracownikow
do efektywniejszej pracy, ich lojalnos¢ do firmy jest wieksza, zmniejsza
réowniez ilo$¢ konfliktéw oraz powoduje szybszy przeplyw informacji
dzieki lepszej komunikaciji.
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Kultura organizacyjna ma znaczenie zwlaszcza w przypadku organi-
zacji, w ktdrej wystepuje wielokulturowos¢ i réznorodnos¢, ktore jesli
zostang w odpowiedni sposob wykorzystane moga da¢ przedsigbior-
stwu przewage konkurencyjng na rynku (spadek kosztow, marketing,
rozwigzywanie problemoéw). Odpowiednio uformowana kultura organi-
zacyjna moze sta¢ si¢ mocna strona organizacji przyczyniajac sie do jej
rozwoju zapewniajac przewage nad konkurencja oraz zabezpieczenie na
przysztos¢.

Przeanalizowany przyklad firmy logistycznej, jest odpowiednim
wzorem akceptowalnosci kultury organizacyjnej przez jej pracownikow,
poniewaz jest ona duza miedzynarodowa organizacja, ktéra potrafita
wykorzysta¢ réznice kulturowe, ktoére wystepuja w jej oddziatach na
calym swiecie, budujac w ten sposob zgrany zespdt pracownikéw. Dal-
sza tego konsekwencja jest osiaganie silnej przewagi konkurencyjnej,
prowadzacej do zdobycia pozycji lidera na rynku ustug logistycznych.
Poza tym z przeprowadzonego badania wynika, iz pracownicy dos¢ sil-
nie identyfikuja si¢ ze swoja organizacja, akceptujac jej zwyczaje, noszac
np. uniformy z logo firmy, czy doszukujac si¢ zaleznosci miedzy kultura
organizacyjna a ogolnym funkcjonowaniem firmy, czy moze solidaryzu-
jac sie z jej pewnymi warto$ciami i normami oraz pozytywnie oceniajac
klimat i atmosfere pracy. Pozytywna ocena, ktora wystawili pracownicy
badanej firmie, swiadczy o ich zaufaniu i lojalno$ci wobec pracodawcy,
co cieszy i przede wszystkim buduje odpowiedni wizerunek i renome
firmy.

Reasumujac, w dzisiejszych czasach, firmy nie moga pozwoli¢ sobie
na lekcewazenie wptywu kultury organizacyjnej na funkcjonowanie or-
ganizacji, dlatego postrzeganie kultury organizacyjnej, jako waznego
elementu otoczenia wewnetrznego organizacji, powinno by¢ brane pod
uwage zardwno przez organizacje juz istniejace, jak i te dopiero powstajace.
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1. Wstep

Jakkolwiek wiele dzi$ mowi sie o zjednoczonej Europie, to jednak
Europa Wschodnia w zetknigeciu z Europa Zachodnia wydaje si¢ czesto
leze¢ na dwoch przeciwleglych biegunach. Roznice dotycza niemal kaz-
dego aspektu zaréwno ekonomicznego, politycznego, spolecznego, kul-
turowego, historycznego jak i tez mentalnego. Wielu menedzeréow dzia-
tajacych w biznesie miedzynarodowym staje przed dylematem, w jakim
stopniu probowa¢ wdraza¢ swoje wilasne doswiadczenia na nowym,
obcym, zagranicznym rynku a w jakim probowaé dostosowac si¢ do pa-
nujacych warunkéw lokalnych. Czy mozna zatozy¢, iz wszystkie wy-
uczone i wypracowane techniki organizowania, motywowania czy za-
rzadzania da si¢ swobodnie zunifikowa¢ w réznych krajach? Czy nie
nalezy czasem , poddac” sie¢ otoczeniu i sprobowac wejs¢ z nim w nowa
relacje? A moze wreszcie dwie strony moglyby nauczy¢ sie czegos na-
wzajem? Sprobujemy podjaé¢ probe odpowiedzi na te pytania, na przy-
ktadzie praktyk stosowanych w krajach Europy Wschodnie;j.

2. Tto historyczne

Aby przyblizy¢ nieco klimat i srodowisko Europy Wschodniej warto
powrdci¢ na kilka chwil do historii, ktéra w sposéb jednoznaczny wy-
warla swoje pietno na dzisiejszy charakter oraz forme naszych wschod-
nich sasiadéw. Nalezy tutaj przypomniec¢ czasy po zakonczeniu II wojny
swiatowej, kiedy to sowieci, doprowadzili do utworzenia tzw. bloku
wschodniego stanowigcego strefe swoich wplywow. Wstepem do owych
dziatan byt pakt ,,Ribbentrop — Mototow” a w zasadzie jego tajny zalacz-
nik podpisany pomiedzy Rosja a Niemcami w sierpniu 1939 roku. Pakt
ten, z pozoru dotyczacy wzajemnej nieagresji pomiedzy obydwoma kra-
jami, w praktyce zawierat plan podziatu Europy Wschodniej w tym
rowniez Polski. W lutym 1945 roku, konferencja w Jalcie pomiedzy tzw.
,wielka tréjka” (Winston Churchil, Frankiln D. Roosvelt, Jozef Stalin) na
dobre przypieczetowata ten stan rzeczy. Nowo utworzony blok skiadat
sie z dwodch typow krajow: pierwsze takie jak np. Litwa czy Ukraina,
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ktore przeistoczono w Litewska Socjalistyczna Republike Radziecka czy
odpowiednio Ukrainska Socjalistyczna Republike Radziecka zostaty
wcielone do ZSRR, drugie takie jak Polska, Czechoslowacja czy Wegry,
ktére pozostawaty panstwami satelickimi. Druga grupa panstw dzielita
si¢ dodatkowo na kraje, ktorych terytoria w jakiej$ czesci rowniez zostaty
wcielone do ZSRR (np. Polska czy Finlandia). Po drugiej stronie swiata
stalo inne mocarstwo — Stany Zjednoczone, ktére zainteresowane byly
og0lna naprawa i rozwojem Europy po spustoszeniach jakie pozostawita
wojna. Powstaly dwie przeciwstawne sity, ktére zabiegaty o wzgledy
Europy i ktére podzielily te ze Europe na kilkadziesiat lat.

Dyktatura Jozefa Stalina w powojennej historii Europy Wschodniej
doprowadzita, od czasu zakonczenia II wojny swiatowej, do katastrofal-
nych rezultatéw ekonomicznych we wszystkich krajach bedacych w so-
wieckiej strefie wptywdéw. W tym samym czasie Amerykanie wprowa-
dzili tzw. ,European Recovery Program” znany bardziej jako ,Plan
Marshala”, przyjety od imienia dwczesnego sekretarza stanu Stanow
Zjednoczonych — gen. George’a Marshalla. Zaktadat on pomoc tym kra-
jom, ktére najbardziej ucierpialy podczas wojny oraz tym, w ktérych
istnial najwiekszy potencjal do szybkiego rozwoju. Gtéwnymi benefi-
cjentami dwczesnego planu byta Wielka Brytania, Francja, Niemcy, Ho-
landia oraz Wlochy. Co ciekawe plan ten proponowany byl réwniez
ZSRR, jednak zostal on zdecydowanie odrzucony przez rzadzacego
woweczas Stalina. Podobng polityke musiaty ostatecznie przyja¢ wszyst-
kie panstwa znajdujace si¢ w sowieckiej strefie wplywow, miedzy inny-
mi takze Polska czy Czechostowacja. W rezultacie, plan pomocy dla Eu-
ropy Zachodniej, ogloszony 5 czerwca 1947 roku przez gen. Marshalla na
Uniwersytecie Harvarda stal sie¢ poczatkiem rosnacej, ogromnej dyspro-
porcji ekonomicznej pomiedzy wspierana Europa Zachodnig a , central-
nie planowang” Europa Wschodnia. Niemal 50-letni okres spotecznej
izolacji panstw bloku wschodniego nie pozostawit zadnych ztudzen co
do przepasci jaka powstala pomiedzy obiema czesciami Europy.

Rozpad ZSRR u podioza ktorego stal wielki kryzys gospodarczy
w 1988 roku a takze wewnetrzne aspiracje niepodlegtosciowe poszcze-
golnych republik spowodowaly, iz zaczely one kolejno odcina¢ sie od
bezposrednich wplywdéw Moskwy. Jako pierwsza proces ten rozpoczeta
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Estonia, ktora 16 listopada 1988 roku oglosita swa suwerennos¢. Nie
oznaczalo to jeszcze pelnej niepodleglosci jednak przedktadato nadrzed-
nos¢ prawa republikaniskiego nad zwigzkowym. W élad Estonii poszty
wszystkie pozostale republiki nalezace do bylego zwiazku, co poézniej
nazwane zostato , parada suwerennosci”. Wprawdzie 19 sierpnia 1991
roku, grupa najbardziej ideowych dziataczy komunistycznych probowa-
fa jeszcze dokona¢ zamachu stanu aby zatrzymac proces upadku ZSRR,
jednak pucz ten zakonczyt sie kleska i pozostal jedynie marng, nieudang
proba powrotu do dawnego systemu. Jako oficjalng date rozpadu ZSRR
przyjmuje si¢ 8 grudnia 1991 roku, wtedy tez na dobre poczal rozwijac¢
si¢ na wschodzie wolny rynek. Zaréwno Rosja jak i jej byle republiki,
a obecnie niepodlegte kraje, zaczelty wprowadzac wlasng suwerenng po-
lityke. Powstale wolnorynkowe warunki ekonomiczne, otworzyly nowa
droge na przetomie dziejow, w szczegdlnosci do prywatnej inicjatywy
oraz handlu migdzynarodowego.

3. Mentalnos¢ krajéow nalezgcych do Europy Wschodniej
w obecnych czasach

Patrzac na sytuacje makroekonomiczng Europy Wschodniej z per-
spektywy ostatnich 20 lat, zauwaza si¢ bardzo duza dynamike rozwoju.
Najbardziej przedsigbiorcze osoby gléwnie z Rosji, w krétkim czasie za-
istniaty na listach najbogatszych ludzi swiata. Tak zwani oligarchowie
Rosyjscy tworzacy krag ludzi o nieprzecietnych dochodach, a takze
wplywach politycznych stanowia realna, nieformalng site lobbujaca od-
powiednie ustawy, warunki ekonomiczne, zaréwno bariery jak i przy-
zwolenia dla prowadzenia okreslonych dziatalnosci. Obecnie, warun-
kiem koniecznym utrzymania takiej pozycji w Rosji jest tzw. poprawnos¢
polityczna oznaczajaca pelna wspodtprace z rzadem, w tym gléwnie
z Wladimirem Putinem pelnigcym funkcje badz prezydenta, badz pre-
miera w zaleznosci od kadengji. Formalnie, oligarchowie nie sa powiaza-
ni finansowo z glowa Panstwa ani z zadnym czltonkiem Dumy pan-
stwowej. Nie mniej jednak, powszechna opinia jest zgodna, iz wiele
spraw odbywa sie wylacznie za zgoda prezydenta lub przynajmniej za
jego cichym przyzwoleniem. Do przemyslenia pozostajq kwestie oficjal-
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nych zarobkéw prezydenta Putina w odniesieniu do ekstremalnie dro-
gich garnituréw, obuwia czy tez meskiej bizuterii w tym np. dziesiatek
najdrozszych zegarkéw swiata.

Oligarchowie probujacy mie¢ odmienne zdanie, w najlepszym wy-
padku zostaja odsunieci od mozliwosci prowadzenia biznesu. Czasem
jednak trafiaja na wiele lat do wiezien czy tez wciaz istniejacych tagrow
rozsypanych w glebi Rosji. Najlepszym przykladem jest wcigz wieziony
Michait Chodorkowski, byly szef firmy , Jukos” - jednego z czterech naj-
wiekszych rosyjskich koncernéw energetycznych (stan na 15 listopada
2012 roku). Poprzez swoja gltosna krytyke Wladimira Putina a takze jego
najblizszych wspdtpracownikéw trafit on w 2003 roku na 9 lat pozba-
wienia wolnosci, ktérag odbywat gléwnie w kolonii karnej w Krasnoar-
mienisku okoto 5500 km na wschoéd od Moskwy, w rejonie granic z Chi-
nami i Mongolia. Obecnie jego areszt zostat ponownie przediuzony o ko-
lejnych kilka lat.

Jakakolwiek krytyka rzadu jest bardzo niemile widziana. Protestuja-
cy sa brutalnie pacyfikowani, ich domy stajq sie obiektami rewizji oraz
innych szykan ze strony wladz panstwowych. Dotyczy to réwniez poli-
tykdw, oséb publicznych oraz dziennikarzy. Tutaj skrajnym przyktadem
byta Anna Politkowska — opozycyjna dziennikarka, gltosno krytykujaca
Wladimira Putina oraz zbrodnie popelnione przez Rosjan w Czeczeni,
ktéra zostata zamordowana w pazdzierniku 2006 roku. Inna posta¢, to
byly podputkownik KGB Aleksander Litwinienko, ktory za ujawnienie
Swiatu szczegdtow metod jakimi postuguja sie stuzby specjalne w Rosji
(podzeganie do zabdjstw, podktadanie bomb sugerujac tym samym dzia-
falnos¢ Czeczenow, itd.) oraz krytyke samej wojny w Czeczeni zostat
zamordowany poprzez wypicie herbaty z zawartg w niej trucizna. Jego
$mier¢ oraz przedsmiertne apele, odbily sie szerokim echem w catym
zachodnim $wiecie. Niestety takich osdéb jest duzo wiecej, co gorsza
obecnie nie ma zadnych realnych nadziei na zmiane tej sytuacji. Istnieja-
cy tandem — Putin oraz Miedwiediew, stanowi na obecna chwile, uktad
ponadczasowy. Podobne, autokratyczne rzady sprawowane sa na Biato-
rusi, oraz w kilku innych republikach. Sytuacja ta samoistnie wydaje sie
by¢ w jakims stopniu pochodng sowieckiej dyktatury sprawowanej przez
Stalina kilkadziesiat lat temu.
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4. Druga strona medalu

Z drugiej strony sam Putin cieszy si¢ realnym poparciem ponad po-
towy obywateli. W zwyktych rozmowach z mieszkancami Moskwy,
Sankt-Petersburga czy np. Krasnodaru zauwaza si¢ duzy respekt do
wladzy a zwlaszcza do jej charyzmatycznego autokratycznego charakte-
ru. Putin pojawia si¢ jako twardy maz stanu, ktéry zmuszony jest czasem
twardo uderzy¢ piescia. Nie mniej jednak, wedlug Rosjan taki wlasnie
obraz przywodcy wydaje sie by¢ najwlasciwszym. Wielu Rosjan po pro-
stu nie jest przystosowanych do zycia w demokratycznym panstwie na
wzér panstw Europy Zachodniej. Zmiana mentalno$ci, czy tez préba
przystosowania sie do nowych warunkéw, gdzie korupcja zblizona jest
do zera, przepisy sa realnie przestrzegane a kary niemal w pelni egze-
kwowane bylaby w obecnej chwili rzecza niestychanie trudna lub wrecz
niemozliwg do wykonania. Co ciekawe, wielu Rosjan zauwaza rowniez
pozytywy dawnych Stalinowskich rzadow. Na pochwate zastuguja takie
czynniki jak wktad Stalina w industrializacje czy obrone ZSRR. Nostalgia
za dawnym wodzem przejawia si¢ zarowno w badaniach opinii publicz-
nej jak réwniez w kregach panstwowych. Swiadczy¢ o tym moze miedzy
innymi sita obecnej partii komunistycznej czy tez wydanie w 2008 roku
podrecznika do historii dla nauczycieli (zaaprobowanego przez wladze
panstwowe), wedlug ktorego Stalin ,dzialal catkowicie racjonalnie”
mordujac miliony obywateli ZSRR w latach 30. XX wieku.

Obecni mieszkanicy Rosji nie wyobrazaja sobie glowy panstwa jako
,migkkiego” polityka, skionnego do kompromiséw konformisty, czy
nawet otwartego na nowe wyzwania kreatywnego demokrate. Wielu
obywateli zauwaza wszechobecna korupcje, brak poszanowania dla
podstawowych praw czlowieka, wszechobecng sile pieniadza, swoiste
prawo piesci w niemal kazdej dziedzinie Zycia. Niestety, gteboko zako-
rzeniony dystans do wtadzy nie pozwala na przedsiewzigcie odpowied-
nio silnych krokéw aby zmieni¢ obecny stan rzeczy. Jedyna szansa staje
sie droga ewolucji, ktora wspieraja otwarte granice, Swiatowe media
a przede wszystkim internet, pozwalajacy zwyklym obywatelom glosno
wyrazac¢ swoje opinie.
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Powyzsze spostrzezenia a takze catosciowe ujecie historyczne, prze-
stawione zostaty jako tlo zachowan organizacyjnych, majacych swoje
miejsce wewnatrz wschodnich przedsigbiorstw. Zauwazymy wkrotce
pewne zbieznosci, w odpowiednio zminiaturyzowanej formie, ktore za-
chodza wewnatrz kultur organizacyjnych Europy Wschodniej. Dotyczy¢
one beda stylow przywoddczych, struktur organizacyjnych, technik za-
rzadzania, czynnikow motywujacych pracownikow a takze umiejetnosci
adaptacyjnych wschodnich organizacji.

5. Style przywddcze

Sam autorytet wladzy pozwala na pelng subordynacje jednak nie
zapewnia szczerego szacunku wsrdd podwladnych. Szacunkiem darzo-
ny jest w tym wypadku zarzadca, ktory wiele wymaga ale dodatkowo
potrafi réwniez zapewni¢ swoim pracownikom bezpieczenstwo. Jest on
w jakims$ stopniu zaangazowany w kazdego pracownika. Najczesciej zna
jego sytuacje materialna, osobista, czesto rdwniez czlonkéw rodziny.
Organizowane sa spotkania majace na celu zintegrowanie rodzin pra-
cownikdw. W pracy porusza si¢ tematy osobiste, podobnie w domu te-
maty zawodowe. Stan ten pozwala wytworzy¢ pewna nieformalng wiez,
dzieki ktorej pracownicy utozsamiaja sie z firma i traktuja ja niemal
w kategoriach swojej wlasnej, drugiej rodziny. Nad wszystkim czuwa
gléwnodowodzacy, bedacy zaréwno groznym jak i wyrozumiatym
czlowiekiem. Takiego przywddce okresli¢ mozna jako swoistego , wiel-
kodusznego autokrate”. Postawa ta w odrdznieniu od tzw. ,,zlego ojca”,
ktory jedynie wymaga, pozwala na pelna lojalno$¢ oraz zaangazowanie
pracownikéw. W krajach takich jak Rosja gdzie wysoki stopien dystansu
do wiadzy znajduje si¢ w Scislej Swiatowej czotéwce [Hofstede 2007,
s. 57], bardzo czesto autorytet podkreslany jest widocznymi oznakami
statusu. Wielce prawdopodobna jest sytuacja, w ktorej pracownik jest
dumny z faktu, Ze jego szef jezdzi wigkszym samochodem niz szef sa-
siada. Wazny jest rowniez wiek: starsi przelozeni ciesza si¢ zazwyczaj
wigkszym szacunkiem. Naduzywanie wladzy przez przelozonego jest
traktowane jako wyraz ludzkiej stabosci lub wypadek przy pracy i za-
zwyczaj praktyki takie nie napotykaja sprzeciwu podwtadnych.
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W prywatnych przedsiebiorstwach Europy Wschodniej gtéwnodo-
wodzacy i wilasciciel to najczesciej jedna i ta sama osoba. Zazwyczaj jest
to mezczyzna o silnej osobowosci, stanowigcy niekwestionowany, jed-
noosobowy autorytet wsréd swoich podwladnych, czesto posiadajacy
rowniez prywatne koneksje wsrdd lokalnych wtadz. Pracownicy odno-
sza si¢ do niego z nalezytym respektem ale takze dystansem. Mato
prawdopodobne aby decyzje podejmowane byty kolektywnie, na pod-
stawie wspdlnego stanowiska bedacego rezultatem wymiany pogladow
pomiedzy zarzadca a na przyklad menedzerami sredniego szczebla.
Wydawane sa dyrektywy — oczekiwane sa szybkie rezultaty, jest powie-
dziane ,,co” — nie jest powiedziane ,jak”. Kierownicy wyzszego i sred-
niego szczebla maja do$¢ ograniczong swobode dziatania. Ich decyzyj-
nos¢ przejawia sie w przekazywaniu odgornych informacji ptynacych od
wlasciciela do szeregowych pracownikéw. Jakakolwiek proba kolektyw-
nego podejmowania decyzji, stworzenia ewentualnych zespoléw zada-
niowych czy tez przeprowadzenia na przykltad burzy modzgow jest
w praktyce niemozliwa do wykonania. Podobnie, raczej nie spotykana
wydaje sie by¢ sytuacja, w ktorej wlasciciel firmy miatby sie radzi¢ swo-
ich pracownikéw (nawet nalezacych do Scistego grona najbardziej zaufa-
nych osob) co do strategii, metod dziatania, czy sposobow rozwigzywa-
nia probleméw. Znany powszechnie model ewentualnego zarzadcy -
demokraty zdecydowanie nie komponuje si¢ z kulturami organizacyj-
nymi w krajach Europy Wschodniej. Nie mniej jednak, o ile przywddca
demokratyczny mogltby, mimo wszystko, miesci¢ sie w $wiatopogladzie
przecietnego pracownika w Rosji czy na Ukrainie o tyle przywddca —
nieingerujacy, dajacy pelna swobode dziatania swoim pracownikom,
wydaje sie juz by¢ bliskim abstrakgji.

Autokratyczna postawa lidera w stosunku do swoich pracownikéw,
a takze jego charyzma w osiaganiu celéw, idealnie odzwierciedlaja cato-
ksztatt relacji jakie zachodza pomiedzy spoteczenstwem a wiladza pan-
stwowa. W zasadzie jedyna réznica pomiedzy panstwem jako catoscia
a znajdujaca si¢ w jego granicach dana firma, jest tylko skala i zasieg
dziatania.
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6. Struktury organizacyjne oraz techniki zarzadzania

Kazda organizacja jest zbiorem ludzi powigzanych réznorodnymi
relacjami. Jesli chce przetrwac¢ (nie mdéwiac juz o rozwoju), musi sie
zmienia¢, restrukturyzowaé, unowoczesniaé, dostosowujac sie do bieza-
cych potrzeb poprzez wprowadzanie innowacji [Antoszkiewicz 2008,
s. 174]. W organizacjach Europy Wschodniej niejako ,z natury” dazy sie
do maksymalnej centralizacji oraz rozbudowy pionowych struktur, ktdre
maja zapewni¢ Scista kontrole wykonywanych zadan. Nad caloscig
przedsiewzigcia czuwa bezposrednio, wymieniony wczesniej, wlasciciel.

W kwestii technik zarzadzania, zdecydowanie dominujacymi mode-
lami, stosowanymi $wiadomie lub mniej swiadomie, w kulturach orga-
nizacyjnych krajow Europy Wschodniej sa: zarzadzanie przez wyniki
oraz zarzadzanie poprzez integracje.

Pierwsza technika najczesciej wynika bezposrednio z autokratyzmu
zarzadcy, ktéry czesto przedktada funkcje kontrolne, nadzorujace oraz
poréwnawcze nad innymi, najczesciej mniej przejrzystymi do szybkiej
oceny. Wszechobecna rywalizacja, osigganie celow za kazda cene, wyda-
ja si¢ by¢ czym$ naturalnym na przyklad w kulturach organizacyjnych
Rosji. Osoby, ktdre nie potrafig sprosta¢ zadaniom zazwyczaj sa usuwa-
ne ze stanowisk. Tak wiec zarzadzanie przez wyniki, inaczej mdéwiac
Sciste zorientowanie sie na okreslone rezultaty, zwlaszcza w szybkim
okresie czasu, bardzo czesto odbywa si¢ kosztem wlasnego personelu.
Innym czynnikiem majacym znaczny wplyw na zarzadzanie zoriento-
wane na wyniki jest sytuacja konkurencyjna w jakiej znajdujq sie dane
przedsiebiorstwa. Otoczenie konkurencyjne przedsigbiorstw znajduja-
cych sie na terenie Europy Wschodniej wymusza duzo wigksze zaanga-
zowanie w walke na rynku niz ma sie to w przypadku firm dziatajacych
na zachodzie Europy. Analizujac branze alkoholowa na terenie Ukrainy,
nagminnie mozna spotkac sie z nielegalnym importem wielu wyrobow
czyli tzw. ,kontrabanda”. Szara strefa oferuje alkohol w duzo tanszej
cenie pomijajac wszelkie procedury takie jak podatki, koncesje, znaki
akcyzowe, itp. Sytuacja ta z pewnoscia nie sprzyja planom dla dlugofa-
lowego stabilnego wzrostu. W jego miejscu pojawia si¢ turbulentna rze-
czywistos¢ i umiejetnosé elastycznego dostosowania sie do panujacych
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warunkéw. Mowiac wprost, nalezy by¢ przygotowanym na walke
z przeciwnikiem lub najczesciej z wieloma przeciwnikami nie stosujacy-
mi si¢ do zadnych zasad prawno-rynkowych. Dzialania majace na celu
uzyskanie szybkich wynikoéw, przypominaja znacznie zarzadzanie kry-
zysowe, stosowane w specyficznych sytuacjach, przez organizacje na
zachodzie Europy. Réznice stanowi jedynie fakt, iz na zachodzie stan ten
ma charakter jedynie przejSciowy a na wschodzie permanentny. Wbrew
pozorom, stan ten w formie ciaglej posiada takze swoje pozytywne ce-
chy, o ktérych wkrétce rowniez bedzie mowa.

Druga technika — zarzadzanie przez integracje, wynika z kolei naj-
czesciej, z samej wielkodusznosci lidera, petniacego role wspomnianego
»,wielkodusznego autokraty”. Wymienione uprzednio czeste spotkania
firmowe poza biurem, wyjazdy integracyjne a takze swietowanie wszel-
kich mozliwych uroczystosci w miejscu pracy, pozwalaja na peina inte-
gracje personelu. Pozwalaja réwniez odnosi¢ sie z wielkim uznaniem
i szacunkiem do gtéwnodowodzacego, ktdry w ten sposdb zjednuje sobie
lojalnych pracownikéw. Personel ,zyje” takimi spotkaniami a wspo-
mnienia z nich stanowia niejako podskdérny nurt nadajacy tetno do dal-
szej pracy. Stanowia nieformalny i pozaewidencyjny motywator aby
wykonywac swojg prace jeszcze rzetelniej i zgodnie ze wskazdéwkami
gldwnego zarzadcy.

Metody zarzadzania opracowane w Stanach Zjednoczonych, takie jak
na przyklad zarzadzanie przez cele, nie sprawdzaja si¢, gdyz zaklada sie
w nich prowadzenie negocjacji miedzy przetozonym a podwtadnym, a to
nie lezy w naturze zadnej ze stron [Hofstede 2007, ss. 68—69]. Zarzadza-
nie przez cele wymaga duzego wysitku i specjalistycznych instrumen-
tow. Nic bowiem w przedsigbiorstwie nie orientuje menedzeréw na
wspolny cel automatycznie. Menedzer musi wiedziec¢ i rozumie¢, czego
w kategoriach wydajnosci zadaja oden cele przedsigbiorstwa, a jego
zwierzchnik musi wiedzie¢, czego ma oden wymagac i czego oczekiwacd
- wedle tego tez go oceniajac [Drucker 2005, s. 193-194]. Nieco inaczej
ma si¢ sytuacja w odniesieniu do zarzadzania przez delegowanie
uprawnien. Ta forma zarzadzania polega na zdefiniowaniu pracy tak,
aby pracownicy mogli wykorzysta¢ swoje umiejetnosci i zdolnosci w pet-
ni, i przekazaniu odpowiedzialnosci do nowej pracy operacyjnej [Gajecki
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1997, s. 82]. W krajach Europy Wschodniej delegowanie uprawnien od-
bywa si¢ najczesciej w niepeinej formie. Jakkolwiek wydawanych jest
bardzo wiele pomniejszych, operacyjnych dyspozycji, jednak decyzje
o wigkszej wadze zawsze pozostaja w gestii wladzy. Malo prawdopo-
dobne aby decyzje wtasciciela zostaly oddelegowane do kogos innego,
kto réwnie dobrze, a moze nawet lepiej, mogiby pokierowac firma. For-
malne przekazanie pewnych uprawnien do podejmowania istotnych
krokow, jak chocby prokura, czy innego typu pelnomocnictwa sa
w praktyce nie spotykane. Duza role odgrywa tu wszechobecny autokra-
tyzm, ktory z zalozenia inicjuje podejmowanie wszelkich dziatan wy-
facznie od strony nadrzednej osoby w danej organizacji czyli najczesciej
wlasciciela.

Nie ma dowodow naukowych, ktére wskazywatyby na wieksza efek-
tywno$¢ organizacji w zaleznosci od tego, czy sa one z krajéw o matym
czy tez duzym dystansie do wiladzy. Ich przewaga jest uzalezniona od
typu zadan czy przedsigwzieé. Kultury o matym dystansie wiadzy radza
sobie lepiej w realizacji zadan, ktére wymagaja inicjatywy ze strony
podwtadnych. Kultury o duzym dystansie wtadzy sprawdzaja si¢ z kolei
bardziej w przedsiewzigeciach wymagajacych dyscypliny [Hofstede 2007,
s. 70]. Warto zwrdci¢ rowniez uwage, iz w krajach o niskim dystansie
wladzy wiekszos¢ srodkéw z budzetu na edukacje jest przeznaczana na
powszechne szkolnictwo $rednie. Przyczynia si¢ to do rozwoju klasy
sredniej. W krajach o duzym dystansie wladzy wigkszy nacisk ktadzie
si¢ na szkolnictwo wyzsze, przez co podtrzymuje si¢ rozwarstwienie
spoteczenstwa na elity i ludzi stabo wyksztatconych [Hofstede 2007,
s. 57].

7. Autokratyzm jako sposéb na zarzadzanie kryzysowe

Do celu prowadzi zazwyczaj wiele drog. W zaleznosci od zdefinio-
wanego kryterium wyboru mozna podrozowac droga najkrdtsza pod
wzgledem odleglosci lub czasu potrzebnego na jej przebycie, mozna tak-
ze wybrac¢ droge najpiekniejsza pod wzgledem krajobrazowym. Podob-
nie w zarzadzaniu przedsiebiorstwem nie ma obiektywnie najlepszego
stylu i metody zarzadzania, bo zalezy to od realizowanej misji, wizji
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przysziosci firmy, a takze, w duzym stopniu, od indywidualnych cech
przywddczych wiascicieli lub lideréw sprawujacych wtadze wykonaw-
cza. Dlatego obserwujemy roznorodnos¢ stosowanych stylow i wiele
odmiennych koncepcji zarzadzania, ktére prowadza do sukcesu [La-
chowski 2012, s. 229].

Wspomniany wczesniej dystans wladzy a takze wynikajacy z niego
autokratyzm jawia sie w krajach Europy Wschodniej jako jeden z najpo-
pularniejszych stylow zarzadzania a takze jako realne antidotum na sy-
tuacje kryzysowe w przedsigbiorstwach. W zarzadzaniu kryzysowym
cenne staja sie¢ szybkie i trafne decyzje, mozliwe uzyskanie doraznych
korzysci a przede wszystkim charyzma menedzera, ktéry musi dziatac
najczesciej pod presja czasu i przy bardzo ograniczonych s$rodkach.
Oznacza to, iz przedsigbiorstwa kierowane obecnie w sposob autokra-
tyczny moga by¢ lepiej przygotowane do dziatania w trudnym $rodowi-
sku niz organizacje, w ktérych na przykiad partnerstwo miedzy po-
szczegoOlnymi szczeblami czy tez mozliwos¢ otwartej wymiany pogla-
dow stanowig wartos¢ nadrzedna.

Patrzac obiektywnie na samo pojecie ,zarzadzania kryzysowego”
w poszczegllnych krajach, nasuwa si¢ pytanie, w ktéorym momencie
i przy jakich okolicznosciach nalezy przyja¢, iz wlasnie 6w kryzys nasta-
pit. Dla jednej firmy w danym kraju spadek sprzedazy na poziomie 20%
oznaczac bedzie chwilowe zachwianie dla innej stanowi¢ bedzie objaw
nadchodzacego kryzysu. W innym przypadku, chwilowy brak ptynnosci
finansowej moze oznaczac stan rzeczy niewiele odbiegajacy od natural-
nego dla innych stanowic¢ bedzie krytyczng faze glebokiego kryzysu.
Chcialoby si¢ rzec za stowami Zofii Natkowskiej: ,,Co dla jednych jest
podloga dla innych staje si¢ sufitem”. To co dla firm dziatajacych w Eu-
ropie Wschodniej stanowi rzeczywisto$¢ dla wielu firm zachodnich mo-
globy w wielu aspektach stanowi¢ przestanke do catkowitego zaprzesta-
nia swojej dziatalnosci. Odwrotna relacja w nieco innych aspektach jest
rowniez zauwazalna, zwlaszcza w przypadku firm opartych na zaufaniu
obywateli. Naleza do nich gtéwnie zachodnie banki, firmy ubezpiecze-
niowe, fundusze powiernicze oraz inne organizacje opierajace swa war-
tos¢ na tradycji i zaufaniu. Trudno w obecnej chwili wyobrazi¢ sobie bia-
foruska firme emerytalno-ubezpieczeniowg z powodzeniem dziatajaca
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na terenie Lichtensteinu. Oznacza to, iz poszczegolne kraje poprzez wia-
sng kulture narodowa, wplywaja w znacznym stopniu na ksztalt, forme
oraz charakter poszczegolnych przedsiebiorstw dziatajacych na ich tere-
nie. Sukces ekonomiczny zalezy w duzej mierze od jakosci kultury [No-
wakowski 2005, s. 359].

Aby zapobiec jakimkolwiek sytuacjom kryzysowym w sensie Sci-
stym, firmy powinny nieustannie reagowac nawet na najstabsze sygnaty
ptynace z rynku. Czasem z pozoru btaha informacja, moze okazac sig
zaczatkiem okreslonej tendencji rynkowej, ktora w niedalekiej przyszto-
sci moze zadecydowac o losach firmy, rowniez w negatywnym tego sto-
wa znaczeniu. W wielu analizach post factum dowodzi sig, iz danej sytu-
acji kryzysowej mozna byloby unikna¢ gdyby tylko, w odpowiednim
czasie, przedtozono dostepne informacje na praktyczne, wiasciwe decy-
zje strategiczne w firmie. Kryzys moze by¢ ujmowany jako naturalny
stan, ktory sie zdarza i ktory przemija, ale ktory zachodzi jednak tylko
incydentalnie. Co jednak zrobi¢ w sytuacji, gdy catoksztalt otoczenia
zarowno mikro jak i makroekonomicznego przedsiebiorstwa, stanowi
turbulentna rzeczywisto$¢ a niepewnos¢ dnia jutrzejszego staje si¢ wrecz
srodowiskiem naturalnym? Co zrobi¢ w sytuacji kiedy stan kryzysowy
wydaje sie by¢ permanentnym? Nie trzeba prezentowac¢ doglebnych ba-
dan naukowych aby zauwazy¢, iz warunki prowadzenia dziatalnosci
w Szwajcarii, Niemczech czy Liechtensteinie znacznie r6znia sie od wa-
runkéw gospodarczych w Rosji, na Ukrainie czy Biatorusi. Tym ostatnim
nie pozostaje nic innego jak tylko stawi¢ czoto istniejacej sytuacji, dosto-
sowac sie do niej i w miare mozliwosci uodporni¢ na zewnetrzne czyn-
niki rynkowe. Ktéz inny zatem bylby w stanie tego dokonac jesli nie sil-
ny, zdeterminowany i charyzmatyczny autokrata?

8. Skuteczna motywacja

Cztowiek moze by¢ ze swojej pracy zadowolony, poniewaz si¢ w niej
rzeczywiscie spetnia. A moze by¢ réwniez zadowolony dlatego, ze po-
zwala mu ona pracowac ,byle zby¢”. Moze by¢ niezadowolony, bo jest
szczerze nierad z tego co robi. Ale moze by¢ niezadowolony réwniez
dlatego, ze wolatby zadanie wyzszej klasy, Ze chcialby podnie$¢ poziom
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pracy wlasnej i pracy swej grupy, robic¢ co$ lepszego i wiekszego. Takie
niezadowolenie jest najcenniejsza postawa, jakiej moze firma dorobic¢ sie
w swoich pracownikach [Drucker 2005, s. 443-444]. W sensie ogdlnym,
czynniki motywujace mozemy podzieli¢ na finansowe i pozafinansowe,
niektorzy okreslaja je jako ewidencyjne i pozaewidencyjne. W przypadku
kultur organizacyjnych Europy Wschodniej, czynnik finansowy peni
zdecydowanie nadrzednag role. Mozliwo$¢ uzyskania dodatkowych pro-
titow za dobrze wykonana prace stanowi najlepszy motywator dla pra-
cownikéw. Z przeprowadzonych obserwacji wschodnich firm importu-
jacych alkohol z Europy Zachodniej oraz odbytych wielu rozméw z tam-
tejszymi menedzerami wyzszego szczebla jasno wynika, iz bardzo czesto
ich dorazna premia jest bezposrednio powigzana z wynegocjowanymi
przez nich warunkami handlowymi z dostawcami. W szczegdlnosci do-
tyczy to tzw. budzetéw finansowych wspierajacych dang marke na no-
wym rynku. Z jednej strony wsparcie produktu oraz wsparcie menedze-
ra odpowiedzialnego za ten produkt mogtoby by¢ postrzegane jako toz-
samos$¢. Z drugiej jednak strony, istnieje realne ryzyko przedktadania
wlasnych intereséw poszczegdlnych menedzeréw nad ogdlny cel calej
organizacji. Pozaewidencyjnym motywatorem dla kultur organizacyj-
nych Europy Wschodniej sa z pewnoscia czynniki prestizu, uznania oraz
przywilejow wiladzy pochodzace od zajmowanego stanowiska. Pracow-
nicy, ktdrzy otrzymali awans bardzo czesto dystansuja si¢ ze swoimi
podwladnymi. Istnieje wyrazna tendencja do gloryfikacji czy fanfarowa-
nia nazw witasnych stanowisk. Moze zdarzy¢ sie tak, iz wigkszos¢ pra-
cownikow biurowych stanowic beda dyrektorzy. Te same osoby w kul-
turach wschodnich nazywane na przykilad dyrektorami ds. rozwoju
sprzedazy beda w Europie Zachodniej najczesciej okreslane jako area
manager, sales manager lub sales representative. Nie zmienia to jednak faktu,
iz wola posiadania wiadzy stanowi bardzo silny pozafinansowy moty-
wator dla personelu wielu wschodnich organizacji. Ponadto, posiadajac
wladze, nawet w przypadku mniejszego uposazenia finansowego, duzo
trudniej jest zrezygnowac¢ z danego stanowiska niz w przypadku nie
posiadania zadnej ,mocy decyzyjnej”.
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9. Europa Wschodnia XXI wieku

Obecna sytuacja spoleczno-ekonomiczna Europy Wschodniej nie
pozwala jednoznacznie stwierdzi¢, czy droga ktéra kroczy jest wlasciwa.
Z jednej strony w krajach bylego ZSRR tak wiele mowi si¢ o demokracji,
walce z korupcja, poszanowaniu praw czlowieka z drugiej strony wciaz
zamyka si¢ usta opozycji, nagminnie ukazywane sa nowe skandale
z udziatem wiladz panstwowych a czlowiek wydaje sie¢ by¢ w tym
wszystkim jedynie biernym uczestnikiem. Podobnie w kulturach organi-
zacyjnych, wiele pisze sie o zachodnich modelach zarzadzania, o efek-
tywnosci, zarzadzaniu jako$cia, zaangazowaniu wszystkich pracowni-
kéw, niestety warunki ekonomiczne w ktorych przyszto dziatad
wschodnim organizacjom nie sprzyjaja tym wszystkim, jakze szlachet-
nym, ideom. Silnie zakorzeniona mentalnos¢ w polaczeniu z realiami
dnia codziennego pozwalaja jedynie na zmudna droge ewolucji, w czasie
ktorej by¢ moze krok po kroku uda sie wdrozy¢ dobre wyprébowane
wzorce przy zachowaniu swojej wilasnej kultury organizacyjnej. Do-
swiadczenia historyczne Europy Wschodniej pozwolily posias¢ jej bar-
dzo wazna zalete, swoiste zahartowanie, ktére umozliwia szybsza adap-
tacje do nowych warunkow panujacych w danej rzeczywistosci. Bardzo
czesto ta wlasnie cecha stanowi gléwny determinant w otwieraniu no-
wego biznesu na nowym rynku. Moze warto byloby zatem sprobowac
wykorzystac te zalete w biznesie miedzynarodowym?

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, iz nie wszystkie wzorce zarzadza-
nia, z sukcesem stosowane w Europie Zachodniej, da si¢ z réwnym skut-
kiem wdrozy¢ w krajach Europy Wschodniej. Bardzo duzy wptyw maja
tutaj aktualne uwarunkowania spoteczne, polityczne i ekonomiczne pa-
nujace we wschodniej czesci Europy. Mimo wszystko, zauwazalny jest
pewien postep a zwlaszcza pozytywna wola do wzajemnego przyblize-
nia si¢ tych dwdch réznych kultur nalezacych do jednej wspdlnej Euro-
py- Najblizsze lata pokaza w jakim stopniu uda sie wzajemna integracja,
a za nig realna wymiana pozytywnych do$wiadczen biznesowych obu
stron. Stabilna i systematyczna droga ewolucji wydaje sie by¢ tutaj naj-
wlasciwsza.
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Abstract: The article is an attempt of discussion on the pros-
pects for the development of academic entrepreneurship in Pod-
laskie. The analysis is based on the results of empirical research
on the development of spin-off and spin-out companies con-
ducted in the Podlaskie by Bialystok Foundation of Human Re-
sources Training and the State College of Computer Science and
Business Administration in Lomza in 2010 and a nationwide stud-
ies conducted by the Polish Agency for Enterprise Development in
2009. Results of these stusied indicate a low potential for the de-
velopment of academic entrepreneurship in Podlaskie and help
identify opportunities and barriers to the development of aca-
demic entrepreneurship in the region.

1. Wstep

Dynamiczny rozwdj gospodarki opartej na wiedzy wymaga zintensy-
fikowania dziatan w obszarze wspdtpracy nauki i gospodarki. W wielu
krajach obserwuje si¢ dzisiaj praktyke szerokiego otwarcia uczelni na
wspolprace z przedsigbiorstwami (przede wszystkim z lokalnymi ma-
tymi firmami) oraz na kreowanie postaw przedsigebiorczych wsrod wta-
snych pracownikéw naukowych, doktorantéw i studentéw. Dotychcza-
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sowy model funkcjonowania uczelni, oparty na badaniach naukowych
i dydaktyce wydaje si¢ niewystarczajacy i jest rozszerzany o przygoto-
wanie do przedsigbiorczosci, rozumianej jako ksztaltowanie takich za-
chowan, ktére umozliwiaja komercjalizacje wynikow badan naukowcy
i samodzielne podejmowanie dziatalnosci gospodarczej. W odniesieniu
do rozwijajacych si¢ nowych modeli szkét wyzszych uzywa sie coraz
powszechniej okreslenia , uniwersytet trzeciej generacji” [Wissema 2005,
s. 21-39]. Najpowszechniejsza na s$wiecie forma transferu wiedzy
z uczelni do gospodarki jest przedsigbiorczo$¢ akademicka. Dziatanie to
przejawia si¢ w wykorzystywaniu wiedzy kreowanej w instytucjach na-
ukowych do gospodarki i komercjalizacji wynikow badan naukowych.
Przynosi ono pozytek zaréwno uczelniom, jak i biznesowi.

W Polsce zakres wspotpracy sfery nauki i gospodarki jest niewystar-
czajacy, co w kontekscie oczekiwan wzrostu innowacyjnosci gospodarki,
unowoczesniania technologii i metod produkcji zmusza do poszukiwa-
nia sposobdw poprawy tej sytuacji. Powoduje to rosnace zainteresowanie
problematyka przedsiebiorczosci akademickiej. Celem artykutu jest pod-
jecie dyskusji na temat perspektyw rozwoju przedsiebiorczosci akade-
mickiej w wojewddztwie podlaskim. Analize oparto na wynikach badan
empirycznych prowadzonych w wojewddztwie podlaskim w ramach
projektu ,,PRZEDSIEBIORCZOSC AKADEMICKA - regionalny program
wsparcia innowacji poprzez promocje firm typu spin-off i spin-out”,!
badan prowadzonych przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci
w ramach projektu , Przedsigbiorczos¢ akademicka (rozwdj firm spin-off,
spin-out) — zapotrzebowanie na szkolenia stuzace jej rozwojowi” oraz
obserwacji i przemyslen wlasnych autorki. Wnioski z przeprowadzonych
badan moga stanowi¢ podstawe do refleksji nad perspektywami i barie-
rami rozwoju przedsiebiorczosci akademickiej w Polsce.

! Projekt ,,PRZEDSIEBIORCZOSC AKADEMICKA - regionalny program wsparcia
innowacji poprzez promocje firm typu spin-off i spin-out” realizowany byt przez Biato-
stocka Fundacje Ksztatcenia Kadr i Panstwowa Wyzsza Szkote Informatyki i Przedsie-
biorczosci w Lomzy w latach 2010-2011. Wyniki badan zawarte zostaty w Raporcie Przed-
sigbiorczos¢ akademicka — stan, bariery i przestanki rozwoju, B. Plawgo (red.), Wyd. PWSIiP
w Lomzy, Lomza 2011.
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2. Istota przedsiebiorczosci akademickiej

Coraz powszechniejsze zainteresowanie przedsiebiorczoscig akade-
micka jako formg upowszechniania wiedzy i komercjalizacji wynikéw
badan skiania do poszukiwania precyzyjnej definicji tego pojecia. W lite-
raturze przedmiotu dla okres$lenia tej formy przedsiebiorczosci uzywa
si¢ okreslen: przedsigbiorczos¢ technologiczna, przedsigbiorczos$¢ inno-
wacyjna, przedsigbiorczos¢ intelektualna, technostartery. W krajach an-
glosaskich przedsiebiorczo$¢ akademicka utozsamia sie z [Gulinski, Za-
siadly (red.) 2005, s. 10]:

- powstawaniem na uczelniach przedsigbiorstw spin-off lub spin-out
zakladanych i prowadzonych przez studentéw i wyktadowcow;

- przedsigebiorczoscia uczelni — takimi dziataniami, w ktérych uczelnia
oferuje know-how i zamierza je sprzedac¢ na zasadach komercyjnych.

W innych krajach Europy kontynentalnej, w tym takze w Polsce, do-
minuje szersza perspektywa postrzegania przedsigbiorczosci akademic-
kiej. Za dziatania z obszaru przedsigbiorczosci akademickiej uwaza sie:

- tworzenie programow edukacyjnych obejmujacych wiedze ekono-
miczng i prawna przygotowujacq do podejmowania dziatalnosci go-
spodarczej;

- organizowanie instytucji i programoéw wsparcia dla pracownikow
uczelni, ktérzy zainteresowani sg podjeciem wtasnej dziatalnosci go-
spodarczej z wykorzystaniem posiadanej wiedzy;

- zarzadzanie wlasno$cia intelektualng powstajaca na uczelniach, two-
rzenie regut komercjalizacji wynikéw badan;

- przedsiebiorcze zarzadzanie uczelnia.

Szczegdlnie czesto w literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na ro-
zumienie przedsiebiorczosci akademickiej jako procesu powstawania
przedsiebiorstw typu spin-off lub spin-out [Przedsiebiorczos¢ akademicka —
stan... 2011, s. 7]. Za firmy spin-off uwaza przedsiewziecia niezalezne od
organizacji macierzystej, natomiast firmy spin-out to przedsiewziecia
zalezne, powigzane kapitatlowo lub w inny sposdb z podmiotem macie-
rzystym [Glodek, Gotebiowski 2006, s. 56]. W firmach spin-off wystepuje
udostepnienie wlasnosci intelektualnej nowych firmom i przedsiebior-
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com. Korzyscig uczelni z tych przedsiewziec jest wzrost prestizu, szansa
na pozyskanie kontaktéw i zlecen. Firmy spin-out z reguly sa wlasnoscia
uczelni, wykorzystywana jest w nich wiedza pochodzaca z uczelni.

Wedlug definicji PARP firma typu spin-off jest podmiot, ktéry po-
wstal w wyniku usamodzielnienia si¢ pracownikéw jednostki macierzy-
stej (uczelni, przedsigbiorstwa, instytutu badawczego), ktoérzy wykorzy-
stuja jej potencjal materialny i intelektualny. Firmy spin-off funkcjonuja
bez wsparcia jednostki macierzystej. Firmy spin-out powstajq z reguly za
przyzwoleniem zarzadu jednostki macierzystej i sa powiazane kapitato-
wo lub operacyjnie z jednostka macierzysta (np. poprzez obstuge praw-
na, ksiegowa) [Matusiak (red.) 2008, s. 97-99].

Mimo roznorodnosci uje¢ definicyjnych przedsigebiorstw spin-off
i spin-out istota tych przedsiewzie¢ zawiera si¢ w tym, iz wsrdd zatozy-
cieli firm sa pracownicy, studenci lub absolwenci uczelni lub instytugji
badawczej, firmy wykorzystuja wiedze badz technologie zdobyta na
uczelni, funkcjonowanie tych podmiotéw bywa wsparte kapitatowo (np.
jako udzial we wlasnosci) przez sektor publiczny. Inicjowanie dziatalno-
Sci firm spin-off i spin-out odbywa sie czesto za posrednictwem inkubato-
row przedsigbiorczosci lub parkéw technologicznych funkcjonujacych
przy uczelniach.

3. Rozwdj przedsiebiorczosci akademickiej na sSwiecie
i w Polsce

Od polowy XX wieku widoczny jest na $wiecie rosnacy wplyw sekto-
ra nauki na gospodarke. Przejawia si¢ to m.in. w tworzeniu innowacji
dla gospodarki i w procesie komercjalizacji wiedzy.

Szkoly wyzsze traktuja komercjalizacje wynikéw badan naukowych
niemal tak samo powaznie, jak dydaktyke i dziatalnos¢ naukowo-
badawcza. Nauka staje si¢ jednym z najistotniejszych czynnikéw rozwo-
ju gospodarczego. Zaangazowanie instytucji naukowych w gospodarke
jest konieczne ze wzgledu na coraz bardziej konkurencyjne otoczenie,
wymagajace poszukiwania takich rozwigzan, ktore pozwalaja budowac
przewagi konkurencyjne. Pozytki spoteczne i gospodarcze tych dziatan



Szanse i bariery rozwoju przedsiebiorczosci akademickiej... 137

to przede wszystkim: powstawanie nowych firm technologicznych,
wzrost konkurencyjnosci poszczegolnych krajow i regiondw, wzrost sa-
mozatrudnienia wéréd pracownikow naukowych i studentéw, a tym
samym zmniejszenie bezrobocia. Statystyki krajow wysokorozwinietych
potwierdzaja te zjawiska. Renomowane uczelnie zachodnie tworza sieci
matych i $rednich przedsigbiorstw zakladanych przez studentéw i pra-
cownikdw naukowych. Prowadzi si¢ wiele dziatari aktywizujacych ten
proces. W uczelniach wdrazane sg programy wsparcia innowacyjnosci
i transferu technologii, tworzy si¢ inkubatory, parki technologiczne i fun-
dusze seed-capital. Firmy spin-off i spin-out zakladane przez pracownikow
naukowych i studentéw stanowia wizytowke uczelni.

Skale przedsigbiorczosci opartej na wiedzy trudno oszacowac ze
wzgledu na brak statystyk i porownywalnych miar w réznych krajach.
Z badan miedzynarodowej grupy badawczej Global Entrepreneurship
Monitor (GEM) wynika, Ze zjawisko to nie ma juz charakteru marginal-
nego. Wedtug danych GEM w 2004 roku 3% wszystkich firm rozpoczy-
najacych dziatalnos¢ w 34 krajach swiata mozna okreslic¢ jako , przedsie-
biorstwa z duzym potencjalem”, czyli definiowane jako te ,ktore beda
mialy mata konkurencje, beda innowacyjne na rynku i beda wykorzy-
stywaly najnowoczesniejsze technologie” [Banerski, Gryzik, Matusiak,
Mazewska, Stawasz 2009, s. 33]. W pordwnaniach miedzynarodowych
oceniajacych zdolno$¢ inicjowania przedsiewzie¢ komercyjnych przez
instytucje naukowe USA znacznie wyprzedzaja pozostate kraje na swie-
cie. Traktowanie uczelni jako potencjalu ekonomicznego, niezbednego
do aktywizacji gospodarki lokalnej, nastapito w USA w polowie XX w.
W Europie dystans miedzy swiatem nauki i $wiatem biznesu jest znacz-
nie wiekszy, wysoki poziom badan naukowych na uczelniach europej-
skich nie zawsze znajduje odzwierciedlenie w zdolnosci do adaptagji
nowych rozwiazan organizacyjnych, technologii i produktow. Pomimo
wielu dziatan w tym zakresie ciggle niewystarczajace sa mechanizmy
powiazania badan naukowych z praktyka gospodarcza [Matusiak, Ma-
tusiak 2007, s. 163].

Przedsiebiorczos¢ akademicka w Polsce rozwija si¢ w tempie niedo-
statecznym w stosunku do potencjatu naukowego instytucji naukowych
i w odniesieniu do potrzeb gospodarki. Prawne odniesienie do mozliwo-
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Sci wspdtdziatania uczelni z otoczeniem gospodarczym znalazlo od-
zwierciedlenie dopiero w ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym z 2005
roku [Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym, 2005]: ,szkoly wyzsze
wspoOlpracuja z otoczeniem gospodarczym i szerza idee przedsiebiorczo-
$ci w $rodowisku akademickim. Uczelnie sq autonomiczne we wszyst-
kich obszarach swojego dziatania i moga wybra¢ odpowiadajace im na-
rzedzia rozwoju przedsigbiorczosci, ktdre zaleza od profilu jej ksztatce-
nia oraz uwarunkowan regionalnych”. Ustawa pozwala uczelniom na
prowadzenie dzialalnosci gospodarczej wyodrebnionej organizacyjnie
i finansowo od dziatalnosci podstawowej, tworzenie akademickich inku-
batorow przedsiebiorczosci i centréw transferu technologii. Pierwsze
jednostki uczelniane wspierajace przedsiebiorczos¢ akademicka — centra
transferu technologii i inkubatory przedsigbiorczosci powstaty w Polsce
w potowie lat 90. na Uniwersytecie Warszawskim (1998 r.), Politechnice
Wroclawskiej (1995 r.), Politechnice Lubelskiej (1996 r.), Politechnice Kra-
kowskiej (1997 r.).

Upowszechnianiu postaw proprzedsiebiorczych w srodowisku aka-
demickim w Polsce nie sprzyja brak stabilnych, przejrzystych regulagji
formalno-prawnych oraz wystepowanie barier organizacyjnych we-
wnatrz uczelni — brak zainteresowania wladz uczelni dziataniami przed-
sigbiorczymi pracownikow i studentéw, przyktadanie wiekszej wagi do
zadann dydaktycznych niz prac badawczych. Istotnym czynnikiem
utrudniajagcym aktywnos$¢ gospodarcza Srodowisk akademickich sa
ograniczenia finansowe — trudnos$ci z pozyskaniem kapitatu poczatko-
wego, brak $rodkow wiasnych na uruchomienie firmy [Stawasz 2007,
s. 271]. Podkresli¢ nalezy takze, iz brak dziatan biznesowych powodo-
wany bywa obawa przed ryzykiem zwigzanym z samodzielnym prowa-
dzeniem firmy, brakiem wsparcia ze strony instytucji otoczenia biznesu
i obawa przed negatywnym odbiorem srodowiskowym podejmowanych
dziatan.
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4. Potencjat rozwoju przedsiebiorczosci akademickiej
w Polsce w swietle badan PARP

W badaniach prowadzonych przez Polska Agencje Rozwoju Przed-
sigbiorczosci w 2009 roku zrealizowanych na ogdlnopolskiej probie 454
0s0b w 44 wylosowanych uczelniach wyzszych z catej Polski analizowa-
no zainteresowania, postawy studentéw i pracownikéw naukowych wo-
bec prowadzenia wlasnej dziatalnosci gospodarczej, role otoczenia i ro-
dzaje barier ograniczajacych aktywnos¢ biznesowa srodowiska nauko-
wego. W swietle uzyskanych wynikéw badan potencjat przedsigbiorczo-
Sci akademickiej w Polsce traktowanej jako zakladanie wtasnych przed-
sigbiorstw typu spin-off i spin-out jest znikomy [Banerski, Gryzik, Matu-
siak, Mazewska, Stawasz 2009, s. 10-18]. Zaledwie 6% badanych wskaza-
to, ze prowadzi wlasna firme (9% pracownikéw naukowych i 2% studen-
tow). Okolo 8% uczestnikéw badan bylto zainteresowanych podjeciem
wlasnej dziatalnosci gospodarczej w ciagu najblizszego roku. Chec¢ wy-
korzystania wiedzy zawodowej we wiasnej dziatalnosci gospodarczej
w przysziosci zadeklarowato 40% badanych, przy czym zdecydowanie
czesciej o samodzielnej aktywnosci gospodarczej mysla studenci (51%)
niz pracownicy naukowi (31%).

Co trzeci badany zamierza posiadac firme niezalezna od uczelni, a co
piaty — firme zalezna od uczelni macierzystej. Preferowanie posiadania
firmy niezaleznej od uczelni argumentowano mozliwoscig samodzielne-
go dziatania — 63%. Za prowadzeniem dziatan w strukturach macierzy-
stej organizacji przemawia mozliwos¢ otrzymania wsparcia uczelni
(26%), obecne powiazanie z uczelnia (25%), nadzieja na zmniejszenie
ryzyka, poczucie stabilizacji i pewno$ci dziatania (13%). Niewielkie zain-
teresowanie przedsigbiorczymi dziataniami uzasadniano zadowoleniem
z obecnej pracy (57%) i brakiem odpowiednich predyspozycji (24%).
Najwazniejszymi powodami, dla ktérych respondenci chcieliby posiada¢
wlasng firme sa: perspektywy osiagania wiekszych dochodow 42% (na-
ukowcy — 49%, studenci — 38%), brak szefa — 34% (naukowcy — 19%, stu-
denci — 42%) i szanse na rozwijanie swoich zdolnosci i umiejetnosci 23%
(studenci — 21%, naukowcy — 26%).
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Bariery, ktorych spodziewaja si¢ uczestniczacy w badaniu to przede
wszystkim: brak mozliwosci potaczenia nowych obowigzkéow zawodo-
wych z dzialalnoscia naukowsq (63% wskazan), brak pomystu na wilasna
dziatalno$¢ biznesowq (40% wskazan), brak wiedzy na temat urucho-
mienia i prowadzenia firmy (50% wskazan). Wérdd barier zewnetrznych
wymienianych przez respondentow najwiecej wskazan dotyczylo zlej
sytuacji ekonomicznej Polski (56% odpowiedzi). Ankietowani pozytyw-
nie oceniali wplyw programéw studidow na rozwdj przedsigbiorczosci
akademickiej podkreslajac, Ze uczelnie oferujg przedmioty sprzyjajace
dzialaniom przedsigbiorczym (73% wskazan pracownikow, 60% wska-
zan studentow). Odpowiedzi negatywnej na to pytanie udzielito 22%
kadry naukowej i 10% studentéw. W opinii wigkszosci pracownikow
naukowych uczestniczacych w badaniu (77% wskazan) instytucje na-
ukowe s przygotowane organizacyjnie do zarzadzania wynikami badan
naukowych i posiadaja wewnetrzne uregulowania prawne w tym zakre-
sie, 5% respondentéw wyrazilo przeciwna opinieg, a 10% nie miato zdania
na ten temat. Ankietowani pytani o to, na czyje wsparcie mogliby liczy¢
w momencie podejmowania dziatalnosci gospodarczej najczesciej wy-
mieniali biura karier (39% odpowiedzi), o$rodki szkoleniowo-doradcze
(31% odpowiedzi), inkubatory przedsigbiorczosci (26% odpowiedzi).
Instytucje, ktére swiadcza wyspecjalizowane ustugi dla oséb rozpoczy-
najacych dzialalno$¢ biznesowa, takie jak anioty biznesu, fundusze kapi-
talu zalazkowego znane byly mniejszej liczbie respondentéw (odpo-
wiednio 28% i 23% wskazan). 2% badanych nie potrafito wymieni¢ Zzad-
nej instytugji, ktora wspiera przedsigbiorczos¢ akademicka.

Pracownicy naukowi pytani o to, czy ich zdaniem uczelnie wspotpra-
cuja biznesowo z otoczeniem w przewazajacej wigkszosci odpowiedzieli
twierdzaco (75% odpowiedzi). 16% ankietowanych nie potrafito udzieli¢
jednoznacznej odpowiedzi na ten temat, a pozostali ankietowani nie
zgodzili sie¢ z tym twierdzeniem. Na uwage zastuguje fakt, iz zaledwie
1/3 pracownikéw naukowych uczestniczacych w badaniach posiada ja-
kiekolwiek doswiadczenie wspdtpracy z przedsiebiorstwami lub insty-
tucjami, pozostali zajmuja sie tylko praca naukowa i dydaktyczna na
uczelni.
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5. Szanse rozwoju przedsiebiorczosci akademickiej
w wojewddztwie podlaskim

Badania przeprowadzone w 2010 roku w wojewodztwie podlaskim
pozwalaja dokonac¢ oceny szans i ograniczen rozwoju przedsiebiorczosci
akademickiej w tym regionie. W realizowanych badaniach ilosciowych
i jakosciowych wzieto udziat 180 osdb (pracownicy z pieciu publicznych
uczelni wojewddztwa: Uniwersytetu w Bialymstoku, Uniwersytetu Me-
dycznego w Bialymstoku, Politechniki Bialostockiej, Paristwowej Wyz-
szej Szkoty Informatyki i Przedsigbiorczosci w Lomzy oraz Panstwowej
Wyzszej Szkoly Zawodowej w Suwalkach) [Przedsigbiorczos¢ akademicka —
stan, bariery i przestanki rozwoju 2010, s. 17-21, 37-50, 60-62]. Prébe ba-
dawcza podzielono réwnomiernie miedzy uczelnie biorace udziat w ba-
daniu. W badaniach ilosciowych uczestniczyto 100 studentéw i 50 pra-
cownikéw naukowo-dydaktycznych. W badaniach jako$ciowych zreali-
zowanych w formie wywiadéw poglebionych uczestniczyto 30 przed-
stawicieli wladz uczelni (rektorzy, dziekani, dyrektorzy instytutéw, kie-
rownicy katedr i zaktadow).

Na podstawie zrealizowanych badarn mozna wnioskowa¢, ze obecnie
aktywnos¢ studentow i pracownikéw naukowych podlaskich uczelni
w zakresie wlasnej dziatalno$ci gospodarczej jest niewielka. Zamiar pod-
jecia dziatalnosci gospodarczej w przysziosci deklarowato jednak sto-
sunkowo duzo studentéow — az 55% i tylko 4% pracownikéw naukowych.
Podkresli¢ nalezy, iz odsetek wskazan studentéw w badaniu realizowa-
nym w wojewddztwie podlaskim byt wyzszy o 4 pkt. procentowe od
wynikéw badan realizowanych przez PARP na prdbie ogdlnopolskiej,
natomiast zamierzenia w zakresie podjecia wlasnej dziatalnosci gospo-
darczej deklarowane przez pracownikéw naukowych w wojewodztwie
podlaskim byly znacznie nizsze (o 27 pkt. procentowych) niz wyniki
uzyskane z badann PARP (podkresli¢ trzeba, iz w badanej probie byto
stosunkowo duzo naukowcéw prowadzacych wlasna dziatalnos¢ go-
spodarcza — ok. 30%).

Uczestnicy badania dostrzegaja wprawdzie liczne zalety prowadze-
nia wlasnej firmy, takie jak: niezaleznosc¢ i elastyczno$¢ dziatania, mozli-
wo$¢ poprawy sytuacji finansowej, mozliwos¢ samorealizacji, jednak
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dostrzegaja wiele barier utrudniajacych podjecie decyzji o wlasnej firmie.
Respondenci podkreslali, iz brak motywacji do uruchamiania wtasnej
dziatalnosci powodowany bywa zadowoleniem z obecnego statusu za-
wodowego — pracy lub studiow (60% pracownikéw naukowych, 31,6%
studentdw), brakiem pomystu na podjecie dziatalnosci biznesowej (6,7%
pracownikéw, 21% studentow) i obawa przed ryzykiem zwigzanym
z prowadzeniem firmy (6,6% pracownicy, 15,8% studenci). Uczestniczacy
w badaniu studenci wskazywali ponadto, ze do zaloZenia wlasnej firmy
zniechecaja ich braki wiedzy i kwalifikacji potrzebnych do uruchomienia
biznesu. Obie grupy respondentéw wskazywaty, ze bariera na drodze do
wlasnej dziatalnosci bylby brak kapitalu poczatkowego, trudnosci for-
malno-prawne i brak mechanizmdéw wspotpracy uczelni z Aniotami Biz-
nesu i inwestorami instytucjonalnymi. Porownujac rezultaty badan pro-
wadzonych w wojewddztwie podlaskim z badaniami ogdlnopolskimi
mozna dostrzec zbiezno$¢ opinii respondentéw na temat czynnikow
zachecajacych do podejmowania aktywnosci gospodarczej i barier ja
ograniczajacych.

Pytanie skierowane do uczestnikéw badania (studentéw i pracowni-
kéw naukowych) na temat przydatnosci wiedzy oferowanej przez pod-
laskie uczelnie do podejmowania dziatalnosci gospodarczej przyniosto
nastepujace odpowiedzi: 54% studentéw i 64% naukowcow ocenito, Ze
wiedza realizowana w trakcie studiéw jest uzyteczna w stopniu wyso-
kim lub raczej wysokim przy podejmowaniu dziatalnosci gospodarcze;j.
31% studentow i 14% pracownikéw naukowych jakos¢ wiedzy z zakresu
zasad prowadzenia dziatalnosci gospodarczej ocenilo jako niska lub ra-
czej niska. 15% studentow i 10% pracownikdéw nie potrafilo dokonac
oceny w tym zakresie. Najwiecej ocen pozytywnych realizowanym pro-
gramom studiow pod katem przygotowania do prowadzenia samo-
dzielnej dzialalnosci gospodarczej wystawili studenci kierunkéw eko-
nomiczno-spotecznych, najmniej studenci kierunkdéw technicznych. Re-
spondenci pytani, jakie dostrzegaja braki w programach studiéow z punk-
tu widzenia potrzeb uruchamiania i prowadzenia wlasnej firmy najcze-
Sciej wskazywali na niedostateczng ilos¢ zaje¢ z zakresu formalnopraw-
nych aspektéw prowadzenia wlasnej dziatalnosci gospodarczej oraz zro-
det pozyskiwania srodkow finansowych na dziatalnos¢ gospodarcza.
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Istotna kwestia z punktu widzenia przygotowania studentow do po-
dejmowania dziatalnosci gospodarczej poza przekazywaniem tresci me-
rytorycznych jest ksztattowanie postaw proprzedsiebiorczych przez wy-
kladowcow, promowanie wlasnej aktywnosci biznesowej jako jednej
z opcji przysztej kariery zawodowej. Studentéw uczestniczacych w ba-
daniu spytano, czy spotkali na uczelni wykladowcow promujacych
przedsiebiorczos¢. Sposrod ogodtu uczestnikow 44% odpowiedziato na to
pytanie twierdzaco. Najwiecej odpowiedzi pozytywnych udzielili stu-
denci kierunkéw ekonomiczno-spotecznych (58,5% odpowiedzi tak),
najmniej studenci kierunkéw medycznych (15,4% odpowiedzi tak).

Przedstawiciele wladz uczelni uczestniczacy w badaniu jakosciowym
uznali, ze aktywnos¢ ich instytucji w zakresie przygotowania transferu
wiedzy do praktyki gospodarczej jest aktualnie niewystarczajaca. Wska-
zuja, ze istnieja dwa sposoby wykorzystywania wiedzy kreowanej na
uczelni do biznesu. Pierwsza metoda to stworzenie na uczelni infrastruk-
tury umozliwiajacej transfer wiedzy. Jako przyklady dziatan w tym za-
kresie wskazywano funkcjonowanie Centrum Innowacji i Transferu
Technologii na Politechnice Biatostockiej, istnienie uczelnianych Biur
Karier, ktére maja na celu organizowanie kontaktéw uczelni ze srodowi-
skiem gospodarczym. Druga metoda sprzyjajaca transferowi wiedzy
generowanej na uczelniach do gospodarki, w opinii respondentéw, to
tzw. dziatania migkkie, ktére polegaja na organizowaniu otwartych se-
minariow, konferengji, ekspertyz dla przedsigbiorstw, spotkan z przed-
sigbiorcami oraz prowadzenie stazy i praktyk studenckich w przedsie-
biorstwach. Podkresli¢ nalezy, iz respondenci nie identyfikowali z dzia-
faniami wspierajacymi przedsiebiorczos¢ akademicka prowadzenia ba-
dan i dzialalno$ci badawczo-rozwojowej.

Istotna kwestia umozliwiajaca oceng¢ potencjatu przedsiebiorczosci
akademickiej jest wspdtpraca uczelni z otoczeniem gospodarczym. Pozy-
tywnej odpowiedzi na pytanie o potrzebe wspolpracy uczelni z bizne-
sem udzielita zdecydowana wigkszo$¢ pracownikéw naukowych i stu-
dentow, wskazujac, iz zakres tego wspodtdziatania powinien obejmowac
przekazywanie badz sprzedaz nowych technologii i wynikow badan.
Najwiecej pozytywnych odpowiedzi udzielili przedstawiciele kierunkow
medycznych. Respondenci pytani, czy ich uczelnie obecnie wspotpracuja
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z biznesem w wiekszosci odpowiedzieli twierdzaco (58% odpowiedzi tak
i raczej tak pracownikéw i 55% odpowiedzi tak i raczej tak studentow).
Negatywnie odpowiedziato na to pytanie 32% pracownikéw naukowych
(odpowiedzi nie i raczej nie) i 14% studentéw. Az 29% studentow i 10%
naukowcéw nie byto zorientowanych, czy uczelnie wspdtpracuja z oto-
czeniem gospodarczym.

6. Zakonczenie

Analiza wynikéw badan przeprowadzonych wsréd pracownikéw
i studentéw, ktérych fragmenty przedstawiono w niniejszym artykule,
obserwacje i doswiadczenia zagraniczne pozwalaja na sformufowanie
kilku wnioskow na temat stanu i perspektyw rozwoju przedsiebiorczosci
akademickiej w Polsce. Szczegdlnie istotne, zdaniem autorki jest inicjo-
wanie i wspieranie dzialait proprzedsigbiorczych w regionach o mniej-
szej aktywnosci ekonomicznej, gdzie rozwdj przedsigbiorczosci przez
pracownikéw nauki i studentow moglby sta¢ sie kotem zamachowym
rozwoju gospodarczego regionu. Z doswiadczen zagranicznych wynika,
iz istnieje wiele modeli wspierania przedsigbiorczosci akademickiej.
Zawsze powinny by¢ one dostosowane do specyfiki danego kraju i re-
gionu i uwzglednia¢ kontekst kulturowy, spoteczny i istniejace rozwia-
zania prawne. Niezaleznie od konkretnych uwarunkowan wspdlny mia-
nownik dziatan sprzyjajacych transferowi wiedzy z nauki do gospodarki
stanowia [Matusiak 2006, s. 110-112]: ksztaltowanie postaw i umiejetno-
Sci przedsigbiorczych, tworzenie mozliwosci rozwoju technologii know-
hou, budowanie systemdw wsparcia dla nowo powstajacych firm.

Polityka aktywizowania przedsiebiorczosci akademickiej powinna
obejmowac instrumenty prawne, fiskalne i organizacyjne. Dziatania
w obszarze wspierania innowacji moga podejmowac wtadze na szczeblu
krajowym, organizacje miedzynarodowe, a takze wladze regionalne
i lokalne. Znaczaca role przypisa¢ nalezy uczelniom, ktére majg mozli-
wo$¢ tworzenia wewnetrznych regulacji prawnych i organizacyjnych
sprzyjajacych inicjowaniu dziatalnosci gospodarczej przez wilasnych pra-
cownikow i studentéw. Aktywno$c¢ uczelni powinna skupi¢ si¢ m.in. na
tworzeniu mechanizmdéw wspdtpracy placowek naukowych z instytu-
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cjami otoczenia biznesu, ktére moglyby wesprze¢ inkubacje pomystow
przedsigbiorczych, ulatwi¢ zdobywanie srodkow finansowych na rozpo-
czynanie dzialalnosci gospodarczej lub uzyskiwanie poreczen finanso-
wych przez poczatkujacych przedsiebiorcow. Wprowadzenie rekomen-
dowanych rozwiazan umozliwitoby eliminowanie barier formalnopraw-
nych, na ktore zwracali uwage uczestnicy badan.

Niemniej istotng kwestig oprocz wprowadzania rozwigzan legislacyj-
nych sprzyjajacych inicjowaniu dziatalnosci gospodarczej jest budowanie na
uczelniach klimatu przyjaznego podejmowaniu dziatani przedsigbiorczych.
Dotychczasowy model kariery naukowej preferujacy prace naukowo-
dydaktyczng na uczelni, bez angazowania si¢ pracownikéw naukowych
w przedsiewziecia komercyjne poza uczelnig, utrwalil postawy matej ak-
tywnosci biznesowej wigkszosci nauczycieli akademickich. Uzyskanie po-
zadanego rezultatu w postaci zwigkszenia zainteresowania naukowcow
prowadzeniem wlasnych firm wymaga zmiany sposobu myslenia pracow-
nikow i wladz uczelni. Nalezy promowac i premiowac postawy przedsie-
biorcze pracownikéw, ktorzy podjeli aktywnos¢ w tym zakresie, wskazy-
wac jako przyktad wtasciwej postawy pracownika naukowego. Uczelnie do
promowania zachowan przedsigbiorczych powinny wykorzystywac najlep-
sze wzorce zagraniczne. Nalezy podkresli¢, iz w $wietle przeprowadzonych
badan wieksze zainteresowanie podejmowaniem wiasnej dziatalnosci go-
spodarczej prezentuja studenci niezaleznie od kierunku studiow, ktéry stu-
diuja. Urzeczywistnienie zamierzen biznesowych studentéw, poza wcze-
$niej postulowanymi zmianami legislacyjnymi wymaga, co wynika z ocze-
kiwan studentéw wskazanych w badaniu, zwigkszenia w programach
ksztalcenia zagadnien z zakresu szeroko rozumianej przedsiebiorczosci na
wszystkich kierunkach studiéw, nie tylko na kierunkach ekonomiczno-
spotecznych. Doswiadczenia krajow o wysokim potencjale przedsigbiorstw
tworzonych przez studentéw i absolwentow wskazuja, ze pozytywne efek-
ty przynosi zmiana sposobu ksztalcenia z zakresu zagadnien biznesowych
z nauczania teoretycznego na ksztalcenie praktyczne, gdzie student ma
szanse uczestniczy¢ w realnych procesach gospodarczych, a zajecia pro-
wadza praktycy gospodarczy. Potaczenie wskazanych dziatan moze do-
prowadzi¢ do wzrostu zainteresowania tworzeniem firm przez studen-
tow i pracownikow uczelni.



146 Krystyna Leszczewska

Bibliografia

Banerski G., Gryzik A., Matusiak K.B., Mazewska M., Stawasz E. (2009), Przedsigbiorczos¢
akademicka (rozwdj firm spin-off, spin-out) — zapotrzebowanie na szkolenia stuzqce jej rozwo-
jowi, , PARP, Warszawa.

Glodek P., Golebiowski M. (2006), Transfer technologii w matych i srednich przedsiebiorstwach
—Vademecum innowacyjnego przedsiebiorcy, tom I, SOOIPP, Warszawa.

Gulinski J., Zasiadly K. (red.) (2005), Innowacyjna przedsigbiorczosé akademicka — Swiatowe
doswiadczenia, PARP, Warszawa.

Matusiak K. (red.) (2008), Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢, PARP, Warszawa.

Matusiak K. B. (2006), Rozwdj systemdw wsparcia przedsiebiorczosci. Przestanki, polityka
i instytucje, Instytut Eksploatacji, Radom-L.6dz.

Matusiak K.B., Matusiak M. (2007), Pojecie i ekonomiczne znaczenie przedsiebiorczosci akade-
mickiej [w:] Innowacje, przedsigbiorczo$¢ a gospodarka oparta na wiedzy, Zeszyty Nauko-
we nr 453, Ekonomiczne Problemy Ustug Nr 8, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin.

Plawgo B. (red.) (2011), Przedsigbiorczos¢ akademicka — stan, bariery i przestanki rozwoju,
Wyd. PWSIiP w Lomzy, Lomza.

Stawasz E. (2007), Stymulowanie przedsiebiorczosci srodowiska naukowego w Polsce [w:] Inno-
wacje, przedsiebiorczos¢ a gospodarka oparta na wiedzy, Zeszyty Naukowe nr 453, Eko-
nomiczne Problemy Ustug Nr 8, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin.

Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. Nr 164, poz. 1365
z pdzn. zm.).

Wissema J. G. (2005), Technostarterzy - Dlaczego i jak?, PARP, Warszawa.



PRZEDSIEBIORCZOSC i ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
Tom XIV - Zeszyt 4 — 2013 — ss. 147-158

Aleksandra Bik

Uniwersytet Jagielloniski, Krakow

Przedsiebiorczos¢ w obstudze klienta na rynku
B2B jako czynnik przewagi konkurencyjnej
na rynku globalnym

Entrepreneurship in B2B customer service as a factor
of competitive advantage at the global market

Abstract: The characteristics of B2B markets implicate the sig-
nificant behavior among the customers. It mainly depends on the
type of purchase and market conditions themselves. The more
enterprising attitude the supplier gets, the bigger chance that by
such activity he will create vast customer data base, founded on
the knowledge on them and on the market. Consequently, it will
be this easier to achieve the competitive advantage in the specific
sector. In the international market the differences between coun-
tries and regions, that the customers come from, implicate the
additional conditions of their successful service.

Identifying the type of purchase on B2B markets it is possible to
verify the aspects of entrepreneurship, that should dominate in the
qualities of each employee servicing the client in given situation.
The B2B supplier functioning on the global field should motivate
and direct his employees so their customer service operations are
conducted with proper activity, dynamics, search for new opportu-
nities and innovative solutions. At the same time, they should con-
sider the level of the risk in specific situations. There are also
threats that restrict the entrepreneurship of the employee. How-
ever it is possible to reduce those threats by adjusting the organi-
zation structure to the one directed towards the client. They are
based on the rule of empowerment, which allows the employee to
be more creative, independent and thus enterprising.

Key words: customer service - entrepreneurship — B2B markets.
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1. Wprowadzenie

Niezaleznie od sektora, regionu, czy charakteru dziatalno$ci mozna
wskazac jeden cel, do ktérego daza wszystkie przedsigbiorstwa — osia-
gniecie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej na obszarze, na jakim
funkcjonuja. Staraja sie one dotrze¢ do tego na wiele sposobow, poprzez
dziatania na zewnatrz jak i wewnatrz swojej organizacji. O przewadze
konkurencyjnej decydowac bedzie zawsze inna konfiguracja czynnikow,
uwarunkowana charakterem danego rynku i jego otoczenia. Niemniej
jednak w kazdym przypadku wsrod tych czynnikow znajdzie sie klient,
jego opinia i poziom zadowolenia. Odbiorca jest bowiem ostatecznym
weryfikatorem skutecznosci i efektywnosci funkcjonowania przedsie-
biorstwa [Witczak 2008, s. 7].

Koncentrujac si¢ na rynku dobr przemystowych, instytucjonalnych,
nazywanych tez rynkiem Business-2-Business, w skrocie B2B, obstuga
klienta opiera si¢ na wciaz rozwijajacym sie nurcie marketingu relacji.
Wedtlug tej teorii gtowna sita napedowa rentownosci firmy jest zsumo-
wana warto$¢ firmowa bazy danej klientéw [Kotler 2005, s. 52]. Nie nale-
zy jednak traktowac takiego ujecia wylgacznie wymiernie. Istota podejscia
jest tutaj rozwijanie i utrzymywanie statych relacji z klientem na podsta-
wie zebranej wiedzy na ich temat i wykorzystywaniu tych informacji by
w sposob zindywidualizowany i skuteczny zaspokaja¢ ich potrzeby jak
rowniez sklania¢ ich do kontynuowania kontaktu i transakcji. Sposéb
obstugi klienta opierajacy si¢ na umiejetnym wykorzystaniu wiedzy
o nich daje organizacji mozliwos¢ zastosowania narzedzi i metod komu-
nikacji, ktéore powinny by¢ reakcja na sygnaly od niego nadchodzace.
Zdolnos$¢ dostosowania sie do tych sygnaldw jest wiec ptaszczyzna,
gdzie osrodki organizacji odpowiedzialne za obsluge odbiorcy moga
wykazac si¢ przedsigbiorczoscia. Im lepsza jest identyfikacja informacji
o kliencie, tym wigksza szansa na skuteczne zareagowanie na jego po-
trzeby. Jezeli obstugujacy posiada cechy przedsigbiorcze, zrobi to umie-
jetnie i nie tylko utrzyma pozytywne relacje z klientem, ale i wygeneruje
dla niego wartos¢ dodang, pozadang przez wszystkie strony.

Rozpatrywanie obstugi klienta instytucjonalnego na poziomie mie-
dzynarodowym implikuje dodatkowe uwarunkowania, ktdre dostawca
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musi wzia¢ pod uwage, by wykazac si¢ przedsiebiorczym stylem relacji
z klientem, co powinno pdzniej znalez¢ odbicie w wynikach catej organi-
zacqji i w utrzymaniu odbiorcy w bazie swoich nabywcéw. Przewodnia
mysla koncepcji marketingu miedzynarodowego jest identyfikacja réznic
wystepujacych pomiedzy obstugiwanymi rynkami narodowymi. Wiaze
si¢ to z koniecznoscig angazowania na rynkach zasobow marketingo-
wych na optymalnym poziomie oraz dostosowania programoéw marke-
tingowych do wymagan rynkow zagranicznych. Przedsigbiorstwo stosu-
je marketing miedzynarodowy w sytuacji, gdy funkcjonuje w ograniczo-
nej liczbie krajow na wybranych rynkach docelowych, jak réwniez gdy
dziata w duzej liczbie krajéw, lecz rowniez w wybranych segmentach
[Sznajder 1997, s. 81-82]. Przedsigbiorczy specjalista obstugujacy réznych
klientow przemystowych na wybranych rynkach, musi wiec zwrdcié
uwage na specyfike regionu, ktory obstuguje i weryfikowac¢ dodatkowo
te informacje, aby tym skuteczniej dotrze¢ do odbiorcy.

2. Przedsiebiorcze podejscie w relacjach klient
- dostawca w procesie zakupéw B2B

Proces zakupoéw przemystowych, opierajacy sie¢ na procesie decyzyj-
nym to na rynku przemystowym kluczowe zjawisko zachodzace w rela-
cjach klient-dostawca. To w jaki sposob, klient zostanie obstuzony zale-
ze¢ bedzie w gltéownej mierze od charakteru zakupu jaki dokonuje.
K. Backhaus wyrdznia 3 gtowne typy zakupdw: zakup nowy, zmodyfi-
kowany i rutynowy [Backhaus 1992, s. 80]. Tabela 1 ilustruje istote zaku-
pu kazdej z Klas.

Tabela 1. Klasy zakupow i ich uwarunkowania

. Stopien nowosci Potrzeba zdobycia Szukanie nowych
Klasa zakupéw . . . .
potrzeby informagji rozwigzan
Nowy zakup Wysoki Maksymalna Znaczace
Zakup zmodyfi- Sredni Ograniczona Ograniczone
kowany
Zakup rutynowy Niski Minimalna zerowe

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Backhaus, ,Industriegiitermarketing”,
Auflage, Monachium 1992, s. 80.
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Zakup nowy, to taki, ktéry nabywca kupuje po raz pierwszy. W tym
przypadku klientowi moze jeszcze brakowac¢ doswiadczenia w kontak-
tach z potencjalnymi dostawcami, a czesto takze znajomosci z nowymi
produktami, na przykilad pod wzgledem ich technicznej specyfikagiji.
Sytuacja zakupu tej klasy implikuje konieczno$¢ wczesniejszego zdoby-
cia jak najwiekszej ilo$ci informacji.

Dla 0s6b w organizacji odpowiedzialnych za obstuge takiego klienta,
oznacza to z jednej strony wzmozonga ilos¢ pracy potrzebnej do uzyska-
nia jak najwigkszej wiedzy o nowym potencjalnym odbiorcy. Konieczne
jest eksplorowanie obecnych w dostepnych raportach rynkowych i In-
ternecie informacji o nim. Podejécie do nowego klienta bedzie wiazac sie
w pierwszej kolejnosci rowniez z ostroznoscia, jaka nim powinna pokie-
rowac przy identyfikowaniu jego potrzeb jak i profilu. Co wiecej zakup
nowy dla dostawcy stanowi jedno z wigkszych wyzwan. Powinien on
zacza¢ od skutecznej reklamy, dzialani PR, skierowanych do calego ryn-
ku, a nie bezposrednio do potencjalnego nabywcy. Do nabywcy powinny
w tym czasie doj$¢ informacje o jakosci oferowanych produktéow, mozli-
wosci serwisu technicznego, jak i inne szczegolowe informacje na temat
nabywcy. Na tym poziomie analizy dostawca powinien zrozumiec¢ spe-
cyfike klienta i w odpowiednim momencie wysuna¢ swoja propozycje
wspolpracy [Robinson, Faris, Wind, 1967, s. 30-35].

Przedsigbiorczy handlowiec bedzie w tym wypadku w wigkszym
stopniu, niz w przypadku zakupu rutynowego, czy chociaz modyfiko-
wanego bardziej sklonny do poniesienia ryzyka zwiazanego z checia
wywarcia na odbiorcy wrazenia i zareagowania na jego potrzeby szybko
i skutecznie. Ryzyko, czy podwyzszony stopien niepewnosci istnieje tu-
taj ze wzgledu na jeszcze by¢ moze niewystarczajace, lub niekompletne
informacje o odbiorcy. Odpowiednio pokierowana jednak relacja na tym
etapie moze poskutkowac dostrzezeniem szansy i jej odpowiednim wy-
korzystaniem.

Zakup zmodyfikowany nastepuje w sytuacji, gdy klient dokonywat
juz wczesniej takiej transakgji, jednak nie byt zadowolony z efekty kon-
cowego. Moze on wiec zmieni¢ dostawce, jako ze wczesniej wszystkie
jego potrzeby nie byly usatysfakcjonowane. W przypadku gdy zdecyduje
on sie pozostaé przy wczesniej dobranym dostawcy, zmieniaja si¢ specy-
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tikacje jakosciowe produktow, jakich potrzebuje, lub nastepuje zmiana
warunkow ekonomicznych transakcji.

Przy tego typu zakupie dostawca, musi zachowa¢ wigkszy dystans
do nabywcy, by nie wywrze¢ na nim zlego wrazenia. Przede wszystkim
stara si¢ od samego poczatku utrzymac¢ wysoka jako$¢ produktu i ob-
serwowac trendy na rynku. Gdy nabywca szczegétowo identyfikuje swo-
ja potrzebe, nabywca powinien podkresli¢ swoje walory, reputacje i moz-
liwosci a nastepnie, gdy nabywca jest w trakcie poszukiwania potencjal-
nych dostawcoéw zwigkszy¢ istotno$¢ swojego wizerunku, nadal podkre-
$la¢ mozliwosci i niezawodno$¢ a w odpowiednim momencie wysunac
sie z propozycja oferty. Podejscie przedsiebiorcze objawiac sie tu bedzie
gtownie w dynamizmie, aktywnosci i szybkosci reakcji na modyfikacje
sygnalizowane przez klienta. Czesto rdwniez potrzeby zmian w formie
zakupu wymuszaja konieczno$¢ innowacyjnosci od dostawcy. Innowa-
cyjnos$¢ natomiast moze dotyczy¢ zaréwno cech samego produktu, co
wymaga zazwyczaj wsparcia technologicznego w strukturach handlo-
wych dostawcy, jak i kwestii organizacyjno-transakcyjnych zakupu,
gdzie z kolei pojawia si¢ potrzeba wypracowania nowych rozwigzan
logistycznych, finansowych czy okolo produktowych, jak na przykitad
serwisowych. Przedsiebiorczos¢ w obstudze takiego odbiorcy powinna
charakteryzowac si¢ umiejetng i stosunkowo szybka reakcja, ktéra polega
na przedstawieniu nabywcy zmienionego, innowacyjnego rozwigzania.

Zakup rutynowy natomiast, to sytuacja w ktérej dana potrzeba regu-
larnie sie powtarza, a nabywca dokonuje zamdwienia tego samego pro-
duktu na tych samych warunkach i z tego samego zrédia. Wyraza sie
tym jego zadowolenie z prowadzonych transakcji. W przypadku zakupu
rutynowego, dostawca caly czas utrzymuje bliskie kontakty z nabyweca,
mogac tym samym mie¢ wglad w jego dzialania. W momencie, gdy nabyw-
ca analizuje dostepne oferty, dostawca moze wysunac swoja propozycje.

Zrutynizowanie relacji nie powinno polega¢ jednak na zmniejszeniu
poziomu przedsigbiorczosci handlowca obstugujacego takiego odbiorce.
Cecha ta nabiera tutaj innego wydzwigku anizeli w przypadku dwdéch
pozostatych klas zakupow. W takim wypadku polega ona na umiejet-
nym utrzymaniu kontaktu, niejednokrotnie opierajacego si¢ juz w tak
zaawansowanej fazie relacji na kompetencjach interpersonalnych do-
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stawcy. Polgczenie takich umiejetnosci z istota marketingu relacji oraz
kontakcie opartym na wiedzy powinna prowadzi¢ do stosunku klient —
dostawca opartym na infopartneringu [Borusiak, Stawinska, 2002]. Rela-
cje partnerskie pozwalaja bowiem na wzajemne uczenie si¢ odbiorcéw
i dostawcow. Zbudowane zaufanie i lojalnos¢ w parze z profesjonali-
zmem stwarza warunki nie tylko do checi przeprowadzania transakcji
ale réwniez do wymiany wiedzy i wspodlne ustalanie kierunkéw rozwoju
w obrebie branzy. I w tym przypadku beneficjentami takiej wspdtpracy
sq obie strony, ktdére dzieki temu moga wprowadza¢ innowacje, polep-
sza¢ swoje warunki oraz mie¢ szybszy dostep do informacji w sektorze.

Obok infopartneringu relacje ze stalymi klientami utrzymywanie
powinny by¢ réwniez do pewnego stopnia na poziomie nieformalnym.
Regularny kontakt pozwala na prywatne poznanie przedstawiciela od-
biorcy do pewnego stopnia. Nie ma miejsca wiec jedynie oficjalna wy-
miana korespondencji ze wskazaniem wartosci zawartosci zamowienia,
ale rowniez kontakty nieformalne, takie jak zainteresowanie sytuacja
prywatna obu stron, czy wymiang bardziej rozbudowanych, niz w przy-
padku wigkszosci sektoréw konsumpcyjnych, prywatnych informacji.

Tabela 2 podsumowuje strategiczne cechy przedsiebiorcze w posta-
wie dostawcy w zaleznosci od charakteru zakupu.

Tabela 2. Cechy przedsiebiorczosci w zaleznosci od klasy zakupu na rynku B2B

Klasa zakupu Objawy przedsiebiorczosci dostawcy
Zakup nowy Postrzeganie i wykorzystywanie szans przy zwigkszonym
poziomie ryzyka
Szybkos¢ reakgji

Pierwsze wrazenie interpersonalne, poprzez ktore klient
odbiera wizerunek firmy

Zakup modyfikowany | Umiejetno$¢ i szybkos$¢ reakcji na sygnalizowana zmiane
Innowacyjno$¢ i motoryka wypracowana we wspodtpracy z
pozostatymi komodrkami organizacyjnymi

Dynamika reakgji

Zakup rutynowy Konsekwengja i systematyczno$¢ relacji formalnych i nie-
formalnych

Infopartnering prowadzacy do efektu synergii i poszerzania
wiedzy obu stron

Zrédio: Opracowanie wtasne.
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Jakkolwiek zakup modyfikowany, badZ nowy stanowi najwieksze
wyzwanie dla obstugujacego i jest za kazdym razem niejako testem jego
przedsigbiorczosci, zakup rutynowy stwarza jedno znaczace zagrozenie
zatracenia si¢ tej cechy. Zagrozenie to polega na powszechnie stosowanej
formie realizacji zakupow tego typu.

Rutynowe transakcje w srodowisku B2B miedzy przedsiebiorstwami
czesto opieraja si¢ na wczesniej ustalonych warunkach zawartych w kon-
traktach, umowach, porozumieniach. Zmienia to wowczas role dziatu
obstugi klienta, gdzie dzialania czesto moga sprowadzac si¢ do mini-
mum a wiec do logistycznej organizacji wczesniej ustalonego kontraktem
zakupu i bazowej informacji o wysylce dla klienta. Teoretycznie, biorac
pod uwage procedury rzadzace metodami obstugi klienta, pracownik
wypelnia wszystkie swoje zadania poprzez realizacje danej transakji.
W praktyce jednak oznacza to zatracenie czynnikdéw przedsigbiorczosci
w tym procesie a pracownik staje si¢ jedynie wykonawca okreslonych
czynnosci zwigzanych z dostarczeniem towaru do klienta.

Z problemem tym boryka si¢ wiele przedsigbiorstw na rynku B2B,
a rozwiazaniem i wskrzeszeniem przedsigbiorczej i innowacyjnej posta-
wy w tym zakresie jest zmiana podejscia pracownika poprzez system
szkolen jak i reorganizacjg struktury pracy. Podstawa takiej restruktury-
zacji wzmacniajacej przedsiebiorczos¢ pracownikow jest koncepcja pel-
nomocnictwa i zaangazowania. Wigze si¢ ona z marketingiem we-
wnetrznym samej organizacji i polega na przekazaniu osobie odpowie-
dzialnej w firmie za kontakt z klientem swobody dzialania do pewnego
stopnia, tak by dynamiczny i skuteczny sposéb byt w stanie zaspokoic
potrzeby klienta [Witczak (red.) 2007, s. 45]. Implikuje to niejako odwro-
cenie klasycznej struktury organizacyjnej przedsigebiorstwa, jesli chodzi
o obszar obstugi klienta. Rysunek 1 ilustruje to zjawisko.
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Rysunek 1. Pelnomocnictwo w procesie obstugi klienta
w odwrdconej strukturze organizacyjnej

KLIENCI
—T

\ Personel liniowy /
\ Kontrolerzy /
\ Sredni personel kierowniczy /

Dyrekcja

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie J. Otto 2001, s. 220.

Odwrdcenie schematu w taki sposob zapewnia pracownikowi pozo-
stajacemu w pierwszym, bezposrednim kontakcie z klientem wieksze
pole manewru a wiec i wigksze mozliwosci wykazania si¢ przedsigbior-
czo$cia w relacji z klientem stosujac opisane wyzej narzedzia i metody.

Istotne jest tutaj, aby pamietac¢ o tym iz skuteczno$¢ takiego pelno-
mocnictwa i zmotywowanie pracownika do zachowan bardziej dyna-
micznych i przedsiebiorczych efektywne bedzie w sytuacji gdy zapewni
mu sie ku temu odpowiednie warunki, to znaczy:

e wyposazenie pracownika w informacje o osiagnieciach, sukcesach ale
i samej dziatalnosci firmy, tak by mogt je wykorzystywa¢ w kontak-
cie z klientem budujac jak najlepszy wizerunek organizacji;

e umozliwienie pracownikowi uczestniczenia w procesie podejmowa-
nia decyzji wpltywajacych na dalsze osiagnigcia i dziatania firmy;

e zagwarantowanie pracownikowi udziatu w puli nagrod, niezaleznie
od ich postaci, za wyniki firmy [Otto 2011, s. 222].

Takie ukierunkowanie dziatan moze stanowi¢ rozwigzanie na pro-
blem ograniczenia przedsigbiorczej postawy pracownika.
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3. Efekt kraju pochodzenia jako podstawowy weryfikator
do przedsiebiorczej obstugi klienta w miedzynarodo-
wym srodowisku B2B

Na szczegdlng uwage w kontekscie marketingu miedzynarodowego
zastuguje zjawisko okreslane ,efektem kraju pochodzenia”. Zjawisko to
definiowane jest jako wplyw na popyt stereotypowych, uproszczonych
wyobrazen i opinii o kraju pochodzenia danej marki lub produktu [Karcz
2004, s. 20].

Badania wskazuja, iz w momencie wejscia na arene, wizerunek kraju
pochodzenia produktu w wigkszosci przypadkéw wyprzedza sposob
postrzegania samego produktu. Informacja o tym skad pochodzi pro-
duktu wptywa na jego percepcje i ocene i moze si¢ przektadaé na zacho-
wania potencjalnych klientéw w stosunku do niego. Odbiorcy, sugerujac
sie tym efektem, moga odbiera¢ nowy produkt pozytywnie badZ nega-
tywnie. W przypadku pozytywnego odbioru subiektywna ocena kraju
pochodzenia wzmacnia postrzeganie produktu jako ten wlasciwy wybor.
Odbioér negatywny, ma miejsce, gdy ta subiektywna ocena danego pan-
stwa wzmacnia w potencjalnym konsumencie przekonanie, ze dobro
stamtad pochodzace nie moze cieszy¢ si¢ pozadanymi wiasciwo$ciami.
Na efekt kraju pochodzenia beda mie¢ wiec wplyw takie czynniki, jak
stereotypy i wieloletnie ugruntowane opinie o danym kraju, jak i stosu-
nek do danego panstwa utarty w kulturze innego.

Efekt kraju pochodzenia to zjawisko, ktore oddziatywac¢ moze na od-
biorce na wielu poziomach. Stad jego wielowymiarowos¢, informacje
postrzegane przez ten pryzmat moga dziata¢ na konsumentéw na naste-
pujacych poziomach:

e poznawczym — w sytuacji, gdy kraj pochodzenia jest jedynie wska-
z6wka jakosci produktu,

e afektywnym - gdy postawa wobec jakiego$ producenta wynika z do-
$wiadczenia i nacechowana jest emocjami,

¢ badz normatywnym - determinujac wybory ze wzgledéw ideolo-
gicznych [Rostan 2010].
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Wida¢ wigc jak istotny wplyw moze miec to zjawisko na finalna de-
cyzje odbiorcy o dokonaniu zakupu badz tez nie.

Skuteczna i przedsigbiorcza obstuga klienta na arenie miedzynaro-
dowej polega na uwzglednianiu wszelkich sygnaléw, gdzie efekt kraju
pochodzenia moze mie¢ jakikolwiek oddZwigk na reakcje klienta w sto-
sunku do dostawcy. Tym bardziej, jezeli mowa o rynku dobr przemy-
stowych, gdzie zakupy maja zazwyczaj stosunkowo wysoka wartos¢
w skali funkcjonowania catego przedsiebiorstwa. Musza wiec by¢ one
czesto doglebniej, anizeli w przypadku dobr konsumpcyjnych przemy-
Slane, a na decyzje o nich czesto wplywa rozbudowana konfiguracja
czynnikow —jak efekt kraju pochodzenia.

W pozyskiwaniu wiedzy o kliencie i kompletowaniu informacji na
jego temat w tworzonej bazie danych przedsigbiorca powinien wiec
rowniez zawrze¢ aspekt zwiazany z omawianym zjawiskiem, dzieki
czemu organizacja bedzie lepiej przygotowana na reakcje klienta i bedzie
w stanie by¢ moze nawet przewidzie¢ jego zachowanie w stosunku do
siebie.

4. Zakonczenie

Przedsigbiorcza postawa dostawcy, a w szczegolnosci dziatéw ob-
stugi klienta na rynku B2B, szczegdlnie w $rodowisku miedzynarodo-
wym moze decydowac o przewadze konkurencyjnej organizacji. Co wie-
cej cecha ta, powinna przejawiac sie w réznych konfiguracjach i poprzez
rozne dziatania w zaleznosci od charakteru relacji z klientem, w tym
szczegOlnie w zaleznosci o klas zakupow przemystowych, jakie chce zre-
alizowacd klient.

Przedsiebiorczos¢ dostawcy obstugujacego nowe zakupy bedzie po-
legata na przemyslanym podejmowaniu ryzyka i wykorzystywaniu no-
wych szans, podczas gdy w przypadku zakupéw zmodyfikowanych
decydujaca cecha bedzie dynamika reakcji i innowacyjne, przeksztatcone
wedlug nowych sygnaldéw klienta, innowacyjne rozwiazania. Najwigksze
pole manewru ale i zagrozenia stwarza sytuacja realizacji zakupow ruty-
nowych, gdzie przedsiebiorczy dostawca bedzie konsekwentnie wdrazac
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zasady rozbudowanej wspotpracy i infopartneringu, ktére powinny do-
prowadzi¢ do efektu synergii wiedzy i dziatan, z czego moga korzystac
obie strony.

Pelnomocnictwo pracownikéw liniowych w obstudze klienta pozwo-
li rowniez na efektywniejsze dojscie do pozadanych rezultatow, poprzez
pozostawienie pracownikowi swobody, ktoéra odpowiednio sformuto-
wana zmotywuje go do aktywniejszej i bardziej dynamicznej obstugi
swoich odbiorcow.

W $rodowisku globalnym, gdzie przedsigbiorstwo spotyka sie z rdz-
nymi uwarunkowaniami czesto determinowanymi przez specyfike da-
nego kraju czy regionu, skuteczna obstuga polega réwniez na uwzgled-
nieniu zjawiska efektu kraju pochodzenia. Pozwala to firmie lepiej zro-
zumie¢ sytuacje, zachowania i motywy odbiorcy, a przez to skuteczniej
na nie reagowac.

Przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢, jakkolwiek réznie definiowana,
powinna wyrazac si¢ w dziatalnosci organizacji na wszystkich mozli-
wych plaszczyznach. Efekty przedsigbiorczej obstugi klienta ilustruje
rysunek 2.

Rysunek 2. Efekty przedsiebiorczej obstugi klienta na rynku B2B

Przedsiebiorczosc obslug handlowej na rynku B2B

i W izow / s "
ilndn\;(:ﬂ;h?.l:;‘mi" any. Zadowolenie Aktywnosdi Efekt synergii poprzez Rozbudowanabaza
axony 1 odbiorcdw, poczucie motywacja aktywnawspélprace:z wiedzy o klienciei
dynamiczny sposéh i X X )
L partnerstwa pracownikow odbiorcami rynku
obslugi klienta

Zrédio: Opracowanie wtasne.

W obstudze klienta ma ona o tyle krytyczne znaczenie, o ile jest to
obszar gdzie zachodzi komunikacja firmy ze srodowiskiem zewnetrz-
nym i najwazniejszymi dla firmy uczestnikami rynku — jego odbiorcami.
Kultywowanie wiec na tej plaszczyznie postawy przedsiebiorczej nie
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tylko wzbogaca sama metode obstugi klienta i komunikagji firmy z ryn-
kiem, ale rowniez buduje wizerunek organizacji i w koricu polepsza we-
wnetrzna strukture organizacji, tworzac zmotywowana i aktywna kadre.
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Entrepreneurship in terms of the contemporary
international economy

Abstract: The transformation now taking place in the interna-
tional economy is unprecedented. The big changes cause far-
reaching consequences in the contemporary international busi-
ness environment. Thus there is a need of discussion about their
impact on entrepreneurship. In this article the author analysis
particular features of contemporary international economy and
shows how they influence business.

The companies tackling the international economy face new chal-
lenges and threats, as well as remarkable opportunities. That's
why the entrepreneurs should broaden their horizons and prepare
their companies for the new order. Therefore the author decided
to describe some skills needed to internationalize business.

1. Wstep

Zjawiska i procesy, jakie maja miejsce w skali globalnej, coraz inten-
sywniej oddziatujg na ksztatt gospodarek krajowych, jak i bedacych jej
cze$cia przedsiebiorstw. Przedsiebiorcy nie zawsze sa $wiadomi wynika-
jacych z tego szans i zagrozen. Jednakze zmiany zachodzace we wspot-
czesnym swiecie wymuszaja koniecznos¢ podjecia odpowiednich dzia-
tan. Istnieje zatem potrzeba poznania zaleznosci i mechanizméw otocze-
nia przedsigbiorstwa, w tym wspotczesnej gospodarki swiatowej. Firmy
chcace odnies¢ sukces, musza zmierzy¢ si¢, a nawet wpisa¢ w obecne
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tendencje, ktore maja miejsce na rynkach miedzynarodowych. Do niedawna
uwaga ta dotyczyla wylacznie wielkich koncerndw. Obecnie mate firmy
réwniez dokonujg dynamicznej ekspansji na rynki zagraniczne, traktujac ja
jako szanse na przyspieszony rozwdj. Jest to mozliwe dzigki zmianie wa-
runkow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w skali miedzynarodowe;.
Niniejszy artykul ma na celu ukazanie gtéwnych cech wspdtczesnej gospo-
darki $wiatowej i ich wplywu na rozwoj przedsigbiorczosci.

2. Istota gospodarki Swiatowej

Pod pojeciem gospodarki swiatowej kryje si¢ zbior krajowych i miedzy-
narodowych podmiotéw potaczonych ze soba przez systemy powigzan
w zakresie handlu i innych form wspotpracy, lecz dziatajacych w ramach
panstw i ich ugrupowan oddzielonych od siebie granicami ekonomiczno-
politycznymi [Guzek 2006, s. 21]. Jest to zatem pewna zbiorowos¢, w skiad
ktérej wchodza przerdzne podmioty funkcjonujace zaréwno na szczeblu
krajowym, jak i miedzynarodowym. Podmioty te w sposob bezposredni lub
posredni zwigzane sa z dziatalno$cig gospodarcza. Ponadto istnieja miedzy
nimi powiazania, ktére tworza swego rodzaju cato$ciowy system poprzez
sie¢ miedzynarodowych stosunkdéw ekonomicznych

Gospodarka $wiatowa ma charakter dynamiczny. Znajduje si¢ ona
w ciaglym ruchu i rozwoju, poniewaz nieustannie zmieniaja sie jej ele-
menty. Zmieniaja si¢ takze powigzania miedzy jej uczestnikami. Oddzia-
tuja oni na siebie z rozmaitg silq i w réznych kierunkach. Wspoéltczesna
gospodarka swiatowa nie jest tylko prosta suma skladajacych si¢ na nia
elementow. Stanowi ona bowiem zupelnie nowa jakos¢. Charakteryzuja
ja nie tylko zmiany ilosciowe, ale rowniez jakosciowe. To powoduje, ze
co jakis czas wytaniaja sie jej zupelnie nowe cechy [Makac 2003, s. 9].

3. Cechy wspéiczesnej gospodarki swiatowej i ich wptyw
na przedsiebiorczosc

Wspolczesna gospodarka swiatowa jest systemem, ktorego charakter
ksztaltowatl si¢ od wiekdéw. Z kazdym kolejnym etapem rozwoju tego
systemu zmieniaty sie jego cechy. Obecnie mozna wyrdzni¢ wiele zjawisk
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i procesdOw obrazujacych ksztalt wspolczesnej gospodarki swiatowej.

Jedna z gtéwnych cech omawianego zjawiska jest sekwencyjnosc.
Oznacza ona stopniowe wilaczanie do gléwnego nurtu gospodarki swia-
towej coraz to wiekszej liczby panistw [Zukrowska 2008, s. 74]. Oczywiscie
wciaz wystepuja duze réznice w szeroko rozumianym poziomie rozwoju
spoteczno — gospodarczego, jakie wystepuja miedzy krajami — aktorami
Swiatowej sceny gospodarczej. Powoduje to nowy ,,podzial” $wiata wyni-
kajacy z réznych mozliwosci krajow do wykorzystywania szans stwarza-
nych przez globalizacje. Jednoczesnie mozna zaobserwowa¢ wzajemna
komplementarno$¢ gospodarek wysoko rozwinietych, zaliczanych do
grupy nadganiajacych opdznienie rozwojowe oraz nierozwinietych. Defi-
cyt kapitatu w krajach o nizszym poziomie rozwoju moze by¢ uzupehia-
ny przez akumulacje kapitalu wystepujaca w krajach wysoko rozwinie-
tych. Im wigksze sg rdoznice, tym latwiej wprowadzic ,stabsze” panstwo
na odpowiednia $ciezke wzrostu i rozwoju. Dodatkowo wtasciwe staja sie
dwie postawy — przewodnictwo i nasladownictwo — charakterystyczne
odpowiednio dla krajow rozwinietych i rozwijajacych sie.

Nastepuje rowniez zmiana liderow regionalnych. Poczatkowo lide-
rem byty Stany Zjednoczone, pdzniej Wspdlnota Europejska czy Japonia.
Obecnie coraz wazniejszym stymulatorem rozwoju staje si¢ gospodarka
Chin. Odnosi sie to szczegdlnie do ich kontaktéw z krajami Afryki. Pan-
stwo Srodka, kraj sukcesu o taniej i coraz nowoczesniejszej produkdji,
majacy przeszio$¢ kolonialna, jest w stanie skuteczniej niz inne kraje
tworzy¢ w panstwach afrykanskich warunki dla handlu i wejscia na
Sciezke wzrostu gospodarczego. Chiny poprzez import np. ropy nafto-
wej z Nigerii, Angoli czy Gwinei Rownikowej, doprowadzaja do wzrostu
jej cen oraz PKB krajow — eksporteréw [Plowiec 2008, s. 155].

Obie powyzsze cechy oznaczaja pojawienie sie nowych rynkow, kto-
re moga stanowic cele zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw, szczegol-
nie gdy na rynku krajowym wystepuje stagnacja, maleje popyt na dane
dobro ze wzgledu na jego starzenie si¢ lub przy oligopolistycznej struk-
turze tego rynku nastepuje zaostrzenie konkurencji. Wigksza liczba de-
stynacji umozliwia ponadto zmniejszenie ryzyka zwigzanego z prowa-
dzeniem dziatalnosci gospodarczej, gdyz dzieki zdywersyfikowaniu
dziatalnosci na wiele krajow, o zréznicowanych przebiegach koniunktu-
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ry, mozna unikna¢ negatywnych konsekwencji w postaci spadku obro-
tow czy w najgorszym przypadku bankructwa firmy.

Nalezy jednak podkresli¢, ze we wspolczesnej gospodarce wzrasta
liczba jedynie rozwiazan dopuszczalnych. Rozpatrujac korzysci wynika-
jace z lokalizacji danego przedsiewziecia, bierze si¢ pod uwage nie jak
dotychczas wylacznie zamknieta granicami panstwowymi przestrzen
ekonomiczng, ale wlasciwie caty $wiat. Ze strony przedsigbiorcéw nie-
zbedna jest zatem permanentna analiza korzysci lokalizacji oraz podej-
mowanie w zwigzku z tym decyzji o zmianie lokalizacji czy profilu swo-
jej dziatalnosci gospodarczej prowadzonej w danym miejscu. Warto
rowniez zaznaczy¢, ze w warunkach wspolczesnej gospodarki swiatowej
coraz czesciej mamy do czynienia z sytuacja, kiedy to potencjalne miejsca
lokalizacji zabiegaja o przyciagniecie do siebie inwestorow.

Ponadto wcigz obserwuje sie liberalizacje przeptywu czynnikéw pro-
dukgji. Obok liberalizacji handlu towarami przemystowymi wystepuje
liberalizacja handlu produktami rolnymi i Zywnoscig oraz tzw. towarami
wrazliwymi (tekstylia, odziez, produkty skérzane), jak rowniez liberaliza-
gja przeptywu kapitatu, transferow ustug i ruchu ludnosci. Zaostrzona
zostala ochrona praw wilasnosci intelektualnej, natomiast uproszczeniu
ulegly standardy techniczne, ktére musza spetnia¢ eksportowane produk-
ty [Gorczynska 2010, s. 9-10]. Liberalizacja moze by¢ przeprowadzana na
zasadach autonomicznych (bez wzajemnosci), dwustronnych, regional-
nych oraz globalnych. Najglebsza jest liberalizacja dwustronna i regional-
na, natomiast najplytsza — wielostronna (globalna). Ta ostatnia uwzglednia
bowiem mozliwosci krajow najstabszych. Liberalizacja handlu zmusza do
bezposredniej konkurencji przedsigbiorstwa nalezace do gospodarek
o roéznych poziomach wydajnosci. Uwalnianie rynkow stato sie swoistym
odreagowaniem na zwigkszong role panstwa w gospodarce kapitalistycz-
nej. Nastapila zmiana regut gry: tepi sie monopole krajowe, a pozwala na
istnienie monopoli globalnych, ktére powstaja na zasadzie zawigzywania
grup kapitalowych o miedzynarodowym zasiegu.

Liberalizacja przeptywu czynnikéw produkcji prowadzi do wzrostu
skali przedsigbiorczosci oraz aktywnosci przedsiebiorstw. Dzigki niej
pojawiaja sie¢ bowiem nowe zachety do inwestowania czy rozwijania
dziatalnosci gospodarcze;.
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We wspdlczesnej gospodarce swiatowej coraz czesciej mamy réwniez
do czynienia z wykorzystywaniem w produkgji tych samych technologii,
z wytwarzaniem towaréw noszacych te same oznakowania markowe
i charakteryzujacych sie tymi samymi parametrami jako$ciowymi [Stan-
kiewicz 2005, s. 59].

Towary tanio wyprodukowane np. w Chinach sa eksportowane na
rynki afrykanskie i oferowane na sprzedaz w tym samym czasie co na
rynkach panstw wysoko rozwinietych, a nie pod koniec swojego cyklu
zycia. Mozna zatem méwic o istnieniu globalnego rynku. Szeroki dostep
do rynkow zbytu sktania przedsiebiorstwa do traktowania catego swiata
jako swojej przestrzeni operacyjnej. Dotyczy to nie tylko wielkich korpo-
racji transnarodowych, ale réwniez coraz czesciej mniejszych firm, nawet
takich, ktore sa zlokalizowane w regionach stabiej rozwinietych.

W tym miejscu warto wspomnie¢ o pojawieniu si¢ wsrod matych
i srednich przedsiebiorstw tzw. ,, urodzonych globalistow” (born globals).
Ich cecha charakterystyczna jest traktowanie rynku swiatowego jako jed-
nego, globalnego. Przedsigbiorcy inicjujacy taka dziatalnos¢, traktuja
$rodowisko miedzynarodowe jako szanse na rozwdj biznesu. Wedlug
R. Luostarinena i M. Gabrielssona ,,urodzeni globalisci” to firmy rozpo-
czynajace swoja dzialalnos¢ na rynkach zagranicznych réwnolegle lub
nawet przed zainicjowaniem dziatalnosci na rynku krajowym. Posiadaja
one wizje i misje oparte gléwnie na rynku globalnym i klientéw miedzy-
narodowych. Ponadto daza do osiagniecia pozycji globalnego lidera,
aich rozwo¢j na rynkach zagranicznych jest nadzwyczaj szybki. ,Uro-
dzeni globalisci” stosujg planowanie w skali swiatowej oraz wykorzystu-
ja globalne strategie marketingowe [Luostarinen, Gabrielsson 2002, s. 2].
Z reguly przedsigbiorstwa tego typu naleza do sektorow wysokich tech-
nologii. Ich produkty sa wystandaryzowane, dostosowane do wyspecja-
lizowanego zapotrzebowania klienta [Rymarczyk 2004, s. 21]. GIéwnym
uwarunkowaniem rozwoju ,urodzonych globalistow” jest czynnik ludz-
ki. Szczegdlne znaczenie ma w tym przypadku zdobyte doswiadczenie
oraz posiadane kompetencje. Jest to zwigzane ze stopniem niepewnosci
i ryzyka towarzyszacych podejmowaniu decyzji o ekspansji zagranicznej.

Kolejna cecha wspolczesnej gospodarki jest dynamicznie postepujace
upodobnianie si¢ spoteczenstw. Na skutek coraz szybszego przeptywu
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informacji, nastepowat przekaz i tworzenie si¢ jednolitych modeli kon-
sumpgji na calym Swiecie. Spowodowato to wzrost liczby oséb prowa-
dzacych zblizony styl zycia, posiadajacych podobne aspiracje konsump-
cyjne i zawodowe, ubierajacych si¢ wedtug tych samych gustéw, poszu-
kujacych w coraz wigkszym stopniu tych samych dobr i ustug. Pojawity
sie roOwniez ujednolicone wzorce moralnosci, zycia politycznego czy
dziatalnosci gospodarczej. Jednak wsrod klientéw o wyzszych docho-
dach mozna zaobserwowac tendencje polegajaca na odchodzeniu od
standardowych produktéw wytwarzanych na wielka skale w kierunku
wyrobow zréznicowanych, dostosowanych do indywidualnych prefe-
rengji [Cieslik 2010, s. 21]. Otworzyto to rynki wielu nowych towaréw
i ustug dla produkgji niszowej, oferowanej przez mate firmy. Na powsta-
tym rynku globalnym wystepuje wyrazna przewaga podazy nad popy-
tem, a rynki sa w coraz wigkszym stopniu determinowane przez klien-
tow (krajowych i zagranicznych), ktérych sila jest dodatkowo wzmac-
niana przez technologie komunikacyjne.

Zmienia si¢ takze rola panstwa. Wycofuje sie¢ ono z roli wtasciciela
podmiotéw gospodarczych, a zarazem koncentruje na szeroko rozumia-
nej infrastrukturze bedacej baza dla rozwoju rodzimych umiedzynara-
dawiajacych si¢ przedsiebiorstw. Przyspieszenie przesuwania wiladzy
z sektora publicznego do sektora prywatnego nastepuje dzieki swobod-
nie przeptywajacemu w skali globalnej kapitatowi. Zaczynaja zatem do-
minowac cele i racjonalnos¢ podmiotéow prywatnych, ktorych gtownym
celem jest maksymalizacja zysku [Szymanski 2007, s. 21]. Panstwo stara
sie rowniez tworzy¢ atrakcyjne warunki dla inwestycji zagranicznych.
Przyktadowe $rodki zachecajace do inwestowania w danym kraju to:
okresowe zwolnienia podatkowe, ulgi celne, sprzedaz ziemi i budynkdéw
po obnizonej cenie lub przekazanie ich za darmo, preferencyjne warunki
uzyskania kredytu inwestycyjnego, zaspokojenie lokalnych wymagan
(np. zapewnienie odpowiednich warunkéw mieszkaniowych, miejsc dla
dzieci w szkotach z jezykiem obcym itp.) [Rymarczyk, 2004, s. 72]. Po-
nadto panstwo jako podmiot ukierunkowany na tworzenie diugofalo-
wych podstaw rozwoju spoteczno-gospodarczego, powinno wspierac
przedsiebiorstwa, aby te mogly wykorzystywac atuty rynku swiatowego.
Do narzedzi wsparcia zalicza si¢ np.: ubezpieczenia kredytow eksporto-
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wych, ulgi podatkowe, zwrot cel, pomoc w pozyskiwaniu informacji
orynkach zagranicznych czy promocje produktéw krajowych [Bednarz,
Gostomski 2009, s. 49]. Z pewnoscia mozna rowniez mowic o przemiesz-
czeniu akcentu z bezposrednich metod regulowania na stwarzanie warun-
kéw niezbednych dla podnoszenia zdolnosci konkurencyjnych gospodar-
ki narodowej. Mimo tych wszystkich aktywnosci nalezy jednak podkre-
8li¢, ze wspodlczesny Swiat staje sie przede wszystkim swiatem aktoréw
niepanstwowych. W coraz wigkszym stopniu zarzadzaja nim instytucje
(ktore nie sq panstwem) kosztem panistwa narodowego. Oczywiscie pan-
stwo nadal jest jedynym podmiotem, ktéry w sposdb monopolistyczny
integruje interesy wielkich wspdlnot narodowych czy obywatelskich. Cat-
kowite ubezwlasnowolnienie panistwa jest praktycznie nierealne.

Wspolczesna gospodarka swiatowa charakteryzuje si¢ ponadto nie-
zwykle dynamicznym rozwoju sfery ustug w skali globalnej (patrz rysu-
nek 1). Towarzyszy mu proces szybko postepujacej globalnej delokaliza-
Gji ustug. Czesto podkresla sie, ze funkcje ustlugowe obecne sa we
wszystkich typach dziatalnosci gospodarczej. Istotne zmiany maja miej-
sce w charakterze produkcji Swiatowej. Polegaja one m.in. na coraz wiek-
szym zacieraniu si¢ granic i réznic miedzy produktem i ustuga, a tym
samym miedzy tradycyjnym przedsigbiorstwem produkcyjnym a wspot-
czesnym przedsigbiorstwem ustugowym.

Rys. 1. Eksport i import ustug na swiecie w latach 1985-2010 (w mld USD)
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Handel ustugami pociaga za sobg m.in. transfery w zakresie techno-
logii i know-how. Naptyw technologii jest szczegolnie istotny dla przed-
sigbiorstw, ktore nie sa w stanie samodzielnie stworzy¢ rozwiazan tech-
nicznych na swiatowym poziomie i muszg polega¢ na zagranicznych
dokonaniach. Pracownicy zatrudnieni w tego typu firmach poznaja nie-
zbedna wiedzeg, ktora moga wykorzysta¢ po odejsciu np. rozpoczynajac
wlasng dziatalno$¢ gospodarcza.

Oczywiscie, opisujac podstawowe cechy wspdtczesnej gospodarki swia-
towej, nie nalezy pomina¢ faktu niezwykle glebokiego postepu technologii w
zakresie transportu oraz informatyki i telekomunikadgji. Przebiegajacy ewolu-
cyjnie rozwdj transportu charakteryzuje si¢ obecnie ogromna réznorodnoscia
powietrznych, wodnych i ladowych srodkéw transportu. Dzieki nim towary
moga by¢ przemieszczane znacznie szybciej i taniej. Spadly rowniez koszty
transportu [World Development Report 2009: Reshaping... 2008, s. 170]. Wszyst-
ko to zwigksza mobilnos$¢ zasobdw rzeczowych oraz ludzi na obszarze catego
$wiata i wplywa na dynamike handlowa miedzy krajami. Z kolei najbardziej
charakterystycznym wyrazem postepu w dziedzinie ICT jest internet. Wniost
on nowy wymiar w percepcje konkurencyjnosci wspotczesnego przedsiebior-
stwa, postrzeganego jako organizm zdobywania i przetwarzania informacji
w celu przeksztalcenia jej w wartos¢. Dzi$ nie ma problemu z komunikacja
miedzy firmami, praktycznie na catym swiecie. Dodatkowo obnizyly sie
koszty ustug telekomunikacyjnych. Wszystkie te czynniki utatwiaja zarza-
dzanie przedsigbiorstwem na odleglos¢, a co za tym idzie przenoszenie biz-
nesu za granice.

Wraz z internetem pojawily si¢ nowe horyzonty dla dziatalnosci go-
spodarczej. Powstaly m.in. e-gospodarka, e-biznes, e-bankowos¢,
e-finanse czy e-administracja. Przedsigbiorstwa i konsumenci uczestni-
czacy w handlu elektronicznym stanowia swego rodzaju zintegrowany
rynek globalny. W rezultacie opisywanej rewolucji wiodaca role przypi-
suje sie kapitatowi intelektualnemu jako zZrédta przewagi konkurencyjnej
uzyskiwanej we wspotczesnej gospodarce $wiatowej [Skurzyniska-Sikora
2007, s. 103]. Dzisiaj wszystko dzieje sie szybciej. Oznacza to, ze informa-
cje sa gromadzone i przetwarzane z wigeksza dynamika oraz wykorzy-
stywane bardziej efektywnie. Dotyczy to zaréwno informacji o kapita-
tach, rynkach, dystrybugji, jak i kazdego innego rodzaju informacji. Wi-
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tryna i adres internetowy daja takze nowe sposoby prezentacji i promogji
firmy, a takze nowe mozliwosci sprzedazy [Malara 2006, s. 240]. Ponadto
internet utatwia budowanie wiezi kooperacyjnych z duzymi organiza-
cjami. Jest to zatem niezwykle istotny instrument, ktéry moze by¢ wyko-
rzystany przez podmioty stawiajace pierwsze kroki na rynku. Co wazne,
wspolczesne tendencje w rozwoju technicznym powoduja, ze wdrazanie
przetomowych innowacji nie jest domena wytacznie wielkich koncernéw.
Szanse na stworzenie nowych produktow, metod wytwarzania czy roz-
wigzan organizacyjnych maja takze firmy o niewielkim stazu na rynku.

Warto jeszcze wspomniec o zjawisku finansjeryzacji gospodarki. Ozna-
cza ono zwigkszenie sie ilosci Srodkéw kapitalowych nie stuzacych produk-
qji, ale operacjom na rynkach kapitalowych. Nie wytwarza sie zatem dobr
i ustug, ale operuje znacznymi srodkami, ktdre stajg sie celem samym w so-
bie [Chotaj 2003, s. 270]. Mieszkancy krajéow rozwinietych coraz wigksza
czes¢ swoich oszczednosci przeksztalcaja w forme roéznych instrumentow
finansowych. Nowe technologie informacyjne, komunikacyjne znoszace
granice dla przeptywu kapitatu, technologii czy know-how, przyczynity sie
nie tylko do przyspieszenia ekspansji miedzynarodowych stosunkéw han-
dlowych, ale takze do oderwania si¢ sektora finansowego od sektora han-
dlowego i produkcyjnego. Ponadto mozliwos¢ bardzo szybkiego transferu
ogromnej ilosci informagji finansowej z jednego punktu swiata w dowolny
inny punkt spowodowala, Ze lokalne rynki finansowe zostaly wilaczone
w jedna globalng sie¢ finansowa. Wzrost wielkosci podazy kapitatu, a takze
jego mobilnos¢, dostepnosc i bezpieczeristwo prowadzenia operacji stano-
wig duza zachete dla przedsigbiorstw do korzystania ze srodkéw finanso-
wych w celu rozwoju i rozszerzenia swojej dziatalnosci na rynki zagranicz-
ne. Miedzynarodowy rynek finansowy stanowi zatem obecnie wrecz nie-
ograniczone zrddlo pozyskiwania kapitatu.

4. Umiejetnosci niezbedne do umiedzynarodowienia
dziatalnosci gospodarczej

W dzisiejszych czasach warto wzia¢ pod uwage umiedzynarodowie-
nie wlasnej dzialalnosci gospodarczej. Otwiera to bowiem nowe mozli-
wosci odnajdywania szans biznesowych i wykorzystania ich do urucho-
mienia atrakcyjnego przedsiewziecia. Do osiagniecia sukcesu w procesie
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umiedzynaradawiania swojej firmy niezbedne sa odpowiednie umiejet-
nosci i kwalifikacje. W dzisiejszym, szybko zmieniajacym si¢ Swiecie na-
lezy w pierwszej kolejnosci uswiadomic sobie istnienie nowych warun-
kéw dla dziatalno$ci gospodarczej. Trzeba zrozumie¢ nowe wspoétzalez-
nosci i nowa logike funkcjonowania gospodarki $wiatowe;j.

Obecnie tracg na znaczeniu doswiadczenia, jak i wiedza z przeszio-
Sci. Jedyna stala rzecza dla firm jest zmiana. Istotne stajq si¢ zatem takie
cechy jak elastycznos¢ oraz zdolnos¢ do kierowania zmianami. Ta druga
cecha wymaga od przedsigbiorstwa wyczulenia na czynniki zewnetrzne,
pochodzace z otoczenia. Gdy jednak reaguje ono bardziej na czynniki
wewnetrzne, traci szanse na dynamiczny rozwdj [Szymanski 2007,
s. 157]. Co za tym idzie, nowe wymagania stawiane sg dzis rowniez pra-
cownikom. Fachowos¢ nie jest juz utozsamiana z waska specjalizacja, ale
traktuje sie ja jako zbidr bardziej uniwersalnych i réznorodnych umiejet-
nosci umozliwiajacych wilasciwe reakcje w szybko zmieniajacych sie wa-
runkach. Najbardziej pozadane cechy pracownika to samodzielnos¢ de-
cyzyjna, kreatywnos$¢, a takze umiejetnos¢ adaptacji do nowych warun-
koéw [Sikorski 2007, s. 30].

Jak juz zostalo wspomniane, do ekspansji na rynki zagraniczne ko-
nieczna jest specjalistyczna wiedza oraz odpowiednie umiejetnosci. Ta
pierwsza jest potrzebna w zasadzie od samego poczatku przedsiewzie-
cia. Na wstepie dziatalno$ci gospodarczej niezbedne wydaja sie bowiem
informacje zwigzane z regulacjami odnoszacymi si¢ do handlu zagra-
nicznego, systemem podatkowym, kwestiami walutowo-dewizowymi
czy problemami kulturowymi. Na dalszym etapie warto rowniez jak
najszybciej uzyska¢ dane o rynku, ktérym jesteSmy zainteresowani. Do
najistotniejszych z nich mozna zaliczy¢ te dotyczace wielkosci rynku,
jego dynamice wzrostu, konkurencji na rynku, strukturze nabywcow (ich
sile nabywczej, preferencjach itp.), asortymencie towaréw dostepnych na
rynku, cenach, kanatach dystrybucji czy kosztach promogji.

Warto podkresli¢, iz problemem z reguly nie jest brak informacji, ale
ich nadmiar. Dlatego tez niezwykle istotna jest zdolnos¢ szybkiego wy-
szukiwania, skutecznego filtrowania w celu odrzucenia informacji bez-
warto$ciowych, kojarzenia danych z réznych zrdédel, przygotowania od-
powiednich zestawien i wnioskow. Niezbedna wydaje sie¢ réwniez umie-
jetnos¢ docierania do najbardziej przydatnych zrddel. Kryteria jakie po-
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winno si¢ bra¢ pod uwage w tym wzgledzie to aktualno$¢, syntetyczne
ujecie i zorientowanie na potrzeby biznesowe. Nalezy unika¢ materiatéw
o charakterze stricte promocyjnym. Wskazane jest zatem zapoznawanie
si¢ z raportami i opracowaniami przygotowywanymi w ramach odpo-
wiednich ministerstw czy wydziatéw ekonomiczno-handlowych amba-
sad. Warto takze korzysta¢ z ustug renomowanych agencji badan rynku.
W tym przypadku trzeba jednak liczy¢ si¢ z dodatkowymi kosztami.
Ponadto ciekawe informacje mozna zdoby¢ na stronach internetowych
lokalnej konkurengji [Cieslik 2010, s. 285].

5. Zakonczenie

Zmiany, jakie zaszly w ostatnich dekadach w gospodarce swiatowej,
spowodowaly wilaczenie w jej nurt przedsiebiorstw, ktére dotychczas
skupiaty sie wytacznie na dziatalnosci w skali lokalnej. Podmioty te staly
sig¢ zatem czescig ukladu globalnego charakteryzujacego sie zlozonoscia,
skomplikowanym systemem powiazan oraz coraz wigkszym stopniem
ryzyka i niepewnosci. Przedsiebiorcy musza odnalez¢ w owym uktadzie
wlasne miejsce i temu podporzadkowac biezace i strategiczne decyzje.
Niezbedna jest w tym przypadku swiadomos¢ trendéw rozwojowych,
a takze umiejetnos¢ interpretacji zmian zachodzacych w otoczeniu, daja-
cym poszczegdlnym firmom nowe szanse, jak i zagrozenia.

Roéznorodnos¢ zjawisk i procesow wystepujacych we wspodtczesnej
gospodarce Swiatowej wymusza na organizacjach koniecznos¢ rozwija-
nia przedsigbiorczosci, przektadajacej si¢ na dalsze poszukiwania Zrodet
obnizania kosztow dziatalnosci poprzez stopniowa rezygnacje z nieren-
townych obszaréw aktywnosci gospodarczej oraz elastyczno$¢ pozwala-
jaca na szybkie dostosowanie si¢ do wymagan otoczenia. W zwiazku
z tym konieczne wydaje si¢ poszukiwanie nowych narzedzi, ktére umoz-
liwig skutecznie reagowanie na zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania.
Kluczowe w tym przypadku moga by¢ takie cechy jak: kreatywnos¢,
adaptacyjnosc oraz zdolnos¢ szybkiego uczenia sie i efektywnego wyko-
rzystania wiedzy. Implementowanie tej ostatniej na wielu ptaszczyznach
moze uczynic¢ z przedsigbiorstwa organizacje sprawna i zdolng do zmian
adekwatnych do oczekiwan otoczenia.
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Abstract: A region’s entrepreneurial potential requires under-
standing many processes occurring in different spheres and re-
sulting in a specific level of development readiness. An entrepre-
neurial society may be measured by the rate of domestic busi-
ness entities per 1 thousand citizens as well as GDP - the basis of
regional development processes, along with the economic activity
rate, which is a standard measure defining the proportion of
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and economic processes, or the percentage of people with higher
education. The analysis of the entrepreneurial potential of the
Podlaskie Voivodship makes it valid to say that the said factors of
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Therefore, there is a necessity to exercise greater focus the most
effective actions involving the development of entrepreneurial po-
tential and creating conditions that would enhance its growth.
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opment of the region.

1. Wstep

Analiza potencjatu przedsigebiorczego regionu wymaga zrozumienia
wielu procesow zachodzacych w réznych wymiarach, ktorych efektem
jest okreslony poziom zdolnosci do rozwoju. Samo za$ pojecie przedsie-
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biorczosci jest bardzo pojemne i chetnie wlaczane w opis rzeczywistosci
w ramach roznych dyscyplin naukowych. W zwiazku z tym istnieje bo-
gactwo definicji ukazujacych réznorodne aspekty tego zjawiska. Ogolnie
przedsigbiorczo$¢ mozna traktowac jako zbior atrybutéw osoby, grupy,
organizacji, systemu gospodarczego, ktéry pozwala na dynamiczng re-
akcje na zjawiska zewnetrzne i wewnetrzne oraz na osiagniecie sukcesu
w postaci przejscia na wyzszy poziom rozwoju [Strojny, Berezowska
2007, s. 226]. Przyjecie takiej definicji sugeruje dwie podstawowe cechy
przedsigbiorczosci. Po pierwsze, jest to zjawisko poddajace sie opisowi
za pomocg miernikdw skonstruowanych w odniesieniu do poszczegdl-
nych atrybutéw. Specyfika miernikéw oraz metodologia pomiaru zalezy
od tego, jaki wymiar przedsiebiorczosci bierze sie pod uwage. Inaczej zatem
beda mierzone cechy osobowosci przedsigbiorczej czy spotecznosci, a ina-
czej — przedsigbiorczo$¢ organizacji. Rozny od wymienionych bedzie réw-
niez proces badania potencjatu przedsiebiorczosci. Druga cecha przedsie-
biorczosci, na ktdrg nalezy zwrdci¢ uwage, to jej efekt w postaci odpowied-
nio zdefiniowanego sukcesu. Polega ona na skutecznym i efektywnym zre-
alizowaniu wizji, uzyskaniu wartosci dodanej, a przez to osiagnieciu pro-
gresu w stosunku do stanu wyjsciowego [Strojny 2010, s. 177].

Na potrzeby niniejszego artykutu skupiono si¢ tylko na niektérych
wymiarach przedsigbiorczosci determinujacych poziom potencjatu
przedsiebiorczego wojewddztwa podlaskiego. Skupiono si¢ gtéwnie na
wskazniku okreslajacym liczbe podmiotow gospodarki narodowej przypa-
dajacych na 1 tys. mieszkaricow. Miernik ten zostat najobszerniej przedsta-
wiony. Dokonano réwniez charakterystyki wybranych wskaznikéw poten-
cjalu przedsigbiorczego takich jak wartos¢ PKB, bedacy podstawa procesow
rozwojowych regionu, wspdtczynnika aktywnosci ekonomicznej ludnosci —
standardowego miernika okreslajacego, jaka cze$¢ ludnosci danego teryto-
rium sklonna jest do uczestniczenia aktywnie w procesach spoteczno-
gospodarczych, a takze odsetka 0séb z wyzszym wyksztatceniem niewat-
pliwe wplywajacego na poziom przedsiebiorczosci regionu.

Okreslenie powyzszych wymiaréw przedsigbiorczo$ci moze stano-
wi¢ wskazdéwke dla instytucji odpowiedzialnych za rozwdj systemow
gospodarczych, na co zwrdci¢ uwage, realizujac polityke spoteczna i go-
spodarcza by wzmocni¢ potencjat przedsigbiorczy.
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2. Ogdlna charakterystyka pracujacych na wiasny rachunek

W latach 2010-2011 pracujacy na wtasny rachunek stanowili grupe li-
czacq niecate 3 mIn oséb. W roku 2010 pracodawcy i pracujacy na wlasny
rachunek stanowili 18,9% za$ w 2011 - 19,2%. Najwieksza grupe pracuja-
cych stanowia osoby w wieku 35-44 lata — 87,4% wszystkich pracujacych.

Rys. 1. Wspotczynnik aktywnosci zawodowej wedlug wieku w I kwartale 2011 r.
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Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie: Aktywnos¢ ekonomiczna ludnoéci Polski I kwarta.
Informacje i opracowania statystyczne, GUS, Warszawa 2011, s. 119.

Jedna trzecia tej grupy stanowily kobiety. Dynamika liczby kobiet
pracujacych na wlasny rachunek wykazata w tym okresie niewielki spa-
dek, ok. 3%, natomiast mezczyzn wzrost o 2%. Badania przeprowadzone
na temat przedsigbiorczosci kobiet w Polsce wskazuja na niewystarczaja-
ca polityke panstwa w dziedzinie wspierania kobiet na rynku pracy.
Waznym ograniczeniem formalnym dla samozatrudnienia kobiet jest
brak pienieznych swiadczen socjalnych w razie urodzenia dziecka lub
koniecznos$¢ sprawowania opieki nad osobami podesztymi, co zwycza-
jowo jest obowiazkiem kobiet. Dodatkowym zZrodlem trudnosci jest na-
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cisk spoteczenstwa, aby wywiazywaly sie z rol, ktdre sg im spotecznie
przypisane [Lisowska 2009, s. 88].

Tabela 1. Pracujacy wedlug statusu zatrudnienia, plci i miejsca zamieszkania
w latach 2009-2011

2010(IV kw) 2011 (I kw)
Wyszczegodlnienie Razem w tym Razem wtym
pracodawcy pracodawcy
3036 659 3044 680
Mezczyzni 1989 458 2009 477
Kobiety 1047 201 1035 203
Miasto 1373 456 1368 477
Wies 1663 203 1675 203

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski... 2011,
s. 119.

Samozatrudnieni dominujg w liczbie firm wszystkich branz gospo-
darki, jednak w najwigkszym stopniu w branzach ustugowych, jak opie-
ka zdrowotna ipomoc spoteczna, edukacja dziatalno$¢ finansowa
i ubezpieczeniowa oraz kultura, rozrywka i rekreacja — udziat tego typu
przedsiebiorstw w liczbie firm w tych branzach wynosi ponad 85%.
Najmniej samozatrudnionych pracuje w handlu (60%) i przemysle (62%),
nieco wiecej w budownictwie — dwie trzecie przedsiebiorstw (67%). Kon-
centracja samodzielnej dziatalnosci gospodarczej w wyzej wymienionych
branzach swiadczy o pewnej specyfice tych sekcji, w ktorych z powo-
dzeniem moze funkcjonowac niewielki podmiot odpowiadajac na lokal-
ny i ograniczony popyt.

Udzial samozatrudnionych w ogodlnej liczbie mikrofirm jest tym
wyzszy im mlodsza grupe bierze si¢ pod uwage — stanowia oni 90% firm
funkcjonujacych do pierwszego roku dzialalnosci. Udziat ten spada jed-
nak wraz z wiekiem firmy, samozatrudnieni stanowia wowczas wiek-
sz05¢ (61%). Z jednej strony wskazuje to na fakt, ze czes¢ przedsiebiorstw
przeksztalca si¢ zjednoosobowej firmy w bardziej rozwinigte mikro-
przedsiebiorstwo zatrudniajace pracownikéw, jednak z drugiej strony
robi to stosunkowo mata czes¢ samozatrudnionych. Moze to oznaczaé, ze
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znaczna grupa tego typu przedsigebiorcow traktuje samozatrudnienie
jako wygodne rozwigzanie dla siebie i nie traktuje przyjetej formy praw-
nej do rozwinigcia si¢ w wigksza firme. Wskazuja na to rowniez niewiel-
kie nakfady na srodki trwale samozatrudnionych — cztery razy mniejsze
niz wérdd pozostatych mikrofirm (3,7 tys. zt przy 15,5 tys. zt przecietnie
dla pozostalych przedsigbiorstw). Analizujac wyniki finansowe samoza-
trudnionych i pozostalych przedsigbiorstw mozna zauwazy¢, ze te
pierwsze, pomimo, ze jest ich ponad dwa razy wiecej (1,1 mln do 0,48
mln) generuja ponad dwa i pdt raza mniej przychodoéw ogdtem (144,3
mld zt do 374,9 mld z1). Wynika to z faktu, Zze samozatrudnieni generuja
sze$¢ razy mniejsze przychody na firme niz pozostate przedsiebiorstwa.
Z punktu widzenia zas rentownoséci na dzialalnosci gospodarczej samo-
zatrudnieni prezentuja si¢ wyraznie lepiej niz pozostate przedsiebior-
stwa. Ponadto, samozatrudnieni dos¢ rzadko stawiaja na rozwdj. Blisko
potfowa samozatrudnionych jest zadowolona z wynikéw swoich firm
i nie mysli o rozwoju [Raport o stanie sektora MSP w Polsce 2011, s. 49].

3. Samozatrudnienie i inne wybrane mierniki potencjatu
przedsiebiorczego wojewddztwa podlaskiego

Z raportu Aktywnos¢ Biznesowa Polakow wynika, ze w Polsce naj-
bardziej przedsigbiorczymi i aktywnymi w zakladaniu wlasnej dziatal-
nosci gospodarczej sa mieszkancy Pomorza i Mazowsza. Najstabsza za$
aktywnoscigq biznesowa wykazuja si¢ mieszkancy wschodnich terenéw
Polski. W wojewddztwie podlaskim na jedna zarejestrowana firme
przypada 14,6 mieszkancow plasujac wojewddztwo na jednym z ostat-
nich miejsc w tym rankingu [http://www.polskieforumhr.pl/blog/rynek-
pracy-w-polsce/Monthly-Labour-Market-Monitor-May]. Wojewodztwo
podlaskie cechuje sie zatem nizszym wskaznikiem intensywnosci wyste-
powania pracujacych na wiasny rachunek niz ma to miejsce przecigtnie
w Polsce. Niskie aspiracje przedsiebiorcze sa dos¢ wyraznie obserwowa-
ne na przyktadzie studentéw i absolwentéw uczelni wyzszych. Tylko 1%
z nich zaktada wtasng firme. Moze to mie¢ zwigzek z niedostosowaniem
programdw nauczania do potrzeb rynku pracy.
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W konicu grudnia 2011 r. w bazie krajowego rejestru urzedowego
podmiotéw gospodarki narodowej REGON wojewddztwa podlaskiego
znajdowato si¢ 91738 jednostek, o 0,2% mniej niz w analogicznym okre-
sie roku poprzedniego. Wiekszo$¢ podmiotow gospodarki narodowej
nalezy do sektora prywatnego. W koricu 2011r. ich liczba uksztattowala sie
na poziomie 88635, stanowiac az 96,6% ogotu jednostek wpisanych do reje-
stru REGON. Zdecydowana wigkszos$¢ — 95,3% (87414 jednostek) stanowily
podmioty, w ktérych przewidywana liczba pracujacych nie przekraczata
9 0s0b, czyli tzw. mate. 81,7% wszystkich jednostek sektora prywatnego to
osoby fizyczne prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza, przy czym ilos¢
tych osob zmniejszyta sie 0 0,9% w stosunku do roku ubieglego.

Tabela 2. Zmiany w liczbie 0s6b fizycznych prowadzacych dzialalnos¢ gospodarcza
w wojewodztwie podlaskim w latach 2009-2011

Wyszczegoélnienie 2009 2010 2011
Ogolem: w liczbach bezwzglednych 89578 91876 91738
Ogolem: okres poprzedni =100 99,3 102,6 99,8
Osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza:
w liczbach bezwzglednych 71541 73083 72406
Osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza:
okres poprzedni = 100 98,6 102,2 99,1

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Aktywnosé ekonomiczna.... 2011, s. 126.

Mozna powiedzie¢, ze przedsigbiorczos¢ podlaska przybiera czesto
postac ,, przedsiebiorczosci obronnej”, gdzie decydowanie si¢ na samoza-
trudnienie jest wynikiem obawy przed utrata dotychczasowego miejsca
pracy, lub tez przedsiebiorczosci pojmowanej jako ,fowienie” jednora-
zowych, incydentalnych okazji [Drozdowski, Matczak 2004, s. 32]. Two-
rzenie w wiekszo$ci malych podmiotéw gospodarczych zwigzane jest
takze z mozliwoscig funkcjonowania na rynku podlaskim gltéwnie nie-
wielkich podmiotéw. Istotnym ograniczeniem dla zakladania wigkszych
podmiotéw jest rowniez brak wlasnych srodkéw finansowych oraz nie-
dobor zewnetrznych Zrédet finansowania. Ponadto, dla wielu potencjal-
nych samozatrudnionych potezna barierg jest obawa, ze nie poradza
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sobie oni jako osoby pracujace na wtasny rachunek ze wszystkimi wy-
mogami formalnoprawnymi.

Biorac pod uwage strukture zarejestrowanych podmiotéw pod wzgle-
dem rodzaju wykonywanej dzialalnosci wynika, ze w koncu 2011 r. prawie
potowa z nich skupita si¢ w trzech sekcjach Polskiej Klasyfikacji Dziatalno-
Sci, tj.: handel; naprawa pojazdéw samochodowych — 27,7% ogdtu zareje-
strowanych podmiotoéw, budownictwo — 12,4% oraz przetwdrstwo przemy-
stowe — 8,4%. Rodzaj samodzielnej dziatalnosci gospodarczej wynika naj-
prawdopodobniej z odpowiedzi na lokalny i ograniczony popyt.

Tabela 3. Osoby fizyczne prowadzace dzialalnos¢ gospodarcza
wedlug wybranych sekcji

Wyszczegodlnienie 2010 2011
Ogdtem 73083 72406
Rolnictwo, lesnictwo, fowiectwo i rybactwo 3135 3175
Gornictwo i wydobywanie 75 83
Przetworstwo przemystowe 6306 6152
Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, 52 56
gaz, pare wodna i goracag wode
Dostawa wody; gospodarowanie sciekami 104 124
i odpadami; rekultywacja
Budownictwo 10514 10401
Handel; naprawa pojazdéw samochodowych 22364 21562
Transport i gospodarka magazynowa 6604 6394
Zakwaterowanie i gastronomia 1634 1647
Informacja i komunikacja 1272 1393
Dzialalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa 2910 2814
Obstuga rynku nieruchomosci 569 601
Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna 6119 6346
Administrowanie i dziatalnos¢ wspierajaca 1467 1479
Administracja publiczna i obrona narodowa;
obowigzkowe zabezpieczenia spoteczne - B
Edukacja 1191 1235
Opieka zdrowotna i pomoc spoleczna 4866 5058
Dzialalno$¢ zwigzana z kultura, rozrywka i rekreacja 678 678
Pozostata dziatalno$¢ ustugowa 3223 3208
Organizacje i zespoly eksterytorialne - -

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci... 2011, s. 126
inast.
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Podlasie charakteryzuje si¢ dos¢ duzym zréznicowaniem pod wzgle-
dem rozmieszczenia podmiotow w poszczegolnych czesciach regionu.
Biorac pod uwage miejsce potozenia siedziby podmiotu, w koricu 2011 r.
az 49,7% jednostek prawnych bylo zlokalizowanych na terenie podre-
gionu biatostockiego, 29,7% ogoétu podmiotow zarejestrowanych w wo-
jewodztwie podlaskim, znajdowato sie na terenie podregionu fomzyn-
skiego, natomiast pozostate 20,6% skupiat podregion suwalski. W oma-
wianym okresie az 34,2% ogotu jednostek prawnych wpisanych do kra-
jowego rejestru urzedowego podmiotow gospodarki narodowej REGON
w wojewodztwie podlaskim, miato swojq siedzibe w miescie Biatystok.
Istotny udzial w ogodlnej liczbie zarejestrowanych jednostek w woje-
wodztwie podlaskim posiadaty tez podmioty prowadzace dziatalnos$¢ na
terenie powiatu biatostockiego — 11,6% oraz miast Suwatki — 7,5% i Lom-
za — 6,6%. Koncentracja podmiotéow gospodarczych w podregionie biato-
stockim ma zapewne zwiazek z wigekszg mozliwoscig znalezienia tam
potencjalnych klientéw. Prawdopodobnie najprosciej tam réwniez zato-
zy¢ dziatalnos¢ gospodarcza.

Tabela 4. Osoby fizyczne prowadzace dzialalnos¢ gospodarcza wedlug podregionow

L, Podregiony
Rok Wojewddztwo
biatostocki tomzynski suwalski
2010 73083 35909 22030 15144
2011 72406 35836 21810 14760

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie: Zmiany strukturalne grup podmiotéw. ... 2012, s. 29.

W ciagu catego roku na terenie wojewddztwa podlaskiego zareje-
strowano 8897 nowych podmiotéw gospodarczych (o 12,7% mniej niz
rok wczesniej), w tym o0sob fizycznych prowadzacych dziatalnos¢ go-
spodarcza — 7920 (o 12,7% mniej). Najwiecej podmiotéw powstato w sek-
cjach: handel; naprawa pojazdéow samochodowych — 2567 (28,9% ogdtu
nowych podmiotéw), budownictwo — 1412 (15,9%) oraz dziatalnos¢ pro-
fesjonalna, naukowa i techniczna — 783 (8,8%). Zdecydowany wzrost
nowo powstatych podmiotéw wystapit rowniez w sekcji administracja
publiczna i obrona narodowa; obowiazkowe zabezpieczenia spoteczne.
Sposrdéd jednostek wpisanych po raz pierwszy do rejestru REGON
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w 2011 r. duza liczba miata swoja siedzibe na terenie miasta Biatystok —
3263, powiatu biatostockiego — 1172, miasta Suwatki — 625 oraz miasta
Lomza - 498. W omawianym roku najmniej nowo powstatych podmio-
tow zanotowano natomiast w powiecie sejneniskim — tylko 106.

W okresie styczen — grudzien 2011 r. w wojewddztwie podlaskim
wyrejestrowaty swoja dziatalno$¢ gospodarcza 9022 jednostki prawne
(017,0% wigcej niz w 2010 r.), w tym 8585 0s6b fizycznych prowadza-
cych dziatalnos¢ gospodarcza (o 16,6% wiecej niz w poprzednim roku),
103 spotki cywilne (o 16,3% mniej) oraz 114 spdtek handlowych
(0 123,5% wigcej). Podmioty zlikwidowane w 2011r. najczesciej prowa-
dzily dziatalnos¢ zaklasyfikowana do nastepujacych sekcji Polskiej Kla-
syfikacji Dzialalno$ci: handel; naprawa pojazdéw samochodowych —
3187 (35,3% wszystkich podmiotéw konczacych dziatalnos¢ w tym cza-
sie) oraz budownictwo — 1489 (16,5%). W analizowanym okresie najwie-
cej jednostek, ktdre wyrejestrowaly swojq dziatalno$¢ gospodarcza zano-
towano w mieécie Biatystok — 3041, powiecie biatostockim — 1019 i mie-
scie Suwatki — 732. Najmniej likwidacji wystgpito natomiast w powiecie
sejneniskim — 143. Najwiecej wyrejestrowan dotyka powiatéw miejskich.
Wynika to prawdopodobnie z relatywnie wysokiej rotacyjnosci liczby
podmiotéw na tych terenach.

Tabela 5. Osoby fizyczne prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza nowo zarejestrowane,
wyrejestrowane oraz z zawieszona dziatalnoscia

Wyszczegodlnienie 2010 2011
Osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodar-
€z3 NOWoO zarejestrowane 9068 7920
Osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodar-
cza wyrejestrowane 7363 8585
Osoby fizyczne prowadzace dziatalnos$¢ gospodar-
cza z zawieszong dziatalnoscig 3889 5354

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Zmiany strukturalne grup podmiotéw... 2012, s. 29.

Rozw¢j samozatrudnienia jest w duzej mierze warunkowy wzgledem
zjawisk makroekonomicznych. Jak dowodza badania empiryczne, najwaz-
niejszym czynnikiem wplywajacym na powstawanie nowych przedsie-
biorstw jest istniejacy w danym regionie popyt [Edwards 2007, s. 236). Moze
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on zosta¢ wykreowany zaréwno przez wzrost liczby ludnosci, jak i wzrost
dochodu jednostkowego i w krétkim okresie determinuje wysoko$¢ produk-
tu krajowego brutto. Wartos¢ PKB woj. podlaskiego w 2009 r. wynosila
30,9 mld zl, co stanowito 2,3% PKB Polski, zatrudniajac 3,1% sposrod wszyst-
kich pracujacych w naszym kraju, co oznacza niestety niska produktywnosc.
Jednym z powoddéw moze by¢ wysokie zatrudnienie w mato efektywnym
rolnictwie. Produkt krajowy brutto na 1 mieszkanca wynosit 26,0 tys. zt
(73,7% sredniej krajowej), co plasowato podlaskie na 14 miejscu wzgledem
innych wojewddztw. Dynamika wzrostu PKB ksztaltuje si¢ na poziomie
144% przy $redniej dla Polski 158%. Z raportu Aktywnos¢ Biznesowa Pola-
kéw — Styczen 2010 wynika, ze warto$¢ PKB na $cianie wschodniej byta o 2,5
raza mniejsza niz na Mazowszu [http://www.dnb.com.pl/Uplo-
ad/70CS3CV8MR405383,4%20mIn%20firm_Raport%20Biznesowa%20Ak-
tywno% C5% 9B%C4% 87%20Polak%C3%B3w.pdf].

Wspodtczynnik aktywnosci zawodowej w wojewddztwie podlaskim
w III kwartale 2010r. uksztattowal si¢ na poziomie 56,6% (Polska 56,2%)
0 0,6 punktu wigcej niz przed rokiem, co oznaczato zwiekszenie zasobow
pracy, a tym samym chetnych do zatrudnienia aktywnie w procesach
spoleczno-gospodarczych. Liczba aktywnych zawodowo wyniosta 568
tys. oséb [Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci... 2010, s. 2-3]. Najwyzszy
wspolczynnik aktywnosci zawodowej zaobserwowano wsréd oséb
w wieku 35-44 lata (90,4%), 25-34 lata (85,3%) oraz 45-54 lata (82,8%).
Jesli chodzi o poziom wyksztatcenia ludnosci aktywnej zawodowo, naj-
wyzsza warto$¢ stwierdzono w grupie osob posiadajacych wyksztalcenie
wyzsze (78,4%), najnizsza natomiast w populacji 0osoéb z wyksztatceniem
gimnazjalnym, podstawowym i bez wyksztalcenia szkolnego [Wojewddz-
ka Strategia Polityki... 2010, s. 21-22]. W roku 2011 liczba aktywnych za-
wodowo utrzymala si¢ na poziomie zblizonym do zanotowanego rok
wczesniej, natomiast w odniesieniu do sytuacji sprzed szesciu lat zwigk-
szyla si¢ o0 8,4%. Biorac pod uwage wiek pracujacych, w IV kwartale roku
2011 najmniejszy udziat w omawianej zbiorowos$ci miaty osoby ze skraj-
nych grup wiekowych, tzn. 15-24 lata (7,4%) oraz 55 lat i wiecej (13,0%).
Udzialy pozostatych grup wyodrebnionych ze wzgledu na wiek byty
zblizone i miescity sie w granicach 25,3-27,6% [Raport o sytuacji spoteczno-
gospodarczej wojewddztwa podlaskiego 2012, s. 41].
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Poziom wyksztatcenia mieszkaricow wojewodztwa podlaskiego od-
biega w niewielkim stopniu od s$redniej krajowej. W zwigzku z zacho-
dzacymi przemianami w gospodarce, wyzwaniami rynku pracy, aspira-
cjami ludzi mlodych, ro$nie jednak liczba studentéw i absolwentow
uczelni wyzszych [Wojewddzka Strategia Polityki Spotecznej... 2010, s. 56—
61]. Jak obrazuje tabela w wojewddztwie podlaskim systematycznie
wzrasta zarowno liczba studentdéw, jak i absolwentéw: w roku akade-
mickim 2008/2009 studiowalo 53678, w 2009/2010 — 54846 studentow.
Zmniejszenie liczby studentow w roku 2010/2011 ma zwigzek ze zmia-
nami demograficznymi.

Tabela 6. Szkoly wyzsze w wojewédztwie podlaskim

Lata szkoly studenci absolwenci
2005/2006 19 53306 10693
2007/2008 19 53447 13896
2008/2009 18 53678 12014
2009/2010 17 54846 15056
2010/2011 17 53064 -

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Rocznik Statystyczny Wojewddztwa Podlaskiego
2011, Urzad Statystyczny w Biatymstoku, Biatystok 2011, s.170 i nast.

Podnoszeniu wyksztatcenia sprzyja obecnos¢ instytucji naukowych
i o$rodkow badawczych. W wojewoddztwie podlaskim funkcjonuje
17 uczelni wyzszych. Pod wzgledem liczby nauczycieli akademickich
przypadajacych na jedna szkote wyzsza wojewddztwo podlaskie zajmuje
przedostatnie miejsce, 15 miejsce w rankingu wojewodztw (160 osob na
jedna szkole), co wskazuje, ze na terenie wojewodztwa funkcjonuje sto-
sunkowo duzo szkdt wyzszych, ktére zatrudniaja niewielu nauczycieli
akademickich [Nazarko, Kedzior 2010, s. 76]. Natomiast pod wzgledem
liczby nauczycieli akademickich przypadajacych na 1000 studentow wo-
jewddztwo podlaskie zajmuje 3 miejsce w Polsce, po wojewddztwie lu-
belskim i matopolskim. Wskaznik — akademickie zasoby kadrowe dla
wojewoddztwa podlaskiego ksztattuje sie na poziomie 57,62 i jest wyzszy
od $redniej dla calej Polski — 51,73. Dla pordwnania, najnizsza warto$¢
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wskaznika w wojewodztwie $wietokrzyskim wynosi 36,61 [Wojewddzka
Strategia Polityki Spotecznej... 2010, s. 56-61].

4. Zakonczenie

Jak wynika z danych GUS liczba pracujacych na wilasny rachunek
w Polsce to ok. 3 mIn oséb, w tym 20% to bedacy rownoczesnie praco-
dawcami. Ich liczba wzrosta w latach 20032011 o ok. 3%. Nadal jednak
udziat pracujacych na wlasny rachunek w liczbie pracujacych w gospo-
darce jest w Polsce nizszy od przecigtnego w UE, gdzie na 100 pracuja-
cych przypada 10 pracujacych na wilasny rachunek, w Polsce natomiast
7. Wojewddztwo podlaskie rowniez niekorzystnie odbiega w statysty-
kach pod tym wzgledem.

Gospodarka Podlasia, w znacznej mierze oparta na rolnictwie i tra-
dycyjnych przemystach, w odrdznieniu od bogatszych regiondéw, nie
w pelni skorzystata z okresu dynamicznego wzrostu i wynikéw trans-
formacji. W dalszym ciaggu wojewodztwo podlaskie pod wzgledem PKB
i innych wskaznikéw spoteczno-gospodarczych plasuje si¢ na ostatnich
pozycjach list rankingowych. Wéréd podstawowych barier szybkiego
rozwoju przedsigbiorczosci lokalnej wymienia si¢ miedzy innymi: brak
wlasnych srodkéw oraz niedobodr zewnetrznych zrodel finansowania,
bariery rynkowe obejmujace miedzy innymi popyt na rynku wewnetrz-
nym, a takze bariery zwiazane z zasobami pracy (niewlasciwe przygo-
towanie pracownikdéw czy niedostosowanie programow nauczania do
potrzeb pracodawcéw).

Szansy dla rozwoju potencjalu przedsigbiorczosci wojewddztwa pod-
laskiego nalezy upatrywac zatem miedzy innymi w samozatrudnieniu,
gdyz tak jak w catej Polsce przyczynia si¢ ono do znaczacego wkiadu
w tworzenie dochodu narodowego. Rozwo¢j samozatrudnienia ma tez
niebagatelne znaczenie z punktu widzenia bezrobocia. Stwarza mozli-
wos$¢ zatrudnienia dla wchodzacych na rynek pracy oraz szanse dla po-
wracajacych do zasobu pracujacych. Istotne jest tu wykorzystanie zaso-
béw pracy o wzrastajacych kwalifikacjach, zwlaszcza mtodego pokolenia
wykazujacego po kryzysie gospodarczym wieksza otwarto$¢ na rozne for-
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my samozatrudnienia, zwlaszcza, Zze stanowia oni nieco ponad 33% ogolnej
liczby przedsiebiorcow w Polsce. Sredni wskaznik w 25 krajach UE jest
o ponad 10 punktéw procentowych nizszy. Sposrédd badanych 20% okresla
siebie jako samozatrudnieni, a z pozostatych ponad potowa wyraza che¢ do
pracy na zasadach bardziej elastycznych niz stata umowa o prace. Polacy sa
w tym zakresie bardziej otwarci niz obywatele wigkszosci badanych krajow
w Europie. 17% Polakow jest zdecydowanie chetnych, aby podja¢ prace
w formie samozatrudnienia, podczas kiedy w Szwecji i Wielkiej Brytanii
che¢ taka wyraza 9% badanych, we Frangji i Irlandii 8%, a w Belgii i Niem-
czech zaledwie 6%. [http://www.polskieforumhr.pl/blog/rynek-pracy-w-
polsce/Monthly-Labour-Market-Monitor-May].

Pobudzanie potencjatu przedsiebiorczego spoteczenistwa niewatpli-
wie przektada si¢ na poziom zatrudnienia, wzrost dochodu narodowego
oraz konkurencyjnos¢, stanowiac kluczowa determinante rozwoju re-
gionu.
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The Modern IT systems and applications supporting
management of an entrepreneurial organization

Abstract: Selected IT applications that support the organization
management were presented in the manuscript. Importance of
the support which integrated systems for data processing input to
the organization was highlighted. Usefulness of the integrated
systems in making strategic and operational decisions by man-
ager, and its aid in the processes optimization were emphasized.
Due to use the IT integrated systems, thorough observation and
control of operations and processes occurring in company become
practicable. This may provide the guidances for the entrepreneu-
rial actions taken by manager. The systems supporting manage-
ment which allow fast and efficient operational management of
the company as well as Business Intelligence systems enable
pertinent strategic decisions, were reviewed. The study states
that Cloud Computing is yet another opportunity dedicated espe-
cially to small and medium-sized enterprises. Cloud computing
enables the immediate access to information and the use of data
with the limited costs. This unique opportunity may in conse-
quence account for a fast reaction of the company to changes in
its environment.

Key words: Business Intelligence, Cloud computing, technologie IT.

1. Wstep

Przedsiebiorcze organizacje funkcjonuja obecnie w nowej rzeczywi-
sto$ci, naznaczonej wysokim tempem zmian, nazywanej przez badaczy:
warunkami niepewnosci [KoZminski 2004], era turbulencji, a nawet cha-
osem [Kotler, 2009]. Opieraja swoja dzialalnos$¢ nie tylko na kontaktach
tradycyjnych ale rozbudowuja si¢ w przestrzeni wirtualnej. Zalezne od
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sieci kontaktow, swoje powodzenie uzalezniaja w szybkosci reakcji,
zwinnosci i elastycznosci oraz budowania i podtrzymywania zaangazo-
wania w relacjach z wtasciwymi osobami w odpowiednim czasie. Jedno-
czednie staraja sie by¢ ciagle dostepne dla klientéw, dostawcow, koope-
rantéw i innych interesariuszy organizacji. Bardzo wazna staje si¢ dla
nich wiedza osiagana z kazdego miejsca i w kazdym czasie, gdyz odpo-
wiednie informacje oraz dane umozliwiaja przedsigbiorczym organiza-
cjom szybka reakcje i podejmowanie wlasciwych decyzji. Nie bylyby to
mozliwe bez wykorzystania nowoczesnych narzedzi informatycznych
w zarzadzaniu. Artykul poddaje analizie wsparcie jakiego moga dostar-
czy¢ przedsiebiorstwom nowoczesne systemy IT.

2. Przedsiebiorczosc¢ a zastosowania wybranych
rozwigzan IT

W swietle réznych definicji przedsigbiorczosci wylaniaja sie jej naj-
wazniejsze cechy, miedzy innymi: zorientowanie na innowacyjnos¢, (no-
wy produkt, nowa jako$¢, nowe metody), zorientowanie na rynek, two-
rzenie i zdobywanie zasobdéw [Kostera, Kociatkiewicz, 2008, s. 56-50].
Przedsigbiorczos¢ w definicji J.A. Timmonsa oznacza , pogon za okazjami
bez uwzglednienia ograniczen stwarzanych przez zasoby obecnie kontro-
lowane” [Timmons, 1999 za: Glinka, Gudkova, 2011, s. 18-19]. Gdyby za-
fozy¢, ze infrastruktura teleinformatyczna jest zasobem organizacji, brak
tego zasobu nie powinien przedsiebiorczosci ogranicza¢. Jednak brak
obecnosci w sieci, brak dostepu do systemdéw i nowoczesnych rozwigzan
IT, co jest niekiedy nastepstwem deklarowanych przez przedsigbiorcéw
oszczednosci uniemozliwia skuteczne i sprawne funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa, a nawet moze je wykluczy¢ z rynku.

Definicja Shane’a i Venkataramana okresla przedsigbiorczos¢ jako
,dzialania obejmujace identyfikacje¢, ocene oraz eksploatacje szans na
wprowadzenie nowych produktéow i uslug, sposobow organizowania,
rynkow, procesdw oraz surowcow poprzez organizacje wysitkow w spo-
sob, jaki dotychczas nie wystepowat (Shane i Venkataraman 2000; Shane
2003, za: Glinka, Gudkova, 2011, s. 19). Mozliwosci jakie stwarzaja obec-
nie systemy i aplikacje IT umozliwiaja skuteczne i rownoczesne zarza-
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dzanie wieloma aspektami dziatalnosci przedsigbiorstwa, umozliwiaja
podejmowanie decyzji i wspieraja funkcje zarzadzania co stuzy przed-
sigbiorczym zachowaniom organizacji.

Opisy przedsigbiorczosci, chociaz réznorako rozumianej i definiowa-
nej przez badaczy, podkreslaja wage tworczosci i otwartosci na otocze-
nie. Wyraza si¢ ona w poszukiwaniu i zastosowaniu nowych idei, no-
wych proceséw, nowych dzialan i zachowan, (...) charakteryzuje sig
tworczym podejsciem do zasobow ludzkich i rzeczowych, ktérymi roz-
porzadza przedsigbiorstwo, w celu wykorzystania wszystkich szans ja-
kie przynosi rozwdj nauki i techniki (podkr. autorek) oraz zmiany w oto-
czeniu jego dziatania [Penc 2008, s. 745].

Czestokro¢ wykorzystanie technologii IT, jak chocby przyktadowo
zarzadzanie w chmurze umozliwi¢ moze przedsiebiorczemu menedze-
rowi wykorzystanie drzemiacych w otoczeniu szans rynkowych.
W $wiecie w ktérym czas i szybkos¢ reakcji na zmiany rynkowe sa wy-
znacznikami powodzenia organizacji, odpowiednie wykorzystanie zaso-
béw teleinformatycznych moze okazacd sie¢ kluczowe dla dalszego rozwo-
ju organizacji.

Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze to wtasnie technologie informatyczne
pozwalaja na zachowanie i podtrzymywanie sieci kontaktow w realnym
czasie. Wlasciwe podejscie do czasu i wykorzystanie okazji w otoczeniu
wymaga od przedsigbiorcy odnalezienia si¢, nawet wirtualnie, we wla-
sciwym miejscu i skontaktowania si¢ z odpowiednimi osobami. Przedsie-
biorca jest bowiem powiazany z otaczajacym go Swiatem poprzez ,ego-
centryczne sieci relagji spotecznych” [Glinka, Gudkova 2011, s. 169].

Zastosowanie i wykorzystywanie technologii i systemow IT zalezy
niewatpliwie od wielkosci przedsigbiorstwa, specyfiki jego dziatalnosci
i w miare jego rozwoju, rosnacej ztozonosci zarzadzania organizacja.

W mikro- i matych przedsiebiorstwach, w ktérych rola osoby przed-
sigbiorcy jest najbardziej uwidoczniona, niejednokrotnie sam witasciciel
podejmuje strategiczne decyzje i jest zaangazowany w biezaca operacyj-
na dziatalnos¢ operacyjna. Badania [Sotdek 2007] wskazuja, ze zdolnos¢
innowacyjna mikro, matych, a w znacznej czesci $rednich przedsie-
biorstw jest niska i nie sa one przygotowane do wdrazania innowagji.
Dlatego badacz postuluje ich transfer do spoteczenistwa informacyjnego,
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rozwijanie idei przedsiebiorstw wirtualnych oraz budowe inteligentnych
systemow informatycznych dla wsparcia procesow innowacyjnych [Sot-
dek 2007, s. 5-6].

W organizacjach sredniej wielkosci, wraz z rosnaca liczbg zatrudnio-
nych i rozwojem organizacji, podejmuje si¢ inwestycje w nowe technolo-
gie, systemy i aplikacje IT. Najczesciej wida¢ to w firmach ktdre sa na-
stawione na nowoczesne zarzadzanie, opieraja si¢ na $wiatowych stan-
dardach jakosci i pracy. W ubieglych latach niewatpliwym wsparciem
w zakresie pozyskiwania srodkéw na rozwoj informatyzacji dla polskich
przedsigbiorcow w sektorze matych i srednich firm byly fundusze unijne.

Duzych przedsigbiorstwa najczesciej dostrzegaja korzysci wynikajace
z zastosowania nowoczesnych rozwiazan IT. Dzieki uzyciu specyficz-
nych rozwiazan informatycznych systemy te moga obstugiwac konkret-
ne branze i procesy biznesowe. Oczywiscie wdrozenie takich systemow
to koszty ich zakupu i uruchomienia a takze wydatki zwigzane z utrzy-
maniem i aktualizacjami oprogramowania.

Systemy IT stosowane przez przedsigbiorcze organizacje musza by¢
na biezaco aktualizowane i poddawane korektom. Wiaze si¢ to ze zmia-
nami w otoczeniu, zmieniajacymi si¢ przepisami czy podejmowaniem
przez firmy nowych obszaréw dziatalnosci.

3. Technologie pozwalajgqce na gromadzenie i dostep
do informacji

Wzrost zlozonosci zarzadzania organizacji jest uwarunkowany ko-
niecznoscia wykorzystywania coraz wigkszej liczby danych, informacji
i szybkosci w podejmowaniu odpowiednich decyzji w coraz krétszym
czasie. Wspolczesne przedsigbiorstwa czesciej niz wezesniej przywiazuja
uwage do optymalizacji modelu biznesowego. Optymalizacja ta wiaze
si¢ z posiadaniem nowoczesnych zasobow teleinformatycznych i kon-
cepcja ich wykorzystywania. Dlatego nowoczesny manager korzysta
z nowoczesny systemow teleinformatycznych, ktore zapewnia mu gro-
madzenie, utrzymanie i dostarczenie odpowiednich informacji oraz wie-
dzy w jak najkrétszym czasie.
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Informacja petni olbrzymia role w zarzadzaniu firma, dlatego odpo-
wiednie gromadzenie i przetwarzanie informacji ekonomicznych i prze-
ksztalceniu jej w wiedze jest minimalizacjg ryzyka w podjeciu wilasciwej
decyzji z punktu ekonomicznego przez managera. Ignorowanie przez
menedzerow istotnych informacji moze by¢ nawet zrédlem kryzysu
w organizacji [Krzaklewicz, Kazimierz 2007, s. 245-259]. W duzych
przedsiebiorstwach menedzer korzysta z odpowiednich narzedzi moni-
torujacych i oceniajacych zjawiska zachodzace w organizacji. Systemy
wspomagania podejmowania decyzji (Decision Support Systems (DSS))
i systemy informowania kierownictwa (Executive Information Systems
(EIS)) oraz systemy informacyjne zarzadzania (Management Information
Systems (MIS)) sa jednym z komponentéow systemow klasy Business In-
telligence (BI). Za twdrca terminu Business Intelligence uwazany jest
Hans Peter Luhn. Specjalnoscia H.P.Luhn’a byly systemy klasy SDI (se-
lektywnego wykorzystywania informacji) oraz KWIC (mechanizm auto-
kotekstowania). W roku 1958 w artykule ,,A Business Intelligence Sys-
tem” zostatl opisany pierwszy system klasy BI.

Pojecie Business Intelligence zostalo wprowadzone przez Gartner Gro-
up w 1989 r. jako: ,zestaw koncepgji i metodyk majacych na celu uspraw-
nienie podejmowania decyzji biznesowych przez uzycie systemdw opartych
na faktach”[ Hashmi N, 2000]. Naleza do najbardziej zaawansowanych
i najbardziej dynamicznie rozwijajacych sie systemdw informatycznych dla
wspomagania zarzadzania [Kisielnicki 2008, s. 284]. Z praktycznego punktu
widzenia systemy Business Intelligence ,stuza wyszukiwaniu danych
z roznych zrédet (najczesciej z hurtowni danych i internetu) i ich przetwa-
rzaniu w celu uzyskiwania informacji decyzyjnej dla uzytkownikow
wszystkich szczebli zarzadzania” [Kubiak, Korowicki 2002].

System klasy BI sktada sie z dwoch podstawowych elementéw: hur-
towni danych i mechanizmow dostepu do nich. Hurtownia danych jest
podstawowym zroédiem danych dla systemu, od ktorej zalezy efektywne
eksploatowanie narzedzi BI.

BI pozwala na ujednolicenie i powiazanie danych zgromadzonych
z roznorodnych systemOw informatycznych przedsigebiorstwa i zwalnia
je od tworzenia raportow.
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Koncepcja systemu BI jest generowanie standardowych raportéw lub
wyliczen kluczowych wskaznikéw efektywnosci dziatania przedsiebior-
stwa (Key Performance Indicators) na podstawie ktorych stawia sie hipote-
zy, po czym weryfikuje sie¢ je poprzez wykonywanie szczegdtowych
"przekrojow" danych. Do tego stuza réznego rodzaju narzedzia anali-
tyczne (np. OLAP, data mining) [Wikipedia, 2012]. Chociaz wiele wskazu-
je na to, ze przedsiebiorczo$¢ nieodmiennie taczy si¢ w réznorodnoscia,
wieloznacznoscia, kreatywnoscia, a badacze nawet twierdza, ze niepew-
nos¢ uzywa sie jako tworzywa [Hjorth 2003, za Kostera, Kociatkiewicz
2008, s. 58] to jednak, zwlaszcza w duzych organizacjach, stosowanie
rozbudowanych narzedzi analitycznych pelni role porzadkujaca, wspo-
maga menedzera w dzialaniu, daje wskazéwki do podejmowania decy-
zji. Dlatego w narzedzie Bl wyposaza si¢ menedzerow i specjalistow
zajmujacych sie analizami i strategia firmy. BI wykracza poza groma-
dzenie suchych danych na rzecz dostarczenia menedzerowi czy osobom
zainteresowanym konkretnej informacji.

Do zbierania danych potrzebnych do funkcjonowania danej organi-
zacji potrzebne sa takze Zintegrowane Systemy Informatyczne Zarza-
dzania (ZSIZ). One takze stanowia gtdéwne zrodlo informacji i wspieraja
menedzerow w podejmowaniu decyzji. Umozliwiajac wykonywanie
pracy w nowy sposob sa zrodlem innowagji i zmian organizacyjnych.
Zintegrowane systemy zarzadzania naleza do grupy tzw. Systemdw
transakcyjnych, czyli przystosowanych do rejestrowania i przetwarzania
biezacych operacji zdarzen gospodarczych, takich jak wprowadzanie
zamoOwien zakupu, rejestracja faktur czy dokumentéw magazynowych.
W czasie rozwoju zintegrowanych systeméw obejmowaly one swym
zakresem coraz wigksze obszary, umozliwiajac wsparcie informacyjne
kolejnych sfer funkcjonowania organizacji.

Do Zintegrowanych Systemoéw Informatycznych zaliczamy:

e CILS - Computer Integrated Logistic System — Zintegrowany System

Logistyczny;

e CIM - Computer Integrated Manufacturing — Komputerowo Zinte-
growane Wytwarzanie;

e MRP - Material Requirement Planning — Planowanie zapotrzebowa-
nia materiatlowego;
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e MRP II - Manufacturing Resources Planning — Planowanie Zasobow
Produkcyjnych;

e ERP - Enterprise Resource Planning — Planowanie Zasobéw Przed-
sigbiorstwa — sa rozwinieciem systemoéw klasy MRP;

e ERPII - Enterprise Resource Planning II — sa rozwinigciem systemoéw
klasy ERP.

Przedsigbiorczo$¢ wyraza sig, jak dotychczas wspomniano, w do-
strzezeniu i wykorzystaniu szans drzemiacych w srodowisku organizacji
i jej otoczeniu. , Przedsiebiorczos$¢ to pogon za okazjami bez uwzgled-
nienia ograniczen stwarzanych przez zasoby obecnie kontrolowane”
[Penc 2008, s. 746]. Niejednokrotnie przedsiebiorstwa borykaja sie z bra-
kiem niezbednych zasobow finansowych aby wprowadzi¢ technologie,
systemy ktére umozliwityby im rozwoj i wykorzystanie tych szans. No-
we ustugi i infrastruktura teleinformatyczna wiaza sie z kosztami zwig-
zanymi z zakupem, wdrozeniem i utrzymaniem oraz serwisem. Dlatego
przedsiebiorcze organizacje decyduja sie na zastosowanie modelu Cloud
computing (chmura obliczeniowa).

,Chmura obliczeniowa jest to model przetwarzania oparty na uzyt-
kowaniu ustug dostarczonych przez zewnetrzne organizacje. Funkcjo-
nalnos¢ jest tu rozumiana jako ustuga oferowana przez dane oprogra-
mowanie. Konsument placi za uzytkowanie okreslonej ustugi, np. za
mozliwos¢ korzystania z arkusza kalkulacyjnego. Termin ,,chmura obli-
czeniowa” jest zwiazany z pojeciem wirtualizacji [Wikipedia, 2012].

Zasoby te sa zamawiane przez klientéw i odpowiednio pod potrzeby
danej organizacji parametryzowane. Mozemy wyrdzni¢ trzy rodzaje
Cloud computingu:

- private cloud (chmura prywatna) — czyli ustuga zaprojektowana dla
konkretnej organizagji;

- public cloud (chmura publiczna) — czyli rodzaj ustugi, ktory stuzy
praktycznie nieograniczonej liczbie klientéw korzystajacych z tej sa-
mej infrastruktury;

- hybrid cloud (chmura hybrydowa) — ktéra taczy w sobie dwa wcze-
$niej wymienione modele.
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Platformy cloud computing oferuja cztery typy rozwigzan [Nowicka

2011]:

e infrastruktura jako ustuga (Infrastructure as a Service — IaaS), czyli do-
starczanie przez zewnetrznego dostawce ustug IT w formie platform
sprzetowych w wymaganej konfiguracji o zdefiniowanych zasobach;

e platforma jako ustuga (Platform as a Service — PaaS) — dostawca ze-
wnetrzny zapewnia rozwiazanie laaS uzupelnione platforma syste-
mowa i aplikacyjna;

e oprogramowanie jako ustuga (Software as a Service — SaaS), czyli
dostarczanie ustugi o zdefiniowanej funkcjonalnosci i okreslonych
parametrach, realizowane przy wykorzystaniu wymaganej platformy
aplikacyjnej (oprogramowania);

e komunikacja jako ustuga (Communications as a Service — CaaS) —
rozwigzanie, w ktérym ustugodawca zapewnia platforme na potrzeby
telekomunikacyjnego srodowiska pracy (np. poczta elektroniczna).
Wdrozenie Cloud computing powoduje obnizenie kosztéw utrzyma-

nia infrastruktury i licencji, a takze rozwigzanie to daje managerowi nie-

ograniczony dostep do potrzebnych informacji, poniewaz z kazdej loka-
lizacji gdzie przebywa moze si¢ potaczy¢ z swoimi zasobami IT.
Przedsigbiorczos¢ to otwartos¢ na wyzwania, gdzie zasoby postrzega
sie w kontekscie mozliwosci do poszerzenia lub zdobycia, a otoczenie wi-
dziane jest w kategoriach mozliwosci i szans — nie ograniczen [Kostera,
Kociatkiewicz 2008, s. 58]. Wykorzystanie Cloud computing daje uzyt-
kownikom sposobno$¢ korzystania z zewnetrznych zasobdw: platform,
aplikacji czy oprogramowania. Brak wiasnego potencjatu IT nie ogranicza
przedsigbiorczych organizacji w podejmowaniu nowych wyzwan.
Technologie IT utatwiaja nie tylko komunikowanie si¢ ludzi w $ro-
dowisku organizacji oraz ale takze w jej otoczeniu. Brak ich wykorzysta-
nia moze spowodowac uposledzenie organizacji i szereg niekorzystnych
skutkow; poczawszy od bezwitadu decyzyjnego, chaosu organizacyjnego,
braku zaangazowania pracownikéw, a skonczywszy na wykreowaniu
negatywnego wizerunku i stabosci relacji w otoczeniu przedsigbiorstwa.
Badacze zajmujacy sie przedsiebiorczoscia uwypuklaja korzysci wy-
nikajace z uczestnictwa w sieciach spotecznych. Naleza do nich znacze-
nie kontaktow osobistych, identyfikacja szans rynkowych, pozyskiwanie
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$rodkéw finansowych, pozyskiwanie zleceni, zdobywanie informacji,
wsparcie emocjonalne, pozyskiwanie srodkoéw trwatych [Glinka, Gud-
kova 2011, s. 174-178]. Korzystanie z nowoczesnych rozwigzan IT w za-
rzadzaniu daje przedsigbiorczej organizacji mozliwos¢ uczestnictwa
w tych sieciach. Sie¢ kontaktow okreslana jako ,dynamiczny zbidr jed-
nostek i relacji spolecznych zachodzacych pomiedzy nimi” moze by¢ —
jak stwierdzajaq Glinka i Gudkova ,ukryta sila przedsiebiorcy” [Glinka,
Gudkova 2011, s. 168-169].

Obok niewatpliwych korzysci w zakresie zarzadzania operacyjnego
wykorzystanie systemdow i rozwigzan IT ma bardziej donioste znaczenie.
Jest ono bowiem jednym z narzedzi ktore wpisuje si¢ w nowy paradyg-
mat zarzadzania: zarzadzania sieciowego, zarzadzania organizacja wir-
tualna i organizacji holistycznej w ktore ,,wszystko zalezy od wszystkie-
go” [Zimniewicz 2011, s. 49]. Odpowiednio dobrane i zintegrowane sys-
temy IT, celowo wykorzystywane, uwzgledniajace specyfike dziatalnosci
przedsigbiorstwa moga na biezaco wspomagac przedsiebiorczos¢ orga-
nizacji. Przedsigbiorczo$¢ jest przeciez, jak stwierdza Kozminski, ,kre-
owaniem i testowaniem nowych, nie znanych przedtem produktéw
i nowych proceséw” [Kozminski 2004, s. 165]. A wsparcie dla tych proce-
sOw kreuja nowoczesne rozwigzania IT.

4. Zakonczenie

Dynamiczne zmiany w otoczeniu, a zwlaszcza rozwoj technologii te-
leinformatycznych, pojawianie si¢ systemdéw i aplikacji tworza wsparcie
do podejmowania przedsigbiorczych dziatan, wptywaja na ksztattowanie
relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem. W artykule omowiono ich zna-
czenie w pozyskiwaniu i przetwarzaniu informacji koniecznych do po-
dejmowania decyzji, porzadkowaniu proceséw biznesowych i ewiden-
cjonowaniu informacji. Wspodtczesne systemy i aplikacje niewatpliwie
oferuja wsparcie dla procesu zarzadzania i ulatwiaja podejmowanie strate-
gicznych decyzji. Cho¢ nie stanowig przelomu da skutecznosci zarzadzania
to niewatpliwie poprawiaja funkcjonalno$¢ takich obszaréw jak chociazby
planowanie zasobdw, wsparcie zaopatrzenia czy dystrybucji. Wptywaja
takze na codzienng prace menedzera i usprawniaja jego dziatania.
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Nalezy wspomnie¢, ze omawiane nowoczesne rozwigzania stuzace
przedsiebiorczej organizacji nie bylyby mozliwe bez kompetentnych,
rozumiejacych istote wykorzystania narzedzi, systemdéw i aplikacji IT
ludzi organizacji. Dlatego pozadane jest szerzenie wiedzy i stale podno-
szenie umiejetnosci ludzi w zakresie ich obstugi i wykorzystania. To za-
gwarantuje przedsiebiorstwu dazenie pracownikéw firmy do dziatania
na rzecz wspolnych celéw, otwartos¢ komunikacyjng i przepltyw wiedzy
zarOwno wewnatrz organizacji jak i z interesariuszami w otoczeniu.
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Informatyzacja w procesach restrukturyzacji
jednostek ochrony zdrowia

Informatization in restructuring process
in healthcares units

Abstract: Within the few next years there are plans to set up,
according to European Union’s guidelines, the integrated system
of informatization in healthcare. That ‘s why the Ministry of
Health prepared the project of information system act amongst
where there are cooperation between the medical registration
and Internet platforms, which are the base of new system of
healthcare protection.

The main objective of the paper is the diagnosis of conditions and
the task of informatization in healthcare restructuring process.

1. Wprowadzenie

Informatyzacja w procesach restrukturyzacji sektora ochrony zdro-
wia postepuje do$¢ powoli. W ciggu najblizszych kilku lat ma powstac,
zgodnie z wytycznymi Unii Europejskiej, zintegrowany system informa-
tyzacji ochrony zdrowia [Wisniewski 2007, s. 14]. W tym celu Minister-
stwo Zdrowia przygotowato projekt ustawy o systemie informacji,
w ktérym powstaja wspotpracujace ze soba rejestry medyczne oraz plat-
forma internetowa, za pomoca ktorej m.in. pacjenci beda mogli spraw-
dza¢ informacje dotyczace tego, jakie ustugi medyczne zostaly im udzie-
lone lub na ktérym miejscu konkretna osoba znajduje si¢ w szpitalnej
kolejce.
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Systemy informacyjne odgrywaja istotna role w osiaganiu sukcesu
kazdego przedsiebiorstwa, stanowiac jej cenny zaséb. Podstawa racjo-
nalnego funkcjonowania systemdéw jest podsystem informacyjny, ktory
mozna zidentyfikowac¢ jako zbidr nadawcéw informacji, stosowanych
metod i srodkéw technicznych, informacji, kanatéw przeptywu informa-
qji i odbiorcéw informacji, powiazanych ze soba okreslonymi relacjami.
Do podstawowych funkgji systemu informacyjnego naleza: zbieranie,
gromadzenie, przetwarzanie, przechowywanie i udostepnianie informa-
qji. System informacyjny stanowi istotny element w procesach restruktu-
ryzacji sektora ustug zdrowotnych.

2. Informatyzacja w ochronie zdrowia a procesy
restrukturyzacji

Restrukturyzacja jako zmiana jest dziataniem kompleksowym i wie-
loelementowym, a kazdy plan restrukturyzacji powinien by¢ zindywi-
dualizowany i dostosowany do potrzeb i warunkéw dziatania przedsie-
biorstwa restrukturyzowanego [Pasieczny 1997, s. 134-158]. Restruktu-
ryzacja powinna by¢ odpowiedzia na sygnaly ptynace z otoczenia, ale
takze powinna by¢ forma ,walki” o wilasna pozycje strategiczna na ryn-
ku, zapewniajaca konkurencyjnos¢ wobec innych przedsigbiorstw. Dla-
tego celem restrukturyzacji powinno by¢ uzyskanie lepszej pozycji stra-
tegicznej, a w konsekwencji osiagniecie korzystniejszych wynikéw eko-
nomicznych, co wplynie na poprawe funkcjonowania catego systemu
ochrony zdrowia [Nalepka 1999, s. 34]. Tylko przy przyjeciu takich zato-
zen dotychczasowe procesy restrukturyzacji nie beda polegaty wylacznie
na oddtuzaniu.

Aby bylo mozliwe zarzadzanie zakladem opieki zdrowotnej oraz
przekazywanie informacji potrzebnych do opieki nad pacjentem, ko-
nieczne jest utworzenie systemu informatycznego. Podejmujac decyzje
o informatyzacji zaktadu opieki zdrowotnej trzeba uwzgledni¢ jego spe-
cyfike. Chociaz pierwsze systemy szpitalne pojawily si¢ w Polsce z po-
czatkiem lat 90, to jednak informatyzacje placowek medycznych, szcze-
golnie szpitali, wymusita reforma ubezpieczen zdrowotnych. Kasy cho-
rych nie mogty opiera¢ si¢ na przeptywie dokumentacji papierowe;.
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Weczesniej zmiany zwiazane z informatyzacja wynikaly z wlasnej woli

niz z koniecznosci wymuszonej zmianami systemowymi.
Do gléwnych zadan informatyzacji zaliczy¢ mozna:

— planowanie potrzeb zdrowotnych na poziomie wojewoddztwa oraz
catego kraju;

— zrédlo informacyjne dla okreslonych stuzb kontrolnych, na szczeblu
Ministra Zdrowia, Narodowego Funduszu Zdrowia oraz terenowej
administracji rzadowej sprawujacych, zgodnie z wlasciwymi przepi-
sami, nadzor i kontrole nad dziatalno$cia zakladéw opieki zdrowotnej,

— monitorowanie dziatalnosci zakladéw opieki zdrowotnej;

— monitorowanie zmian zachodzacych w ksztalcie struktur organiza-
cyjnych zakltadéw ochrony zdrowia oraz monitorowanie dynamiki
ich rozwoju. Mozliwe jest okreslenie tendengji tych zmian w czasie
i odniesienie ich do zmian w efektywnosci (zaréwno ekonomicznej
jak i jakosciowej), innowacji czy wielkosci organizacji. Powinno to
dacd istotne wyniki zwlaszcza, jesli chodzi o jednostki szpitalne. Dzig-
ki zidentyfikowaniu korelacji pomiedzy takimi wymiarami struktury
organizacyjnej jak specjalizacja, a efektywnoscia i wielkoscig organi-
zacji mozliwe bedzie aktywne oddzialywanie na organizacje opieki
zdrowotnej;

— prezentagja listy adresowej (a po odpowiednim rozwinigciu rowniez
pelnej struktury organizacyjnej) zakladéw opieki zdrowotnej w in-
ternecie;

— usprawnienie obstugi biurowo-administracyjnej proceséw rejestracji
(rejestracja ZOZ, zmiany w rejestrze, wykreslenie z rejestru), ktore
odbywaja si¢ w organie rejestrowym.

Z badan przeprowadzonych w latach 2008-2010 a dotyczacych pro-
cesOw restrukturyzacji zakladéw opieki zdrowotnej mozna stwierdzic,
ze wszystkie szpitale w wojewddztwie t6dzkim dysponuja sieciaq infor-
matyczna (wykres 1).
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Przedstawione na wykresie 1 wyniki badan pokazuja, ze ponad po-
towa zakltadow opieki zdrowotnej (64%) posiada oprogramowanie typu
Oddziat, 36% nie ma takiego oprogramowania. Modul ten polega na
usprawnieniu generowania, obiegu oraz archiwizacji danych, powstaja-
cych podczas pobytu pacjenta w oddziale. Funkcje administracyjne
i statystyczne wspomagaja proces automatycznego tworzenia w syste-
mie i prowadzenia ksiag, raportow pielegniarskich i lekarskich, raportu
ruchu chorych z mozliwosciag wydruku dokumentow.

W ponad potowie ankietowanych (60%) istnieje modut , Kosztowy”,
ktéry posiada oprogramowanie zarzadcze, umozliwiajgce przetwarzanie
informacji zarejestrowanych w dokumentacji medycznej w kontekscie
finansowej analizy dziatalnosci placowki. Umozliwia on prowadzenie
rachunku kosztéw leczenia, wycene kosztow procedur medycznych,
wycene kosztow przypadajacych na jednostki organizacyjne i kalkula-
cyjne. Posiada szereg funkcji potrzebnych do przygotowania wyceny
irozliczenia finansowego wykonanych ustug medycznych w ramach
pobytu kazdego pacjenta w szpitalu (np. wyliczenie kosztéw leczenia
pacjenta w szpitalu z podziatem na koszt osobodni, procedur medycz-
nych).

W przypadku modutu ,RTG” 52% odpowiedzi stanowi o funkcjo-
nowaniu tego modutu w szpitalach, a 48% badanych podmiotéw jeszcze
go nie wdrozylo. Jego celem jest ewidencja kazdego wydarzenia zwigza-
nego z pobytem pacjenta w zakladzie. Daje to mozliwo$c¢ szczegdtowego
planowania leczenia pacjenta na wszystkich etapach.

Program ,Laboratorium” wystepuje wedlug respondentow w 72%
podmiotach, a 28% ankietowanych wskazalo na brak tego modutu.
Umozliwia on tworzenie harmonogramdéw pracy, rejestracje pacjentow,
planowanie termindéw badan, obstuge zleceni zewnetrznych i wewnetrz-
nych. Rejestruje i archiwizuje wyniki badan.

Modut ,Apteka” wystepuje w 76% badanych szpitali, 24% respon-
dentdow jeszcze nie posiada takiego modulu. , Apteka” jest wsparciem
pracy i zarzadzania apteka szpitalng w zakresie: zarzadzania receptariu-
szem szpitalnym, obstugi komunikacji z dostawcami, mozliwosci two-
rzenia zamowien, rejestru dostaw lekéw, srodkdw i materiatéw farma-
ceutycznych, realizacji zakupow, kontroli stanéw magazynowych i pla-
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nowania zakupdow, ewidencjonowanie rozchodu lekéw i materialow
medycznych, obstugi remanentéw, kontroli stopnia realizacji umowy
przetargowej i rozliczania umow. Umozliwia réwniez sprawowanie
funkcji nadzorczej w zakresie: kontroli dat waznosci lekéw i materiatow
medycznych, ewidencji ubytkéw i strat, rejestru probek lekdw.

72% odpowiedzi wskazuje na funkcjonowanie programu ,Przyjecio-
wo-wypisowego” pacjentow hospitalizowanych, ktoéry prowadzi staty-
styke ruchu chorych. Podstawowe funkcje modutu ,Przyjeciowo-
wypisowego” odpowiedzialne sa za standaryzacje, generowanie i prze-
twarzanie informacji zwiazanych z kazdym epizodem medycznym za-
istnialym w izbie przyje¢. Program wspomaga prace personelu w obsza-
rach: rejestracji i przyjecia pacjenta, obstugi gabinetéw izby przyje¢, two-
rzenia i wydruku dokumentacji medyczne;.

Tylko 24% wskazuje na posiadanie modutu ,Blok Operacyjny”. Mo-
dut ten stworzony zostal w celu ulatwienia efektywnego zarzadzania
blokiem operacyjnym. Wspomaga planowanie zabiegéw operacyjnych,
zarzadzanie salami operacyjnymi i efektywne wykorzystanie zasobdéw
ludzkich, lekowych i materialowych. Umozliwia tworzenie i weryfikacje
plandow operacyjnych, tworzenie harmonogramow pracy sal operacyj-
nych oraz wyznaczanie zespoléw operacyjnych.

Blisko 64% ankietowanych nie wykorzystuje sieci Internet do wy-
miany danych medycznych z innymi placéwkami. Wymiana danych
przez Internet nastepuje wedtug zakltaddéw opieki zdrowotnej tylko
w 36% badanych placéwek. Wszystkie placowki posiadaja wlasne strony
internetowe, co moze by¢ narzedziem w budowie pozytywnego wize-
runku placéwki w oczach spoteczenistwa oraz zwieksza szanse szeroko
rozumianego rozwoju.

3. Cele informatyzacji w ochronie zdrowia

Najwazniejszym celem informatyzacji w ochronie zdrowia jest umoz-
liwienie gromadzenia danych medycznych o leczonych pacjentach,
a takze uzyskania informacji o nowoczesnych metodach diagnozowania
i leczenia wszystkich pacjentow. Pozwala to m.in. na bardzo szybkie
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wykonanie konkretnego badania i jednoczesne przestanie pacjenta do
innego szpitala w celu konsultacji. Do gléwnych celéw zaliczy¢ mozna:

— umozliwienie dostepu do informacji o swiadczeniach na rzecz pa-
gjenta: pacjentom, lekarzom oraz podmiotom uprawnionym do do-
stepu do takiej informacji;

— kontrola wydatkowania srodkéw publicznych przeznaczanych na
opieke zdrowotng oraz podniesienie efektywnosci ich wykorzystania
poprzez ,uszczelnienie” systemu;

— podniesienie jako$ci ustug medycznych poprzez zwigkszenie ich do-
stepnosci;

— udostepnienie skonsolidowanych narzedzi umozliwiajacych monito-
ring oraz dokonywanie analiz catosci systemu opieki zdrowotnej,
a co za tym idzie dostarczenie danych do precyzyjniejszego plano-
wania i podejmowania strategicznych decyzji w tym zakresie;

— umozliwienie realizacji standardéw bezpieczenstwa zdrowotnego
w strukturach panistwa oraz Unii Europejskiej, a takze wymiany in-
formagcji i ustug w ramach UE.

System informatyczny wdrozony w tym sektorze bedzie tworzyt
warunki informacyjne umozliwiajace podejmowanie w dtuzszej perspek-
tywie optymalnych decyzji w zakresie polityki zdrowotnej. Pozwoli to
na zmniejszenie luki informacyjnej w sektorze ochrony zdrowia, unie-
mozliwiajacej zbudowanie optymalnego modelu opieki zdrowotnej,
a takze uporzadkuje istniejacy system zbierania, przetwarzania i wyko-
rzystywania informacji.

Ponadto informatyzacja w tym sektorze poprawi funkcjonowanie
opieki zdrowotnej poprzez zapewnienie kompleksowosci, aktualnosci,
niesprzecznosci norm, procesow, systemow i zasoboéw informacyjnych
ochrony zdrowia majacych wplyw na zachowanie spojnosci tadu infor-
macyjnego w ochronie zdrowia, ze szczegdlnym uwzglednieniem po-
trzeb informacyjnych obywateli.

Zakres informatyzacji w sektorze ochrony zdrowia, w zaleznosci od
priorytetow nadanych przez poszczegdlne programy i dzialania, jest
zroznicowany. Najczesciej obejmuje wdrozenie standardowego opro-
gramowania do kompleksowego zarzadzania szpitalem, systemow do
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obstugi diagnostyki obrazowej, udostepnienia ustug on-line (np. zapisy
do lekarza przez Internet, udostepnianie wynikéw badan przez konta
pacjenta), wdrozenie elektronicznego rekordu medycznego (elektronicz-
na dokumentacja medyczna), wdrozenie elektronicznego rekordu pa-
gjenta (dane medyczne pacjenta z wielu placdwek opieki zdrowotnej).
Wdrozenie oprogramowania polaczone jest najczesciej z wyposazeniem
placoéwek w sprzet komputerowy, aparaty RTG oraz w budowe i prze-
budowe lokalnych serwerowni. Decydujacy wplyw na tempo zmian
w informatyzagcji stuzby zdrowia maja réwniez dostawcy technologii. Sa
to gléwnie firmy prywatne, ktére walcza o rynek, zaréwno na szczeblu
ministerialnym, jak i swiadczeniodawcodw. Niezaleznie od formy tej ry-
walizacji, firmy te petnia w duZej mierze role katalizatora projektow
wdrozen nowych technologii.

Na rynku informatycznym podaz produktéow przeznaczonych dla
branzy medycznej przewyzsza popyt. Trzeba mie¢ duza wiedzeg, by spo-
$rod kilkunastu aplikacji adresowanych do wieloptaszczyznowej obstugi
pacjenta wybrad te najlepsza, wystarczajaca dla potrzeb jednostki. Wy-
brane przyklady oprogramowania dla szpitali prezentuje tabela ponizej
[Wisniewski 2007, s. 16].

Tabelal. Przyktady oprogramowania dla ZOZ

Firma Podstawowe informacje Gléwne produkty
1 2 3
Firma posiada 20 lat doswiadczenia | Systemy wspomagajace dziatal-
i zatrudnia ponad 250 0séb, dziatana | nos¢ przychodni specjalistycz-
KAMSO- . s
FT rynku medycznym i farmaceutycz- | nych (KS-SOMED), szpitali (KS-
nym, informatyzowal m.in. centrale | MEDIS), laboratoriow  (KS-
NFZ SOLAB)
Od 1991 roku firma funkcjonowata tZl?tzirOW:;:ceovi};i;ez};rfnfizilz
jako Computerland, od 1995 roku yezne, op . 10 Pro)
. . techniczny Regionalnego Syste-
notowana na gietdzie, pod obecna - .
naz 42007 rok taczeniu z | ™Y Informacji Medycznej dla
SYGNITY azwa o ol po potacze u Urzedu Marszatkowskiego w
Emaxem, zatrudnia ok. 3000 o0sob, . . . .
. . Lodzi, bazujacy na regionalnej
dostawca oprogramowania min. dla . .
platformie wymiany danych
sektora bankowego, ochrony zdro-
. . . oraz lokalnych platformach dla
wia i telekomunikacyjnego , o .
zakladow opieki zdrowotnej
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Tabela 1 (cd.)

1 2 3

System Mediqus w sposéb kom-
pleksowy obstugujacy czes¢ bialg
w jednostce stuzby zdrowia (po-
radnie, szpital, diagnostyka).

Firma istnieje od 1992 roku, specja-
lizuje si¢ w komputerowych syste-
GABOS | mach medycznych dedykowanych

. . . Firma opracowata réwniez System
lecznictwu otwartemu i zamknie- p Y

Sterowania Ruchem Pacjentéw,
oparty o wyswietlacze cyfrowe
imagnetyczne karty pacjenta

temu

Fi i¢ 1
irma powstala w 1995 roku, a CliniNET - system wspomagaja-

cy proces zarzadzania szpitalem,
NetRAAD - system zarzadzania
zaktadem radiologii oraz telera-
diologii, Sako — system wspoma-
gajacy kontrole kosztéw w szpi-
talu, EndoRAAD - system archi-
wizagji dla endoskopii, laparo-
skopii i USG.

specjalizuje si¢ w informatyce me-
dycznej. Systemy te wspierajq leka-
Compu 1zy i pielegniarki bezposrednio w
Group leczeniu chorych oraz precyzyjnie i
Medical efektywnie prezentuja biezace dane
Polska kliniczne pacjenta. Pokazuja dynami-
ke zmian w trakcie leczenia, by lekarz
i pielegniarki mogli zbudowac sobie
pelny obraz stanu chorego.

SAP Polska Sp. z 0.0. powstat w 1995
roku i jest najwiekszym na $wiecie
dostawca oprogramowania do za-

SAP System SAP for Health
rzadzania zasobami przedsigbior- ystem or Healthcare
stwa. Obecnie zatrudnia 142 pra-
cownikow
Firma z prawie 30-letnim doswiad- | Szpitalne Systemy Informatyczne
SI ALMA czeniem, ktéra sSwiadczy ustugi | wspomagajace zarzadzanie, syste-
zwigzane z kompleksowa informa- | my lokalizacji personelu, pacjen-
tyzacja podmiotéw gospodarczych tow i wyposazenia szpitalnego
Rozwigzania wspomagajace obstu-
ge pacjentéw, jak i systemy do
. . , | rozliczen kontraktéw i zarzadzania
Jeden z lideréw rynku rozwigzan ) o
. o placowkami. Zintegrowany System
Asseco informatycznych dla opieki zdro-

Informatyczny Kompleksowej
Obstugi Szpitala Hipokrates (w tym
m. in. system wspomagania zarza-
dzania, systemy administracyjne,
dystrybucji  lekéw, diagnostyki
obrazowej, do rozliczeri z NFZ

wotnej. Klientami firmy jest ponad
450 najwiekszych szpitali w Polsce
oraz wiekszo$¢ polskich

Zrédio: Rynek Zdrowia, Oprogramowanie zoz, nr 06.2008, s. 22.
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Szpitalne systemy informacyjne wystepuja nie tylko w wersji uni-
wersalnej, ale takze tworzonej na miare oczekiwan, potrzeb i mozliwosci
rozwojowych potencjalnego uzytkownika. Musza one wspiera¢ codzien-
na dziatalno$¢ szpitala, jego zarzadzanie, rejestrujac wszystkie zdarzenia
od momentu przyjecia pacjenta, poprzez jego medyczna obstuge do
czynnos$ci administracyjno-finansowych. W szpitalach klinicznych sys-
temy informacyjne musza wspiera¢ realizacje zadan badawczo-
dydaktycznych zwigzanych z gromadzeniem, udostepnianiem, porow-
nywaniem danych pacjentéow i zastosowanymi wobec nich procedurami
i kosztami [Beben 2007, s. 44].

Proces informatyzacji placéwek ochrony zdrowia to obecnie jedno
z trudniejszych zagadnien inwestycyjnych w ochronie zdrowia ze wzgle-
du na wysokie koszty tego typu przedsiewzigc. Projekty informatyczne
w ochronie zdrowia moga by¢ finansowane z réznych zZrodet. W gre
wchodza srodki wspolnotowe, fundusze Ministra Zdrowia, uczelni i in-
stytutow naukowo badawczych, fundusze organizacji pozarzadowych
oraz fundusze firm medycznych. Brak strategii w obszarze e-zdrowia
spowodowat, ze przedsiewziecia ukierunkowane na informatyzacje pla-
cowek ochrony zdrowia, realizowane zwlaszcza w ramach regionalnych
programdéw operacyjnych sa nieskoordynowane z réznymi aspektami
informatycznymi, takimi jak: ustugi on-line, telemedycyna, elektroniczna
dokumentacja medyczna, teleradiologia, sprawozdawczo$¢ medyczna,
sprawozdawczo$¢ w zakresie rozliczen finansowych, elektroniczna karta
zdrowia, e-recepty, e-obieg dokumentéw, medyczne bazy danych, portale.

4. Problemy i zagrozenia informatyzacji w ochronie zdrowia

Gléwnym problemem procesu informatyzacji w systemie ochrony
zdrowia jest problem finansowania, ktory nalezy postrzegaé w trzech
wymiarach: zakup i wdrozenie systemu; roczne koszty utrzymania oraz
koszt organizacyjny.

Informatyzacja — jak kazda inwestycja — powinna przynosi¢ wymier-
ne korzysci finansowe, ale czesto staje si¢ stalym kosztem funkcjonowa-
nia organizacji. Aby mozna byto inwestowa¢ w informatyzacje, koniecz-
ny jest w miare stabilny doptyw $rodkéw finansowych. Obecny model
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finansowania ustug medycznych - z nieprzewidywalnym w swoim dzia-
faniu NFZ oraz trudnymi do przewidzenia wplywami ze srodkow nie-
publicznych nie daja tej stabilnosci.

Kolejnym wyzwaniem dla informatyzacji sa kompetencje pracowni-
koéw. Szpitale i przychodnie sq powotane do $wiadczenia ustug medycz-
nych i jako takie nie zatrudniajg dzisiaj kierownikéw projektéw informa-
tycznych, analitykow systeméw odpowiedzialnych za informatyzacje.
Jednostka stuzby zdrowia decydujaca sie na wdrozenie systemu musi
podja¢ decyzje, w jakim stopniu chce kontrolowac¢ proces wdrozenia.
Znalezienie odpowiedniej proporcji zaangazowania dostawcy i odbiorcy
wdrozenia jest jednym z istotnych czynnikéw sukcesu wprowadzenia
systemu informatycznego. Niestety obecny poziom kompetencji infor-
matycznych w stuzbie zdrowia jest stosunkowo na niskim poziomie.

Wdrozenie systemu informatycznego stanowi bardzo istotna zmiane
dla sposobu pracy zakladu opieki zdrowotnej. Proces zmiany zachodzi
w obszarze przyzwyczajen i przekonan pracownikéw uczestniczacych we
wdrozeniu systemu, i zwiazany jest z umiejetnym zarzadzaniem. Wiek-
sz0s¢ ludzi nie lubi zmian lub wrecz sie ich obawia. Kazde wdrozenie ma
w organizacji swoich przeciwnikow, ktorzy beda stawia¢ opor z obawy
o utrate status quo. Dlatego kluczowg role we wdrozeniu systemu informa-
tycznego odgrywaja zaangazowanie i determinacja kadry zarzadzajacej.

Waznym czynnikiem dla skutecznos$ci informatyzacji sa motywacje,
jakie stoja za decyzja o wdrozeniu systemu informatycznego. Te moty-
wacje mozna najczesciej podzieli¢ na te, ktére uwarunkowane sa przepi-
sami, i te, ktore podnosza efektywnos¢ pracy.

Po wdrozeniu systemu informatycznego pojawia sie¢ kilka kolejnych
problemow zwiazanych z bezpieczenstwem informatycznym i zabezpie-
czeniem ciaglosci pracy. W zasadzie praca bez systemu staje si¢ z czasem
niemozliwa i nalezy zastanowi¢ si¢, w jaki sposob zapewni¢ mozliwos¢
szybkiego usuwania awarii i jak zachowac si¢ w trakcie ich wystepowa-
nia. System sklada si¢ wielu komponentéw i awaria dowolnego z nich:
serwera, bazy danych, sieci czy wreszcie aplikacji, moze oznaczac¢ brak
mozliwosci normalnej pracy.

Decyzje o zakupie i wyborze systemu informatycznego nalezy zali-
czy¢ do decyzji strategicznych, bo od ich jakosci bedzie zaleze¢ dtugofa-
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lowo przetrwanie i skutecznos¢ dziatania jednostek stuzby zdrowia.
W informatyzacji tego sektora tkwi szansa na poprawe jakosci pracy
i zdobywanie przewag konkurencyjnych placéwek ochrony zdrowia.

5. Wnioski

Informatyzacja w ochronie zdrowia to jeden z elementéw zmian za-
chodzacych w procesach restrukturyzacji catego systemu w Polsce. Wiele
czynnikdw wskazuje na to, iz procesy te powinny postepowac dos¢
szybko. Coraz silniej odczuwalna konkurencja na rynku $wiadczenio-
dawcow powoduje, ze dziatania poszczegdlnych placowek nabieraja
w tym zakresie dynamiki.

Powaznym problemem informatyzacji systemu ochrony zdrowia jest
brak pieniedzy i niedowlad organizacyjny. Ale informatyzacja na pewno
przyczyni sie do racjonalizacji wydatkdw na ochrone zdrowia. Pacjent
bedzie lepiej poinformowany o przebiegu swojego leczenia, bedzie mogt
sie¢ dowiedzie¢ jakie ustugi medyczne mu swiadczono. Lekarz, jako do-
stawca ustug medycznych, bedzie mogt, dzieki dostepowi do komplek-
sowych informacji o przebiegu leczenia, zapewni¢ pacjentowi optymalny
proces leczenia, po to, zeby zrewolucjonizowa¢ dziatalno$¢ systemu
ochrony zdrowia, zaréwno z korzyscia dla pacjenta, jak i dla lekarza,
a wreszcie dla catego systemu.

O ile duze jednostki stuzby zdrowia, przede wszystkim szpitale, sa
w pewnym stopniu juz zinformatyzowane, o tyle mniejsze przychodnie
i gabinety — wiele maja jeszcze do nadrobienia.

W procesach restrukturyzacji informatyzacja zintegruje system me-
dyczny z systemem finansowym, co pozwoli policzy¢ koszty leczenia
z czasochtonnoscia procedur. Ale zeby mdc precyzyjnie liczy¢ koszty,
najpierw trzeba poprawic¢ procedury zbierania i weryfikowania danych,
a dopiero potem procedury rozliczen. Wszystko zalezy jednak od deter-
minacji zarzadzajacych. Osobny problem to opor personelu, ale wystar-
czy, ze pielegniarkom i lekarzom pokaze si¢, w jaki sposdb system moze
im utatwic¢ prace np. dzigki automatycznemu przesytaniu danych z labo-
ratorium, by szybko przekonali si¢ do informatyzacji. Dlatego tez juz na
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etapie planowania aplikacji trzeba rozpocza¢ intensywna wspodtprace
z pozniejszymi uzytkownikami.

Systemy informatyczne sa narzedziem, ktore jest konieczne do za-
planowania i wsparcia realizacji zmian w procesie restrukturyzacji, ale
zeby mogly pomdc, trzeba w nie zainwestowac. Dzigki nim bez trudu
bedzie mozna porownywac dane z réznych zakladow opieki zdrowot-
nej. Prosty dostep do kompletnej informacji na temat przebiegu leczenia
pacjenta jest niezbedny przy leczeniu wielu chordb. Identyfikacja pacjen-
ta, dostep przez Internet do elektronicznego medycznego rekordu pa-
cjenta i poprawa jakosci gromadzonych danych beda stanowily istotny
element proceséw restrukturyzacji, ktory wptynie na catos¢ funkcjono-
wania systemu ochrony zdrowia.
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Remote work — newopportunities, newchallenges

Abstract: Remote work has become increasingly popular in the
past couple of years. The ability to accomplish work from home
or ‘virtual’ office and using electronic media as the mere way of
communication is yielding numerous benefits to all parties in-
volved. Enterprises cost less, they are more elastic in activity and
are able to employ the best professionals from around the world.
The employees are more effective, they do not waste time for
commuting and they can spare more time for their private lives.
Remote work is making the access to work easier and can help
are as struck by unemployment to improve, not to mention the
effect on environment protection. However working away from
the company premises also has several draw backs, there fore all
possible outcomes of remote work have been analysed. They
concern all parties in volved and several ascpects of remote work
- from economical to psychological. Managers and employees
have to encompass features and predispositions that are com-
pletely different to those in traditional organisations and the tra-
ditional way of providing services — monitored by the boss at the
company premises.

Keywords: remote work, virtual organisation, e-manager.

1. Wprowadzenie

Dynamiczny rozw¢j technologii informacyjno-komunikacyjnej od-
dziatywuje na wszystkie obszary naszego zycia — biznes, prace czy zycie
prywatne. Powstaly zupelnie nowe mozliwosci prowadzenia firmy -
uniezaleznione od lokalizacji, przekraczajace granice geograficzne i pan-
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stwowe. Media cyfrowe, a zwlaszcza Internet zupelnie zmienily sposob
komunikowania si¢. Osobiste kontakty zostaja zastepowane przed duzo
szybsze i tatwiejsze formy zdalne. Fakt ten coraz cze$ciej wykorzystuja
przedsigbiorstwa umozliwiajac swoim pracownikom prace na odleglos¢
tj. prace zdalna.

Celem opracowania jest analiza korzysci i zagrozen jakie daje zasto-
sowanie telepracy w przedsigbiorstwie oraz charakterystyka zmian jakie
wywotuje wprowadzenie pracy zdalnej w firmie.

2. Istota telepracy

Rozwoj technologii informacyjno-komunikacyjnej przyczynit sie¢ do
powstania réznych rozproszonych form organizacyjnych, zmienit takze
znaczaco relacje pomiedzy firmg, a pracownikami w zakresie formy
$wiadczenia pracy. Gdy praca jest wykonywana w dowolnej odlegtosci
od miejsca, w ktdrym oczekuje si¢ na efekty méwimy o telepracy lub
pracy zdalnej. ,Innymi stowy, terminem tym mozna objac¢ kazdy rodzaj
pracy umyslowej wykonywany przez pracownika poza tradycyjnym
miejscem pracy, a nastepnie przekazywanie wynikéw pracy za posred-
nictwem technologii informacyjnej” [Brzozowski 2010, s. 109]. Praca
zdalna nie obejmuje wszystkich rodzajow dziatalnosci, a jedynie te, kto-
rych wyniki moga by¢ przestane w formie elektronicznej. Dotyczy to
w szczegolnosci réznego rodzaju prac koncepcyjnych, badawczych, or-
ganizacyjnych, sprzedazy przez telefon, dziatalnosci marketingowej,
ttumaczen, dziatalnosci konsultingowej, ustug ksiegowych, szkolen itp.
[Szewczyk 2006, s. 51].

Do najwazniejszych cech telepracy mozemy zaliczy¢ [Niedzwiedzin-
ski 2004, s. 73]:

- elastyczno$¢ miejsca pracy — bez znaczenia jest, czy pracownik prze-
bywa w domu, pociagu, czy na innym kontynencie;

- elastyczno$¢ godzin pracy — prace mozna wykonywac o dowolnej
porze dnia i nocy i indywidualnie ustala¢ czas pracy.

Mozna wyroznic¢ trzy podstawowe rodzaje telepracy [Brzozowski
2010, s 109; Szewczyk 2006, s. 52]:
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teleprace domowa (home-basedtelework), kiedy pracownik pracuje
w domu zamiast dojezdzac do biura;

teleprace mobilna (mobile telework) — kiedy pracownik, dzieki techno-
logii informacyjnej, wykonujac swoje obowiazki, wigkszos¢ czasu
spedza w siedzibach klientow czy kooperantow. Jest to koncepcja
,ruchomego biura”;

telepraca w tzw. biurkach satelickich (satelliteoffice, remoteoffice);
telecentra (telecentres, teleworkcentres) — miejsca o charakterze komer-
cyjnym (pracownie multimedialne),nalezace do firmy lub przez nia
wynajmowane, wyposazone w sprzet biurowy (telefon, faks) i sta-
nowiska ze staltym laczem internetowym. Specyficznym rodzajem te-
lecentréw sa centa satelickie (satelliteworkcenter) — jednostki autono-
miczne firmy, fizycznie oddalone od przedsiebiorstwa, usytutowane
w poblizu zamieszkania wigkszej liczby pracownikow;

telechatki (felecottages) — inny rodzaj telecentréw, z reguly mniejsze,
czesto umiejscowione na terenach wiejskich, ktére majg wspomagac
nauczanie, dostep do technologii, dostep do pracy i innych zajec¢ spo-
fecznosci lokalnej. Umozliwiaja miejscowym telepracownikom na-
wiazanie wzajemnych kontaktow i daja namiastke biurowych spo-
tkan przy kawie.

Wedlug innego podzialu mozna wyrézni¢ [Limburg, Jackson 2011,

s. 143-161]:

prace w domu - kiedy pracownik pracuje w miejscu zamieszkania
wykorzystujac technologie informatyczno-komunikacyjna do kontak-
towania si¢ z firma. Czasami, okazjonalnie, kiedy jest taka potrzeba,
moze pracowac w siedzibie firmy;

prace mobilng — pracownik wykorzystuje technologie mobilng (lap-
top, telefon komdrkowy, sieci bezprzewodowe) do kontaktu z przed-
sigbiorstwem z réznych lokalizacji, np. w trakcie podrozy czy
u klienta;

Call centre — pracownik pracuje w centrum telefonicznym — z regutly
sa to odseparowane od macierzystej jednostki centra telefoniczne.
Moga je stanowi¢ samodzielne duze jednostki, mniejsze usytutowane
np. na terenach wiejskich (ruralteleworkoffice), lub dom pracownika
(home-basedoffice);
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— wirtualne zespoly (virtualteams) — czasowe zespoty ekspertéw z rdz-
nych lokalizagji realizujacych konkretny projekt. Tworzone, gdy wy-
stepuja trudnosci ze znalezieniem osoéb z rzadkimi kwalifikacjami.
Osoby te mogga sie nigdy nie spotkac¢, nawet podczas realizacji zadania.

Wprowadzenie telepracy wymaga od zarzaddw firm nie tylko zmia-
ny filozofii dziatania, ale podjecia dzialart majacych na celu stworzenie
warunkow do prowadzenia pracy na odlegtos¢. Dostep do Internetu nie
stanowi juz problemu, ale nalezy zapewni¢ nowe specyficzne warunki
wewnatrz przedsiebiorstwa, ktére pozwola na dostosowanie si¢ do no-
wej formy pracy [Niedzwiedziniski 2004, s. 73].

Biorac pod uwage rozwiazania technologiczne telepracy wyrdézniamy
[Maciejowski 2004, s. 236-237].

- prace na domowym komputerze pracownika — pracownik realizuje
zlecenie na swoim domowym komputerze, nastepnie taczy sie z fir-
ma za pomocy Internetu i przekazuje wykonang prace;

— prace na serwerach firmy — technologicznie bardziej zaawansowana,
pracownik wykonuje powierzona prace bezposrednio na serwerach
firmy. Rozwigzanie to wymaga stalego tacza internetowego i odpo-
wiedniego systemu zabezpieczen;

— prace w wirtualnej grupie — najbardziej zaawansowana technolo-
gicznie, wymaga zapewnienia sprawnej komunikacji pomiedzy fir-
ma, a wszystkimi pracownikami zespotu.

3. Korzysci z telepracy

W literaturze razem z definicjg telepracy wymieniane sa liczne ko-
rzysci jakie przynosi zastosowanie pracy zdalnej zaréwno dla pracodaw-
cy jak i samego pracownika.

3.1.Korzysci dla prawodawcy

Kazde przedsigbiorstwo wprowadzajac nowe rozwiazania technolo-
giczne, organizacyjne, kieruje si¢ checia osiagniecia pewnych efektow
ekonomicznych. Biorac pod uwage prace zdalna, to wielko$¢ korzysci
osigganych przez przedsigbiorstwo zalezy od samego podejscia firmy do
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telepracy. Jezeli telepraca bedzie traktowana jako ,przywilej” to benefity
beda wigksze, niz jak bedzie traktowana tylko jako ,inny sposob do wy-
konywania pracy” [Major, Verive, Joice 2008, s. 65-91].

Korzysci z wprowadzenia telepracy to przede wszystkim:

e Oszczednosci finansowe — dzigki zmniejszonemu zapotrzebowaniu
na powierzchnie biurowe, firma ogranicza optaty za wynajem po-
wierzchni, zuzycie energii, koszty administracyjne itp. — redukcja
kosztow na utrzymanie infrastruktury nawet o 30% [Gazeta Prawna
2012, s. www] — 35% [Major, Verive, Joice 2008, s. 65-91]. Poza tym
jest mozliwo$¢ pozyskiwania pracownikéw z dowolnych rejonéw,
rowniez z tych gdzie sita robocza jest tansza. Zatrudnienie oséb z te-
renéw niskozurbanizowanych pozwala na zmniejszenie kosztow na
wynagrodzenia — wysoko$¢ wynagrodzen zmniejsza sie wraz ze
zmniejszaniem si¢ miejscowosci. Dodatkowo firma placi za efekty,
a nie za czas pracy i redukuje godziny nadliczbowe;

e Podniesienie efektywnosci i wydajnosci pracy — pracownicy sami
organizuja swojq prace, z reguly wykonuja ja godzinach, w ktorych
ich poziom energii jest najwyzszy (czasami w nocy), lepiej koncentru-
ja sie na tym, co robig — wedtug badan 65% pracownikow, ktorzy te-
lepracuje stwierdzito, ze telepraca, dzigki elastycznosci czasowej po-
prawia ich produktywnos$¢ [www.zdalniej.pl 2012]. Szacuje sig, ze
pracujac w przyjaznym domowym srodowisku zwieksza si¢ produk-
tywnos$¢ pracownika o 10-20% [Maruyama, Hopkinson, James 2009],
wedlug innych badan poziom ten zwigksza si¢ od 10 nawet do 40%
[Brice, Nelson, Gunby 2011, s. 1-17];

e Wzrost ,korzysci” z pracownikéw — redukcja absencji chorobowych,
zaplata za efekty a nie za czas pracy, ograniczenie konfliktow, zwiek-
szenie lojalnosci [Szewczyk 2006, s. 53]. Szacuje sig, ze 0 20% zmniej-
sza sie¢ fluktuacja kadry pracowniczej, a w konsekwencji o 20%
zmniejszajq si¢ koszty ponoszone na szkolenia pracownikéw [Major,
Verive, Joice 2008, s. 65—91];

e Wigksza elastycznos¢ dzialania — wraz ze zwigkszeniem liczby pra-
cownikow zdalnych maleje biurokracja, usprawnia si¢ przeptyw in-
formacji i znacznie skraca czas reakcji organizacji na zmiany wyste-
pujace w otoczeniu [Maciejowski 2004, s. 235];
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e Mozliwos¢ zatrudniania wspolpracownikéw o najlepszych kwalifi-
kacjach. Nie trzeba sie juz ogranicza¢ do poszukiwania specjalistow
na rynku lokalnym, mozna nawigza¢ wspotprace z najlepszymi eks-
pertami z danej dziedziny z catego Swiata. Trzeba réwniez pamietac,
ze czasami nie ma mozliwosci pozyskania specjalisty w najblizszym
otoczeniu organizacji, bo go po prostu nie ma [Szewczyk 2007, s. 72;
Kisielnicki 2008, s. 364];

¢ Mozliwos¢ wspolpracy partnerow, ktorzy w warunkach tradycyjnej
organizacji nie wspodlpracowaliby ze soba. Odleglos¢ przestrzenna
miedzy partnerami nie stanowi juz problemu. Z powodzeniem moga
wspolpracowacd ze sobg pracownicy znajdujacy sie¢ w innych mia-
stach, krajach a nawet na innych kontynentach. Poza tym praca na
odleglo$¢ powoduje, ze réznice kulturowe, ktore czesto uniemozli-
wiaja wspolprace przestaja mie¢ znaczenie;

e Uklad ,wygrany-wygrany” telepracy przyczynia si¢ do kreowania
pozytywnej atmosfery, w ktorej pracownicy nie konkuruja miedzy
soba, lecz wspdtpracuja i pomagaja sobie nawzajem [Major, Verive,
Joice 2008, s. 65-91].

3.2.Korzysci dla pracownikow

Rozne badania, sondaze wykazuja, ze to nie wzgledy finansowe de-
cyduja o atrakcyjnosci tej formy pracy. W badaniach przeprowadzonych
w 13 krajach (m.in. USA, Meksyk, Brazylia, UK, Francja, Chiny, Wiochy,
Rosja, Indie, Australia, Japonia) wsrod dorostych, pracujacych osob, 66%
wskazalo, ze wolaloby zarabia¢ mniej, ale pracowac w sposéb bardziej ela-
styczny (zdalny) [http://www .slideshare.net/CiscoSystems/cisco-connected-
worldreport]. Wedtug badan przeprowadzonych w Polsce 11,2% pra-
cownikow chciataby by¢ zatrudniona wylacznie na zasadach telepracy,
a36,6% czeSciowo na zasadach telepracy [Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci 2012].

Do gléwnych korzysci telepracy zaliczamy:
o Zwiekszenie komfortu wykonywanej pracy. Mozliwos¢ pracy w do-
mu dla wielu pracownikéw juz jest komfortem. Szczegdlnie wazne
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jest to dla mlodych mam, ktére moga opiekowac si¢ dzie¢mi i caly
czas by¢ czynne zawodowo;

Tabela 1. Zalety telepracy majace najwiekszy wplyw na organizacje
opieki nad dzie¢mi

%
Uelastycznia dzienny rozklad zajeé 30
Pomaga w ,nagtych przypadkach” 28
Ogranicza dojazdy do pracy — dojazd tyko na wazne spotkania 26
Mozliwo$¢ przeznaczenia wiekszej ilo$ci czasu na zycie prywatne 24
Mozliwos$¢ potaczenia opieki nad dzieckiem z praca 17
Umozliwienie sprawowania opieki przez caty dzien 13

Zrédto: [Major, Verive, Joice 2008].

e Praca wirtualna ma bardziej zindywidualizowany charakter. Praca
na odleglos¢ i rozliczanie z jej efektow powoduje wigksza elastycz-
nos¢ czasu pracy. Kazdy moze wykonywac ja w czasie swojej naj-
wiekszej aktywnosci fizycznej i intelektualnej. Pracownicy dostoso-
wuja styl pracy do zadan, jakie majg wykona¢. Stanowiska pracy
moga by¢ ksztatltowane zgodnie z osobistymi upodobaniami. Pracu-
jac w domu mozna jes¢ swoje ulubione potrawy, pi¢ swoje ulubione
napoje, stucha¢ ulubionej muzyki tak glosno jak lubimy i chodzi¢
w tym w czym chcemy [Thompson 2012, s. 23];

e Pracownicy w wiekszym stopniu czuja sie wlascicielami projektu,
nad ktérym pracuja, co powoduje, ze bardziej sie identyfikuja z wy-
konywana pracq [Warner, Witzel 2005, s. 74]. Dla potrzeb pracy wir-
tualnej adaptuje si¢ pozioma komunikacj¢ miedzy czlonkami. Bezpo-
$redni nadzér oraz egzekwowanie zasad nie sa odpowiednie w kon-
teksScie pracy zdalnej [Grudzewski, Hejduk 2007, s. 196];

e Brak koniecznosci dojezdzania do miejsca pracy — eliminacja zwig-
zanych z tym kosztéw, jak rOwniez ogromna oszczednos$¢ czasu — sa-
tysfakcja dodatkowo wzrasta przy niesprzyjajacej pogodzie [Thomp-
son 2012, s. 23];

e Poprawa zycia rodzinnego — mozliwos¢ planowania wypoczynku
wedtug wlasnych potrzeb oraz spedzanie wiekszej ilosci czasu z ro-
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dzing [Szewczyk 2006, s. 54]. Jest szansa zmiany pewnych schema-
tow np. wlaczenie mezczyzny w zycie rodziny. Pracujac w domu te-
lepracownik, nie jest juz ,,dochodzacym” mezem i ojcem — oczywiste
korzysci sa zwlaszcza dla dzieci, poniewaz ojciec moze si¢ czynnie
wlaczy¢ w ich wychowanie. Tradycyjne role, kobiety zajmujacej sie
emocjami oraz mezczyzny zapewniajacego srodki do zycia, nie sg juz
tak oczywiste. Role te, dzieki pracy zdalnej moga by¢ polaczone
w przypadku obu rodzicow [Marsh, Musson 2008];

e Mozna zorganizowac¢ samemu prace zawodowa tak, by w ciagu dnia
wykonac¢ rowniez wszystkie obowigzki domowe (np. pranie, praso-
wanie, gotowanie) dzigki czemu mozna mie¢ weekendy rzeczywiscie
wolne i spedzac¢ je wspodlnie cala rodzing [Maruyama, Hopkinson,
James 2009].

Rys 1. Gléwne zalety telepracy w opinii telepracownikéw (% badanych)

praca w dowolnym miejscu ]86,2

zminimalizowanie dojazdéw do pracy ]83,1

mozliwo$¢ pracy w dowolnym czasie ]76,8

rownowaga pomiedzy praca a zyciem \ ‘

]73,7
prywatnym ‘

bliskie relacje z rodzing 172,2

poczucie, ze pracuje sie duzo dluzej ]60,9

spedzanie wiecej czasu z rodzing ]55,3

zmniejszenie podrézy stuzbowych ]52

mniejsza komntrola nad dlugos$cia czasu | ‘ 257

Q 20 40 60 80 100

Zrédto: [Maruyama, Hopkinson, James 2009].
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3.3.Korzysci dla spoleczenstwa

Z uwagi na fakt, ze technologie informacyjno-komunikacyjne umoz-
liwiaja prace na odleglos¢, przedsigbiorstwo moze, i ze wzgledu na niz-
sze koszty pracy, chce zatrudniaé¢ osoby z terenéw o wysokim stopniu
bezrobocia. Fakt ten moze doprowadzi¢ do rozwoju terenéw niskozur-
banizowanych. Z badan CBOS-u wynika, ze w 2006 roku niemal potowa
Polakéw zdecydowanie zgadzata sie z opinia, ze dobrze jest mieszkac na
wsi. Osiem lat wczesniej przekonanie to podzielato o 20% mniej roda-
kéw. [Szymkowski 2010] Gwaltownie przybylo mieszkaricdéw miast, kto-
rzy gdyby mieli takq mozliwos¢, przeniesliby sie na wies: z 15 do 31%
w wielkich miastach, z 12 do 25% w miastach najmniejszych (do 20 tys.
0s0b), a w $rednich (20-100 tys.) — z 8 do 29% [www.gazetadom.pl].
Chec¢ przeniesienia si¢ z miasta na wies w duzej mierze determinowana
jest przez warunki finansowe. Niemoznos¢ sprostania wymaganiom
rynku nieruchomosci miejskich to ogromny problem. Liczone w setkach
tysiecy zlotych ceny mieszkan w najwiekszych aglomeracjach Polski wielu
ludziom blokuja szanse na godziwe Zzycie we wiasnym "M". Zakup 50 me-
trow w centrum Warszawy to wydatek rzedu nawet pot miliona zlotych.
Tymczasem zaledwie 60 kilometréw od stolicy koszt ziemi i postawienia
na niej stumetrowego murowanego domu wynosi juz tylko 300 tysiecy
ztotych [Szymkowski 2010]. Ludzie z miasta przynosza do wsi pieniadze
(i wlasne podatki), dzigki ktérym np. wiejskie drogi zmieniajq si¢ w ulice,
zaczynaja funkcjonowa¢ domy kultury. Jednoczesnie nowi mieszkancy
wsi pobudzaja produkcje dobr i ustug bezposredniej konsumpcji.

Rozwdj telepracy eliminuje konieczno$¢ uciazliwych dojazdow do
biura co wplywa z kolei na mniejsze zanieczyszczenie Srodowiska,
mniejszy ruch uliczny, mniej wypadkéw na drogach i kosztow ich ob-
stugi [Brice, Nelson, Gunby 2011, s. 1-17].

4. Zagrozenia zwigzane z telepracq

Pomimo licznych zalet zwigzanych z wprowadzeniem pracy zdalnej,
telepraca przyczynia si¢ rowniez do powstawania pewnych probleméw,
ktére nie wystepowaly w przypadku wykonywania pracy w tradycyjny
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sposob. Wady telepracy mozna rozpatrywac od strony pracownika jak
i pracodawcy.

Problemy jakie wynikaja z pracy zdalnej dla pracodawcy:

e Problemy z identyfikacjq pracownikow. Z uwagi na fakt, ze praca odby-
wa si¢ zdalnie, za pomoca technologii wirtualnych, znaczenia nabie-
raja skuteczne metody uwierzytelniania uzytkownika, czyli kontroli
dostepu do systemu organizacji i kontrola przystugujacych uzyt-
kownikowi praw. Rozrézniamy uwierzytelniania stabe — oparte na
hastach niezmiennych w czasie, oraz silne — w kierunku silnego
uwierzytelniania mozna juz zaliczy¢ hasta jednorazowe — uzywane
tylko raz (lista hasel jednorazowych, sekwencje hasel jednorazowych
opartych na funkcjach jednokierunkowych);[Menezes, Oorschot,
Vanstone 2005, s. 554—-555]

e Brak petnego wykorzystania zastosowanych narzedzi. Wykorzystanie
mozliwosci, jakie daja zastosowane narzedzia wymaga czasu i do-
$wiadczenia w pracy w wirtualnym srodowisku [Leede, Kraan 2008,
s. 22-46]. Czasami narzedzia nie sa wykorzystywane, poniewaz sg po
prostu za trudne do opanowania przez uzytkownika, w innych wy-
padkach moze to wynikac¢ np. z braku odpowiednich podrecznikéw
(manuali) opisujacych system i pozwalajacych na korzystanie z niego;

o Koniecznosé¢ zapewnienia wysokiego poziomu bezpieczenstwa systemow.
Pracownicy pracujacy zdalnie moga niechetnie wymieniac si¢ infor-
macjami pomiedzy soba na skutek braku zaufania do systemow bez-
pieczenstwa. Obawy te nie sa bezpodstawne. [lo$¢ incydentéw naru-
szajacych bezpieczenistwo systemoéw jest wysoka (w 2011 roku zare-
jestrowano 21 210 508 zgloszen pochodzacych z systemdéw automa-
tycznych, oraz 605 incydentow zarejestrowanych na podstawie zglo-
szen indywidualnych), a i tak nie wszystkie incydenty sa zglasza-
ne.[www.cert.pl] Poza tym dotycza one zaréwno zagrozen ze-
wnetrznych jak tez wewnetrznych. Te ostatnie powodowane sg przez
legalnych uzytkownikéw systemu badz sieci. Gléwne przyczyny ich
powstawania to brak polityki bezpieczenstwa, nadmierne przywileje
pracownikéw, brak dokumentowania zdarzen, brak plandéw ciagtosci
dzialania, brak lub zbyt pdzna reakcja na nieprawidtowosci. Powo-
dem istnienia zagrozen zewnetrznych sg nielegalni uzytkownicy,
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ktorych celem jest uzyskanie dostepu do zasobow systemu [Pilawski
2000, s. 4];

Problemy z kontrolg i wiarygodnosciq. Przy rozproszeniu geograficznym
pracownikéw czy calych organizacji trudniej jest nadzorowaé osoby
pracujace w odlegtych lokalizacjach. Tradycyjne metody hierarchicz-
nej koordynacji oraz kontroli nie sg stosowane poniewaz bezposredni
nadzér oraz egzekwowanie zasad nie s3 odpowiednie w kontekscie
pracy wirtualnej;

Koniecznos¢ zbudowania klimatu zaufania. Brak interakcji bezposred-
nich, geograficzne rozproszenie, czesto krétkotrwata wspdtpraca nie
sprzyjaja budowaniu zaufania. Potrzeba zaufania w organizacji sie-
ciowej wynika z ryzyka, niepewnosci oraz zaleznosci migedzy partne-
rami. Tylko ufajgcy sobie partnerzy sa w stanie efektywnie ze soba
wspotpracowad. Czynniki ksztaltujace zaufanie obejmuja racjonalne
charakterystyki takie jak wiarygodnos¢, umiejetnosci, obowiazko-
wosc¢ i prawos¢, ale rowniez emocjonalne i socjalne umiejetnosci takie
jak opieka i obawa o dobro cztonkéw zespotu [Leede, Kraan 2008,
5. 22-46];

Koniecznos¢ zatrudniania pracownikow, ktorzy posiadajq pozqdane cechy
lub sa w stanie wyuczy¢ si¢ zachowan pozadanych w pracy zdalnej
takich jak: umiejetnosci komunikacyjne, umiejetnosci pracy w sieci,
tolerancja na niejednoznacznosci, umiejetnosci interpersonalnej adap-
tacji [Knouse 2004, s. 525] oraz potrafigcych zarzadza¢ swoja wiedza
1 czasem;

Opdr wobec zmian. Wprowadzenie wirtualizacji dziatalnosci zmienia
dos¢ mocno ugruntowane sposoby dziatania. Przyjete standardy ule-
gaja zmianie, a ludzie musza przystosowac si¢ do nowej kultury pra-
cy. Wiaze sie to z konieczno$cia zmiany istniejagcych procedur
i zmiany postawy 0sob realizujacych polityke firmy. Pracownicy od-
bierajq taka sytuacje, jako zagrozenie dla siebie (obawa o obnizenie
zarobkow, utrate pracy, obnizenie prestizu zawodowego). Pracowni-
cy zaczynaja podejmowac dziatania utrudniajace badZ uniemozliwia-
jace wprowadzenie zmian, albo powstrzymuja sie¢ od dziatan przy-
czyniajacych si¢ do powodzenia zmiany, gdy te zaleza od nich [Penc
1999, s. 276-277]. Zjawisko to okreslane jest terminem bariery immu-
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nologicznej lub kooperacji negatywnej [Kisielnicki, Sroka 1999,
s. 281];

e Brak gwarancji efektow pracy ze strony pracownika. Pracodawca nie ma
praktycznie zadnej kontroli nad pracownikiem, nie ma mozliwosci
stuprocentowo okresli¢ przed zawarciem jakiejkolwiek umowy, czy
pracownik spetnia jego oczekiwania co do kwalifikacji i umiejetnosci.
Kontakt pracodawca — pracownik jest bardzo ograniczony, co wpty-
wa na niekorzys¢ pracodawcy. Pracodawca w celu sprawdzenia
kwalifikacji pracownika na poczatku moze zleca¢ mate zadania,
i z czasem, gdy wspotpraca ukladac sie¢ bedzie pomyslnie, powierzac
mu coraz wigksze i bardziej odpowiedzialne [Wojewddzki Urzad
Pracy w Warszawie 2006].

Problemy dla pracownika:

e Brak jednoznacznych uregulowan prawnych, dotyczqcych tego typu stosun-
ku pracy. Jezeli pracodawca i pracownik sg z jednego panistwa, to nie
ma jeszcze tak duzego problemu, lecz gdy pochodzg z réznych
panistw, to zaczynaja si¢ komplikacje wynikajace z réznic przepiséw
pracy w poszczegdlnych panstwach (problem umowy o prace, miej-
sca placenia podatku itp.) Najbezpieczniejszym i najtatwiejszym
rozwiazaniem jest zalozZenie jednoosobowej firmy i wystawianie fak-
tur za wykonang prace.[Wojewodzki Urzad Pracy w Warszawie
2006].

e Trudnosci z odczytywaniem intencji nadawcy przekazywanych tresci.
W przypadku pracy zdalnej komunikacja bezposrednia ,twarza
w twarz”, zostaje zastgpiona przez posrednia (telefon, Internet).
W przekazach bezposrednich znacznie latwiej odczyta¢ prawdziwe
intencje nadawcy. W trakcie komunikowania przekazowi werbalne-
mu (za posrednictwem mowy) towarzyszy przekaz niewerbalny (ge-
sty, mimika, ton glosu, itp.), ktdry wigkszosci przypadkéw dokonuje
sie poza udzialem naszej Swiadomosci, a wiec trudno go zafatszowac
[Forlicz 2008, s. 20]. W komunikagji bezposredniej tylko 7% tresci prze-
kazujemy za pomoca stéw, tzw. kanatem werbalnym. Za interpretacje
pozostatej tresci odpowiada kanat wizualny, to co widzimy (55%) oraz
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kanat wokalny, czyli brzmienie glosu (38%) [http://mowaciala.net/
komunikacja-niewerbalna/jak-wazna-jest-mowa-ciala/].

Brak réwnowagi pomiedzy pracq i Zyciem prywatnym [Leede, Kraan 2008,
s. 22—46] Uczestnicy powinni umie¢ zarzadzac¢ swoim czasem i nie
obarczac si¢ nadmiernie praca i zwiazanym z nia stresem. Paradok-
salnie, gdy nie ma jasno okreslonych godzin pracy czesto pracuje sie
znacznie dluzej niz w tradycyjnie sposdb.

Strach przed izolacjq spoteczng. Czlowiek jest istota spoteczna, lubi sie
spotykad z innymi, rozmawia¢, wspdlnie przezywac sukcesy i poraz-
ki. Jezeli pracujemy w domu, jesteSmy tego pozbawieni i catkowicie
wyizolowani. Wazne jest, aby telepracownikom starac¢ si¢ zapewni¢
przynajmniej minimum kontaktéow z wspotpracownikami [O'Neill,
Hambley, Greidanus, MacDonnell, Kline 2009, s. 144-162]. Wedlug
badan przeprowadzonych przez IPSOS w Polsce, 62% pracownikow
obawia sie izolacji spotecznej wynikajacej z pracy poza tradycyjnym
biurem [www.zdalniej.pl].

Wiarygodnosé pracodawcy. Praca zdalna moze bardziej narazac tele-
pracownika na oszustwo ze strony pracodawcy. Czesto jedynym do-
kumentem, na ktérym opiera si¢ praca jest zlecenie przestane ma-
ilem, co wedlug polskiego prawa nie jest dokumentem wigzacym.
Najbezpieczniej wspdtpracowac tylko ze znanymi lub poleconymi
pracodawcami. Mozna tez zabezpieczy¢ si¢ na wypadek oszustwa,
np. przyjmujac na poczatek wspolpracy zlecenie nie pochtaniajace
wiele nakladu pracy [Wojewddzki Urzad Pracy w Warszawie 2006].
Technologia moze sprzyjaé kreowaniu bardzo réZnych form pracy zdalnej
jak rowniez metod ich kontroli. W niektorych przypadkach czas pracy
caly czas jest monitorowany, zapisuje nawet wyjscia do toalety. Pra-
cownicy czuja si¢ zestresowani, nadmiernie kontrolowani, wyizolo-
wani i wykorzystywani. Praca zdalna w ich oczach narusza rowno-
wage pomiedzy zyciem prywatnym, a praca — work-life imbalance
[Whittle, Mueller 2009].
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5. Zarzadzanie telepracq

W wyniku wprowadzenia do przedsigbiorstwa telepracy zmienia sie
sposOb zarzadzania firma, a wigkszos¢ aspektéw polityki personalnej
ulega istotnej modyfikacji.Pierwsza zasadnicza rzecza jest zapewnienie
odpowiedniej infrastruktury, ktéra umozliwi wykonywanie pracy na
odlegtos¢ i zbadanie potencjalnych stanowisk pracy pod katem mozli-
wosci wykonywania pracy poza biurem [Maciejowski 2004, s. 233]. Nie
wszystkie stanowiska nadaja sie do pracy zdalne;.

Kolejna kwestia jest wlasciwy dobdr pracownikéw. Przede wszyst-
kim nie kazdy pracownik nadaje si¢ do pracy na odlegtos¢. Powszechne
jest twierdzenie, ze praca na odleglo$¢ znacznie zwigksza wymagania
wobec pracownika [Brzozowski 2010, s. 111]. Idealny telepracownik po-
winien:

- by¢ samodzielny,

- posiada¢ wysoki stopient automotywagji,

- mie¢ duza samodyscypling,

- wykazywac si¢ umiejetnoscia zarzadzania czasem,

— znac reguly zarzadzania projektami,

— umiec biegle postugiwac si¢ technologiami informacyjnymi.

Przy doborze pracownikdéw do telepracy, istotne jest nie tylko po-
rownanie jego cech osobowych i kwalifikacji z wymaganiami, ale row-
niez dopasowanie spoleczne, czyli zgodnos¢ wartosci wyznawanych
przez kandydata z kulturg organizacji. Zgodnos¢ ta zwigksza prawdo-
podobienstwo zaaklimatyzowania si¢ pracownika w nowych warunkach
i efektywnej pracy [Brzozowski 2010, s. 112]

Waznym etapem wprowadzenia do firmy telepracy sa szkolenia, kto-
re maja nauczy¢ telepracownikow korzystania z zaawansowanych, tech-
nologii, samodzielnego organizowania pracy czy zasad wspodtdziatania.
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Rys. 2. Modyfikacja procesu rekrutacji i selekcji na potrzeby telepracy
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Zrédto: M. Brzozowski, Organizacja wirtualna. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2010, s. 113.

Wdrozenie telepracy nie jest przedsiewzieciem latwym réwniez dla
menedzera. Pracodawca nie bedzie obserwowal pracy pracownika,
a jedynie kontrolowatl efekty tej pracy. Wazne staje si¢ przesuniecie
punktu ciezkosci z kontroli procesow (ktdra mozliwa jest tylko w tradycyj-
nej pracy) na kontrole wynikéw (mozliwa w pracy zdalnej) [Maciejowski
2004, s. 234]. Kierujacy zaczyna pelni¢ role , krazacego elektrona” w or-
ganizacji zdecentralizowanej, niehierarchicznej, ukierunkowanej na do-
bre samopoczucie pracownikow [Sroka 2007, s. 105]. Tak jak nie kazdy
pracownik nadaje sie na telepracownika, tak samo nie kazdy menedzer
potrafi zarzadzac¢ pracownikami na odleglos¢. Nowa, zdalna forma pra-
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cy wymaga od menedzera reprezentowania okreslonych cech w stopniu

znacznie wyzszym niz w tradycyjnych organizacjach oraz posiadania
cech, ktére w tradycyjnych organizacjach nie byly potrzebne. Od
e-menedzera wymaga sie [Niedzwiedziniski 2004, s. 149]:

wigkszej pomystowosci, nowatorstwa w kreowaniu nowych sposo-
béw zaspokajania potrzeb klientow poprzez sie¢;

wiekszej elastycznosci, ktdra jest niezbedna do skutecznego reago-
wania na ciagle i szybkie zmiany zwiazane z gospodarka elektro-
niczny;

umiejetnosci skutecznego radzenia z ciaglymi reorganizacjami jakie
wymusza elektroniczna gospodarka;

umiejetnosci oceny ryzyka w stopniu znacznie wigkszym niz w tra-
dycyjnych organizacjach. Gospodarka elektroniczna, znacznie bar-
dziej elastyczna niz tradycyjna, w znacznej wiekszosci opiera si¢ na
poszukiwaniu i wykorzystaniu okazji rynkowych;

gotowos¢ ,dawania wigcej” bowiem z uwagi na przezroczystos$¢
elektronicznego rynku znacznie wigksze sa wymagania klientéw;
umiejetnosci samodoskonalenia zwtaszcza w tematach zwigzanych
z nowymi technologiami i to nie pod wzgledem uzytkowania ich
w firmie, ale rOwniez wykorzystania w nowych produktach i ustu-
gach;

umiejetnosci budowania wizji i celow dla krétszych horyzontow cza-
sowych (12-18 miesiecy) bowiem rynek elektroniczny jest bardzo
dynamiczny i tworzenie dtuzszych plandw jest bezsensowne;
umiejetnosci przejawiania entuzjazmu dla zmian, ktore sa naturalne
dla e-biznesu;

umiejetnosci tworzenia zespoldw taczacych kompetencje biznesowe
i informatyczne;

umiejetnosci stworzenia atmosfery, w ktorej btedy sa dopuszczane
i tolerowane;

umiejetnosci zapewnienia klientom poczucia indywidualnego trak-
towania i personalizacji oferty.

Ostatnig kwestig jest biezacy monitoring telepracy, czyli zapewnienie

sprzezenia zwrotnego oceny wykonywanej pracy i jej rezultatow. O ile
kontrola wykonanej pracy nie sprawia wigkszych problemdéw, bowiem
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efekty pracy sa na biezaco przesylane do firmy, o tyle kontrola samej

pracy nie jest juz taka tatwa, kiedy pracownik pracuje poza biurem. Tra-
dycyjne metody kontroli stajg si¢ bezuzyteczne, kiedy nadzorujacy i pra-
cownik znajduja si¢ w innych lokalizacjach, czasem bardzo odlegtych.
[Limburg, Jackson 2011, s. 143-161]

Do gléwnych metod kontroli telepracy mozna zaliczy¢ [Brice, Nel-

son, Gunby 2011, s. 1-17]:

Zastosowanie informatycznych systemow kontroli proceséw pracy

(Workflow Management Systems) —najbardziej zaawansowane narze-

dzia, ktore dostarczaja w czasie rzeczywistym informacji zarzadczej

na temat proceséw [Limburg, Jackson 2011, s. 143-161]:

— kontroluja, czy dostarczane czesci pracy sa z wlasciwego zrddia
i we wlasciwym czasie,

— pozwalaja na automatyzacje transmisji elementow pracy,

- pozwalajg powigzac normy i zasady procesu i kontrolowac logike
wykonywanej pracy,

— czesto powigzane sa z systemami CRM i ERP.

Zastosowanie urzadzen technologicznych do monitoringu (Com-

puter Based Performance Monitoring (CBPM)) — programy do monito-

rowania efektywnosci pracy pracownikow przy komputerze. Moni-

toruja ilos¢ przycisniec¢ klawiszy na klawiaturze na godzine, dtugos¢

rozmoéw telefonicznych i czas pomiedzy poszczegdlnymi rozmowa-

mi, czas pracy przy komputerze, taczny czas zalogowania do syste-

mu itp.

Nagrywanie rozmoéw telefonicznych. Metoda bardzo czesto wyko-

rzystywana do monitoringu telepracownikow, ktdrych praca zwia-

zana jest gldwnie z wykonywaniem rozmow telefonicznych. Mozna

w ten sposob kontrolowac czas pracy jak tez jakos¢ przeprowadza-

nych rozmoéw.

Elektroniczny monitoring i archiwizacja e-mailow. Przedsigbior-

stwa rutynowo monitoruja i archiwizuja poczte elektroniczna co sku-

tecznie odstrasza pracownikéw od naduzy¢, nielegalnych dziatan

i korespondowania ze znajomymi i rodzina.

Wykorzystywanie urzadzen audiowizualnych. Pomagaja nie tylko

monitorowac¢ prace, ale réwniez daja namiastke pracy w grupie,
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dzieki mozliwosci ogladania siebie nawzajem (wideokonferencje).
Alternatywnie moga by¢ montowane w miejscach pracy tylko kame-
ry lub tylko urzadzenia audio.

Osobiste wizytacje menadzera w miejscu pracy telepracownika
(dom czy telecentra) — z reguly niezapowiedziane, w celu sprawdze-
nia kwestii zwiazanych z praca takich jak, zdrowie, oszacowanie
bezpieczenstwa, szkolenie, trening, ale jednoczesnie dajace mozli-
wos¢ sprawdzenia kondycji fizycznej i psychicznej pracownika.
Zaufanie do pracownika. Mozliwe w przypadkach, gdy pracownik
wykazuje sie¢ odpowiedzialnoscia, samodyscypling, samomotywacja
i potrafi zarzadza¢ swoim czasem i zadaniami.

. Rozwdj telepracy na Swiecie

W roku 2005 - 45,1 mln Amerykanéw telepracowalo, z czego 10 min

zdalnie pracowalo co najmniej 1 dzien w tygodniu [Major, Verive, Joice
2008, s. 65-91] Kilka lat pdzniej, w 2010 liczba oséb pracujacych przy-
najmniej jeden dzienn w tygodniu zwigkszyta sie do 20-30 mln, a 3 mln
pracowato zdalnie przez caly czas pracy [Flora 2011, s. 74]. Biorac pod
uwage tempo wzrostu przewiduje sie, ze w Stanach Zjednoczonych
w 2016 roku 4,9 mIn pracownikow bedzie pracowac tylko zdalnie.
[Thompson 2012, s. 23].

Tabela 2. Procent pracownikéw w EU27 i Norwegii zaangazowanych

w teleprace w 2005 roku
% pracownikow zaanga- % pracownikéw zaangazo-
Panstwo zowanych w teleprace wanych w teleprace przez
przynajmniej ¥4 czasu pracy caly czas pracy
1 2 3

Czechy 15,2 9,0
Dania 14,4 2,6
Belgia 13,0 2,2
Lotwa 12,2 1,8
Holandia 12,0 1,9
Estonia 11,8 1,4
Finlandia 10,6 1,6
Polska 10,3 2,3
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Tabela 2 (cd.)

1 2 3
Norwegia 9,7 1,3
Szwecja 94 0,4
Austria 8,6 3,2
Wielka Brytania 8,1 2,5
Stowacja 7,2 34
Gregja 7,2 14
Hiszpania 6,9 1,5
Litwa 6,8 0,7
Stowenia 6,7 1,9
Niemcy 6,7 1,2
Francja 5,7 1,6
Cypr 5,7 0,0
Luksemburg 48 0,0
Irlandia 42 0,5
Wegry 2,8 0,5
Rumunia 2,5 0,7
Wtochy 2,3 0,5
Portugalia 1,8 0,4
Bulgaria 1,6 0,0
Malta 0,0 0,0
EU27 7,0 1,7

Zrédto: European Foundation for the Improvement of Living and WorkingConditions:
Telework in the European Union, 2010;
http://www .eurofound.europa.eu/docs/eiro/tn0910050s/tn0910050s.pdf; 18.07.2012

Zgodnie z badaniem przeprowadzonym w Polsce przez IPSOS 17%
przepytanych pracownikdw regularnie telepracuje! Przy czym ponad
potowa z nich (ok. 10% ogoétu badanych) pracuje zdalnie codziennie lub
prawie codziennie [www.zdalniej.pl].

7. Podsumowanie

Technologia informacyjno-komunikacyjna umozliwita wprowadze-
nie zupelnie nowej formy pracy - telepracy, czyli pracy wykonywanej
poza tradycyjna siedziba firmy. W ostatnich latach obserwujemy wzrost
zainteresowania pracg zdalng i rozwojem jej licznych wariantéw po-
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czawszy od zwyklej pracy w domu, poprzez teleprace mobilng, w biu-
rach satelickich czy wirtualnych zespotach. Ogromne zainteresowanie ta
forma pracy wynika z jej licznych korzysci jakie osiagaja zaréwno przed-
sigbiorstwa, jak tez ich pracownicy. Przedsigbiorstwa decydujac sig jed-
nak na wirtualizacje kontaktéw z pracownikami powinny przeprowa-
dzi¢ wnikliwg analize, czy biorac pod uwage cechy telepracy, w ogole
jest mozliwe jej wprowadzenie, czy przyniesie to wymierne efekty, takie
jak obnizenie kosztow i wzrost zyskéw? Czy pracownicy posiadaja od-
powiednie predyspozycje psychiczne i umiejetnosci techniczne do wy-
konywania pracy na odlegtos¢? Wprowadzenie telepracy to wielkie
zmiany dla catej organizacji, zmiany, ktérych wprowadzenie wiaze sie
zawsze z jakimi$ problemami i kosztami. Dlatego tez, rozpowszechnianie
sie pracy zdalnej jest duzo wolniejsze niz umozliwialaby to technologia.
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Promotional Bank

Abstract: There is very intensive search for missions of devel-
opment banks in open economy. Main stream of economics argue
that state activity in economy results with push effect. As results
private investment were decrease. State should limited activity to
promotion country mark and promotion friendly climate for DFI.
State bank should increase market forces and build up develop-
ment push up.

Our task is placed Bank Gospodarstwa Krajowego (National Econ-
omy Bank) on map of concepts of activity of State in economy.
For positioning BGK we used two dimensions. First, it is structure
of ultimate beneficiates of budgetary spending. Second, fit up
with the concept of patriotic or nationalistic economy.

National Economy Bank is in the center of both continuum. This is
optimal position. Too keep this position management must be
creative and with operational excellence.

Keywords: state bank, development bank, promotional bank.

1. Wstep

Globalizacja i swobodny przeptyw kapitalu wymusily zmiane kon-
cepcji bankow rozwojowych. W warunkach zamknietej gospodarki banki
rozwojowe pelnily funkcje lokalnych oddziatéw Miedzynarodowych
Organizacji Finansowych. Odgérna modernizacja dokonywata sie we-
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dlug tego samego wzorca w dowolnym miejscu na kuli ziemskiej. Zgod-
nie z nim swoboda przeptywu kapitalu i wlasnos¢ prywatna stanowity
warunek powszechnego dobrobytu.

Gdy w wigkszosci krajow swiata zrealizowano program odgodrnej
modernizagji, globalizacja rynkow finansowych stata si¢ faktem, okazato
sig, ze dysproporcje dochodowe si¢ dramatycznie zwigkszyly, a trwaly
i samopodtrzymujacy si¢ wzrost gospodarczy ma charakter endogenicz-
ny. Potencjatu gospodarczego nie mozna przywies$¢ z zagranicy i stwo-
rzy¢ na zewnatrz danego spoteczenstwa. Musi by¢ silnie zakorzeniony
w miejscowej kulturze.

W tych warunkach nastgpila zasadnicza zmiana misji bankow roz-
wojowych. Ich zadaniem stalo si¢ wspieranie miejscowej przedsiebior-
czo$ci oraz budowanie potencjatu gospodarczego zakorzenionego w na-
rodowej kulturze. Promowanie dziatan zgodnych z logika rynkows,
anie wbrew jej stalo si¢ nowa misja dawnych bankow rozwojowych
[Wnikler 2012].

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie na miejsce koncepcji
banku promocyjnego w strategii rozwoju opartego na rodzimej tradydji.
Juz w latach osiemdziesiatych ubiegltego wieku autor opracowania,
w koncepcji narodowych stylow zarzadzania, wskazywat na potrzebe
tlumaczenia uniwersalnych zasad zarzadzania na symbole i instrumenty
zrozumiate na gruncie naszej narodowej kultury [Solarz 1984]. Dzis pora
na rozszerzenie tej koncepcji o argumentacje o kulturowym wyposazeniu
i kulturowym zakorzenieniu rodzimego potencjatu rozwojowego

Strategia rozwojowa nie majaca zakorzenienia w rodzimej kulturze
wczesniej czy pdzniej zostanie odrzucona. Powstaje pytanie na ile kon-
cepcja Polskich Inwestycji ma kulturowe umocowanie? Odpowiedz na to
poznawcze i praktyczne pytanie zostala podzielona na trzy punkty.
W pierwszym, podjeto dyskusje na temat preferowanych w Polsce form
obecnosci panstwa w gospodarce. W drugim, podjeto kwestie nacjonali-
zmu we wspolczesnej gospodarce. W trzecim, na przyktadzie Banku Go-
spodarstwa Krajowego kontrastowo poréwnano koncepcje banku roz-
wojowego (BGK w okresie przedwojennym) ze wspolczesna koncepcja
BGK jako banku promocyjnego (Spotki dominujacej programu Polskie
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inwestycje).Calo$¢ rozwazan zamykaja wnioski teoretyczne i praktyczne
dla zarzadzania w warunkach globalizacji.

2. Panstwo w gospodarce

Teoria wyboru publicznego przypomina nam, Ze interes publiczny to
nic innego niz wynik gry interesow. W wielkim uproszczeniu mamy
dwie grupy interesow producentow i konsumentéw. Gdy panstwo
troszczy sie glownie o interesy producentow mamy gospodarke niedo-
boréw i migkkiego finansowania wytworcow. Gdy panstwo wspiera
konsumentéw i podatnikéw, wdéwczas mamy presje konkurencyjna
i twarde finansowanie wydatkéw publicznych. Jest to gospodarka nad-
miaru podazy i braku efektywnego popytu.

Powszechne porzucenie gospodarki planowej z jej chronicznym nie-
doborem podazy, spowodowalo, ze rozgorzatl spor o ksztatt gospodarki
rynkowej. Zwolennicy spolecznej gospodarki rynkowej przypominali, ze
rynek rodzi wykluczonych, ktorych nie sta¢ na udzial w grze rynkowe;.
W kasynie moga by¢ osoby, ktdre wykaza si¢ efektywnym popytem.
Pozostate osoby, nie bedace konsumentem, sq wykluczone ze spoteczen-
stwa demonstracyjnej konsumpgji. Ludzie zbedni sq produktem ubocz-
nym efektywnosci alokacyjnej gospodarki rynkowe;.

Skandynawski model gospodarki zaklada, ze produkuje ona dobra
publiczne do ktérych wszyscy maja jednakowy dostep i ktérych kon-
sumpcja dobr publicznych nie ogranicza do nich dostepu innym. Czes¢
ztych dobr ma charakter ddébr spotecznie pozadanych (merit goods)
i wynika z przekonania, ze w XXI wieku nie moze by¢ ludzi umieraja-
cych z gtodu i z brakiem dostepu do Internetu. Wtadze panstwowe okre-
Slaja wiec, co jest dobrem publicznym masowo dystrybulowanym,
ksztaltujacym jakosc¢ zycia swiadomych obywateli. Godza sie oni na wy-
sokie obcigzenia podatkowe w zamian za odpowiadajaca ich potrzeba
infrastrukture”. Dobra spolecznie pozadane to takie dobra, ktérych kon-
sumowanie przynosi korzysci zaréwno konsumentowi, jak i catemu spo-
teczenstwu” [Kachniarz 2012 s. 24] Typowymi dobrami spotecznie poza-
danymi sa publiczne biblioteki, szczepienia zdrowotne, staze zawodowe.
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Wazna wiasciwoscia tej infrastruktury spolecznej jest jej zdolnos¢ do
wspolpracy z dostawcami dobr wspolnych, klubowych oraz prywat-
nych. Wszystkie te rodzaje dobr saq niezbedne do witasciwego funkcjo-
nowania spotecznej gospodarki rynkowej. W dojrzatej gospodarce ryn-
kowej mamy welfare trade-off, wybdr formy dobrobytu spotecznego. ,Po-
lega ona na wyborze panstwa dobrobytu i satysfakcji z emerytury i lep-
szej jakosci ustug socjalnych, lub wyborze nizszych podatkéw w zamian
za zwigkszenie szans na indywidualna akumulacje srodkéw finanso-
wych i dobrostanu rodziny” [Seabrooke 2010, s. 56].

Amerykanski model gospodarki wspiera rodzime korporacje ponad-
narodowe. Ich aktywno$¢ w skali globalnej tworzy warunki dla rozwoju
sieci wspierajacych ich matych i srednich przedsiebiorstw. Ochrona ame-
rykanskich korporacji jest dzialaniem w interesie konsumentéw. To do
nich trafia wigkszo$¢ wartosci dodanej tworzonej przez przedsiebior-
czos$¢ i innowacyjno$¢ menadzerdéw korporacji.

Subwengja jest w amerykanskiej tradycji godnym szacunku instru-
mentem obrony narodowych intereséw w sferze gospodarczej. Ostatecz-
nie, w praktyce mamy do czynienia z cala gama wariantéw kapitalizmu,
roznego rozkltadu wygranych w grze interesow. Dla uproszczenia mozna
je uporzadkowac na osi:

e Uslug sogjalnych,

e Budownictwa socjalnego,

o Swiadczen dla bezrobotnych i emerytéw,

e Opieki zdrowotnej,

e Edukagji szkolnej,

e Szkolnictwa wyzszego,

e Praktyk zawodowych,

e Przyuczania do zawodu,

e Systemu prawa gospodarczego,

e Egzekucji prawa,

¢ Infrastruktury,

e Pomocy publicznej,

¢ Finansowanych z srodkow publicznych badan,
e Prywatyzacji,

e Przetargéw publicznych,

¢ Ochrony konsumentéw i ochrony konkurengji,
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e Gwarangji panstwowych i ubezpieczen obowiazkowych,

e Zwolnien iulg podatkowych,

e Gwarangji pozyczkowych i kredytowych,

e Partnerstwa Publicznego i Prywatnego [Farnsworth 2012, s. 44].

Na podstawie struktury wydatkéw publicznych mozna precyzyjnie
okresli¢ czy realizowany jest model panstwa opiekunczego czy panstwa
korporacyjnego. Dla doprecyzowania realizowanego w praktyce modelu
kapitalizmu mozna analitycznie wprowadzi¢ o$ opisujaca ideat panstwa.
I tak panstwo moze realizowac koncepgje:

e Kapitalizmu panstwowego,
e Panstwa optimum,
e Patriotyzmu i bezpieczenstwa gospodarczego.

Koncepcja kapitalizmu panstwowego byla scisle powiazana z XIX
wieczna ludzka twarza gospodarki rynkowej. Wzorcem kapitalizmu
panstwowego bylo imperium Brytyjskie. W czasach kiedy dzienna nor-
ma wyzywienia wynosita 1500 kalorii dla ludzi ciezkiej pracy fizycznej,
panstwo bylo sita, ktéra mogta ucywilizowac stosunki przemystowe.
Tym bardziej, Ze w Wielkiej Brytanii prawa wyborcze przyznano stano-
wi $redniemu i panstwo nie byto wylacznie aparatem ucisku w rekach
arystokracj.

Po koncepcja kapitalizmu panstwowego siegnat W. Lenin w ramach
Nowej Polityki Ekonomicznej. Po buncie we wiasnych szeregach idea
mieszanej bazy ekonomicznej i bolszewickiej nadbudowy wydawata sie
wyjsciem z trudnej sytuacji. Wielu analitykow twierdzi, Ze wspotczesne
Chiny realizuja ta koncepcje kapitalizmu panstwowego. Gospodarki
rynkowej jako bazy ustroju panstwowego i prymatu partii komunistycz-
nej jako jej nadbudowy.

Niektorzy krytycy obarczenia BGK misjg operatora Polskich Inwesty-
Gi twierdza, ze jest to realizacja w Polsce koncepgji kapitalizmu pan-
stwowego. Zwolennicy polityki gospodarczej opartej o inwestycje pro-
mowane przez bank panstwowy uwazaja, ze jest to urzeczywistnienie
w praktyce koncepcji optimum panstwa.

Koncepcja panistwa optimum Michata Boniego wspiera si¢ na szesciu
zasadach:
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1. Tylko tyle regulacji, ile niezbedne dla codziennej sprawnosci instytu-
gji publicznych czy efektywnosci proceséw gospodarczych niepoha-
mowanych zbednymi barierami.

2. Tylko tyle interwencji, ile trzeba dla rozwoju i wysokiej stopy zwrotu
ponoszonych inwestycji, takze w ludzi i ich umiejetnosci.

3. Tylko tyle restrykcji, ile potrzebne dla bezpiecznego panstwa oraz
codziennego bezpieczenstwa mieszkanicow kraju.

4. Tyle opiekuniczosci, by nikomu nie dac si¢ poczu¢ wykluczonym.

5. Tyle tylko aktywnosci na poziomie centralnym, by wspomagac roz-
wigzywanie problemoéw na nizszych szczeblach Zycia publicznego,
z wykorzystywaniem zasady pomocniczos$ci oraz sity samorzaddw.

6. Tylko tyle administragji, jesli chodzi o zasoby, ile naprawde potrzeba
w okreslonych dziedzinach. Podstawowym miernikiem oceny admi-
nistracji musi by¢ jej skutecznos¢ w rozwiazywaniu spraw ludzi,
a nie to, ile os6b w niej pracuje [Boni 2012, s. 28].

Zwolennicy silnego panstwa gwarantujacego zabezpieczenie intere-
sow narodowych chca by panstwo nie bylo tylko neutralnym sedzia
przestrzegajacym zasad uczciwej gry w gospodarce. Panstwo powinno
wspiera¢ swoich zawodnikow. Tego typu postepowanie wychodzi na-
przeciw populistycznym oczekiwaniom na paternalistyczna opieke pan-
stwa. Pafistwo opiekunicze troszczy sie o tych, ktérzy sami nie sa w sta-
nie o siebie zadbad. Panistwo paternalistyczne uwalnia w deklaracjach
obywateli od wszelkiego ryzyka. W praktyce szykuje im kumulacje ry-
zyka systematycznego i systemowego.

Koncepcja panstwa patriotyzmu gospodarczego przezywa renesans
w warunkach licznych préb przerzucania kosztow globalnego kryzysu
finansowego z centrow finansowych swiata na ich peryferie. Koncepgje
te stanowia pokltosie prob odciecia dostepu do systemow finansowych
dla zorganizowanej przestepczosci oraz terroryzmu. Niekiedy za troska
0 bezpieczenistwo gospodarcze kraju kryje si¢ nacjonalizm gospodarczy.
Nacjonalizm gospodarczy moze by¢ rozumiany jako urzeczywistnienie
si¢ kapitalizmu jako typu idealnego. W praktyce kapitalizm wystepuje
w formie panstwa narodowego. Maks Weber wrecz mowil o panstwie
narodowy i polityce gospodarczej w jego ramach. ,Patriotyzm gospo-
darczy to wybor ekonomiczny preferujacy pewne grupy spoteczne oraz
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podmioty gospodarcze i gatezie przemystu z racji tego, ze sa rezydenta-
mi” [CLif 2012, s. 75)].

Rysunek 1. Ramy dla dyskusji misji panstwa w gospodarce

Fanstwo
sogjalne

Pa ﬁ StWO Beipiecze_ristwo
optimum

Kapitalizm

panswowy kraiu

Fanstwo
korporacji

Zrédio: opracowanie wlasne.

3. Nacjonalizm lub patriotyzm gospodarczy

Wspolczesnie trudno jest mowi¢ o nacjonalizmie gospodarczym.
Liczne czltonkostwo panistw narodowych w miedzynarodowych organi-
zacjach finansowych, w szczegdlnoéci w Swiatowej Organizacji Handlu
oraz Miedzynarodowych Funduszu Walutowym nie pozwala mowic
o klasycznym nacjonalizmie gospodarczy z jego wojnami celnymi i walu-
towymi. Panstwo tworzy warunki dla ochrony interesow ekonomicz-
nych rezydentow, jednak nie wiele moze w gospodarce, ktéra ma wysoki
stopient swojej autonomii. Niekiedy otwieranie rynku w warunkach re-
gionalnej integracji gospodarczej chroni interesy rezydentéw lepiej niz
klasyczny protekcjonizm.
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Tabela 1. Typy patriotyzmu gospodarczego

Typ Bezwarun- Patriotyzm Liberalny Patriotyzm Obronny
patriotyzmu kowy
Integracja Odpieranie
- icz- Protekgjo-
Polityk Liberalna Selektywna e wartm zagranics LomeRge
kach macie- | nych stan- nizm
rzystych dardéw
. Otwarcie .
Motywacja Obrona Terytorium
rynku

Zrédto: [Clift, Woll 2012, s. 77].

4. BGK jako bank promocyjny

W ostatnich latach szczegdlne znaczenie przypisuje sie zakorzenieniu
w tradycji i kulturze danej instytucji. Pozwala to ttumaczy¢ wiele jej poz-
niejszych wyboréw. W przypadku Banku Gospodarstwa Krajowego za
okres ten mozna symbolicznie, oraz dla potrzeb inspiracji na dzisiaj,
uznac aktywno$c¢ Jana Kantego Steczkowskiego — pierwszego prezesa.

Kapitat kompetencji zawodowych gromadzit J. K. Steczkowski w ka-
sach komunalnych zaboru austriackiego oraz éwczesnym najwiekszym
banku austriackim. Zdobyte do$wiadczenie pozwolilo mu na objecie
w 1913 roku funkcji dyrektora Banku Krajowego dla Krodlestwa Galigji
i Lodomerii z Wielkim Ksiestwem Krakowskim, ktory pod zmieniong
w 1920 r. nazwa na Polski Bank Krajowy, byl najwigkszym i najwazniej-
szym z trzech bankéw, ktorych fuzja lezala u podstaw utworzenia
w 1924 r. Banku Gospodarstwa Krajowego. Dla tezy o wptywie historii
instytucji na jej aktualne funkcjonowanie istotne znacznie ma fakt, ze
J. K. Steczkowski byl ministrem skarbu od 26 listopada 1920 r. do 13
wrzesnia 1921 r. W jego programie stabilizacji i rOwnowazenia budzetu
znalazly sig takie priorytety:

e rozbudowa kas oszczednosci,
e wstrzymanie wydawania koncesji na zakladanie nowych bankow,

e zaostrzenie kryteriow przy wydawaniu koncesji na zakladanie no-
wych spoétek akeyjnych,

e ograniczenie kredytu reportowego dla powstrzymania spekulacji,



Bank promocyjny 239

e zakazanie bankom pokrywania inwestycji kredytem krétkotermino-
wym,

e zalecenie wiadzom panstwowym i samorzadowym lokowania czesci
wolnych $rodkéw na gietdzie,

e uregulowanie wierzytelnosci bankow zagranicznych w markach pol-
skich,

e wstrzymanie przyjmowania przez PKKP wkladow w walutach ob-
cych i przekazywanie ich zagranice [Morawski 2006, s. 39].

W wizji prezesa Steczkowskiego BGK mial rowniez jako gwarant
utatwia¢ pozyskiwanie pozyczek zagranicznych, ktore byly niezbedne
dla stabilizacji budzetu i osiagniecia rdwnowagi makroekonomicznej
kraju. BGK mial zatem wspoéttworzy¢ makroekonomiczng stabilno$¢
Panstwa. Powstanie BGK bylo, wraz z utworzeniem kilka miesiecy
wczesniej Banku Polskiego, waznym elementem reformy walutowej i fi-
nansow publicznych, przeprowadzonej przez premiera i ministra skarbu
Wiadystawa Grabskiego.

Dla historycznej pamieci instytucji istotne znaczenie ma ulokowanie
jesienig 1925 roku w BGK Funduszu Pomocy Instytucjom Kredytowym.
Pozyczkodawca ostatniej szansy zostat nie bank centralny, ktérym byt
wtedy Bank Polski, lecz BGK. Bylo to zgodne z tradycja funkcjonujacego
od 1881 r. Banku Krajowego Krolestwa Galicji i Lodomerii z Wielkim
Ksigstwem Krakowskim, ktorego BGK czut si¢ spadkobierca i kontynu-
atorem.

W historii instytucjonalnej BGK do wybuchu wojny zastuguje na
podkreslenie:

e Bank zdobyt sobie uznanie Rzadu, jak tez zaufanie klientéw;

e Panstwo udzielito mu znacznych przywilejow (gwarancje dla emisj,
zwolnienia podatkowe), ktore utatwiaty jego dzialalnos¢, lecz w sto-
sunku do sektora bankowosci prywatnej BGK dbat, aby nie wykorzy-
stywac swojej przewagi;

e Funkcjonowal w czasie, gdy prywatna bankowo$¢ byla staba i nie
dysponowata odpowiednimi do potrzeb kapitatami;

e DPodobnie jak dzisiaj, administrowal panstwowymi funduszami i do-
raznymi zleceniami zwigzanymi z realizacja plandéw inwestycyjnych
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Rzadu (Panstwowy Fundusz Budowlany, Fundusz Rozbudowy
Miast, Fundusz Pomocy Instytucjom Kredytowym, Fundusz Ekspor-
towy, Centralny Okreg Przemystowy);

e Zbudowat spdjna, oparta na patriotycznym etosie kulture organiza-
cyjna oraz zgromadzil wysokokwalifikowana kadre pracownicza, co
m.in. mialo wptyw na rozwoj i zajecie czotowej pozycji w bankowo-
$ci Drugiej Rzeczypospolitej [Landau 1989 s. 197].

Nowy rozdzial w historii banku zaczat si¢ dopiero 1 czerwca 1989 r.
gdy Ministerstwo Finansow zdecydowato si¢ na ponowne uaktywnienie
BGK. Koncepcja nie zakltadala powrotu do tradycji przedwojennej w jej
pelnym zakresie. Utworzono na przykltad nowy bank inwestycyjny —
Polski Bank Rozwoju. W zamysle reformatoréw miat to by¢ bank apek-
sowy, pozyskujacy zagranica tanie $rodki finansowe i dostarczajacy je
pozostalym instytucjom kredytowym w kraju. Okazato sie jednak, ze
dynamika zdarzen dos¢ szybko doprowadzita do faktycznej likwidagcji
Polskiego Banku Rozwoju poprzez fuzje z Bankiem Rozwoju Eksportu.

Obecna szczegolna pozycja prawna BGK wynika m.in. z faktu, ze:
¢ jako jedyny na rynku krajowym wspiera rzadowe programy spotecz-

no-gospodarcze oraz programy samorzadnosci lokalnej i rozwoju re-

gionalnego, w tym realizowane ze srodkéw publicznych;

¢ nie posiada zdolno$ci upadlosciowej, a w przypadku likwidacji BGK, jego
mienie i zobowiazania przejmuje, z dniem likwidagji, Skarb Panstwa;

e jego plynnos¢ gwarantuje Minister Finansow poprzez zapewnianie
Bankowi funduszy wiasnych na poziomie gwarantujacym realizacje
zadan;

e nie dziata w formie spdtki akcyjnej.

Zobowigzania BGK z tytulu poreczen i gwarangji udzielanych w ra-
mach programéw rzadowych zostaly uznane przez Komisje Nadzoru
Finansowego za umozliwiajace bankom przypisywanie ekspozycjom
wobec BGK wagi ryzyka 0%, tj. rbwnorzednego z gwarancja udzielona
BGK przez Skarb Panstwa, podczas, gdy ekspozycjom wynikajacym
z dziatalnosci BGK niezwiazanej z realizacja programoéw rzadowych
przypisywana jest waga ryzyka jak dla instytucji, zgodnie z § 47-57
zalacznika nr 4 do uchwaly nr 76/2010 KNF. Jest to obecnie jedyna rézni-
ca wzgledem BGK w ramach rezimu regulacji ostroznosciowych odno-
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$nie funkcjonowania w konkurencyjnym otoczeniu na polskim rynku
finansowym. Jest ona naturalna dla realizacji zadart BGK i korzystna dla
innych bankéw (z punktu widzenia wymogdéw kapitalowych), stanowigc
zarazem dowdd na to, ze szczegdlny status banku panstwowego nie jest
naduzywany. Moze to by¢ inspiracja do dyskusji o dalszych tego typu
krokach, ale nie moga one mie¢ charakteru dzialan doraznych, lecz po-
winny by¢ podporzadkowane polityce gospodarczej Panstwa do ktorej
zalicza si¢ stworzenie i utrzymanie skutecznej sieci stabilnosci finanso-
wej. Ewentualne wyjatki powinny by¢ efektem uzgodnienia przez zain-
teresowane instytucje polityki makro- i mikroostoznosciowej, w ktorej
realizacji méglby uczestniczy¢ BGK.

Majac powyzsze na wzgledzie mozna odpowiedzie¢ na pytanie, jak
zatem ksztaltuje si¢ strategia BGK na niepewne czasy?

Po pierwsze, zdefiniowano obszary aktywnosci banku pamietajac
o tym, ze instytucja powinna by¢ gotowa do elastycznego dostosowywania
sie¢ zardwno do potrzeb i priorytetéw swoich gléwnych interesariuszy, jak
tez do zmiennych warunkéw rynkowych w kraju i poza jego granicami.

Do podstawowych celéw dziatalnosci BGK nalezy wspieranie rzado-
wych programow spoteczno-gospodarczych oraz programoéw samorzad-
nosci lokalnej i rozwoju regionalnego. W tym zakresie BGK prowadzi ob-
stuge bankowgq jednostek publicznych oraz szeregu funduszy celowych,
w tym funduszy obstugujacych rozdzial srodkéw z Unii Europejskiej.

W ramach obstugi programéw rzadowych BGK:

1. Realizuje ptatnosci ze srodkow Unii Europejskiej z rachunkéw MF
w obecnej i kolejnych perspektywach finansowych UE.

2. Wspomaga finansowanie rozwoju i modernizacji infrastruktury go-

spodarki w zakresie transportu, gospodarki komunalnej, gospodarki

mieszkaniowej, ochrony $rodowiska.

Obstuguje naleznosci i zobowigzania Skarbu Panstwa.

Wospiera realizacje programow unijnych.

Uczestniczy w rzagdowym programie wspierania eksportu.

Realizuje programy poreczeniowe i reporeczeniowe.

Obstuguije inne programy rzadowe.

NS Uk
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Rysunek 2. Obszary aktywnosci BGK

Obstuga jednostek sektora
finanséw publicznych

Programy rzgdowe

Misja BGK

Ograniczanie nieefektywnosci
Programy wiasne w funkcjonowaniu sektora
finansowego

Zrédto: opracowanie wiasne.

W ramach obstugi jednostek sektora finanséw publicznych BGK:
pelni role lidera konsolidacji finanséw publicznych,

obstuguje bankowo jednostki sektora finanséw publicznych,

buduje potencjal do rozszerzenia obstugi rachunkéw budzetu pan-
stwa,

jest agentem ptatniczym ministerstwa finansow.

W ramach wiasnych programéw dziatalnosci BGK:

Realizuje bankowo$¢ transakcyjna i finansuje jednostki samorzadu
terytorialnego (JST), spotki komunalne i zaklady opieki zdrowotnej
(2OZ).

Angazuje Srodki w projekty i fundusze inwestycyjne.

Wspiera polski eksport.

W ramach ograniczania nieefektywnosci w funkcjonowaniu sektora

finansowego BGK jest gotéw do elastycznego i niezwlocznego reagowania.
W szczegdlnosci moga to by¢ dziatania o nastepujacej charakterystyce:

1.

Selektywne, uwzgledniajace stan finanséw publicznych oraz potrze-
by gospodarcze i spoteczne.

Komplementarne, wzmacniajace dziatania innych krajowych i zagra-
nicznych instytugji finansowych.

Antycykliczne, wptywajace na zmienno$¢ standéw (nie) réwnowagi
na rynkach finansowych.
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4. Wzmacniajace, pozytywne skutki polityki finansowej, gospodarczej
i spotecznej wtadz panstwowych i samorzadowych.

Reasumujac, strategia zaktada, Ze ten ostatni, czwarty , uspiony” ob-
szar aktywnosci BGK moze by¢ wykorzystywany w zaleznosci od po-
trzeb i zdolnosci do dziatania banku. Kluczowe sa: zdefiniowanie ocze-
kiwan interesariuszy banku odpowiedzialnych za stabilnos¢ finansowa
w Polsce, mozliwosci finansowe, kompetencyjne jak tez operacyjne ban-
ku, oraz przekonanie wszystkich zainteresowanych, ze aktywnos¢ BGK
przyniesie oczekiwane skutki w pozadanej skali.

Rysunek 3. Transformacja otoczenia i misji BKG
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Bank promocyjny
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Budowa Centralnego Okregu Przemystowego byla naturalna konse-
kwencja wojny celnej z Niemcami oraz niespokojnej granicy na Wscho-
dzie. Wszystko to zmuszato do stawiania intereséw obronnych przed
wszelkimi innymi. Okres zimnej wojny réwniez nie sprzyjat wycofaniu
si¢ z finansowania przemystu obronnego przy pomocy instrumentow
opanowanych przez bytych pracownikéw BGK.

Po reaktywizacji BGK problemem stato si¢ jego wpisanie w schematy
sprawozdawczosci sektora bankowego oraz pomiary agregatow pie-
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nieznych. Tradycyjna filozofia, Ze pieniadza ma by¢ tyle ile potrzeba mu-
siata ustapic restrykcyjnej polityce pienig¢zne;j.

Swobodny dostep do zewnetrznych zrddet finansowania, do $rod-
kéw spotek dominujacych spowodowat, Ze monopol naturalny BGK jako
dostawcy srodkow finansowych na realizacje przedsigwzie¢ obronnych
i infrastruktury zaczat zanikaé. Pojawilo si¢ pole dla wigkszego zaanga-
zowania BGK w pobudzanie spotecznej przedsigbiorczosci.

Promowanie spotecznej przedsigbiorczosci podlega testowi prywat-
nego inwestora. Jesli dane projekty sfinansowal by prywatny inwestor,
to nie stanowig one niejawnej pomocy publicznej. BGK jako bank pro-
mocyjny nie ingeruje w koncepcje panstwa i modelu gospodarki rynko-
wej realizowanych w Polsce. Bank promocyjny jest neutralny wobec mo-
delu gospodarki rynkowej realizowanego w Polsce. Jego zadaniem jest
wykorzystanie potencjatu rozwojowego tkwigcego w spoteczenstwie
ijego wyposazeniu kulturowym.

5. Zakonczenie

Koncepcja przezwycigezenia negatywnych nastepstw dla wzrostu
gospodarczego spadku inwestycji publicznych poprzez wykorzystanie
efektu dzwigni Banku Gospodarstwa Krajowego rodzi réznego rodzaju
obawy. Dla jednych jest to wypieranie inwestycji prywatnych, ktore po-
jawia sie pozniej niz mogtyby sie pojawi¢. Zadna ingerencja w mecha-
nizm rynkowy nie jest uzasadniona, gdyz opiera sie ona na logice poli-
tycznej, a nie prywatnego inwestora. Ten fundamentalizm rynkowy po-
mija koszty zewnetrzne utraty dynamiki rozwojowe;j.

Fundamentalizm etatystyczny uznaje prywatyzacje, za grzech gltow-
ny i ostabianie potencjalu rozwojowego kraju. Im wiecej jest panstwa
w gospodarce, tym sprawiedliwiej moga by¢ rozlozone koszty kryzysu
gospodarczego oraz podzielone sprawiedliwie owoce rozwoju. Nieudol-
nos¢ rzadzacych jest praprzyczyna trudnosci. Wystarczy zmienic¢ ekipe
rzadzaca, a sprawy zaczna si¢ rozwija¢ we wlasciwym kierunku.

Pomiedzy tymi skrajnymi stanowiskami znajduja si¢ opinie wskazu-
jace na ryzyko powstania instytucji finansowej, za duzej aby mozna byto
ja zlikwidowad¢ w zorganizowany sposob. Jesli caly swiat odchodzi od
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lewarowania rozwoju gospodarczego, to nasze nadzieje na mozliwos¢

wykorzystania dZwigni finansowej do pobudzenia gospodarki wydaje

sie watpliwa. Jest to dzialanie pod prad megatrendow w gospodarce

Swiatowe;j.

Za powodzeniem manewru sfinansowania luki finansowej roku 2013
przemawia:

e duzy podmiot finansowy moze wiegcej, cena pieniadza dla tego typu
graczy rynkowych jest najkorzystniejsza z mozliwych;

e arbitraz regulacyjny miedzy polska i unia europejska pozwala nie zali-
czac tak pozyskanych srodkow do niedozwolonej pomocy publicznej
oraz deficytu i dtugu sektora publicznego, jego pozycji inwestycyjnej;

e dostepnosc¢ kapitalu wiedzy w zakresie zarzadzania ryzykiem w zlo-
zonych, dynamicznych grupach kapitatowych;

e kulturowe wyposazenie bgk, kultura organizacyjna bgk przechowuje
doswiadczenia ze wspierania strategicznych sektorow gospodarki.
Analiza SWOT pozwala na zrownowazone okreslenie szans i zagrozen

oraz silnych i stabych stron BGK w realizacji zadart wynikajacych z polity-

ki gospodarczej ukierunkowanej na forsowanie inwestycji publicznych

w okresie uruchamiania nowej perspektywy finansowej Unii Europejskiej.

Tabela 2. Analiza SWOT programu ,Polskie inwestycje” dla przysztosci BGK

Silne strony BGK Stabe strony BGK

Finansowanie przemystu obronnego Doskonatos¢ operacyjna

Szanse dla BGK Zagrozenie dla BGK

Kulturowe wyposazenie operatora Konsolidacja sprawozdan finansowych

»Polskich Inwestycji” oraz forma sprawozdawczosci monetar-
nej dla EBC

Zrédio: opracowanie wlasne

Doskonatos¢ operacyjna, oznacza sprawna realizacje wyznaczonych
zadan. W odniesieniu do zadan inwestycyjnych miara sprawnosci jest
stopa zwrotu z kapitatu. Gdy podejmuje si¢ decyzje, ze ma by¢ ona przej-
sciowo nizsza od rynkowej, konieczne wydaje si¢ wskazanie zrédta po-
krycia roznicy i warunkow zwrotu ewentualnej subwencji. Doskonato$¢
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operacyjna wymaga Scistej kontroli kosztéw operacji, a zwlaszcza admi-
nistragji i zarzadu [Kozminski 2012].
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Abstract: Article raises a very important issue, which certainly is
customer satisfaction. Selected strategies are characterized de-
termining customer satisfaction. Occurring in almost all economic
sectors competition makes a huge impact on profit is the level of
satisfaction or customer satisfaction. The article presents the cor-
relation between quality and price of the product, as well as mar-
keting communication tools have been characterized. The key is-
sue is the choice of an appropriate strategy to ensure effective
communication with customers.

Key words: determinant, satisfaction, strategy.
1. Wstep

Jak wiadomo celem kazdego przedsigbiorstwa produkcyjnego, ustu-
gowego czy handlowego dziatajacego w warunkach gospodarki towa-
rowo-rynkowej jest zysk, zwlaszcza nadzwyczajny. Innymi stowy jest on
motorem szybkiego i dynamicznego rozwoju ekonomicznego i spotecz-
nego. W obecnych warunkach ekonomicznych gdzie mamy doczynienia
z hiperkonkurencja niemal we wszystkich sektorach gospodarczych,
osiagniecie zysku staje si¢ kwestia mocno zwigzang z poziomem zado-
wolenia badz satysfakcji klienta. Nie wystarczy produkowac dobrej badz
bardzo dobrej jakosci produktow. Bowiem klient jest zainteresowany
zakupem nie tylko czystego produktu materialnego badz czysta ustuga,
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lecz warto$cia dajaca mu konkretne korzysci materialne i niematerialne,
a jednoczesnie zapewniajace osiggniecie pozadanego poziomu zadowo-
lenia. Warto pamieta¢, ze usatysfakcjonowany klient jest o wiele cenniej-
szy niz najdrozsza reklama w prasie czy telewizji, bo przekaze on swoja
opinie znajomym i rodzinie a ci poleca nastepnym osobom.

Przedsigbiorstwa powinny pamietad, ze najwyzszy stopienn zadowo-
lenia badz satysfakcji wywotuja zakupy przekraczajace oczekiwania, co
jest gldwna podstawa wytwarzania lojalnosci nabywcy wobec ich pro-
duktéw. Zapewnienie klientowi zadowolenia z kupna, konsumowania
i uzytkowania produktéw powinna a nawet musi by¢ stalym celem dzia-
falnosci marketingowej przedsiebiorstwa i jego personelu. Niniejszy ar-
tykut jest poswiecony gtéwnym sktadnikom — elementom wywotujacym
i wptywajacym na satysfakcje klienta.

2. Strategia utrzymywania wysokiej jakosci produktu
oraz atrakcyjnej ceny

Istota silnej i czasami bezwzglednej konkurencji miedzy przedsie-
biorstwami wewnatrz sektora sprowadza sie w efekcie do gltownych
dwoéch kwestii tj. zdobywanie jak najwiecej klientéw oraz umocnienie
pozycji przedsigbiorstwa na rynku. Z kolei zauwaza si¢, ze niemal
w kazdym sektorze jest zalew marek i produktow, ktore znacznie prze-
wyzszaja wielko$¢ popytu. Taka sytuacja jest korzystna dla klienta, po-
niewaz umozliwia mu wybor oferty, ktora zapewnia maksimum korzy-
Sci. W zwiazku z powyzszym przedsiebiorstwa powinny pamietac i miec¢
na uwadze to, ze klient przy podejmowaniu decyzji zakupu ocenia ich
oferty m. in. przez:

1) jakos¢ produktu: jest to zespol cech decydujacych o zdolnosci pro-
duktu do zaspokojenia okreslonych potrzeb konsumenckich. Do ja-
kich nalezy:

e zgodno$¢ ze standardami — normami oznaczajaca stopien zblize-
nia si¢ wzoru, wygladu i cech uzytkowych produktu do wzoro-
wego modelu - standardu;
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e trwalos¢ bedaca miara oczekiwanego czasu zachowania cech
uzytkowych i wartosci produktu;

e niezawodnos¢ zapewniajaca, ze produkt nie zepsuje sie i bedzie
dziatat sprawnie w ustalonym czasie;

e estetyka wygladu i postrzeganie produktu przez klienta i uzyt-
kownika;

e latwos$¢ obstugi i naprawy oznaczajaca niektopotliwos¢ przywro-
cenia pozadanych wartosci i cech uzytkowych produktu stara-
niem sprzedajacego lub we wlasnym zakresie przez nabywce.

Warto przypomnieé, ze strategia utrzymywania wysokiej jakosci

produktow w znacznym stopniu zalezy od czynnika ludzkiego, czyli od
jakosci wykonanej pracy. Z kolei jakos¢ wykonania wymaga badan, efek-
tywno$ci pracy ludzkiej mierzonej przede wszystkim wskaznikiem
udziatu brakow i reklamacji. W zwigzku z powyzszym byloby wskazane
aby pracownicy przedsigbiorstwa byli Swiadomi i powtarzali jak mantra,
ze strategia utrzymywania wysokiej jakosci produktow jest ich gléwnym
zadaniem i obowiazkiem, poniewaz nie kosztuje ona wiecej niz produkty
zlej jakosci, ktérych nie moze nic juz uratowac. Guru zarzadzania jako-
Scia Joseph M. Juran wskazuje, ze jako$¢ to najlepszy sposob uzyskiwa-
nia przewagi nad konkurentami, ktéry moze by¢ osiagany dzigki plano-
waniu jakosci, kontrolowaniu jakosci i doskonaleniu jakosci (Sztucki
1998, s. 169). Zatem opracowat on 10 krokéw — zasad doskonalenia jako-
éci, oto one:

e uswiadomienie potrzeby i szansy doskonalenia jakosci;
e ustalenie celéw ciaglego doskonalenia;

e stworzenie organizacji, ktéra pomoze w organizowaniu celéw, po-
przez powotywanie rady ds. jakosci, okreslenie problemdw, wybra-
nie odpowiedniego projektu, stworzenie zespotéw i wyboréw koor-
dynatorow;

e przeszkolenie wszystkich pracownikéw;

e przydzielanie zadania problemowego;

e informowanie o przebiegu prac;

e okazanie uznania;
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e ogloszenie wynikéw;
e odnotowanie sukcesow;

e wlaczenie usprawnienia do normalnie stosowanych systeméw i pro-
cesow firmy, co zapewni podtrzymanie zapalu pracownikow!.

Jednak w ostatnich latach zauwaza sig, ze wielu producentéw z pre-
medytacjqa ogranicza trwalos¢ parametrow technicznych i mozliwo$¢
poprawy wielu wyrobéw, by drenowac portfele nabywcéw. Oznacza to,
ze niektdére przedsigbiorstwa zaczynaja zmienia¢ swoja orientacje, z o-
rientacji solidnej i trwalej jako$ci produktu, ktdry ma stuzy¢ dlugie lata,
nie zepsuje i nie zuzywa sie¢ szybko, na orientacje utrzymywanie
wzglednej jakosci produktu o nieco gorszych cechach niz, te ktére byty
poprzednio zachowane. Naszym zdaniem jest to efekt zmian spoteczno-
ekonomicznych jakie mialy miejsce w gospodarce swiatowej. Dynamicz-
ny rozwdj techniki i technologii produkcji oraz rosnaca konkurencja
sprawiaja, ze jesteSmy zalani coraz to nowymi, nowoczesniejszymi pro-
duktami. Swiat dat sie¢ wepchnaé¢ w szpony konsumpcjonizmu. Czesto
konsumenci nie probuja naprawia¢ produktow, ktore maja drobne
uszkodzenia, poniewaz koszt naprawy jest wysoki. W zwigzku z tym
prosciej i taniej jest kupi¢ nowgq rzecz. Z ekonomicznego punktu widze-
nia klienta, jest jednak zakup produktu badz produktéw, ktére majq stu-
zy¢ bezawaryjnie jak najdluzej. Z kolei w interesie producentow jest aby
klienci kupowali jak najczesciej i jak najwiecej. Dla nich wytwarzanie
rzeczy trwatych ,na wiecznos¢” byloby ekonomicznym samobdjstwem.
Autor artykutu natrafit w prasie na zazalenie czytelnika. Kupit lodowke,
a w niedlugim czasie po wygasnieciu gwarancji odkryt wade: odksztalci-
fa si¢ uszczelka drzwi komory chlodniczej. Zglosit wade do punktu ser-
wisowego producenta, gdzie zaproponowano mu wymiane catych drzwi
na nowe poniewaz tak chytrze producent je skonstruowat.

> atrakcyjnos¢ ceny: jak wiadomo nie ma na rynku produktu bez ceny
i nie ma ceny bez produktu. Cena jako kategoria ekonomiczna jest
okreslona jako ekwiwalent wartosci towaru-produktu. Dla klienta
jest ona kosztem- wydatkiem wiazacym si¢ z nabyciem produktu lub
ustugi a dla producenta jest Zrédtem przychodu. Ceny wyrazane sg

1 Szerzej na ten temat patrz: http//www.google.pl/w3-folie-juran.
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w jednostkach pienieznych, ktdre trzeba zaplaci¢ w momencie doko-

nania zakupu lub w czasie pézZniejszym przy zakupach ratalnych.

Jest ona z jednej strony najbardziej elastycznym elementem kompo-

zycji marketingu mix, poniewaz latwiej i szybciej mozna ja zmienic¢

niz produkt dystrybuujacy promocje, a z drugiej strony jest jednym

z gtownych instrumentéw walki z konkurengja.

Przedsigbiorstwa ustalajac ceny produktow biora pod uwage ich ja-
ko$¢. Pomocne jest w tym przypadku zastosowanie macierzy opartej na
kryterium jakosci i ceny [Kotler 2005, s. 476-477; Zurawik, Zurawek
1996, s. 393-394].

Rysunek 1. Korelacja jakosci i ceny produktu

Cena produktu
WYSOKA SREDNIA NISKA
§ . l.strate.zgia . 2. strat.egia wysokiej 3.strategia .
8 najwyzszej jakosci jakosci superwartosci
B
=4
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°
3
Ny < 4. strategia zbyt 5. strategia sredniej 6. strategia dobrej
g :S wysokiej ceny wartosci wartosci
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~
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< 7. strategia 8. strategia pozornej 9. strategia
uMa zdzierstwa oszczednosci oszczednosci
z

Zrddto: [Kotler 2005, s. 476].
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Rysunek 1 zawiera dziewigc¢ strategii cenowo-jakosciowych. Strategie
1, 5, 9 znajdujace si¢ na przekatnej moga wspolistnie¢ i funkcjonowac
obok siebie na tych samych rynkach. Zatem nie stanowia one dla siebie
konkurengji, poniewaz kazda z nich ma na celu obstuge innego segmen-
tu rynku. Na przykiad jedno przedsiebiorstwo oferuje i sprzedaje wyso-
kojako$ciowe produkty po wysokich cenach, drugie — oferuje produkty
o przecietnej jakosci i umiarkowanych cenach, a trzecie — produkty o ni-
skiej jakosci i zarazem niskich cenach. W tym miejscu nalezy zadac pyta-
nie — czy mozliwe jest, zeby na rynku byly jedynie trzy grupy nabywcéw
reprezentujace tylko trzy klasy spoteczne, tj. bogata, srednia i biedna?
Uwazamy, ze jest to zatozenie teoretyczne, poniewaz w kazdym spole-
czenstwie mamy zawsze do czynienia z kilkoma klasami spotecznymi, tj.
klasa bardzo biedna, biedna, ponizej srednia, srednia wlasciwa, powyzej
sredniej wilasciwej, bogata i bardzo bogata. Ponadto, w praktyce rzadko
kiedy przedsigbiorstwo przyznaje si¢, ze ma niskie ceny poniewaz ma
niskojakosciowe produkty. Wrecz przeciwnie zawsze stara si¢ udowod-
ni¢, ze owszem ma niskie ceny, a jako$¢ produktéw nie jest gorsza od
produktow konkurencyjnych.

Z punktu widzenia nabywcy najbardziej uczciwe strategie cenowo-
jakosciowe sa 2, 3, i 6. Proponuja one produkty o super, wysokiej badz
dobrej jakos$ci. Najbardziej za$ atrakcyjna i pozadana strategia jest numer
6, ktora zapewnia zaréwno maksimum korzysci i oszczednosci.

Pozostate trzy strategie tj. 4, 7 i 8 naszym zdaniem sa nie uczciwe
inie etyczne, poniewaz sprowadzaja si¢ do ustalenia niewspdtmiernie
wysokiej ceny w stosunku do jako$ci — zwlaszcza strategia siddma. Na-
bywcy produktéow takich przedsigbiorstw poczuja si¢ oszukani, ponie-
waz zakupili stabe jakosciowo produkty, po wygdérowanych cenach. Be-
da oni narzekac i rozpowszechnia¢ negatywne opinie zaréwno o przed-
sigbiorstwie jak i o jego produktach.

Reasumujac powyzszy watek nalezy zaznaczy¢, ze przedsigbiorstwa
powinny obecnie pamieta¢ o trzech niezaleznych sitach, ktére maja za-
sadniczy wptyw na obnizenie cen, bez wzgledu na poziom jakosci:

Po pierwsze — proces globalizacji gospodarki miedzynarodowej, ma-

jacy na celu zmniejszenie znaczenia granic, aby $wiat stat si¢ otwartg
wioska. Oznacza to, ze gospodarka $wiatowa ma by¢ zinternacjonalizo-
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wana poprzez wzrost ruchu ludzi, towardw, pieniadza, inwestycji, prze-
stan i idei [Cziomer, Zyblikiewicz 2004, s. 185]. Inaczej ujmujac 6w pro-
ces ma doprowadzi¢ do umocnienia sie¢ zwigzkéw miedzy odlegto$ciami
i krajami, zwlaszcza zwigzkdw ekonomicznych i kulturowych. Efektem
takich przemian jest m.in. przenoszenie produkcji przez rézne przedsie-
biorstwa do tanszych miejsc wytwarzania i sprowadzania do krajow
wyrobow o cenach nizszych od tych, ktorych Zzadaja rodzinni miejscowi
producenci;

Po drugie — hiperkonkurencja jako efekt dynamicznego rozwoju go-
spodarki swiatowej, zwlaszcza niektérych krajow Azji, Afryki, Ameryki
Laciniskiej, nalezacych do grupy panstw tzw. rozwijajacych si¢, nowo
uprzemyslowionych jak Brazylia, Meksyk, Korea Potudniowa, Turcja,
Singapur, Chile, Cypr, Indonezja, Argentyna, Indie itd. [Al.-Noorachi
2010, s. 91-107]. Gospodarki te, w wyniku szybkiego i efektownego pro-
cesu industrializacji staly sie¢ w wielu dziedzinach — branzach, znacza-
cymi konkurentami i graczami na rynku miedzynarodowym. Ich pro-
dukty pod wzgledem jakosci niewiele ustepuja produktom koncernow
o tradycji wieloletniej, a ceny na ogot sa nizsze badz znacznie nizsze.
Wten sposdb zwiekszyla si¢ liczba przedsigbiorstw konkurujacych
o tego samego klienta, co prowadzi w ostatecznosci do obnizenia cen;

Po trzecie — Internet, jako doskonata i zarazem znakomita nowa plat-
forma komunikowania, kupowania oraz sprzedawania [Gregor 2002,
s. 51-77]. Przede wszystkim umozliwia on nabywcom tatwiejsze porow-
nywanie cen i wybieranie najtariszych ofert. Z jego dobrodziejstwa moz-
na korzysta¢ 24 godziny na dobe i przez 7 dni w tygodniu; mozna efek-
tywniej kupowac, poniewaz stwarza mozliwosci poznania wiekszej licz-
by dostawcdéw, mozna sprawniej dociera¢ do rynkdéw, klientéw i konku-
rentow. Poza tym stat si¢ on powaznym i nowoczesnym kanatem dys-
trybucji produktow.

3. Strategia wiarygodnej komunikacji marketingowej

W literaturze przedmiotu bywa okreslana jako strategia promocji,
majaca na celu dazenie do wzrostu znajomosci produktu i przedsigbior-
stwa na rynku. Inaczej jest to proces — przekazywania informacji badz
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mysli, w ktéorym uczestnicza dwie strony, nadawca i odbiorca. Musi by¢
wiarygodny i etyczny, nie moze zawiera¢ aspektow nieprawdziwych.
Nadawca komunikatu musi pamietad, Zze nie moze obiecywac odbior-
com wiecej niz moze. Oznacza to, ze komunikat powinien zawierac rze-
czywistg wartos¢ produktéw/oferty. W przeciwnym razie nadawca dzia-
fa na swoja niekorzys¢, poniewaz konsumenci zawsze poréwnuja to co
bylto obiecane, z tym co osiggnieto po uzytkowaniu badz konsumowaniu
produktéw. W przypadku kiedy dochodzi do stanu rozczarowania albo
niezadowolenia, klient bedzie unikat i odradzat zakup danych produk-
tow innym osobom. Staje si¢ on oskarzycielem, a nie obronca przedsie-
biorstwa w swoim otoczeniu. Innymi stowy, zaczyna dziata¢ na szkode
przedsiebiorstwa rozpowszechniajac negatywna opinie¢ zarowno o nim
jak ijego produktach.

Proces komunikacji marketingowej odbywa si¢ za pomoca stowa
mowionego (radio, sprzedawca), pisanego (prasa) oraz obrazdéw (rysun-
ki, telewizja, film). Specjaliéci ds. marketingu maja do dyspozycji szereg
instrumentéw komunikacji marketingowej (instrumenty promocyjne),
z ktorych tworza efektywna kompozycje w zaleznosci od profilu przed-
siebiorstwa, specyfiki produktow i segmentu docelowego. Postugujac sie
ogoOlnymi kryteriami, instrumenty komunikacji (instrumenty promocyj-
ne) dzieli si¢ na reklame, public relations, promocje sprzedazy, sprzedaz
osobista oraz marketing bezposredni — rysunek 2.

Jednak trzeba podkresli¢, ze uproszczenie jest w tym przypadku da-
leko posuniete, poniewaz w kazdym rodzaju mozna wyodrebni¢ pod-
grupy i kategorie, a czes¢ instrumentéw pozostaje w ogdle poza klasyfi-
kacja np. slogany drukowane na podkoszulkach [Blythe 2002, s. 50]. Jest
to niewatpliwie jakas forma komunikacji, pytanie tylko- jaka? Nie mozna
jej uznac ani za reklame, ani za public relations, a poniewaz podkoszulki
z nazwa marki czy nawet — swobodna interpretacja — logo firmy spotyka
si¢ na kazdym kroku i nalezatoby je traktowac jako rodzaj komunikacji
marketingowej.

Z powyzszego wynika, ze proces komunikacji marketingowej odby-
wa sie w dwojaki sposdb: pierwszy za pomoca kontaktdw i form osobo-
wych oraz drugi za pomoca srodkéw bezosobowych.
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Komunikacja osobowa ma miejsce wtedy, gdy dochodzi do bezpo-
sredniego informowania klienta o produkcie przez pracownikéw przed-
siebiorstwa, jego przedstawicieli, agentéw, podczas dokonywania zaku-
pow, uczestniczenia w targach, pokazach, degustacji itp. Innymi stowy
jest ona stosowana w sytuacji kiedy instrumenty komunikacji bezosobo-
wej jednokierunkowej, zwlaszcza reklama nie sg w stanie dostatecznie,
efektywnie i silnie oddziatywaé na rynek docelowy. Jest ona szeroko
stosowana przy sprzedazy produktéw o wysokim ryzyku zakupu oraz
wybieralnych np. samochody, traktory, pralki, telewizory, komputery
itp. Potrzeba tu bowiem wielu dodatkowych informacji, ktorych otrzy-
mania oczekujq klienci od sprzedawcy. Jest to koniczne, poniewaz klien-
ci nie kupuja produktoéw, ustug ani ich dostawcow, tylko zestaw korzy-
Sci, jakie majq dzigki nim uzyskac. Dlatego tez dobry sprzedawca powi-
nien potrafi¢ przelozyc jezyk cech fizycznych produktu na jezyk korzysci
kupujacego, ktore sprowadza sie do pieciu grup: oszczednos¢ pieniedzy,
oszczednos¢ czasu, gwarancja jakosci, wygoda oraz prestiz [Pietrzak
2001 s. 220-223].

Jednakze, w praktyce mozna spotka¢ wielu sprzedawcéw (handlow-
cow) o cechach arogancko-manipulatorskich, ktoérzy do perfekcji opano-
wali sztuke wywierania nacisku. Sprzedawca powinien a nawet musi
by¢ przede wszystkim taktowny, zyczliwy i szczery, poniewaz liczy sie
pierwsze wrazenie, spojrzenie, usmiech, powitanie i gotowos¢ spetnienia
zyczen. Trzeba pamiegtad, Ze obecni klienci sa:

Po pierwsze — dobrze lub wszechstronnie wyedukowani rynkowo
i staraja si¢ w jak najlepszy sposdb zaspokoi¢ swoje potrzeby. Oznacza
to, ze sprzedawca powinien nie tylko dazy¢ do aktywizacji sprzedazy
produktéw, lecz takze do bycia doradca;

Po drugie — klienci nie tak chetnie wydaja swe pieniadze, zwlaszcza
przy zakupie produktéw wybieralnych i wysokiego ryzyka co sprawia,
ze sprzedawca musi przekonac ich przedstawiajac mocne i przekonujace
argumenty. W zwiazku z tym, efektywny sprzedawca czy handlowiec to
jest ten, ktory potrafi przetamaé¢ opdr psychologiczny wystepujacy
u klienta. Inaczej ujmujac, to taki, ktéry potrafi sprzedac piasek pustynny
,Beduinowi” przekonujac go o korzysciach jakie moze miec z tego tytutu.
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Po trzecie — zalew marek i produktow na rynku oznacza, silng kon-
kurencje o klienta miedzy producentami wewnatrz sektora, co sprawia
zjednej strony ciagly wzrost sily przetargowej nabywcow, a z drugiej
strony systematyczny spadek sily przetargowej producentéw — dostaw-
cow. Konsekwencja tego zjawiska jest m. in. to, ze niektorzy sprzedawcy
staja si¢ nachalni i przyjmuja pozycje ,wepchnigcia produktéw za
wszelka ceng i na sile ludziom”. Wtedy staraja si¢ przekonac¢ nabywcoéw
mowiac nieprawde o korzysciach z tytulu nabycia danego produktu.
Namolni sprzedawcy i cyniczni gracze powinni jednak wiedzie¢, ze
przyjmowanie skrajnych postaw, rozpowszechnianie niezgodnych z rze-
czywistoscia informacji na ogot obraca sie¢ przeciwko nim, marce i pro-
ducencie.

Komunikacja bezosobowa odbywa sie gtéwnie za pomoca srodkow
masowego przekazu tj. telewizje, radio i prase. Komunikaty bezosobowe
sa na ogol odplatne. Informujaq one nabywcéw o korzysciach oferowa-
nych produktéw, ich zaletach oraz miejscach zakupu. Przekazy informa-
cyjne, w tym reklama musza mie¢ konkretny cel, np.: producent towaru
X — jego celem jest spowodowanie zakupu. Moze on to osiagna¢ wtedy,
kiedy bedzie oddziatywal na $wiadomos¢ odbiorcéw komunikatu — na-
bywcow. W literaturze istnieje wiele modeli opracowanych przez roz-
nych autoréw jak AIDA, AIDCAS, DAGMAR, DIPADA, Macierz FCB,
Model Lavidg’a — Steinera, SLB. Jednak najpopularniejszy, najstawniej-
szy, najpowszechniejszy jest model AIDA.

Formule ta zaproponowat w 1900 r. E. St. Elmo Lewis [Altkorn,
Kramer 1998, s. 14; Janiszewska, Korsak 2009, s. 306—-309]. Stanowi ona
skrot pierwszych liter czterech angielskich wyrazow:

» Attention: zwrdcenie uwagi na produkt, firme oraz marke;

> Interest: wzbudzenie zainteresowania produktem, firma, marka;
» Desire: che¢ zakupu, pozadanie lub posiadanie;

» Action: zakup (dziatanie, akcje).

J. Thomas Russell i W. Ronald Lane wybitni profesorowie w dziedzi-
nie komunikacji i reklamy z University of Georgia — USA, uwazaja, ze
,doskonale reklamy” maja pewne elementy wspodlne, ktére rowniez sa
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stosowane w promocji sprzedazy. Oto one [Russell, Lane 2000,
s. 503-504]:

skuteczna strategia: strategia to serce reklamy. Zrobienie dobrej re-

klamy jest niemozliwe, jesli strategia jest staba lub nie istnieje;

¢ dobry pomyst na sprzedaz: doskonata reklama obiecuje konsumen-
towi jakas korzys¢. Pomyst musi by¢ prosty i przejrzysty. Musi na-
stapi¢ integracja produktu z pomystem na sprzedaz;

e reklama musi sie¢ wyréznia¢: doskonata reklama zapada w pamiec
nawet wtedy, gdy musi konkurowa¢ z wiadomosciami i rozrywka;

e zawsze trafna: potencjalni klienci moga tatwo skojarzy¢ reklame ze
swoimi doswiadczeniami i role produktu w ich zyciu;

e moze zosta¢ wlaczona do kampanii: bez wzgledu na to, jak btysko-
tliwy jest pomyst, nie jest on dobry jesli nie mozna go przetworzy¢
w kampanie.
Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze skutecznos¢ komunikacji promo-
cyjnej osobowej i bezosobowej zalezy od skonkretyzowania:

Po pierwsze — KTO WYSYLA KOMUNIKAT? Nadawcami sa pod-
mioty, ktore wykorzystuja gldwnie mass media w procesie komuniko-
wania si¢ z rynkiem. Do takich naleza przedsiebiorstwa przemystowe,
handlowe — agenci handlowi, hurtownicy, detalisci, przedsiebiorstwa
ustugowe — banki, towarzystwa ubezpieczeniowe, partie polityczne itp.
Ich komunikaty powinny pozytywnie zaskakiwac¢ adresatéw jednocze-
$nie wyrdzniac sie z potoku innych narracji.

Po drugie — KTO JEST ADRESATEM KOMUNIKATU? Adresatem ko-
munikatu promocyjnego powinna by¢ dobrana grupa docelowa, z ktdra
nadawca pragnie nawigzac kontakt oferujac swoje produkty i ustugi.

Po trzecie - JAKA TRESC KOMUNIKATU? Treé¢ komunikatu po-
winna by¢ starannie dobierana —opracowana, tak aby adresat cho¢ przez
utamek sekundy poczut, iz ma ochote mie¢, skorzysta¢ badz sprobowac
to co$ co zaspokoiloby jego potrzebe z satysfakcja. Na przyktad komuni-
kat o takiej tresci: ,Wystarczy tylko zadzwoni¢ pod konkretny numer
telefonu, to pizza serowa lub z szynka przyjedzie z Coca-Cola do Ciebie”.

Po czwarte — JAKIE SRODKI PRZEKAZU WYKORZYSTAC? Zna-
czacy wplyw na skutecznos¢ komunikacji promocyjnej ma dobor odpo-
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wiednich $rodkéw przekazu. Zeby byly one maksymalnie skuteczne
i efektywne to musza by¢ dostosowane do cech demograficznych, ekono-
micznych, behawioralnych, zwyczajowo-obyczajowych itd. wybranej gru-
py docelowej adresatéw. Natomiast pomiarem ich skuteczno$ci bylaby
liczba adresatéw, ktora zamienita sie w grupe rzeczywistych nabywcow.

4, Strategia na zgtaszane reklamacje

Reklamacja stanowi zgloszenie przez klienta roszczenia ustnego albo
pisemnego skierowanego do sprzedawcy lub wykonawcy ustugi z po-
wodu niewlasciwej realizacji zawartej umowy kupno-sprzedaz. Przy
zawieraniu umow ustala si¢ termin wnoszenia reklamacji oraz doku-
menty wymagane przy jej uzasadnieniu. Nalezy zaznaczy¢, ze gtowna
przyczyna reklamacji jest niezadowalajaca jakos$¢ towaru lub ustugi.
Wtedy klient czuje si¢ oszukany i zada wymiany, naprawy towaru lub
poprawienia ustugi , zwrotu pieniedzy badz obnizenia ceny?.

Zarzadzanie reklamacjami klientéw powinno by¢ jednym z newral-
gicznych obszaréw ogolnego zarzadzania i funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Dlatego nie nalezy go bagatelizowa¢, chociazby z powodu po-
nizszych przyczyn:

e reklamacje klientéw nie powinny by¢ postrzegane jako problemy lecz
okazje do naprawienia sytuacji rynkowej przedsigbiorstwa;

e reklamacje klientéw stanowia zbidr bezplatnych informacji, ktore
moga przyczyniac si¢ do poprawy sytuacji i znalezienia korzystnych
rozwiazan dla przedsiebiorcéw;

e zgloszona reklamacja oznacza, Zze sprzedany produkt wraca z powro-
tem do przedsigbiorstwa, a nie klient. Natomiast kredo przedsiebior-
stwa to uswiadomienie wszystkich pracownikéw, ze to klient ma
wracac do przedsigbiorstwa po nowe zakupy a nie produkt;

2 Sprawy reklamacji w Polsce normowane sa aktualnie przede wszystkim przez
przepisy Kodeksu Cywilnego oraz w zakresie sprzedazy konsumenckiej przez przepisy
Ustawy z dnia 27 lipca 2002 r. o szczegdlnych warunkach sprzedazy konsumenckiej oraz
zmianie Kodeksu Cywilnego (Dz. U. z 2002 r. Nr 141, poz. 1176).
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e reklamacje z punktu widzenia rachunku ekonomicznego obciazaja
producenta produktu lub ustugi dodatkowymi kosztami (naprawa,
wymiana, nowy egzemplarz, zwrot pieniedzy). Oznacza to, ze jako
zjawisko negatywne przyczyni si¢ w mniejszym lub wigkszym stop-
niu w zaleznosci od ich ilo$ci do spadku rentownosci przedsigbior-
stwa. W zwigzku z tym z elementdw codziennych dziataii przedsie-
biorstwa staje si¢ hasto, ktére powinno by¢ powtarzane jak mantra
,ZERO USTEREK”.

J. Horovitz twierdzi, ze systemy sluzace optymalnemu zatatwianiu
reklamagji, skarg, zazalen klientow zaliczaja si¢ do najlepszych inwesty-
ji w catej sferze obstugi klientow [Horowitz 2006, s. 87]. Mimo to niewie-
le firm ponosi naklady inwestycyjne potrzebne do stworzenia efektyw-
nego i sprawnego systemu w tym zakresie. Personel dziatow obstugi
klienta czesto sktada sie z kiepsko wynagradzanych ludzi o niskich kwa-
lifikacjach — ludzie przypadkowi. Nierzadko klientéw skladajacych re-
klamacje traktuje si¢ jak wrogoéw: ,bo czegos od nas chca”. Czesto nie
przekazuje si¢ informacji o reklamacjach w sposéb petny i doktadny, co
uniemozliwia ich wykorzystania w przedsigbiorstwie do wprowadzenia
zmian i ulepszen.

Wielu z nas z wlasnego doswiadczenia przekonato sie, ze reklamo-
wanie wadliwego towaru to czesto prawdziwa droga przez meke. Naj-
pierw musimy wytlumaczy¢ sprzedawcy o co tak naprawde nam chodzi,
a pozniej czekac kilka badz kilkanascie dni na odpowiedz i rozstrzygnie-
cie sprawy. Oto kilka przyktadow jak sa zatatwiane reklamacje klientéw
zaciaggnigte z pracy:

Przyklad nr 1: Jedna z mieszkanek powiatu, kupita sobie nowe san-
datki. Po jednym dniu chodzenia wytarla si¢ cala farba i wysciotki. Wte-
dy ustyszala, ze ma zrogowaciate piety. Sprawa trafita do sadu, a klient-
ka dostarczyta zaswiadczenia od kosmetyczki, Zze regularnie stosuje pe-
elingi i wygrata z producentem.

Przyktad nr 2: W jednej z reklamacji rzeczoznawca napisal, Ze buty,
ktore catkowicie si¢ rozeszly, zostaty zniszczone, bo klientka jest gruba
i ma potezna noge. Na spotkanie z przedsigbiorcg przyszta jednak szczu-
pta pani. Gdy wtasciciel sklepu ja zobaczyl, sam podjat decyzje o zwrocie
pieniedzy.
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Przyklad nr 3: Absurdalng odpowiedz ustyszat mezczyzna, ktdry re-
klamowat marynarke. Wlozyt ja tylko raz, na zabawe sylwestrowa. Rano
okazato sig, ze z tylu przy kolnierzu, materiat jest catkowicie przebar-
wiony. Czego mezczyzna si¢ dowiedzial? Stwierdzono, ze musial si¢ na
imprezie niezle bawi¢ bo uszkodzenie powstalo w wyniku mocnego,
dtugotrwatego tarcia.

Przyklad nr 4: Pan Jan ustyszal opini¢ przyprawiajaca niemal o zawal
sera, ,,ze ma gryzacy pot”. Dowiedziat si¢ o tym, gdy reklamowal obuwie.
Nie dosy¢, ze po kazdym wlozeniu skarpetek miat je zafarbowane na fiole-
towo, to fioletowe byly rowniez cate stopy. Mezczyzna jednak wygrat
sprawe dopiero po przedstawianiu odpowiedniego zaswiadczenia.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze klienci rowniez reklamujac zakupiony
produkt przedstawiaja czasami absurdalne uzasadnienia. Na przykiad
jedna z mieszkanek miasta X chciala odda¢ nowe auto do salonu. Po-
wdd? Gdy dojechata do domu okazato sig, ze nie miesci sie do jej garazu.

Naszym zdaniem, aby przedsigbiorstwa umiejetnie radzity sobie z re-
klamacjami i skargami klientow, to musza tworzy¢ odpowiednia komor-
ke i system, mianowicie:
¢ zatrudnienie kompetentnych oséb do kontaktéw z klientami ze zdol-

noscia do empatii. Powinny by¢ tak przeszkoleni w zakresie radzenia

sobie z reklamacjami i skargami klientow, aby roztadowac potencjal-
nie niekorzystna na ogot sytuacje dla przedsiebiorstwa;

e pracownik przyjmujacy reklamacje lub skarge nie powinien z gory
przybiera¢ postawy obronnej lecz opanowanej potrafigcej stuchac
uwaznie krytyki i uwag klienta. Jednocze$nie nie powinien dyskuto-
wad, poniewaz moze to prowadzi¢ do nieuzasadnionej kidtni. Klient
zglaszajac swoje roszczenie kieruje je do przedsigbiorstwa, a nie do
pracownika;

e przedsigbiorstwo powinno umozliwia¢ wszystkim niezadowolonym,
zglaszajacym reklamacje/skarge klientom do kontaktu ze stosowng
jednostka osobiscie albo droga bezplatnej linii telefonicznej lub elek-
tronicznej. Przy czym kazda zgloszona reklamacja powinna by¢ zata-
twiana jak najszybciej. Im wolniejsza reakcja, tym bardziej moze
wzrosng¢ poziom niezadowolenia klienta, a zatem i prawdopodo-



264 Muzahim Al-Noorachi

bienstwo, iz rozpowszechni negatywna opinie. Jesli problem zostanie
rozwigzany szybko, ponownych zakupdéw dokona od 52% klientow
(przy wigkszych problemach) do 95% (przy mniejszych) [Kotler 1999,
s. 179].

Przyjmujac reklamacje powinien sprawic, zeby stan niezadowolenia
klienta zamieni¢ w zadowolenie, biorac na siebie odpowiedzialnosc¢ i za-
razem proponujac rozwigzanie problemu. Na przyklad dowiedzie¢ sie
czy satysfakcjonuje go zwrot kosztdw, znizka, produkt zastepczy czy
szybka naprawa? Jezeli klient zgodzi si¢ na jedna z tych propozycji nale-
zy dziata¢ szybko, za nim zmieni zdanie. Natomiast jezeli nie zgodzi sie
na zadng, nalezy zapyta¢, jakie jest wedtug niego wlasciwe rozwigzanie?

Przedsiebiorstwo, do ktorego jest zgloszona reklamacja powinno
pamietad, ze niektdrzy klienci absolutnie nie oczekuja od niego rekom-
pensaty, lecz dowodow, ze mu na nich zalezy. Dlatego pracownik tej
komorki powinien sprawic, aby klient stal sie czescia rozwiazania, a nie
cze$cia problemu.

5. Podsumowanie

W obecnych warunkach ekonomicznych na swiecie, zwlaszcza wkra-
jach rozwinietych, gdzie zauwaza si¢ silng konkurencje miedzy przed-
siebiorstwami, problematyka satysfakcji powinna by¢ traktowana jako
jeden z gltéwnych celéw dziatan rynkowych i zarazem winna by¢ srod-
kiem do zdobywania i pozyskiwania klientéw. Zgodnie z filozofia go-
spodarki rynkowej — zysk jest celem dziatart rynkowych i nalezy dazy¢
do jego maksymalizacji. W zwigzku z tym uwazamy, Ze jednym ze spo-
sobdw jego osiagniecia w warunkach przewagi podazy nad popytem jest
maksymalizacja korzysci z zakupu i konsumpcji nabywanego produk-
tu/ustugi. Z kolei przyjecie takiej strategii, my$lenia i dziatania powinno
prowadzi¢ do maksymalizacji satysfakcji klienta. Naszym zdaniem moz-
na to osiagnac¢ poprzez wybor odpowiednich strategii w zakresie:

e utrzymywania wysokiej jakosci produktu/ustugi;
e atrakcyjnej ceny oraz dogodnosci warunkéw zaplaty;

e przekazu wiasciwych i wiarygodnych informagji;
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e kompleksowej i zyczliwej obstugi klienta, zwlaszcza tej dotyczacej
zglaszanych reklamagji, skarg i zazalen.
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Selected problems of business innovativeness changes-
companies from the Pomeranian region vs.
other Polish regions

Abstract: The economic development in every country is deter-
mined by the development of particular regions. The dynamics of
transformation going on in the aforementioned regions is influ-
enced by many factors of different character. The innovativeness
level of companies (from the list of 500 most innovative Polish
businesses by INE PAN) from the Pomeranian region can be
evaluated as average. Such a situation is to a high extent related
to the opportunities for financing innovations as well as R&D ac-
tivities of enterprises.

Key words: innovativeness, business R&D activities.
1. Wstep

Rozwoj gospodarki kazdego kraju jest w bezposredni sposob deter-
minowany przez rozwoj poszczegdlnych regionéw. Dynamika zmian
w nich zachodzacych jest zalezna od wielu czynnikoéw, o réznym, nie-
jednokrotnie znaczaco odmiennym charakterze. Wedtug autoréw rapor-
tu ,, Atrakcyjno$¢ inwestycyjna wojewddztw i podregiondéw Polski w ro-
ku 2010” wydanej przez Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa,
gtownymi czynnikami determinujacymi atrakcyjno$¢ inwestycyjng po-
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szczegdlnych wojewddztw sa: 1. dostepnos¢ transportowa 2. zasoby
i koszty pracy 3. rynek zbytu 4. Infrastruktura gospodarcza 5. infrastruk-
tura spoteczna 6. bezpieczeristwo powszechne oraz 7. aktywnos¢ woje-
wodztw wobec inwestoréw [Nowicki, 2010, s. 7]. W tak sformutowanym
zbiorze determinant nie mozna pomina¢ kolejnego czynnika, jakim jest
potencjat innowacyjny przedsiebiorstw wyrazajacy sie przede wszystkim
ich aktywnos$cia w zakresie innowacji. Aktywnos$¢ ta moze by¢ mierzona
miedzy innymi liczba i znaczeniem wdrozonych innowagji, a takze po-
ziomem nakladéw przeznaczonych na wytworzenie lub zakup prac ba-
dawczo-rozwojowych (B+R). W niniejszym artykule podjeto probe uka-
zania pozycji przedsigbiorstw wojewddztwa pomorskiego na mapie in-
nowacyjnej wojewddztw Polski. Szczegdlna uwage zwrdcono na poten-
gjalne czynniki wplywajace na poziom innowacyjnosci badanych pod-
miotow gospodarczych.

2. Zarzadzanie innowacjami w przedsiebiorstwach
— czynniki sukcesu

Kadry zarzadzajace przedsiebiorstw w swoich dziataniach majacych
na celu zwiekszenie innowacyjnosci musza uwzgledni¢ wiele czynni-
kéw, zaréwno pochodzenia wewnetrznego, jak i bedacych skutkiem od-
dziatywania otoczenia, w ktérym te podmioty prowadza dziatalnosc.
Interesujacym zagadnieniem wartym rozwazenia jest fakt, czy oddzia-
tywanie tych determinant oraz strategie realizowane w poszczegdlnych
podmiotach sa zalezne od wielkosci przedsigbiorstwa (w podziale na
przedsiebiorstwa mikro, mate, Srednie i duze). Interesujace tezy zwiaza-
ne z tym zagadnieniem stawia J. Quinn, ktory twierdzi, iz male (i nie tyl-
ko) przedsigbiorstwa posiadaja entuzjazm oraz elastycznos¢, aby utrzy-
mywac staly przeptyw idei na rynek [Quinn 1986, s. 2]. Dotyczy to row-
niez przedsigbiorstw duzych, ktére cytowany autor okresla jako ,ma-
sywne organizacje” — podmioty te jednak musza nauczy¢ sie¢ akceptacji
chaosu sprzyjajacego innowacjom [ibidem, s. 2]. Termin chaosu zwiaza-
nego z dziataniami innowacyjnymi wydaje si¢ odzwierciedla¢ charakter
projektow innowacyjnych, ktérym zazwyczaj towarzyszy wysokie ryzy-
ko. To, co jest jednak szczegolnie istotne, to fakt, iz cytowany autor
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wskazuje na mozliwosci podjecia dziatan zmierzajacych do ograniczenia
wzmiankowanego chaosu towarzyszacego innowacjom. Do czynnikéw
utatwiajacych wdrazanie innowacji mozna, wedtug autora, zaliczy¢ mie-
dzy innymi [ibidem, s. 3-5]:

e zorientowanie na potrzeby,

e korzystanie z pomocy ekspertéw,

e wyznaczanie horyzontéw diugookresowych,

e niskie koszty w poczatkowej fazie,

e wielokrotne préby,

e elastycznosc i szybkos¢ dziatania,

e stosowanie zachet,

e dostepnosc kapitatu.

Analizujac przedstawione powyzej elementy stymulujace wzrost in-
nowacyjnosci warto zastanowi¢ si¢ nad mozliwoscia ich zastosowania
w zaleznosci od kondydji finansowej przedsigbiorstwa, bedacej jednym
z czynnikéw uwazanych za kluczowe w podejmowaniu dziatart innowa-
cyjnych. Sposréd wymienionych 8 czynnikow, jedynie 2 (dostepnosc ka-
pitatu i korzystanie z pomocy ekspertéw) wymagaja zaangazowania
srodkéw finansowych. Ponadto, nalezy tu réwniez wyraznie wskazac na
zaleznos¢ pomiedzy kapitatochtonnoscia a rodzajem innowacji. Bez-
sprzecznie innowacje o charakterze technologicznym (procesowe i pro-
duktowe) wymagaja wiekszych nakladéw kapitalowych niz innowacje
nie-technologiczne (organizacyjne, marketingowe). Z drugiej jednak
strony, trafnym wydaje si¢ stwierdzenie, iz to wtasnie innowacje techno-
logiczne sa sila napedzajaca rozwoj gospodarki w diugim okresie czasu
poprzez wprowadzanie nowych produktow i proceséw, podczas gdy
rola innowacji marketingowych i organizacyjnych ma niejako charakter
komplementarny w stosunku do tych pierwszych.

Czynnikiem o kluczowym znaczeniu dla kadr zarzadzajacych jest,
oprocz skutecznych narzedzi wdrazania innowacji, rowniez znajomos¢
barier, ktére hamuja lub uniemozliwiaja wzrost innowacyjnosci. W opinii
J. Quinna, do najbardziej powszechnych barier nalezy zaliczy¢ miedzy
innymi: odizolowanie kadry zarzadzajacej, krotkoterminowe perspekty-
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wy oraz nadmierny racjonalizm' [Quinn 1986, s. 7-8]. Przedstawione
elementy dotycza w znaczacym stopniu samych przedsigbiorstw, na
powyzsze naklada sie¢ jeszcze oddziatywanie czynnikéw o charakterze
zewnetrznym, na ktdére przedsigbiorstwa, w wigkszosci przypadkow,
nie moga juz wywiera¢ zadnego wptywu.

3. Innowacyjnos¢ gospodarki polskiej na tle wynikéw
panstw — liderow innowacji w Europie

Ksztaltowanie si¢ innowacyjnosci gospodarki polskiej, jest przez
ostatnie 5 lat oceniane relatywnie nisko. Zgodnie z publikowanymi wy-
nikami badan, Polska jest zaliczana do krajow o umiarkowanej innowa-
cyjnosci [Innovation Union Scoreboard 2011, s. 7]. Pomimo, iz gospodar-
ka polska nie zostala zaliczona do ostatniej grupy (Modest Innovators),
taka pozycje nalezy oceni¢ negatywnie miedzy innymi ze wzgledu na
poréwnanie z innymi krajami, ktére dotaczyly do Unii Europejskiej w ro-
ku 2004, a odnotowujacych obecnie lepsze wyniki (przyktadowo: Stowa-
cja, Wegry, Czechy). Zrédet powyzszej sytuacji upatruje si¢ w zbiorze
czynnikéw, miedzy innymi: niskim poziomie naktadéw na B+R, ograni-
czonym dostepie do kapitatu na dziatalnos¢ innowacyjna (szczegdlnie
w przypadku mniejszych przedsigbiorstw). Dla poréwnania, z danych
raportu ,Innowacyjnos¢ 2010” wynika, iz w latach 20062008 gtownymi
zrodtami finansowania dziatalnosci innowacyjnej byly srodki wlasne
przedsigbiorstw, dopiero potem odpowiednio: kredyty bankowe, $rodki
z budzetu, $rodki pozyskane z zagranicy i srodki pochodzace z funduszy
venture capital [Wilmanska 2010, s. 62]. Powyzsze swiadczy¢ moze o tym,
iz przedsigbiorcy w Polsce w prowadzeniu projektow innowacyjnych sa
w znacznym stopniu zdani na wlasng inicjatywe, a takze o tym, iz brak
jest jednolitej polityki wsparcia dla innowacji. Potwierdzeniem powyz-

1 Autor przedstawia powyzsze czynniki jako przyklad barier dla duzych przedsie-
biorstw. Wydaje sie jednak, iz czynniki takie jak odizolowanie zarzadzajacych czy pla-
nowanie dziatalno$ci rozwoju przedsiebiorstwa w zbyt krétkim okresie czasu moga wy-
wiera¢ wptyw réwniez w przypadku przedsigbiorstw srednich i malych. Co wiecej,
w przypadku matych firm, czynniki te moga mie¢ jeszcze silniejsze oddziatywanie ze
wzgledu na nie rzadko ograniczone mozliwosci finansowania.



Problemy wzrostu innowacyjnosci podmiotéw gospodarczych... 271

szej tezy moga byc¢ takze dane Eurostatu, z ktorych wynika, iz Polska
nalezy do panstw o jednym z najnizszych w Europie pozioméw wspar-
cia publicznego dla przedsigbiorstw innowacyjnych [Eurostat Statistics,
podaje za: Wilmanska 2010, s. 65]. Prébe nakreslenia tego zjawiska podje-
to w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Poziom wsparcia panstw dla podmiotéw innowacyjnych

Pafstwo Przedsiebiorls’fwa kc,)rzystaja}ce Ze wsparcia
w postaci srodkow publicznych?, %
Liderzy innowagji:
Finlandia 46
Niemcy 21
Nasladowcy innowacyijni:
Holandia 38
Francja 19
Estonia 17
Austria 52
Umiarkowani innowatorzy:
Czechy 21
Portugalia 12
Wegry 28
Polska 22
Skromni innowatorzy:
Litwa 20
Rumunia 10

a) w latach 2006-2008.
Zrédto: Eurostat Statistics Database, podaje za: [Wilmanska, 2010, s. 65].

W analizie danych tabeli 1, uwage zwraca fakt, iz w kazdej grupie
panstw cechujacych sie zard6wno najwyzszym, jak i najnizszym pozio-
mem innowacyjnosci wystepuje znaczaca rozpietos¢ w ilosci przedsie-
biorstw, ktore, wdrazajac innowacje korzystalty z pomocy publicznej
uzyskanej zaréwno od jednostek szczebla lokalnego, centralnego, jak iz
Unii Europejskiej. Tym samym, wydaje sie, iz wielkos¢ pomocy publicz-
nej nie determinuje w sposob bezposredni globalnego poziomu innowa-
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cyjnosci. W kazdej kategorii sklasyfikowanych panstw roéznice w liczbie
podmiotéw wspieranych przez panstwo sa nawet dwukrotne. Przykia-
dowo, sposrdd lideréw innowacji w Niemczech 21% podmiotéw skorzy-
stato ze wsparcia publicznego, podczas gdy w Finlandii 46%. Roéwnole-
gle, wskaznik innowacyjnosci Summary Innovation Index dla obu panstw
ksztaltowat si¢ na poziomie odpowiednio: 0,622 dla Finlandii i 0,596 dla
Niemiec (zgodnie z European Innovation Scoreboard 2009) [European
Commission & Eurostat, s. 72]. Powyzsze wskazuje zatem, iz w ksztat-
towaniu innowacyjnosci gospodarki poszczegdlnych krajow, oprocz
mozliwosci finansowania dziatalno$ci innowacyjnej, réwnie istotne zna-
czenie nalezy przypisa¢ czynnikom zwiazanym z zasobami ludzkimi
a mierzonymi miedzy innymi poprzez liczbe absolwentow kierunku
Science & Engineering, czy tez wskaznik uczenia sie przez cale zycie (life-
long learning). W przypadku wskazanych elementéw, wyniki panstw
sklasyfikowanych w EIS 2009 jako liderzy innowacji znaczaco przekra-
czaja wyniki krajow z pozostalych grup. Przykladowo, wskaznik ucze-
nia sie¢ przez cale zycie? mierzony dla Finlandii i Szwecji wynosit odpo-
wiednio: 23,1 i 32,4, podczas gdy dla Polski ksztaltowal sie ona na po-
ziomie 4,7 (Ibidem, s. 59-65). Z drugiej jednak strony, poziom wskaznik
edukacji mtodziezy w Polce przekraczat wyniki tego samego wskaznika
(91,3) uzyskany dla Finlandii i Szwecji (86,2 i 87,9) [Ibidem, s. 61]. Po-
dejmujac powyzszy problem warto przyjrze¢ sie obszarom, w ktorych,
w przypadku gospodarki polskiej, odnotowano wyniki lepsze (i gorsze)
niz uzyskane przez panstwa — lideréw innowagji (tabela 2).

Analizujac informacje zawarte w powyzszej tabeli warto zwrdcic
uwage na kilka aspektow. Pierwszym z nich, oprocz miazdzacej przewa-
gi obszaréw innowacyjnosci, w ktérych gospodarka polska pozostaje
znaczaco w tyle za gospodarkami europejskich lideréw innowacyjnosci,
jest przewaga w obszarze zasobdw ludzkich, takich jak edukacja mto-
dziezy czy liczba absolwentéw kierunkéw S & E. Podobnie, w gospodar-
ce polskiej uwage zwracaja relatywnie wysokie wydatki na innowagje
nie-technologiczne. Taka sytuacja moze wynikac z faktu, iz przedsiebior-
stwa polskie, wobec ograniczonych $rodkéw finansowych na innowagje,
koncentruja si¢ wlasnie na innowacjach marketingowych i organizacyjnych,

2 Liczba os6b na 100, w wieku 25-64 lat, korzystajaca z roznych form uczenia sie.
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ktére wymagaja znacznie nizszych nakladow finansowych w poréwnaniu
do innowadji technologicznych — produktowych i procesowych. Warto tak-
ze zauwazy¢ ciekawa relacje, w ktdrej Polska odnotowata lepsze wyniki
wskaznika sprzedazy produktéw, nowych dla firm, ale nie dla rynku),

w przeciwienstwie do wskaznika sprzedazy produktéw nowych dla rynku.

Tabela 2. Ksztaltowanie si¢ wynikdéw Polski w poszczegdlnych obszarach budujacych
innowacyjnos¢ gospodarki

Wybrane obszary, w ktérych wyniki gospodarki polskiej sa

lepsze od wynikow lideréw inno-
wacyjnosci (Szwecja, Finlandia,
Niemcy)

gorsze od wynikow lideréw innowacyjnosci

1. absolwenci kierunkéw Science &
Engineering

2. edukacja mtodziezy

3. wydatki na innowacje nie-
technologiczne?)

4. zredukowane zuzycie materia-
16w i energii

5. sprzedaz produktéw nowych
dla przedsiebiorstwa (ale nie dla
rynku)®

10.

11.

12

uczenie sie przez cate zycie

finansowanie B+R z budzetu oraz przez sek-
tor przedsiebiorstw

finansowanie poprzez venture-capital i kredy-
ty z bankow komercyjnych

liczba firm z szerokopasmowym dostepem
do internetu

wydatki na IT

podmioty MSP prowadzace wtasng (In-house)
dziatalno$¢ innowacyjna

innowacyjne podmioty MSP wspdtpracujace
w zakresie innowacji

liczba publikacji naukowych powstatych w
PPP

liczba patentéw Europejskiego Urzedu paten-
towego

liczba wspolnotowych znakéw towarowych i
wzoréw przemystowych

podmioty MSP wdrazajace innowacje pro-
duktowe i procesowe

. sprzedaz produktéw nowych dla rynku

3 Brak danych w przypadku Finlandii. Dla Niemiec odnotowano poréwnywalna wartos¢

wskaznika.

®W przypadku Niemiec warto$¢ ta jest wyzsza.

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Innovation Union Scoreboard 2011, s. 61-66].
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4. Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w wojewddztwie
pomorskim na tle dziatalnosci podmiotéw z innych
wojewddztw

Szeroko rozumiany rozwdj regiondw jest determinowany przez od-
dziatlywanie zbioru czynnikéw. Jednym z nich jest lokalizacja przedsie-
biorstw innowacyjnych prowadzacych réznorodne projekty innowacyj-
ne, ktérym towarzyszy okreslone, czesto znaczaco podwyzszone ryzyko.
Ryzyko to zwigzane jest miedzy innymi ze specyfika zarzadzania pro-
jektem wdrozenia innowacji. W opinii S. Moerit, w przypadku projektow
innowacyjnych nie ma standardowych procedur [Mikelsen 2008, s. 10].
Powyzsze zwigksza oczywiscie ryzyko powodzenia takiego projektu,
daje jednak kierownikowi projektu szerokie mozliwosci w zakresie do-
boru technik i narzedzi zarzadzania takim przedsiewzigciem. Podobnie,
A. Lam zwraca uwage na wzajemna relacje pomiedzy innowacjami a or-
ganizacja, ktora, w ocenie cytowanej autorki, jest kompleksowa, dyna-
miczna i wielopoziomowa [Lam 2004, s. 31]. A zatem wydaje sig, iz suk-
ces projektow innowacyjnych jest jednym z kluczowych wyznacznikéw
efektywnosci dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw [Wozniak,
2012], co z kolei przeklada si¢ na sposdb postrzegania i atrakcyjnos¢ da-
nego regionu czy wojewodztwa dla potencjalnych inwestoréw.

Wojewodztwo pomorskie nalezy do jednego z bardziej dynamicznie
rozwijajacych si¢ wojewodztw w kraju. W roku 2012 cechowaly je
wzrost: liczby przedsigbiorstw, sprzedazy detalicznej oraz produkgji
sprzedanej przemystu. Réwnolegle jednak, mozna zaobserwowaé nega-
tywne zjawiska zachodzace na rynku pracy, miedzy innymi takie jak:
wzrost stopy bezrobocia oraz liczby osdb diugotrwale bezrobotnych
[Pomorski Przeglad Gospodarczy, 2012]. Wedtug analiz Instytutu Badan
nad Gospodarka Rynkowa, atrakcyjnos¢ inwestycyjna analizowanego
wojewoddztwa nalezy oceni¢ jako ponadprzecietng. Dla pordwnania,
w raporcie dotyczacym atrakcyjnosci inwestycyjnej w roku 2011, woje-
wodztwo pomorskie zostato sklasyfikowane na 7 pozycji sposrod 16 ba-
danych wojewddztw, z wynikami powyzej éredniej w obszarach takich
jak: rynek zbytu, infrastruktura spoteczna i aktywnos$¢ wobec inwesto-
row [Nowicki 2011, s. 7].
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Na powyzszym tle warto przeanalizowac¢ aktywnos¢ innowacyjna

przedsigbiorstw z wojewodztwa pomorskiego®, w szczegolnosci liczbe

najbardziej innowacyjnych podmiotéw w poréwnaniu z przedsiebior-

stwami innowacyjnymi prowadzacymi dziatalno$¢ na terenie innych wo-

jewddztw (tabela 2).

Tabela 2. Liczba innowacyjnych podmiotéw a atrakcyjnos¢
inwestycyjna wojewddztwa

Wojewodztwa wedlug poziomu atrakcyjnosci
inwestycyjnej 2

Liczba innowacyjnych firm

$laskie (pozycja 1 w rankingu) 83
dolnoslaskie (2) 43
mazowieckie (3) 99
wielkopolskie (4) 42
matopolskie (5) 47
zachodniopomorskie (6) 10
pomorskie (7) 26
16dzkie (8) 31
lubuskie (9) 10
opolskie (10) 13
kujawsko-pomorskie (11) 27
warminsko-mazurskie (12) 4
podkarpackie (13) 34
Swietokrzyskie (14) 5
podlaskie (15) 14
lubelskie (16) 11

3 Na podstawie badania przeprowadzonego przez Instytut Gospodarki Rynkowej [No-
wicki i inni, 2009, s. 7], sposréd 16 ocenionych wojewo6dztw, wybrano 4 o najwyzszej i 4

0 najnizszej atrakcyjnosci inwestycyjnej.

Zrédio: Opracowanie na podstawie [Nowicki i inni, 2009, s. 7] oraz [Baczko,2011, s. 260-287].

Wojewddztwa o najwyzszej atrakcyjnosci inwestycyjnej cechowata

jednoczesnie najwigksza liczba przedsiebiorstw o najwyzszym poziomie

innowacyjnosci. Odwrotna relacja miata miejsce w przypadku woje-

3 Wedlug siedziby poszczegdlnych podmiotow.




276 Joanna Sadkowska

wodztw najmniej atrakcyjnych. Podobnie, nie wystapita sytuacja, w kto-
rej wojewodztwa sklasyfikowane pomiedzy grupami ukazanymi w po-
wyzszej tabeli cechowatoby sie liczbg innowacyjnych firm wyzsza niz
przedsiebiorstwa z 1 grupy.

Dla wojewddztwa pomorskiego sklasyfikowanego w pierwszej dzie-
sigtce najbardziej atrakcyjnych inwestycyjnie wojewodztw w kraju [No-
wicki 2011, s. 7]*, szczegdlnie wysokie wyniki odnotowano w obszarach:
rynku zbytu, infrastruktury spolecznej i aktywnosci wobec inwestorow.
Rownolegle, wyniki znaczaco ponizej sredniej odnotowane zostaty
w przypadku bezpieczenstwa powszechnego (pozycja 14 na 16 ocenia-
nych wojewodztw), dostepnosci transportowej i infrastruktury gospo-
darczej (pozycja 11) [ibidem, s. 7]. Analizujac powyzsze rezultaty warto
zwroci¢ uwage na rozbiezno$¢ pomiedzy wynikiem w dwoch obszarach:
infrastruktury spotecznej (znacznie powyzej wartosci $redniej) i gospo-
darczej (znacznie ponizej tejze wartosci). Taka sytuacja moze by¢ wyni-
kowa miedzy innymi: niewielkiej ilo$ci instytucji otoczenia biznesu oraz
liczby imprez targowych i wystawienniczych. Uwage zwraca roéwniez
fakt, iz autorzy cytowanego raportu, do miernika infrastruktury gospo-
darczej zaliczyli rGwniez obecno$¢ osrodkéw naukowo- badawczych, co,
po raz kolejny, wskazuje na kluczowe znaczenie wspodtpracy biznesu
i nauki jako stymulanty rozwoju gospodarczego tak na poziomie mezo,
jak i makro. Podobnie, kolejnym elementem oceniajacym poziom infra-
struktury gospodarczej, a jednoczesnie wazna stymulantg rozwoju in-
nowacyjnego jest obecnos¢ i dziatalnos¢ specjalnych stref ekonomicz-
nych. Ich rozktad dla poszczegdélnych wojewodztw ukazano na poniz-
szym wykresie (wykres 1).

Dane wykresu 1 jednoznacznie wskazuja, iz wojewodztwa oceniane
jak najbardziej atrakcyjne inwestycyjnie cechuje jednoczesnie najwieksza
liczba specjalnych stref ekonomicznych. Zjawisko lokowania kolejnych
przedsiebiorstw na obszarach o najlepszej infrastrukturze jest powszech-
ne, natomiast obszarem, ktéry pozostawia luke do dalszych badan jest
pytanie o dziatania, ktdrych podjecie wplynetoby na podniesienie atrak-
cyjnosci inwestycyjnej pozostatych wojewoddztw. Dotyczy to w szczegdl-

4 Pozycja 7 w rankingu w raporcie Atrakcyjnos¢ inwestycyjna wojewddztw i podregiondw
Polski 2011 Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa.
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nosci obustronnej relacji pomiedzy atrakcyjnoscig danego wojewddztwa
i warunkami, jakie tworzy ono dla inwestorow a lokowaniem i rozwija-
niem na tych obszarach dzialalnosci innowacyjnej. Ponadto, warunki
tworzone przez SSE dla przedsigbiorcow moga okazac¢ sie kluczowe
w szczegolnosci wziawszy pod uwage fakt wysokiej kapitatochtonnosci
wdrazania innowagji, szczego6lnie w pierwszej fazie przedsiewziec.

Wykres 1. Specjalne strefy ekonomiczne w Polsce w ukladzie wojewddztw
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Zrédio: Opracowanie na podstawie [Ministerstwo Gospodarki, 2012] oraz [KPMG, 2009,
s. 22-51].

Podejmujac problematyke ksztaltowania si¢ innowacyjnosci przed-
sigbiorstw wojewddztwa pomorskiego warto takze zwroci¢ uwage na
aktywno$¢ przedsiebiorstw w zakresie badan i rozwoju. Znaczenie tego
czynnika dla rozwoju innowacyjnoéci pozostaje priorytetowe, przynajm-
niej w zakresie wdrazania innowacji o charakterze technologicznym
(produktowe i procesowe). Probe ukazania wielkosci naktadéw na prac
B+R wraz z sektorami, ktére reprezentowaty poszczegdlne spétki podjeto
na wykresie 2.

Wykres 2. Sektory reprezentowane przez podmioty wojewéddztwa pomorskiego?



278 Joanna Sadkowska

6
6 —
5 -
4
4 -
3 3
3 -
2 2 2
2 -
1 1 1 1
1 -
O T T T T T T T T T T T
xS @ A e > o A 3 2 xS o
s S QS &S & E
‘ﬁ\o - & e 4\{0 O N \)é' ~ \s\ P>
2 N & ¥ L & S S A
é@ 2 & IS xS R 2 & < P
&© & R T & 8 &F NS
Q}et- ™ & LG S ¥
fa

3 Dla potrzeb prowadzonego badania przyjeto podziat sektoréw na: produkcyjne i ustugowe.

Zrédto: Opracowanie na podstawie [Baczko 2011, s. 260-287].

W analizie danych wykresu 2 warto zwrdci¢ uwage, iz sposrod 26
przedsigbiorstw z wojewddztwa pomorskiego, ktore znalazly sie¢ w ran-
kingu 500 najbardziej innowacyjnych podmiotéw w Polsce, 18 reprezen-
towato sektor produkcyjny, a jedynie 8 sektor ustug. Powyzsze Swiadczy
o tym, iz przedsigbiorstwa ustugowe, ktére w wigkszosci przypadkow,
prowadza dziatalnos¢ w zakresie innowacji organizacyjnych i marketin-
gowych moze cechowaé wolniejszy, niz w przypadku spétek produkcyj-
nych, wzrost innowacyjnosci. Podobnie, w swietle powyzszych danych,
warto przyjrzec sie takze aktywnosci badawczo-rozwojowej tych przed-
siebiorstw, co zobrazowano w tabeli 3.

Analiza wielkoSci oraz struktury nakladéw ponoszonych przez
przedsigbiorstwa na badania i rozwd¢j wskazuje w pierwszej kolejnosci
na zjawisko, ktére wydaje sie by¢ oczywiste, gdzie wydatki podmiotéw
produkcyjnych sa znaczaco wyzsze niz wydatki podmiotéow ustugo-
wych®. Najwyzsze naklady zostaly poniesione przez przedsiebiorstwa
farmaceutyczne- tu z kolei moze zastanawiac¢ znaczaca ,luka” w pozio-
mie wydatkow tych spolek i spotek z kolejnych sektorow. Natomiast,
sposrod spotek farmaceutycznych uwage zwraca fakt znaczacej rozpieto-

5 Warto takze podkresli¢, iz sposréd przedsiebiorstw uwzglednionych w rankingu,
niemalZe wszystkie poniosty w badanym okresie naklady na zakonczone prace rozwojowe.
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$ci w ponoszonych wydatkach na B+R (od kilkunastu tysiecy do ponad
50 mln z1). W analizie nakladéw na badania i rozwoj jako stymulanty
wzrostu innowacyjnosci istotne jest rowniez poréwnanie tych wydatkow
z nakladami ponoszonymi przez innowacyjne podmioty z innych woje-
wodztw. W miejscu tym warto takze powotaé sie na wyniki badan C.
Schneider i R. Veugelers, wedtug ktorych, ,,mtode” przedsigbiorstwa ak-
tywne w dziatalnosci B+R cechuje wyzsza sprzedaz innowacyjnych pro-
duktéw niz ma to miejsce w przypadku innych podmiotéw aktywnych
w zakresie innowagji [Schneider, Veugelers, 2010, s. 997]. Do poréwna-
nia, w kolejnej tabeli, wybrano przedsiebiorstwa innowacyjne z rankingu
500 autorstwa INE PAN zlokalizowane w trzech najbardziej atrakcyj-
nych inwestycyjnie wojewodztwach Polski [Nowicki 2011].

Tabela 3. Aktywnos$¢ badawcza i rozwojowa najbardziej innowacyjnych
przedsiebiorstw w wojewodztwie pomorskim?

Sektor Liczba przedsigbiorstw bio;{ci/if)litzze;jfi;s}y Naktady na
w badanym sektorze naklady na B+R B+R, zt

produkcyjne
budownictwo 2 1 4 584 000
elektromaszynowy 6 3 3788 000
chemiczny 3 2 258 000
farmaceutyczny 2 2 54 490 000
paliwowy 1 1 334 000
tworzyw sztucznych 1 1 553 000
inne produkcyjne 3 3 16 615 000
ustugowe
handel hurtowy 1 0 0
informatyka 2 2 361 000
telekomunikacja 1 1 3 680 000
inne ustugowe 4 2 126 000

3 Z listy 500 najbardziej innowacyjnych przedsiebiorstw autorstwa INE PAN.
Zrédlo: Opracowanie na podstawie [Baczko, 2011, s. 260-287].

Tabela 4. Aktywnos$¢ badawcza innowacyjnych przedsiebiorstw z wojewddztwa
pomorskiego na tle innych wojewédztw w kraju
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Miejsce w rankingu
najbardziej atrakcyj-
nych inwestycyjnie

Szacowany poziom wydatkow
Wojewddztwo na zakonczone prace rozwojo-

L we w roku 2009, zt
wojewodztw

1 $laskie 385 596 000
2 dolnoslaskie 73176 000
3 mazowieckie 434 185 700
7 pomorskie 84 789 000

Zrédto: Opracowanie na podstawie [Baczko 2011, s. 260-287] oraz [Nowicki 2009, s. 7].

Wydatki ponoszone na aktywnos$¢ badawczo-rozwojowa przedsie-
biorstwa zaksiggowane w sprawozdaniach finansowych w pozydji , za-
koniczone prace rozwojowe” w wiekszosci przypadkéw rozkladajg sie
proporcjonalnie do oceny poszczegolnych wojewodztw z punktu widze-
nia ich atrakcyjnosci inwestycyjnej. Potwierdzeniem tej tezy jest takze po-
ziom nakladéw ponoszonych w wojewddztwach ocenionych, jako naj-
mniej atrakcyjne inwestycyjnie, gdzie w 3 z 4 wojewddztw, ktére zyskaly
najnizsze wyniki w rankingu 16 wojewddztw objetych badaniem, wydatki
a zakonczone prace rozwojowe nie przekroczyly 10 min zt. Wyjatkiem by-
fo wojewodztwo podkarpackie, w ktorym naklady te przekroczyty 80 min
zl. Jednak w przypadku tego wojewodztwa obszarami ocenionymi najni-
zej byly: aktywno$¢ wojewodztwa wobec inwestoréw oraz rynek zbytu.

5. Wnioski

Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw wojewodztwa pomorskiego®, sklasy-
tikowanego w pierwszej dziesiatce polskich wojewddztw pod wzgledem
ich atrakcyjnosci inwestycyjnej, ksztattuje sie na $rednim poziomie. W o-
cenie tej warto jednak zwrdci¢ uwage na , mocne strony” podmiotéw go-
spodarczych prowadzace dzialalno$¢ innowacyjna i wynikajace z tego
perspektywy dalszego rozwoju. Dodatkowo, nalezy podkresli¢, iz bada-
ne wojewddztwo cechuje wysoka aktywnos$¢ wobec inwestorow oraz
atrakcyjne rynki zbytu [por. Nowicki i inni, 2011, s. 7]. Przejawem coraz

¢ Dotyczy to podmiotéw innowacyjnych zakwalifikowanych do cytowanego w arty-
kule rankingu 500 najbardziej innowacyjnych polskich przedsiebiorstw [Baczko 2011].
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wyzszej dynamiki rozwoju w wojewddztwie jest rdOwniez rozwoj spe-
gjalnych stref ekonomicznych oraz parkéw naukowo-technologicznych.
Dziatalnos¢ zwigzana z wdrazaniem innowacji napotyka jednak na
szereg ograniczen. Dla poréwnania, w okresie 2007-2009, w stosunku do
okresu 2006-2008, zmniejszyta si¢ liczba przedsigbiorstw przemysto-
wych, ktére wdrozyly innowacje produktowe i procesowe. Dotyczylo to
przedsigbiorstw: matych i $rednich. Jedyna grupa, w ktorej warto$¢ ta
ulegta zwiekszeniu byly podmioty zatrudniajace powyzej 250 pracowni-
kéw [Urzad Statystyczny w Gdansku, 2011, s. 26], co potwierdza teze, iz
przedsiebiorstwa sektora MSP napotykaja na najsilniejsze bariery zwia-
zane z wdrazaniem innowacji. Réwnolegle, obnizeniu ulegla liczba
podmiotéw, ktére wprowadzily w badanym okresie innowacje organiza-
cyjne i marketingowe [ibidem, s. 32-33]. Pozytywnie nalezy natomiast
oceni¢ fakt wzrostu liczby podmiotow z sektora ustug, ktére wdrozyty
innowacje marketingowe (jedynie w przypadku przedsigbiorstw zatrudnia-
jacych od 10 do 49 pracownikdéw liczba ta ulegta obnizeniu) [ibidem, s. 40].
Podejmujac prébe oceny innowacyjnosci i jej zmian oraz zastanawia-
jac sie nad czynnikami stymulujacymi i ograniczajacymi ten proces war-
to zwroci¢ uwage na teze postawiona przez J. Quinna. Wedlug cytowa-
nego autora, istnieje prawidtowos¢, w ktorej praktyki w zakresie zarza-
dzania w innowacyjnych przedsiebiorstwach odzwierciedlaja charakter
procesu innowacyjnego. Cechy innowagji takie jak jej: indywidualnos¢,
nieliniowos$¢ czy interaktywnos$¢ powoduja, ze w procesie wdrozenia
konieczne jest pozostawienie ,furtki” na mozliwe wydarzenia, ktérych
nie sposob wczesniej zaplanowacd [Quinn 1986, s. 20]. Powyzsze powodu-
je, iz nie mozna wypracowac jednego modelu zarzadzania innowacjami.
Model ten zmienia si¢, bowiem kazdorazowo i jest zalezny nie tylko od
czynnika, jakim jest wielko$¢ przedsiebiorstw, ale réwniez elementow
takich jak: moment czasowy wdrazania innowacji, zmiany na poziomie
makroekonomicznym czy sklonnos$¢ kadry zarzadzajacej do podejmo-
wania ryzyka. Tym samym, wydaje sig, iz jednym z wazniejszych czyn-
nikow sukcesu innowagji jest za kazdym razem rozpatrywanie jak naj-
wiekszej ilosci elementow, ktére moga zadziatac- nie powoduje to jednak
wyeliminowania czynnikoéw nieplanowanych, ktérych wystapienia nie
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sposob przewidzied, a tym samym ktérych oddziatywanie mozna obni-
zy¢ w ograniczony sposob.
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Rozwdj poprzez innowacje w Stuzbie Celnej
celem poprawy jakosci obstugi przedsiebiorcow

Growth through innovation in the Customs Service
to improve the quality of service business

Abstract :The article is a cross - section picture of the changes
taking place in the Polish Customs Service, after joining the
European Union. Community objectives translated into the native
customs policy, taking into account economic change have be-
come a driving force behind the search for innovative and cutting
- edge solutions. Changes in the economy, in trade in goods, the
rate of movement of goods and the variety of businesses have
a reason to loosen the Customs Service, but also to introduce
technical innovations to everyday work. To make this possible,
the need was to change the vision of the customs administration,
innovative approach to problem solving, development and imple-
mentation of the mission.

Key words : innovations, evolution, changes, entrepreneurs.
1. Wstep

Pierwsze informacje na temat celnikow w Polsce pochodza z poczatku
drugiego tysiaclecia. W historycznych zapisach mozna odnalez¢ informacje
dotyczace pobierania cta na rzece Bug, zgodnie z poleceniem krdla Bolesta-
wa Smiatego. Pierwszym dokumentem $wiadczacym o prawnym usank-
cjonowaniu poboru cta byta Bulla Gnieznienska, wydana w 7 lipca 1136 r.,
gdzie zostaly wymienione liczne klasztory i opactwa pobierajace daniny
w komorach celnych. W XIV wieku za sprawa krélow Witadystawa Lo-
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kietka i Kazimierza Wielkiego powstata administracja celna. Stowo , cto”
po raz pierwszy zostalo uzyte w 1367 w dokumentach tworzonych za
panowania dynastii Piastow i zastgpilo powszechnie uzywane slowa
myto lub thelneum.

Przez wieki administracja celna przechodzita kolejne reformy i zmia-
ny, az do utworzenia we Wspolnocie Europejskiej wspdlnej Unii Celnej,
do ktorej Polska wstapita 1 maja 2004 r. Z momentem wstapienia do UE
pojawily sie nowe wyzwania i obowigzki natozone na organy celne, kto-
re wymagaly wspotpracy juz nie tylko wewnatrz kraju, ale tez wewnatrz
calej Wspolnoty. Codzienna praca stuzb celnych w UE wspierana jest
licznymi narzedziami komunikacyjno — informacyjnymi, ktére zapew-
niaja stworzenie efektywnego elektronicznego srodowiska dla cta i han-
dlu, a jej pracownicy wyposazeni s3 w nowoczesne i zaawansowane
technologiczne urzadzenia oraz specjalistyczny sprzet do kontroli towa-
row [Janda 2009, s. 13]. Stuzba Celna realizuje zadania ustawowe zwal-
cza przestepczo$¢ w obrocie towarowym, zabezpiecza interesy finanso-
we budzetu Polski i UE, chroni spoteczenstwo i rynek przed zagroze-
niami oraz ulatwia legalng dziatalno$¢ gospodarcza [Walczak 2009,
s. 23]. Do zadan Funkcjonariuszy Celnych nalezy réwniez kontrola le-
galnosci pobytu i zatrudnienia cudzoziemcow, ale takze pobor i odpro-
wadzanie naleznosci podatkowych stanowigcych ponad 41% dochodu
budzetu krajowego. Aspekt podatkowy jest réwniez aspektem gléwnym
dla petentéw, ktorzy obstugiwani sg przez Izby, Urzedy i Oddziaty Cel-
ne. Jeszcze do niedawna wszystkie sprawy obie strony zatatwialy po-
przez tradycyjng korespondencje papierowa lub osobiscie. Idac z du-
chem czasu oraz rozwojem elektroniczno-informatycznym réwniez
w tym sektorze nastapily innowacyjne zmiany.

2. Innowacje

Innowacje to pojecie, ktére w ekonomii jest ttumaczone za pomoca
roznych definicji. Gléwnym zadaniem innowacji jest rozwigzywania
bardzo ztozonych problemdéw wymagajacych tworzenia silnie zrdznico-
wanych zespoléw wnoszacych specjalistyczna wiedze o wyjatkowo
zroznicowanych kwalifikacjach i z definicji nieprzywiazany do jednego
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stanowiska pracy [Borowski 2010, s. 18]. Takie innowacje moga by¢ row-
niez realizowany wspdlnie przez kilku partnerow, ktérzy maja do dys-
pozycji zardwno konieczny potencjat kreatywny, finansowy oraz odpo-
wiednig sie¢ dystrybucji (przekazu, rozprowadzania). Z pojeciem inno-
wacje wiaze si¢ scisle pojecie dziatalnosci innowacyjnej. Dziatalnos¢ in-
nowacyjna to catoksztatt dziatan naukowych, technicznych, organizacyj-
nych, finansowych i komercyjnych, ktére rzeczywiscie prowadza lub
maja w zamierzeniu prowadzi¢ do wdrozenia innowacji [Okon-
Horodyniska, Czachorowska-Mazurkiewicz 2007, s. 102]. Trudno wybra¢
jedna najbardziej trafna definicje innowadji, zapoznajac si¢ z nimi kolejno
mozna jednak wybrac¢ dla organow celnych kilka elementéw wspolnych:
— nowe udoskonalone rozwigzania, przy wykorzystaniu Internetu,

— nowe zmodernizowane technologie,

— nowe modele zarzadzania i organizadji,

— nowe produkty informatyczne.

3. Unia Celna i dgzenia do nowoczesnosci w Stuzbie Celnej

Unijna administracja celna wdrazajac innowacyjne rozwiazania i sys-
temy wspolpracy miedzy krajami cztonkowskimi, a zarazem rozwigza-
nia ufatwiajace przedsigebiorca przemieszczanie swych towaréw i ustug
miedzy poszczegolnymi cztonkami, ale takze krajami trzecimi, ma przed
sobg bardzo duze wyzwanie logistyczne, techniczne i zarzadcze. Rynki
wewnetrzne odgrywaja kluczowa role w sprostaniu gospodarczym wy-
zwaniom Europy oraz zapewnieniu wymiernych korzysci obywatelom UE.
Stuzby celne obstuguja prawie 20 proc. swiatowych obrotow handlowych —
to ponad dwa miliardy ton towaréw rocznie. W tym celu, co roku rozpa-
trywanych jest ponad 100 mIn deklaragji celnych [www.europa.pl]. Rozwo;
administracji celnej UE, to przede wszystkim rozwoj stuzb celnych kaz-
dego kraju. W Polsce réwniez, za pomoca réznych programow odbywa
si¢ modernizacja i wprowadzanie innowagji, poczynajac od ,Programu
modernizagji Stuzby Celnej 2009-2011", ktéry mial na celu ograniczenie
podazy na rynku krajowym wyrobow tytoniowych pochodzacych z nie-
legalnych zrédet. Poprzez ,Program antykorupcyjny Stuzby Celnej
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2010-2013+". Az do programu , Strategia dziatania Stuzby Celnej na lata
2010-2015 - Stuzba Celna 2015+”. Programy te pomogly przystosowac na
poczatek struktury administracji celnej krajowej do standardow Unij-
nych, wzmocni¢ zdolnosci operacyjne, podnies¢ kwalifikacje funkcjona-
riuszy, a nastepnie doprowadzi¢ do sprawniejszej obstugi przedsigbior-
cOw i podroznych, co jest misja Stuzby Celnej. Pod hastem e-Clo powstat
program, ktory wiaze w sobie pakiet przedsiewziec legislacyjnych, orga-
nizacyjnych, finansowych i technicznych, ktérego celem jest wdrozenie
elektronicznych ustug celnych. Program ten jest integralng czescia opra-
cowang przez DG TAXUD inicjatywy , Electronic Customs” (w skrdcie
e-Customs).

Zadania Programu e-clo zostaly wiaczone do , Strategii rozwoju spo-
teczenstwa informacyjnego w Polsce na lata 2007—2013”. Harmonogram
e-Customs obejmuje:

etap 1 —2009-2010

e tworzenie podstaw srodowiska e-Customs — wdrozenie syste-

mow: kontroli eksportu - ECS, kontroli importu — ICS, kontroli

tranzytu — NCTS-TIR, kontroli towaréw z zawieszona akcyza
EMCS,

e rejestracgja i identyfikacja — EORI oraz AEQ,

e zintegrowane zarzadzanie ryzykiem,

e zintegrowane zarzadzanie zasobami ludzkimi;
etap 2 —do 2011

e przygotowanie wspodlnego portalu informacji celnej (ECIP) oraz
wdrozenie systemu pojedynczych upowaznieni (SASP),

e obsluga zabezpieczen,
e Single Access Point (SEAP);
etap 3 —do 2013

e przygotowanie zintegrowanego srodowiska taryfy celnej ITE;

e wprowadzanie w pelni zautomatyzowanych systemoéw ekspor-
tu(AES) i importu (AIS), wlaczajac aspekty scentralizowanej od-
prawy celnej;
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e Single Window — ustuga kompleksowego punktu obstugi jako fi-
nalnego elementu inicjatywy ,,e-Customs”, ktory bedzie realizo-
wany razem z innymi organami administracji publiczne;j.

Nadrzednym celem realizacji Programu e-clo, wynikajacym ze
wspdlnotowej inicjatywy ,,e-Customs”, jest stworzenie jak najlepszych wa-
runkow dla funkcjonowania przedsiebiorstw w ramach Unii Celnej. Aby to
osiagna¢, konieczne jest wyposazenie administracji celnych 27 panistw
cztonkowskich w odpowiednie rozwigzania prawno-organizacyjne oraz
nowoczesne narzedzia informatyczne, pozwalajace nie tylko na poprawe
wspolpracy z przedsigbiorstwami, ale takze na wzmocnienie dozoru
celnego. Innymi stowy, dzigki przedsiewzieciom realizowanym w ra-
mach wspdlnotowej inicjatywy ,e-Customs” administracje celne w ra-
mach unii celnej powinny dziala¢ jak jedna administracja. Polski Pro-
gram e-clo jest pakietem dziatan, ktére na gruncie krajowym doprowa-
dzaja do realizacji powyzszych celow. Przede wszystkim najwazniej-
szym dazeniem jest zapewnienie optymalnych warunkéw organizacyj-
nych, prawnych i technicznych stuzacych skutecznej koordynacji
wszystkich dzialait zwigzanych z wdrazaniem wspolnotowej inicjatywy
,e-Customs” [Zapendowska-Starzyk, Fleming, Naruszewicz 2010, s. 3].

4. Innowacje wprowadzone w Stuzbie celnej w Polsce

W 2012 roku zostal przedstawiony nowatorski program ,Stuzba Cel-
na 3i — Internet, Intelligence, Innovation”. Priorytety rozwojowe zawarte
w tym programie oparte sq na podnoszeniu efektywnosci dziatania na
podstawie new public management (NMP), ktére za cel maja podniesé
efektywno$¢ administracji publicznej poprzez takie czynniki jak
[www.sluzbacelna.gov.pl ]:

e wyznaczenie standardéw uslug i korzystanie z rozwiazan bench-
markingowych (mozliwo$¢ dokonywania poréwnan na bazie najlep-
szych praktyk), budowanie odpowiedzialnosci administracji za
$wiadczone ustugi — sprawnos¢;
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e wzmacnianie $redniej kadry kierowniczej, wprowadzanie rozwigzan
nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi (bardziej elastyczny
system plac) — zaangazowanie;

e stworzenie Srodowiska sprzyjajacego pozyskiwaniu dobrych pomy-
stow — szersze wykorzystanie potencjalu innowacyjnego wsrod pra-
cownikow;

e otwartos¢ na sygnaly plynace z otoczenia i z wnetrza organizacji;

e automatyzacja (cyfryzacja) proceséw na rzecz zredukowania biuro-
kragji.

W nawigzaniu do dokumentu ,Polska 2030. Wyzwania rozwojowe”,
oraz w oparciu o cyfryzacje administracji, Stuzba Celna aktywnie reali-
zowala i realizuje dalej inicjatywe bez-papierowego srodowiska dla han-
dlu. DotoZzono réwniez wszelkich staran do ujednolicenia systemow in-
formatycznych celem przystosowania ich badZ przeksztalcenia tak aby
staly sie integralnymi czesciami systemow informatycznych wykorzy-
stywanych przez kraje wspolnotowe. W ostatnich kilku latach wdrozono
informatyczny System Kontroli Importu (ICS) obstugujacy procedury
zwiazane z wprowadzaniem towardéw na obszar celny UE. Wdrozono
informatyczny System Kontroli Eksportu (ECS) obstugujacy procedury
eksportowe oraz procedury uproszczone w wywozie. W 2011 roku zostato
przyjetych i obstuzonych przez Stuzbe Celna — wykorzystujac droge IN-
TERNET — wylacznie w formie elektronicznej bez przedstawiania deklaracji
papierowych 58% deklaracji w procedurach przywozowych oraz 100% de-
klaracji wywozowych i tranzytowych. Stuzba Celna wdrozyla réwniez in-
formatyczny system wykorzystywany do monitorowania przemieszczania
na terytorium UE wyrobdéw akcyzowych w procedurze zawieszenia poboru
akcyzy — System Przemieszczania Wyrobow Akcyzowych EMCS (Excise
Movement and Control System). Kolejng innowagja, ktora bedzie utatwie-
niem dla przedsiebiorcéw jest tworzenie wilasciwych warunkéw rynko-
wych oraz ograniczanie istniejacych barier i obcigzernn administracyjnych.
Inicjatywa ta zgodna jest rowniez z zalozeniami Strategii Lizbonskiej
[www.ec.europa.eu/europe2020/pdf/lisbon_strategy_evaluation_pl.pdf].
W tym celu zostaly stworzone dwie koncepgcje ,Single Window” i ,,One-
Stop-Shop”, maja one zapewni¢ przedsigbiorca zalatwienie wszystkich
formalnosci dotyczacych zgloszenia celnego w jednym miejscu poprzez
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jedno okienko elektroniczne. Gléwnym zatozeniem jest poprawic przyja-
znos¢ otoczenia Stuzby Celnej, tak aby ograniczy¢ do minimum formal-
nosci oraz sprawic, ze przedsigbiorca w sposob intuicyjny bedzie potrafit
skorzystac z oferowanej ustugi.

5. Innowacje planowane w Stuzbie Celnej

Poprzez inteligentne zarzadzanie wiedza i wykorzystanie dostep-
nych informagji praca Stuzby Celnej zostanie w dwutorowy sposéb ukie-
runkowana. Z jednej strony stosowane procedury mniej beda ingerowac
w swobode obrotu towarowego, drugiej za$ poprzez skuteczna kontrole
podniesiona zostanie skutecznos¢ zwalczania przestepczosci i nieuczci-
wej konkurencji. W ramach programu ,Stuzba Celna — 3i” modut Intelli-
gence, szczegllnie duzy nacisk zostat potozony na obszar przeciwdzia-
tania szarej strefie oraz e-utatwien (AEO — Upowazniony przedsigbiorca,
zgloszenia elektroniczne). W ramach procesu cyfryzacji konieczne jest
wprowadzenie nowych rozwiazan technicznych, komunikacji elektro-
nicznej oraz nowoczesnych narzedzi analitycznych. W zalozeniach do
ww. programu zostala zwrdcona uwaga na konieczno$¢ wspolpracy
Stuzby Celnej z instytucjami naukowymi, aby mdc budowa¢ nowe na-
rzedzia analityczne, pozwalajace na pelniejsze wykorzystanie danych
zebranych przez funkcjonariuszy celnych. Istotne jest tez nawigzanie
wspolpracy z przedstawicielami pracodawcéw, stowarzyszeniami, zrze-
szeniami, izbami zawodowymi, co pozwoli osiagna¢ wigksze spektrum
widzenia proceséw gospodarczych, a w efekcie zaowocuje stworzeniem
ulatwient dostosowanych do potrzeb przedsiebiorcow. Kolejnym klu-
czowym aspektem jest nawigzanie dobrych relacji ze srodowiskiem biz-
nesowym, celem pozyskania wiedzy o nieprawidlowosciach na rynku
i skutecznym przeciwdziataniu im.

Wszystkie te innowacje niosg za sobg réwniez zmiany w sposobie
budowani zasobéw kadrowych Stuzby Celnej, gdyz poprzez budowanie
odpowiedniej bazy wiedzy na danym stanowisku, przy zastosowaniu
licznych rozwiazan techniczno-informatycznych, pracownik przeksztal-
ca sie w eksperta z danej dziedziny. Dzieki tym zabiegom réwniez dla
przedsiebiorcow powstaje bardziej komfortowa sytuacja, gdyz jest ob-
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stugiwany, przez osobe o najwyzszej wiedzy eksperckiej, przy zastoso-
waniu najnowszych rozwiazan technicznych mozliwych do wykorzysta-
nia na danym stanowisku.

Nastawienie na innowacje w Sluzbie Celnej nalezy powiazac
z [www.sluzbacelna.gov.pl]:

e doglebnym zrozumieniem potrzeb bezposrednich odbiorcéw ofero-
wanych ustug; celem oferowania ustug ,skrojonych na miare” ich
konkretnych potrzeb — otwartos¢ na otoczenie i wspotprace;

e kreatywnym mysleniem i wyobraznia; wypracowaniem nowych
rozwiazan badz nowym zastosowaniem rozwiazan juz stosowanych
(w ramach stuzby badz poza nia) — kultura innowacyjnosci;

e zaangazowaniem otoczenia Stuzby Celnej oraz funkcjonariuszy cel-
nych i pracownikow (wspottworzenie) — platforma wspotuczestnic-
twa, sprzyjanie dialogowi;

e podjeciem dziatann wdrazajacych; aby zaproponowane rozwigzania
mogly w sposob praktyczny zosta¢ zastosowane — ochrona interesu
publicznego.

6. Podsumowanie

Poprzez innowacyjny Program modernizacji Stuzba Celna ma szanse
w szybkim tempie nadrobi¢ zaleglosci i braki technologiczne, przy jed-
noczesnym wdrazaniu innowacyjnych, nowoczesnych rozwigzan. Inno-
wacyjnos¢ wymaga otwartosci Stuzby Celnej (wspoldzielenie informacji;
transparentnosci), bardzo dobrej wspotpracy (poza hierarchig; z otocze-
niem poprzez sie¢, w grupach dyskusyjnych w celu wymiany potrzeb,
pomystéw, doswiadczen, wiedzy); wspoldzielenia/wymiany wiedzy
(otwarcie zasobdw informacyjnych, jawnos$¢ informacji o instytucji),
uczciwosci (szczerosci, odpowiedzialnosci, szacunku) [Tapscott, Wil-
liams 2010, s. 265].

Rozw0j poprzez innowacje Stuzby Celnej celem poprawy jakosci ob-
stugi przedsigbiorcy, to nie tylko dorazne dziatanie utatwiajace zatatwie-
nie spraw urzedowych. To réwniez ochrona przedsigbiorcy przed
wprowadzaniem na rynek konkurencyjnych towaréw bez optaconego
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podatku, to réwniez ochrona wtasnosci intelektualnej, ochrona patentéw
i przeciwdziatanie tworzenia si¢ szarej strefy. To wreszcie korzysc dla
budzetu panstwa, ptynaca z odprowadzonych podatkéw. Innowacyjnosc¢
w Stuzbach Celnych to réwniez wyjscie naprzeciw otaczajacej rzeczywi-
sto$ci, szczegodlnie w obszarze srodowiska elektronicznego i przetwarza-
niu duzych zasoboéw informacyjnych. Dziatania te majg na celu réwniez
ujednoliceniu standardéw w catej Unii Europejskiej celem ulatwienia
dokonywania transakcji miedzy panstwami cztonkowskimi. To réwniez
utatwienia i ujednolicenia przepiséw i standardéw, ktore dzieki swej
jednorodnosci pozwolg przedsiebiorcy tatwo poruszac sie w swojej dzie-
dzinie handlu po krajach wspdlnotowych.
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Znaczenie systemu zarzadzania bezpieczenstwa
informacji w instytutach badawczych

The importance of information security management
system in the research institutes

Abstract: The study attempts to assess the importance of infor-
mation security management system in such specific subjects
such as research institutes. Institutes, or extracted in terms of
legal, organizational, economic and financial state entities, opera-
te under separate legislation. Their main task is to conduct rese-
arch and development work, whose final results should be applied
in practice. In Poland there are about 120 institutes subordinated
to different ministries. In carrying out the tasks assigned to them
in terms of generating knowledge they have, at the same time,
become the undisputed source of innovation. In the course of
conducting the assessments of the operating systems at the re-
search institutes, the significant problem of the information secu-
rity management, has been noticed. Institutes are in fact, on one
hand, obliged by law to disseminate the results of research and
development, and on the other should ensure that they are pro-
perly protected from unauthorized access, modification and ensu-
re copyright protection. The implementation of information secu-
rity management system in the research institutes is therefore
essential to ensure the security of information processed there
representing basis for the knowledge.

1. Wprowadzenie

Obecnie informacja traktowana jest jak wazne aktowo przedsiebior-
stwa [PN-ISO/IEC 17799:2007, s. 12]. Zdobycie istotnej informacji lub
ograniczenie dostepu do wlasnych zasobdéw informacyjnych moze decy-
dowac o zdobyciu przewagi na rynku. Informacja traktowana jest jako
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gléwny atrybut gospodarki opartej na wiedzy. Gwattowny wzrost popy-
tu na sprawdzong i dostepna informacje przyczynit sie do powstania
wywiadu gospodarczego, ktérego podstawowym zadaniem jest groma-
dzenie, analizowanie oraz przetwarzanie informacji o konkurencie i oto-
czeniu konkurencyjnym [Ciecierski 2009, s. 7-9], co stanowi istotny ele-
ment zagrozenia dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Uwzgledniajac
wartos¢ informacji zasadne jest podjecie niezbednych dziatan w celu za-
pewnienia jej bezpieczenstwa, tj. poufnosci, dostepnosci i integralnosci
na odpowiednim poziomie. Podawane do publicznej wiadomosci i sze-
roko komentowane incydenty zwigzane z ujawnieniem danych osobo-
wych, informacji niejawnych, tajemnicy przedsigbiorstwa sa realnym
dowodem na to, ze informacja powinna by¢ chroniona. Kazdy taki incy-
dent bardzo negatywnie wplywa na dalsze funkcjonowanie przedsie-
biorstwa. Moze spowodowac znaczne straty finansowe, utrate zaufania
klientéw oraz utrate wizerunku. Jest to szczegdlnie istotne dla podmio-
tow dziatajacych w branzy informatycznej, bankowosci i finanséw oraz
$wiadczacych ustugi medyczne. Bezpieczenistwo przetwarzanych infor-
macji to takze fundament dzialania organdéw sprawiedliwosci, scigania,
administracji centralnej i samorzadowej. Ponadto, na podstawie prowa-
dzonych badan! nalezy stwierdzi¢, Zze zapewnienie bezpieczenstwa in-
formacjom przetwarzanym w instytutach badawczych jest takze warun-
kiem koniecznym do prawidlowego wypetniania ustawowo przypisa-
nych im zadan. Specyfika pracy w instytutach badawczych, ich kultura
organizacyjna, struktura zatrudnienia oraz zasady przeptywu informagji
miedzy poszczegdlnymi procesami decyduja o zlozonosci tego zagad-
nienia. Jednym z najwazniejszych probleméw w tak specyficznych jed-
nostkach, jakimi sa instytuty badawcze, jest zapewnienie bezpieczenstwa
przetwarzanym tam informacjom, wynikom badan, nowym technolo-
giom, ktdre w efekcie koncowym powinny znalez¢ zastosowanie w okre-
Slonych dziedzinach gospodarki i zycia spotecznego przy jednoczesnym
zachowaniu warunkéw do pracy twoérczej, wymiany doswiadczen i pro-
wadzenia dzialalnosci dydaktyczne;.

! Autorka pracy w latach 2010-2012 realizowata projekt badawczy promotorski
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego nt. Model systemu zarzqdzania bezpieczen-
stwem informacji w jednostkach badawczo-rozwojowych sektora transportowego.
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2. Specyfika dziatania instytutow badawczych

Wyjatkowa trudnos¢ zwigzana z implementacja wymagan dotycza-
cych bezpieczenstwa informacji w instytutach badawczych niewatpliwie
wynika ze specyfiki ich dziatania. Instytutem badawczym, w rozumieniu
ustawy z dnia 30 kwietnia 2010 r. o instytutach badawczych [Dz. U. Nr
96, poz. 618 z 2010 r.], jest panistwowa jednostka organizacyjna, wyod-
rebniona pod wzgledem prawnym, organizacyjnym a takze ekonomicz-
no-finansowym, ktéra prowadzi badania naukowe i prace rozwojowe?
ukierunkowane na ich wdrozenie i zastosowanie w praktyce. Instytuty
badawcze tworzy Rada Ministréw na wniosek ministra wlasciwego ze
wzgledu na planowang dziatalno$¢ instytutu, w drodze rozporzadzenia.

Do podstawowych dziatan instytutow badawczych nalezy zaliczy¢:

e prowadzenie badan naukowych i prac rozwojowych,

e przystosowywanie wynikow badan naukowych i prac rozwojowych
do potrzeb praktyki,

e wdrazanie wynikéw badan naukowych i prac rozwojowych.
W ramach prowadzonej dziatalnosci instytuty moga takze:

e upowszechnia¢ wyniki badan naukowych i prac rozwojowych;

e wykonywac badania i analizy oraz opracowywac opinie i ekspertyzy
w zakresie prowadzonych badan naukowych i prac rozwojowych;

e opracowywac oceny dotyczace stanu i rozwoju poszczegdlnych
dziedzin nauki i techniki oraz sektoréw gospodarki, ktére wykorzy-
stuja wyniki badant naukowych i prac rozwojowych, oraz w zakresie
wykorzystywania w kraju osiagnie¢ Swiatowej nauki i techniki;

e prowadzi¢ dziatalnos¢ normalizacyjna, certyfikacyjna oraz aproba-
cyjna;

2 Prace rozwojowe to prace polegajace na nabywaniu, taczeniu, ksztattowaniu
i wykorzystywaniu dostepnej aktualnie wiedzy i umiejetnosci z dziedziny nauki, techno-
logii i dziatalno$ci gospodarczej oraz innej wiedzy i umiejetnosci do planowania produk-
Gji oraz tworzenia i projektowania nowych, zmienionych lub ulepszonych produktéw,
proceséw lub ustug.
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e prowadzi¢ i rozwija¢ bazy danych zwigzane z przedmiotem dziata-
nia instytutu;

e prowadzi¢ dzialalno$¢ w zakresie informacji naukowej, technicznej
i ekonomicznej, wynalazczosci oraz ochrony wilasnosci przemystowej
i intelektualnej, a takze wspierajacej innowacyjnos¢ przedsigbiorstw;

e wytwarza¢ w zwiazku z prowadzonymi badaniami naukowymi
i pracami rozwojowymi aparatury, urzadzenia, materialy i inne wy-
roby oraz prowadzi¢ walidacje metod badawczych, pomiarowych
oraz kalibracje aparatury;

e prowadzi¢ dziatalnos¢ wydawnicza zwigzang z prowadzonymi ba-
daniami naukowymi i pracami rozwojowymi.

W roku 2010 instytuty badawcze weszly na droge intensywnych
przemian, bedacych rezultatem wdrozenia pakietu szesciu ustaw refor-
mujacych system nauki w Polsce. Podstawowym zadaniem przyijetej
reformy nauki jest wyodrebnienie najlepszych instytutéw badawczych
i wzmocnienie ich pozycji konkurencyjnej na miedzynarodowym rynku
badan. Uznano, ze zostanie to zrealizowane poprzez premiowanie jako-
$ci prowadzonych badan, wprowadzenie systeméw efektywnego wyko-
rzystywania $rodkéw budzetowych na badania oraz wzmocnienie
wspolpracy srodowisk badawczych z gospodarka. Obok ustawy o insty-
tutach badawczych do pakietu ustaw reformujacych system nauki nalezy
ustawa o zasadach finansowania nauki, ustawa o Narodowym Centrum
Badan i Rozwoju, ustawa o Narodowym Centrum Nauki oraz Ustawa
o Polskiej Akademii Nauk. Wazna zmiang jest wprowadzenie ustawowej
mozliwosci komercjalizacji wynikéow badan. Sprzyja¢ temu ma prawo
tworzenia spotek kapitalowych oraz zakladania centréow naukowo-
przemystowych. W tej sytuacji zapewnienie bezpieczenstwa wynikom
prac rozwojowych i badan naukowych jest szczegolnie pozadane z uwa-
gi na ich wartos¢.

Specyfika instytutow badawczych wynika takze z faktu, Ze nie pasuja
do nich rozwiazania funkcjonujace i sprawdzajace si¢ w tzw. sferze biz-
nesu przede wszystkim w obszarze wartosci i celow, w charakterze za-
dan oraz w pracownikach. Cele sa dlugoterminowe, a zadania otwarte.
Podstawowym zadaniem jest tworzenie wiedzy i jej transfer do przemy-
stu. Pracownicy naukowi wykazuja zas duza niezaleznos¢ i w systemach
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zarzadzania czesto dostrzegaja jedynie aspekty ograniczajace ich dziatal-
nos¢ naukowa. Mozliwos¢ wymiany doswiadczen, dziatalnos¢ wydaw-
nicza, porownywanie rezultatow z innymi osrodkami badawczymi roz-
patruja w kategorii korzysci a nie zagrozenia zwiazanego z utrata pouf-
nosci informagji.

Dorobek instytutow badawczych w zakresie generowania wiedzy
traktowany jest jako podstawowe zrédlo innowacyjnosci [Rzadca, Paw-
towski 2010, s. 78-89]. Innowacyjnosc¢ jest jednym z niezmiernie waznych
aspektow stymulujacych rozwdj gospodarki [Tkaczyk 2005, s. 8-10] i dla-
tego wlasnie instytuty badawcze pelnia szczegdlna role w realizacji pan-
stwowej polityki proinnowacyjnej, ktora ma zapewnic¢ uzyskanie prze-
wagi naukowej na $wiecie, rozwdj przedsigbiorczosci i zwigkszy¢ konku-
rencyjnos¢ catej gospodarki. W procesie innowacyjnosci podstawowym
elementem jest koncepcja zarzadzania wiedza [Hull, 2000, s. 633—-656).
Wiedze zas tworza uporzadkowane informacje, ktorym nadano pewna
strukture, dzieki czemu moga by¢ wykorzystane w okreslonym dziata-
niu [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 27]. Mozna zatem z catg pewnoscia
stwierdzi¢, ze skoro podstawowym zadaniem instytutow badawczych
jest tworzenie wiedzy, a wiedza to nic innego jak przeanalizowana in-
formacja, to informacja stanowi najwazniejsze ich aktywa. Naturalnym
zjawiskiem jest za$ potrzeba zapewnienia bezpieczenstwa najcenniej-
szym aktywom. W tym przypadku jest to informacja. Znaczenie systemu
zarzadzania bezpieczenistwem informacji w instytutach badawczych jest
tym bardziej uzasadnione, ze 80% wdrozen w polskim przemysle jest
wynikiem prac badawczo-rozwojowych prowadzonych przez instytuty
[Sosnowska, 2010, s. 127-128].

3. Istota systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji
w instytutach badawczych

System zarzadzania bezpieczenstwem informacji w instytutach ba-
dawczych stanowi integralng cze$¢ systemu zarzadzania opartego na
podejéciu wynikajacym z ryzyka zwigzanego z prowadzong dziatalno-
scig oraz odnosi si¢ do ustanowienia, wdrozenia, eksploatacji monitoro-
wania, utrzymywania i doskonalenia bezpieczenistwa informacji [PN-
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ISO/IEC 27001:2007]. Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji to swia-
dome podejmowanie dziatart uwzgledniajace aktywa informacyjne insty-
tutu, ich warto$¢ oraz istniejace zagrozenia i podatnosci w kontekscie
mogacych nastapi¢ negatywnych skutkéw. Bezpieczenstwo informacji
polega na zastosowaniu srodkéw ochrony prawnej, normatywnej, fi-
zycznej, teleinformatycznej na poziomie wynikajacym z procesu zarza-
dzania ryzykiem a majacym na celu zapewnienie dostepnosci, poufnosci
i integralnosci informacji.

Dostepnos¢ informacji oznacza, ze jest ona dostepna wylacznie dla
upowaznionego podmiotu, czyli ma do niej wglad upowazniona osoba
zawsze, gdy jest to konieczne. Pracownikom instytutu badawczego nale-
zy zagwarantowac dostep do informacji umozliwiajacych wykonywanie
obowigzkéw stuzbowych. Poziom uprawnien dostepu do okreslonych
grup informacji powinien by¢ jednoznacznie przypisany do kompetengji
danego pracownika. Szczegélna uwage nalezy zwraca¢ na informacje
i srodki ich przetwarzania, do ktérych dostep maja klienci oraz dostawcy
towardéw i ustug (dostawcy ustug internetowych, sieciowych, telefonicz-
nych, klienci, konsultanci i auditorzy, dostawcy oprogramowania i sprzetu).
Dostep do okreslonych informagji instytutu, a takze mozliwos¢ jej przetwa-
rzania powinna by¢ kontrolowana i wymaga zastosowania adekwatnych
zabezpieczeni, wybranych po uprzednio przeprowadzonym szacowaniu
ryzyka. Klienci oraz dostawcy towarow i ustug powinni by¢ swiadomi swo-
ich zobowigzan wynikajacych z mozliwosci dostepu do informacji naleza-
cych do instytutu, dlatego tez wskazane jest podpisywanie wlasciwych
umow regulujacych ten aspekt [Krawiec, Stefaniak 2011, s. 8-10].

Poufnos¢ informacji to zapewnienie, Ze informacja nie moze by¢ udo-
stepniana nieupowaznionym osobom, podmiotom lub procesom. Pra-
cownicy instytutéw badawczych zobowigzani sa do zachowania w po-
ufnosci okre$lonych informacji z tytulu nawigzanego stosunku pracy.
Wymagania prawne zwigzane z zagwarantowaniem bezpieczenstwa
informacji przetwarzanych w instytutach badawczych w relacji pracodaw-
ca (instytut badawczy) — pracownik dotycza przestrzegania tajemnicy:

e pracodawcy,
e przedsigbiorstwa,

e zawodowej.
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Wymagania odnosnie zachowania w poufnoéci informacji przekaza-
nych klientom oraz dostawcom towaréw i ustlug powinny, tak jak
w przypadku dostepnosci, znalez¢ uregulowanie w umowach.

Umowy dotyczace zachowania poufnosci, aby byly skuteczne, po-
winny:

e definiowad, co stanowi informacje poufne,

e okreslac czas trwania umowy,

e okresla¢ dziatania po zakoniczeniu umowy,

e okresla¢ sposdb podejmowania dziatari majacych na celu przekazy-
wanie jedynie wiedzy koniecznej,

e dawac prawo do monitorowania dziatan,

e obligowa¢ do powiadamiania o incydentach zwigzanych z narusze-
niem poufnosci informacji,

e zobowigzywac do niszczenia informacji po zakoriczeniu umowy,

e okresla¢ sposob postepowania w przypadku naruszenia warunkow
umowy.

Integralnos¢ informacji to wlasciwos¢ polegajaca na zapewnieniu
doktadnosci i kompletnosci aktywow na kazdym etapie ich przetwarza-
nia. Oznacza to, ze informacja pochodzi z wiarygodnego zrddia oraz ze
nie wprowadzono do niej zadnych niepozadanych zmian [Ptawiak 2010,
s. 619-626]. Wystarczy, ze dojdzie do ztamania tej zasady na ktérymkol-
wiek etapie badania, wowczas cale przedsiewziecie zakoniczy sie niepo-
wodzeniem. Do naruszenia integralnosci moze dojs¢ w sposdb celowy
(Swiadome dziatanie badacza) lub przypadkowy (nierozmyslne dziatanie).
Do najpopularniejszych przykladow naruszenia integralnosci naleza:

e pomylki w obliczeniach,
e pomylki przy przenoszeniu danych (np. z karty pomiarowej do
sprawozdania, z nosnika na nosnik);

¢ niesciste sformutowania;
e rozmyslna modyfikacja tekstu;
e Dbledy stylistyczne i logiczne.
Naruszenie zasady integralnosci informacji prowadzi w efekcie kon-
cowym do otrzymania niewiarygodnych wynikow badan.
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Zapewnienie poufnosci, dostepnosci i integralnosci informagji jest
warunkiem koniecznym do utrzymania zaufania do instytutow badaw-
czych, jako do podmiotéw dostarczajacym swoim klientom rzetelnych
i obiektywnych wynikéw prac prowadzonych zgodnie z przyjetymi naj-
wyzszymi standardami, gwarantujacymi wysoki poziom merytoryczny
oraz bezpieczenstwo powierzonych informacji na kazdym etapie ich
przetwarzania.

4. Zakonczenie

Zarzadzajac instytutami badawczymi nalezy uwzglednic¢ zachodzace
w otaczajacej rzeczywistosci zmiany dotyczace przede wszystkim trak-
towania informacji, jako najwazniejszego aktywa kazdego instytutu i jed-
noczesnie jako gtownego atrybutu gospodarki opartej na wiedzy. Zgro-
madzony w instytutach badawczych dorobek naukowy ze wzgledu na
wartos¢ wymaga ochrony przed licznymi zagrozeniami poprzez wdro-
zenie prawnych, normatywnych i zwyczajowych wymagan. Implemen-
tacja systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji przyczynia sie do
budowania przewagi konkurencyjnej instytutow badawczych. Daje bo-
wiem mozliwos¢ aplikacji w projektach o tematyce dotyczacej obronno-
sci i bezpieczenstwa panistwa oraz realizacji badan naukowych, z ktory-
mi wiaze si¢ dostep do informacji prawnie chronionej. Zarzadzanie bez-
pieczenstwem informacji wedlug miedzynarodowych standardéw jest
dodatkowym atutem przy ubieganiu sie o projekty unijne. Uporzadko-
wane dzialania w zakresie bezpieczenstwa informacji pomagaja w spel-
nieniu wymagan prawnych, oczekiwan organdéw panstwowych oraz
klientéw i podmiotéw wspdtpracujacych. Wptywa na budowanie zaufa-
nia i pozytywnego wizerunku w opinii zainteresowanych stron, takich
jak: klienci, dostawcy, organy nadzorujace, spoleczenstwo. Daje takze
mozliwos¢ wspdtpracy i wymiany doswiadczenn w ramach zarzadzania
bezpieczenstwem informacji z innymi instytutami badawczymi [Debic-
ka, Garbarczyk, Makarewicz 2009, s. 109-119].
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1. Wprowadzenie

Zarowno wsrod konsumentow, jak i w praktyce zarzadzania wspot-
czesnymi organizacjami stowo ,jakos¢” jest powszechnie znane i szano-
wane. Jednak odbidr jakosci jest wzgledny; to bowiem subiektywna oce-
na kazdego klienta. Jezeli za jakos¢ przyjmie si¢ sume spetnionych ocze-
kiwann w stosunku do nabytego produktu (towaru lub ustugi), to moze
sie zdarzy¢, ze ten sam zakup (identyczny), w ocenie dwoch klientow
bedzie miat catkowicie odmienna ocene. Jeden moze by¢ bardzo zado-
wolony z zakupu towaru, czy wykonanej ustugi, inny — nie. Wobec po-
wyzszego, spelnienie wysokich wymagan, zar6wno w odniesieniu do
oczekiwan klientéw ex ante, jak i oceny jakosci ex post nie jest zadaniem
fatwym. Kwestia ta jest szczegdlnie trudna w kontekscie oceny jakosci
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ustug. Z jednej strony dlatego, ze o ile ocena jakosci dobra materialnego
jest, z uwzglednieniem ocenianych mierzalnych parametréw, stosunko-
wo nietrudne, to zupelnie inaczej jest z oceng jakosci niematerialnej i cze-
sto niepowtarzalnej oraz trudno mierzalnej ustugi. Nie zawsze przy tym
fatwo wskazaé miejsce, gdzie si¢ zaczyna i konczy ustuga, a gdzie ma sie
juz do czynienia z dobrem materialnym (wyrobem).

Poczatki zarzadzania jakoscia kojarza sig, co prawda, z produkcja
wyrobdw, jednakze wspdtczesnie coraz wigksze znaczenie w gospodarce
Swiatowej odgrywaja ustugi. Stad tez sporo uwagi poswieca si¢ jakosci
ustug, opracowuje sie¢ rowniez metody i koncepcje stuzace jak najlep-
szemu projektowaniu i zapewnianiu jakosci ich realizacji. Jednym z in-
strumentow stuzacych badaniu jakosci swiadczonych ustug w przedsie-
biorstwach, instytucjach finansowych, placowkach edukacyjnych réz-
nych szczebli oraz uczelniach wyzszych, kancelariach prawnych, czy
instytucjach publicznych, jest metoda SERVQUAL.

2. Istota postrzegania jakosci ustug

Ze wzgledu na stopient materialnosci, ogdlnie produkty dzieli si¢ na
[Kotler, Armstrong, Saunders, Wong, 2002, ss. 617-619]: czyste dobra
materialne, produkty materialne z towarzyszacymi ustugami, hybrydy
(stanowiace réwnowage pomiedzy ustuga a wyrobem), ustugi z towa-
rzyszacymi produktami materialnymi, a takze klasyczne ustugi, ktérych
cechami jest m.in. niematerialno$¢, nierozdzielnos¢ i nietrwatos¢. Wspot-
czesnie dosy¢ trudno znalez¢ produkty, ktére mozna uzna¢ za stupro-
centowe dobra materialne, a ktére za , czyste” ustugi. W praktyce, naj-
czesciej produkt jest w pewnym stopniu hybryda ,,czystego dobra mate-
rialnego” i ustugi. Wybrane produkty w kontinuum ,,dobro materialne —
ustuga” prezentuje rysunek 1.

Mozna wyrdzni¢ ustugi produkcyjne, konsumpcyjne i ogoélnospo-
feczne (publiczne). Wspodtczesnie, wszystkie one ogrywaja coraz wigksza
role w gospodarce swiatowej. W wysokorozwinietych gospodarkach, to
wlasnie sektor ustug wytwarza najwigksza czes¢ PKB oraz zatrudnia
najwiekszy odsetek pracujacych, sigegajac nawet trzech czwartych
wszystkich zatrudnionych. Dodatkowo, istnieje pozytywna korelacja
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pomiedzy liczba zatrudnionych w ustugach, a wysokos$cia PKB per capita
i wartoscia dodana brutto. Obserwowany jest réwniez stale rosnacy
trend w zakresie tworzenia, obecnie i w przyszto$ci, miejsc pracy w sze-
roko rozumianych ustugach [European Economic Statistics, Office for
Official Publications of the European Communities, 2010 i Eurostat:
http://epp.eurostat.ec.europa.eu, 2012]. To wszystko sprawia, ze sektor
ustug znajduje si¢ w centrum uwagi menedzeréw, naukowcédw oraz firm
konsultingowych.

Rys. 1. Kontinuum produktu ,,dobro materialne-ustuga”

Dobro materialne 100%
A Zywno$é
Odziez

Samochdd
Wizyta u fryzjera
Obiad w restauracji
Naprawa samochodu
Pakiet: Telewizja/ Internet/ Telefon
Weczasy

Pomoc prawna

Sprawa w urzedzie gminy

Opieka medyczna

v
Ustuga 100%

Zrédto: Opracowanie whasne.

Szczegdlna troska w tym temacie cieszy sie satysfakcja klienta w kon-
teksécie Swiadczonej ustugi, czyli percepcja jakosci ustugi. Nie ma bo-
wiem znaczenia to, co si¢ wydaje ustugodawcy, lecz wylacznie to, jakie
zdanie w tej kwestii ma klient. Troska o jako$¢ jest w sektorze ustug ko-
nieczno$cia istnienia, warunkiem funkcjonowania i utrzymania si¢ na
rynku. Wymogi wspolczesnosci, gospodarka rynkowa, totalna konku-
rencja, wprost wymuszaja konkretne zachowania. W ustugach czesto nie
ma miejsca na popelnienie jakiegokolwiek btedu; o ile w przypadku to-
waru niemal zawsze istnieje dopuszczalny poziom bledéw, a wadliwe
egzemplarze lub partie mozna poprawié, naprawi¢ lub wymienié, to
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w przypadku ustugi konsekwencje nieprawidtowosci czesto bywaja nie-
odwracalne [por. Wolniak, Skotnicka 2008, s. 166].

Wypadkowa pomiedzy oczekiwang jakosScia ustugi, postrzegana jej
jako$cia oraz znaczeniem réznych jej skladnikow i wiasciwosci, a takze
innych czynnikow uzupeliniajacych ustuge, bywa, ze dziatajacych pod-
progowo, jest tym, co mozna nazwac ogolnie satysfakcja. Oczywiscie, jest
ona wieloaspektowa, co ma szczegolne znacznie w ocenie jakosci ustug,
bowiem w praktyce czesto ma sie do czynienia z dysonansem na styku
klient — ustugodawca, czyli wystgpieniem rozbieznosci w odbiorze jako-
$ci w ukladzie: jakos¢ oczekiwana przez klientow ex ante — jakos$¢ po-
strzegana przez klientow w trakcie i po realizacji ustugi — jakos¢ wyko-
nania — jakos¢ zamierzona — jako$¢ obiecana — wyobrazania ustugodaw-
cow o oczekiwaniach klientow [por. Parasuraman, Zeithaml, Berry 1985,
s. 41-50]. Subiektywizm odbioru jakosci ustugi jest dodatkowo determi-
nowany takimi czynnikami jak m.in.: doswiadczenia z przesziosci, opi-
nie zewnetrzne, czy dziatania marketingowe. W ostatnich latach coraz
mocniej zwraca si¢ uwage na role tzw. marketingu sensorycznego, czyli
wplywania na postrzeganie odbiorcze i satysfakcje klienta poprzez anga-
zowanie w tym celu jego zmystéw, tzn. wechu, stuchu, wzroku, smaku,
wzroku i dotyk. Nie podlega tez watpliwosci to, ze wysoka jakos¢
$wiadczonych ustug wymaga indywidualnego podejscia do klienta oraz
stworzenia rozwiazan ulatwiajacych osiagniecie zamierzonych celow,
czyli doprowadzenia do uzyskania przez klientéw satysfakcji przewyz-
szajacej lub co najmniej odpowiadajacej spodziewanym oczekiwaniom
[Lock 2003, s. 111]. To wszystko wptywa zaréwno na satysfakcje (zado-
wolenie), a w przysztosci na lojalnosc¢ klienta w stosunku do konkretnej
ustugi [por. Dobiegata-Korona, Doligalski 2010 oraz Hill, Aleksander
2003].

Problematyka zwiazana ze skutecznym badaniem satysfakcji klien-
tow ustug zaowocowaty w drugiej potowie XX wieku rozwojem réznych
metod, modeli i koncepcji. Wsroéd nich mozna wymieni¢ m.in.: QIS (mo-
del poprawy jakosci), CSI (wskaznik oceny satysfakcji klienta), CIT (me-
toda zdarzen krytycznych), SERVQUAL (metoda pomiaru poziomu za-
dowolenia z ustugi), czy jej mutacja (SERVPERV).
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3. SERVQAL jako narzedzie wykorzystywane
w zarzadzaniu jakoscig ustug

Sposrdd réznorodnych, opisanych w literaturze przedmiotu narzedzi
pomiaru poziomu jakosci ustug, do najpopularniejszych nalezy opraco-
wana w latach osiemdziesiatych XX wieku, oparta na tzw. ,modelu luk”,
metoda SERVQUAL. Jest ona szczegdlnie pomocna w przewidywaniu
oczekiwan klientdw, jak rowniez identyfikowaniu poziomu jakosSci
swiadczonych ustug, a doktadniej — poréwnaniu wyobrazenia o jakosci
spodziewanej z subiektywna ocena jakosci uzyskanej. Metoda ta jest pro-
sta, wielostopniowa, wielokryterialna ocena, z udzialem ktorej mozna
dokona¢ pomiaru jakosci ustug z punktu widzenia klienta, uzyskujac
rownoczesnie wskazowki dotyczace kierunkoéw doskonalenia jakosci.
Stuzy ona do weryfikowania skali jakosci, traktowanej jako rdznica po-
miedzy oczekiwaniami klientéw, a ich faktycznymi doznaniami podczas
procesu $wiadczenia ustug. Jest stosowana w pomiarze postrzeganej
jako$ci oraz zadowolenia konsumenta (postrzegana jakos¢ ustugi jest tu
traktowana jako rozbieznos¢ miedzy oczekiwaniami klientéw, a ich per-
cepcja otrzymanej ustugi). SERVQUAL kifadzie nacisk na koniecznos¢
ciggltego doskonalenia procesu, wiaczanie w to calej organizacji i wszyst-
kich jej pracownikow, a takze budowanie otwartego i sprawnego syste-
mu komunikagji [por. Dahlgard, Kristensen, Kanji 2004, s. 30].

Metodologia opiera si¢ na punktowej ocenie stopnia zaspokojenia
przez ustugodawce, w subiektywnym odczuciu klienta, pieciu obszarow
(wymiardw), tj.: namacalno$¢ (fizyczne parametry, sprzet oraz wyglad
personelu, w tym zapewnienie dostepu do sprzetu, specyficznych zaso-
bow organizacyjnych i personelu), rzetelno$¢ obstugi (odpowiedzialnos¢
za podejmowane dziatania, umiejetnos¢ wykonania obiecanej ustugi sta-
rannie i dokladnie), che¢ wspdtpracy i reagowanie na potrzeby klienta
(che¢ pomocy odbiorcom oraz zapewnianie terminowej obstugi), pew-
nos¢ i zaufanie (wiedza i uprzejmos¢ pracownikéw oraz ich umiejetnosc¢
budzenia zaufania), empatia (troskliwa, zindywidualizowana obstuga,
jaka organizacja zapewnia swoim klientom) [por. Parasuraman, Zeithaml,
Berry, 1988, s. 28-29]. Warto doda¢, ze w literaturze wymienia si¢ row-
niez wymiary jakosci ustug [Krzemien, 2004, s. 106]: namacalnos¢ (wy-
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glad fizyczny udogodnien), sprzetu, personelu, materiatow informacyj-
nych), niezawodnos¢ (zdolnos¢ do dostarczenia obiecanej ustugi w spo-
sob gwarantujacy zaufanie), reagowanie (che¢ pomocy klientowi i do-
starczenie szybkiej ustugi), kompetencje (posiadanie wymaganych umie-
jetnosci i wiedzy umozliwiajacych wykonanie ustugi), grzecznosé (sza-
cunek i uprzejmos¢ wobec klientéw), wiarygodnosc (uczciwos¢ ustugo-
dawcy), bezpieczenistwo (zapewnienie poczucia bezpieczenstwa, braku
ryzyka i watpliwosci), dostep (fatwos¢ kontaktu i dostepu), komunikacja
i zrozumienie (umiejetno$¢ stuchania klienta i zrozumienie jego potrzeb).

Badania metoda SERVQUAL uwzgledniaja wykorzystanie specjal-
nych kwestionariuszy ankietowych zawierajacych acznie, wedlug ory-
ginalnego modelu, dwadzieScia dwa stwierdzenia elementarne, stano-
wigce rozwiniecie wymagan syntetycznych. W ocenie jakosci ma zasto-
sowanie siedmiostopniowa skala Likerta, odzwierciedlajaca adekwat-
nosc¢ okreslonego stwierdzenia w stosunku do wlasnych odczué na temat
konkretnej ustugi.

Pomiar jakosci ustug moga dotyczy¢ szacowania rozbieznosci mie-
dzy [por. Karaszewski, 2001]:

tym, co kierownictwo firmy i co klienci uwazaja za wazne w ustudze,

ideq ustugi, a jej konkretna realizacjqa w projekcie,
— projektem ustugi, a jej rzeczywista materialng postacia,
- konkretna ustuga, a sposobem jej plasowania i reklamowymi obietnicami,

— oczekiwaniami konsumenta zwigzanymi z oczekiwaniami, a po-

strzeganiem ustugi.

Pierwsze cztery z powyzszych rozbieznosci rejestruja spadki jakosci
w obrebie organizacji, natomiast ostatnia ukazuje niedostatki jakosci
w ocenie klienta. W czystej postaci, metoda SERVQUAL skoncentruje si¢
wlasnie na ich badaniu. Zaktada sie tu, ze konsumenci maja okreslone
oczekiwania dotyczace ustugi, wynikajace z ich wiedzy i dotychczaso-
wego doswiadczenia, struktury potrzeb oraz komunikacji interpersonal-
nej (wymiany do$wiadczen i informacji, obiegowych opinii itp.), nato-
miast percepcja ustugi wynika z rzeczywistego jej odbioru w poréwna-
niu z subiektywnymi oczekiwaniami oraz w zderzeniu z prowadzonymi
dzialaniami promocyjnymi [por. Krzemien, 2004, s. 105]. Wykorzystuje
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si¢ tu ogdlna sume stu punktoéw, ktére rozdziela si¢ pomiedzy poszcze-

golne wymiary, zgodnie z zasada, Ze im dana cecha jest subiektywnie

wazniejsza, tym wiecej punktow jej sie przyznaje.

Etapy postepowania w metodzie SERVQUAL prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Etapy SERVQUAL

Etap Dziatania
Wybér problemu Okreslenie zakresu badan poziomu $wiadczonych ustug oraz
do analizy wybdr ustugodawcow konkurencyjnych w celu poréwnania

benchmarkingowego.

Konstrukcja ankiety

Dostosowanie obszarow syntetycznych do konkretnych po-
trzeb i dobor stwierdzen elementarnych.

Badania ankietowe

Losowe przeprowadzenie badan na prébce (respondenci wy-
pelniaja trzy kwestionariusze: ocena jakosci oczekiwanej,
ocena jakoSci postrzeganej w danej firmie, okreslenie wagi dla
poszczegdlnych badanych obszaréw).

Obliczanie wartosci
dla poszczegélnych
obszaréw

Sumowanie w poszczegélnych obszarach otrzymanych wyni-
kéw, dzielenie przez liczbe stwierdzen oraz uzyskanych od-
powiedzi oraz okreslenie odchylen standardowych dla po-
szczegdlnych twierdzen i obszaréw.

Obliczanie ,, wazonej”
i ,niewazonej”

Obliczanie sredniej wagi dla obszaréw oraz przeprowadzenie
dalszych koniecznych operacji mnozenia lub dzielenia.

Analiza wynikéw

Ocena wynikéw, poréwnanie benchmarkingowe w poszcze-
gdlnych obszarach, wypracowanie wnioskéw oraz wdrozenie
korygujacych  stuzacych  rozwojowi  rynku
i wzmocnieniu lojalnosci klientéw (w tym okreslenie rozwia-

dziataii

zan niewymagajacych zmian, a takze wymagajacych wdroze-
nia natychmiast i tych mniej pilnych).

Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie [Wolniak, Skotnicka 2008, s. 182-183.

Od swego pierwszego praktycznego zastosowania, jakie miato miej-
sce w 1988 roku, metoda SERVQUAL zdobyla uznanie w wielu rézno-
rodnych branzach — ogolnie wszedzie tam, gdzie ma si¢ do czynienia
z szeroko rozumianym $wiadczeniem ustug, itp. w: informatyce, medy-
cynie, bankowosci, gastronomii, handlu detalicznym i hurtowym, a tak-

ze szkolnictwie, administracji oraz w innych ustugach publicznych

swiadczonych przez rézne instytucje. Tabela 2 prezentuje przykiad kwe-

stionariusza SERVQUAL oceny percepdji jakosci w stuzbie zdrowia.
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Tabela 2. Przykladowy kwestionariusz badania jakosci ustug w stuzbie zdrowia

Stanowczo

Zdecydowanie
si¢ zgadzam nie zgadzam sie
+—>

1|2

4

5

1. Dobry o$rodek zdrowia posiada najnowoczesniejszy
sprzet

2. Dobry osrodek zdrowia posiada nowoczesna, prze-
stronng baze (gabinety lekarskie, parkingi, poczekal-
nie, system rejestracji)

3. W dobrym osrodku zdrowia pracownicy maja
schludny wyglad i ujednolicony ubiér

4. Dobry osrodek zdrowia ma atrakcyjna i czytelna
wizualizacje (tablice informacyjne, ulotki, broszury
informacyjne itp.)

5. Dobry osrodek zdrowia dotrzymuje starannosci
realizacji ustugi

6. Dobry osrodek zdrowia rozwiazuje powstate u klien-
tow problemy, jezeli takie wystapia

7. Dobry osrodek zdrowia wykonuje ustugi wlasciwie
juz za pierwszym razem

8. Dobry osrodek zdrowia wykonuje ustugi w obieca-
nym terminie

9. Dobry osrodek zdrowia posiada dokumentacje wol-
ng od bledéw

10. W dobrym oérodku zdrowia informuje sie doklad-
nie, kiedy ustugi zostang wykonane

11. W dobrym o$rodku zdrowia ustugi realizowane sa
terminowo

12. W dobrym osrodku zdrowia pracownicy sa sktonni
do udzielania pomocy klientom

13. W dobrym oérodku zdrowia pracownicy reaguja na
prosby klientéw

14. W dobrym oérodku zdrowia autentycznie wzbudza
sie zaufanie klientéw do pracownikow

15. W dobrym o$rodku zdrowia klienci czuja sie bez-
piecznie w trakcie $wiadczonych ustug

16. W dobrym osrodku zdrowia pracownicy sa
uprzejmi wobec klientow

17. W dobrym oérodku zdrowia wiedza pracownikéw
umozliwia udzielenie wyczerpujacej
odpowiedzi na wszystkie pytania klientéw
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18. W dobrym oérodku zdrowia klientéw traktuje sie
indywidualnie i po$wieca sie im indywidualng
uwage

19. Dobry o$rodek zdrowia jest otwarty w dogodnych
dla klientéw godzinach

20. W dobrym osrodku zdrowia pracownicy poswieca-
ja wyjatkowa uwage klientowi

21. W dobrym os$rodku zdrowia ma si¢ odczucie, ze
interes klienta lezy pracownikom na sercu

22. W dobrym o$rodku zdrowia rozumie sie szczegodl-
ne, specyficzne potrzeby klienta

Okreslenie wagi obszaréw ustugi

Cecha Ocena

Namacalnos¢ (fizyczne parametry, sprzet oraz wy-
glad personelu, w tym zapewnienie dostepu dosprze- | ... pkt.
tu, specyficznych zasobéw organizacyjnych i persone-
lu); 14

Rzetelnos¢ obstugi (odpowiedzialno$¢ za podejmo-
wane dzialania, umiejetnos¢ wykonania obiecanej | ..l pkt.
ustugi starannie i dokladnie); 5-9

Chec wspdtpracy i reagowanie na potrzeby klienta

(che¢ pomocy odbiorcom oraz zapewnianie termino- | ... pkt.
wej obstugi); 10-13

Pewno$¢ i zaufanie (wiedza i uprzejmos$¢ pracowni-

kow oraz ich umiejetnos¢ budzenia zaufania); 14-17 | pkt.
Empatia (troskliwa, zindywidualizowana obstuga,

jaka organizacja zapewnia swoim klientom); 1822 | ... pkt.
Suma punktow 100 pkt.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie [Sagan, Skale jako podstawowy...].
4. Podsumowanie

System opieki zdrowotnej w Polsce od wielu lat przezywa powazne
trudnosci. W rankingu Europejskiego Konsumenckiego Indeksu Zdro-
wia, Polska klasyfikuje si¢ na dwudziestej siddmej pozycji, sposrdd trzy-
dziestu trzech badanych krajéow [Euro Health Consumer Index, 2012]. Za
jeden z najczestszych problemow tego stanu rzeczy wymienia sie nieza-
dowalajaca jako$cia udzielanych $wiadczen zdrowotnych oraz brak
marketingowego podejscia do klientéw (pacjentéw) ze strony personelu
medycznego. Metoda SERVQUAL jest uniwersalna, i co istotne, po-
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szczegolne jej stwierdzenia mozna modyfikowac i adaptowac¢ do wyma-
gan badanych podmiotéw i swiadczonych ustug. Dlatego zdobywa ona
sobie coraz wigksze uznanie w doskonaleniu jakosci ustug publicznych.
Nalezy wyraza¢ nadzieje, ze w perspektywie czasu, stanie si¢ ona stan-
dardem w zarzadzaniu jako$cia ustug ogodlnospotecznych, w tym m.in.
w stuzbie zdrowia, a uzyskiwane w toku badan dane, beda podstawa do
podejmowania efektywnych decyzji zarzadczych.
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Abstract: The traditional approach to organizational theory and
practice is being constantly verified under the impact of globaliza-
tion processes that challenge managers with new strategic, com-
munication and relational tasks. Increased competition and con-
stant organizational change result in an inevitable need for meas-
ures to enhance effectiveness of management processes. The ef-
fectiveness, competitive advantage and development of compa-
nies are highly dependent on human capital they possess. As
a result, traditional management practices are more and more of-
ten replaced by strategies whose aim is to support employee de-
velopment, and acquisition of new professional competencies. In
a long-term perspective, it brings benefits in productivity, quality
and innovation. Appreciative Inquiry and Solution Focused ap-
proaches, derived from positive psychology, constitute a new
coaching model of personnel management and complete the
range of methods in the portfolio of a modern manager.
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1. Wstep

Tradycyjne podejscie do teorii i praktyki organizacyjnej ulega ciagtej
weryfikacji pod wplywem proceséw globalizacji, ktore stawiaja przed
menedzerami nowe wyzwania strategiczne, relacyjne, komunikacyjne.
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Utrzymanie pozycji rynkowej czy przewagi konkurencyjnej zalezy dzi$
od wielu wysublimowanych czynnikéw majacych wplyw na procesy
podejmowania decyzji i reagowania na wyzwania dynamicznie zmienia-
jacego sie otoczenia. Podejécie do zarzadzania zmiana, wpisana w $ro-
dowisko organizacyjne stanowi wyzwanie samo w sobie.

Tradycyjne podejscie do zmiany jest podejsciem problemowym, na-
znaczonym negatywnie. Rozwigzywanie probleméw w kulturze krajow
zachodnich Iaczy sie z gleboka analityczna koncentracjq na analizie przy-
czyn, czesto negatywnych aspektéw problemu, co moze stanowic prze-
szkode w skutecznym dziataniu, a przede wszystkim, w identyfikacji,
diagnozie i konstruowaniu efektywnych rozwigzan. Jak wskazuje John
Kotter [1996, s. 1-16] tradycyjne podejscie do proceséw zmian organiza-
cyjnych jest czesto trudne i nieskuteczne, a takze wywotujace opor.
Wszak zmiana niesie za soba niepewno$¢, koniecznos¢ dodatkowego
wysitku, ryzyko pogorszenia sytuacji, nieprzewidywalnos¢ generowa-
nych skutkow ubocznych, potencjalna mozliwos$¢ konfliktu czy nawet
chaosu organizacyjnego.

2. Zastosowanie praw psychologii pozytywnej
w dziataniach zmierzajgcych do poprawy jakosci
funkcjonowania kapitatu ludzkiego w organizacji

Nowy model rozwoju organizacyjnego i zmiany , Appreciative Inqu-
iry”, wywodzacy si¢ z psychologii pozytywnej, zaproponowali Cooper-
rider i Srivastra [1987, s. 129-169]. Psychologia pozytywna odnosi si¢ do
trzech obszarow: pozytywnych doswiadczen (szczescie, poczucia spel-
nienia), pozytywnych cech czltowieka (cech charakteru, zainteresowan)
oraz pozytywnych warunkach zycia (rodziny, spotecznosci, organizacji).
Zainteresowanie psychologia pozytywna wsréd menedzeréw, obserwo-
wane od wielu lat w krajach zachodnich, wigze si¢ z ich potencjalem
aplikacyjnym w zarzadzaniu. Barbara Fredrickson w wywiadzie Jennifer
Robinson [2003] wskazuje na pozytywne emocje, jako istotny czynnik
osiagania przewagi konkurencyjnej organizacji poprzez zwiekszone za-
angazowanie pracownikow, wydajnos¢, otwarcie na nowe rozwigzania
i wieksza kreatywnos$¢, a wiec czynniki sprzyjajace innowacyjnosci.
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,~Appreciation”, czyli uznanie odnosi si¢ do afirmacji tego, co pozytywne
w przeszlosci, obecnie posiadanych pozytywnych zasobdw i potencjatu,
podczas gdy ,inquiry” to badania, uczenie si¢ i odkrywanie poprzez
zadawanie pytan. ,Appreciative Inquiry” przyjmuje perspektywe pozy-
tywnej percepgji, odkrywajac to, co najlepsze w ludziach, organizacjach
i otoczeniu organizacyjnym. Wymaga od menedzerdw umiejetnosci za-
dawania pozytywnych pytan, ktére wzmacniajg potencjal pracownikéw
i catej organizacji. Jako takie jest, wigc nowym podejsciem do zmiany
organizacyjnej. Wychodzi od prostego zalozenia, ze:

,Kazda organizacja posiada cos, co dobrze dziala. [...] Appreciative
Inquiry rozpoczyna od identyfikacji pozytywdéw i nawiazuje do nich
w sposob, ktory wzmacnia poziom energii i wizje zmiany” [Cooperrider,
Whitney, Stavros 2005, s. XVII].

Zasoby organizacyjne wydobyte z analizy przesztych pozytywnych
doswiadczenn powinny by¢ docenione tak, aby zmiana organizacyjna
mogla by¢ doswiadczana pozytywnie przez pracownikéw i nie wzbu-
dzata oporu wywotanego obawga przed kleska.

»~Appreciative Inquiry” zostatlo zdefiniowane przez Davida Cooper-
ridera i Diange Whitney [2003, s. 3] jako kolektywny ewolucyjny proces
poszukiwania tego, co najlepsze w ludziach, organizacjach i otaczajacym
ich swiecie. W swoim najszerszym znaczeniu jest systematycznym od-
krywaniem wszystkiego, co daje Zycie organizmom i systemom w mo-
mencie, gdy sa one najbardziej ozywione, wydajne, kompetentne
isprawne w sensie ludzkim, ekonomicznym, ekologicznym. Zasadni-
czym elementem ,Appreciative Inquiry” jest zadawanie pytan, ktore
wzmacniaja site systemu w rozumieniu i przewidywaniu zjawisk i ogol-
nie wspieraja jego pozytywny potencjat.

,~Appreciative Inquiry” buduje, wiec przyszlos¢ organizadiji i jej czton-
kéw na pozytywnej kontynuacji i wykorzystaniu tego, co dobre
w przeszto$ci wraz z poszukiwaniem nowych, innowacyjnych rozwiazan.

Model stanowi propozycje nowego podejscia do zmiany organizacyj-
nej, ktéra moze by¢ wykorzystana przez menedzeréw w podejmowaniu
kolektywnych dziatan wraz z podlegtymi im pracownikami dla projek-
towania i zmiany wizji rozwoju danej grupy czy organizacji jako catosci.
Praca rozpoczyna si¢ od wyboru tematu oraz okreslenia go w sposdb



316 Grazyna Budzifiska, Matgorzata Klimka

mozliwie pozytywny lub przynajmniej neutralny [Orem, Binkert, Clan-
cey 2007, s.17].
Rysunek 1. Model “Appreciative Inquiry”

CO OZYWIA
SYSTEM?
JAK BEDZIE? BOR Cco MOQLOBY
REALIZACJA AFIRMACYJNY - BYC?

Cco
POWINNO
BYC?

Zrédio: [Cooperrider, Whitney, Stavros 2005, P.5.]

Jezyk narracji odgrywa duze znaczenie w , Appreciative Inquiry”,
wymaga, bowiem od menedzera unikania okresleri negatywnych. Wybér
stowa ,temat” nie jest przypadkowy, temat to cos, co mozemy badac
i 0 czym mozemy dyskutowac, stowo to nie budzi ani pozytywnych ani
negatywnych skojarzen zwigzanych z np. sukcesem lub porazka. Pod-
stawowe pytania, zadawane przez cocha-menadzera, wydobywaja moc-
ne strony, pozytywne wartosci klientow- pracownikoéw, i buduja baze do
uczenia sig i rozwoju.

Uzywajac pozytywnej narracji, w pierwszej fazie menadzer-coach
kieruje rozmowe na czynniki, dzieki ktéorym klienci odkrywaja najwaz-
niejsze pozytywne sily sprawcze w sobie samych i otoczeniu organiza-
cyjnym w kontekscie rozpatrywanego zagadnienia czy problemu. Faza
druga stuzy wizualizacji upragnionego obrazu zmiany organizacyjnej
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przy wykorzystaniu wczesniej odkrytych pozytywnych czynnikow,
osiagnie¢ i kompetencji, ogdlnie pozytywnych sit osobistych, organiza-
cyjnych, srodowiskowych mozliwych do wykorzystania w przysztosci.
W fazie projektowania menedzer inspiruje klientow — pracownikéw do
stworzenia planu realizacji pozytywnie wykreowanej wizji z wykorzysta-
niem czynnikéw zidentyfikowanych w fazie odkrywania. Faza ta Iaczy,
wiec dwie poprzednie i prowadzi do nastepnej: fazy przeznaczenia — dzia-
fant implementacyjnych zaprojektowanej wizji zmiany. Rezultatem ww.
procesow jest podjecie okreslonych i konkretnych dziatan na poziomie jed-
nostkowym i organizacyjnym w realizacji wczesniej wyznaczonych Sciezek
dla zmiany systemdw, procesow i struktur organizacyjnych.

Nie do przecenienia staje si¢ postawa menedzera, ktory przyjmujac
model postepowania i filozofie podejscia doceniajacego dokonuje rewo-
lucyjnego kroku w poréwnaniu do modernistycznego podej$cia opartego
na obiektywizmie i racjonalnej kontroli pracownikdw. Model , Apprecia-
tive Coaching” [Orem, Binkert, Clancey 2007, s. 26] opiera si¢, zatem na
kilku zasadach:

e Kazda spotecznos¢, organizacja, grupa czy jednostka posiada spraw-
dzone, skuteczne wartosci i metody dziatania.

e To, na czym ludzie si¢ koncentruja, staje sie czeécia ich rzeczywistosci.
e Rzeczywisto$¢ kreowana jest w danym momencie.

e Akt zadawania pytan dotyczacych organizacji, grupy czy jednostki
wplywa na zmiane tej organizacji, grupy lub jednostki.

e Ludzie czuja sie pewniej na drodze ku przysztosci, jesli faczy sie ona
z pozytywnymi doswiadczeniami z przesziosci.

e Jedli przenosimy elementy przesztosci w przyszlosé, powinny to by¢
elementy pozytywne.

e Wazne jest docenianie réznorodnosci.

e Sposob wypowiadania sie kreuje rzeczywistos¢, w ktorej zyjemy.
Podstawowym zalozeniem , Appreciative Inquiry” jest przekonanie, ze

proces tworzenia wiedzy w organizacji jest konstruktem spotecznym i za-

chodzi w trakcie interakcji w granicach okreslonego systemu spolecznego

[Cooperrider, Whitney 2003, s. 13]. ,, Appreciative Inquiry” postrzega, wiec

organizacje jako centrum relacji interpersonalnych, dzieki ktérym pracow-
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nicy zjednoczeni wokdt wspolnej idei czy projektu konstruuja wspdlnie
swoja przyszios¢ a tym samym przyszlo$¢ organizacji. Co wiecej, organiza-
cja jako konstrukt mysli i dziatan ludzi jest systemem o charakterze afirma-
cyjnym, wrazliwym na pozytywny sposob myslenia i wiedze [Cooperrider
1999, s. 29-53]. Im bardziej pozytywne pytania padaja w dyskursie organi-
zacyjnym, tym wieksza szansa na pozytywna i trwalq zmiane w rozwoju
organizacji. W sprawach kluczowych pracownicy i organizacje podazaja za
obrazem wykreowanym w dyskursie grupowym i kierunku wyznaczanym
przez ten dyskurs [Cooperrider, Whitney 2003, s. 9].

3. ,Solution Focused”, czyli podejscie skoncentrowane
na kreowaniu pozytywnych rozwigzaniach, narzedziem
motywowania pracownikéw

Podczas gdy ,, Appreciative Inquiry” wywodzi si¢ z interwengji orga-
nizacyjnych duzej skali, podejécie ,Solution Focused”, majace wiele
punktow stycznych z Al, charakteryzuje si¢ odniesieniem do interwencji
mniejszej skali. SF nawigzuje do psychologii pozytywnej, filozofii kon-
struktywistycznej, afirmatywnej narracji w odkrywaniu tego, co dobre;
charakteryzuje si¢ odejsciem od analizy przyczynowo skutkowej w roz-
wigzywaniu problemdéw. Stara si¢ zdiagnozowac to, co dobrze dziata
w zyciu organizacji i rozszerzy¢ te dobre metody pracy w poszukiwaniu
i koncentracji na kreowaniu pozytywnych rozwiazan. Cytujac za Mar-
kiem McKergow [McKergow, Clarke 2005, s. 9] mozemy wyrdznic trzy
najbardziej fundamentalne zasady podejscia ,Solution Focused”:

1. Nie naprawiaj czegos, co nie jest zepsute: badz pewien, ze pragniesz
zmiany i jestes gotow podjac¢ dziatania na jej rzecz.

2. Zdiagnozuj, co dobrze dziala i stosuj te metody czesciej: nawet
w odniesieniu do najtrudniejszych sytuacji sa takie okresy, w ktérych
rzeczy wygladaja lepiej niz zazwyczaj. Rozpoznaj te okresy.

3. Porzu¢ metody nieprzynoszace pozytywnych skutkow i zastosuj inne
metody.

Podejscie ,Solution Focused” jest wykorzystywane w zarzadzaniu
w wielu dziedzinach: kapitatu ludzkiego, rozwoju organizacyjnego, za-
rzadzania projektami czy przywddztwie. Aby jednak przynosito oczeki-
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wane rezultaty wymaga ono zmiany postawy i sposobu myslenia od

menedzerow i przywddcow. Opisujac badania efektywnosci zastosowa-

nia podejscia zorientowanego na rozwigzania w grupie uprzednio prze-
szkolonych menadzeréw kliniki w Bazylei w Szwajcarii, Carin Muss-
mann [2006, ss.100-101] wskazuje na dziesie¢ czynnikéw charakteryzuja-
cych zachowania menedzeréw stosujacych podejscie SF i odzwierciedla-

jace sposdb myslenia charakterystyczny dla SF:

1.

Poszukiwanie rozwigzan: menedzer nie musi przeprowadzac glebo-
kiej analizy problemu, aby moc go rozwiaza¢. Zamiast koncentracji na
analizie problemu, menedzer poszukuje innych drdg jego rozwiazania.

Perspektywa humanistyczna traktuje pracownika, jako autonomiczna
jednostke posiadajaca niezbedne zasoby, aby konstruowac sens zycia.
Decyzje i rozwiazania organizacyjne negocjowane sg wspolnie a nie
narzucane z gory.

Orientacja na zasoby. Indywidualne zasoby kazdego z pracownikow
sa niezbedne dla znalezienia optymalnego rozwigzania. W trudnych
sytuacjach analiza sukcesow, ktore mialy miejsce w przesziosci po-
zwala na identyfikacje zasobow, ktére mozna wykorzystac obecnie.

Rozszerzanie zakresu dziatania. Menedzer tworzy srodowisko sprzy-
jajace samodzielnym dziataniom pracownikéw.

Szacunek i uznanie. Menedzerowie szanuja réznorodne punkty wi-
dzenia pracownikow, nie narzucaja wlasnego punktu widzenia. Bu-
duje to klimat zaufania i pozytywnej wspolpracy.

Refleksja. Menedzerowie postrzegaja siebie, jako bedacych w ciaglym
procesie uczenia si¢ i rozwoju. Poddaja refleksji swoje dziatania i do-
stosowuja je do nowych sytuagji.

Orientacja na przyszio$¢. Menedzer postrzega przysztos¢, jako kon-
strukt bedacy wynikiem negocjacji i zacheca pracownikow do ekspe-
rymentowania i refleksji nad ich udzialem w konstruowaniu przy-
szlej sytuacji w organizacj.

Wyznaczanie celéw. Realistyczne, klarowne i rozsadne cele organiza-
cyjne i osobiste powinny by¢ wynikiem dyskusji.

Aktywne komunikowanie si¢. Przewodzi¢ znaczy komunikowac sie.
Komunikowanie si¢ w podejéciu SF wspiera dochodzenie do rozwia-
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zan. Menedzerowi wspierajq pracownikow poprzez stosowanie sty-
lu pozytywnej komunikacji nastawionej na docenianie zasobow.

10. Kontekst. Menedzerowie SF zawsze biora pod uwage komplekso-
wos¢ kontekstu, uwarunkowania ogdlne, potencjalne skutki podje-
tych decyzji, powiazania z innymi systemami organizacyjnymi. Po-
zwala im to na unikanie porazek w poszukiwaniu rozwigzan.
Zastosowanie podejscia zorientowanego na rozwiazania wymaga,

wiec od menadzerdw, ale i catego zespotu przyjecia nowej perspektywy
spojrzenia na problem, nowej postawy czy filozofii w kreowaniu wizji
zmiany i zarzadzaniu nia. By¢ moze dlatego obserwuje si¢ coraz szersze
zainteresowanie coachingiem rozwiazan wsréd menedzeréw. Coaching
rozwigzan moze by¢ skutecznie wykorzystany w coachingu osobistym
menadzerow dla zmiany filozofii rozwiazywania probleméw, ale takze
przez menedzerow dla bardziej skutecznego wprowadzania zmian przy
udziale pracownikéw.

Coaching zorientowany na rozwigzania rozni si¢ jednak od innych
form coachingu. Wywodzac si¢ z epistemologii konstruktywistycznej,
opiera si¢ na przekonaniu, ze znaczenia nie tyle wywodza si¢ z doswiad-
czenia a raczej konstruowane sa w aktywnym dialogu [O’Connel 2005,
ss. 7-36]. Jak twierdzi Jackson i McKergow [Jackson, McKergow 2004,
s. 1-32], stosowanie analizy przyczynowo skutkowej w procesie rozwia-
zywania problemdéw niekoniecznie daje pozytywne rezultaty. Co wiecej,
koncentracja i artykutowanie przyczyn i dziatan, ktére doprowadzity do
powstania problemu moze ograniczy¢ mozliwos¢ dostrzezenia istnieja-
cych rozwigzan.

Coaching zorientowany na rozwiazania wywodzi sie, jak wiele in-
nych podejs¢ w coachingu, z terapii. W latach siedemdziesiatych i osiem-
dziesigtych Osrodek Kroétkiej Terapii Rodzinnej w Milwaukee wraz
z Stevem de Shazer przyczynit sie do wspodlczesnego ksztattu coachingu
zorientowanego na rozwiazania. Powstanie tego nowego podejscia
w duzej mierze wynikato z braku zadawalajacych rezultatow terapii
koncentrujacej sie na analizie przyczynowo skutkowej. Jak wskazuja
Berg i Szabo [2005] badacze i terapeuci doszli do wniosku, ze skupienie
si¢ na problemie i jego przyczynach czesto nie pozwala klientowi na bu-
dowanie rozwiazan. Przeniesiono, wiec, punk ciezkosci na autonomiczne
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budowanie rozwigzan przez klienta, co okazato sie by¢ skuteczne w wie-
lu wypadkach. Dzi§ dysponujemy juz badaniami, ktore potwierdzaja
stusznos¢ takiego podejscia w wielu dziedzinach zycia: terapii rodzinnej
[Murray, Murray 2004, s. 349-58], coachingu osobistym [Green, Grant,
Rynsaardt 2007, s. 24-32] czy coachingu w miejscu pracy [Barret 2004,
s. 93-6].

Coaching rozwigzan nawiazuje do filozofii konstruktywistycznej
w podejsciu do problemu, odchodzac od tradycji kognitywnej czy psy-
chodynamicznej. Problem nie istnieje w sposob obiektywny, powstaje
raczej w procesie postrzegania, rozumowania i wreszcie artykulowania
go przez klienta. Problem jest wynikiem relacji klienta do otaczajacego
go swiata i ludzi. I to wlasnie klient postrzegany jest, jako ten, ktéry przy
wsparciu coacha posiada okreslone zasoby, aby problem rozwigza¢. Mu-
si je jednak odnalez¢ i wydoby¢, aby skonstruowac skuteczne dla siebie
samego rozwigzanie. Klient postrzegany jest, wiec, jako osoba obdarzona
wszelkimi kompetencjami niezbednymi do znalezienia rozwigzania dla
swoich probleméw (Berg, Szabo 2005).

Zalozenia podejscia zorientowanego na rozwigzania mozna, zatem
okresli¢ w nastepujacy sposéb [O’Connel 2005, s. 7-36, Schlundt Bodien
2005, s. 7-36]:

e Problemy nie swiadcza o dysfunkgji czy patologii. Wskazuja jednak
na konieczno$¢ zmiany spojrzenia, spojrzenia z innej perspektywy

i zastosowanie innych zachowan.
¢ Analiza problemu i diagnoza problemu nie jest konieczna, aby wywotaé

pozytywna zmiane i doprowadzi¢ do wykreowania rozwigzania.

e Coaching, w swojej istocie, jest procesem facylitacji rozwiazan, a nie
procesem odkrywania etiologii problemow.

e To klient raczej, a nie coach jest postrzegany, jako ekspert swojego
wlasnego zycia, problemow i rozwigzan. Coach koncentruje si¢ na
zasobach klienta i udziela klientowi wsparcia w ich zdefiniowaniu
i wydobyciu.

e Klarowne, doktadne i spersonalizowane okre$lenie celéow, innymi
stowy jasny opis pozadanej sytuacji przyszlej, jest poczatkiem pozy-
tywnej zmiany. Poniewaz problemy i rozwiazania sg specyficzne dla
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kazdego klienta, interwencje coachingowe powinny by¢ rowniez do-
stosowane do potrzeb indywidualnego klienta.

¢ Intensywnos$¢ problemu ulega ciagtej zmianie. Odkrycie tego, co byto
skuteczne w przesztosci pomaga znalez¢ rozwiazania, ktére mozna
zastosowac w przysztosci.

e Proces coachingu kierunkuje si¢ na dziatania, ktdre beda zachodzi¢
poza sesja choachingowa. Coach przekonany jest o mozliwosci i real-
nosci potencjalnych pozytywnych zmian.

e Proces coachingu stawia sobie za cel odkrycie i wzmocnienie metod
dziatania i rozwiazan, ktore sprawdzajq si¢ pozytywnie i sa skutecz-
ne w odniesieniu do indywidualnego klienta. Jesli podjeta proba
rozwigzania problemu nie sprawdza sig, nalezy podja¢ inna moze
bardziej skuteczng metode.

e Male kroki podejmowane przez klienta w procesie dochodzenia do
celu wystarczaja, aby pobudzi¢ reakcje tancuchows i doprowadzi¢ do
zasadniczej i pozadanej zmiany.

¢ Rozwigzania wewnetrzne, jesli sa mozliwe, sa bardziej pozadane niz
rozwigzania zewnetrzne. Rozwiazania generowane przez klienta sa
fatwiej akceptowalne i daja mu poczucie sity.

¢ Zmiana moze nastapi¢ nawet w kréotkim czasie, poniewaz klient trak-
towany jest, jako jednostka posiadajaca juz odpowiednie zasoby do
rozwigzywania wiasnych probleméw i dokonywania zmian we wta-
snym zyciu.

e Proces coachingu powinien by¢ skonstruowany i prowadzony w spo-
sob angazujacy klienta, zgodnie z jego potrzebami.

Podejscie zorientowane na rozwigzania ma na celu wywotanie zmiany
W postrzeganiu problemu przez klienta oraz zmotywowanie klienta do
podjecia dziatan, ktére doprowadzityby do zdefiniowania istniejacych
rozwigzan, wplywa, wiec na zmiane perspektywy postrzegania proble-
mu i zmiane zachowan.

Zmiana perspektywy spojrzenia na problem wydaje sie by¢ kluczowa
dla podejscia zorientowanego na rozwiazania ze wzgledu na uaktywnie-
nie dwu psychologicznych proceséw poprzez skupianie uwagi: procesu
sensytyzacji i procesu amplifikacji [Barsky 1992, s. 28-34]. Proces sensy-
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tyzacji jest procesem uwrazliwienia na okreslone rodzaje bodzcéw zwia-
zanych ze zjawiskiem waznym dla nas. Proces amplifikacji faczy sie ze
zwigkszeniem znaczenia tych zjawisk, ktérym poswiecamy uwage.
W podejsciu zorientowanym na rozwigzania procesy sensytyzacji i am-
plifikacji w trakcie zmiany perspektywy prowadza do przesuniecia per-
cepcji z problemu na rozwiazanie, co pozwala klientowi na identyfikacje
potencjalnych rozwigzan i okreslenie celu, ktory chce osiagna¢ w przy-
szfosci. Nastepnym krokiem jest zidentyfikowanie zasobow, ktérymi
dysponuje klient i ktére moga by¢ zastosowane do osiagniecia celu —
stanu, gdy problem juz nie istnieje.

Typowymi technikami dla cochingu SF jest pytanie o cud, skalowa-
nie, wydobywanie zasobow, przeformutowanie [Grant 2012, s. 135-152].
Pytanie o cud jest podstawa podejscia zorientowanego na rozwiazania
[Berg, Szabo, 2005, s. 59-66]. Coach prosi klienta, aby ten wyobrazit so-
bie, ze zdarzyt si¢ cud i problem zniknal w nocy. Klient przyglada sie
sytuacji, w ktdrej problem juz nie istnieje i opisuje pierwsze oznaki
zmiany sytuacji, ktére dostrzega po przebudzeniu, gdy problem zniknat.
Jak bedzie wyglada¢ wowczas sytuacja klienta? O ile bedzie lepsza dla
niego samego? W jak bardziej pozytywny sposob beda postrzega¢ go
inni? Co sie zmieni?

Technika skalowania pozwala klientowi na okreslenie punktu, w kto-
rym znajduje si¢ w relacji do celu, ktory pragnie osiagnac. Stosuje sie
skale od 1 do 10, gdzie jeden okresla sytuacje, w ktdrej problem wygladat
najgorzej a 10 sytuacje idealng, wymarzona przez klienta, gdy problem
juz nie istnieje. Klient okresla punk, w ktérym znajduje si¢ obecnie
i wskazuje na aspekty sytuacji Swiadczace o tym, ze rzeczywiscie znajdu-
je si¢ w danym punkcie. Okresla rowniez dzialania, ktére podjat i ktore
doprowadzity go do danego punktu. By wreszcie zdefiniowac jeden ma-
ty krok, ktéry moze uczynié, aby jeszcze bardziej zblizy¢ sie do wyma-
rzonego celu. Jak jego sytuacja bedzie wowczas wyglada¢ w odrdznieniu
od sytuacji obecnej, co zmieni sie na lepsze?

Wydobywanie zasobéw ukierunkowane jest na proces definiowania
przez samego klienta kompetencji, umiejetnosci, ktdre posiada i stosowat
juz z sukcesem w przesztosci w rozwiazywaniu problemoéw. Klient pa-
trzy w przeszlos¢ na sytuacje trudne, aby okresli¢, dzieki jakim posiada-
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nym zasobom udato mu si¢ odnies¢ sukces. Zdobywa jednoczesnie pew-
nos¢, ze dysponuje pulg zasobow, ktére moze wykorzystac¢ z pozytyw-
nym skutkiem w przysztosci.

Techniki przeformulowania stuza klientowi do nowego okreslania
zjawisk w taki sposdb, aby jezyk i stosowne sformulowania pomogly
wydobywac istniejace pozytywne mozliwosci i zasoby klienta. Coach
prowadzi rozmowe zadajac odpowiednie pytania kierujace uwage klien-
ta na pozytywne zasoby, rozwigzania raczej niz problemy, pomaga
klientowi skonkretyzowac¢ wizje upragnionego celu lub zmniejszy¢ po-
strzegang wage problemu poprzez pytania normalizujace wskazujac, ze
reakcje klienta sg typowe dla wielu z nas w podobnej sytuacji.

Zmiana zachowan jest podstawowym zadaniem, do ktérego dazy
klient w procesie coachingu. Coach pomaga klientowi zdefiniowac¢ wzo-
ry zachowan potencjalnie pomocnych w osiggnieciu wymarzonego celu
i zmodyfikowania zachowan mogacych przeciwdziala¢ skutecznej Sciez-
ce w osiaganiu celu. Pozadane wzory zachowan sa ¢wiczone i wzmac-
niane w procesie coachingu. Stuza temu takie techniki, jak technika prze-
kuwania problemu w potencjalnie istniejace mozliwosci jego rozwiaza-
nia, generowanie wielosci opcji postrzeganych pozytywnie przez klienta,
unikanie glebokiej analizy problemu przy jednoczesnym skupieniu si¢
na pytaniu ‘jak’. Proces coachingu jest wspdlnym dziataniem coacha
i klienta na rzecz identyfikacji istniejacych mozliwosci, ktdre sa akcepto-
wane przez klienta, jako skuteczne, jak i eksperymentowaniu w istnieja-
cymi mozliwo$ciami. Metoda matych krokéw pozwala na powolna ak-
ceptowalna zmiang oraz pozostawienie tych elementoéw sytuacji, ktérych
zmienia¢ nie nalezy. Jak wskazuje Green i Grant [Greene, Grant, 2003,
s. 22-55] zmiana tylko niezbednego minimum pozostaje naczelng zasada
w coachingu rozwigzan.

Wedlug Horvath i Symonds [1991, s. 139-149.] postawa, jaka przyj-
muje coach w podejsciu zorientowanym na rozwigzania jest kluczem do
sukcesu. Zasadnicze jest tu przyjecie zatozenia, ze problemy klienta nie
$wiadcza o jego ograniczeniach a raczej wymagaja zmiany postawy i per-
spektywy. Wiara w mozliwosci eksperckie klienta pozwala coachowi
przyja¢ sposob myslenia i postawe umozliwiajaca oparcie procesu na
mocnych stronach, ktore posiada klient przy zachowaniu jego pelnej
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autonomii w kreowaniu rozwigzan, wyborze istniejacych opcji czy od-
rzucaniu opcji, ktérych klient nie akceptuje. W takiej formie, proces co-
achingu zorientowanego na rozwigzania jest atrakcyjny dla klienta
[Chou 2007, s. 1-21] i pozwala mu odnalez¢ w sobie istniejace mozliwo-
Sci i site dziatania jak i podejmowac wlasne autonomiczne decyzje pozo-
stajac w zgodzie z samym soba. Powyzsza postawa moze by¢ pewnym
wyzwaniem dla coacha, wymaga, bowiem od niego bardzo dyskretnego po-
dejscia, stosowania wiasnej wiedzy i umiejetnosci eksperckich w taki sposdb,
by nie naruszy¢ autonomii klienta i zachowac jego prawo do kreowania roz-
wigzan w pelnej zgodzie z samym soba. Moze to by¢ réwniez trudne dla
klienta. Niektorzy klienci beda intuicyjnie kierowacé swdj sposdb na genero-
wanie istniejacych rozwiazan, dla innych oderwanie si¢ od przyczynowo
skutkowego podejscia do problemu moze stanowi¢ pewng trudnosé¢ i wydtu-
zac proces. To z kolei pociaga za soba koniecznos¢ wykazania sie wigksza
cierpliwo$cia, wrazliwoscia, empatia i umiejetnosciami od coacha. Przyjecie
przez coacha postawy nie-eksperckiej i zawierzenie procesowi pozwala klien-
towi na stopniowe rozwijania kreatywnych rozwiazan [Cox, Bachkirova,
Clutterbuck, 2010, s. 54-66] i budowanie przekonania o wlasnych mozliwo-
Sciach w efektywnej partycypacji w zyciu organizacji.

3. Strategie coachingu skoncentrowanego
na rozwigzaniach w zarzadzaniu personelem

W zalezno$ci od kontekstu sytuacji menadzer korzystajacy z co-
achingu skoncentrowanego na poszukiwaniu rozwiazan, moze korzystac
z czterech strategii dzialania: pomagania, instruowania, kierowania, tre-
nowania.

Wybdr okreslonej metody determinowany jest charakterem posta-
wionego celu oraz rodzajem rozwiazania, ktére moze zostaé zastosowa-
ne przez pracownika.

Pomaganie skoncentrowane na rozwiazaniach

Pomaganie skoncentrowane na rozwiazaniach, stanowi metode dzia-
fania skuteczna, kiedy pracownik sam formuluje swoje cele osobiste
i eksploruje wlasne zasoby, po to, aby znalez¢ skuteczne metody zreali-
zowania celow.
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Rysunek 2. Strategie dzialania w ramach coachingu
skoncentrowanego na rozwiazaniach

ROZWIAZANIA
ZEWNETRZNE

CELE

CELE
ZEWNETRZNE

WEWNETRZNE

ROZWIAZANIA
WEWNETRZNE

Zrédlo: [Schlundt Bodien 2012].

Rola menadzera — coacha jest tutaj, wzmocnienie mocnych stron pra-
cownika, po to aby ten samodzielnie podjal decyzje dotyczaca wyboru
najskuteczniejszej, z jego punktu widzenia, metody dzialania. Istote, ta-
kiej strategii postepowania stanowi twierdzenie, Ze ludzie potrafig sta-
wiac sobie cele i skutecznie je realizowac, potrzebuja jedynie odpowied-
nich wzmocnien, aby wyzwoli¢ indywidualny potencjat i zaktywizowa¢
wysitki do pozytywnego kreowania przysztosci. W przypadku pomaga-
nia skoncentrowanego na rozwiazaniach, szczegdlnie wazne jest wspie-
ranie pracownika, w budowaniu pozytywnej wizji przysztosci. Me-



Pozytywna perspektywa w zarzadzaniu zmiana... 327

nadzer — coach powinien pamieta¢, ze gldwnga zasada tego modelu pracy

jest uznanie niezaleznosci i samodzielnosci podwladnego. Przeszios¢,

jesli stanowi zrédto niepowodzen, moze by¢ wykorzystana w pracy pod

warunkiem, ze inspiruje do poszukiwania przykladéw skutecznie zasto-

sowanych metod radzenia sobie z porazkami. Szacunek dla samodzielno-

Sci pracownika oraz jego autonomii, gwarantuje wigeksza odpowiedzialnos¢

za realizowane przez niego cele oraz zaangazowanie w dzialania prowadzace

do wypetnienia zadan. Technika wspierajaca coaching oparty na idei poma-

gania, moze by¢ takze motywowanie pracownika poprzez pochwaly. Wazne,

aby menadzer wzmacnial pozytywne zachowania, dziatania, strategie stoso-

wane przez podwtadnego, jako wymagajace okreslonego wysitku, natomiast

unikal komplementowania przymiotéw osobistych, ktore sa mniej zalezne od

zaangazowania pracownika.
Pomaganie, zgodne z koncepcja coachingu rozwigzan moze odbywac

sie¢ w oparciu o zasade , Forward”, czyli ,naprzéd”.

F — Fokus (koncentrowac) — ukierunkowanie uwagi pracownika na po-
zgdang zmiane;

O - Outcomes (rezultaty) — pomoc w okresleniu oczekiwanych wynikow;

R - Realised (zrealizowany) — poszukiwanie mocnych stron w dotych-
czasowych dziataniach;

W — When (kiedy) — odnalezienie przykladéw sytuacji, w ktérych pra-
cownik czut si¢ usatysfakcjonowany swoimi dziataniami;

A — Action (akcja) — okreslenie matych krokéw, ktére moga zblizy¢ pra-
cownika si¢ do pozadanej zmiany;

R - Results (rezultaty) — monitoring osiagniec¢;

D — Desire (Pragnienie) — zachecenie pracownika do wyrazenia potrzeby
dalszych zmian [Schlundt Bodien 2012, s. 13-16].

Trenowanie skoncentrowane na rozwiazaniach

Koncepcja treningu skoncentrowanego na rozwigzaniach, opiera si¢
o idee wspierania pracownika, w realizowaniu celéw osobistych z wyko-
rzystaniem zasobow zewnetrznych. Ze wzgledu na taki stan rzeczy,
w treningu skoncentrowanym na rozwiazaniach, szczegolnie istotne jest
przekazanie pracownikowi wiedzy o mozliwosciach, jakie dostarczane
sa z zewnatrz. Jest to forma doradztwa, oferowanego w celu zmaksyma-
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lizowania efektywnosci realizowania przez pracownika zadan, wyzna-

czonych samodzielnie. Istota trenowania skoncentrowanego na rozwia-

zaniach jest wpieranie autonomii pracownika, co stymuluje do efektyw-
nego realizowania celéw. Pomimo faktu, ze narzedzia, ktdre oferuje me-
nadzer — coach, nie sa osobistymi zasobami pracownika, to on samo-
dzielnie decyduje, ktore wykorzysta, a ktore odrzuci.

Prace zgodna z ideg treningu skoncentrowanego na rozwiazaniach,
wspiera¢ moze by¢ akronim , train”, ktory oznacza ,szkolenie”.

T — topic (temat) — jak ukierunkowac temat coachingu, aby byt uzyteczny
dla pracownika;

R - routes (drogi) — propozycja metod zapoznania si¢ tematem, ktore
dotychczas byty obce pracownikowi;

A - acknowledge and activate (potwierdzenie i aktywacja) — potwier-
dzenie posiadanych przez pracownika kompetencji oraz aktywizacja
ich do poznawania nowych rozwiazan;

I - insights (spostrzezenie) — refleksja na temat nabytych umiejetnosci,
informacja zwrotna;

N - notions (pojecia) — podsumowanie, jak moga zosta¢ wykorzystane
nowe umiejetnosci i strategie dzialania w przysztosci [Schlundt Bo-
dien 2012, s. 13-16].

Kierowanie skoncentrowane na rozwigzaniach

Kierowanie skoncentrowane na rozwigzaniach, skutkuje w przypad-
ku narzuconych zewnetrznie celéw, w ktore pracownik angazuje osobi-
ste zasoby, samodzielnie poszukujac metod dziatania, sposobéw na zre-
alizowanie zadania. Jest to metoda, rekomendowana w sytuacji, w ktorej
pracownik musi wykazaé si¢ okreslong wydajnoscia pracy oraz kiedy
zadanie miesci si¢ w nieprzekraczalnych ramach czy granicach. Zada-
niem menadzera — coacha, jest w tym przypadku pomoc w zrozumieniu
celu zewnetrznego przez podwladnego. Klarownos¢ celu sprzyja zinter-
nalizowaniu motywacji zewnetrznej. Istota tej strategii jest maksymaliza-
cja autonomii pracownika oraz klaryfikacja zadan. Aktywizowanie po-
tencjatu ludzkiego, poprzez kierowanie skoncentrowane na rozwigza-
niach, podnosi poziom pracowniczego zaangazowania i odpowiedzial-
nosci za powierzone zadania. Pomoc w odnalezieniu zasobéw pracow-
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nika, jego dotychczasowych doswiadczen i umiejetnosci, pomaga w zbu-

dowaniu motywagji do realizowania zadan narzuconych zewnetrznie.
Akronim wspierajacy prace menadzera — coacha, to ,clarify”, czyli

,Klaryfikacja”.

C - clarify (klaryfikacja) — wyjasnienie pracownikowi, dlaczego wazne
jest zrealizowanie okreslonego zadania;

L - listen (stuchanie) — analiza r6znych perspektyw;

E — empathise (wspdtodczuwanie) — uznanie odmiennosci punktu wi-
dzenia pracownika, bez wydawania sagdéw wartosciujacych;

A - appreciate (docenianie) — pozytywne wzmocnienie dotychczasowych
osiagnie¢ pracownika oraz mocnych stron, ktdre moga by¢ pomocne
w zrealizowaniu celu;

R - repeat (powtorzenie) — doprecyzowanie w jaki sposdb, pracownik
moze wykorzysta¢ swoje mocne strony do zrealizowania celu
[Schlundt Bodien 2012, s. 13-16].

Instruowanie skoncentrowane na rozwiazaniach

W sytuagji, ktdra narzuca pracownikowi koniecznos¢ zrealizowania
celu zewnetrznego, a ponadto nie posiada on zasobdw, odpowiednich do
zrealizowania zadania, warto skorzysta¢ z instruowania skoncentrowa-
nego na rozwiazaniach. Istota instruowania jest klaryfikacja zaréwno
celow, jak i rezultatow dziatania. Nie wystarczy przekazaé¢ podwladne-
mu okreslonych procedur pracy, wazne, aby zasady pracy, byly przeka-
zywane z uznaniem indywidualnych cech pracownikow oraz ich spoj-
rzenia na $wiat. Wyjasnianie wartosci wykonywanych zadan i realizo-
wanych celéw, prowadzi do wlaczenia ich do osobistego systemu celow
pracownika, dzigeki czemu menadzer — coach moze podejmowac inne
dzialania, z wachlarza mozliwosci proponowanych przez coaching skon-
centrowany na rozwiazaniach, czyli: kierowanie, trenowanie i pomaganie.

Najwazniejsze kroki, jakie nalezy podja¢ w ramach instruowania
skierowanego na poszukiwanie rozwiazan, wyrazaja si¢ w akronimie
,access” czyli ,dostep”.

A — Adress the goal (adresowanie celdw) — proces wyjasnienia pracow-
nikowi, co nalezy osiagnac i dlaczego jest to wazne;
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C - Clarify (klaryfikacja) — wyjasnienie, dlaczego okreslony cel nalezy
osiagnac i dlaczego takie podejscie zostato zaproponowane;

C - Focus on Competence (skupienie si¢ na kompetencjach);

E - Explore Solutions (eksplorowanie rozwigzan) — analiza mozliwych

rozwiazan oraz wyjasnienie procedur, ktére maja zostaé zastosowane

W pracy;

S — Start Exercises (rozpoczecie ¢wiczen) — zacheta do podjecie prob dzia-

lania oraz pozytywna informacja zwrotna, na temat dziatan podje-
tych przez podwtadnego;

S — Start Forward (krok do przodu) — aktywizacja pracownika do wyko-
nania malego kroku, zmierzajacego do dalszego rozwoju [Schlundt

Bodien 2012, s. 13-16].

Réznice miedzy podejsciem skoncentrowanym na problemie, a po-

dej$ciem skoncentrowanym na rozwiazaniach prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Roznice miedzy podejsciem skoncentrowanym na problemie a podejsciem

skoncentrowanym na rozwiazaniu

Podejscie

Koncentracja
na problemie

Koncentracja
na rozwiazaniu

Rodzaj dzialalnosci

Analiza niepowodzen

Analiza pragnien

Podstawowe pytanie

Co wymaga naprawy?

Co dziata poprawnie?

Aktywnos¢

Obwinianie

Inicjowanie postepu

Dzialalnos$¢é menadzera

Kontrola

Wplyw

Rodzaj wsparcia

Poszukiwanie przyczyn
probleméw w przesztosci

Poszukiwanie zasobéw
pomocnych w rozwigzaniu
problemu w przesztosci

Rodzaj interakcji

Koncentracja na wiedzy
eksperckiej menadzera

Wspolpraca menadzera

Interwencja Analizowanie deficytow | Analiza zasobéw i mocnych
i stabych stron stron
Charakter podejscia Komplikagcje Prostota

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Schlundt Bodien 2012].
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4. Podsumowanie

Konkurencyjno$¢ wspotczesnych przedsiebiorstw determinowana
jest nie tylko efektywnoscia realizowania ustug czy produkgji, ale takze
dbatoscia o kapitat ludzki, ktéry stanowi podstawe organizacji dzialaja-
cych na wspdtczesnym rynku. Rolg kadry kierujacej, jest poszukiwanie
metod i strategii wspierajacych rozw¢j wlasny, ale takze rozwoj wszyst-
kich pracownikow przedsigbiorstwa, niezaleznie od zajmowanej pozydji.
W dobie cigglych zmian organizacyjnych, menadzerowie coraz czesciej
zdaja sobie sprawe z koniecznos$ci inwestowania wysitkoéw we wspiera-
nie swoich podwiadnych, jako ze takie dzialania przynosza organiza-
cjom diugofalowe korzysci i podnosza efektywnos¢ pracy. Zarzadzanie
skoncentrowane na poszukiwaniu rozwigzan jest sztuka inspirowania do
zmian, rozwoju i podnoszenie jakosci funkcjonowania kapitatu ludzkie-
go, jako najwyzszej warto$ci w organizacji. Zastosowanie tej metody,
jako jednej z wielu w wachlarzu strategii menadzerskich, przynosi efekty
w wielu krajach. Poglebiona analiza zatozen zarzadzania opartego na
poszukiwaniu rozwiazan, moze wzbogaci¢ zasoby 0sob sprawujacych
funkcje kierownicze takze w Polsce i przyczynic sie¢ do rozwoju kompe-
tencji menadzerskich w zakresie coachingu.

Bibliografia

Barret, F., (2004), Coaching for Resillience, “Organizational Development Journal”, 22(1), ss. 93-96.

Barsky, (1992), Amplification, Somatization and Somatoform Disorders, “Psychosomatics”,
33(1), 28-34.

Berg, 1. Szabo, P., (2005), Brief Coaching for Lasting Solutions. Norton & Co., London.

Chou, Y., (2007), A Study of the Effects and Therapeutic Factors of a Solution Focused Parenting
Group,”Bulletin of Educational Psychology”, 39 (1), ss.1-21.

Cooperider, D., Whitney, D., ( 2003), Appreciative Inquiry Handbook, Lakeshore Communi-
cations, Inc., Bedford Heights.

Cooperrider, D. L., (1999), Positive Image, Positive Action: The Affirmative Basis for Organi-
zing [w:] S. Srivastva, D.L. Cooperrider, Appreciative Management and Leadership, La-
keshore Communications, Inc., Euclid, OH.

Cooperrider, D., Whitney, D., Stavros, J., (2005), Appreciative Inquiry Handbook. San Franci-
sco, CA: BerrettKoehler, p.xvii.



332 Grazyna Budzinska, Matgorzata Klimka

Cooperrider, D.L., Srivastra, S., (1987), Appreciative Inquiry in an Organizational Life [w:] R.
Woodman, W. Pasmore (red.), Research in Organizational Change and Development, t.1,
JAI Press, Greenwich CT.

Cox, E., Bachkirova, T., Clutterbuck, D., (2010), The Complete Handbook of Coaching, Sage,
London.

Fredrikson, B. [w:] J. Robinson, (2003), The Power of Positive Psychology-What Managers Can
Learn from the Science of Positive Emotions, “Gallup Management Journal” , 13.09.2003,
http://businessjournal.gallup.com.

Grant, A M., (2012), Coaching a poszukiwanie rozwiqzan [w:] J. Passmore (red.) Coaching
doskonaty, Muza SA, Warszawa.

Green, S., Grant, A., Rynsaardt, J., (2007), Evidence-based life coaching for senior high-school
students: Building hardiness and hope, “International Coaching Psychology Review” ,2,
Leicester, ss.24-32.

Greene, J. Grant, A. M., (2003), Solution-Focused Coaching:Managing People in a Complex
World, Pearson Education Limited, Edinburgh.

Horvath, A.O., Symonds, B., (1991), Relation Between Working Alliance and Outcome in Psychote-
rapy: A Meta-Analysis. “Journal of Counselling Psychology”, 38(2): 11, ss. 139-149.

Jackson, P.Z., McKergow, M., (2004), The Solution Focus: The Simple Way to Positive Change,
Nicholas Bradley Publishing, London.

Kotter, J., (1996), Leading Change. Boston, MA, Harvard Business School Press.

McKergow, M., Clarke. J., (2005), Positive Approaches to Change: Applications of Solution
Focused and Appreciative Inquiry at Work, SolutionsBooks, Cheltenham, UK.

Mussmann, C., (2006), Solution-Focused Leadership: The range between theory and practical
application [w:] G. Leuger, H. Korn (red.), Solution Focused Management, Rainer
Hampp Verlag, Munchen u. Mering.

Murray,C.E., Murray, T.L., (2004), Solution Focused Premarital Counseling: Helping Couples Build
a Vision for their Marriage, “Journal of Marital and family Therapy”, 30(3), ss. 349-58.

O’Connel, B., (2005), Solution Focused Therapy, Sage, London.

Orem, S. L., Binkert, J., Clancey, A.L., (2007), Appreciative Coaching: A Positive Process for
Change, Jossey-Bass, San Francisco.

Schlundt Bodien, G., Viser, C. (2005), Making Competency Management Work: Use What Is
There [w:] M. McKergow, J. Clarke, (red. ), Positive Approaches to Change: Applications
of Solution Focused and Appreciative Inquiry at Work, SolutionsBooks, Cheltenham, UK.

Schlundt Bodien, G. (2012), Introduction: Four Solution Focused Competencies, materiaty
konferencyjne projektu Career Learning as a Succes Factor for Lifelong Learnig,
Graz, Austria,



PRZEDSIEBIORCZOSC i ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
Tom XIV — Zeszyt 4 — 2013 — ss. 333-345

Ewa Gotebiowska

Spoteczna Akademia Nauk, Wydz. Zam. w Warszawie

Strategia przeciwdziatania praniu pieniedzy
w banku

A strategy preventing from washing Money
in a bank

Abstract: The article covers the problem of money laundering as
an essential threat to the financial system and national economy.
It points out the role of bank’s strategy in preventing this phe-
nomenon. Efforts to combat this threat have involved using re-
sources of many national and international institutions and estab-
lishing many organizations dedicated to preventing this criminal
practice.

In order to uncover and prevent this practice, substantial finan-
cial means were invested in the obligated institutions and finan-
cial bodies. Many employees were trained and internal regula-
tions were prepared to prevent criminal activities. Even though
the system functions properly, new cases of financial fraud with
the use of financial institutions keep coming to light.

1. Organy miedzynarodowe ksztattujgce proces
przeciwdziatania praniu pieniedzy

Organizacja Narodow Zjednoczonych jako pierwsza organizacja
miedzynarodowa najwczesniej podjela dzialania wymierzone przeciw
procesowi prania pieniedzy, na co wskazuje Niemierka i Smykata [2001,
s. 3639, por. Grzywacz 2011, s. 157-160]. Przelomowym dokumentem
w tym zakresie byta Konwencja ONZ o srodkach odurzajacych z 30 mar-
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ca 1961 r., wskazujaca koniecznos¢ wspolpracy miedzynarodowej do
podjecia skutecznej walki z przestepczoscia zorganizowana. Oparta byta
na rozwiazaniach stosowanych wczesniej w USA, gdzie doswiadczenia
w tym zakresie datowane sa od lat dwudziestych XX wieku. Konwencja
przewidywata, poza penalizacja produkgji i handlu narkotykami, uzna-
nie za przestepstwo posiadanie srodkéw finansowych z tym zwiaza-
nych, co podkreéla Lucarz, Muszyniska [2008, s. 697-700]. Skutecznos¢
Konwencji w procesie przeciwdzialania praniu pieniedzy, jako umowy
miedzynarodowej, jest wigksza niz innych dokumentéw miedzynaro-
dowych.

Istotnym dokumentem w procesie przeciwdziatania praniu pienie-
dzy byta tez Konwengja o substancjach psychotropowych podpisana 21
lutego 1971 r. rozszerzajaca zapisy Konwencji o srodkach odurzajacych.
Dalsze dziatania zwigzane z tego rodzaju przestepstwami podjeto w ra-
mach Konwengji o zwalczaniu nielegalnego obrotu $rodkami odurzaja-
cymi i substancjami psychotropowymi z 20 grudnia 1988 r. tzw. Kon-
wencja Wiedenska, ktora zostata ratyfikowana przez Polske 30 kwietnia
1994 r., tym samym wilaczyta Polske do miedzynarodowego systemu
przeciwdzialania praniu pieniedzy.

Konwencja Wiedeniska wprowadzita do miedzynarodowego porzad-
ku prawnego penalizacje¢ prania pieniedzy pochodzacych z obrotu nar-
kotykami oraz konfiskate zyskow, na co wskazal Plywaczeski [2003,
s. 360]. Tym samym okreslata zakres dziatan zwalczajacych proceder
prania pieniedzy poprzez potrzebe wspdtpracy pomiedzy panstwami
w zakresie $cigania karnego, okreslita zasady upraszczajgce proces mie-
dzynarodowego scigania karnego, wskazala na przestrzeganie tajemnicy
bankowej w zakresie niwelacji barier w przypadkach proceséw karnych
[por. Grzywacz 2011, s. 159].

Kolejnym dokumentem jest Konwencja ONZ o zwalczaniu miedzy-
narodowej przestepczosci zorganizowanej ogtoszona 12 grudnia 2000 r.
tzw. Konwencja z Palermo, uwazana jest za dokument najdalej idacy
w zakresie przeciwdziatania praniu pieniedzy, poniewaz okresla zobo-
wigzania panstw akceptujacych do kryminalizacji katalogu przestepstwr:
udzial w zorganizowanej grupie przestepczej, pranie brudnych pienie-
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dzy, korupcja funkcjonariuszy publicznych, przestepstwa wymierzone
przeciwko wymiarowi sprawiedliwosci.

Druga organizacja miedzynarodowsq, ktéra podjeta problem prze-
ciwdziatania praniu pieniedzy, nadajac wysoki priorytet, jest Unia Euro-
pejska. Regulacje ustanowione w ramach UE obejmuja:

e Konwencje Rady Europy (Konwencja Strasburska) z 8 listopada
1990 r. w sprawie prania, ujawniania, zajmowania i konfiskaty do-
chodow pochodzacych z przestepstwa, jest to dokument moéwiacy
o wdrozeniu wspdlnej polityki kryminalnej w celu ochrony spote-
czenstwa przed przestepczoscia, ktdra stata sie powaznym proble-
mem miedzynarodowym, nowoczesna i skuteczna metoda dziatania,

e Dyrektywe Rady Europejskiej nr 9/308/EWG z 10 czerwca 1991 r.
w sprawie uniemozliwienia korzystania z systemu finansowego
wcelu prania pieniedzy, ktdra ujednolicita normy prawne we
wszystkich panstwach cztonkowskich,

e Dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Europejskiej
z dnia 26 pazdziernika 2005 r. w sprawie przeciwdziatania korzysta-
nia z systemu finansowego w celu prania pieniedzy oraz finansowa-
nia terroryzmu, ktéra zobowiazata wszystkie panistwa czlonkowskie
do wdrozenia do krajowego systemu prawnego prawnych regulacji
w zakresie systemu walki z przestepczoscia finansowa. Oznacza to
utworzenie systemu wywiadu finansowego i jednostek odpowie-
dzialnych za przestrzeganie regulacji miedzynarodowych.

Nastepng organizacja utworzona w 1989 r. przez panstwa cztonkow
Grupy G7 - Niemcy, Wiochy, Francja, Wielka Brytania, Japonia, Kanada,
Stany Zjednoczone, jest FATF (Financial Action Task Force) czyli Grupa
Specjalna ds. Przeciwdziatania Praniu Pieniedzy. Jest to organizacja re-
alizujaca w praktyce walke z procederem prania brudnych pieniedzy.
Celem jej jest organizowanie i udzielanie niezbednego wsparcia dziata-
niom prowadzonym przez organy panstw cztonkowskich. Ponadto
FATF prowadzi badania w zakresie skutecznych metod zwalczania pro-
cesu przestepczego oraz monitoruje wprowadzanie w zycie przez kraje
czlonkowskie przyjetych postanowien. Podstawowym dokumentem
FATF jest tzw. 40 Zalecerr FATF, zawierajacy regulacje i wytyczne oparte



336 Ewa Gotebiowska

na konwencjach ONZ oraz zaleceniach Bazylejskiego Komitetu Nadzoru
Bankowego.

FATF powotat w 1995 r. nieformalna miedzynarodowa organizacje
tzw. Egmont Group — Grupa Jednostek Wywiadu Finansowego, skupia-
jaca jednostki wywiadu finansowego panstw czlonkowskich UE. Celem
organizadji jest stworzenie mechanizmoéw pozwalajacych na miedzyna-
rodowa wspotprace w zwalczaniu prania pieniedzy.

Poza organizacjami dziatajacymi w Europie powstaly organizacje re-
gionalne: Grupa Azji i Pacyfiku ds. Prania Pieniedzy, Grupa Wschodniej
i Potudniowej Afryki ds. Przeciwdziataniu Praniu Pieniedzy, Karaibska
FATF, Komitet Specjalny Rady Europy.

Innym rodzajem instytucji zwalczajacych proceder prania pieniedzy
sq organizacje branzowe, jak Stowarzyszenie Bieglych ds. Naduzy¢ (As-
sociation of Certified Fraud Examiners — ACFE), zatozone w 1988 r.
w Austin stan Teksas, zrzeszajace 38 000 cztonkéw ze 100 panstw, dziata-
jace w Polsce od 2003 r. [por. Wells 2006].

Grupa Offshore Inspektorow Bankowych (Offshore Group of Ban-
king Supervisor — OGBS) utworzona w 1980 r., jako forum wspotpracy
inspektoréw bankowych w rajach podatkowych, zapewnia pomoc tech-
niczna przy powolywaniu na nowych terytoriach jednostek sledczych ds.
finansowych.

Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego (Basel Comittee on Banking
Supervision), utworzony w 1974 r. przez prezeséw bankdéw centralnych
panstw grupy G10. Gléwnym zadaniem Komitetu jest wspotpraca w za-
kresie nadzoru nad bezpieczenstwem funkcjonowania miedzynarodo-
wego systemu bankowego. Aktywnos¢ Komitetu w zakresie przeciw-
dziatania praniu pieniedzy realizowana jest w formie dokumentow zale-
cajacych bankom podejmowanie okreslonych prac organizacyjnych
i prawnych zorientowanych na skuteczne zabezpieczenie si¢ przed wy-
korzystaniem do prania pieniedzy.

Dla uszczelnienia systemu przeciwdzialania praniu pieniedzy na
miedzynarodowym rynku finansowym powolano takze:

e Miedzynarodowe Stowarzyszenie Nadzoréw Ubezpieczeniowych
(International Association of Insurance Supervisor — IAIS) dbajace
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0 wspolprace nadzorow ubezpieczeniowych w zakresie wymiany in-
formacji i wspotpracy z wlasciwymi instytucjami prowadzacymi do-
chodzenia w sprawach prania pieniedzy.

Miedzynarodowa Organizacje Komisji Papierow Wartosciowych
(International Organization of Securities Commisions — IOSCO), za-
fozona w 1983 r., zrzesza ponad 160 cztonkow, ukierunkowuje nad-
z0r na kontrolowanie indywidualnych instytucji a nie catego rynku
papierow wartosciowych.

Miedzynarodowy Fundusz Walutowy (International Monetary Fund

— IMF) i Bank Swiatowy (World Bank) opublikowaly w 2001 r. dokument
»,Wzmacnianie wspolpracy na rzecz zwalczania prania pieniedzy”,

w ktérym zadeklarowana zostata pomoc i wsparcie w walce z praniem

pieniedzy:

Biorac pod uwage wplyw prania pieniedzy na makroekonomie
i $wiatowy rozwdj gospodarczy IMF i BS upowszechnia¢ beda dzia-
fania krajow zwalczajacych pranie pieniedzy oraz informacje doty-
czace wlasnych prac w tym zakresie, wyniki badan itp.;

Zalecenia FATF 40 zostang przyjete jako standard przez instytucje
finansowe w swojej dziatalnosci operacyjnej;

IMF i BS opracuja metodologie zapewniaja spéjnosci w zakresie klu-
czowych dziatan przeciwko praniu pieniedzy;

IMF i BS zacieénia swoja wspétprace z wiodacymi miedzynarodo-
wymi organizacjami zwalczajacymi pranie pieniedzy;

Pomoc techniczna ze strony IMF i BS na rzecz przeciwdziatania pra-
niu pieniedzy zostanie zwigkszona we wspdtpracy dwustronnej
i wielostronnej z wyspecjalizowanymi dostawcami w celu zapewnie-
nia jej wigkszej skutecznosci i efektywnosci [por. Niemierka i Smyka-
ta 2001, s. 62-67].

. Polski model przeciwdziataniu praniu pieniedzy

Polski systemu przeciwdzialania praniu pieniedzy ztozony jest z or-

ganow panstwowych, do ktdrych zaliczamy:

Rzad, reprezentowany przez Ministra Finansow,
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— Generalnego Inspektora Informacji Finansowej (GIIF),
— Policjeg,

— wymiar sprawiedliwosci,

— prokurature,

— nadzor na rynkiem finansowym: NBP, KNF

oraz:

— instytucje obowiazane,

— jednostki wspdtpracujace.

Dokonany przeglad organizacji i procedur wskazuje, ze problem
przeciwdzialania praniu pieniedzy jest jednym z najwazniejszych pro-
bleméw jakie zagrazaja systemowi finansowemu w skali miedzynaro-
dowej. Swiadomoé¢ tego znalazta wyraz w iloéci instytucji na szczeblu
miedzynarodowym i krajowym, ktérych gléwnym celem i zadaniem jest
zapobiezenie wykorzystania panstwowych rynkéw finansowych i insty-
tucji bankowych w przestepczym procederze jakim jest pranie pieniedzy.

Waznym elementem procesu przeciwdziatania praniu pienigedzy jest
okreslenie w ustawie z 16 listopada 2000 r. o przeciwdziataniu praniu
pieniedzy oraz finansowaniu terroryzmu'! polskiego modelu procesu
przeciwdzialania praniu pieniedzy. Polski model procesu przeciwdzia-
fania praniu pieniedzy przedstawia rysunek 1.

Dla potrzeb artykulu zajmiemy si¢ jednym z elementéw procesu ja-
kim sa instytucje obowigzane, w tym banki. Przedmiotem badania sa
banki, ktore przekazuja najwigksza ilos¢ zgtoszen do GIIF, ktore stano-
wia najwazniejszy element w systemie finansowym panstwa, wazny
element systemu gospodarczego kraju, wazny element w procesie prania
pieniedzy, sa instytucjami posredniczacym i posiadajacymi najwigkszy
potencjat finansowy oraz tworza najwieksza liczba produktéw, ktdre
moga zosta¢ wykorzystane w dziatalnosci przestepczej.

! Ustawa z dnia 16 listopada 2000 r. o przeciwdziataniu praniu pieniedzy oraz finan-
sowaniu terroryzmu, Dz. U. 2003, nr 153, poz. 1505 z pdzn. zm.
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Rysunek 1. Model przeciwdzialania praniu pieniedzy w Polsce

ORANIZACIE
MIEDZYNARODOWE

ZAGRANICZNE
FIU

ORGANY
SCIGANIA

S [ GIIF

JEDNOSTKI INSTYTUCJIE
WSPOLPRACUJEACE OBOWIAZANE

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Ustawa z dnia 16 listopada 2000 r. o przeciw-
dzialaniu praniu pieniedzy oraz finansowaniu terroryzmu, Dz. U. 2003, nr 153, poz. 1505
z poézn. zm.

Jak wspomniano wczesniej, wiele instytucji miedzynarodowych zain-
teresowane jest zabezpieczeniem systemu bankowego przed brudnymi
pieniedzmi i wszystkie administracje krajowe stawiaja sobie takie zada-
nie aby zapewni¢ bezpieczenstwo finansowe i ekonomiczne dla spote-
czenstwa. Wzmacniajac bezpieczenistwo spoleczne zapobiega si¢ jedno-
czesnie rozwojowi terroryzmu.

3. Strategia banku w zakresie przeciwdziatania
praniu pieniedzy

Najwazniejszymi instytucjami obowigzanymi w procesie przeciw-
dziatania pieniedzy w Polsce sg banki. Dla banku problem przeciwdzia-
fania praniu pieniedzy jest zagadnieniem $cisle zwigzanym z ryzykiem
finansowym, ryzykiem reputacji, ryzykiem utraty zaufania.
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Rysunek 2. Ryzyka banku zwiazane z praniem pieniedzy
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Celem gléwnym zarzadzania ryzykiem prania pieniedzy w banku jest:
stworzenie srodowiska sprzyjajacego zapobieganiu prania pieniedzy,
zbudowanie organizacji odpornej na pranie pieniedzy,

redukgja ukrytych kosztéw prania pieniedzy,

wzrost korzysci interesariuszy,

zapewnienie ciagtosci dzialania banku.

Cele szczegolowe, jakie okreslaja banki, obejmuja:

zapewnienie ochrony uczciwym pracownikom,

zapewnienie bezpieczenistwa klientdw,

dbatos¢ o trwate utrzymanie zaufania klientow,

spelnienie oczekiwan branzowych w zakresie przeciwdziatania pra-
niu pieniedzy,

ochrona reputacji banku,

zagwarantowanie bezpieczenstwa instytucji oczekiwanego przez
interesariuszy.

odzyskanie strat poniesionych przez bank w wyniku wykorzystania
banku do prania pieniedzy.
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Dla prawidfowego zrealizowania tak postawionych celéw konieczne
jest opracowanie strategii zarzadzania ryzykiem w zakresie przeciwdzia-
tania praniu pieniedzy, ktorej schemat przedstawia rysunek 3. Strategia
obejmuje kilka elementéw tworzacych warunki do prawidtowego zarza-
dzania tak istotnym dla banku ryzykiem. Najwazniejszym elementem
budowanej strategii jest ksztaltowanie kultury organizacji, w tym przy-
padku banku. Wiaze si¢ to z polityka jaka realizuja organy banku i pozo-
stali interesariusze. Kultura organizacji odnosi si¢ do wprowadzenia
procedur, zasad wewnatrzorganizacyjnych oraz budowania i ksztatto-
wania postaw pracownikéw. Jezeli w organizacji kazde odstepstwo od
procedur wskazywane jest, nie tylko jako naruszenie obowiazkow pra-
cowniczych, ale takze jako zachowanie potepiane przez pozostatych pra-
cownikow, to kazdy pracownik musi uwzgledni¢ to w swoim postepo-
waniu. Jesli nie bedzie tolerancji dla przyjmowania upominkéw, wyko-
rzystywania roli i pozycji w organizacji dla korzysci wlasnych, to kazdy
pracownik bedzie musiat dostosowac swoje postepowanie do wymagan
lub odejs$¢. Poniewaz pracownicy zatrudniani na stanowiskach zwiaza-
nych z procesem przeciwdziatania praniu pieniedzy powinni odznacza¢
sie¢ wysokim poziomem norm i standardoéw etycznych, posiadac¢ zaufanie
przetozonych, nalezy w kulturze organizacji podkresla¢ ich znaczenie
w zapewnieniu bezpieczenstwa banku. Wyrazem tego sa systemy wyna-
gradzania oraz oceny dziatalnosci zarzadu.

Kolejnym istotnym elementem strategii jest zrozumienie ryzyk na ja-
kie narazony jest bank, i ktdre moga zagrazac¢ stabilnosci finansowej,
organizacyjnej i prestizowi banku. Dla prawidtowo dzialajacego procesu
przeciwdzialania praniu pieniedzy wazne jest aby ryzyka byty uswia-
domione wszystkim pracownikom, nie tylko pracownikom bezposrednio
zaangazowanym w proces. Znajomos¢ ryzyk powinna dotyczy¢ wszyst-
kich pracownikéw banku, nie tylko oséb dedykowanych do realizacji
procedur wewnetrznych. Ryzyka zdefiniowane przez organizacje mie-
dzynarodowe obejmuja miedzy innymi: ryzyko reputacji, ryzyko utraty
zaufania klientow, co moze spowodowac cheé wycofania wszystkich
depozytéw i doprowadzi¢ do upadku banku. Ryzyko utraty stabilnosci
finansowej, moze zagraza¢ bankowi gdy bank np. przyjmie depozyty
pochodzace z przestepstwa, ktdre zostana nagle wycofane lub zabloko-
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wane przez organy $cigania. Dla duzej instytucji finansowej takie zda-
rzenie moze spowodowac chwilowe problemy, ale dla matego banku
takie dzialanie moze mie¢ znaczenie istotne. Wazne jest takze ryzyko
korupcji pracownikéw banku, w tym zwlaszcza czlonkoéw zarzadu lub
czlonkéw rady nadzorczej. Tego typu ryzyko, zwane ,przejeciem pra-
cownikdw” banku moze oznacza¢ prowadzenie przez te osoby dziatal-
nosci przestepczej na szkode banku. Proceder korupgji jest réwniez scisle
zZwigzany z procesem prania pieniedzy. Za optate lub inne wynagrodze-
nie pracownicy sa gotowi wykonac okreslone czynnosci lub zaniecha¢
wykonania czynnosci przewidzianych procedura bankowa. Cztonkowie
wladz banku moga takze nieSwiadomie wspotpracowaé lub wspomagaé
dziatania przestepcze np. w przypadku odstepstwa od obowiazujacych
procedur lub wydajac polecenia pracownikom do dziataii naruszajacych
zasady i normy prawne.

W strategii przeciwdziatania praniu pieniedzy powinien zostac jasno
okreslony system minimalizacji wyzej wymienionych ryzyk. System ten
obejmuje wlasciwie skonstruowany system wynagradzania, system na-
grod i kar za naruszenie procedur wewnetrznych, system szkolen ze
szczegdlnym uwzglednieniem kwestii wskazania negatywnych skutkow
dla banku w przypadku prania pieniedzy oraz informacje o zrddtach
pochodzenia brudnych pieniedzy. Strategia powinna zawiera¢ system
informacji i kontroli, ktéry przyczyni sie do skutecznego eliminowania
jakichkolwiek sygnatow o nieprawidltowosciach, tzw. ,system sygnatow
alarmowych”. Jest to nastepny element strategii, czyli monitorowanie
i wykrywanie sygnatéw alarmowych, $cisle zwiazany z dziatajacym
w banku systemu audytu.

Ponadto strategia winna zawiera¢ system zarzadzania incydentami,
ktére pomimo posiadania doskonatych procedur wewnetrznych moga
wystapi¢ w dzialalno$ci operacyjnej. Bank na tego typu przypadki i zda-
rzenia powinien posiada¢ rozwiazania, ktére beda gotowe do natych-
miastowego zastosowania, np. gdy okazaloby sig, ze do systemu wpro-
wadzone zostaty brudne pienigdze i informacja o tym zdarzeniu dotrze
do mediow. Skutki takiego zdarzenia moga by¢ bardzo kosztowne dla
banku.
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Kolejny przykltad dotyczy ujawnienia udziatu jednego z pracowni-
kéw w procesie prania pieniedzy w banku. Takie przypadki sg incyden-
talne ale reakcja banku musi by¢ jednoznaczna i sposob postepowania
powinien by¢ ustalony w strategii jako tzw. zarzadzanie kryzysowe.

Strategia powinna ksztaltowa¢ zwigkszenie odpornosci organizacji
i pracownikow na negatywne wplywy wynikajace z prania pieniedzy.

Odpornos¢ organizacji obejmuje wiasciwe procedury, jednoznaczne
przypisanie odpowiedzialnosci na wszystkich szczeblach organizacji,
opracowanie procesu przeciwdziatania praniu pieniedzy, zgodnego
z obowigzujacymi przepisami oraz modelami funkcjonujacymi w innych
krajach. Odporno$¢ pracownikow na negatywne zdarzenia uzyskuje si¢
dzieki wlasciwej kulturze organizacji, wlasciwie skonstruowanemu sys-
temowi wynagradzania, szkoleniom i przestrzeganiu zasad etyki zawo-
dowej i ksztaltowaniu wysokich standardéw etycznych.

Rysunek 2. Elementy strategii przeciwdzialania prania pieniedzy w banku
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wiasciwe zarzadzanie strategia przeciwdziatania praniu pieniedzy jest
priorytetem dla instytucji obowiazanych, w tym bankow. Dla bankéw, jako
instytucji zaufania publicznego, wtasciwe podejscie do problemu moze
mie¢ wplyw na wizerunek banku, jego prestiz oraz zaufanie klientow.

Doniesienia medialne nt. zachowan instytucji finansowych w ostat-
nim okresie potwierdzaja wystepowanie incydentéw, jako zdarzen nega-
tywnych w tym sektorze gospodarki. Dlaczego ma to tak istotne znacze-
nie dla systemu finansowego i catej gospodarki? Doniesienia z rynku
amerykanskiego o nalozeniu wysokich kar za pranie pieniedzy przez
kilka bankéw (HSBC, UBS), co zostalo udowodnione przez tamtejszy
nadzor administracyjny, wskazanie banku szwajcarskiego jako instytucji
(UBS), ktora prata pienigdze pochodzace z przestepstwa, ukaranie kilku
bankéw w Wielkiej Brytanii (Braclays Banku, ale réwniez bankierzy
Deutsche Banku, HSBC), za pranie pieniedzy i zmowe cenowa, potwier-
dzaja zasadnos¢ wdrozenia systemu przeciwdziatania praniu pieniedzy
w skali miedzynarodowej. Na polskim rynku finansowym Alior Bank
byl podejrzany, jak podaje Nisztor w artykule ,Rzeczpospolita”
[9.11.2011], Ze przez dwa lata wietnamska mafia przepuscila przez niego
prawie 1,5 mld z}. Sprawe badaly prokuratura i stuzby skarbowe. Nagto-
$nienie tych zdarzen nie byloby mozliwe bez wsparcia wielu instytucji
miedzynarodowych, Scislej ich wspdtpracy i braku pobtazliwosci ze
strony organdéw nadzorczych w poszczegdlnych krajach.

Nalezy zadac¢ pytanie — jak mogto doj$¢ do takich sytuacji, gdy sa to
banki globalne, podlegajace kontroli wielu instytucji, posiadajace najle-
piej przeszkolone i przygotowane kadry, najlepsze procedury? Co za-
wiodlo w systemie? Dlaczego takie fakty mogly zaistniec¢?

Odpowiedzi na te pytania nalezy szukaé w strategii tych instytucji,
w kulturze organizacyjnej, w systemie zarzadzania, ktory okazat sie nie-
odporny na zaburzenia zewngtrzne, w polityce komunikacyjnej i odej-
sciu od zasad etycznej dziatalnosci finansowej. Czy byt to btad systemu,
czy btad ludzki? Czy zawiodly procedury, zasady, rozwigzania procedu-
ralne, czy zawiddl czlowiek? Ktory element systemu okazat sie wadliwy?
Czy jest mozliwa jednoznaczna odpowiedz na tak zadane pytania? Ra-
czej nie. Problem jest na tyle ztozony, ze wskazywanie tylko jednej przy-
czyny jest niewlasciwe. W omawianych przypadkach wystapito wiele
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przyczyn, zaréwno organizacyjnych, proceduralnych i ludzkich. Skumu-
lowane zjawiska negatywne dotyczyly realizacji strategii finansowej
banku, nastawionej na szybki, krotkookresowy zysk, brak wiasciwych
zabezpieczerl wewnatrzorganizacyjnych, brak nalezytego nadzoru insty-
tucjonalnego ze strony instytucji paniistwowych oraz elementéow zwiaza-
nych z kultura organizacji, przyzwalajacej na tamanie zasad i norm
prawnych i moralnych.

4. Podsumowanie

Reasumujac, istotne jest w procesie przeciwdziatania praniu pienie-
dzy wskazanie roli ogniwa ludzkiego, jako najwazniejszego elementu
calego systemu. To bowiem ludzie podejmowali decyzje, ktére wprowa-
dzity do systemu finansowego brudne pieniadze. To ludzie nie dokonali
zawiadomienia o naruszeniu zasad i norm prawnych. To ludzie ukryli
na dtugi czas informacje o zaistniatych zdarzeniach.

Dlatego nalezy uznad, ze funkcjonowanie cztowieka w procesie prze-
ciwdzialania praniu pieniedzy w instytucjach obowigzanych jest naj-
wazniejszym elementem i od jego postawy moralnej zalezy czy system
zadziata prawidtowo czy tylko zostanie rozwiazaniem papierowym.
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Employer branding jako nowoczesne narzedzie
zarzadzania — wyniki badan wtasnych

Employer branding as a modern management tool
— research results

Abstract: A growing group of researchers and practitioners in
human resource management field confirms the relationship
between employer brand and attraction and retention of the
brightest and most valuable employees. For many of them,
employer branding is an extremely valuable tool in modern
management. This article aims to answer the question of whether
according to employees their employers ensure that their workers
are a group of ambassadors who are happy to recommend the
employer to others and speak positively about the organization.
In the first part of the article the author discusses the theoretical
issues related to the evolution of the image of the “employer of
choice”, in the next section discusses the results of his own
research conducted in the region.

Key words: employer branding, human resuurces management,
employer image

1. Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi niezwykle wazny aspekt
dziatalnosci kazdej firmy, wspotczesnie w wyniku ogromnych przemian
gospodarczych dziedzina ta odgrywa coraz wazniejsza role, wlasciwie
przeprowadzone procesy zaréwno rekrutacji jak i selekcji gwarantuja
przedsigbiorstwu zdobycie najlepiej wykwalifikowanych i doswiadczo-
nych pracownikow. To wiasnie prawidtowo wyselekcjonowana kadra



348 Michat Chmielecki

ma zapewnic organizacji jej dalsza egzystencje, oraz przyczynic sie do
wzrostu jej efektywnosci i sukcesu.

Coraz wigcej badan potwierdza zwigzek pomiedzy marka pracodaw-
cy a przyciaganiem i retencja najzdolniejszych pracownikéw [zob. Che-
ese, Thomas, Craig 2007; Crous 2007; Minchington 2010]. Pracownik jest
fundamentalnym zasobem w organizacji, stanowi jeden z najistotniej-
szych czynnikow majacych wpltyw na jej sprawnos¢ dziatania. Jednostki
zatrudnione w przedsigbiorstwie sg kapitalem, ktéry stanowi jej unika-
towy podsystem, reprezentujq firme, oraz ksztaltuja jej wizerunek [Irzy-
kowski 2000, s. 29].

Wspdtczesnie w dobie globalizacji, otwarcia miedzynarodowego rynku
pracy, w dobie poglebiajacego sie kryzysu gospodarczego, gdzie zarzadza-
nie zasobami ludzkimi zmienito swdj charakter, wykwalifikowany pracow-
nik jest nieoceniony, a employer branding staje si¢ krytycznie waznym na-
rzedziem zarzadzania. Wiele korporacji by mie¢ pewnos¢ wyboru najlep-
szych z grupy aplikantéw, nierzadko siega po coraz to nowsze sposoby
i metody ich doboru. Aktywnie buduje wizerunek dobrego pracodawcy by
do organizacji przyciagnac jak najwieksza pule talentéw. Wydaje si¢ jednak,
ze gros organizacji albo nie zdaje sobie sprawy z faktu, ze pracownicy row-
niez ksztaltuja wizerunek organizacji i ich rola w tej przestrzenie rosnie
z roku na rok, miedzy innymi za sprawa Internetu albo nie do kornca rozu-
mieja dtugofalowe skutki ztej polityki w tym obszarze, zwazywszy na fakt,
iz blisko 90% firm wskazuje na problemy z pozyskaniem pracownikéw
o odpowiednich kwalifikacjach [Stan kapitatu ludzkiego. .., 2008].

Celem artykutu jest odpowiedz na pytanie czy w oczach pracowni-
kéw pracodawcy dbaja o to by ich pracownicy stanowili beda swoista
grupe ambasadorow firmy, ktorzy chetnie polecaja pracodawce innym
i pozytywnie wypowiadaja si¢ o organizacji. W pierwszej czesci artykut
omawia teoretyczne zagadnienia zwigzane z ksztalttowaniem wizerunku
pracodawcy z wyboru w kolejnej czeSci omawia wyniki badant prowa-
dzonych w wojewodztwie todzkim.
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2. Employer branding - rozwazania definicyjne

Employer branding polega na budowaniu wizerunku organizacji, ja-
ko optymalnego miejsca pracy dla obecnych i potencjalnych pracowni-
kéw [por. Glen, 2007; Tiiziiner, Yiiksel, 2009]. Pojecie to zostato wprowa-
dzone w Stanach Zjednoczonych, a do Polski dotarto na fali panujacego
w ostatnich latach wzrostu gospodarczego i mocnego rynku pracownika.
W przypadku marki pracodawcy wychodzi si¢ z zalozenia, ze w taki
sam sposob, jak marki skierowane do klientéw budowaé¢ mozna marke
organizacji jako pracodawcy. Marka pracodawcy to pakiet funkcjonal-
nych, ekonomicznych i psychologicznych korzysci wypltywajacych z sy-
tuacji zatrudnienia i powiazanych z dana organizacja — pracodawca.

,Employer branding — to koncepcja zaktadajaca, ze praca w konkret-
nej firmie jest szczegdlnym towarem, ktory — jak kazdy inny — trzeba
umiejetnie sprzedad. Sukces w rywalizacji o talenty mozna odnosi¢ bu-
dujac silny wizerunek firmy jako atrakcyjnego pracodawcy, dzieki pota-
czeniu madrej strategii personalnej z zarzadzaniem marka i komunika-
cja” [Juchimiuk 2008, s. 34]. Innymi stowy ,employer branding to $wia-
dome budowanie wizerunku organizacji jako doskonatego miejsca pracy
dla obecnych pracownikow oraz wszystkich grup przysztych interesa-
riuszy” [Wojtaszczyk 2008]. Jako pierwsze w Polsce employer branding
wprowadzity w zycie korporacje, powoli do zarzadzajacych mniejszymi
organizacjami dociera swiadomos¢ optacalnosci inwestowania w budo-
wanie wizerunku pracodawcy. Jednak jak pokazuja badania [Stan kapita-
tu ludzkiego....., 2008]. Wsréd badanych 76% firm planuje opracowac
badz zrewidowac strategie employer brandingu.

Wdrozenie przemyslanej i spojnej strategii komunikacji w obszarze
employer branding a tym samym budowa pozytywnej, silnej marki pra-
codawcy moze nie tylko stanowic istotny wyrdznik sposrdéd konkurengji,
ale rowniez znaczaco wesprze¢ realizacje celoéw biznesowych organizacji.
Kampanie w obszarze budowania wizerunku pracodawcy moga przy-
nies¢ szereg wymiernych korzysci. Jedng z nich jest efektywna kosztowo
rekrutacja, dzieki ktorej w krotszym czasie organizacja pozyska bardziej
odpowiadajacych jej potrzebom pracownikéw. Z przeprowadzonych
przez PBS DGA na zlecenie On Board PR Ecco Network badan wynika,
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ze co trzeci (35%) respondent nie uwaza swojego pracodawcy za atrak-
cyjnego i nie bylby sklonnych poleci¢ pracy w swojej firmie innym oso-
bom. Miano , pracodawcy z wyboru” otrzymuja firmy, w ktorych obecni
i potengjalni pracownicy dostrzegaja atrakcyjne srodowisko dla rozwoju
swojej kariery. Jest to pracodawca z uznang i silng marka, a praca dla
niego jest czym$ unikatowym. Jest to organizacja, ktérej pracownicy mo-
ga ufac i z ktorej sa dumni [Wojtaszczyk 2009].

Dziatania employer branding mozna podzieli¢ na dwa typy, w zalez-
nosci od grupy do ktérej sa adresowane. Zewnetrzny i wewnetrzny.
Employer branding zewnetrzny skierowany gléwnie do potencjalnych
pracownikéw i obejmuje przede wszystkim aktywnych zawodowo pro-
fesjonalistow i srodowiska studenckie. Jest to miedzy innymi uczestnic-
two w targach pracy, aktywna promocja firmy na uczelniach wyzszych
oraz dbanie o efektywne i trafiajace do grupy docelowej ogloszenie re-
krutacyjne. Employer branding wewnetrzny skierowany jest przede
wszystkim do aktualnych pracownikéw firmy. Skupia si¢ na stworzeniu
przyjaznej atmosfery pracy oraz mozliwosci rozwoju. Do dziatan z tego
zakresu mozna zaliczy¢ organizacje wyjazdow integracyjnych, wydawa-
nie gazetek firmowych oraz inwestycje w kapitat ludzki, np. w postaci
np. coachingu lub zaje¢ z jezykdéw obcych itp.

3. Wyniki badan

Badanie ma charakter wstepny i wymaga dalszego uzupelnienia.
W badaniu zastosowano polaczenie jakosciowych i ilosciowych metod
badawczych. Badanie zostato przeprowadzone w marcu 2012. W bada-
niu jako$ciowym (IDI), ktore dato przyczynek do sformutowaniu pytan
kwestionariusza wzielo udzial 16 pracujacych studentow studiow za-
ocznych II stopnia oraz studiéw podyplomowych z wojewddztwa 16dz-
kiego: 8 kobiet i 8 mezczyzn. Srednia wieku badanych oséb to 29 lat.
W badaniu ilo$ciowym (ankieta audytoryjna) wzieto udziat 121 pracuja-
cych studentéw, studidéw zaocznych II stopnia i studiéw podyplomo-
wych z wojewddztwa tédzkiego: 72 kobiety i 49 mezczyzn. Srednia wie-
ku badanych osob to 32 lata.
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Celem badania bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie czy w oczach
pracownikéw pracodawcy dbaja o to by stanowili swoista grupe amba-
sadorow firmy, ktorzy chetnie polecajg pracodawce innym i pozytywnie
wypowiadaja si¢ o organizagji.

Jedynie 34% badanych polecitoby firme, w ktdrej obecnie pracuje, ja-
ko atrakcyjnego pracodawce. Az 60% badanych nie jest zadowolona
z warunkow, jakie proponuje im obecny pracodawca i nie polecitoby
tirmy jako atrakcyjnego pracodawcy (rys. 1).

Wyniki odpowiedzi na pierwsze pytanie sa dos¢ niepokojace, szcze-
golnie dlatego, ze jak wynika z odpowiedzi na kolejne pytanie opinie
czfonkow rodziny oraz znajomych, jak rowniez opinie internautéw nale-
z3 do najczesciej wymienianych zrddet pozyskiwania informacji o poten-
gjalnym pracodawcy (rys. 2). Zatem przedsigbiorstwo nie powinno za-
niedbywac roli jaka petni wewnetrzny employer branding.

Az 76% badanych twierdzi, Ze ich pracodawca nie dba o to aby pra-
cownik w pozytywny sposob wypowiadat si¢ o swojej firmie. Tylko 13%
uwaza, ze ich pracodawcy na tym zalezy. Ilustruje to rysunek 3.

Rys. 1. Czy polecitby/aby Pan/Pani firme, w ktdrej obecnie pracuje, jako atrakcyjnego
pracodawce?

&)

60% -~

50% A

40% -

30% A

20% -

10% A

0% T T 1
Tak Nie Trudno powiedziec

Zrddto: Opracowanie wiasne.
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Rys. 2. Z ktérego z wymienionych Zrédet informacji o potencjalnym pracodawcy
korzysta Pan/Pani najczesciej?

50% -/
45% -
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35% A
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10% -
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znajomi pracy pracy firmowe

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Rys.3. Czy Twoj pracodawca dba o to abys$ pozytywnie wypowiadal/a si¢ o firmie?
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Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Najczestsza przyczyna, ktéra powodowata, ze pracownicy nie chcieli
polecac firmy jako atrakcyjnego pracodawcy byla niekorzystna atmosfe-
ra w pracy spowodowana zla komunikacja pomiedzy pracownikami
(rys. 4). Kolejna przyczyna byt brak stabilnosci zatrudnienia a trzecig
brak mozliwos$ci rozwoju.

Rys. 4. Dlaczego nie polecilbys firmy, w ktorej pracujesz
jako atrakcyjnego pracodawcy?

60%-
50%4
40%-
30%4
20%-
10%4
4%
0%
Zta atmosfera w Zta komunikacja Brak mozliwosci Brak stabilnosci Brak poczucia Niejsasny Nie wiem
pracy/Zta pomigdzy rozwoju zatrudnienia wplywu na system
komunikacja  pracownikami a rozwoj firmy nagradzania
pomiedzy dyrekgja firmy pracownikéw

pracownikami

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Do najwazniejszych elementow, ktére decyduja o tym czy pracownik
bedzie poleca¢ firme, w ktorej pracuje jako atrakcyjnego pracodawce
naleza atrakcyjny system wynagrodzen, przyjazna atmosfera w pracy,
$wiadomos¢ stabilnosci zatrudnienia i mozliwo$¢ rozwoju (rys. 5).
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Rys 5. Dlaczego polecasz firme, w ktdrej pracujesz jako atrakcyjnego pracodawce ?

60%

50%+

40%-

30%

20%4

10%-

0%+

Mozliwosé Szacunek dla  Dobra atmosfera Jasne reguty Stabilnos¢ Atrakcyjny system
rozwoju pracownika nagradzania zatrudnienia wynagrodzen
pracownikow

Zrédto: Opracowanie whasne.

Jakie zatem dziatania z zakresu wewnetrznego employer branding
podja¢ moze pracodawca aby korzystnie ksztalttowac swdj wizerunek?

Wiele wskazuje na to, iz wiele dziatan nie wymaga duzych naktadéw
finansowych, naleza do nich np. utrzymywanie dobrej atmosfery w miej-
scu pracy, czy otwarta, poprawna komunikacja z pracownikami. W tym
przypadku do dziatan z zakresu wewnetrzego employer brandingu, mo-
zemy zaliczy¢ miedzy innymi budowanie skutecznej komunikacji we-
wnetrznej w firmie. Dobdr narzedzi komunikacji wewnetrznej musi by¢
adekwatny do wielko$ci organizacji, charakteru wykonywanej pracy,
relacji interpersonalnych, kultury organizacyjnej, mozliwosci finanso-
wych oraz kompetencji kadry kierowniczej. Prawidlowa komunikacja
wewnetrzna powinna by¢ dwupoziomowa: horyzontalna i wertykalna.
Obie umozliwiajag wymiane informacji w dwdch kierunkach (przetozeni
— podwtadni, podwtadni — przetozeni), w sposob formalny jak rowniez
nieformalny. Oprdcz bezposredniego kontaktu, istnieje cala gama moz-
liwosci komunikowania sie wewnatrz organizacji; zaczynajac od sposo-
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bow tradycyjnych takich jak tablice ogloszeniowe, biuletyny wewnetrz-
ne, broszury, po nowoczesne: poczte elektroniczna, intranet. Komunika-
cja wewnetrzna nie polega tylko na informowaniu, ale takze na edukowa-
niu pracownikoéw, by mogli zrozumiec¢ i zaakceptowad misje firmy oraz
planowane kierunki jej rozwoju. Jest to mozliwe dzigki szkoleniom, udzia-
fowi w konferencjach, kursach, warsztatach, w czasie ktérych pracownicy
poszerzaja wiedze, doskonala swoje umiejetnosci, wymieniaja doswiad-
czenia i zapoznaja si¢ z innowacjami. Ponoszenie kosztow zwiazanych
z rozwojem pracownika jest nieuniknione dla organizagji, ktore chcg by¢
konkurencyjne. Dla wielu firm szkolenia i inne formy rozwoju personelu
sa oczywistos$cia i sa na state wpisane w strategie, ale sa i takie, dla ktérych
szkolenia, nawet kadry kierowniczej sa rzadkos$cia i dylematem zwiaza-
nym z ponoszonymi kosztami. Przez wyksztalconego, kompetentnego,
atakze zaangazowanego pracownika mozna najskuteczniej zbudowac
pozytywny wizerunek firmy i osiagna¢ wysoka jakos¢ oferowanych ustug.

Nie jest zaskoczeniem fakt, ze delikatng sfera sa tu wynagrodzenia.
W wywiadach swobodnych podkreslano, ze bardzo demotywujace sa
sytuacje, w ktorych firma odnosi spektakularny sukces, przektadajacy sie
na jej przychdd, a pracownicy nie otrzymuja z tego tytutu absolutnie nic.

Badanie pokazalo, ze prawie % badanych wypowiadata si¢ negatyw-
nie na temat swojego pracodawcy w obecnosci obcych oséb (rys. 6),
a prawie 20% badanych opublikowato w Internecie negatywne wpisy na
temat swojego pracodawcy (rys. 7).

Jest do dos¢ niepokojace, gdyz employer branding jest niezwykle
waznym czynnikiem odniesienia sukcesu. Firmy posiadajace mocny wi-
zerunek pracodawcy moga zatrudnia¢ najbardziej utalentowanych pra-
cownikow, niejednokrotnie placac mniej. Majq nizsza fluktuacje, nizszy
wskaznik nieobecno$ci w pracy, bardziej zaangazowany i usatysfakcjo-
nowany zespot pracownikow, co w finale czesto prowadzi do wigkszych
zyskow dla firmy.
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Rys. 6. Czy zdarzylo Ci si¢ wypowiada¢ negatywnie na temat firmy,
w ktorej pracujesz wsrod nieznanych Ci 0sob (wylaczajac Internet)?
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O Tak
B Nie

E Nie pamigtam

72%

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Rys. 7. Czy zdarzylo Ci si¢ wypowiedzie¢ negatywnie na temat firmy,
w ktorej pracujesz w Internecie?
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Osiagniecie okreslonego wizerunku stanowi jeden z celéw stawia-
nych przed komunikacja marketingowa. Jest to cel dtugofalowy, ponie-
waz wykreowanie wizerunku i jego utrwalenie wymaga stosowania
$rodkéw promocyjnych w dlugim okresie czasu. Czas trwania kampanii
w zakresie zewnetrznego employer brandingu oraz spektrum stosowa-
nych w jej ramach srodkow promocji powoduja, Ze jest to proces kosz-
towny. Dzialania w zakresie wewnetrznego employer branding sa
znacznie tansze a przy tym staja si¢ coraz bardziej skuteczne. Marka pra-
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codawcy jest wypadkowa wielu dziatan przedsiebiorstwa. Warto je pla-
nowac i swiadomie nimi zarzadzac. Przedsigbiorstwa podejmuja trud
stworzenia okreslonego wizerunku, poniewaz korzysci w postaci przy-
ciaggania i retencji najzdolniejszych pracownikéw w duzej mierze decy-
duja o posiadanej przewadze konkurencyjnej [Pilarczyk, Mruk 2007]. Jest
to spowodowane miedzy innymi tym, ze employer branding przeklada
sie¢ na budowanie okreslonej kultury organizacyjnej, ktéra ma niezwykle
wazny wplyw na sukces czy tez porazke firmy [Sutkowski 2002].

3. Podsumowanie

W organizacjach, dla ktérych employer branding jest istotny, HRM
ma stosunkowo duzy wplyw na strategie biznesowa i jest dobrze repre-
zentowany na najwyzszych szczeblach managerskich. Istota employer
brandingu jest to, ze HRM dostarcza rozwiazania, dzieki ktorym dana
firma staje si¢ atrakcyjnym miejscem pracy. Czas recesji, procz wielu
aspektow negatywnych, daje takze wiele mozliwosci. W czasach, gdy
organizacje zajmuja si¢ w gléwnej mierze redukcja miejsc pracy, wyda-
wac sie moze, iz rekrutacja i selekcja nowych pracownikéw zejdzie na
nieco dalszy plan. Zauwazy¢ jednak mozna, iz w czasach radykalnych
cie¢ i oszczednosci potrzeba naboru nowej kadry nie zanika, to wilasnie
wspomniane wyzej oszczednosci zmusza pracodawcoéw stosowanie me-
tod gwarantujacych dobdr wilasciwego kandydata [Witkowski 2007,
s. 29]. Badanie pokazato, ze pracodawcéw czeka jeszcze duzo pracy
w kwestii rozwoju narzedzia jakim jest employer branding. Wyniki ba-
dania jasno pokazuja, ze w wojewodztwie t6dzkim niewielu pracodaw-
cow swiadomie i kompetentnie korzysta z narzedzia jakim jest employer
branding.
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The influence of the economic aspects of CSR on the
competitive advantage of enterprises operating
in the area of silesian voivodeship

Abstract: The issue of management in its essence, refers to giv-
ing an enterprise activity a specific meaning. Nowadays, one of
the important areas of enterprise management are the activities
in the field of the concept of CSR. There are three domains of an
enterprise activity in the field of interest of CSR and they refer to:
the economic, ecological and social aspect. Corporate social re-
sponsibility has become the subject of many scientific studies as
well as increased activity of the companies in its field. Companies
increasingly recognize the fact that the inclusion of the business
management concept of social responsibility is an important fac-
tor determining the future of the organization in the market.
Therefore, the aim of the paper was to conduct researches as-
sessing the economic aspect of the management strategies in the
competitive advantage of enterprises.

1. Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa dziatajace w konkurencyjnym a zarazem zmien-
nym otoczeniu zmuszone sg do poszukiwania niepowtarzalnej Sciezki
rozwoju, poprzez opracowanie skutecznych strategii dziatania. W obli-
czu wyzwan globalnych o réznorodnym charakterze wydaje sig, iz samo
opracowanie, a nastgpnie wdrozenie strategii jest niewystarczajace.
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Rownie wazne jest poszukiwanie i wykorzystywanie tzw. okazji, czy
podejmowanie trafnych decyzji strategicznych z uwzglednieniem norm
i zasad etycznych, w szczegolnosci idei (koncepgji, filozofii, strategii)
spotecznej odpowiedzialnosci — CSR. Wynika to z faktu, iz coraz wiecej
przedsiebiorstw dostrzega potrzebe etycznego dziatania na rynku. Wielu
przedsiebiorcow zadaje sobie pytanie czy postepowanie etycznie na ryn-
ku jest mozliwe, badz tez czy jest nieoptacalne. Pytania te wynikaja za-
pewne ze Swiadomosci co do roli jaka przedsiebiorstwa odgrywaja na
rynku. Wiadomym jest, iz podstawowym celem prowadzenia dziatalnosci
na rynku jest osiggniecie satysfakcjonujacego zysku, podnoszenie warto$ci
przedsigbiorstwa. Jednakze coraz wiecej przedsiebiorcéw dostrzega po-
trzebe uczciwego traktowania swoich interesariuszy, wlaczania sie w roz-
norodne dzialania na rzecz spoleczenstwa jak i srodowiska naturalnego,
w ktorym funkcjonuja. Z tego tez wzgledu zasadne jest podjecie badan
oceniajacych ekonomiczny aspekt zarzadzania w modelu CSR.

Teza artykulu zaklada, iz odpowiednio prowadzone dziatania eko-
nomiczne z uwzglednieniem zasad i norm CSR przyczyniaja sie¢ do
wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw na rynku. Artykul zostat
oparty na wynikach badan przeprowadzonych w 82 przedsigbiorstwach
zlokalizowanych na terenie wojewodztwa $laskiego.

Pozyskane dane pochodzily z pierwotnych Zrodetl informacji, zebra-
nych w oparciu o pomiary sondazowe. Kwestionariusz ankietowy skie-
rowany zostal do 150 mikro, matych, srednich i duzych przedsiebiorstw
dziatajacych na terenie wojewddztwa $laskiego. Kwestionariusz zostat
rozprowadzony droga elektroniczng, jednakze ze wzgledu na niski odse-
tek zwrotnosci, zostat poglebiony wywiadem osobistym.

Materiat statystyczny zgromadzony zostat przy zastosowaniu odpo-
wiednio dobranych metod (analiza zaleznosci statystyki chi-kwadrat

x°, wspotczynnik zbieznosci T-Czuprowa).
2. Zarzadzenie w Swietle koncepcji CSR
Zarzadzanie to ukierunkowany na przysztos¢ proces wyboru celéw

i drég rozwoju, a wiec proces decydowania ksztattujacy przyszte wyda-
rzenia i przyszla pozycje przedsigbiorstwa w otoczeniu oraz przyszig jej
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strukture i kulture. Taki proces musi by¢ procesem twérczym, wymaga-
jacym zaangazowania, duzej wiedzy, wyobrazni pomystowosci, ela-
styczno$ci i odwagi. Aby sprosta¢ takim wymaganiom menedzerowie
musza dobrze opanowac sztuke zarzadzania, co wigcej musza opraco-
wac rozne warianty rozwiazan dotyczacych przysztych mozliwych sytu-
acgji, uwzgledniajac zmiany zachodzace wewnatrz przedsigbiorstwa
i w otoczeniu jego dziatania. Zarzadzanie stanowi bowiem proces pla-
nowania, nadawania mocy i oceniania staran (wysitkow) zespotéw ludz-
kich pracujacych dla wspolnego celu [Stanton, Etzel, Walker 1994, s. 661].

Obecnie jednym z waznych obszardw zarzadzania przedsiebior-
stwem sg dzialania z zakresu strategii CSR. Strategii definiowanej jako
koncepcja, filozofia, idea, wedtug ktorej przedsigbiorstwa dobrowolnie
angazuja si¢ w dziatalnos¢ na rzecz swoich pracownikéw, kontrahentéw,
klientéw a takze pozostatych grup interesariuszy, jak réwniez spoteczen-
stwa czy srodowiska naturalnego. Spoteczna odpowiedzialno$¢ przed-
sigbiorstw to strategiczne podejscie przedsigbiorstwa w trzech aspektach,
tj.: ekonomicznym, spotecznym (odnoszacym si¢ do wewnetrznej i ze-
wnetrznej jego struktury) jak i ekologicznym (rys. 1.).

Rysunek 1. Aspekty CSR

Przedsi¢biorstwo

A —
~ N
Aspekt A Aspekt <« Aspekt spoteczny
ekonomiczny - ekologiczny - (etyczny)
— _/
~
Dzialania z zakresu CSR
v

Przewaga konkurencyjna

Zrédio: Opracowanie wtasne.

Podstawa prowadzenia a tym samym funkcjonowania dziatalnosci
gospodarczej stanowi aspekt ekonomiczny, odnoszacy sie¢ przede
wszystkim do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej zgodnie z obo-
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wigzujacym prawem, zapewnienia bezpieczenistwa finansowego zarow-
no pracownikom jak i wiascicielom, prowadzenia uczciwej konkurencji,
doskonalenia metod zarzadzania, troske o srodowisko naturalne, a takze
o poprawe jakosci produktéw. Dzialania z jego zakresu obejmuja etyczne
czynniki funkcjonowania przedsigbiorstwa, w szczegdlnosci brania od-
powiedzialnosci za kazde dziatanie biznesowe. Z kolei aspekt ekologicz-
ny odnosi sie przede wszystkim do minimalizacji szkéd Srodowisko-
wych we wszelkich dziataniach, zapewnienia bezpieczenstwa srodowi-
sku pracy, podejmowania odpowiedzialnosci za wytwarzane produkty,
ograniczenie negatywnego zuzycia energii i zasobow naturalnych, prze-
strzegania przepisow dotyczacych ochrony s$rodowiska, zas aspekt
etyczny (spoleczny) dotyczy przede wszystkim dostrzegania skutkéw
wlasnych decyzji i ponoszenia za nie odpowiedzialno$ci, w szczegdlno-
sci do pracownikow i spoteczenstwa [Chudy (Olejniczak) 2009, s. 28].
W tym miejscu nalezy podkresli¢, iz przedsiebiorstwa decydujace si¢ na
podjecie dziatan z zakresu poszczegdlnych aspektow CSR, osiagaja sze-
reg wymiernych korzysci (np. wzrost efektywnosci, budowa pozytyw-
nego wizerunku, nowe mozliwosci biznesowe, poprawa jakosci, wyzsze
przychody, stabilny rozwdj, wieksza lojalnos¢ pracownikéw i klientéw)
dzieki ktorym uzyskujq przewage konkurencyjna.

3. Ocena ekonomicznego aspektu zarzgdzania w koncepcji CSR

Celem oceny ekonomicznego aspektu zarzadzania w strategii spo-
fecznej odpowiedzialnosci przeprowadzono sondaz opinii wsrdd 82
przedsigbiorstw prowadzacych swoja dziatalnos¢ na terenie wojewodz-
twa $laskiego.

W badaniu udziat wziely przede wszystkim przedsigbiorstwa z sek-
tora MSP, o réznicowanej dziatalnosci. Wéréd badanych przedsiebiorstw
najwieksza grupe stanowia przedsigbiorstwa o charakterze ustugowym —
38%. Liczna grupe stanowia przedsiebiorstwa o charakterze produkcyj-
nym - 33%, nastepnie produkcyjno-handlowym - 9%, ustugowo-
produkcyjnym — 6%. Po 5% przypadio podmiotom o profilu: ustugowo-
handlowym oraz ustugowo-handlowo-produkcyjnym, 4% badanej zbio-
rowosci to przedsigbiorstwa handlowe. W grupie badanych przedsie-
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biorstw zdecydowanie dominowaly spotki prawa handlowego — 59%
zbiorowosci. Nastepna grupe przedsiebiorstw stanowita indywidualna
dziatalno$¢ gospodarcza — 24% badanych przedsigbiorstw. Spoétki prawa
cywilnego utworzyly grupe 10% zbiorowosci. Wérdéd badanych przed-
sigbiorstw znalazly sie dwie spdtki Skarbu Panstwa oraz jedno przedsie-
biorstwo panstwowe. Wigkszos¢ przedsigbiorstw uznato swoja pozycje
na rynku jako stabilng (44%), 37% ocenito ja jako rozwijajaca sie, 12% —
jako pozycje lidera. Tylko sze$¢ badanych podmiotéw gospodarczych
stwierdzito, ze ich pozycja na rynku z roku na rok stabnie.

Analizujac aspekt ekonomiczny, w pierwszej kolejnosci badane
przedsigbiorstwa okreslily priorytety oraz wyzwania stojace przed nimi.
Dominujacym celem wedlug badanych przedsiebiorcow jest wejscie na
nowe rynki (26%) oraz inwestowanie w maszyny i urzadzenia (24%). 5%
badanych uznato, ze nie planuje zadnych zmian. Wsréd pozostatych
priorytetow badanych podmiotéw wskazano:

e rozwoj nowego produktu/technologii — 18%,
e zwiekszenie zatrudnienia — 12%,
e rozwdj eksportu — 6%.

Kolejne pytanie odnoszace si¢ do ekonomicznego aspektu zarzadza-
nia dotyczylo wyzwan jakie stoja przed badanymi przedsiebiorstwami
(tabela 1)!. Dane przedstawione w tabeli 1 wskazuja, ze $lascy przedsie-
biorcy dazy¢ beda w pierwszej kolejnosci do redukcji kosztéow dziatalno-
sci (19%), nastepnie do poprawy jakosci produktow i ustug (17%), mo-
dernizacji stosowanych technologii (16%), wprowadzenia nowych pro-
duktéw (15%) oraz do wzrostu organizacji, jej rozbudowy czy zwieksze-
nia zatrudnienia (12%). 7% respondentow zwiekszy naklady na dzialania
promocyijne i reklamowe, 5% bedzie pozyskiwac kapitat, 3% bedzie sta-
rato si¢ pozyska¢ partnera do wspdlnego przedsiewziecia a 2% bedzie
pozyskiwato partnera zagranicznego. Tylko 2% przypadlo na poprawe
kanatow dystrybugiji.

Respondenci wskazali oprocz wyznan jakie przed nimi stoja najistot-
niejsze bariery, ktére utrudniaja funkcjonowanie przedsigbiorstw na

! Respondenci mogli zaznaczy¢ z listy maksymalnie trzy wyzwania.
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rynku (rys. 2)%.

Tabela 1. Wyzwania badanych przedsiebiorstw

Jakie wyzwania stoja przed organizacja? Liczba | %
modernizacja stosowanych technologii 38 16
poprawa jakosci produktow i wzoréw 40 17
wprowadzenie nowych produktéw 36 15
redukcja kosztéw 45 19
wzrost rozmiarow organizacji (zatrudnienie, obroty, itp.) 30 12
wzrost naktadow na reklame i promocje 16 7
poprawa kanatow dystrybucji 4 2
pozyskanie kapitatu 11 5
pozyskanie krajowego partnera do wspolnego przedsiewziecia 8 3
pozyskanie zagranicznego partnera do wspdlnego przedsiewziecia 5 2
inne 9 4
Razem 242 100

Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonego sondazu.

Zdaniem S$laskich przedsiebiorcoéw najwieksza bariera utrudniajaca
sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstw stanowia wysokie podatki
i oplaty przewidziane przepisami prawnymi (26%), nastepnie nasilona
konkurencja (21%), mato przystepne przepisy prawne (17%) oraz biuro-
kracja w kontaktach z administracjg publiczna (17%). W nastepnej kolej-
nosci uznano, ze niskie kwalifikacje personelu (5%) oraz niskie obroty
(5%) sa stabymi stronami, ktére ewidentnie pozycje przedsiebiorstw na
rynku. Jak wida¢ gtéwnymi barierami wedtug przedsiebiorcow sa prze-
szkody w postaci czynnikow wchodzacych w sktad makrootoczenia
przedsiebiorstwa. Elementy te funkcjonuja w jego otoczeniu i samo
przedsigbiorstwo nie ma wpltywu na ich ksztaltowanie moze jedynie
reagowac i dostosowywac si¢ w elastyczny sposob do ich istnienia.

2 Badani mogli zaznaczy¢ maksymalnie trzy bariery utrudniajace funkcjonowanie ich
przedsiebiorstwa na rynku.
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Rys. 2. Bariery utrudniajace funkcjonowanie badanych przedsiebiorstw na rynku

0,
30% T6%
0, o —
25% 21%
20% 7% 7%
15%
10%
10%
5% 5%
o L | |
0% T T T T T T
wysokosé niskie mato prrystepne nasilona niskie obroty  biurckracaja w inne
podathow i oplat  kwalifikacje  przepisyprawne  konkurencia kontaktach z
przewidziamych personelu administracja
prawem publiczng

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego sondazu.

Dokonujac analizy ekonomicznego aspektu zarzadzania w nastepnej
kolejnosci poddano analizie dziatania $laskich przedsigbiorstw wobec
polityki rynku na ktérym funkcjonuja (rysunek 3).

Rys. 3. Zakres uczciwej oraz etycznej dziatalnosci badanych przedsiebiorstw

9%

6%

DOnie

DOnie wiem

85%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego sondazu.

Z analizy kwestionariusza ankietowego wynika, ze 85% badanych
przedsigbiorstw kieruje sie zasadami uczciwosci i jakosci we wszystkich
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kontraktach, transakcjach i reklamach. Przedsigbiorcy stosujg uczciwa
polityke sprzedazy oraz przepisy dotyczace ochrony konsumentow. Tylko
6% badanych uznato, ze wprowadzenie etycznego postepowania do struk-
tur zarzadzania nie jest istotne, natomiast 9% badanych nie miato zdania.

Nastepne pytanie, dzigki ktéremu zostata dokonana analiza aspektu
ekonomicznego odnosito si¢ do udzielenia precyzyjnej informacji o wyro-
bach. 81% badanych przedsigbiorstw uznato, ze informuja wszystkie zain-
teresowane osoby w zrozumialy sposob. Produkty i ustugi zostajq ozna-
kowane (wlaczajac w to obstuge posprzedazowa). Natomiast 13% slaskich
przedsigbiorcow uznalo, ze takich informacji udziela sporadycznie, 4%
uznalo, ze takich informacji nie udostepnia z powodu zlecenia produkgji
ich towaréw organizacjom zagranicznym. Produkty sprowadzane sa do
kraju za pomoca ogniw posredniczacych, tzw. posrednikoéw, posiadaja-
cych specyfikacje produkcyjne w jezyku obcym. Taka sytuacja wymusza
ttumaczenie instrukgji specyfikacji technicznych, ktore jest zwigzane z do-
datkowymi kosztami jakie przedsiebiorstwo musi ponie$¢ (2% badanych
przedsigbiorstw nie potrafil udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie).

Istotnym elementem polityki wobec rynku jest terminowe wywiazy-
wanie si¢ ze zobowiazan wobec dostawcdw. Sposrdd badanych $laskich
przedsiebiorstw 79% terminowo wywiazuje si¢ z zobowiazan wobec
dostawcow (zgodnie z wczesniejszymi zawartymi umowami). Ich zda-
niem takie dzialania przyczyniajg si¢ do budowania odpowiednich rela-
qji, jak réwniez stanowi to podstawe do dalszej wspdtpracy na korzyst-
nych warunkach. Z posréd badanych podmiotow — 9% podaje, ze nie
wywiazuje sie¢ z nich terminowo. Przedsigebiorstwa, maja zbyt male za-
plecza magazynowe, badzZ tez ponosza zbyt wysokie koszty magazyno-
wania wiekszej ilosci towaru. Jak twierdza, sa to gldwne powody opo6z-
nienia w realizacji zamdwien. Tylko 10% $laskich przedsigbiorcow
stwierdzita, ze z wiekszo$ci zawartych kontraktow wywiazuje si¢ termi-
nowo, a 2% respondentdw nie ustosunkowato sie do powyzszego pro-
blemu. Tabela 2 przedstawia rozktad odpowiedzi badanej zbiorowosci.

Rownie istotnym czynnikiem, z punktu widzenia strategii spotecznej
odpowiedzialnosci w aspekcie ekonomicznym, jest przyjmowanie i roz-
patrywanie skarg od klientéw, dostawcdéw i partnerow biznesowych
(rysunek 4).
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Tabela 2. Terminowe wywiazywanie sie z zobowiazan wobec dostawcow
badanych przedsiebiorstw
Czy pal’lst.wa przedsi.(;bi({rstwo terminowtz wywiazuje LICZBA NY%-82
sie¢ z zobowiazan wobec dostawcow?
Tak 65 79%
Nie 7 9%
Poniekad 10%
Nie wiem 2 2%
Razem 82 100

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego sondazu.

Rys. 4. Przyjmowanie i rozpatrywanie otrzymywanych skarg

w badanych przedsi¢biorstwach
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego sondazu.

Jak wynika z rysunku 4 - 78% badanych przedsiebiorstw przyjmuje,
a nastepnie rozpatruje wszystkie skargi zlozone przez interesariuszy.
Przedsiebiorstwa traktuja skargi jako sygnal, ze pewna funkcja organiza-
qji nie jest wypelniana prawidlowo i nalezaloby ja usprawnié. Co jedenasty
przedsiebiorca uwzglednia ten czynnik, natomiast tylko czterech menedze-
réow nie przyjmuje zazalen. Wynika to przede wszystkim z tego, ze ofero-
wany wyrob jest po duzo nizszych cenach niz konkurencji. Wiaczenie ob-
stugi posprzedazowej jest dla przedsigbiorstw przedsiewzieciem nieopta-
calnym. Przyjmowanie skarg i reklamagji przyczynitoby sie do wzrostu cen,
wskutek czego moglaby obnizy¢ sie zasadniczo sprzedaz produktu.
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Tabela 3. Wspélpraca badanych przedsiebiorstw z innymi organizacjami
na rynku nad kwestiami spolecznej odpowiedzialnosci

Czy panstwa przedsiebiorstwo wspélpracuje wraz z innymi
przedsiebiorstwami/organizacjami nad kwestiami dotycza- | LICZBA N%-82
cymi odpowiedzialnej przedsiebiorczosci?

Tak 26 32%
Nie 27 33%
Poniekad 10 12%
Nie wiem 19 23%
Razem 82 100

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonego sondazu.

Ostatnie pytanie dotyczace polityki wobec rynku (tabela 3) miato na
celu wylonienie grupy przedsigbiorstw, ktore wspdtpracuja wraz z innymi
przedsigbiorstwami czy organizacjami nad kwestiami dotyczacymi odpo-
wiedzialnej przedsiebiorczosci. Slascy przedsiebiorcy nie do korica sa prze-
konani czy owa wspotpraca przynosi dziatalnosci jakiekolwiek korzysci.

Jak wynika z tabeli 3, 26 przedsiebiorstw udzielito odpowiedzi ,tak”,
co stanowi 32%, 27 przedsiebiorstw podato odpowiedz ,nie”, co daje
33%, 10 przedsigbiorcéw odpowiedziato ,poniekad”, co daje 12%, 23%
przedsiebiorcow nie zajelo miejsca w tej sprawie.

4. Analiza zaleznosci czynnikéw aspektu ekonomicznego

Badanie statystycznej istotnosci miato na celu wskazanie: czy istnieje
zaleznos¢ pomiedzy konkurencyjnoscia przedsigbiorstw a poszczegol-
nymi dziataniami z ekonomicznego aspektu zarzadzania. Jako zmienna
przyjeto przewage konkurencyjng przedsigbiorstw okreslong jako od-
powiedni stopien konkurencyjnosci organizacji na rynku. Na tej podsta-
wie wyodrebniono cztery grupy przedsigebiorstw, mianowicie: liderzy,
stabilni, rozwijajacy sie, stabnacy. Jako druga zmienna przyjeto poszcze-
golne pytania kwestionariusza, celem zbadania wzajemnych powigzan
pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami odnoszacymi si¢ do ekonomicz-
nego aspektu CSR a przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw. Nalezy
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zaznaczy¢, iz do analizy materialu wybrano te czynniki, ktore najlepiej
odzwierciedlaja koncepcje CSR. Biorac pod uwage sedno koncepdiji tj.
zobowigzanie do etycznego prowadzenia dziatalnosci uwzgledniajac
oczekiwania interesariuszy, zgodnie z prawem i normami zachowan
wytoniono pie¢ czynnikdw, okreslonych jako: kierowanie si¢ zasadami
uczciwosci i jako$ci, dostarczanie jasnej i precyzyjnej informacji, termi-
nowe wywiazywanie sie ze zobowigzan wobec dostawcédw, przyjmowa-
nie i rozpatrywanie skarg od interesariuszy, wspodtpraca wraz z innymi
przedsigbiorstwami nad kwestiami dotyczacymi odpowiedzialnej przed-
siebiorczosci.

Tabela 4. Warto$¢ statystyki ¥ ? oraz wspétczynnika T -Czuprowa

wartosci wspoélczynnik
Zmienna . zbiezno$ci
statystyki ;2
T-Czuprowa
X, - kierowanie sie zasadami uczciwosci i jako$ci 2,29 0,13
X, - dostarczanie jasnej i precyzyjnej informacji 0,69 0,07
X, - terminowe wywiazywanie sie ze zobowiazan 0,92 0,08
wobec dostawcow
X, - przyjmowanie i rozpatrywanie skarg 16,04 0,34
od interesariuszy
Xs - wspolpraca wraz z innymi przedsigbiorstwami
nad kwestiami dotyczacymi odpowiedzialnej 591 0,20
przedsiebiorczosci

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Wstepna analiza czynnikow ksztaltujacych ekonomiczny aspekt CSR
w przewadze konkurencyjnej wykazata, iz wartos¢ statystyki chi kwa-
drat jest y* # 0. Na tej podstawie mozna wysuna¢ wniosek, ze wartosé
statystyki y’ wskazuje na istnienie zaleznoéci pomiedzy wyréznionymi
zmiennymi a stopniem konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw.
Tabela 4 przedstawia wartos¢ statystyki chi kwadrat, a takze wartos¢
wspodtczynnika zbieznosci T -Czuprowa.
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Najwiekszy wspdtczynnik zbieznosci T = 0,34 uzyskano pomiedzy
konkurencyjnoscia, a przyjmowaniem i rozpatrywaniem skarg od klien-
tow, dostawcow i partneréw biznesowych (X, ). Na tej podstawie mozna
wnioskowag, iz zmienna X; w umiarkowany sposob wpltywa na prze-
wage konkurencyjna. Nalezy nadmieni¢, iz pozostate zmienne charakte-
ryzujace ekonomiczny aspekt zarzadzania wykazaly staba zaleznosc,
mianowicie wspolczynnik zbieznosci:

e dla zmiennej X; (podejmowanie wspdtpracy wraz z innymi przed-
sigbiorstwami, organizacjami nad kwestiami dotyczacymi odpowie-

dzialnej przedsigbiorczosci) osiagnat poziom T = 0,20;

e dla zmiennej X, (terminowe wywiazywaniem si¢ przez przedsigbior-

stwa ustugowe ze zobowiazan wobec dostawcoéw) osiagnat poziom
T =0,08.

e dla zmiennej X, (dostarczanie przez przedsigbiorstwa jasnej i precy-
zyjnej informacji o produktach i ustugach oraz oznakowywanie
w sposob czytelny i doktadny produktow i ustug, wlaczajac w to ob-
stuge posprzedazna) osiagnat poziomT = 0,07 .

Na podstawie oszacowanych wartosci wspotczynnika T -Czuprowa
mozna wnioskowa¢, iz wszystkie dziatania z zakresu aspektu ekono-
micznego, przyczyniaja si¢ do zwigekszenia przewagi konkurencyjnej na
rynku. Z tego tez wzgledu przy opracowywaniu strategii zarzadzania,
organizacje powinny wyrdzni¢ aspekt ekonomiczny odnoszacy sie do
dzialaii spotecznie odpowiedzialnych, z poszanowaniem zasad etycz-
nych i moralnych.

5. Podsumowanie

Reasumujac analize aspektu ekonomicznego, mozna wysunac¢ wnio-
sek, ze jednym z najwazniejszych obszarow spolecznej odpowiedzialno-
Sci biznesu jest rynek. W tym obszarze dziatalnosci podmiotéw gospo-
darczych istnieje wiele wyzwan, z ktdrymi mierzy si¢ kazde przedsie-
biorstwo. Analiza $laskich przedsigbiorcow wykazala, iz w tej sferze
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dziatalnosci wigkszos¢ badanych wykazuje si¢ odpowiedzialng postawa,
bowiem dokladaja oni wszelkich staraii aby wytwarzane produkty oraz
swiadczone ustugi wyrdznialy sie najwyzsza jakoscig. Nie naduzywaja
zaufania zaréwno swoich klientow, jak i dostawcédw, dbaja aby produkty
czy ustugi byly bezpieczne oraz zawieraty istotne informacje. Na tej pod-
stawie mozna stwierdzi¢, iz aspekt ekonomiczny jest podstawa zarza-
dzania wspodtczesnym przedsiebiorstwem w aspekcie spolecznej odpo-
wiedzialnosci. Oczywiscie nie oznacza to, iz pozostate aspekty tj.: aspekt
spoleczny (wewnetrzny i zewnetrzny) oraz aspekt ekologiczny nalezy
pomijac, sa one rdwnie istotne i wspdtgraja ze soba.
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