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Wstep

Innowacyjnosc¢ i konkurencyjnos¢ to tematy od lat eksplorowane na gruncie nauk o za-
rzadzaniu, a jednoczes$nie wcigz otwarte wobec dynamiki zmian zachodzacych w organi-
zacjach iich otoczeniu. Cze$¢ pierwsza tego zeszytu zawiera artykuty poswiecone tej zto-
zonej i réznorodnej problematyce, waznej nie tylko dla podmiotéw gospodarczych, ale
takze dla organizacji publicznych.

W artykule Wybrane determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw przetwar-
stwa produktéw pochodzenia zwierzecego przedstawiono analize wybranych determi-
nant dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw przetwérstwa produktéw pochodze-
nia zwierzecego, ze szczegélnym uwzglednieniem naktadéw finansowych na inwesty-
cje. Jak trafnie zauwazajg autorzy, w dotychczas stosowanych ujeciach dla sektora spo-
zywczego, a w szczegdlnosci dla branzy miesnej i mleczarskiej, brakuje tego typu analiz,
dlatego ten tekst nalezy oceni¢ jako wazny i godny uwagi Czytelnikow.

Ireneusz Bielski w artykule Przewaga konkurencyjna jako krytyczny zaséb przedsiebior-
stwa podejmuje zagadnienie przewagi konkurencyjnej traktowanej jako zaséb krytycz-
ny. Artykut stanowi udang prébe rozwigzania problemu racjonalnego wyboru obszaréw
zasobowych, na ktérych mozliwe jest uksztattowanie przewagi konkurencyjnej pozwa-
lajacej osiagnac cele strategiczne firmy.

Techniki zarzgdzania innowacjami w turystyce zdrowotnej to tekst zawierajacy intere-
sujace wyniki badan potwierdzajace teze, ze innowacje radykalne wdrazane w turysty-
ce zdrowotnej wymagaja stosowania zréznicowanych technik zarzadzania. Innowacyj-
nos¢ w sektorze publicznym stanowi réwniez przedmiot analiz naukowych prowadzo-
nych przez Urszule Kobylinska, zawartych w artykule Wybrane aspekty innowacyjnosci
sektora publicznego w Polsce — wyzwania dla zarzqdzania. Autorka identyfikuje pozycje
polskiej administracji publicznej w miedzynarodowych rankingach innowacyjnosci. Na
tej podstawie formutuje wniosek, ze kluczem do skutecznej realizacji strategii proinno-
wacyjnej w Polsce jest zmiana funkcjonowania administracji centralnej. To rzad i jego
ministrowie powinni odgrywac role ,lideréw innowacji” ze wzgledu na ich zdolnos¢ do
tworzenia prawa i regulacji dobrej jakosci. Temat innowacyjnosci w organizacji publicz-
nej podejmuje takze autorka artykutu Innowacyjny model zarzqdzania jakosciq w pod-
miotach ochrony zdrowia stosujqcych promieniowanie jonizujgce. Monika Sergot postawi-
ta przed soba ambitny cel uporzadkowania wiedzy i doswiadczenia z zakresu zarzadza-
nia, jakosci oraz bezpieczenstwa w pracowniach rentgenodiagnostycznych oraz opraco-
wania modelu, ktéry moze by¢ pomocny dla kierownictwa zarzadzajacego praca w na-
razeniu na promieniowanie jonizujgce w podmiotach ochrony zdrowia.

W czesci pierwszej tego zeszytu na szczegdolng uwage zastuguje tekst autorstwa
Iwony Piekunko-Mantiuk Crowdfunding jako Zrédto finansowania start upéw oraz ma-
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tych i srednich przedsiebiorstw. Przedstawiono w nim istote i rozwoj crowdfundingu oraz
wskazano istotne z punktu widzenia start up'éw cechy tego modelu finansowania. Po-
nadto w artykule podjeto prébe oceny rzeczywistej roli crowdfundingu w finansowaniu
przedsiebiorstw we wczesnych fazach rozwoju.

Strategiczny wymiar rozwoju podmiotu gospodarczego zaprezentowaty autorki tek-
stu Wspomaganie strategii przedsiebiorstwa produkcyjnego - studium przypadku. Na kon-
kretnym przyktadzie przesledzity wszystkie etapy budowania strategii przedsiebiorstwa
produkcyjnego wskazujac na potencjalne zagrozenia wystepujace na kazdym z nich.

Za nowatorki mozna uzna¢ artykut Eweliny Tomaszewskiej Inteligentne systemy trans-
portowe w miastach wojewddzkich Polski Wschodniej. Jest to wartosciowy i interdyscypli-
narny przyczynek empiryczny do dalszych badan naukowych nad organizacjg systemu
transportu i uwarunkowaniami jego efektywnosci.

Krzysztof Rumianowski to autor reprezentujacy praktykéw biznesu. W swoim artyku-
le Zarzqdzanie kapitatem spotecznym przedsiebiorstwa — networking przestawit koncepcje
networkingu, wskazujac, jakimi rodzajami relacji wewnetrznych, biznesowych i prywat-
nych przedsiebiorstwo powinno zarzadzac.

Waznym elementem przewagi konkurencyjnej moga by¢ atrybuty modelu biznesu.
Te aktualng i ztozong problematyke podejmuje Krystyna Leszczewska w tekscie Cechy
modeli biznesu przedsiebiorstw rodzinnych. Autorka charakteryzuje modele biznesu firm
rodzinnych bazujac na studiach literatury przedmiotu i wynikach wtasnych badan empi-
rycznych realizowanych w latach 2013-2015.

Humanistyczne spojrzenie na metodyke badania organizacji reprezentuje artykut
Metaforyczne ujecie kultury organizacyjnej. Jego autorki, Urszula Widelska i Joanna Szy-
dto obrazuja mozliwo$¢ metaforycznego podejscia do kultury organizacyjnej korzysta-
jac z przyktadu metafory mechanizmu i organizmu.

W4rdd tekstow zawartych w tym zeszycie na uwage zastuguje réwniez artykut Zarzg-
dzanie zmiang - rozbieznosci w teorii i praktyce. Autor, Jerzy Paszkowski, diagnozuje ob-
szary spojnosci i rozbieznosci w zakresie zarzadzania zmiang w teorii zarzadzania i reali-
zowanych w praktyce. Przeprowadza poréwnanie dominujacych pogladéw autoréw zaj-
mujacych sie badaniami nad zarzadzaniem zmiang z wynikami badan i oceng skutecz-
nosci zarzadzania zmiang w duzych przedsiebiorstwach. Tekst bazuje na stwierdzeniu,
ze praktyka procesu wdrazania zmian w przedsiebiorstwach w wielu obszarach rézni sie
od pogladéw i twierdzen zawartych w teorii zarzadzania zmiana.

Wyzwania w zarzqdzaniu organizacjami sieciowymi — perspektywa klastrowa to ko-
lejny przyktad artykutu, ktérego autor stawia sobie za cel identyfikacje wyzwan stoja-
cych przed kadra zarzadzajacg w organizacjach sieciowych. Za szczegdlnie cenne nale-
zy uznac to, ze autor wskazuje wybrane kluczowe obszary analiz stuzacych doskonale-
niu zarzadzania klastrem.
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Czes¢ druga tej publikacji nosi tytut CSR w zmieniajqcej sie organizacji. W tym nur-
cie szczegodlnie wazne jest poszukiwanie narzedzi komunikowania sie z r6znymi grupa-
mi interesariuszy organizacji. Problem ten podjety Grazyna Michalczuk, Teresa Mikulska
w artykule Dialog jako narzedzie zarzqdzania relacjami z interesariuszami przedsiebiorstwa
— perspektywa CSR. Nie mniej istotne jest zagadnienie pomiaru réznych aspektéw dzia-
talnosci odpowiedzialnej spotecznie. Temat ten prezentuje Anna Bagienska. Jej artykut
Kapitat ludzki w pomiarze dokonari spotecznie odpowiedzialnego przedsiebiorstwa stano-
wi prébe oceny mozliwosci pomiaru kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie odpowie-
dzialnym spotecznie za pomocg wskaznikéw szczegdtowych GRI 4 oraz poszukiwania
dobrych praktyk polskich przedsiebiorstw w tym zakresie.

W zeszycie znalazly sie takze teksty naukowe o charakterze interdyscyplinarnym,
ktére ukazuja problemy spoteczne wazne dla teorii i praktyki zarzadzania, a ukazane
na tle koncepdji filozoficznych, socjologicznych i ekonomicznych. Do tej grupy zalicza-
my artykuty: Szanse i putapki postfordyzmu w fazie lean management dla rozwoju paristw
peryferyjnych, Uwarunkowania nieréwnosci spotecznych - ujecie modelowe oraz Etyczne
aspekty zmian w organizacji.

Niekwestionowane znaczenie problematyki CSR narzuca obowiazek jej uwzglednia-
nia w programach ksztatcenia przysztych menedzeréw. Problem ten analizuje Agniesz-
ka Bobola w artykule CSR w programach ksztatcenia przysztych menedzeréw - przyczynek
empiryczny. Autorka bada obecnos¢ tresci programowych i zakres ksztatcenia z zakre-
su spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w wybranych dwudziestu szkotach wyzszych
w Polsce.

Czes¢ druga zeszytu zamykaja teksty dotyczace ekologicznego wymiaru dziatalno-
$ci organizacji, w tym jednostek samorzadu terytorialnego. Tematyke te reprezentuja ar-
tykuty: Stopienr przydatnosci odpadéw jako kryterium projektowe ekoproduktu Matgorzaty
Hordynskiej oraz Zmiany w zarzqdzaniu gospodarkq odpadami w swietle ustawy o utrzy-
maniu czystosci i porzqdku w gminach Jarostawa Zalejskiego.

Redakcja
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Wybrane determinanty dziatalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstw przetworstwa produktow pochodzenia
zwierzecego

Selected Determinants of Innovative Activity of Enterprises
Processing Products of Animal Origin

Kody JEL: L1, M31, L81, O31.

Abstract: The aim of the study was to analyze selected determinants of innovative activity
of enterprises in the market of products of animal origin (ie. the meat industry and dairy),
with particular emphasis on innovation expenditures and their impact on revenue growth.
It showed low level of capital to support innovation in these enterprises. Most often finan-
ced purchase of fixed assets (ie. new machinery and technical equipment, means of trans-
port, tools, instruments, movables and equipment), as well as the purchase of software, staff
training and marketing activities supporting sales of new products. The least effort direc-
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ted to the purchase of external knowledge and research - development. Most often they fi-
nanced innovation in large companies and dealing with milk. In addition, these compa-
nies employed the highest proportion of staff with higher education, which correlates with
a greater interest in the innovative activity of these companies. The least active in this area
were meat processing company with poultry, as well as medium-sized entities. The survey-
ed companies finance their innovation activities mainly from its own resources. Other sour-
ces of investment were of minor importance.

Key words: determinants, innovation activities, processing, animal products
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Wspétczesne przedsiebiorstwa, aby wyréznic sie od konkurencji, systematyczne dosto-
sowujg swojg oferte do dynamicznie zmieniajgcych sie warunkéw rynku, a czesto tak-
ze wyprzedzajg te zmiany. Przez co wzmacniajg swojg pozycje konkurencyjng. Zasadni-
cze znaczenie dla aktywnosci innowacyjnej, a takze ciggtego i zrbwnowazonego wzrostu
oraz rentownosci przedsiebiorstw, bez watpienia ma dostep do srodkéw finansowych
i ich alokacja. Srodki finansowe s3 podstawa tworzenia nowych podmiotéw gospodar-
czych oraz wzrostu i rozwoju juz istniejacych. S takze podstawa ksztattowania proceséw
innowacji. Podejmowanie decyzji o przeprowadzeniu procesu innowacji w przedsiebior-
stwach o réznej wielkosci odbywa sie r6zng skale i ma r6zng intensywnos¢.

Celem pracy byta analiza wybranych determinant dziatalnosci innowacyjnej przedsie-
biorstw przetwdrstwa produktéw pochodzenia zwierzecego ze szczegdélnym uwzgled-
nieniem naktadéw finansowych. W dotychczas stosowanych ujeciach dla sektora spo-
zywczego, a w szczegdlnosci dla branzy miesnej i mleczarskiej, brakuje tego typu analiz.
W toku badan postawiono nastepujaca hipoteze badawcza: HO: nakfady na dziatalnos¢
innowacyjna w przedsiebiorstwach przemystu spozywczego sa zréznicowane ze wzgle-
du na branze oraz wielko$¢ przedsiebiorstwa.

Niniejszy artykut stanowi kolejny element badan ukierunkowanych na opracowanie
modelu zaangazowania przedsiebiorstw branzy spozywczej w dziatalno$¢ innowacyjna
w kontekscie budowania pozycji konkurencyjnej na rynku.

Kluczowe determinanty dziatalnosci innowacyjnej
w przedsiebiorstwach

Dziatalnos¢ innowacyjna zwiagzana jest z opracowywaniem i wdrazaniem nowosci tech-
nicznych, ktére obejmuja: prace badawcze i rozwojowe, zakup licencji, zakup i montaz
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maszyn i urzadzen oraz budowe, rozbudowe lub modernizacje budynkéw czy linii tech-
nologicznych stuzacych wdrazaniu innowacji, prace wdrozeniowe, szkolenie personelu
lub marketing nowych i zmodernizowanych wyrobéw [Cash i in. 2008, ss. 90-99].

Czynnikéw warunkujacych procesy innowacyjne jest wiele. Mozna je wydzieli¢ na
poziomie otoczenia (tzw. zewnetrzne) i samego przedsiebiorstwa (tj. wewnetrzne) [OEC-
D-Eurostat, 2005]. Do uwarunkowan wewnetrznych (endogenicznych) wptywajacych na
innowacyjnos$¢ przedsiebiorstw oprécz liczby i kwalifikacji kadr, umiejetnosci i doswiad-
czenia badawczego, produkcyjnego i marketingowego, skutecznych systeméw infor-
macji, komunikacji i motywacji w przedsiebiorstwie zaliczy¢ mozna przede wszystkim
site finansowa przedsiebiorstwa oraz naktady ponoszone na prace B + R czy na innowa-
cje [Bielski 2005, s. 10; Kolarz 2006, s. 571.

Naktady na dziatalno$¢ innowacyjng, wedtug podziatu zaproponowanego przez
GUS na innowacje produktowe i procesowe, obejmuja:

- zakup wiedzy ze zrédet zewnetrznych w postaci patentéw, wynalazkéw niepaten-
towanych, projektéw, licencji, ujawnien know-how, znakéw towarowych oraz ustug
technicznych zwigzanych z wdrazaniem innowadji,

- zakup oprogramowania,

- zakup i montaz maszyn i urzadzen technicznych, zakup srodkéw transportu, narze-
dzi, przyrzaddw, ruchomosci, wyposazenia oraz naktady na budowe, rozbudowe i mo-
dernizacje budynkow,

- szkolenie personelu od etapu projektowania do fazy marketingu,

- marketing dotyczacy nowych lub istotnie ulepszonych produktéw. Naktady te obej-
muja wydatki na wstepne badania rynkowe, testy rynkowe oraz reklame wprowadza-
nych na rynek nowych lub istotnie ulepszonych produktéw,

- prace badawcze i rozwojowe (B+R), zwigzane z opracowywaniem nowych lub istot-
nie ulepszonych produktéw i proceséw, wydatkowane w ramach jednostki organiza-
cyjnej (naktady wewnetrzne) lub poniesione poza nig (naktady zewnetrzne),

- pozostate przygotowania do wprowadzania innowacji [Dziatalnos¢ innowacyjna...
2014, s. 68].

Wartos¢ naktaddw inwestycyjnych w przetwoérstwie przemystowym produkgji arty-
kutéw spozywczych systematycznie wzrastata w latach 2005-2014.W roku 2005 wynio-
sta 4,9 mld zt, by w 2014 osiggna¢ poziom 7,8 mld zt. Wprawdzie przedsiebiorstwa prze-
mystowe zwiekszaja naktady na dziatalnos¢ inwestycyjng to jednak udziat tych nakfa-
déw zmalat z 3,7% w 2005 roku do 3,1% w 2014.

Ograniczenie naktadéw na dziatalno$¢ innowacyjng nie dotyczyto jednakowo
wszystkich grup przedsiebiorstw. Jak dowodzi Mazur-Wierzbicka [2015, s. 101], szczegdl-
nie wsrod matych przedsiebiorstw przemystowych zaobserwowano wzrost nakfadéw
na innowacje. Byto to mozliwe ze wzgledu na wsparcie pochodzace z Programu Opera-
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cyjnego Innowacyjna Gospodarka 2007-2013 i z szesnastu regionalnych programow in-
nowacyjnych.

Wyréznia sie cztery podstawowe zrédta finansowania naktadéw dziatalnosci inno-
wacyjnej w przedsiebiorstwach. Zalicza sie do nich nastepujace $rodki finansowe: wia-
sne, otrzymane z budzetu panstwa, pozyskane z zagranicy oraz kredyty bankowe. Jesz-
cze jedna, niewyodrebniong przez GUS kategorig, moga by¢ srodki pochodzace z kapi-
tatu ryzyka (VC). Wyniki badan pokazuja, ze od lat podstawowym hamulcem w podej-
mowaniu dziatalnosci innowacyjnej, oprécz odpowiednio wykwalifikowanej kadry, jest
brak srodkéw finansowych ze Zrédet zewnetrznych oraz brak srodkéw wiasnych przed-
siebiorstwa. Analiza struktury Zzrédet finansowych przeprowadzona przez Pomykalskie-
go [2014, s. 156] dowodzi, ze w latach 2007-2012 najistotniejszym Zrédtem finansowania
dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw przemystowych byty srodki wtasne oraz kre-
dyty bankowe.

W 2013 roku nakfady na dziatalnos¢ innowacyjng w przedsiebiorstwach przemysto-
wych zwigzanych z produkcjg artykutéw spozywczych, napojéw i wyrobow tytonio-
wych wyniosty ogdtem 2 456,9 min zt, z czego 1 838,3 min zt pochodzito ze srodkéw
wiasnych przedsiebiorstwa, a 51,6 min zt z budzetu panstwa. Istotg pozycje stanowity
kredyty bankowe (277,3 min z}). Nie odnotowano naktadéw na innowacje pochodzacych
ze Srodkéw finansowych z zagranicy [Pomykalski 2014, s. 156]. Najwieksze naktady w tym
okresie ponoszono na zakup maszyn, urzadzen technicznych i narzedzi oraz srodkéw
transportu. Wydatki na dziatalnos¢ badawczg i rozwojowa stanowia najnizszy udziat na-
ktadow na innowacje [Nowak 2015, s. 190].

Sektor spozywczy, w oparciu o dane dotyczace dziatu artykuty spozywcze i napoje,
klasyfikowany jest, wedtug OECD, pod wzgledem poziomu techniki oraz intensywnosci
B+R, do najnizszego poziomu [Nauka i Technika 2006, ss. 224-225]. Jak dowodzi Zmija
[2014, ss. 281-289], wida¢ w tym sektorze powoli zachodzace zmiany, chociaz wciaz od-
notowuje sie w nim niski poziom innowacyjnosci oraz przychodéw ze sprzedazy pro-
duktéw nowych lub istotnie ulepszonych w przychodach ze sprzedazy ogdtem. Nie-
mniej jednak stanowi on wazne pole dla innowacji i innowacyjnego dziatania, ktérego
produkty wptywaja na dobrobyt i jako$¢ zycia spoteczeristwa [Adamowicz 2008, s. 7; Fir-
lej i Makarska 2012, ss. 37-46].

Gtéwnymi przeszkodami dziatalnosci innowacyjnej w przemysle spozywczym sa
brak srodkéw finansowych i wysokie koszty innowacji. Zwtaszcza mate i Srednie przed-
siebiorstwa, ze wzgledu na ograniczone zasoby kapitatowe, majg ograniczony dostep
do finansowania zewnetrznego. Wiekszy dostep do kapitatu obcego maja firmy z histo-
rig kredytowa i rozbudowanym portfelem aktywdw. Dlatego tez istotne jest dgzenie do
uproszczenia i usprawnienia procedur zwigzanych z pozyskaniem kapitatu z zewnetrz-
nych zrédet (fundusze unijne, kredyty bankowe), jak réwniez nalezatoby uproscic i przy-



Wybrane determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw przetwdrstwa produktéw pochodzenia zwierzecego

spieszy¢ procedury rozpatrywania wnioskéw na pozyskanie funduszy na prace B+R,

a takze stworzy¢ programy utatwiajace wprowadzanie innowacyjnych produktéw nary-

nek [Puchata-Krzywina 2011, s. 51].

Metodyka

Do osiggniecia celu pracy oraz weryfikacji przedstawionej hipotezy badawczej postuzyty

dane jednostkowe GUS z badania PNT-02, zrealizowanego w 2013 roku, w ktérym uczest-

niczyto 308 duzych i Srednich przedsiebiorstw, ktére sktadaty do GUS sprawozdanie o in-

nowacjach w przemysle za lata 2010-2012 wraz ze sprawozdaniem o dziatalnosci go-

spodarczej. Reprezentowaty one wg klasyfikacji PKD z 2007 r.: przetworstwo i konserwo-

wanie miesa bez drobiu (10.11Z - 120), przetwérstwo i konserwowanie miesa z drobiu

(10.12Z - 60 podmiotéw) oraz przetwérstwo mleka i wyrdb seréw (10.51Z — 128 podmio-

tow). Charakterystyke badanej populacji zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka badanych duzych i srednich przedsiebiorstw przetwoérstwa

produktéw pochodzenia zwierzecego (N i %)

Errlm Przetwodrstwo migsa Przetwodrstwo mie- | Przetwodrstwo
9 bez drobiu sa drobiowego mleka
Charakterystyka
$red- | Ra- Sred- Ra- Sred- | Ra- $re- | Ra-
Duze nie zem | Duze | nie zem Duze | nie em Duze | dnie | zem
Liczba przedsiebiorstw 70 238 308 | 24 96 120 46 60 32 96 128
(N)
Tokalnym, 91 91 91 92 89 89 93 91 92 91 94 93
regional-
nym
91 83 85 75 73 73 100 89 92 100 90 92
Sprzedaz
wyrob6ow | krajowym
na rynku 84 53 60 75 53 58 100 59 68 84 49 58
0, panstwa UE
(%) ;
i stow.
54 25 32 4 27 23 50 20 27 69 26 37
pozostate
Udziat 43 60 56 63 73 71 43 76 68 28 39 36
pracow- 109
o <=10%
nikéw 7 29 32 | 25 8 9 50 | 22 28 | 50 | 45 | 46
Zwy- >10%-20%
ksztat-
ceqiem 16 11 12 13 9 10 7 2 3 22 17 18
WYyzZszym | >20%
(%)

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie danych jednostkowych GUS: PNT-02, 2013.
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Przewazajaca czes¢ badanych przedsiebiorstw stanowity podmioty $rednie zatrud-
niajgce od 50 do 249 pracownikdw oraz reprezentujgce przetwdrstwo mleka i miesa bez
drobiu (tabela 1). Badane przedsiebiorstwa sprzedawaty swoje wyroby na rynku regio-
nalnym/lokalnym (ok. 91%) badz krajowym (ok. 85%). Na uwage zastuguje fakt, ze ok.
60% podmiotéw prowadzito dziatalnos¢ gospodarcza na rynku miedzynarodowym, z
czego ponad potowa zadeklarowata obszar dziatalnosci takze na rynkach pozostatych
panstw niz panstwa UE oraz stowarzyszone. Byty to najczesciej przedsiebiorstwa duze
(powyzej 250 pracownikéw) oraz reprezentujace przetwoérstwo mleka i miesa bez dro-
biu.

Analize wynikéw przeprowadzono z wykorzystaniem pakietu statystycznego SAS
9.4. Ocene zaleznosci pomiedzy wybranymi zmiennymi a wielkoscia i branza przedsie-
biorstwa przeprowadzono stosujac test niezaleznosci c2 Pearsona na podstawie uzyska-
nych tabel kontyngencji.

Wybrane determinanty dziatalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstw na rynku produktow pochodzenia
zwierzecego w swietle badan wiasnych

Wielko$¢ naktaddw to jeden z najwazniejszych wskaznikdw z dziedziny badan staty-
stycznych innowacji [Nie¢, Klembowska 2011, s. 90; Abdulsaleh, Worthington 2013, s.
36]. Zgodnie z wynikami danych jednostkowych GUS, naktady bezposrednio poniesio-
ne na wdrazanie innowacji produktowych lub procesowych w 2012 roku zadeklarowa-
to niespetna 16% podmiotéw, co przedstawia tabela 2. Byty to najczesciej przedsiebior-
stwa duze i reprezentujace przetwdrstwo mleka, a w drugiej kolejnosci miesa drobio-
wego. Najwieksza cze$¢ tych naktaddw inwestowano w srodki trwate (ok. 13% przedsie-
biorstw), przede wszystkim w podmiotach duzych i reprezentujacych przetwérstwo mle-
ka. Wiekszo$¢ z nich kierowana byta na zakup nowych maszyn i urzadzen technicznych,
$rodki transportowe, narzedzia, przyrzady, ruchomosci i wyposazenie, co potwierdzajg
tez inne doniesienia [Nowak 2015, s. 190]. Najwiecej w tym obszarze inwestowaty duze
podmioty, ale z przewagg branzy miesnej. W przetworstwie miesa bez drobiu zastoso-
wano tez wiecej maszyn i urzadzen technicznych pochodzacych z importu niz w pozo-
statych podmiotach.
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Tabela 2. Naktady bezposrednio poniesione na wprowadzanie innowacji produkto-

wych lub procesowych w przedsiebiorstwach przetwdrstwa miesa i mleka (w %) do

naktadéw ogétem
Przetworstwo | Przetworstwo | Przetwoér-
Ogoétem | Duze Srednie | miesa bez miesa drobio- | stwo mleka
Naktady (n=308) | (n=70) (n=235) | drobiu wego
(n=120) | (n=60) | (n=128) |

Ogotem naktady 15,6 41,4 8,0 10,8 11,7 21,9
Zakup wiedzy ze zrodet ze- 03 0 0.4 0 0 038
wnetrznych
Zakup oprogramowania 572 171 1,7 4,2 6,7 55
N.aklady inwestycyjne na $rod- 12,7 32,9 6,7 83 17 17,2
ki trwate

budynki i lokale,

obiekty inzynierii 46,2 47,8 43,8 42,9 38,6 35

ladowej i wodnej

oraz grunty

maszyny i urza-
w tym dzenia technicz-

ne, $rodki trans- 97,4 100,0 93,8 100 95,5 90

portowe, narze-

dzia, przyrzady,

ruchomosci i wy-

posazenije

w tym z importu 26,3 34,8 13,3 42,9 19,0 27,8
Szkolenie personelu 3,9 10,0 2,1 33 33 4,7
Markgtlng zwigzany z wprowa- 36 71 25 17 17 63
dzeniem nowych lub istotnie
ulepszonych produktow
!Dma’falnosc badawcza i rozwo- 26 100 04 17 17 39
jowa (B+R)

wewnetrzna 75,0 5,7 0 100 60 100
w tym

zewnetrzna 25,0 14,3 100 0 40 0

0

Pozostate naktady 1,0 2,9 04 0 2,3

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie danych jednostkowych GUS: PNT-02, 2013.

W duzych przedsiebiorstwach, wedtug badan wtasnych, inwestowano takze w nowe

oprogramowanie, szkolenie personelu i dziatania marketingowe wspierajace sprze-

daz nowych wyrobow. Biorac pod uwage branze przetwdrcze, najwieksza aktywnoscia

w tym obszarze wykazaty sie podmioty przetworstwa mleka (tab. 2). Coraz czesciej firmy
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spozywcze dostrzegajg potrzebe wzmocnienia dziatann marketingowych, przy wprowa-
dzaniu nowych i zmienionych wyrobdéw [Nie¢, Klembowska 2011, s. 89]. Ponadto, zmia-
ny procesowe moga by¢ osiggniete poprzez inwestycje w naukowy i technologiczny po-
tencjat pracownikéw [Leiponen 2000, ss. 1-24].

Najmniej naktadéw finansowych wsréd badanych przedsiebiorstw kierowano na
prace B+R (badawczo-rozwojowe, zarbwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne) oraz zakup
wiedzy ze Zrédet zewnetrznych (w postaci patentéw, wynalazkéw nieopatentowanych,
know-how i innych rodzajéw wiedzy od innych przedsiebiorstw i organizacji) (tab. 2).
Najczesciej przedsiebiorstwa korzystaja z witasnego zaplecza badawczego (laborato-
rium, wykwalifilkowanego personelu itp.). Jednak w branzy miesa drobiowego korzysta-
no réwniez z profesjonalnych laboratoriéw zewnetrznych.

Dziatania zwigzane z badaniami i rozwojem dziatalnosci firmy [Grunert i in. 1997, ss.
8-11], uwazane sg za kluczowy czynnik zmiany technologicznej, szczegélnie zwigza-
ny z innowacyjnoscig w warunkach przemystowych. Niestety wydatki na te dziatalnos¢
przedsiebiorstw produkujacych artykuty spozywcze i napoje stanowig najnizszy udziat
naktadéw na innowacje, osiagajac niespetna 3% wydatkéw na dziatalnos¢ innowacyjna
w Polsce [Nie¢, Klembowska 2011, s. 89; Nowak 2015, s. 190]. Ponadto w Polsce wspotpra-
ca nauki z praktyka nie rozwija sie tak dynamicznie, jak w Europie Zachodniej czy Sta-
nach Zjednoczonych. Jedyna dziedzing nauki, ktéra wyrdznia sie pozytywnie w zakre-
sie kooperacji z przedsiebiorstwami, jest biotechnologia [Szybiga, Prymon 2009, s. 85].

Do niedawna uwazano, ze badania w zakresie innowacji prowadzone byty jedynie
przez duze firmy, ktére dysponowaty odpowiednimi srodkami finansowymi na badania
poziomu akceptacji innowacji czy postrzegania produktu przez konsumentéw. Jednak
w ciggu ostatnich kilkunastu lat dostrzega sie zmiane, wskazujaca, ze mniejsze firmy sa
takze zainteresowane prowadzeniem badan dotyczacych innowacji [Romijn, Albalade-
jo 2002, s. 1060].

Tendencja ta jest $cisle powigzana z mozliwoscig wykorzystywania srodkéw krajo-
wych lub miedzynarodowych na wsparcie badawczo-rozwojowej czy patentowej dzia-
talnosci firmy [Antonelli, Calderini 1999, ss. 158-176; Abdulsaleh, Worthington 2013, s. 36].
Wiekszos¢ naktadéw poniesionych na aktywnos$¢ innowacyjng pochodzita jednak ze
zrédet wiasnych (40% duzych podmiotéw, najwiecej w branzy mleczarskiej), takich jak
osobiste oszczednosci whasciciela i zyski uzyskane z dziatalnosci (tab. 3), co potwierdza-
ja tez liczne doniesienia naukowe [Wu, Song, Zeng 2008, ss. 959-975; Chittenden, Hall,
Hutchinson 1996, ss. 59-67; Pomykalski 2014, s. 156; Raport o stanie.... 2015, s. 26]. Jedy-
nie 10% duzych podmiotéw, z przewaga przetwérstwa miesa drobiowego, finansowato
je takze z zaciggnietych kredytéw bankowych.
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Tabela 3. Zrédta naktadéw inwestycyjnych na dziatalnoé¢ innowacyjng przedsie-
biorstw przetwdrstwa produktéw pochodzenia zwierzecego (w %)

Zrédta nakladow Ogétem | Duze | Srednie :trvzvitm?er: :trvzvitm?é: Ptrzetw? r
(n=308) | (n=70) | (n=238) | (;pe, sadrobio- | wc;(am ¢

drobiu wego (n=128)
(n:lz!“ |||=60)

Wiasne 14,3 40,0 6,7 10,8 1,7 18,8

Otrzymane z budzetu 10 29 0,4 0 0 2,3

panstwa ' ' ' '

Pozyskane z zagranicy 1,6 0 0 0,8 0 31

(bezzwrotne)

W.tym z Unii Europej- 1,6 1,4 1,7 0,8 0 3,1

skiej

W tym z programu Ope-

racyjnego Innowacyjna | O 0 0 0 0 0

Gospodarka

Pochodzace z funduszy 0 0 0 0 0 0

kapitatu ryzyka

Kredyty bankowe 39 10,0 2 17 83 39

Pozostate srodki 1,8 43 04 1,7 0 1,6

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie danych jednostkowych GUS: PNT-02, 2013.

Pozostate zrédta finansowania inwestycji miaty niewielkie znaczenie. W analizowa-
nym roku kilka podmiotéw z branzy mleczarskiej finansowato dziatalno$¢ innowacyj-
na z budzetu panstwa. Natomiast zadne przedsiebiorstwo nie korzystato z funduszy ka-
pitatu ryzyka oraz z programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka. Te ostatnie nie
cieszyty sie zainteresowaniem wsréd przetwdrcéw spozywczych [Niec¢ 2011, s. 335].

Uwaza sig, ze podejmowane w firmach czynnosci innowacyjne sg zalezne od kierun-
ku ich dziatalnosci, jak réowniez od mozliwosci zatrudnienia pracownikéw posiadajgcych
odpowiednie kwalifikacje i che¢ do podejmowania nowych wyzwan, w tym zwigzanych
z wprowadzaniem innowacji i kreowaniem jej wizerunku [Romijn, Albaladejo 2002, s.
160; Avermaetea i in. 2004, ss. 475-476].

Analizujac poziom wyksztatcenia zatrudnionych pracownikéw w badanych przed-
siebiorstwach, zauwazono, ze przewazat personel z wyksztatceniem srednim i zawodo-
wym. Personel legitymujacy sie wyzszym wyksztatceniem w ponad potowie przedsie-
biorstw (z niewielka przewaga podmiotéw sredniej wielkosci, gtdwnie z branzy migsnej)
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stanowit zaledwie do 10%, co przedstawia tabela 1. Ponad dziesiecioprocentowy udziat
pracownikéw z wyksztatceniem wyzszym odnotowano w co trzeciej firmie, z przewaga
podmiotéw przetwodrstwa mleka. Przeprowadzony test niezaleznosci c2 wykazat zalez-
nos¢ na kazdym poziomie istotnosci w przypadku odsetka kadry z wyzszym wyksztatce-
niem w poszczegdlnych branzach (p<.0001), a takze wielkosci przedsiebiorstwa (na po-
ziomie p=0.0128). Najwyzszy odsetek kadry z wyzszym wyksztatceniem wystepowat w
przetworstwie mleka, a takze w duzych firmach (zatrudniajacych powyzej 250 pracow-
nikéw), co moze korelowac z wiekszym zainteresowaniem innowacyjnoscia tych przed-
siebiorstw.

Wyksztatcenie personelu (a szczegdlnie kadry kierowniczej) odgrywa kluczowa role
jako Zrédto informacji dla dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw. Sg to czynniki, kt6-
re uznaje sie w przedsiebiorstwie za wewnetrzne Zrédta innowacji. Czynnik ludzki ma
istotny wptyw na dziatalno$¢ innowacyjna na kazdym etapie jej tworzenia, tj. od mo-
mentu wykreowania pomystu, poprzez wdrozenie i ulokowanie nowosci na rynku. Nie-
zbedne do tego sa umiejetnosci i wiedza pracownikéw. Daje to wieksze szanse na osig-
gniecie sukcesu, a w konsekwencji wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa [Grebo-
wiec 2011, s. 371.

Chociaz raport GUS [Dziatalno$¢ innowacyjna...., 2013] wskazuje na spadek udzia-
tu przychoddéw przedsiebiorstw produkujacych artykuty spozywcze (bez napojéw) ze
sprzedazy produktéw nowych lub istotnie ulepszonych (w badanych latach 2010-2012,
w przychodach ze sprzedazy ogétem), to zgodnie z wynikami badan wtasnych prawie
80% badanych przedsiebiorstw przetwdérstwa mleka i miesa odnotowato wzrost przy-
choddéw w 2012 roku (w stosunku do 2010 r.), najczesciej na poziomie od 20% do 50%
oraz od 10 do 20%. Wzrost ten dotyczyt przede wszystkim duzych organizacji, z przewa-
ga firm przetwdrstwa miesa drobiowego, a w drugiej kolejnosci mleka, co przedstawia
tabela 4. Na uwage zastuguje takze liczba podmiotéw deklarujacych ponad stuprocen-
towy wzrost przychodu z dziatalnosci innowacyjnej, reprezentujacych $redniej wielkosci
firmy z przewaga przetwdrstwa miesa bez drobiu.

Tabela 4. Przychody z dziatalnosci innowacyjnej w 2012 r. w stosunku do 2010 .

. Przetwor- Przetwor- Przetwor-
Zmianaw 2012r. Ogotem | Duze Srednie stwo miesa stwo miesa | stwo mle-
do 2010r. (n=299) | (n=68) | (n=231) bez drobiu drobiowe- | ka
(n=112) go (n=60) (n=127)
Spadek pow. 10% 6,7 7.4 6,5 12,5 0 4,7
Spadek do 10% 8,7 1,5 10,8 11,6 0 10,2
Bez zmian 4,7 2,9 5,2 2,7 8,3 4,7
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Wzrost do 10% 14,7 10,3 16,0 12,5 11,7 18,1
Wzrost 10-20% 21,1 23,5 20,3 17,8 10,0 29,1
Wzrost 20-50% 29,4 41,2 26,0 20,5 53,3 26,0
Wzrost 50-100% 8,0 10,3 7,4 10,7 11,7 3,9
Wzrost pow. 100% 6,7 2,9 7,8 11,6 5,0 3,1

0-brak danych.
Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie danych jednostkowych GUS: PNT-02, 2013.

Natomiast spadek przychodéw w 2012 roku (w stosunku do 2010 r.) odnotowato ok.
20% podmiotéw, gtéwnie sredniej wielkosci z najwiekszym udziatem przedsiebiorstw z
branzy miesnej bez drobiu (tab. 4). Niski poziom przychodéw przedsiebiorstw przemy-
stu spozywczego oznacza, ze ich dziatalnos¢ innowacyjna nie ma duzego odzwiercie-
dlenia w wynikach finansowych [Nie¢, Klembowska 2011, s. 90; Zmija 2014, ss. 288-289].

Przeprowadzony test niezaleznosci c2 wykazat zaleznos¢ pomiedzy udziatem przy-
chodéw uzyskanych w 2012 roku w stosunku do roku 2010 a branzg przetworcza na kaz-
dym poziomie istotnosci (p<.0001) i wielkosciag podmiotéw na poziomie p=0.0432.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonej analizy determinant dziatalnosci innowacyjnej sformu-
towano nastepujace wnioski, ktére pozwalaja na potwierdzenie postawionej w pracy hi-
potezy badawczej:

Zaledwie 16% przedsiebiorstw zajmujacych sie przetwérstwem miesa i mleka w 2012
roku ponosito nakfady finansowe na dziatalnos¢ innowacyjna. Byty to najczesciej duze
podmioty, z przewaga firm reprezentujacych przetwdérstwo mleka, ktére realizowaty je
gtéwnie ze Zzrédet wtasnych.

Najwiekszag czes¢ tych naktadéw inwestowano w srodki trwate, a przede wszyst-
kim na zakup nowych maszyn i urzadzen technicznych, srodki transportowe, narzedzia,
przyrzady, ruchomosci i wyposazenie. Najwiecej w tym obszarze inwestowaty duze
podmioty, szczegdlnie reprezentanci branzy miesnej. W przetworstwie miesa bez dro-
biu kupowano tez wiecej maszyn i urzadzen technicznych pochodzacych z importu niz
w pozostatych podmiotach.

W branzy mleczarskiej oprocz wydatkéow na srodki trwate w wiekszym zakresie fi-
nansowano tez dziatalnos¢ marketingowg i szkolenia personelu.

Najmniej naktadow finansowych przeznaczano na zakup wiedzy ze zrédet zewnetrz-
nych oraz prace badawczo-rozwojowe (wewnetrzne i zewnetrzne).
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Wyzsze wyksztatcenie pracownikdéw ma istotny statystycznie wptyw na poziom ak-
tywnosci innowacyjnej w duzych przedsiebiorstwach branzy mleczarskiej.
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Competitive Advantage as a Critical Resource of Enterprise

Abstract: Competitive advantages are gained by managing resources, thus the advantage
itself becomes a resource too. Rational management of this resource requires definition of
its characteristics for which the author proposes to use classification of advantages based
on criteria which can also be treated as a perspective from which the area and scale of un-
dertaken innovations is to be viewed. Numerous investigations that have been carried out
for many years have not proved a distinct link between preferences in the choice of reso-
urces and the environment condition or even with the applied strategies. Thus, there has
been proposed a model enabling association of the choice of resources for creation of com-
petitive advantages with the characteristics of these advantages and the possibilities invo-
Ived in classification of the innovations.
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Wprowadzenie

Przetrwanie przedsiebiorstwa w konkurencyjnym i turbulentnym srodowisku wymaga
zdolnosci tworzenia i eksploatacji takiej kombinacji zasobow, ktéra umozliwi funkcjo-
nowanie, z efektywnoscia wystarczajacg do trwania na wybranym rynku. Zdolno$¢ kon-
kurencyjna przedsiebiorstwa jest rezultatem zbudowanej w réznych obszarach przewa-
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gi konkurencyjnej, ktéra uzyskuje sie poprzez dziatania innowacyjne na zasobach. Prze-
waga konkurencyjna od dawna wzbudzata zainteresowanie naukowcéw i praktykéw go-
spodarczych. Juz Alderson [1937] wskazywat, ze przedsiebiorstwa powinny odrézniac sie
od konkurentéw poprzez obnizanie cen, kierunkowa reklame lub innowacje produkto-
we. Od tamtej pory pojawito sie wiele publikacji ukazujacych rézne aspekty przewagi
konkurencyjnej w rézny sposéb, gtéwnie w zaleznosci od przynaleznosci do szkoty pozy-
cyjnej lub zasobowej. Zazwyczaj sprowadzato sie to do préb okresdlenia sposobdéw reali-
zacji celéw organizacji w zmiennych warunkach otoczenia lub znalezienia takiej konfigu-
racji zasobow, ktéra pozwoli stworzy¢ i utrzymac przewage konkurencyjna. Zdaniem J.
Barneya zasoby, aby mogty tworzy¢ trwata przewage konkurencyjna, powinny by¢ stra-
tegicznie wartosciowe, rzadkie, trudne do imitacji i substytucji [Barney 2001, ss. 91-119].
Powinny tez by¢ adekwatne do regut gry na obstugiwanym rynku. Generalnie jednak
mozna przyjaé, ze przewaga konkurencyjna pozwala na realizacje celéw firmy przy ko-
rzystniejszej niz konkurenci relacji pomiedzy naktadami a efektami [Wrzosek 1999, s. 2].
Dla realizacji zatozonych celéw wykorzystuje sie rézne rodzaje przewag. W jednej z kon-
cepcji [Obtdj 2001, s. 3] proponuje sie cztery typy przewagi: naturalng (monopolistycz-
ng) pozycje, relacji ceny do jakosci, systemu obstugi oraz przewage barier wejscia. Kla-
syfikacja ta, podobnie jak inne znane z literatury przedmiotu, wskazuje jedynie na miej-
sce, ewentualnie na sposob tworzenia przewag. Jednym z najwazniejszych probleméw
zarzadzania, wymagajacym dalszych poszukiwan, jest zagadnienie efektywnego ksztat-
towania i eksploatacji zasobdw, rozpatrywane w kontekscie otoczenia przedsiebiorstwa.
Celem niniejszej publikacji jest zaprezentowanie préby rozwigzania problemu racjonal-
nego wyboru obszaréw zasobowych, na ktérych mozliwe jest uksztattowanie przewagi
konkurencyjnej o charakterystyce pozwalajacej osiagna¢ cele strategiczne firmy. Uzna-
no takze, ze réwnie waznym zagadnieniem wymagajacym analiz jest zarzadzanie zbu-
dowanga przewaga w dtugim okresie, uwzgledniajac przy tym relacje przewag ze strate-
gia i innowacjami pozwalajgcymi transformowac posiadane zasoby do stanu wymaga-
nego przez te strategie.

Zasoby jako obszary kreowania przewag konkurencyjnych

Walka konkurencyjna na kazdym rynku ze szczegdlnym natezeniem rozgrywa sie w ob-
szarach bedacych wymogiem sektorowym, gdzie dotychczas wiekszos¢ firm prébowata
zdoby¢ przewagi konkurencyjne, lub w obszarze innego zasobu dotychczas nie eksplo-
rowanego pod katem kreowania przewag, co oznacza wybor przez przynajmniej jedno
przedsiebiorstwo nowej Sciezki rozwojowej. Wybory te zasadniczo przesadzajg o efek-
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tywnosci realizowanej strategii. Im trafniejsze i bardziej oryginalne, tym wieksza szan-
sa na sukces —,Postepuj na przekor utartym zwyczajom, a niemal zawsze dobrze na tym
wyjdziesz” (Jean Jacques Rousseau). Zachowania standardowe rzadko bowiem prowa-
dza do sukcesu [Hill, Rifkin 2000]. W tym kontekscie szczegélnego znaczenia nabiera za-
gadnienie przewag konkurencyjnych i wyboru zasobéw, w obszarze ktérych taka prze-
wage mozna i nalezy ksztattowac. Mozna przyja¢, ze zasobem przedsiebiorstwa jest kaz-
dy czynnik, ktéry moze by¢ wykorzystany do kreowania przewag konkurencyjnych, be-
dacy aktualnie w dyspozycji firmy lub pozostajacy poza nig, ale mozliwy do formowa-
nia posrednio, na skutek celowych dziatan przedsiebiorstwa.,...Innowacja tworzy zasoby.
«Zasbéby» nie istnieje, dopoki cztowiek nie znajdzie zastosowania dla czegos, co wystepu-
je w przyrodzie i nie nada mu w ten sposéb wartosci ekonomicznej” [Drucker 1992, s. 39].
Transformacja zasobéw do oczekiwanego ksztattu ma charakter dziatalnosci innowacyj-
nej. Jej rezultatem sa unikatowe, trudne do nasladownictwa przewagi konkurencyjne
powstajace w réznych obszarach. W spoteczenstwie opartym na wiedzy, ktére wytoni-
to sie w procesie transformacji ze spoteczenstwa industrialnego i okrzepto juz jako nowa
rzeczywistos¢, ,....wiedza jest podstawowym zasobem wykorzystywanym zaréwno przez
jednostke, jak i catag gospodarke” [Drucker 2010, s. 195]. Jest to podstawowy zaséb umoz-
liwiajacy efektywne kombinowanie pozostatych zasobéw, tak aby uzyska¢ konfiguracje
wiasnych zasob6éw umozliwiajaca reagowanie w sposob adekwatny do zmian w otocze-
niu i/lub generowanie takich zmian w otoczeniu, ktére spowoduja zaistnienie zgodno-
$ci standw otoczenia i stanu zasobdéw firmy. Do oceny postaw menedzeréw' na temat
przydatnosci ré6znych zasobéw do budowania przewag konkurencyjnych zaproponowa-
no podziat na 26 typéw zasobdw:
- Lokalizacja Przy wyborze lokalizacji uwzgledni¢ nalezy specyfike branzy, rozmia-
ry i skale dziatania firmy, strukture demograficzng terenu. Dla kazdej firmy oznaczac to
moze zupetnie co$ innego - Dell miat swoje laboratoria w Irlandii ze wzgledu na spe-
cyfike atmosfery; producenci dziatajacy w skali globalnej lokuja swoje zakfady produk-
cyjne na terenach, gdzie jest tania sita robocza o odpowiednim profilu kompetencji;
handlowcy czesto wykorzystuja lokalizacje do wygrywania efektéw polityki ceny fran-
co [Thisse 1992, ss. 130-156].
- Technologia Koncentracja na autentycznych atutach sprzyja innowacyjnosci firmy
i podnoszeniu poziomu wartosci dotychczasowej oferty, tworzac wspdlne ptaszczy-
zny dla zmian w produkcie i technologii. Nowe platformy technologiczne stanowig tez
baze do tworzenia nowych segmentéw rynku.

' Ogolny poglad na postrzeganie przydatnosci poszczegdlnych zasobéw do kreowania przewag konkurencyj-
nych, daja rankingi zasobdw, sporzadzone na podstawie wynikéw badan ankietowych w przedsiebiorstwach,

przeprowadzonych wsréd kadry kierowniczej wyzszego szczebla, w latach 1998, 2001, 2003, 2005, 2007 i 2013
[Bielski 2007, ss. 75-122, Bielski 2015, ss. 11-126].
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- Park maszynowy Jest zwigzany z technologia, kompetencjami pracownikoéw i roz-
strzygnieciami w zakresie kierunkdw rozwoju - specjalizacja czy dywersyfikacja. Ma-
szyny wysoko wyspecjalizowane, pozwalajace na uzyskanie wysokiej wydajnosci, sa
wzglednie fatwe w obstudze, maszyny uniwersalne wymagaja wysokich kwalifikacji
obstugi. Wysoka specjalizacja oznacza tez utrate elastycznosci wynikajaca z niemoz-
nosci wykorzystania jej poza obszarem specjalizacji, a zatem zwieksza ryzyko biznesu
w przypadku zmian na rynku.

- Budynki Czesto ludzie nie dociekaja, jakie cechy ma prawdziwy autorytet, wystar-
czaja im zewnetrzne atrybuty autorytetu - stad fasada siedziby Amber Gold i eleganc-
kie wnetrza bankow.

- Kapitaty wtasne W czasach kryzysu jednym z najwazniejszych problemoéw jest za-
chowanie ptynnosci. Wobec szeregu utomnosci systemu bankowego, konieczne jest
posiadanie wiasnego , mobilnego kapitatu wtasnego — ... postep w gospodarce zale-
zy od jej zdolnosci do tworzenia kapitatu, czyli - wytwarzania nadwyzki z biezgcej pro-
dukcji nad kosztami przysztymi i terazniejszymi” [Drucker 1995, s. 34]. Niestety przyszte
koszty to wielka niewiadoma.

Sie¢ dystrybucji Wygoda nabycia to jest to czego oczekuje wspodtczesny klient.
Sprawnos¢ i niezawodnos¢ systemu dystrybucji pozwala osiggna¢ przewage konku-
rencyjna. Wszyscy uczestnicy musza by¢ dobrani tak, aby struktura i jakosc¢ ich apara-
tu handlowego oraz jako$¢ ustug handlowych, dodawanych przez nich do produktu,
byty adekwatne do zatozen firmy.

- Logistyka W relacjach B2B jednym z wazniejszych warunkéw sukcesu jest system
JIT —Just in Time pozwalajacy odbiorcy na obnizenie kosztéw magazynowania i utrzy-
mywania zapaséw. Kompetencje w zakresie obnizania kosztéw logistycznych moga
by¢ przestanka oddzielnego, intratnego biznesu, czego dowodzi batalia o polski rynek
przesytek, dotychczas ,pocztowych”.

- Kontrakty Kontrakty dtugoterminowe sa warto$ciowym walorem, ale tez zagroze-
niem. Oparcie przysztosci firmy tylko na jednym, w dodatku specyficznym odbiorcy,
czyni ja bezradna wobec znaczacej zmiany w srodowisku. Tak byto z dtugoletnimi do-
stawcami dla wojska i innych jednostek budzetowych, tak jest z obstuga rynku rosyj-
skiego. W pierwszym przypadku dotychczasowy porzadek zburzyty przepisy unijne,
obowigzkowe przetargi, w drugim - retorsje rosyjskie, w zwigzku z sankcjami UE.

Licencje Koszty zakupu licencji na technologie lub produkty niejednokrotnie sg
tak wysokie, ze warto sie zastanowi¢ nad mozliwoscig stworzenia wtasnych rozwia-
zan w tym obszarze. Z doswiadczen autora wynika, ze jest to mozliwe, nawet w krot-
kim czasie [Bielski 2015, s. 114] .

Wilasnos¢ intelektualna Znaki towarowe, wzory uzytkowe i patenty maja swoja
wartos$¢ jako produkty i moga by¢ przedmiotem obrotu towarowego. Stanowig waz-
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na przewage konkurencyjng i stwarzaja bariery rynkowe chroniace sektor przed no-
wymi wejsciami. Walor komercyjny technologii lub produktéw chronionych obniza sie
z uptywem czasu i po przejsciu w faze technologii schytkowej trudno jest juz umiescic
ja na rynku.

Bazy danych ,Technologie informacyjne majg wszechobecny wptyw na tancuch
wartosci” [Porter 2001, s. 74]. Zarzadzanie informacja dla obnizenia ryzyka btednej de-
cyzji zawsze wymaga jakiej$ bazy danych. Do niedawna dostep do solidnych baz da-
nych byt kosztowny, od niedawna, za sprawa ,chmury internetowej”, juz nie. Problem
polega tylko na tym, Ze nie wszyscy wiedza, jakie dane sg potrzebne i co z nimi moz-
na zrobic.

« Przywédcy Przywddztwo jest jednym z najwazniejszych czynnikéw sukcesu orga-
nizacji. Cechy takie, jak: wizja, sita autorytetu, che¢ rywalizacji, odwaga i zdecydowa-
nie, oportunizm, innowacyjnos¢, zaangazowanie, energia, zapat i wytrwatos¢, a tak-
ze gotowos¢ do permanentnej nauki, w potgczeniu ze specjalistyczng wiedzg oraz do-
Swiadczeniem, dajg szanse na skutecznos¢ i sprawnos¢ organizacji.

- Kadry, personel Struktura kapitatu ludzkiego decyduje o mozliwosciach i obszarach
kreowania wartosci przedsiebiorstwa, perspektyw rozwoju i przewagi konkurencyj-
nej.

- Know-how Wiedza ukryta jest dostepna tylko dla jej tworcow, czes¢ wiedzy firmy
powinna by¢ jej wytaczna wiasnoscia.

Powiazania Rodzaj i jakos¢ powiazan z dostawcami i dystrybutorami decydu-
ja o efektywnosci systemu dostarczania wartosci. Rozwijanie wspotpracy z innymi
uczestnikami rynku wymaga zbudowania ptaszczyzny porozumienia, w oparciu 0 mo-
del 4W: wspdlna wiedza, wzajemnos¢, wiarygodnosc i wspdlne wartosci [Wojna, cyt.
Za: Noga 2009, s. 90].

Renoma produktow Tym, co decyduje o wyborze oferty przez konsumenta jest
postrzeganie uzytecznosci. Klienci zastanawiajg sie, w duzym stopniu podswiadomie,
,Co w tej ofercie jest dla mnie” (w wersji angielskojezycznej WIIFM: what’s in it for me?).

Reputacja firmy Znana sentencja Benjamina Franklina ,Potrzeba wielu dobrych
uczynkéw, by zastuzy¢ na dobra reputacje, a wystarczy tylko jeden zty, by ja utraci¢”
i podobnie Warrena Buffetta: ,Do budowy reputacji potrzeba 20 lat, a na jej zrujnowa-
nie wystarczy 5 minut” [Pohrybieniuk 2010, s. 112] powinny by¢ mottem dla dziatan
CSR, w ostatecznym rachunku stuzacych takze budowaniu wizerunku firmy i zaufania
do niej klientéw. Postrzeganie, reputacja firmy zalezy od rodzaju zbudowanych przez
firme relacji z klientami. Mogg one by¢ rézne - od ,rodziny” Harley Davidsona az do
prostych relacji, w ktorych firma staje sie niezauwazalnym realizatorem ustugi.

- Dojrzatos¢ ekologiczna Rozwijajacy sie trend zdrowego stylu zycia i troski o $ro-
dowisko naturalne zmuszaja firmy do dziatan zaspokajajacych potrzeby nawet najbar-
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dziej ,zielonych” klientéw. Wymaga to eliminacji produktéw i technologii, ktore nie sg
przyjazne Srodowisku.

- Dojrzatosc innowacyjna Nieustajace zmiany w Srodowisku powodujg, ze innowa-
cja jest/powinna by¢ obecna w obszarze kazdej aktywnosci firmy, w szczegélnosci za$
w procesach budowania i eksploatacji przewag konkurencyjnych.

- Elastycznosc Jest zdolnosciag do adaptacji w turbulentnym srodowisku, jest tez
fundamentem realizacji strategii [Sull, Homkes, Sull 2015, s. 50]. Firma elastyczna jest
w stanie, w krotkim czasie i przy niskich naktadach, przeprowadzi¢ wiele radykalnych
zmian w niemalze wszystkich obszarach swojej dziatalnosci.

- Jakos¢ Podejscie do jakosci, koncentracja na kliencie jest pierwszg z o$miu zasad za-
rzgdzania umieszczonych w wymaganiach normy ISO 9001:2001: ,organizacje sg zalez-
ne od swoich klientéw, dlatego zaleca sie, aby rozumiaty obecne i przyszte potrzeby
klienta, aby spetniaty wymagania klienta oraz podejmowaty starania, aby wykracza¢
ponad jego oczekiwania”.

Serwis W ofercie rynkowej kazdego przedsiebiorstwa czes$¢ catej jego oferty sta-
nowig ustugi, a serwis i gwarancje wykorzystywane sg jako instrumenty promujace
sprzedaz. Moze to by¢ takze niezalezny obszar/modut w systemie dostarczania war-
tosci.

Lojalnos¢ klientow Podczas kryzysu gospodarczego na wielu rynkach zmniejsza
sie sktonnos¢ klientéw do nawiazywania nowych kontaktow i blizszych relacji z firma
- wystarcza im ,ze bedzie ona pomagac w dokonywaniu trafnych zakupéw” [Spenner,
Freeman 2012, s. 115].

- Zdolnos¢ do pracy zespotowej We wspdtczesnym, dynamicznym srodowisku biz-
nesu nie mozna juz opierac sie na pracy statych zespotéw, nadeszta era teamingu, czy-
li elastycznie organizowanej pracy — wiele réznych zespotéw, pracujacych okresowo,
modyfikujacych swoj skfad i dazacych do realizacji zmieniajacych sie celéw [Edmond-
son 2012, ss. 69-71].

- Mobilnos¢ edukacyjna Uczenie sie i rozwéj kompetencji menedzeréw ma podsta-
wowe znaczenie dla sytuacji firmy na rynku. Uzasadnieniem dla permanentnej eduka-
¢ji moze byc¢ tez poglad: ,W spoteczenstwie opartym na wiedzy menedzerowie mu-
szg by¢ gotowi na odrzucenie wszystkiego, czego sie dotychczas nauczyli” [Drucker
2010, s. 194].

- Wiasne zaplecze B+R Kazda firma musi rozstrzygna¢ dylemat wtasnego rozwoju -
wiasnymi sitami, czy tez zasilajac sie z zewnatrz? Ryzyko rozwoju tylko wtasnymi sita-
mi polega na tym, ze angazujac duze srodki, mozna nie osiagna¢ zamierzonego rezul-
tatu. Bezpieczniejsze wydaje sie zasilanie zewnetrzne, jednak wadga tego rozwigzania
jest to, ze wyboru odpowiedniego rozwigzania moze dokona¢ tylko ktos, kto zna fir-
me i jest biegty w obszarze wyboru. Whasne zaplecze B+R jest waznym zasobem, bo
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wiedze na najwyzszym aktualnie poziomie maja tylko ci, ktorzy ja tworza - pracowni-
cy B&R.

Kazdy z tych zasobéw moze miec rézne znaczenie dla jakosci przewagi konkurencyj-
nej i komfortu strategicznego dajagcego mozliwosc realizacji szerokiego wachlarza stra-
tegii. W trakcie badan zaobserwowano, ze wybory zasobéw odbywaty sie bez zwigzku
z realizowana strategia i bez Zadnego wsparcia analitycznego dotyczacego pozadanej
charakterystyki przewag konkurencyjnych. Jednak oprécz mentalnosci, stylu myslenia
i dziatania menedzeréw bariere dla racjonalnego kreowania przewag konkurencyjnych
stanowi tez brak modeli analitycznych opartych na charakterystykach przewag. Pomi-
mo tego w badaniach realizowanych w czasach kryzysu gospodarczego na znaczeniu
we wszystkich przypadkach, wyraznie zyskaty (w stosunku do rankingéw sprzed kryzy-
su) czynniki niematerialne a zwtaszcza zasoby ludzkie, przywoédcy oraz mobilnos¢ edu-
kacyjna [Bielski 2014, s. 355].

Przewaga konkurencyjna jako efekt dziatan na zasobach
przedsiebiorstwa

+Przewaga konkurencyjna jest koncepcjg wzgledna. Chodzi w niej o osigganie ponad-
przecietnej efektywnosci” [Magretta 2012, s. 65]. Dotyczy to jednak ,ponadprzecietnej
efektywnosci” tylko w skali obstugiwanego rynku. Pozwala to na uzyskiwanie znacza-
co wyzszej efektywnosci funkcjonowania od sredniej dla branzy [Magretta 2014, s. 68].
Nie musi to by¢ jednak efektywnos¢ najwyzsza. Konkurowanie na rynku nie jest bowiem
wyscigiem, w ktérym trzeba by¢ najlepszym na kazdym okrazeniu, a laury zbiera tylko
pierwszy na mecie — blizsza istocie zagadnienia jest metafora kolarskiego wyscigu au-
stralijskiego, gdzie wystarczy tylko, aby nigdy na finiszu zadnego okrazenia nie by¢ ostat-
nim, bo wtedy wypada sie z gry. Przewagi konkurencyjne uzyskuje sie dzieki innowacjom
w obszarze zasobdw. To zasoby sa jedynym Zrédtem przewag. W rezultacie dziatan na za-
sobach uzyskuje sie zasé6b w nowym, lepszym ksztatcie — najcenniejszy z punktu widze-
nia trwania na rynku, dajacy firmie przewage konkurencyjna, czyli mozliwosc¢ efektywne-
go dziafania. Zatem przewaga konkurencyjna jest w istocie niczym innym jak tylko no-
wym zasobem przedsiebiorstwa. Dla odréznienia przewagi od innych zasobéw propo-
nuje sie nazywac je zasobami pierwotnymi. Jednak realizacja strategii powinna odby-
wac sie z uzyciem $rodkéw adekwatnych do realizowanego celu - kazda redundancja
powoduje obnizenie efektywnosci ekonomicznej. Dotyczy to zaréwno transformacji do-
tychczasowych zasobow, jak i pozyskiwania nowych, ktére wspodlnie z dotychczasowy-
mi tworzy¢ majg nowg, efektywnosciowo uzasadniong i pozadana, w kontekscie okazji,
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konfiguracje. Przedsiebiorstwa majg mozliwos¢ wyboru pomiedzy biernym dostosowa-
niem sie do sektorowych regut gry rynkowej albo ich zmienianiem.,,Zmiana jest po pro-
stu integralng czescig biznesu. Musisz wprowadzac zmiany, najlepiej zanim stanie sie to
konieczne” [Welch, Welch 2010, s. 159]. Sukces na rynku ,oznacza wdrozenie takiej stra-
tegii, za pomoca ktérej firma jest w stanie zapewnic sobie trwatg przewage konkuren-
cyjna..” [Ma 1999, s. 33]. Wydaje sie jednak, ze celem pierwotnym kazdej strategii jest
zaprojektowanie i uksztattowanie przewag konkurencyjnych pod katem wykorzystania
okazji pojawiajacej sie w otoczeniu. Dopiero stworzenie przewagi konkurencyjnej deter-
minuje mozliwosci realizacji strategii pozwalajacej na osigganie celéw organizacji. Pod-
kresli¢ nalezy, ze przewaga konkurencyjna,... jest kategoria globalna. Powinna ona ule-
gac dezagregacji, umozliwiajgcej wyrdznianie réznych rodzajow przewagi konkurencyj-
nej” [Wrzosek 1999, s. 4]. Rzadko sie zdarza, aby przewaga konkurencyjna oparta byta na
jednym, wyrdzniajacym atrybucie. Dynamiczne zmiany srodowiska biznesu, rozwéj go-
spodarek oraz techniki, zwfaszcza informatycznej, globalizacja i praktycznie otwarty do-
step do najnowszych jej osiagnie¢, a takze rozpowszechnienie outsourcingu, utatwiaja
nasladownictwo, a jednoczesnie sprawiaja, ze w wielu przypadkach traca na znaczeniu
dotychczas podstawowe atrybuty i funkcje firmy -,To, co dzi$ jest za nig uznawane, juz
za 2-3 lata moze okazac sie funkcja zupetnie marginalng” [Desouza 2009, s. 145]. Dlate-
go tez efektywne funkcjonowanie wiekszosci firm oparte jest na specyficznej, innowa-
cyjnej konstelacji atutow [Ma 1999, s. 34]. Innowacja jako jedyny sposéb ksztattowania
przewag konkurencyjnych ma szczegdlnie duze znaczenie w przypadku strategii przed-
siebiorczych, w ktérych nalezy dokonywac¢, najczesciej znaczacych, transformacji zaso-
béw do stanu adekwatnego do projektowane;j strategii.

Zarzqgdzanie przewagq konkurencyjng

Racjonalna eksploatacja przewagi wymaga zdefiniowania jej cech, okreslenia obszaru
zasobowego, na ktérym moze by¢ uksztattowana przewaga o zatozonej charakterysty-
ce, analizy sposobu transformacji tego obszaru oraz spojrzenia na nig z réznych perspek-
tyw. Konieczno$¢ transformacji zasobéw do stanu umozliwiajagcego realizacje strategii
opartych na okazjach generowanych i dostrzezonych w srodowisku biznesu kieruje uwa-
ge takze w strone innowacji, ktéra jest jedynym sposobem tworzenia nowej wartosci za-
sobow. Przewaga konkurencyjna jako najcenniejszy zaséb przedsiebiorstwa, od warto-
sci ktorego zalezy byt firmy, powinna by¢ zarzadzana ze szczegdlng starannoscia. Prze-
wagi konkurencyjne mozna konstytuowaé w obszarach obserwowanych przez otocze-
nie (rys. 1), znajdujacych sie na wyjsciu przedsiebiorstwa jako systemu lub w obszarach
zasobdw firmy, trudnych do obserwacji, a mogacych zdecydowanie wptywac na ksztatt
i wartos¢ sktadnikéw oferty. Warto zauwazy¢, ze marketing nie jest sposobem [Krzy-
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zanowska 2009, s. 2] budowania przewagi, jest zasobem, obszarem, w ktérym mozna
uksztattowac efektywne przewagi konkurencyjne. Jedynym sposobem kreowania prze-
wag pozostaje innowacja rozumiana jako: kazda celowa zmiana stanu obiektéw i/lub re-
lacji miedzy nimi [Bielski 2007, s. 41].

Rysunek 1. Przewagi konkurencyjne jako efekt innowacji realizowanych przez przed-
siebiorstwo

E fekiy zasobowe
innowac)i

Efekty rynkowe
mnowacji

R v
Informacja H
I——

Rynek

WMarketingowy '
informacyviny ! markestingowa
Masa B-R : | I—
A X
Zaopatrzenie Technologia
| ormEeX Y
Ensrgia materialns kesztatte oferty
Zasobylvdzlie marketingows] (— Cena

Przedsiehiorstwo

Zrédto: opracowanie whasne.

Ograniczenia obstugiwanego rynku, rodzaj i natezenie konkurencji w sektorze, w ktérym
przedsiebiorstwo jest aktywne oraz planowana strategia rozwoju determinujg pozadane
cechy przewagi konkurencyjnej. Zaktadajac koniecznos¢ siegania do przewag — zasobow
o konkretnych charakterystykach, pod katem dopasowania ich do realizowanej strategii,
opracowano (tab. 1) klasyfikacje przewag konkurencyjnych, dla ktérej przyjeto zestaw
kryteridow majacych takze wymiar perspektywy, z ktérej nalezy weryfikowad, pod katem
mozliwosci wykorzystania dostrzezonej okazji, obszar i skale podejmowanych innowa-
¢ji. W rezultacie kazdego przedsiewziecia innowacyjnego zmianie ulega stan/jakos¢ za-
sobow, zwihaszcza za$ nastepuje wzrost dojrzatosci biznesowej/ekologicznej/marketingo-
wej. Jej sktadowe to: wrazliwos¢, swiadomos¢, odpowiedzialnos¢ i zdolnos¢ [ Bielski 1999,
s. 70]. Dojrzato$¢ w dowolnym obszarze oznacza obnizenie ryzyka dziatalnosci dzieki roz-
wojowi wrazliwosci rozumianej jako stata gotowos¢ do reakgji, nawet przy obnizajacej sie
sile sygnatu sprawczego.
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Racjonalny wybér zasobédw/obszaréw innowacdji jest kluczem do ksztattowania nie

tylko optymalnej strategii, ale takze dtugoterminowej zdolnosci konkurencyjnej.

Tabelal. Charakterystyka przewag konkurencyjnych

Kryterium

Podziat

Komentarz i sugerowane kombinacje cech

Rodzaj

- ilosciowe
- jakosciowe

Przewage mozna uzyskac zazwyczaj dwoma drogami, np.
kupi¢ kolejne urzadzenia i zwiekszy¢ produkcje lub osia-
gnac ten cel za pomoca zmian organizacji, udoskonalenia
technologii lub podniesienia jakosci oferty. Pierwsza z nich
prowadzi do wzrostu , druga za$ do rozwoju przedsiebior-
stwa.

llos¢
zrédet

-skupione/
skoncentro-
wane

- rozproszone

Przewaga skoncentrowana, oryginalna, nawet o duzej sile
oddziatywania jest jednak czytelna dla otoczenia i wzgled-
nie tatwa do skopiowania. Nie mozna jedynie skopiowac
przewag naturalnych opartych na lokalizacji makro i do-
stepie do dobr naturalnych. Przewaga skoncentrowana na
1. cesze produktu musi by¢ demonstrowana i czytelna, jest
jakosciowa, materialna i rzeczywista, moze by¢ oryginalna
ale zazwyczaj, nawet wtedy, jest tylko chwilowa.

Realnos¢

- rzeczywiste
- pozorne

Nawet zasoby postrzegane jako stabosci moga stanowic
podstawe sukcesu rynkowego, jezeli zmianie ulegnie per-
cepcja jakiego$ sktadnika oferty Ludzie tworzg sobie ,wir-
tualng rzeczywisto$¢ bodzcéw” [Ramachandran 2003, s.
XLIX], a w hiperrzeczywistosci nie ma realnych rzeczy, sa je-
dynie ich podobizny, ktére stwarzajg wrazenie, ze sa nimi
lepiej i bardziej niz one same [ Baudrillard 2001, ss. 190-
191]. Trudno demonstrowac przewagi pozorne, ale moz-
na tworzy¢ obrazy sugerujgce..., uzywac zamiennikéw, np.
zamiast stara technologia - klasyczna, tradycyjna i do tego
staropolskie receptury.

Jawnosc¢

-demonstro-
wane
- skrywane

Nie kazda przewaga konkurencyjna musi by¢ dostrzezona
przez rynek, zeby dawac efekty oczekiwane przez jej twor-
cow. Nalezy wyraznie wskazywac na to, co jest podstawa
sukcesu (innowacje produktowe), mozna tez ukrywac zr6-
dta przewag, aby utrudni¢ konkurentom nasladownictwo
(innowacje technologiczne)

Trwatosé

- quasi-trwate
- chwilowe

Mozliwos¢ eksploatowania w dtugim okresie jest jedna

z najbardziej pozadanych cech uksztattowanej przewa-

gi konkurencyjnej. Dtugo$¢ tego okresu zalezy od wie-

[u czynnikdéw, w szczegdlnosci zas od trudnosci w zde-
finiowaniu zrodet przewagi, jej podatnosci na powiele-
nie, zdolnosci do innowacji oraz potencjatu przedsiebior-
stwa i realizowanej polityki ochrony wiasnosci intelektu-
alnej. W przypadku precyzyjnej ochrony — demonstrowac,
w przeciwnym przypadku jak know-how.

Dynamika

- zastane
- howe

Kazde przedsiebiorstwo musi rozstrzygna¢ kwestie doty-
czace zasobow zastanych (w tym naturalnych), na ktérych
dotychczas budowano przewagi konkurencyjne — czy za-
chowac¢ niezmienione?, modernizowac?, zmienia¢ konfi-
guracje?, tworzy¢ nowe ?
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Oryginal-
nosc

- unikatowe
- powielane

Jak trwata moze by¢ przewaga decyduje to, czy jest ona
unikatowa, czy powielana. Wazna jest w tym obszarze
skala nowosci — wynalazek o walorach dajacych sie chro-
ni¢ patentem lub wzorem uzytkowym, nowe w branzy,
nowe na obstugiwanym rynku czy tez nowe tylko w firmie.
W kazdym przypadku znaczenie dla trwatosci przewagi
konkurencyjnej jest rozne.

Zagadko-
wosc

- czytelne
- nieczytelne

Wzgledng trwatos¢ przewagi mozna uzyskaé poprzez
utrudnienie konkurentom zdefiniowania zrédet przewagi.
W dziataniach maskujacych mozna uzy¢ np. instrumentow
promocji, nazwy firmy, produktu.

Umiejsco-
wienie

- wewnetrzne
- zewnetrzne

Dla uksztattowania przewag pozwalajacych na zdoby-

cie okreslonego poziomu zdolnosci konkurencyjnej moz-

na ingerowac w procesy wewnetrzne, ale mozna tez uru-

chamia¢ lub aktywizowa¢ otoczenie przedsiebiorstwa,

\Iﬁ szczegodlnosci zas podstawowy jego zaséb , jakim sg
ienci.

Dostepnosc

- komercyjne
- wylaczne

Przewagi na rynku mozna zbudowac poprzez zakupy in-
westycyjne lub dzieki wysitkom wiasnych zespotow, kté-
rych efekty — odpowiednio strzezone i chronione - staja
sie wylaczna wiasnoscig przedsiebiorstwa. Zauwazy¢ na-
lezy, iz nawet przewagi wytgczne maja walor komercyjny.

Zdolnos¢
do agre-
gacji

- pojedyncze
- synergiczne

Niektére czynniki maja naturalng sktonnos¢ do wystepo-
wania wspdlnie zinnymi (np. system motywacji, jakos¢ ob-
stugi klienta, kultura organizacji, wizerunek przedsiebior-
stwa), pozwalajac jednoczesnie na osiggniecie efektu sy-
nergii poprzez unikatowg kompozycje przewag rozproszo-
nych. Pojedyncze, skoro sa juz czytelne, nalezy demonstro-
wac, synergiczne — maskowac.

Relacje

-pierwotne
-wynikowe

Przewagi konkurencyjne, podobnie jak cele przedsiebior-
stwa, pozostaja ze soba w okreslonych relacjach. Szcze-
golnie wazne jest dostrzezenie ktére z nich maja charak-
ter pierwotny, a ktére wynikowy. Rozréznienie to wazne
jest z punktu widzenia czasu ich tworzenia i agregowania
oraz rozstrzygnie¢ dotyczacych jawnosci. Nalezy masko-
wac w kazdym przypadku pierwotne zrédto przewagi.

Aktualnosé

- uzytkowane
- zamrozone

Kazde przedsiebiorstwo musi Swiadomie podejmowac de-
cyzje dotyczace pozycji na rynku wynikajacej z postrzega-
nia przez rynek wartosci swojej oferty. Pojawia sie tez pro-
blem uruchamiania w odpowiednim, wybranym czasie po-
siadanych zasobow umozliwiajacych osiagniecie przewagi
w obszarze oferty. Niekiedy zasoby pozwalajace uzyskac
przewage konkurencyjna pozostaja w odwodzie nie eks-
ploatowane - celowa redundancja i absolutna tajemnica.

Pozycja
rynkowa

- monopol
- monopson

Odrzucajagc mozliwos¢ wystapienia konkurencji dosko-
natej, dopuszcza sie mozliwos¢ dwoéch skrajnych sytuacji,
w ktérej mogg znalez¢ sie podmioty na rynku — monopo-

lu lub monopsonu

Zrédto: opracowanie wiasne.

W oparciu o obserwacje poczynione w trakcie badan proponuje sie ogélny model

(rys. 2), w ktérym akcentuje sie, w zwigzku ze zmiennoscia srodowiska, koniecznos¢ per-

manentnej weryfikagcji strategii i — uwzgledniajgc nowe wzorce analityczne — wdrazanie

innowacji w obszarach zasobowych umozliwiajacych uksztattowanie przewag konku-
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rencyjnych o zatozonej charakterystyce. W proponowanym modelu przedsiebiorstwo
wyposazone jest w detektor zmiany, ktory nie ma postaci materialnej, a jest tylko stan-
dardowym zachowaniem personelu na kazdym stanowisku. Zaobserwowana okazja
jestinspiracja do weryfikacji modelu biznesowego, ktéry moze by¢ wdrozony w oparciu
o okreslone zasoby, modyfikowane dzieki innowacjom [Bielski 2007, ss. 38-74] do stanu
stwarzajgcego przewage nad konkurentami.

Rysunek 2. Zmiana w srodowisku jako inspiracja do reakcji innowacyjnej przedsie-

biorstwa
Dynamiczne srodowisko - zmiany V
TT \r
detektor zmian \
Przedsichiorstwo okazja
iy
Model
biznesowy Przewaga ."I—I'\ Strategia = Of
konkurencyjna |\ .
Zasoby \J_d /
Innowacja

Zrédto: opracowanie whasne.

Posiadana przewaga pozwala na realizacje wybranej strategii rynkowej, co odbywa
sie poprzez dostarczanie na rynek oferty w oczekiwanym ksztatcie.

Podsumowanie

Kazda strategia przedsiebiorstwa powinna koncentrowac sie na wykorzystaniu wszelkich
mozliwych sposobdéw na przetrwanie i umocnienie sie. O efektywnosci przyjetej strategii
decyduje wybor zasobdw pierwotnych, w obszarze ktérych maja zosta¢ uksztattowane
przewagi konkurencyjne. Oprécz ograniczern kompetencyjnych, stylu myslenia i dziata-
nia menedzeréw dla wtasciwego wyboru zasobéw dla kreowania przewag konkurencyj-
nych bariere stanowi tez brak modeli analitycznych opartych na charakterystykach prze-
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wag. W oparciu o analizy wynikéw wieloletnich badan autora, prowadzonych w latach
1998, 2001, 2003, 2005, 2007 i 2013, zaproponowano model opisujacy relacje pomiedzy
zasobami pierwotnymi, innowacja, przewagami konkurencyjnymi i strategia firmy. Ra-
cjonalna eksploatacja stworzonych przewag powinna opierac sie na analizie ich charak-
terystyk, w szczegdlnosci rodzaju, jawnosci, zagadkowosci, umiejscowienia, zdolnosci do
agregacji i dostepnosci. W analizie tej sugeruje sie wykorzystanie autorskiej klasyfikacji
przewag ufatwiajacej okreslenie obszaru zasobowego, na ktérym moze by¢ uksztattowa-
na przewaga o charakterystyce umozliwiajacej osiagniecie przez przedsiebiorstwo przy-
jetych celéw strategicznych.
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Crowdfunding as a financial source of start-ups, small and
medium-sized enterprises

Abstract: Crowdfunding is a brand new, hence lasting for over a decade, phenomenon on
the market, which combines financial, social and marketing aspects. This combination ren-
ders features not encountered so far which are particularly significant from the point of
view of enterprises at early stages of development. In view of the above, the subject mat-
ter of the paper is to present the concept and development of crowdfunding, financing mo-
dels as well as to indicate features significant from the point of view of start-ups. Further-
more, the paper attempts to determine and assess the role of crowdfunding in financing en-
terprises at early stages of development. Indispensable analyses and inferences have been
conducted based on data and information drawn on source literature, publications of the
European Commission and the World Bank, market reports and crowdfunding portforms.
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Wstep

Rozwdj nowych technologii, szerszy dostep do Internetu, przeniesienie znacznej czesci
Zycia spotecznego i gospodarczego z kanatu offline do kanatu online spowodowaly istot-

! Badania zostaly zrealizowane w ramach pracy nr S/WZ/1/2013 i sfinansowane ze srodkéw na nauke
MNiSW.
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ne zmiany takze w zakresie pozyskiwania srodkéw pienieznych. Miedzy innymi pojawita
sie nowa, innowacyjna forma finansowania - crowdfunding.

Finansowanie spotecznosciowe to zupetnie nowe, bo okoto 10-letnie zjawisko na
rynku, ktére faczy w sobie aspekty finansowe, spoteczne i marketingowe. Ta kombinacja
daje niespotykane dotad cechy, istotne zwtaszcza z punktu widzenia przedsiebiorstw
we wczesnych fazach rozwoju. W zwigzku z powyzszym celem artykutu jest przedsta-
wienie koncepdji i rozwoju crowdfundingu, modeli finansowania oraz wskazanie istot-
nych z punktu widzenia start-upéw cech. Ponadto w artykule podjeto prébe oceny rze-
czywistej roli crowdfundingu w finansowaniu przedsiebiorstw we wczesnych fazach
rozwoju. Niezbedne analizy i wnioskowania przeprowadzono w oparciu o dane i infor-
macje zaczerpniete z literatury przedmiotu, publikacji Komisji Europejskiej i Banku Swia-
towego, raportéw rynkowych oraz portali crowdfundingowych.

Istota i geneza crowdfundingu

Crowdfunding jako metoda pozyskiwania matych kwot pienieznych od wielu dawcow
za posrednictwem platform internetowych jest wytworem XXI wieku. Najprawdopo-
dobniej tworcg tego terminu jest Michael Sullivan [Burkett 2011, ss. 70-71], ktory uzyt
go w 2006 roku do wyjasnienia fenomenu finansowania spotecznosciowego. Zjawisko
to jednak byto znane juz wczeéniej. W 1997 roku brytyjski zespét rockowy Marillion za
posrednictwem internetu zgromadzit 60.000 USD od swoich fanéw na tournée po Sta-
nach Zjednoczonych [Hemer, s. 1]. W pazdzierniku 2003 roku Brian Camelio, bostonski
muzyk i programista, uruchomit platforme AristShare.com, na ktérej muzycy i inni arty-
$ci mogli pozyskiwac¢ fundusze na swoje muzyczne, filmowe i fotograficzne koncepty.
Pierwszym crowdfundingowym projektem byt jazzowy album Marii Schneider Concert
in a Garden.W 2004 roku artystka w ten sposéb potyskata 130.000 USD, a w 2005 roku jej
album otrzymat nagrode Grammy? [Freedman, Nutting 2015, s. 1; www.artistshare.com].

W literaturze przedmiotu i raportach rynkowych termin crowdfunding jest r6z-
nie definiowany. Belleflamme, Lambert i Schwienbacher [2014, s. 590] te forme finanso-
wania okreslajg jako otwarte wezwanie, dokonywane przewaznie przez internet, celem
zebrania zasobéw pienieznych w formie dobrowolnej darowizny lub wymiany w zamian
za pewne wartosci lub/i przyznanie praw gtosu. Z kolei Mollick [2014, s. 3] crowdfunding
definiuje jako wysitki podejmowane przez przedsiebiorcze jednostki i grupy w celu sfi-

2 Do kwietnia 2016 roku sposréd projektow ArtistShare 10 otrzymato nagrody Grammy, a 29 byto nominowa-
nych do Grammy. Na liscie korzystajacych z platformy sg takze artysci, ktérzy otrzymali nagrode Pulitzera czy
byli nominowani do Oscara [http://www.artistshare.com/v4/About, dostep: 10 kwietnia 2016].
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nansowania swoich przedsiewzieé przy wykorzystaniu relatywnie niewielkich datkéw
pochodzacych od wzglednie duzej liczby jednostek, uzywajac internetu, bez posred-
nictwa standardowych posrednikéw finansowych. W dokumentach Komisji Europejskiej
crowdfunding uzywany jest jako termin odnoszacy sie do otwartych zbiérek funduszy
na specyficzne projekty, za posrednictwem platform i stron internetowych [European
Commission 2016, s. 8]. Podobnym, szerokim znaczeniem postuguje sie Bank Swiatowy.
W jego publikacjach crowdfunding to forma gromadzenia przez firmy lub inne organi-
zacje srodkéw finansowych w formie darowizn lub inwestycji od wielu oséb, za posred-
nictwem internetu [World Bank 2013, s. 8].

Réznice w proponowanych w literaturze przedmiotu oraz dokumentach i raportach
rynkowych definicjach crowdfundingu wynikaja przede wszystkim z poziomu szcze-
gotowosci i odniesienia do réznych modeli finansowania. Jednak w kazdym przypadku
mozna wyodrebnic cztery charakterystyczne cechy, tj.:

- gromadzenie srodkéw pienieznych odbywa sie za posrednictwem internetu;

- $rodki finansowe pochodzg od wielu dawcéw (donatoréw lub inwestoréw);

- gromadzone fundusze przeznaczane s na specyficzne projekty (na ktére trudno
jest lub nie mozna znalez¢ finansowania tradycyjnego);

- wystepuje Swiadczenie zwrotne za udzielenie wsparcia finansowego.

Wiasciwy rozwéj crowdfundingu datuje sie na lata 2005-2009, kiedy to zaczety po-
wstawac, obecnie najwieksze i najbardziej znane, platformy, takie jak Zopa.com (2005),
Indiegogo.com (2008), RocketHub.com (2009) czy Kickstarter.com (2009) [Freedman,
Nutting 2015, s. 2]. Niewatpliwie przyczynit sie do tego rozwdj tzw. technologii Web 2.0
oraz $wiatowy kryzys finansowy z 2008 roku [Kirby, Worner 2014, s. 12], ktéry zmusit po-
jedyncze osoby i mate innowacyjne firmy do poszukiwania alternatywnych metod fi-
nansowania.

W ostatnich latach rozwoj finansowania spotecznosciowego jest imponujacy. Tylko
w 2014 roku w Europie warto$¢ pozyskanych w ten sposéb funduszy wyniosta blisko
3,26 mld USD i byta o 144% wyzsza niz w 2013 roku [Wardrop i in. (2015), s. 12, Masso-
lution 2015]. W tym samym czasie azjatycki rynek crowdfundingu osiggnat wartos¢ 3,4
mld USD, przyrastajac az o 320% w stosunku do roku poprzedniego, natomiast p6tnoc-
noamerykanski rynek, z 145% przyrostem, osiagnat wartos¢ 9,46 mld USD. Globalna war-
tos¢ crowdfundingu wzrosta z 6,1 mld USD w 2013 roku do 16,2 mld USD w 2014 roku.
Prognozowane wyniki dla 2015 roku wskazujg na kontynuacje tego dynamicznego tren-
du i podwojenie globalnej wartosci rynku do kwoty 34,44 mld USD [Massolution 2015].

W Polsce pierwsza platforma crowdfundingowa (PolakPotrafi.pl) powstata w 2011
roku. Do kwietnia 2016 roku jej uzytkownicy wptacili ponad 13,5 min PLN na blisko 2500
projektow, najwiekszy projekt osiggnat wartos¢ 385.615 PLN [polakpotrafi.pl]. Nie byt to
jednak rekord w skali Polski. W 2015 roku na platformie fans4club.com projekt ,Wista
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Krakoéw to nasza historia” zgromadzit 823.129 PLN od 12.849 kibicow [fans4club.com].
Pomimo funkcjonowania w Polsce 25 platform crowdfundingowych bardziej zaawanso-
wane rozwiazania technologiczne rodzimych przedsiebiorcéw kierowane s3 na zagra-
niczne rynki (czesto na Kickstarter.com), gdzie maja szanse na pozyskanie wiekszego fi-

nansowania.

Modele crowdfundingu

Crowdfunding jest niezwykle zréznicowang forma finansowania. Brak uregulowan praw-
nych w wielu gospodarkach?i kreatywnos¢ biorcéw kapitatu spowodowaty wytworzenie
sie wielu modeli pozyskiwania srodkéw finansowych. Niemniej jednak w praktyce go-
spodarczej mozna wyodrebni¢ pewne charakterystyczne cechy wspdlne dla tego typu
zbidrek, co pozwala dokonac uogdlnien i klasyfikacji. Na bazie tych cech i przyjetego po-
ziomu szczeg6towosci w literaturze przedmiotu funkcjonuje co najmniej kilkanascie kla-
syfikacji*. Jedng z nich jest typologia proponowana przez Dziube (tabela 1), ktéra jako ty-
pologia otwarta wydaje sie by¢ dobrze dopasowana do wspodtczesnej ztozonej rzeczy-
wistosci.

Tabela 1. Klasyfikacja modeli crowdfundingu

Model crowdfundingu Submodel crowdfundingu
Model donacyjny (donations mo- model bez nagradzania uczestnikow (model
del) charytatywny?

model z hagradzaniem niefinansowym uczest-
nikéw (model sponsorski)

Model pozyczkowy (lending model) | model bezposrednich pozyczek spotecznych
(w tym: model ﬁozyczek konsumenckich - P2P,

model pozyczek biznesowych - P2B, modelcl:) -

zyczek na zakup nieruchomosci — P2RE, model

systemoéw dla rancszobiorcéw, model syste-

moéw zintegrowanych, inne modele)

model mikrokredytéw

3W Stanach Zjednoczonych, najbardziej rozwinietym rynku $wiata (szacowany udziat ok. 51% rynku globalne-
go), w kwietniu 2012 r. prezydent Barack Obama podpisat regulacje Jumpstart Our Business ups (JOBS) Act, w
sktad ktérej wchodzi tzw. Crowdfuding Act, regulujacy wymagania stawiane finansowaniu spotecznosciowe-
mu, w tym regulacje dotyczace portali internetowych [Kirby, Worner 2014].

“Interesujacg klasyfikacje crowdfundingu, z cechami charakterystycznymi dla rynku japonskiego, podaje Sa-
isho [Saisho 2015, s. 179].
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Model inwestycyjny (investment model udziatowy

model) model inwestycyjny — akcyjny

model inwestowania w inne papiery wartoscio-
we

model inwestycyjny - akcji spotecznych (papie-
ry wartosciowe emitowane na potrzeby finan-
sowania lokalnych ,spotecznych” przedsiewziec)
model inwestowania w nieruchomosci

model wykupu faktur i innych zobowigzan firmy
model bazujacy na tantiemach

model inwestowania bitcoinem i innymi kryp-
towalutami

model funduszu inwestycyjnego bazujgcego na
crowdfundingu

inne modele inwestycyjne

zintegrowany model inwestycyjny

Model hybrydowy (hybrid model) modele taczace w sobie elementy wyzej wymie-
nionych rozwiazan

Zrodto: Dziuba 2015, ss. 22-27.

Najbardziej rozpowszechnionym modelem jest model donacyjny, zwany tez chary-
tatywnym. Jest to jedna z najstarszych form finansowania spotecznosciowego polega-
jaca na wspieraniu przez internautéw projektow z okreslonym filantropijnym celem, bez
jakiejkolwiek formy zwrotnej. Jego rozwinieciem jest model sponsorki zaktadajacy réz-
nego rodzaju ,nagrody” za udzielenie wsparcia finansowego. Jest to typ crowdfundingu
przeznaczony przede wszystkim dla podmiotéw i jednostek kreatywnych, majacych nie-
standardowe pomysty, zaréwno na projekt, bedacy przedmiotem finansowania, jak i for-
me wynagradzania donatoréw. Wedtug szacunkéw w krajach rozwijajacych sie (emer-
ging markets) model donacyjny stanowi 43% crowdfundingu [AlliedCrowds 2016, s. 4].

W krajach wysoko rozwinietych dominuje model pozyczkowy. Polega on na bezpo-
$rednim pozyczaniu niewielkich kwot pienieznych, zaréwno w formie pozyczek spotecz-
nych, jak i mikrokredytéw, na okres od kilku miesiecy do kilku lat (zazwyczaj do 3 lat).
Pozyczki moga by¢ udzielane w celach konsumpcyjnych (zwykle dla najubozszych), jak
i biznesowych. Model pozyczkowy, w szczegdlnosci model pozyczek konsumenckich
P2P, jest dominujacy m.in. w takich krajach, jak Francja, Holandia, Niemcy czy kraje skan-
dynawskie, w Wielkiej Brytanii natomiast przewaza model pozyczek biznesowych [War-
dropiin. 2015, ss. 26-37].

Model inwestycyjny z jednej strony daje mozliwos¢ gromadzenia, z drugiej inwe-
stowania wolnych srodkéw finansowych w przedsiewziecia w celu osiggniecia korzy-
sci finansowych. Jest to model, z ktérego najczesciej korzystajg firmy we wczesnych fa-
zach rozwoju, w tym start-upy. Pomimo dynamicznego rozwoju, wzrostu liczby plat-
form i wzrostu wartosci projektéw finansowanych w oparciu o model inwestycyjny jego
udziat w globalnej wartosci jest nadal niewielki i mocno zréznicowany w poszczegdl-
nych krajach.
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W praktyce funkcjonujg réwniez modele hybrydowe (mieszane). taczg one w so-
bie elementy wyzej wymienionych modeli. Ich udziat w rynku globalnym jest znikomy.
Dziuba w badaniu przeprowadzonym w maju i czerwcu 2015 roku zidentyfikowat zaled-
wie 64 systemy crowdfundingowe oparte na modelu hybrydowym, szacujac ich udziat
w zagregowanych srodkach finansowych zgromadzonych przez dziatajace systemy na
1% [Dziuba 2015, s. 35, 39]. Wedtug szacunkéw Massolution udziat zgromadzonych w ra-
mach modeli hybrydowych srodkéw w 2015 roku wyniesie ok. 2,4% [Massolution 2015].

Rola crowdfundingu w finansowaniu start-upéw

Problem finansowania start-upéw oraz matych i srednich przedsiebiorstw (MSP) nasilit
sie po wybuchu kryzysu finansowego w 2008 roku. Banki, zaostrzajac procedury ostroz-
nosciowe, istotnie zmienity warunki kredytowania, zmuszajac tym samym wyzej wymie-
nione podmioty do poszukiwania alternatywnych zrédet finansowania.

W Europie® 2013 roku wartos¢ udzielonych MSP kredytéw spadta do 232 min euro.
W tym samym czasie alternatywne finansowanie online rosto Sredniorocznie o ok. 75%,
osiggajac w 2013 roku wartos¢ 116,96 min euro. W 2014 roku w krajach Unii Europej-
skiej start-upy oraz mate i srednie przedsiebiorstwa w ramach crowdfundingu pozyska-
ty juz 201 min euro, a wedtug prognoz w kolejnych latach wartos¢ ta bedzie przyrastac
jeszcze szybciej, o ok. 130% sredniorocznie [Wardrop i in. 2015, s. 20]. W statystykach
ogolnoswiatowych biznes (przedsiebiorczos$¢) pozostaje najbardziej popularng katego-
rig crowdfundiungu. W 2014 roku na przedsiewziecia biznesowe zgromadzono 6,7 mld
USD, co stanowito 41,3% globalnej wartosci [Massolution 2015].

Powyzsze statystyki jednoznacznie wskazuja, ze rola crowdfundingu w finansowa-
niu start-updéw i MSP zdecydowanie wzrasta i ze jest to proces, ktéry w kolejnych latach
bedzie przybierat na sile. Przestanek takiego stanu mozna upatrywac w kilku obszarach:
finansowym, prawnym, technologicznym czy spotecznym.

Crowdfunding, jako innowacyjna forma finansowania, daje szereg korzysci przede
wszystkim matym niestandardowym i kreatywnym podmiotom. Najwazniejsze z nich to:

- niezaleznos¢ od tradycyjnych metod finansowania - crowdfunding jest alternaty-
wa dla tradycyjnego finansowania np. bankowego, uzaleznionego od spetnienia sze-
regu warunkow;

- mozliwos¢ tagczenia z innymi zrédtami finansowana - zastosowanie tej formy finan-
sowania nie wyklucza positkowania sie innymi Zzrédtami, wrecz przeciwnie, dopiero

®W 27 krajach cztonkowskich UE z wytgczeniem Wielkiej Brytanii, ktérej udziat w europejskim rynku crowdfun-
dingu wynosi ok. 74% ($rednia z lat 2012-2014).
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zgromadzenie w drodze crowdfundingu dodatkowych srodkéw czesto daje mozli-
wosc spetnienia warunkéw stawianych przez tradycyjne finansowanie;

- mozliwos¢ rozdrobnienia wierzycieli/udziatowcéw - pozyskiwanie matych kwot od
stosunkowo duzej grupy oséb daje swobode dysponowania srodkami i prowadzenia
dziatalnosci, nikt z nich bowiem nie ma na tyle duzej wtadzy, aby stawia¢ warunki lub
w jakikolwiek sposéb ingerowac w funkcjonowanie firmy;

« nizsze koszty finansowania — koszt finansowania w duzym stopniu jest uzaleznio-
ny od przedsiebiorcy (od oferowanego przez niego $wiadczenia zwrotnego); ponad-
to, istnieje mozliwos¢ wyboru platformy crowdfundingowej z najnizszymi optatami®;

-+ mozliwos¢ pozyskania finansowania bezzwrotnego - dominujaca wiekszo$¢ modeli
crowdfundingu funkcjonuje w oparciu o darowizny i nagrody, bez koniecznosci zwra-
cania srodkéw pienieznych;

- informacja zwrotna (feedback) — crowdfunding daje mozliwos¢ weryfikacji pomystu
i testowania produktu lub ustugi; zwrdcenie sie do internautéw, wsrdd ktérych moga
by¢ potencjalni nabywcy oraz osoby posiadajgce fachowa wiedze i znajomos¢ rynku,
umozliwia zdobycie cennych informacji bez ponoszenia dodatkowych kosztow;

- komunikacja z rynkiem (narzedzie marketingowe) — zamieszczenie informacji i fil-
mow promocyjnych, linkéw do mediéw spotecznosciowych, a nastepnie informowa-
nie o postepach w realizacji projektu stanowi doskonate narzedzie komunikacji z po-
tencjalnymi nabywcami, co w konsekwencji przektada sie na wielkos¢ sprzedazy i spa-
dek ryzyka niepowodzenia przedsiewziecia.

Wzrost roli crowdfundingu jako zrédta finansowania dostrzega coraz wiecej panstw
i podejmuje préby uregulowania rynku. W niektérych z nich wprowadzane sa specjal-
ne regulacje przygotowywane ad hoc dedykowane tej formie finansowania’, w innych
obowiazuja regulacje prawa powszechnego. Bez watpienia wprowadzenie jednolitych
i przejrzystych regut, zabezpieczajacych z jednej strony dawcéw, z drugiej biorcéw kapi-
tatu, powinno przyczyni¢ sie do dalszego rozwoju rynku.

Crowdfunding nie bytby mozliwy gdyby nie nowe technologie i spotecznosci inter-
netowe. To dzieki nim pozyskanie finansowania nawet dla absurdalnych pomystéw sta-
je sie mozliwe. W 2014 roku Zack Danger Brown na platformie Kickstarter.com przepro-
wadzit zbiérke srodkéw na satatke ziemniaczana. W okresie 03.07-02.08. 2014 roku (30
dni) planowat pozyskac kwote 10 USD, ustalajac system nagréd poczawszy od wptat za 1
USD?&. Poczucie humorui ofiarno$¢ spotecznosci internetowej okazaty sie na tyle duze, ze

¢ Platformy crowdfundingowe to formy biznesu, ktére tak jak wszystkie inne firmy starajac sie pozyskac klien-
ta, konkuruja miedzy soba m.in. wysokoscia pobieranych optat czy zakresem dodatkowego wsparcia.

7 Np. USA, Kanada, Francja, Wtochy, Japonia, Hiszpania, Wielka Brytania. Wszystkie te dedykowane crowdfun-
dingowi regulacje zostaty wprowadzone po 2012 roku, wiekszos¢ w latach 2014-2015 [The Board of The Inter-
national Organization of Securities Commissions 2015, ss. 4-7].

8 Nagrodg za wptate 1 USD byto podziekowanie na stronie internetowej i gtosne wypowiedzenie imienia dar-
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w okresie kampanii udato sie zgromadzi¢ kwote 55.492 USD®. O tym projekcie mowiono
i pisano niemal we wszystkich mediach na catym $wiecie. Pozorna absurdalnos¢ tej sytu-
acji bez watpienia przyczynita sie do promogji Kickstarter.com, a jednocze$nie uswiado-
mita wielu ludziom, jak olbrzymia sita tkwi w spotecznosciach internetowych.
Przytoczony powyzej przyktad jest odosobniony. Badania inwestoréw i przedsiebior-
céw prowadzone w réznych krajach wskazuja, ze zachowuja sie oni racjonalnie. W 2013
roku Pierrakis i Collins przeprowadzili badanie dawcéw i biorcéw kapitatéw w Wielkiej
Brytanii, najwiekszym i najlepiej rozwinietym europejskim rynku. Okazato sig, ze brytyj-
ski inwestor to zazwyczaj mezczyzna (83%) w wieku okoto 50 lat, dobrze wyksztatco-
ny (zazwyczaj finansista, ekonomista, specjalista IT lub inzynier), z ponad 10-letnim do-
$wiadczeniem w pracy z MSP (48%) lub w duzej korporacji (38%), inwestujacy wczesdniej
w akgcje lub obligacje (90%). Natomiast biorca kapitatu to zwyczaj mata firma zatrudnia-
jaca srednio 11 oséb, poszukujaca kapitatu na rozwéj (36%) lub kapitatu obrotowego
(35%) na okres 12-36 miesiecy [Pierrakis, Collins 2013, ss. 7-15]. Niestety ten niemal ideal-
ny profil inwestora i firmy (biorcy kapitatu) nie zostat potwierdzony badaniami na innych
rynkach, mozna jednak z duza dozg prawdopodobienstwa zatozy¢, ze wraz z rozwo-
jem crowdfundingu stopniowo z tego segmentu zaczng znika¢ przypadkowe podmio-
ty i osoby, tak jak to ma miejsce niejednokrotnie obecnie na rynkach rozwijajacych sie.

Zakonczenie

W ostatniej dekadzie crowdfunding przeszedtimponujacy proces rozwojowy. Dotyczy to
zaréwno wzrostu liczby projektéw, wartosci pozyskanych srodkéw finansowych, jak i po-
jawienia sie nowych modeli finansowania czy zmian w regulacjach prawnych. Finanso-
wanie spotecznosciowe udziatowe i pozyczkowe, czyli to gtéwnie skierowane do firm, to
formy funkcjonujace w bardzo ztozonej rzeczywistosci gospodarczej i skomplikowanym
systemie prawnym. Platformy crowdfundingowe, zwtaszcza te najwieksze, to duze in-
nowacyjne przedsiewziecia, czesto oferujgce finansowanie transgraniczne. Ich rola w fi-
nansowaniu start-upéw oraz matych i srednich przedsiebiorstw jest nie do przecenienia.

Crowdfunding daje niesamowite mozliwosci, zwtaszcza kreatywnym, przedsiewzie-
ciom biznesowym. Oprécz oczywistych korzysci finansowych daje szereg profitéw mar-
ketingowych i dystrybucyjnych, ktérych brak tradycyjnemu finansowaniu. Bez watpie-
nia jest to perspektywiczna forma finansowania, wymaga jednak odpowiedniego ure-
gulowania prawnego, zwiekszajacego przejrzystos¢ i ograniczajgcego ryzyko potencjal-

czyncy podczas przygotowywania satatki.
° Raport z tego projektu znajduje sie na stronie https://www.kickstarter.com/projects/zackdangerbrown/po-
tato-salad/description [dostep: 15 kwietnia 2016]..
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nego inwestora. Konieczny jest tez wzrost poziomu wiedzy, zaréwno dawcéw, jak i bior-
cow kapitatu. Bez odpowiedniej edukacji i uproszczenia regulacji jego dalszy rozwéj be-
dzie znacznie utrudniony, a najbardziej innowacyjne i kreatywne rozwigzania beda kie-
rowane na rozwiniete zagraniczne rynki, gdzie skutecznos¢ i poziom finansowania sg
zdecydowanie wieksze.
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Techniques for Managing Innovations in Health Tourism

Abstract: The aim of the inquiry research presented in this publication is to diagnose ty-
pes of innovation and radical techniques used in innovation management. The study hypo-
thesized a relatively low level (3 points or less in a 5-point Likert scale) use of these types of
techniques in managing innovation in health tourism. The study was conducted from No-
vember 2015 to March 2016. The study involved 460 providers of health tourism. To achie-
ve the objective method standardized interview was used. It was diagnosed 19 techniques
in the course of research - 3 dominant techniques, 8 support techniques and 8 complemen-
tary techniques. The results can provide guidance to management practitioners. Among
others - what kind of innovative tools can be used? And which of the management techni-
ques are the most common in the group of entities. It should be emphasized the innovati-
ve nature of the research, which was not previously the subject of systematic investigation.
Key words: innovation, health tourism, organization management, management techni-

ques
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Wprowadzenie

Autorzy artykutu postawili teze, ze innowacje radykalne wdrazane w turystyce zdrowot-
nej wymagaja stosowania zréznicowanych technik zarzadzania. Celem artykutu jest zdia-
gnozowanie rodzajéw innowacji w turystyce zdrowotnej, wytonienie innowacji radykal-
nych oraz wskazanie technik stosowanych w zarzadzaniu nimi. Oceny istotnosci technik
zarzadzania innowacjami radykalnymi (o zasiegu $wiatowym) dokonano poprzez okre-
$lenie wskaznika struktury (czestotliwosci wystepowania) i ich znaczenia.

Autorzy sformutowali nastepujace cele badawcze:

- zdiagnozowanie innowacji radykalnych wdrazanych przez podmioty $wiadczace
ustugi turystyki zdrowotnej oraz technik zarzadzania stosowanych przez te podmioty
- ocena znaczenia zidentyfikowanych technik zarzadzania wykorzystywanych w pro-
cesie wdrazania innowacji radykalnych przez podmioty swiadczace ustugi turystyki
zdrowotne;j.

Sformutowano nastepujaca hipoteze badawcza: w trakcie proceséw innowacyj-
nych techniki zarzadzania innowacjami odgrywaja stosunkowo niewielka role (3 punkty
i mniej w 5-stopniowej skali Likerta).

Techniki zarzadzania to instrumenty, za pomoca ,ktérych zarzadzajacy rozwigzuje
réznorodne problemy spoteczno-organizacyjno-prawne, ekonomiczne, psychologicz-
ne oraz inne, ktére pojawiajg sie w trakcie funkcjonowania i rozwoju catej organizacji
lub tylko jej czesci” [Zimniewicz 1991, s. 14]. Techniki zarzgdzania rozumiane sg tez jako
systematyczny sposob postepowania [Martyniak 1999, s. 7]. W literaturze uznaje sie, ze
techniki wchodza w $ciste korelacje z metodami zarzadzania i stanowig sktadowa czes¢
metody [Homa, Pigtkowski, Wéjcik- Kosla 2005, s. 40]. Stosuje sie je w celu wykonania
okreslonego zadania organizacyjnego [Mikotajczyk 2002, s. 38].

Wedtug Zimniewicza [1991, s. 14] techniki zarzadzania dziela sie na cztery grupy, tj:
techniki systematyzujace i upraszczajace, techniki motywacyjne, techniki ukierunko-
wane na kreatywnos¢ oraz techniki kompleksowe. Zestaw stosowanych technik nie ma
charakteru katalogu zamknietego. Dotychczas nie zidentyfikowano technik stosowa-
nych w zarzadzaniu innowacjami w sektorze ustug turystyki zdrowotnej.

Autorzy dokonali podziatu technik zarzadzania na trzy podstawowe grupy: techni-
ki dominujace (dla technik, ktére uzyskaty powyzej 50% wskazan), techniki wspierajace
(dla technik, ktére uzyskaty od 30% do 49% wskazan) oraz techniki uzupetniajace (tech-
niki, ktére uzyskaty ponizej 30% wskazan).

Opracowanie niniejsze przyczynia sie do poszerzenia wiedzy w dyscyplinie nauk
o zarzadzaniu, gdyz podjeta problematyka posiada pionierski charakter.
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Zarzgdzanie innowacjami w turystyce zdrowotnej

Prekursorami badan nad innowacyjnoscia ustug byly kraje skandynawskie, jednakze to
w Szwaijcarii przeprowadzono w roku 1999 doktadne badania innowacyjnosci sektora
ustug, ktére zaprezentowano w Swiss Innovation Survey [Hollenstein 2003]. Ale dopiero
w 2008 roku pojawita sie inicjatywa potaczenia wysitkéw miedzynarodowych w ramach
Unii Europejskiej w zakresie badan innowacyjnosci sektora ustug. Za czotowych bada-
czy problematyki innowacyjnosci ustug na forum miedzynarodowym nalezy uznac Faiza
Gallouja [2002, 2009], Freda Gaulta [2010, 2011] i Hugo Hollandersa, ktéry byt réwniez
jednym z inicjatoréw i uczestnikéw badarn innowacyjnosci sektora ustug w OECD [mie-
dzy innymi: Cruisen i Hollanders 2001, Hollanders i Kanerva 2009].

Najczesciej stosowana klasyfikacja wyodrebnia cztery rodzaje innowacji: produkto-
we, procesowe, marketingowe i organizacyjne [OECD 2005, Szymarniska 2013, s. 134]. In-
nowacje produktowe dotycza kreowania nowej oferty ustugowej, innowacje proceso-
we wystepuja w obszarze metod swiadczenia ustugi, innowacje marketingowe w obsza-
rze sprzedazy produktéw i ustug oraz narzedzi i sposobéw ich sprzedazy, zas innowa-
cje organizacyjne kreowane sg w obszarze organizacji wewnetrznej dziatalnosci przed-
siebiorstwa. W odniesieniu do sektora turystycznego innowacje dzieli sie najczesciej na
innowacje produktowe (np. nowe oferty turystyczne), innowacje w zakresie procesu za-
rzadzania informacja (np. komputerowe systemy rezerwacji), innowacje w zakresie or-
ganizacji pracy ludzi (kierownicze), innowacje w zakresie zarzadzania i marketingu (np.
wprowadzenie zintegrowanych systeméw informacji turystycznej) i innowacje instytu-
cjonalne oraz innowacje w zakresie procesu dostarczania wartosci [Hjalager 2010, ss.
1-12]. W literaturze wyodrebnia sie réwniez innowacje spoteczne rozumiane jako rozwdj
i wdrazanie nowych pomystéw w celu spetnienia potrzeb spotecznych i tworzenia no-
wych relacji spotecznych i wspétpracy. Kategoria ta odnosi sie tez do kreowania wtasnej
atrakcyjnosci i budowy silnej marki [Daszkiewicz 2015, ss. 1411-1418].

W literaturze mozna znaleZ¢ liczne klasyfikacje innowacji. W niniejszych badaniach,
poza powyzej przytoczong klasyfikacjg, dokonano podziatu innowacji ze wzgledu na
ich wazno$¢, uwzgledniajac skale nowosci. Innowacje podzielono na te wprowadzone
na skale $wiatowa, krajowa, regionalng czy tez jedynie nowos¢ dla firmy [Szymanska
2013, s. 134]. Podziat ten Autorzy uwzglednili w swoich badaniach, wyodrebniajac inno-
wacje o najwiekszym zasiegu (niepowtarzalne w skali Swiatowej), ktére nazwano rady-
kalnymi w przeciwienstwie do pozostatych, ktére mozna nazwac inkrementalnymi [Da-
manpour 1991, ss. 555-590]. Innowacje inkrementalne reprezentuja marginalne zmiany
dotychczasowej wiedzy oraz podejmowanych dziatan [Camisén, Monfort-Mir 2012, ss.
776-789]. Rezultaty badan nad innowacjami w turystyce pokazuja, ze najczesciej maja
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one charakter inkrementalny [Peters, Pikkemaat 2005, ss. 1-6], dlatego tym bardziej cen-
ne wydaje sie wskazanie innowacji radykalnych, o co pokusili sie Autorzy.

State wydtuzanie sie zycia ludzkiego oraz rosnacy budzet czasu wolnego niektérych
grup klientow wptywaja na intensyfikacje popytu na ustugi rynkowe stuzace rekreacji,
wypoczynkowi oraz poprawie lub zachowaniu zdrowia. Efektem rodzacych sie potrzeb
jest dynamiczny rozwdj branz turystycznych w ostatnim poétwieczu, znacznie wyprze-
dzajacy wiekszos¢ pozostatych branz. Potwierdzaja to statystyki, wedtug ktérych liczba
podrézy w latach 1950-2010 wzrosta niemal 38-krotnie i nadal ro$nie. W 2012 roku prze-
kroczyta miliard [UNWTO 2014]. Rozwojowi turystyki jako takiej towarzyszy szczegdlnie
dynamiczny rozwdj turystyki zdrowotnej. Zrédet tych zmian nalezy upatrywaé w réwnie
dynamicznym rozwoju badan medycznych oraz we wzroscie gospodarczym i towarzy-
szacym mu wzroscie dochodoéw per capita [Ustugi 2009, s. 140]. Turystyka zdrowotna de-
finiowana jest jako rodzaj turystyki, ktérej gtdwnym celem jest poprawa lub zachowanie
zdrowia [Turystyka zdrowotna 2010]. Z drugiej strony rozwéj nauk medycznych, szczegél-
nie o charakterze jakosciowym (innowacje), pozwala wychodzi¢ naprzeciw potrzebom
turystow. Natomiast innowacyjnos¢ sektora medycznego, takze w Polsce, zostata szero-
ko opisana, gtéwnie w specjalistycznych pismach medycznych, a takze w publikacjach
ekonomicznych. Przegladu tej problematyki dokonano miedzy innymi w Raporcie o in-
nowacyjnosci sektora medycznego w Polsce [2012].

W zwiazku z niedostatkiem badan nad innowacyjnoscia przedsiebiorstw swiadcza-
cych ustugi turystyki zdrowotnej, realizujac cele badawcze, nalezy bazowac na teorii in-
nowacji w naukach ekonomicznych, ze szczegélnym uwzglednieniem innowacyjnosci
ustug turystycznych.

Metodyka badan

Do zidentyfikowania podmiotéw wdrazajacych innowacje o zasiegu $wiatowym (rady-
kalnym) i stosowanych technik zarzadzania innowacja radykalng w turystyce zdrowotnej
wykorzystano metode sondazu diagnostycznego. Badaniu poddano podmioty $wiad-
czace ustugi turystyki zdrowotnej, ktére zidentyfikowano metoda ekspercka i w oparciu
o Polska Klasyfikacje Dziatalnosci (sekcji Q dziat 86 i 87, sekcja Q, dziat 86, sekcja I, dziat
55, sekcja N, dziat 79). Catkowita wielkos¢ badanej populacji okreslono na podstawie da-
nych z banku danych lokalnych (BDL), i okreslono na 241 393 podmioty. Wielkos¢ préby
reprezentatywnej obliczono poprzez uzycie kalkulatora proby badawczej. Do obliczenia
wielkosci badanej préby przyjeto nastepujgce parametry: poziom ufnosci: 0,95, spodzie-
wana wielkos¢ frakcji: 0,5, btgd maksymalny: 0,05. W wyniku obliczert minimalng wiel-
kos¢ préby okreslono na 384 podmioty. Gromadzenie materiatu badawczego prowadzo-
no z wykorzystaniem narzedzia — kwestionariusza ankiety. Badania prowadzono w okre-
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sie od listopada 2015 roku do marca 2016 roku. Zastosowano dwie techniki gromadze-
nia danych: technike CAWI? oraz technike wywiadu telefonicznego?. Ostatecznie w wy-
niku badan prowadzonych od listopada 2015 r. do marca 2016 r. zebrano 461 ankiet. An-
kiety wypetnione przez przychodnie publiczne, finansowane z Narodowego Funduszu
Zdrowia (NFZ) lub Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych (ZUS) i Swiadczace jedynie porady
medyczne klientom z regionu, nie zostaty zakwalifilkowane do badan. Ostatecznie bada-
niom poddano 438 podmiotdw, a ich strukture przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 1. Struktura badanych podmiotéw z uwzglednieniem podziatu terytorialnego
(na wojewodztwa)

Liczba zbadanych podmiotéw
Liczba ?biek- o . tacz-
podmio- | Struk- y noc- fganiza- | po\ Uzdro- | nielicz-
Wojewddz- tow, kté- | turaze- | legowe | torzytury- choydnie, wiska, ba zba-
two re nale- wnetrz- [ $wiad- styki, agen- gabinety | szpitale | danych
zatozba- | na (%) | cZace ci podro- prywat- | uzdro- podmio-
da¢ zabie- | zy,podred- | [ szpi- | wisko- | tOwW
gi SPAi/ | nicy tury- taI’e we
lub well- | styczny
nes
Lodzkie 23 6,10% 2 13 8 - 23
Mazowieckie 59 1535% | 3 4 39 - 46
Matopolskie 36 9,26% 7 11 15 7 40
Slaskie 43 11,27% | 8 6 37 - 51
Lubelskie 18 4,71% 8 6 9 4 27
Podkarpackie | 16 4,21% 8 4 4 3 19
Podlaskie 1 2,93% 0 1 1 1 3
Swietokrzy-
skie 9 2,43% 8 6 1 1 16
Lubelskie 10 2,52% 4 2 2 - 8
Wielkopolskie | 37 9,63% 13 11 4 - 28
Zachodnio-
pomorskie 23 6,07% 9 9 15 3 36
Dolnoslaskie 30 7,70% 6 6 15 10 37
Opolskie 8 2,08% 3 2 3 1 9

2W pierwszym etapie badan wykupiono 35 000 adreséw mailowych i rozestano link do ankiety umieszczonej
pod linkiem ankietka.pl, do 31. grudnia 2015 roku uzyskano 51 ankiet.

*Wywiad telefoniczny przeprowadzili przeszkoleni ankieterzy, studenci kierunku turystyka i rekreacja, studia |
stopnia, semestr IV Wydziatu Zarzadzania Politechniki Biatostockiej.
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Kujawsko -

pomorskie 22 5,67% 6 1 26 5 38
Pomorskie 24 6,30% 7 8 14 3 32
Warminsko -

mazurskie 15 3,78% 9 4 12 - 25
Suma 384 100% 101 94 205 38 438

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie dostepnych danych statystycznych dostepnych na www.stat.

gov.pl [data wejécia 15.10.2015] oraz na podstawie przeprowadzonych badan.

Najliczniejszg grupa wsrdd respondentéw sg przychodnie, gabinety prywatne i szpi-
tale, ktére stanowia 47% badanych. Ponad dwukrotnie mniejsza grupe stanowia dwie
grupy, a mianowicie: Obiekty noclegowe $wiadczace zabiegi SPA i/ lub wellnes (23%)
i organizatorzy turystyki, agenci podrézy, posrednicy turystyczny (21%). Najmniej liczng
grupe respondentédw stanowig uzdrowiska i szpitale uzdrowiskowe (9%).

Analize danych z zakresu innowacji o zasiegu Swiatowym zaprezentowano w uje-
ciu liczbowym i struktury procentowej (czestosci wystepowania). Analize wykorzystania
technik zarzadzania innowacyjnoscig w turystyce zdrowotnej omoéwiono w ujeciu struk-
turalnym (czestosci wystepowania) oraz w ujeciu jakosciowym od 0 do 5 punktéw w ska-
li Likerta. Uzyskane wyniki poddano ocenie zgodnie z pytaniami badawczymi przedsta-
wionymi we wstepie.

tacznie 53 podmioty, sposrod 438, wdrozyty innowacje radykalne w latach 2013-
2015. Szczeg6towa strukture wewnetrzng wyodrebniono, biorgc pod uwage liczbe pod-
miotéw wdrazajacych poszczegdlne rodzaje innowacji, produktowe: N=42, marketingo-
we: N=29, procesowe i zarzadcze: N=21, spoteczne: N=10.

Techniki zarzadzania wyodrebniono, postugujac sie zestawem zaproponowanych
technik, sposréd ktoérych respondenci wybierali te najbardziej skuteczne. Ze wzgledu
na czestotliwos¢ wskazarn dokonano klasyfikacji technik na trzy grupy: techniki dominu-
jace (dla technik, ktére uzyskaty powyzej 50% wskazan), techniki wspierajace (dla tech-
nik, ktére uzyskaty od 30,00% do 49,00% wskazan) oraz techniki uzupetniajace (techniki,
ktére uzyskaty ponizej 30% wskazan). Oceny znaczenia poszczegdlnych technik zarza-
dzania w procesie wdrazania innowacji dokonano w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznacza ,nie
ma znaczenia w procesie wdrazania innowacji”, zas 5 ,ma bardzo duze znaczenie w pro-
cesie wdrazania innowacji”.

W kazdej z analizowanych kategorii pod wzgledem sity wptywu danej techniki na
proces innowacji wyznaczono wskaznik znaczenia (Wz), na podstawie wzoru zapropo-
nowanego przez J. Nazarko [2013, s. 106] i czesto stosowanego w tego typu badaniach
m.in. Panfiluk, Szymanska [2015]:
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ngp-100+np-80+n¢-60+ny-40+ngN-20+npz-0

Wz =

n

(M

gdzie:

ng, — liczba odpowiedzi ,bardzo duze znaczenie”,

n, - liczba odpowiedzi ,duze znaczenie”,

n, - liczba odpowiedzi ,$rednie znaczenie”,

n, - liczba odpowiedzi ,niewielkie znaczenie”,

n,, — liczba odpowiedzi ,bardzo niewielkie znaczenie”,

n,,— liczba odpowiedzi ,nie ma znaczenia”,

n — liczba wszystkich odpowiedzi.

Wskaznik przyjmuje wartosci od 0 do 100. Im wartos¢ wskaznika jest blizsza 100, tym
stopnien znaczenia jest wyzszy [Nazarko 2013, s. 106]. Oceny znaczenia zdiagnozowa-
nych technik dokonano w skali: bardzo duze znaczenie techniki, gdzie wartos¢ wskazni-
ka wynosi powyzej 50 punktéw, duze znaczenie, (warto$¢ wskaznika wynosi od 49 do 30
punktow), srednie znacznie (29 do 10 punktéw), niewielkie znaczenie (ponizej 10 punk-
tow).

Prezentacja wynikéw badan

W wyniku przeprowadzonych badan wykazano, ze na 438 respondentéw 53 podmio-
ty (12,07%) wdrozyly innowacje o zasiegu $wiatowym (radykalne). Innowacje te wpro-
wadzito 17 hoteli i innych obiektéw noclegowych swiadczacych ustugi spa & wellness,
co stanowito 16,83% wszystkich badanych podmiotéw z tej grupy, 21 organizatoréw,
posrednikéw i agentéw podrézy, stanowigcych 22,34%. Natomiast sposréd uzdrowisk
i szpitali uzdrowiskowych innowacje radykalne wprowadzito 5 podmiotéw stanowia-
cych 13,16% respondentéw $wiadczacych tego typu ustugi. Sposréd przychodni, szpi-
tali, gabinetéw prywatnych, wyspecjalizowanych osrodkéw medycznych, osrodkéw dtu-
gotrwatej opieki oraz oséb fizycznych swiadczacych ustugi medyczne innowacje rady-
kalne wprowadzito 10 podmiotéw, stanowigcych 4,88% respondentéw tej grupy.

Najwiecej podmiotéw wdraza innowacje produktowe (79,25%), w dalszej kolejnosci
innowacje marketingowe (54,72%), innowacje procesowe i zarzadcze (36,62%) oraz spo-
teczne (18,87%), co przedstawiono na wykresie 1.
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Wykres 1. Struktura podmiotéw wdrazajacych innowacje radykalne wedtug rodzajéow
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Zrédto: opracowanie wiasne, N=53.

Analiza struktury innowacji wskazuje, ze tacznie badane podmioty wdrozyty 255
innowacji radykalnych, w tym: 87 innowacji produktowych, 58 innowacji marketingo-
wych, 89 innowacji procesowych i zarzadczych oraz 21 innowacji spotecznych. Szczegé-

towe wyniki przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Badane podmioty wedtug rodzajoéw i wdrazanych innowacji radykalnych

Obiekty
noclegowe Organizator . Uzdrowi-
Swiadczace podrézy, biu- P;zgif]féct)dmre,_ ska, szpitale
zabiegi spa ra podrézy, po- g atne sy p't)::\Ie uzuzdrowi-
i/ lub well- srednik w »5ZP! skowe E
ness S
€
e
= = = = 8 ko)
k) g k) g k) g k) g |z |
5 s | £ s | £ s | £ s |8 |8
g £ g £ 8 £ g £ |o |
2 2| 8 2| 8 218 215 |3
S| 3 |83| S |S&| B |B&| B |% |8
Innowacje produk-
towe 12 15 9 22 16 34 5 16 42 87
Innowacje marke-
tingowe 8 12 5 7 12 24 4 15 29 58
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Innowacje proce-

sowe i zarzadcze > 7 2 10 10 44 4 28 21 | 89
Innowacje spo-

teczne 1 1 2 4 6 14 1 2 10 | 21
Suma 17 35 10 43 21 116 5 61 53 | 255
Liczba innowacji

przypadajaca na 2 4,3 5,52 12,2 4,81

jeden podmiot

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan, N=53.

Na osiemdziesiagt dwie innowacje produktowe wdrozone przez 42 podmioty 45,24%
badanych dotyczyto nowych zabiegdw, 42,86% zmian w obstudze zakwaterowania, nie-
co mniej podmiotéw wdrozyto zmiany w zakresie organizacji podrézy i rozrywki. £acz-
nie na piecdziesiagt dziewie¢ innowacji marketingowych, wdrozonych przez 29 podmio-
téw, dominuja innowacje w zakresie ksztattowania cen (65,52%) oraz nowych kanatow
dystrybucji (51,72%). Niespetna potowa podmiotéw z tej grupy wdrozyta innowacje
w zakresie nowych kanatéw i srodkéw promocji i informacji. Na osiemdziesigt dziewiec
innowacji procesowych i marketingowych wdrozonych przez 21 podmiotéw, zdecydo-
wana wiekszos¢ dotyczyta innowacji technologicznych w zakresie wykorzystania no-
wych technologii ICT (80,95%) oraz wdrozenia specjalistycznego oprogramowania ICT
(52,38%). Na uwage zastuguje fakt, ze pozostate innowacje z tej kategorii byty wdrazane
réwnomiernie przez ponad 35% podmiotéw.

Ostatnig badang kategorig byty innowacje spoteczne. Dziesie¢ podmiotéw wdrozy-
to tacznie 21 innowadji. Jako przyktady innowacji spotecznych badani wskazali zaanga-
zowanie w pomoc ludziom cierpigcym z powodu np. dysfunkcji aparatu ruchu, udziat
w spotecznych akcjach lokalnych czy nawigzanie wspotpracy z wyzszg uczelnia w zakre-
sie prowadzenia badan naukowych. Szczegdtowa analize uzyskanych wynikéw pokaza-
no na wykresie 2.
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Wykres 2. Struktura wdrazanych innowacji, wedtug rodzajéw
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar, (liczba innowacji w obrebie katego-

rii / liczba podmiotéw) N=53.

Szczego6towa analiza podmiotéw wdrazajacych innowacje o zasiegu $Swiatowym
wskazuje, ze podmioty te wykorzystujg zréznicowane techniki zarzadzania innowacjami.
W wyniku badan wyodrebniono cztery grupy technik zarzadzania:

- opierajace sie na wspotpracy z otoczeniem zewnetrznym,
- polegajace na gromadzeniu wiedzy i informacji z otoczenia zewnetrznego,
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- polegajace na doskonaleniu kapitatu ludzkiego wewnatrz przedsiebiorstwa,
- polegajace na zmianach organizacyjnych wewnatrz przedsiebiorstwa.

Przy czym nalezy zaznaczy¢, ze powyzsza klasyfikacja technik ma podziat umowny.

Do technik zarzadzania opierajacych sie na wspotpracy z otoczeniem zewnetrznym
nalezy zaliczy¢: wspotprace z mediami branzowymi, wspotprace z mediami ogélnymi,
wspotprace z przedsiebiorstwami szkoleniowymi, zarzadzanie wspétpracg miedzynaro-
dowa, wspétprace sektora publicznego i prywatnego, sktonnos¢ do wspotpracy miedzy
réznymi podmiotami, systematyczng wspotprace z dostawcami i klientami, systematycz-
na wspdiprace z organizacjami sektora wiedzy. Analiza czestotliwosci stosowania tech-
niki i oceny ich znaczenia w procesie zarzadzania innowacjami wskazuje na dominacje
dwéch technik. Ponad potowa badanych wykorzystuje technike polegajaca na wspét-
pracy z mediami branzowymi oraz technike systematycznej wspdtpracy z dostawca-
mi i klientami. Techniki te nalezy zaliczy¢ do grupy technik dominujacych w zarzadza-
niu innowacjami radykalnymi. Zdaniem badanych maja one duze znaczenie w procesie
zarzadzania innowacjami. Do technik wspierajacych nalezy zaliczy¢ techniki w zakresie
wspotpracy z mediami ogélnymi, wspotprace z instytucjami szkoleniowymi oraz zarza-
dzanie wspotpracg miedzynarodowa. Techniki te maja srednie znaczenie w procesie za-
rzadzania innowacjami radykalnymi. Pozostate zdiagnozowane techniki w tym obsza-
rze petnia role uzupetniajacg w procesie wdrazania innowacji radykalnych. Wyniki dla
tej grupy technik zarzadzania innowacjami radykalnymi przedstawiono na wykresie 3.

Wykres 3. Czestotliwos¢ stosowania technik zarzadzania radykalnymi innowacjami
opierajacych sie na wspotpracy z otoczeniem zewnetrznym i ich znaczenie
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan, N=53.
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Do technik polegajacych na gromadzeniu wiedzy i informacji z otoczenia zewnetrz-
nego nalezy zaliczy¢: monitoring wyspecjalizowanych zasoboéw Internetu, zarzadzanie
wymiang informacji, systematyczne zbieranie informacji o rynku, systematyczne zbie-
ranie informacji od pacjentéw, otwartos$¢ na turystéw. Badania pokazuja, ze podmioty
$wiadczace ustugi turystyki zdrowotnej wykorzystuja zréznicowane techniki gromadze-
nia wiedzy i informacji z otoczenia zewnetrznego, o czym $wiadczy brak dominujacych
technik zarzadzania. Najczesciej wykorzystywane sg trzy z nich: systematyczne zbiera-
nie informacji o rynku, otwartos$¢ na turystéw oraz monitoring wyspecjalizowanych za-
sobow Internetu. Techniki te, zgodnie z przyjetg metodyka badan, nalezy zaklasyfiko-
wac do technik wspierajacych o $rednim znaczeniu w procesie zarzadzania innowacja-
mi. Pozostate techniki nalezy zaliczy¢ do technik wspierajacych, réwniez o $rednim zna-
czeniu w zarzadzaniu innowacjami w organizacji (wykres 4).

Wykres 4. Czestotliwos¢ stosowania technik zarzadzania innowacjami radykalnymi,
polegajacych na gromadzeniu wiedzy i informacji z otoczenia zewnetrznego i ich zna-
czenie
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan, N=53.

Techniki polegajace na doskonaleniu kapitatu ludzkiego to: zarzadzanie marka per-
sonelu medycznego i kultura podnoszenia kwalifikacji. Techniki polegajgce na zmianach
organizacyjnych wewnatrz przedsiebiorstwa polegajg na wyodrebnieniu specjalnej ko-
morki do spraw innowacji (np. komérka badawcza), wyodrebnieniu dziatu marketingu,
stworzeniu odrebnego stanowiska pracy/wydziatu odpowiedzialnego za gromadzenie
informacji rynkowej, co zostato przedstawione na wykresie 5.

40,00
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Wykres 5. Czestotliwos¢ stosowania technik zarzadzania innowacjami radykalnymi,
polegajacych na doskonaleniu kapitatu ludzkiego i zmianach organizacyjnych oraz
ich znaczenie
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan, N=53.

Co czwarty podmiot wskazuje, ze techniki polegajace na doskonaleniu kapitatu ludz-
kiego stosowane s3 zarowno w obszarze ksztattowania kultury, podnoszenia kwalifika-
qji, jak i zarzadzaniu marka personelu medycznego. Sa to techniki wspierajace o Sred-
nim znaczeniu w procesie wdrazania innowacji radykalnych. W zakresie technik pole-
gajacych na zmianach organizacyjnych wewnatrz przedsiebiorstwa potowa badanych
stosuje technike polegajaca na wyodrebnieniu w strukturze organizacyjnej dziatu mar-
ketingu, ktora nalezy zaliczy¢ do technik dominujacych. W co trzeciej badanej jednost-
ce wyodrebnione jest stanowisko pracy/ wydziat odpowiedzialny za gromadzenie infor-
macji rynkowej; i jest to technika wspierajaca. Jednak obie techniki maja duze znaczenie
w procesie zarzadzania innowacja. Pozostate techniki zarzadzania to techniki uzupetnia-
jace o znikomym (matym) znaczeniu w procesie zarzadzania innowacjami radykalnymi.

Whioski

W wyniku badan stwierdzono, ze w turystyce zdrowotnej wystepujg innowacje radykal-
ne: produktowe, procesowe i zarzadcze, marketingowe i spoteczne. Najwiecej wdraza-
nych jest radykalnych innowacji produktowych oraz procesowych i zarzadczych, a znacz-
nie mniej innowacji marketingowych i spotecznych. Wsréd innowacji produktowych do-
minujg innowacje w zakresie wdrazania nowych zabiegéw i zmian w obstudze zakwate-
rowania. Wéréd innowacji procesowych dominuja innowacje technologiczne.
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W wyniku badan stwierdzono, ze do technik dominujacych nalezy zaliczy¢ dwie
techniki z kategorii wspétpracy z otoczeniem zewnetrznym polegajace na wspotpra-
cy z mediami branzowymi oraz na systematycznej wspotpracy z dostawcami i klienta-
mi oraz jednga technike organizacyjna polegajaca na wyodrebnieniu dziatu marketingu,
ktéry zarzagdza wdrazaniem innowacji. Do technik wspierajacych nalezy zaliczy¢ osiem
technik z czterech grup, w tym: trzy techniki z zakresu wspétpracy z otoczeniem ze-
wnetrznym (wspotpraca z mediami ogdlnymi, wspdtpraca z przedsiebiorstwami szko-
leniowymi, wspotpraca z przedsiebiorstwami szkoleniowymi, zarzadzanie wspotpraca
miedzynarodowag), trzy techniki z zakresu gromadzeniu wiedzy i informacji z otoczenia
zewnetrznego (systematyczne zbieranie informacji o rynku, monitoring wyspecjalizo-
wanych zasobow Internetu, otwartos¢ na turystéw) oraz po jednej technice z pozosta-
tych grup, tj. wyodrebnienie stanowiska pracy/wydziatu odpowiedzialnego za groma-
dzenie informacji rynkowej oraz ksztattowanie kultury podnoszenia kwalifikacji. Pozo-
state osiem zdiagnozowanych technik zarzadzania innowacjami nalezy zaklasyfikowac
do technik uzupetniajgcych. W wyniku badan stwierdzono, ze techniki dominujgce w za-
rzadzaniu innowacjami majg duze znaczenie w zarzadzaniu innowacjami radykalnymi,
wiekszos¢ z technik wspierajacych ma srednie znaczenie w zarzadzaniu innowacjami ra-
dykalnymi, zas techniki wspierajgce majg mate znaczenie w zarzadzaniu innowacjami ra-
dykalnymi.

Bibliografia
Bosworth B.P., Triplett J.E. (2007), The Early 21st Century U.S. Productivity Expansion is Still in Se-

rvices, ,International Productivity Monitor”, Vol. 14, Spring 2007.

Brentani U. (2001), Innovative versus incremental new business services: Different keys for achieving

success,“The Journal of Product Innovation Management”, Vol. 18.

Camison C., Monfort-Mir V.M. (2012), Measuring Innovation in Tourism from the Schumpeterian
and the Dynamic-capabilities Perspectives, Tourism Management, Vol. 33, No. 4.

Cruysen A., Hollanders H. (2011), Are specific policies needed to stimulate innovation in services?
[w:] Promoting Innovation in the Services Sector: Review of Experiences and Policies, United Nations
Economic Commission for Europe: New York, Geneva.

67



68

Eugenia Panfiluk, Elzbieta Szymanska, Ewa Iwaniuk

Damanpour F. (1991), Organizational Innovation: A Meta Analysis of Effects of Determinants and
Moderators, “Academy of Management Journal’, Vol. 34, No. 3.

Daszkiewicz M. (2015), Innowacje spofeczne w kreowaniu atrakcyjnosci miast, ,Logistyka’, 2.

Encyklopedia organizacjii zarzqgdzania (1981), Warszawa.

Gallouj F. (2002), Innovation in the Service Economy. The New Wealth of Nations, Edward Elgar,
UK&USA, Northampton.

Gebauer H. (2011), Exploring the contribution of management innovation to the evolution of dy-

namic capabilities, “Industrial Marketing Management’, Vol. 40.

Hamel G. (2008), Zarzgdzanie jutra. Jakie jest twoje miejsce w przysztosci? Lublin, Wydawnictwo
Red Horse.

Hjalager A.M. (2010), A review of innovation research in tourism, “Tourism Management”, Vol. 31,
No. 1.

Hollanders H., Kanerva M. (2009), Service Sector Innovation: Measuring innovation performance
for 2004 and 2006 using sector specific innovation indexes, INNO Metrics 2009 report, European

Commission, Dg. Enterprise, Bruksela.

Hollenstein H. (2003), Innovations modes in the Swiss service sector: a cluster analysis based on
firm-level data, ,Research Policy’, Vol. 32.

Homa S., Pigtkowski Z., Wéjcik-Kosla D. (2005), Planowanie, metody i techniki, w: Metody or-
ganizacji i zarzadzania: teoria i praktyka, red. S. Duchniewicz, Wydawnictwo Menedzerskie PTM,

Warszawa.

Jagoda H., Lichtarski J. (2003) O istocie i ewolucji wspdfczesnych koncepcji i metod zarzqdzania
przedsiebiorstwem, ,Przeglad Organizacji’; nr 1.

Kompendium metod i technik zarzqdzania (2015), red. K. Szymarnska, Oficyna Wolters Kluwer Bu-

siness.

Martyniak M. (1999), Metody organizacji zarzqgdzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Kra-

kow.



Techniki zarzqdzania innowacjami w turystyce zdrowotnej

Mikotajczyk Z. (2002), Techniki organizatorskie w rozwiqzywaniu probleméw zarzqdzania, Wy-

dawnictwo Naukowe, PWN, Warszawa.

Nazarko J. (2013), Regionalny Foresight Gospodarczy. Metodologia i instrumentarium badawcze,

Zwiazek Pracodawcédw Warszawy i Mazowsza, Warszawa.

Oslo Manual: The Measurement of Scientific and Technological Activities. Proposed Guidelines for
Collecting and Interpreting Technological Innovation (2005), Data, 3rd ed., European Commission,
Eurostat, OECD.

Panfiluk E., Szymanska E. (red.) (2015), Wplyw projektow z zakresu turystyki i kultury na rozwdj
spoteczno -gospodarczy, Urzad Marszatkowski Wojewoédztwa Podlaskiego, Biatystok 2015, www.

rot.wrotapodlasia.pl. [data dostepu: 14.04.2016].

Peters M., Pikkemaat B. (2005), Innovation in Tourism, “Journal of Quality Assurance in Hosp &
Tourism’, Vol. 6, No. 34.

Rapacz A., Jaremen D. (2015), ICT a innowacje marketingowe w przedsiebiorstwach turystycz-
nych, Logistyka’; nr 2.

Szymanska E. (2013), Procesy innowacyjne przedsiebiorstw swiadczqcych ustugi w zakresie orga-
nizacji imprez turystycznych, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok.

M. Bartoszuk (red.) (2010), Turystyka zdrowotna, Wyzsza Szkota Turystyki i Hotelarstwa w Gdan-
sku, Gdansk.

Rudawska I. (red.) (2009), Usfugi w gospodarce rynkowej, PWE, Warszawa.

Zimniewicz K. (1991), Techniki zarzqdzania, PWN, Warszawa.

69






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 7 | Cze$¢ Il | ss. 69-81

Ewelina Julita Tomaszewska
Politechnika Biatostocka

e.tomaszewska@pb.edu.pl

Inteligentne systemy transportowe w miastach
wojewoddzkich Polski Wschodniej!

Intelligent Transport Systems of Provincial Cities in the Eastern
Poland

Abstract: Innovation and intelligent transport systems should play a major role in the de-
velopment of a modern city. Intelligent transport systems (ITS) are part of an intelligent
transportation infrastructure and represent a group of technologies that can improve
transportation system management. These automated technologies with a goal to improve
surface transportation safety, efficiency, and convenience are more common nowadays in
Poland. The main objective of this paper is to compare the scope of the implementation of
the components of intelligent transport systems in five provincial cities in Eastern Poland.
Key words: Intelligent Transport Systems (ITS), urban transport systems, Eastern Poland

Wprowadzenie

Rozwijajace sie aglomeracje coraz czesciej zmagajg sie z problemami komunikacyjny-
mi, zwilaszcza kongestia, matg przepustowoscig drég i nadmierng emisjg spalin. Najbar-
dziej skutecznym sposobem ich rozwigzania jest telematyka transportu. Zastosowanie
rozwigzan telekomunikacyjnych i informatycznych przynosi bowiem wymierne efek-
ty. Obecnie pojecie telematyki transportu wigze sie gtéwnie z inteligentnymi systema-

! Badania zostaly zrealizowane w ramach pracy nr S/WZ/1/2013 i sfinansowane ze srodkéw na nauke MNiSW.
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mi transporotowymi (ITS), ktérych implementacja stanowi inwestycje szybko zwracajaca
poniesione naktady. Obserwowana rosnaca skala wdrozen w réznych regionach $wiata
wigze sie z duzym potencjatem ITS. Celem artykutu jest poréwnanie zakresu implemen-
tacji komponentéw inteligentnych systeméw transportowych pieciu miast wojewddz-
kich makroregionu Polska Wschodnia. Jako studium przypadku wybrano obszar, ktéry
oprécz krajowych i regionalnych programéw finansowanych z funduszy europejskich,
zostat objety dodatkowym (dedykowanym temu makroregionowi) wsparciem. Na prze-
tomie ostatnich lat znacznie poprawita sie jako$¢ komunikacji miejskiej w stolicach wo-
jewoddztw makroregionu Polska Wschodnia (Biatymstoku, Kielcach, Lublinie, Olsztynie
i Rzeszowie). Dzieki unijnemu wsparciu finansowemu przebudowano ulice i skrzyzowa-
nia, zakupiono ekologiczne autobusy, a takze wdrozono elementy inteligentnych syste-
mow transportowych.

Koncepcja inteligentnych systeméw tfransportowych

Nowoczesnie zarzadzane, inteligentne miasta wykorzystuja technologie informacyjno-
komunikacyjne w celu zwiekszenia wydajnosci infrastruktury miejskiej. Elementem inte-
ligentnej infrastruktury transportu s inteligentne systemy transportowe (ang. Intelligent
Transport Systems, ITS) [Marczak, Koztowski 2014, s. 34]. Zgodnie z definicjg ITS stanowig
szeroki zbiér ré6znorodnych technologii (tj. telekomunikacyjnych, informatycznych, auto-
matycznych i pomiarowych) oraz technik zarzadzania stosowanych w transporcie w celu
ochrony zycia uczestnikéw ruchu, zwigkszenia efektywnosci systemu transportowego,
a takze ochrony zasobéw $rodowiska naturalnego (zmniejszajac emisje zanieczyszczen)
[Modelewskil. Sa to zatem zaawansowane aplikacje majace na celu Swiadczenie innowa-
cyjnych ustug powigzanych z réznymi rodzajami transportu, zarzadzeniem ruchem oraz
zarzadzaniem mobilnoscia. ITS facza telekomunikacje, elektronike, technologie informa-
tyczne z inzynierig transportu, umozliwiajac planowanie, projektowanie, obstuge, utrzy-
mywanie oraz zarzadzanie systemami transportu [Miasta potrzebuja...].

ITS to przede wszystkim pojazdy, drogi i centra zarzadzania, ktére wyposazone
s3 W nowoczesne urzadzenia i aplikacje (tj.: Internet, systemy tacznosci radiowej, sie-
ci komérkowe, geograficzne bazy danych, systemy nawigacji satelitarnej, kamery, rada-
ry, urzadzenia monitorowania pogody i inne). Inteligentne systemy transportowe cze-
sto nazywane sg kluczem do sprawnego zarzadzania ruchem i poprawy bezpieczen-
stwa w miescie [Wazna 2014, ss. 10963-10964]. Komponenty ITS musza by¢ jednak ideal-
nie powigzane i zsynchronizowane, aby spetnic cele catego systemu. Podczas projekto-
wania systemu muszg zosta¢ zdefiniowane wszystkie potrzeby i wymagania przysztych
uzytkownikow, aby mogta wystapic¢ synergia miedzy podsystemami umozliwiajac sku-
teczne zarzadzanie infrastruktura miejskg [Perallos 2016, s. 28]. Biorgc pod uwage do-
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Swiadczenia krajow zaawansowanych w ich implementacji, ITS nalezg niewatpliwie do
jednych z najbardziej skutecznych sposobéw podnoszenia sprawnosci i efektywnosci
miejskiego transportu, przy czym efektywnosc ITS zalezy od zapewnienia interopera-
cyjnosci zastosowanych aplikacji.

Zastosowanie technologii informatycznych i komunikacyjnych w sektorze transpor-
tu drogowego oraz jego interfejséw z innymi rodzajami transportu przyczynia sie zna-
czaco do poprawy oddziatywania na srodowisko, poprawy efektywnosci, bezpieczen-
stwa i ochrony transportu drogowego, bezpieczenstwa publicznego oraz mobilnosci
zaréwno pasazerdw i towardw, przy jednoczesnym zapewnieniu funkcjonowania rynku
wewnetrznego, jak réwniez zwiekszonych pozioméw konkurencyjnosci oraz zatrudnie-
nia. ITS pozwalajg na lepsze informowanie uzytkownikéw, a przy tym zapewniaja bez-
pieczniejsze, bardziej skoordynowane i inteligentniejsze korzystanie z sieci transporto-
wych [Dyrektywa...].

Przede wszystkim ITS wptywajg na sprawne i efektywne zarzadzanie infrastrukturg
transportowg [Kozlak 2008]. Implementacja inteligentnych systeméw transportowych
ma za zadanie wspomagac zarzadzanie ruchem, transportem publicznym oraz prywat-
nym, upraszczac dziatanie systemow ptatnosci transportowych, wspomagac zarzadza-
nie wypadkowe, udoskonala¢ systemy bezpieczenstwa i sterowania informacja oraz
wspierac zarzadzanie i utrzymanie infrastruktury transportu [Wazna 2014, s. 10963].

Inteligentne systemy transportowe a zarzgdzanie miastem

Nowoczesne miasta potrzebuja dzi$ inteligentnych systeméw transportowych o ztozo-
nej architekturze. Istotng cecha ITS jest modutowa struktura zapewniajaca mozliwos¢
etapowego wdrazania i koncentrowania sie na elementach, ktére w danych uwarunko-
waniach s3 najistotniejsze [Matecki, Iwan, Kijewska 2014, s. 216]. W efekcie zastosowania
rozwigzan ITS osiggany jest szereg korzysci dla mieszkaricéw, przedsiebiorcéw prowa-
dzacych dziatalnos¢ gospodarcza na terenie miasta oraz innych interesariuszy (np. tury-
stoéw, inwestoréw) [Nowicka 2014, s. 94]. Przede wszystkim ITS zwiekszaja efektywnos¢
miejskiego systemu transportowego poprzez ograniczanie ucigzliwosci komunikacyj-
nych, a rbwnoczesnie poprawiaja konkurencyjnos¢ miasta [Nowicka 2013, s. 352].
Obecnie w Polsce inteligentne systemy transportowe sg wdrazane gtéwnie w mia-
stach wojewddzkich przy wsparciu funduszy unijnych. Implementacja ITS odbywa sie
poprzez wspobtprace wiadz miast z przedsiebiorstwami, ktére w wiekszosci przypadkow
wybierane sa w procedurze przetargu nieograniczonego, co moze wigzac sie z ryzykiem
nieosiggniecia wszystkich oczekiwanych rezultatéw. W zwigzku z faktem, iz gtéwnym
kryterium wyboru jest cena, architektura ITS nie zawsze jest zgodna z rekomendacjami
zawartymi w Dyrektywie ITS (wyjatek: we Wroctawiu wykorzystano dialog konkurencyj-
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ny, w ktérym okreslono wiecej kryteriow wyboru dostawcy niz tylko cena). Innym spo-
sobem wspotpracy przy zarzadzaniu projektami ITS jest transfer wiedzy (dobrych prak-
tyk) zinnych miast lub z Parkéw Technologicznych (przyktad Krakéw) [Nowicka 2014, ss.
97-98].

Wdrazane w Polsce ITS majg zazwyczaj charakter punktowy z ograniczona funkcja
interoperacyjnosci. Wybér i implementacja poszczegdlnych elementéw ITS w miastach
odbywa sie bez odgérnej koordynacji umozliwiajacej ich integracje na poziomie mie-
dzymiastowym czy miedzynarodowym [Bryx 2014, ss. 229-230]. Nalezy zauwazy¢, ze
funkcjonalnos¢ wdrazanych ITS koncentruje sie gtéwnie na usprawnianiu przeptywoéw
transportu publicznego, pozostawiajac na marginesie problematyke kongestii przejaz-
déw tadunkéw zaopatrujacych dany osrodek miejski. Niestety brak wspdlnej polityki
miast, dtugookresowej polityki jakosci wdrazanych ITS, niedostosowane prawodawstwo
uniemozliwia maksymalizacje oczekiwanych efektéw wobec poniesionych naktadéw in-
westycyjnych. Waznym problemem jest takze brak srodkéw finansowych w budzetach
samorzadéw, a z drugiej strony szybkie starzenie sie technologii i rozwigzan uwazanych
dzi$ za nowoczesne [Nowicka 2014, s. 102].

Poziom skomplikowania ITS w miastach moze by¢ bardzo rézny. W znacznym stop-
niu zalezy od lokalnych uwarunkowan i potrzeb, ale i zasobnosci budzetu samorzadu
miejskiego. Wybor aplikacji ITS nalezy do wiadz miasta. ITS moze przyktadowo obej-
mowac dane pozwalajace na sterowanie ruchem ulicznym tylko na czesci skrzyzowan
w miescie (rozwigzanie fragmentaryczne). Moze by¢ tez bardzo rozbudowany i obejmo-
wac dodatkowo system priorytetowania pojazdéw komunikacji zbiorowej, system mo-
nitoringu wizyjnego, system rejestracji przejazdéw na czerwonym $wietle czy pomia-
ru predkosci, moduty meteorologiczne, znaki zmiennej tresci, system informacji pasa-
zerskiej czy tez symulacje zmian w ruchu oraz gromadzenie i przetwarzanie danych, co
pozwala na prognozowanie ruchu i planowanie remontéw drég. Tego typu komplekso-
we rozwigzania opieraja sie na jednym centralnym systemie, konsolidujacym wszystkie
generowane dane pozyskiwane z infrastruktury przydroznej, z bazy uzytkownikéw i ad-
ministracji. Jest to zdecydowanie bardziej kosztowne, ale niewatpliwie przynosi znacz-
nie lepsze efekty. Centrum zarzadza procesami obstugi kierowcéw i pojazdéw w czasie
rzeczywistym, call center oraz wsparciem dla uzytkownikéw [Miasta potrzebujq...]. ITS
moga dotyczyc takze zarzadzania strefg srodmiejska. Wéwczas maja na celu ogranicze-
nie ruchu pojazdéw w $cistym centrum miasta, szczegdlnie tych o duzym poziomie emi-
sji zanieczyszczen. Dzieki innowacyjnym rozwigzaniom mozliwe jest m.in. sterowanie
ruchem w centrum, nadzdr przestrzegania przepiséw oraz dynamiczne wazenie pojaz-
déw.
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Zarzadzanie ruchem w miescie taczy realizacje potrzeb transportowych i parkingo-
wych wszystkich uzytkownikéw drogowej infrastruktury. Moze przyktadowo promowac¢
ruch niskiej emisji (tj. pojazdy elektryczne, hybrydowe) lub dawa¢ wiekszy wybér za-
chowania uzytkownikéw ruchu drogowego odchodzac od zakazu wjazdu, a wprowa-
dzajac opfate za wjazd. Zarzadzanie i organizacja ruchem miejskim, oparte o innowa-
cyjne rozwigzania z wykorzystaniem ITS prowadzi do wzrostu bezpieczenstwa, uptyn-
nienia ruchu i skrécenia czasu podrézy, redukgji szkodliwych zanieczyszczen i niszcze-
nia nawierzchni, a ostatecznie takze do wzrostu dochodéw budzetéw miejskich [Miasta
potrzebujq..].

Nalezy podkresli¢, ze implementacja inteligentnych systemoéw transportowych
oznacza lepsze wykorzystanie istniejacej infrastruktury drogowej w poréwnaniu z inwe-
stycjami w ciezka infrastrukture. Istnieje mozliwo$¢ wykorzystania innowacyjnych roz-
wigzan cloud computing, dzieki ktérym inwestycje w ITS moga dodatkowo odznaczac sie
niewielkim kosztem oraz wysokg stopg zwrotu [Nowicka 2014, s. 110].

Jako$¢ wdrozonych rozwigzan ITS ma kluczowe znaczenie dla wszystkich aspektéw
decydujacych o zrébwnowazonym rozwoju miasta, zwtaszcza jego konkurencyjnosci,
otwartosci i potencjale dalszego rozwoju, wspierajac lub tez ograniczajac mozliwosc re-
alizacji koncepcji smart city [Nowicka 2013, s. 354]. Miasta tego typu przechodzg od stra-
tegii zrbwnowazonego rozwoju do strategii inteligentnego wzrostu, a przy tym cechu-
ja sie innowacyjnosciag zarzadcza oraz posiadaniem innowacyjnych rozwiazan na swo-
im obszarze. Inteligentny system transportowy w miescie to wzrost przepustowosci
ulic, zmniejszenie strat czasu w ich sieci, poprawa bezpieczenstwa ruchu drogowego
(zmniejszenie liczby wypadkéw) i skutecznosci stuzb ratowniczych, pozytywny wptyw
na $rodowisko naturalne, a ostatecznie takze wyzszy komfort przebywania na terenie
miasta. Jednoczesnie inteligentny miejski system sterowania ruchem, ktéry usprawnia
przeptywy w ramach tancucha dostaw, sprzyja prowadzeniu dziatalnosci gospodarcze;j.
Kreuje to wyzsza konkurencyjno$¢ miasta ze wszystkimi pozytywnymi konsekwencjami
dla jego mieszkancéw [Bryx 2014, s. 229].

Systemy zarzgdzania ruchem w miastach wojewédzkich
Polski Wschodniej - studia przypadku

Makroregion Polski Wschodniej, stanowigcy blisko jedna trzecig powierzchni kraju, obej-
muje pie¢ wojewddztw: lubelskie, podkarpackie, podlaskie, Swietokrzyskie oraz warmin-
sko-mazurskie. Istotnym czynnikiem budowania potencjatu metropolitarnego regionéw
Polski Wschodniej jest transport publiczny, majacy takze dodatkowy walor proekologicz-
ny. W ostatnich latach miasta wojewddzkie makroregionu zrealizowaty duze inwestycje
w zakresie infrastruktury transportowej oraz rozwoju transportu publicznego z wykorzy-

75



76

Ewelina Julita Tomaszewska

staniem elementéw ITS. Biatystok, Kielce, Lublin, Olsztyn oraz Rzeszéw to miasta, ktére
na realizacje projektdw otrzymaty dofinansowanie ze srodkéw programu dedykowane-
mu temu makroregionowi. W ramach Programu Operacyjnego Rozwdj Polski Wschod-
niej na lata 2007-2013, Osi priorytetowej Ill — Wojewddzkie osrodki wzrostu, Dziatania
lII.1 Systemy miejskiego transportu zbiorowego, zrealizowano nastepujace inwestycje
[Program Rozwdj Polski Wschodniej]:

- Miasto Biatystok zrealizowato projekt pn. ,Poprawa jakosci funkcjonowania syste-

mu transportu publicznego miasta Biategostoku — Etap II” (realizowany w latach 2007-

2011) oraz projekt pn. ,Poprawa jakosci funkcjonowania systemu transportu publicz-

nego miasta Biategostoku — Etap Ill” (okres realizacji 2011-2015);

- Miasto Kielce w latach 2009-2015 zrealizowato projekt pn. ,Rozwéj systemu komuni-

kacji publicznej w Kieleckim Obszarze Metropolitarnym?”;

- Miasto Lublin w latach 2011-2015 zrealizowato projekt ,Zintegrowany System Miej-

skiego Transportu Publicznego w Lublinie”;

- Miasto Olsztyn w latach 2007-2015 zrealizowato projekt pn. ,Modernizacja i rozwdj

zintegrowanego systemu transportu zbiorowego w Olsztynie”;

- Miasto Rzeszow zrealizowato projekt pn. ,Budowa systemu integrujgcego transport

publiczny Miasta Rzeszowa i okolic” (okres przygotowania i realizacji lata 2007-2015)

oraz projekt pn. ,Poprawa funkcjonowania komunikacji publicznej w centrum Rzeszo-

wa poprzez ograniczenie ruchu tranzytowego i wprowadzenie strefy pfatnego parko-

wania”, realizowany w latach 2011-2015.

Zrealizowane inwestycje majg pozytywny wptyw na dostepnos¢ regionéw i miast
Polski Wschodniej. Jednak z uwagi na to, ze tego typu inwestycje sa realizowane w ca-
tym kraju, relatywna pozycja makroregionu nie ulegfa zasadniczej zmianie. Ciggle za-
uwazalne sg potrzeby infrastrukturalne, zwtaszcza w zakresie zapewniania zewnetrz-
nej dostepnosci makroregionu, jak réwniez usprawnienia systeméw transportowych
i wdrazania rozwiazan inteligentnych gtéwnie w miastach wojewdédzkich [Program Pol-
ska Wschodnia 2014-2020].

Ponizej przedstawiono cechy charakterystyczne wdrozonych komponentéw inteli-
gentnych systemow transportowych w analizowanych miastach Polski Wschodniej. Pod-
stawowym zadaniem inteligentnego systemu transportowego w Biatymstoku jest przy-
spieszenie przejazdu srodkami transportu publicznego oraz uptynnienie jazdy i opty-
malizacja ruchu w miescie. Nowym systemem zostat objety caty obszar miasta. Wsrod
wdrozonych rozwigzan nalezy wymienic system sterowania sygnalizacjg $wietlng, sys-
tem priorytetowania dla autobuséw komunikacji miejskiej, tablice informujace o utrud-
nieniach w ruchu, objazdach, wypadkach. Informacje z systemu sg publicznie dostepne
na stronie internetowej, dzieki czemu mozna na biezaco sprawdzi¢ sytuacje drogowa,
natezenie ruchu i odpowiednio zaplanowa¢ podréz. Na obszarze dziatania ITS sa roz-



Inteligentne systemy transportowe w miastach wojewddzkich Polski Wschodniej

mieszczone liczne detektory pojazdéw i kamery automatycznego rozpoznawania tablic.
W miesécie powotano Centrum Zarzadzania Ruchem, ktére integruje cata baze danych
i umozliwia zdalng obstuge systemu [Urzad Miejski w Biatymstokul].

Miasto Kielce nie posiada aktualnie wdrozonego inteligentnego systemu transporto-
wego. Wsréd innowacyjnych rozwigzan, ktére funkcjonuja w miescie, nalezy wymienic:
elektroniczne tablice informacyjne i stacjonarne automaty do sprzedazy biletéw, Sys-
tem Kieleckiej Karty Miejskiej (KKM), wyposazenie wszystkich autobuséw w monitoring
wizyjny, system informacji pasazerskiej, ktéry przekazuje na tablice przystankowe rze-
czywisty czas oczekiwania na autobus danej linii oraz umozliwia pasazerom obserwo-
wanie, na stronie www lub w aplikacji myBus, potozenia autobuséw na trasach w czasie
rzeczywistym oraz budowe zintegrowanych nowoczesnych peronéw przystankowych
[Rozwdj systemu komunikacdji.. ].

Lubelski inteligentny system transportowy obejmuje system zarzadzania ruchem
oraz zarzadzania transportem publicznym. Pierwszy z nich integruje elementy tj.: cen-
trum zarzadzania ruchem, podsystem obstugi systeméw sterowania sygnalizacjami
i znakdéw zmiennej tresci, podsystem priorytetéw dla komunikacji zbiorowej i pojazdéw
uprzywilejowanych, podsystem zarzadzania zdarzeniami drogowymi, podsystem archi-
wizagji, analizy i planowania informacji o sytuacji ruchowej, call center. System zarzg-
dzania transportem publicznym obejmuje natomiast: centrum zarzadzania transportem
publicznym oraz podsystem informacji pasazerskiej. Informacje o warunkach ruchu do-
cieraja do uzytkownikéw za pomoca wspétczesnych mediéw. Oba systemy przewiduja
mozliwos¢ rozbudowy o kolejne podsystemy w przysztosci [Zintegrowany system trans-
portu...].

W sktad olsztynskiego ITS wchodza nastepujace zintegrowane ze soba podsyste-
my: sterowania ruchem ulicznym (sygnalizacjg swietlng) wraz z priorytetem dla pojaz-
déw transportu publicznego, monitoring wizyjny na skrzyzowaniach objetych syste-
mem sterowania ruchem, monitoring ruchu pojazdéw, podsystem rejestracji przejaz-
du na czerwonym Swietle oraz predkosci chwilowej pojazdéw, podsystem sterowania
ruchem pojazdéw transportu publicznego na liniach autobusowych i tramwajowych,
podsystem informacji pasazerskiej w sieci Internet (WWW) oraz na przystankach i w po-
jazdach (tablice zmiennej tresci), bilet elektroniczny (karta miejska) wraz z systemem ta-
dowania oraz urzadzeniami poktadowymi w tramwajach i autobusach, podsystem infor-
macji meteo, a takze podsystem kontroli rozptywu strumieni ruchu w uktadzie komuni-
kacyjnym. System ITS pozwala na sterowanie ruchem za pomoca kamer i petli indukcyj-
nych zamontowanych na skrzyzowaniach [System zarzqdzania ruchem...].

Rzeszowski inteligentny system transportowy obejmuje wdrozenie Zintegrowane-
go Systemu Zarzadzania Ruchem i Transportem Publicznym (ZSZRiTP) wraz z dedyko-
wana mu platforma teleinformatyczng (PTITS). ZSZRIiTP jako jeden spéjny system, inte-
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gruje w miescie dziatanie pieciu nastepujacych podsystemoéw: Systemu Obszarowego
Sterowania Ruchem Drogowym (SOSRD), Systemu Zarzadzania Transportem Publicz-
nym (SZTP), Systemu Informacji Pasazerskiej (E-INFO), Systemu Elektronicznego Pobo-
ru Optat (E-BILET) oraz Platformy Teleinformatycznej. SOSRD ma znaczacy wplyw na
usprawnienie w poruszaniu sie po miescie i sktada sie z systemu sterowania sygnaliza-
Cja Swietlng, systemu priorytetowania pojazdéw komunikacji zbiorowej, systemu infor-
madji dla kierowcoéw wykorzystujgcego znaki zmiennej tresci. SZTP natomiast umozli-
wia identyfikacje lokalizacji pojazdéw, zliczanie liczby pasazeréw oraz kontrole standar-
déw jakosciowych obstugi pasazeréw przez operatoréw. E-INFO za$ to system, ktéry ma
na celu sprawne dotarcie z informacja dla pasazeréw transportu publicznego. W Rzeszo-
wie wdrozono system biletu elektronicznego komunikacji miejskiej (E-BILET) w formie
karty elektronicznej. Ostatnim elementem rzeszowskiego ITS jest platforma teleinfor-
matyczna - radiowy kanat transmisyjno-informacyjny, stuzacy zintegrowaniu wymienio-
nych systeméw [Budowa systemu...]. Rzeszowski ITS obejmuje takze dodatkowo petle
indukcyjne w nawierzchni drogowej. Innowacjg, ktérg wprowadzono, sg utatwienia dla
pasazeréw niepetnosprawnych w formie specjalnego pilota uruchamiajgcego w nadjez-
dzajacym do przystanku autobusie tzw. systemu informacji dzwiekowej [Rzeszowski in-
teligentny system...].

Szczegdbtowe pordwnanie zakresu wybranych komponentéw ITS w miastach woje-
waoédzkich makroregionu Polska Wschodnia przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Poréwnanie wybranych komponentéw ITS w miastach wojewdédzkich ma-
kroregionu Polska Wschodnia

Biaty- Kiel- Lu- Olsz- Rze-
Miejski system stok ce blin tyn szow
transportowy, ITS
System sterowania sygnalizacjg Swietlng X X X X
System petli indukcyjnej X X X X
System priorytetowania pojazdéw komunika- X X X X
cji zbiorowej
System informacji dla kierowcéw wykorzystu- X X X X
jacy znaki zmiennej tresci
Systemy monitoringu wizyjnego X X X X
System rejestracji przejazddéw na czerwonym X X X X
Swietle
System pomiaru predkosci odcinkowej
System pomiaru predkosci chwilowej X
Rozpoznawanie tablic rejestracyjnych X X X X
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System mierzenia wysokosci pojazdéw

Systemy dynamicznego wazenia pojazdow X
System informacji parkingowej X
Dynamiczna informacja pasazerska X X X X X
Monitoring potokéw pasazerskich X X X X
Bilety elektroniczne (karta miejska) X X X X X
(W) ares ma prayetaniacn iwposzdach | X | X | x| x| x
System informacji meteo X X
gS})(/)svtgr:\hwczesnego wykrywania zdarzen dro- X X X X

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych wtérnych.

We wszystkich analizowanych miastach zrealizowano projekty dotyczace poprawy
funkcjonowania miejskich systemoéw transportowych. Wdrozono szereg wysoce inno-
wacyjnych rozwigzan, ktére znacznie utatwity poruszanie sie po miescie i skrocity czas
przejazdu. Przetozyto sie to na wzrost przepustowosci ulic, poprawe bezpieczenstwa
uzytkownikoéw, zwiekszenie komfortu podrézowania transportem publicznym. W mia-
stach wojewddzkich Polski Wschodniej wdrozone rozwigzania tylko nieznacznie réznig
sie wybranym zakresem. Wyjatek stanowi miasto Kielce, ktére do tej pory nie wdrozyto
systemu zarzadzania ruchem z wykorzystaniem inteligentnych rozwigzan. Miasto przy-
gotowuje sie obecnie do wdrozenia kompleksowego ITS, pozwalajacego na uprzywile-
jowanie komunikacji miejskiej. W zwigzku z powyzszym miarodajna i obiektywna ocena
poziomu innowacyjnosci systemdw jako catosci jest trudna.

Podobienstwa wdrozonych rozwigzan wynikajg z podstawowego wspdlnego zada-
nia zaprezentowanych systeméw, jakim jest przyspieszenie przejazdu $rodkami trans-
portu publicznego poprzez system priorytetowania komunikacji publicznej. We wszyst-
kich analizowanych miastach funkcjonuje elektroniczna karta miejska i dynamiczna in-
formacja pasazerska wspomagajaca pasazerow oczekujgcych na przystankach poprzez
zapewnienie odpowiedniej informacji wizualnej o oczekiwanych czasach przyjazdu.
Sposréd miast wojewddzkich Polski Wschodniej najbardziej rozbudowany ITS posiada
aktualnie miasto Rzeszow.

Warto podkresli¢, ze samorzady wszystkich miast wyrazaja che¢ kontynuowania
usprawnien w dziedzinie inteligentnych systemoéw transportowych w nastepnych la-
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tach. Mozliwosci rozbudowy inteligentnych systemow transportowych sa duze. W przy-
sztosci analizowane miasta moga wdrozy¢ np. system dynamicznego wazenia pojazdéw
czy mierzenia wysokosci pojazdow, system informacji parkingowej na terenie strefy ptatne-
go parkowania, system pomiaru predkosci odcinkowej i inne. Z pewnosciq rozbudowa sys-
temu o nowe komponenty zalezy od dostepnosci innowacyjnych technologii, lokalnych po-
trzeb, a zwtaszcza od wolnych srodkéw finansowych.

Niewatpliwie wdrozone w miastach Polski Wschodniej komponenty inteligentnych
systeméw transportowych mobilizuja samorzady do rozwoju kolejnych obszaréw w ra-
mach realizowania koncepcji smart city.

Zakonczenie

Coraz wieksza popularnos¢ implementacji inteligentnych systeméw transportowych
wigze sie z ogromnym potencjatem tych rozwiazan. Przede wszystkim ITS umozliwia-
ja efektywniejsze, bardziej ekonomiczne i bezpieczniejsze wykorzystanie istniejacej in-
frastruktury transportowej [Marczak, Koztowski 2014, s. 36], a przy tym majg za zada-
nie wspomagac zarzadzanie ruchem, transportem publicznym oraz prywatnym. ITS
moga byc¢ stosowane zaréwno w aglomeracjach, duzych i matych miastach, jak tez ma-
tych miejscowosciach. Zaawansowane systemy zarzadzania miejskim transportem zbio-
rowym wykorzystuja wiele komponentoéw ITS, ktére umozliwiaja poprawe bezpieczen-
stwa i efektywnosci dziatania catego systemu [Kozlak 2008]. Podstawowymi elementa-
mi ITS w duzym miescie sa podsystemy: obszarowego sterowania ruchem, zarzadzania
transportem publicznym, priorytetéw w ruchu dla transportu publicznego oraz monito-
ringu wizyjnego na skrzyzowaniach. Dodatkowe elementy stanowia uzupetnienie syste-
mu i s3 wykorzystywane w zaleznosci od polityki miasta, dostepnych funduszy, a takze
charakteru danego osrodka miejskiego. Koszt takiego systemu wynosi od kilkunastu do
kilkudziesieciu milionéw ztotych (istotng czescia jest budowa infrastruktury). Z kolei ITS
budowane w mniejszych miastach oraz miejscowosciach sktadaja sie tylko z wybranych
komponentéw, jak np. sterowniki sygnalizacji $wietlnej, kamery monitoringu wizyjnego
czy tablice dynamicznej informacji przystankowej. Poziom integracji tych systemoéw jest
na ogot niewielki i bardzo czesto polega jedynie na nadzorze z poziomu aplikacji zain-
stalowanej na komputerze znajdujacym sie w siedzibie zarzadzajacego. Obecnie jednak
rozwdj technologii teleinformatycznej pozwala na coraz wyzszy poziom integracji takich
systemow bez ponoszenia wysokich naktadéw finansowych [Kodeks Dobrych Praktyk].
Biatystok, Lublin, Rzeszéw i Olsztyn w ostatnich latach z powodzeniem wdrozyty ele-
menty ITS. Podstawowym, wspélnym zadaniem zaprezentowanych systemow jest przy-
spieszenie przejazdu srodkami transportu publicznego poprzez system priorytetowania
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komunikacji publicznej. Nalezy podkresli¢, ze miasta wojewddzkie Polski Wschodniej s
jeszcze na poczatku drogi zwigzanej z budowa kompleksowego inteligentnego syste-
mu transportowego. Niemniej jednak samorzady wszystkich analizowanych miast wyra-
zaja che¢ kontynuowania usprawnien w dziedzinie inteligentnych systeméw transpor-
towych i poszerzenie istniejacych systeméw o dodatkowe komponenty. Pierwsze efek-
ty wdrozonych ITS w miastach sg juz zauwazalne, gtéwnie wzrosta Srednia predkos¢ au-
tobuséw komunikacji miejskiej, zmniejszyt sie globalny czas przejazdu przez miasto oraz
liczba zatrzyman na $wiatfach. Jednak obiektywna ocena jakosci wdrozonych ITS bedzie
uzasadniona, biorac pod uwage dtuzszy okres sprawnego dziatania systeméw. Aby do-
ktadnie zbadac efekty wprowadzonych zmian w miejskim systemie transportowym, na-
lezy przeprowadzi¢ szczegdtowe badania pod katem osiagniecia zatozonych wskazni-
kéw, a tym samym poprawy warunkéw ruchu w miescie.
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Characteristic Features of Business Models of Family Enterprises

Abstract: Family businesses are a special type of entities. Their uniqueness stems from the
coexistence of family and business interactions. The article describes the issue of the cha-
racteristic features of business models of family businesses. The author presented the re-
sults of research carried out in the period 2013-2015, which indicate that the most impor-
tant element of the business model of family businesses are customer relations. Family busi-
nesses implement business models focused on long-term survival. They put customers’ ne-
eds at the center of their business model and build relations with customers based on trust.
As a result, family businesses successfully implement strategies aimed at long-term functio-
ning in the market. In summary, the author presented conclusions from the analysis.

Key words: family business, business model

Wstep

Przedsiebiorstwa rodzinne to wyjatkowy typ przedsiewzie¢ gospodarczych. tacza w so-
bie logike prowadzenia biznesu z relacjami rodzinnymi [Chrisman, Chua, Steier 2003, ss.
441-448]. Sg najstarszymi, a rownoczesnie najliczniejszymi podmiotami gospodarczy-
mi. Kreujg wzrost PKB, tworzg wiele miejsc pracy. W family business liczg sie nie tylko ra-
cjonalne biznesowe zasady i che¢ maksymalizacji zysku, ale réwniez brane sg pod uwage
interesy rodziny oraz jej normy i wartosci [Marjanski, Marjarnska 2011, ss. 44-47]. Przed-
siebiorstwa rodzinne cechuje dtugookresowa perspektywa funkcjonowania. Wazna rola
spoteczna, ktérg odgrywaja przedsiebiorstwa rodzinne, sprawia, ze stajg sie one obiek-
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tem wielu badan. To, co wyréznia ten obszar badan, to szczegdlny nacisk na paradoksy
spowodowane zaangazowaniem rodziny w biznes [Sharma, Chrisman, Gersick 2012, ss.
5-15].

Zjawisko rodzinnosci w przedsiebiorstwie jest tematem podejmowanym w bada-
niach naukowych od niedawna [Firmy rodzinne w polskiej gospodarce... 2009, s. 5]. Wcze-
$niej nie uznawano rodzinnosci za istotny czynnik wptywajacy na prowadzenie przed-
siebiorstwa. Wzrost zainteresowania tematyka przedsiebiorczosci rodzinnej odnoto-
wano na $wiecie na przetomie lat 70. i 80. XX wieku, a w Polsce po roku 1990. Anali-
za zagadnien z zakresu przedsiebiorczosci rodzinnej podejmowanych w Swiatowej lite-
raturze przedmiotu wskazuje, ze najczesciej badano nastepujace zagadnienia: tad kor-
poracyjny, sukcesja, zasoby i przewaga konkurencyjna, kultura i wartosci firm rodzin-
nych. Wéréd podejmowanych w Polsce tematéw badawczych z zakresu funkcjonowania
przedsiebiorstw rodzinnych rzadko pojawia sie w dyskursie naukowym zagadnienie mo-
deli biznesu w kontekscie przedsiebiorstw rodzinnych. Badania empiryczne z tego za-
kresu realizowano m.in. w Hiszpanii [Gimeno, Baulenas, Coma-Gros 2010, ss. 57-77] i USA
[Rutherford, Lori, Oswald 2006, s. 329].

Pojecie model biznesu to skrét myslowy, ktéry okresla wzorzec prowadzenia dzia-
falnosci gospodarczej przez firme. Zaletg podejscia polegajacego na analizie funkcjo-
nowania firm poprzez model biznesu jest mozliwos¢ postrzegania organizacji jako ca-
tosci, a nie koncentracja na jej poszczegdlnych elementach sktadowych. Coraz czesciej
przedsiebiorstwa poszukujace sposobéw budowania przewagi konkurencyjnej na dy-
namicznie zmieniajacym sie rynku rywalizujg ze soba za pomoca modeli biznesu. Brak
badan podejmujacych tematyke zastosowania modeli biznesu do charakterystyki za-
chowan biznesowych przedsiebiorstw rodzinnych sktonit autorke do podjecia tej tema-
tyki badawczej. Celem artykutu jest wskazanie charakterystycznych cech modeli bizne-
su wystepujacych w przedsiebiorstwach rodzinnych. Charakterystyki modeli biznesu
firm rodzinnych dokonano na podstawie studiéw literatury przedmiotu i wynikéw ba-
dan empirycznych modeli biznesu firm rodzinnych realizowanych przez autorke w la-
tach 2013-2015".

Istota modeli biznesu
Model biznesu to koncepcja wystepujgca w swiatowej literaturze przedmiotu od kilku-

dziesieciu lat [Bellman, Clark 1957, Prahalad, Bettis 1986, Timmers 1998]. Opisuje on kon-
figuracje poszczegdlnych zasobow przedsiebiorstwa, obrazuje sposéb, w jaki firma dzia-

' Badania statutowe PWSIiP w tomzy Modele biznesowe przedsiebiorstw rodzinnych, nr projektu BDS-6/
IP/10/2013. Realizator i kierownik badan dr Krystyna Leszczewska. Petne wyniki prowadzonych badan zawar-
to w monografii K. Leszczewska (2016), Przedsiebiorstwa rodzinne. Specyfika modeli biznesu, Difin, Warszawa.
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fa i jak tworzy wartos¢ dla klientéw. Autorzy analizujacy problematyke modeli biznesu
nawiazuja do koncepcji teoretycznych z zakresu ekonomii i zarzadzania. Najczesciej ba-
dacze modeli biznesu odwotuja sie do teorii zasobowej przedsiebiorstwa J. Barneya, do
koncepciji tancucha wartosci M.E. Portera, do teorii kosztéw transakcyjnych O. William-
sona, do teorii rozwoju gospodarczego J. Schumpetera i teorii wzrostu firmy E. Penro-
se. Okreslaja one relacje przyczynowo-skutkowe miedzy zasobami i gtéwnymi procesa-
mi, w ktérych te zasoby sg wykorzystywane. Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze
tto teoretyczne modelu biznesu nie jest jednoznacznie okreslone [Falencikowski 2013,
ss. 41-42].

Z kompleksowego przegladu literatury przedmiotu na temat modeli biznesu z lat
1975-2009, ktérego dokonali Ch. Zott, R. Amit, L. Massa, wynika, ze w ostatnich latach
nastapit dynamiczny wzrost publikacji z tego zakresu, jednak nie nastgpito uzgodnienie
stanowisk dotyczacych istoty modelu biznesu [Zott, Amit, Massa 2011, ss. 1019-1042].
Pomimo réznic dotyczacych koncepcji modelu biznesu, badacze formutujg wspdlne
whioski:

- model biznesu nalezy traktowac jako nowy, wyodrebniony obszar badawczy,

- model biznesu pozwala na holistyczne podejicie do wyjasniania sposobdéw funkcjo-
nowania przedsiebiorstw,

- model biznesu umozliwia wyjasnianie sposobéw kreowania i przechwytywania war-
tosci przez przedsiebiorstwo.

Wystepujace we wspotczesnej gospodarce zmiany w warunkach prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej powodujg zmniejszenie znaczenia tradycyjnych zasobdw: kapi-
tatu, surowcéw i tradycyjnych metod zarzadzania, a wzrost znaczenia czynnikéw no-
woczesnych (kapitat ludzki, zasoby niematerialne) i nowoczesnych metod zarzadzania
(budowanie relacji, wspotpraca). Modele biznesu stosowane przez wspétczesne przed-
siebiorstwa powinny uwzglednia¢ specyfike gospodarki XXI wieku. Tradycyjny model
biznesu sktadat sie z odrebnych czesci, ktére musiaty ze sobg wspétgrac i tworzy¢ ca-
tos¢ dla zarzadzania. Nowy model biznesu tworza subsystemy, miedzy ktérymi wyste-
puja wieloptaszczyznowe relacje i wspéizaleznosci [Duczkowska-Piasecka (red.), Ponia-
towska-Jaksch, Duczkowska-Matysz 2012, s. 143]. Wedtug badaczy o konkurencyjnosci
wspotczesnych przedsiebiorstw bedzie decydowata jako$¢ zarzadzania modelem biz-
nesu [Gill 2001].

Autorzy publikacji powotuja sie na rézne elementy skfadajace sie na model bizne-
su. Analiza prac, w ktérych podejmowano tematyke modeli biznesu, prowadzi do wnio-
sku, ze najczesciej wskazywane sg nastepujace elementy sktadowe modeli biznesu: war-
tos¢ dla klienta, zrodta przychodoéw, pozycja przedsiebiorstwa w tancuchu wartosci, do-
celowi klienci, zasoby/kompetencje, relacje z partnerami, oferowane produkty, zrédta
zysku [Falencikowski 2013, s. 53]. Jedna z najpopularniejszych koncepcji modelu bizne-
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su ze wzgledu na jej uniwersalny charakter i sprawdzone zastosowania praktyczne jest
koncepcja, ktorg zaproponowali A. Osterwalder i Y. Pigneur. Model biznesu wedtug A.
Osterwaldera i Y. Pigneura sktada sie z elementow, ktére charakteryzuja funkcjonowanie
przedsiebiorstwa w sposéb kompleksowy [Osterwalder, Pigneur 2012, ss. 21-47]. Model
ten sktada sie z dziewieciu zaleznych od siebie elementéw: segmenty klientéw, propo-
zycja wartosci, kanaty dystrybudji, relacje z klientami, strumienie przychodéw, kluczowe
zasoby, kluczowe dziatania, kluczowi partnerzy, struktura kosztow.

Charakterystyka badan wtasnych

Celem realizowanych badan bytfa identyfikacja modeli biznesu wystepujacych w przed-
siebiorstwach rodzinnych i wskazanie ich charakterystycznych cech. W prowadzonych
badaniach wykorzystano koncepcje modelu biznesu A. Osterwaldera i Y. Pignuera, uzna-
jac uniwersalny charakter tej koncepcji i powszechnos¢ jej stosowania. Przyjetg technikg
badawcza byto ankietowanie. Podstawowym narzedziem badawczym w realizowanym
badaniu byt kwestionariusz ankiety. Badania prowadzono w 2014 roku na ogélnopolskiej
prébie 200 przedsiebiorstw rodzinnych. W badaniu zastosowano celowy dobér przedsie-
biorstw do préby badawczej. Zamierzeniem autorki byt taki dobér przedsiebiorstw, aby
w badaniu uczestniczyty podmioty zréznicowane pod wzgledem wielkosci, formy orga-
nizacyjno-prawnej, miejsca prowadzenia dziatalnosci i profilu dziatalnosci.

Za gtéwne kryterium doboru przedsiebiorstw do préby badawczej uznano status
firmy rodzinnej. Z powodu braku jednoznacznej definicji przedsiebiorstw rodzinnych
w Polsce, na potrzeby badania przyjeto, ze firma jest przedsiebiorstwem rodzinnym, je-
zeli tak jest postrzegana przez jej wiascicieli. Podejscie oparte na subiektywnej opinii
prowadzacych przedsiebiorstwo zgodne jest ze stanowiskiem prezentowanym przez
naukowcéw z Oregon State University, ktérzy uwazaja, ze jesli rodzina uznaje, ze firma
przez nig prowadzona zalicza sie do firm rodzinnych, to tak wtasnie jest. W ich przekona-
niu decyzje podejmowane w przedsiebiorstwie biorg pod uwage interesy rodzinne i vice
versa [Thornton 2004, s. 11]. Uwazajg, ze czynnik psychologiczny jest bardzo wazny i je-
$li rodzina utozsamia sie z firmg, to dzieki temu biznes ma jak najbardziej rodzinny cha-
rakter [Frishkoff 1995].

W prébie badawczej najliczniejszg grupe stanowity firmy rodzinne funkcjo-
nujace na rynku powyzej 10 lat (94 procent respondentéw). W badaniu uczestniczyty
przedsiebiorstwa o zréznicowanych profilach dziatalnosci. Najliczniej reprezentowane
byty przedsiebiorstwa z sektora ustug i produkcji (odpowiednio 112i 111 firm). Najmniej
w badanej prébie byto podmiotéw o profilu handlowym. W wielu przypadkach respon-
denci wskazali, ze prowadza wiecej niz jeden rodzaj dziatalnosci. Niemal potowa uczest-
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niczacych w badaniu firm to podmioty funkcjonujace w formie dziatalnosci gospodar-
czej 0s6b fizycznych (98 podmiotéw), licznie reprezentowane byty takze spotkiz 0.0. (38
badanych podmiotéw), spotki jawne (33 podmioty) i spotki cywilne (29 podmiotow).
W4rdd uczestnikéw badania najwiecej byto matych przedsiebiorstw, zatrudniajacych
od 10 do 49 pracownikéw (59% firm objetych badaniem). Mikroprzedsiebiorstwa, zatrud-
niajgce do 9 pracownikéw, stanowity 26,5% badanych podmiotéw, a srednie przedsie-
biorstwa (50-250 pracownikéw) 12,5% badanych podmiotéw. W badaniu uczestniczy-
ty takze 4 duze przedsiebiorstwa zatrudniajace ponad 250 pracownikéw. Uczestniczace
w badaniu przedsiebiorstwa prowadza dziatalnos¢ zaréwno w miejscowosciach matych,
miastach $redniej wielkosci i duzych osrodkach miejskich. Najwiecej wsrdd uczestnicza-
cych w badaniu podmiotéw funkcjonuje w miastach powyzej 100 tysiecy mieszkancow
- 66 przedsiebiorstw. Przeprowadzone badania obejmowaty swoim zasiegiem teren ca-
tego kraju. Najliczniejsza grupa przedsiebiorstw pochodzita z wojewddztwa mazowiec-
kiego (17,5% firm), $laskiego (15,5% firm) i wielkopolskiego (14,5% firm) — sg to regiony
o najwyzszych wskaznikach liczby aktywnych przedsiebiorstw na 1 000 mieszkancéw.

Charakterystyczne cechy modeli biznesu przedsiebiorstw
rodzinnych w swietle badan wtasnych

Realizowane badania miaty na celu uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy modele bizne-
su stosowane przez przedsiebiorstwa rodzinne maja cechy wspdlne? Jesli tak, to jakie?
Studia literatury przedmiotu, podejmujace analizy sposobu funkcjonowania family busi-
ness wskazujga, ze przedsiebiorstwa rodzinne mimo swej réznorodnosci formalno-praw-
nej, organizacyjnej, wtasnosciowej posiadaja wiele cech wspdlnych wynikajacych z fak-
tu wspotistnienia w przedsiebiorstwie rodzinnym relacji rodzinnych z logika prowadze-
nia biznesu.

Badanie sposobow zachowan biznesowych przedsiebiorstw rodzinnych, zrealizowa-
ne z wykorzystaniem koncepcji modelu biznesu A. Osterwaldera i Y. Pigneura, pokazuje
ré6znorodnos$¢ modeli biznesu wystepujacych w badanych przedsiebiorstwach. Analiza
poszczegdlnych elementéw tworzacych model biznesu pozwala okresli¢ obszary dzia-
falnosci przedsiebiorstwa, w ktérych zachowania wiekszosci badanych przedsiebiorstw
sg zréznicowane i takie, w ktérych zachowania badanych przedsiebiorstw sa zblizone,
pozwala wskazac¢ charakterystyczne cechy modeli biznesu przedsiebiorstw rodzinnych.

Wiekszos¢ uczestniczacych w badaniach przedsiebiorcow okreslita, ze w firmach ro-
dzinnych wystepujg odmienne modele biznesu niz w firmach nierodzinnych (61,5% od-
powiedzi), 18% respondentéw stwierdzito, ze nie wystepuje réznica miedzy modelami

89



90

Krystyna Leszczewska

biznesu w przedsiebiorstwach rodzinnych i nierodzinnych, a 20,5% respondentéw nie
potrafito sprecyzowac opinii na ten temat. Odpowiedzi uczestnikéw badania na to py-
tanie formutowane byty intuicyjnie, bez odwotywania sie do informacji, danych staty-
stycznych. Analiza odpowiedzi respondentéw z uwzglednieniem profilu prowadzonej
dziatalnosci, pokolenia prowadzacego firme i wielkosci przedsiebiorstwa wskazuje, ze
nie wystepuja istotne zaleznosci statystyczne miedzy tymi zmiennymi.

Tabela 1. Modele biznesu w firmach rodzinnych i nierodzinnych (N=200)

J Liczba od- % odpowie-
Wyszczegélnienie powiedzi dzi
Modele biznesu firm rodzinnych réznig sie od modeli biznesu firm
nierodzinnych 123 61,5
Modele biznesu firm rodzinnych nie réznig sie od modeli biznesu
firm nierodzinnych 36 18,0
Trudno powiedzie¢ 41 20,5
Ogdtem 200 100

Zrédto: badania whasne.

Proba wskazania charakterystycznych cech modeli biznesu stosowanych w przedsie-
biorstwach rodzinnych prowadzi do nastepujacych wnioskow:

- najwazniejszym elementem modelu biznesu, w opinii respondentéw, jest ksztatto-
wanie relacji z klientami,

- przedsiebiorstwa rodzinne realizujg modele biznesu nastawione na dtugookresowe
przetrwanie.

Relacje z klientami to element modelu biznesu wskazujacy charakter wiezi, jakie fir-
ma buduje z nabywcami swoich produktéw. Od charakteru tych relacji zaleza wraze-
nia, jakie wynosi klient z kontaktéw z firma. We wspétczesnych przedsiebiorstwach re-
lacje z klientami moga miec charakter bardzo osobisty badz by¢ w petni zautomaty-
zowane. Tworzenie relacji z klientami ma na celu pozyskiwanie klientéw, zatrzymywa-
nie klientéw lub zwiekszanie sprzedazy. Ksztattujac relacje z klientami, firma powinna
uwzglednia¢ oczekiwania nabywcéw z poszczegdlnych segmentéw rynku. Uczestni-
cy badania, pytani o sposoby budowania relacji z klientami, najczesciej wskazywali na
wsparcie klienta przez sprzedawce w procesie dokonywania zakupdéw (49%)2. W wielu
przedsiebiorstwach klientom przydziela sie osobistego doradce (37%), a 16,5% respon-
dentéw stwierdzito, ze zapraszajg klientéw do wspdttworzenia produktéw. Stosunko-
wo wielu uczestnikow badania orzekto, ze stosujg nowoczesne, zautomatyzowane for-

2 Respondenci mogli wskazac wszystkie sposoby budowania relacji z klientami stosowane w firmie.
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my obstugi klientéw (25%) lub wykorzystuja Internet jako narzedzie komunikowania sie
z klientami (10,5%), a 6% respondentéw okreslito, ze stosujg samoobstuge. Responden-
ci, jako uzasadnienie wskazanych sposob6w budowania relacji z klientami, podawali na-
stepujace argumenty:
- wsparcie klienta przez sprzedawce w czasie dokonywania zakupoéw jest stosowane,
gdy: klient oczekuje pomocy; dla klienta wazny jest kontakt osobisty miedzy kupuja-
cym a sprzedajacym; klienci zwracajg uwage na profesjonalng obstuge sprzedawcéw;
podczas rozmowy najlepiej poznaje sie potrzeby klientéw; rozmowa zwieksza praw-
dopodobienstwo sprzedazy,
.+ przydzielanie klientowi osobistego doradcy odpowiedzialnego za udzielenie mu
pomocy zapewnia: indywidualne podejscie do potrzeb klienta, mozliwo$¢ lepszego
poznania oczekiwan nabywcy, dostosowanie oferty do jego potrzeb; taki sposéb ob-
stugi zapewnia klientowi poczucie wyjatkowosci, buduje wiez z klientami; zapewnia to
najwiekszg efektywnos¢ i najszybszy sposéb dotarcia do klienta,
- samoobstuga: obniza koszty prowadzenia firmy, zapewnia szybkos¢ obstugi, jest sto-
sowana, gdy klient nie wymaga wsparcia,
- obstuga zautomatyzowana: umozliwia szybkie dotarcie do klientéw; duzy zasieg,
duza optacalnos¢, niskie koszty, koniecznos$¢ nadazania za Swiatowymi trendami.

Tabela 2. Sposoby budowania relacji z klientami* (N=200)

Wyszczegdlnienie Liczba odpowiedzi % odpowiedzi w sto-
sunku do liczby bada-
nych firm

Wsparcie klienta przez sprzedawce w pro- 98 49,0

cesie dokonywania zakupéw (sprzedaz
tradycyjna w sklepie, hurtowni)

Przydzielanie klientowi osobistego do- 74 37,0
radcy odpowiedzialnego za udzielanie

mu pomocy

Obstuga zautomatyzowana (m.in. za po- 50 25,0

Srednictwem Internetu)

Zapraszanie klientéw do wspoéttworze- 33 16,5
nia produktéw/ustug (m.in. projektowa-
nie produktow, recenzowanie produk-
téw/ustug)

Wykorzystywanie portali spotecznoscio- 21 10,5
wych, stron internetowych do budowania
wiezi z klientami

Samoobstuga (brak bezposrednich kon- 12 6,0
taktow z klientami)
Inne 35 17,5

* Udziaty procentowe nie sumujg sie do 100, poniewaz respondenci mieli mozliwo$¢ wskazania wiecej
niz jednej odpowiedzi.

Zrédto: badania whasne.
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Respondenci wskazywali, Zze dziatania ukierunkowane na budowanie relacji z klien-
tami pozwalajg im osiggnac sukces. Postrzeganie relacji z klientami jako najwazniejsze-
go elementu modelu biznesu wymusza na przedsiebiorstwach dostosowanie metod
postepowania do potrzeb i oczekiwan klienta. Preferencje klientéw, wspdtpraca z nimi,
sktaniaja przedsiebiorcéw rodzinnych do uwzgledniania oczekiwan klientéw w strate-
giach rozwoju przedsiebiorstw. Przedsiebiorcy uczestniczacy w badaniu dostrzegali,
ze przywiazanie klientéw, ich satysfakcja stanowig warto$¢ dla przedsiebiorstwa, gdyz
przyczyniaja sie do pozyskiwania nowych klientéw, zapewniaja firmie przychody i zyski
[Duczkowska-Matysz, Duczkowska-Piasecka, Wojcik 2015, ss. 218-219].

B. Dobiegata-Korona wskazuje, ze klienci kreuja wartos¢ przedsiebiorstwa, gdyz [B.
Dobiegata-Korona 2009a, s. 17]:

- Lojalnos¢ klientéw prowadzi do stabilizowania warunkéw funkcjonowania przedsie-
biorstwa i zapewnienia przychodéw.

- Lojalnos¢ nabywcéw prowadzi do zwiekszenia udziatéw przedsiebiorstwa w rynku
i zwiekszenia zyskow.

- Silniejsza pozycja przedsiebiorstwa na rynku zwieksza jego wartos¢, przez co tworzy
mozliwos¢ pozyskania najlepszych w branzy pracownikéw, a w rezultacie moze przy-
czynic sie do wzrostu innowacyjnosci i efektywnosci firmy i stworzenia wyzszej war-
tosci dla klienta.

- Wyzsza wartos¢ oferowana nabywcom przycigga nowych klientéw, a tym samym
przyczynia sie do stabilizacji zatrudnienia, wzrostu przychodoéw i rozwoju firmy.

- Wzajemne oddziatywanie wyzej przedstawionych zjawisk powoduje dtugookreso-
wy wzrost wartosci przedsiebiorstwa.

Im dtuzej klient pozostaje lojalny wobec przedsiebiorstwa, tym wiecej jest dla nie-
go wart, gdyz stali klienci zazwyczaj rekomenduja firme innym, kreuja jej pozytywny wi-
zerunek w srodowisku. W mniejszym stopniu reagujg na zmiany cen produktéw i ustug,
obstuga statych klientéw wymaga mniej czasu, co zwieksza efektywnos¢ dziatania firmy.
Traktowanie relacji nawigzanej z klientem jako wartosci ma konsekwencje dla realizowa-
nego modelu biznesu. Przedsiebiorstwo dzieki nawigzywaniu $cistych wiezi z nabywca-
mi produktéw moze, dzieki pozyskanej od nich wiedzy, szybko reagowac na zmiany po-
pytu, co pozwala tworzy¢ produkty i ustugi lepiej dopasowane do potrzeb klientéw i re-
alizowaé wyzszg sprzedaz. B. Dobiegata-Korona traktuje klientéw jako kapitat firmy, kté-
rego wartos$¢ nalezy maksymalizowac [Dobiegata-Korona 2009b, s. 313]. Poniewaz po-
szczegoblne grupy klientdw generuja ré6zna wartosc dla przedsiebiorstwa, nalezy podej-
mowac zréznicowane dziatania wobec kazdej z grup. Najbardziej cenng grupa sa kluczo-
wi klienci, ktérzy generujg wiekszos¢ przychoddw przedsiebiorstwa. Dziatania przedsie-
biorstw nastawione powinny by¢ na budowanie wtasciwych relacji z ta grupa klientéw.
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Dyskusje prowadzone w literaturze przedmiotu w ostatnich latach wskazuja, ze
w zmieniajacych sie warunkach rynkowych nabywcy i ich zachowania stanowia najwiek-
szq site wplywajaca na model biznesu i strategie zarzadzania przedsiebiorstw. E.K. Gef-
froy podkresla, ze jedyna stata wielkoscig na dynamicznym rynku jest klient i dziatania
przedsiebiorstwa musza sie na nim skupic¢ [Geffroy 1996, s. 190]. L. Ple, X. Lecocq, J. An-
got okreslaja tego typu wiezi klientéw z przedsiebiorstwem terminem ,zintegrowane
z klientami modele biznesu”, co oznacza, ze klienci wspéttworza razem z firmg mode-
le biznesu [Ple, Lecocq, Angot 2008]. Udziat klientéw w modelu biznesu ewoluuje: od
etapu, w ktérym klienci informowali przedsiebiorstwo o swoich potrzebach, do etapu,
w ktérym klienci wspétprojektuja produkty, wskazujg pomysty na nowe produkty. In-
terakcja klientéw i przedsiebiorstwa w procesach tworzenia wartosci moze w kazdym
przedsiebiorstwie ksztattowac sie inaczej, w zaleznosci od profilu dziatalnosci, miejsca
i czasu.

W literaturze przedmiotu wiele uwagi poswieca sie budowaniu scistych wiezi przed-
siebiorstwa z klientami. Duze firmy buduja rozwiniete struktury organizacyjne dla bada-
nia satysfakgcji klientéw i rozpoznania ich oczekiwan. Wykorzystujg przemyslane meto-
dy dla podtrzymania lojalnosci klientéw, doceniajac wptyw tych dziatan na dtugookre-
sowy wzrost wartosci przedsiebiorstwa i jego ekonomiczny sukces. Badane firmy rodzin-
ne (w przewazajacej liczbie mate przedsiebiorstwa) intuicyjnie podejmowaty takie dzia-
fania. Stawiajac potrzeby klienta w centrum swojego modelu biznesu i budujac relacje
z nabywcami oparte na zaufaniu, skutecznie realizowaty strategie nastawione na dtugo-
okresowe funkcjonowanie na rynku.

Kolejna wspdlna cecha modeli biznesu wystepujacych w badanych przedsiebior-
stwach rodzinnych to, zdaniem respondentéw, nastawienie na dtugookresowe prze-
trwanie przedsiebiorstwa na rynku (respondenci uznali, Zze jest to zasadnicza réznica
miedzy modelami biznesu stosowanymi przez przedsiebiorstwa rodzinne i przedsie-
biorstwa nierodzinne). Zblizonych odpowiedzi na to pytanie udzielili przedsiebiorcy ro-
dzinni uczestniczacy w badaniu niezaleznie od profilu dziatalnosci, wielkosci firmy i po-
kolenia prowadzacego firme. W przedsiebiorstwach rodzinnych na plan pierwszy, jesli
chodzi o cele biznesowe, wysuwaja sie — utrzymanie przedsiebiorstwa w rekach rodzi-
ny w diugiej perspektywie i niezaleznos¢ finansowa. Strategicznym celom podporzad-
kowane sg biezace dziatania firmy. Te cechy zachowan rynkowych mozna uzna¢ za wy-
réznik przedsiebiorstw rodzinnych.

Dtugoterminowa orientacja w funkcjonowaniu przedsiebiorstw rodzinnych zapew-
nia bezpieczenstwo wiascicielom i pracownikom firm rodzinnych. ZdoInos¢ przetrwania
w trudnych czasach — w okresach spowolnienia gospodarczego, kryzyséw wewnetrz-
nych - przedsiebiorstwa rodzinne osiaggaja dzieki umiejetnosci elastycznego dziatania,
szybkiego reagowania i dostosowywania sie do zmieniajacych sie warunkéw zewnetrz-
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nych. Badania wskazujg, ze dzieki elastycznosci dziatania przedsiebiorstwa rodzinne
maja umiejetnos¢ funkcjonowania zaréwno w sprzyjajacych, jak i niekorzystnych wa-
runkach ekonomicznych [Leszczewska, Sobiecki 2011, ss. 293-314]. Wtasciciele firm ro-
dzinnych sa sktonni do ogromnych poswiecen na rzecz firmy, aby osiagna¢ dtugotermi-
nowe cele. Zaangazowanie wiascicieli przedsiebiorstw rodzinnych sprawia, ze pracow-
nicy tych firm, takze nienalezacy do rodziny wiascicielskiej, s sktonni do utozsamiania
sie z przedsiebiorstwem, do lojalnosci, co ma pozytywny wptyw na rentownos$¢ i sukce-
sy family business.

Dtugookresowa perspektywa funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych prowa-
dzi do ostroznego podejmowania ryzykownych zachowan rynkowych. Uwidacznia sie
to w decyzjach finansowych, strategiach marketingowych i inwestycyjnych. Konsekwen-
¢ja dtugookresowych strategii funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych jest finanso-
wanie potrzeb kapitatowych family business przede wszystkim za pomoca dostepnych
srodkéw wewnetrznych lub funduszy rodzinnych, nastepnie zadtuzenia, a wykorzysta-
nie kapitatu zewnetrznego rozwazane jest w ostatecznosci. Wtasciciele firm rodzinnych
ograniczajg udziat kapitatéw obcych w finansowaniu dziatalnosci, niechetnie przyjmu-
ja inwestoréw zewnetrznych, preferujg instrumenty finansowe, ktére nie zmniejszajg
ich kontroli nad firma. Poniewaz wiekszos¢ firm rodzinnych ma ograniczony dostep do
rynkéw kapitatowych, czesto stosowang strategia jest budowanie bazy kapitatowej po-
przez zatrzymanie zysku.

Podsumowanie

Wazna rola ekonomiczna i spoteczna, ktérg odgrywaja przedsiebiorstwa rodzinne, spra-
wia, Ze staja sie one obiektem wielu badan naukowych. Badacze szczeg6lng wage przypi-
suja poznaniu paradokséw wynikajacych z pofaczenia w tych podmiotach relacji rodzin-
nych z logika prowadzenia biznesu. W artykule przedstawiono fragment wynikoéw reali-
zowanych badan empirycznych, ktérych celem byta identyfikacja modeli biznesu wyste-
pujacych w przedsiebiorstwach rodzinnych i wskazanie ich charakterystycznych cech.
Z badan wynika, ze modele biznesu przedsiebiorstw rodzinnych posiadajg cechy wspdl-
ne mimo réznorodnosci formalno-prawnej, organizacyjnej, wtasnosciowej tych podmio-
tow. Uzyskane rezultaty wskazuja, ze najwazniejszym elementem modelu biznesu w opi-
nii przedsiebiorcéw rodzinnych uczestniczacych w badaniu (niezaleznie od wielkosci
przedsiebiorstwa, profilu dziatalnosci, pokolenia prowadzacego firme) sg relacje z klien-
tami i dtugookresowa orientacja w dziatalnosci przedsiebiorstwa. Te cechy wspdélne mo-
deli biznesu przedsiebiorstw rodzinnych odzwierciedlaja przyjmowane przez przedsie-
biorstwa rodzinne strategie zachowan rynkowych i realizowanych celéw.



Cechy modeli biznesu przedsiebiorstw rodzinnych

W swietle prowadzonych badan empirycznych, w ktérych zastosowano koncepcje
modelu biznesu A. Osterwaldera i Y. Pignuera, mozna wnioskowac, ze model rekomen-
dowany jako powszechnie stosowany do opisu sposobu prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej ma ograniczonga zdolnos¢ wyjasniania istoty zachowan rynkowych firm ro-
dzinnych. Model biznesu A. Osterwaldera i Y. Pigneura charakteryzuje tylko wymiar biz-
nesowy podmiotéw, a nie uwzglednia wptywu rodziny na funkcjonowanie przedsie-
biorstw rodzinnych. Rzetelna charakterystyka modeli biznesu realizowanych przez fir-
my rodzinne wymaga uwzgledniania w modelach biznesu przedsiebiorstw rodzinnych
odmiennych elementéw tworzacych model biznesu, takich, ktére odzwierciedlaja spe-
cyfike family business. Zdaniem autorki czynnikiem, ktéry w znacznym stopniu determi-
nuje ksztatt modeli biznesu przedsiebiorstw rodzinnych, jest czynnik familiness (rodzin-
nos¢). Aby w petni scharakteryzowa¢ modele biznesu firm rodzinnych, autorka propo-
nuje uwzglednianie czynnika familiness — rozumianego jako wartos¢ dodana zaangazo-
wania rodziny w przedsiebiorstwie rodzinnym i zaangazowania zasobdéw rodziny w pro-
wadzeniu dziatalnosci gospodarcze;j.
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Wspomaganie strategii przedsiebiorstwa
produkcyjnego — studium przypadku

Supporting the Strategy of a Production Enterprise — a Case Study

Abstract: Creating an industrial company’s strategy is based on the properly chosen con-
cepts of activities which include a variety of aspects that might influence its functioning. By
analyzing them we may define realistic goals and tasks possible to achieve and quickly react
to fast changes in surrounding. The analysis should be completed by the optimal choice for
the enterprise strategy. This process is continuous. In this process, it is required to observe
changes in the environment inside and outside the company, whereas the new information
in respect of which must be made appropriate adjustments in strategy. While designing the
strategy many management concepts and methods are used, e.i: SWOT/TOWS analysis, ADL
matrix, analysis of key success factors, strategic gap analysis, Kaizen.

Key words: organizational strategy, methods of strategic analysis, SWOT/TOWS, ADL ma-
trix, Kaizen

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa produkcyjne, wchodzac na nowe rynki, zmuszone sg do budowania
efektywnej strategii, ktéra decyduje o ich rozwoju, pozycji konkurencyjnej, a przy tym
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przyniesie oczekiwane korzysci finansowe. Przy konstruowaniu strategii wykorzystuje
sie wiele metod analizy mikro i makrootoczenia, majac na uwadze mozliwo$¢ wdroze-
nia i zastosowania danej strategii w przedsiebiorstwie. Analize makrootoczenia mozna
przeprowadzi¢ przy uzyciu m.in.: metody delfickiej, scenariuszowej, ekstrapolacji tren-
déw czy analizy luki strategicznej. Natomiast do oceny otoczenia konkurencyjnego (mi-
krootoczenia) przydatna okazuje sie metoda ,pieciu sit” M.E. Portera, punktowa meto-
da oceny atrakcyjnosci sektora, mapa grup strategicznych oraz analiza krzywej do$wiad-
czen. Z kolei do badania wiasnych mozliwosci przedsiebiorstwo wykorzystuje metode
SWOT/TOWS, uwzgledniajacg mocne i stabe strony firmy oraz szanse i zagrozenia, jakie
wynikaja ze zmiennego otoczenia.

Analiza powinna by¢ zakoriczona wyborem optymalnej dla danego przedsiebior-
stwa strategii dziatania. Uzupetnieniem kazdej strategii s funkcjonalne programy dzia-
fania, np. koncepcja Kaizen. Ich istota polega na przetozeniu strategii na realizacje kon-
kretnych zadan w przedsiebiorstwie oraz codzienne zachowania wszystkich pracowni-
kéw. Zasadniczg role odgrywa japoriska koncepcja Kaizen, ktéra sprowadza sie do cia-
gtej poprawy proceséw, produktéw, jakosci wyrobdw i ustug. Proces ciggtego doskona-
lenia musi by¢ nieustannie podtrzymywany, dlatego tez Kaizen okresla sie jako dtugoter-
minowg strategie, pozwalajacg zbudowac silne i konkurencyjne przedsiebiorstwo, przy
zaangazowaniu wszystkich pracownikéw. Barierg w skutecznej implementacji strategii
jest niedocenianie przez menedzeréw uwarunkowan takich jak: elastycznos¢, umiejet-
nos¢ pracy zespotowej i ambicje pracownikéw [Sull D., Homkes, Sull Ch. 2015, s. 10].

Celem niniejszego artykutu jest analiza wybranych koncepcji i metod zarzadzania,
ktére wspomagaja strategie dziatania przedsiebiorstwa produkcyjnego. Jako metode
badawcza wybrano studium przypadku, ktére jest uzyteczne do rozwigzywania proble-
moéw miedzy innymi z zakresu: strategii, zarzadzania strategicznego, ekonomii instytu-
cjonalnej, teorii firmy, kultury organizacyjnej i podejmowania decyzji [Piekkari, Welch
2011, ss. 27-28]. Wedtug Langley‘a [1999, ss. 691-710], studium przypadku w poréwna-
niu z innymi metodami badawczymi oferuje szeroki zakres technik i narzedzi pozyski-
wania i analizy danych. Zrédtem danych moga by¢ miedzy innymi: obserwacje, wywia-
dy, dokumenty przedsiebiorstwa, artykuty prasowe, ankiety, bazy danych prowadzone
przez rézne instytucje. W opracowaniu jako studium przypadku postuzyto przedsiebior-
stwo produkcyjne z branzy elektronicznej i elektrotechnicznej. Zaprezentowano wyni-
ki opracowania strategii dziatania dla tego przedsiebiorstwa z wykorzystaniem wybra-
nych metod analizy strategicznej, tj. analizy SWOT/TOWS i macierzy ADL. Przedstawio-
no rowniez efekty wdrozenia warsztatow Kaizen i ich wptyw na strategie dziatania w ba-
danym przedsiebiorstwie.
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Metody analizy strategicznej

Analiza strategiczna jest to zbidr dziatan rozpoznajacych przedsiebiorstwo i jego otocze-
nie, umozliwiajacych zbudowanie planu strategicznego, opracowanie strategii i jej reali-
zacje [Lynch 2015, ss. 8-10]. Wedtug Gierszewskiej, Romanowskiej [1997, ss. 17-18] anali-
za strategiczna jest zestawem metod analizy, ktére pozwalaja na zbadanie, ocene i prze-
widywanie przysztych stanéw wybranych elementéw przedsiebiorstwa z punktu widze-
nia mozliwosci przetrwania i rozwoju.

Gajdzik, Jama [2006, s. 59] wyrdznia dwa kryteria podziatu metod analizy strategicznej:

a) ze wzgledu na zakres analizy:

- metody analizy otoczenia przedsiebiorstwa (mikro- i makrootoczenie),
- metody zintegrowane, umozliwiajace analize przedsiebiorstwa na tle otoczenia,
- metody analizy wnetrza przedsiebiorstwa.
b) z punktu widzenia zastosowania w procesie zarzadzania strategicznego:
+ metody stosowane do analizy strategicznej,
- metody stosowane do planowania strategicznego,
- metody uniwersalne stosowane w obydwu fazach procesu zarzadzania strategicz-
nego.

Na rysunku 1 w graficzny sposob przedstawiono podziat metod analizy strategicz-
nej. Metody portfelowe to jedne z najbardziej uzytecznych i uniwersalnych sposobéw
analizy przedsiebiorstwa, ktére stanowia podstawe do planowania strategicznego Ist-
nieja trzy sposoby analizy portfelowej. Pierwsza z nich ma na celu wyodrebnienie ty-
pow produktéw i przypisaniu kazdemu z nich pewne strategie dziatania. Druga meto-
da analizy portfelowej jest badanie cyklu zycia produktu, obrazujacego poszczegélne
fazy wyrobu, od wprowadzania go na rynek, az do jego wycofania. Ostatnim sposobem
analizy jest zbudowanie macierzy, w ktorej znajduja sie produkty lub grupy produktéow
badz technologii wraz z ich ilosciowa charakterystyka [Gierszewska, Romanowska 1997,
ss. 173-175].

Najczesciej stosowanymi metodami portfelowymi sa: macierz General Electric
(McKinseya), macierz Ch.W. Homera i D.E. Schendla, macierz Ansoffa oraz macierz BCG
(Boston Consulting Group).
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Rysunek 1. Podziat metod analizy strategicznej

Metody stosowane w analizie
strategicznej

|

Metody stosowane w planowaniu

strategicznym

|

Analiza trendu

Metoda delficka

Analiza luki

Metody scenariuszowe

Analiza ,,pigciu sif” Portera

Profil ekonomiczny sektora

sektora

Punktowa ocena atrakcyjnosci

| Mapa grup strategicznych

Analiza SWOT lub SWOT/TOWS
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Metody analizy
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Metody analizy
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konkurencyjnego

‘ Krzywa doswiadczen
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Metody analizy
> przedsiebiorstwa

o,

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. Gierszewska, Romanowska 1997, s. 14.

Macierz opracowana przez firme Artur D. Little Inc., zwana macierza ADL, wykorzy-

stuje koncepcje cyklu zycia branzy. Przyjeto w niej zatozenie, iz wiekszos¢ sektoréw roz-

wija sie zgodnie z przebiegiem czterech faz cyklu (powstawanie rynku, wzrost, dojrza-

tos¢ oraz schytek), podobnie jak cykl zycia produktu. Przy czym dtugos¢ catego cyklu

i poszczegolnych faz zalezy od branzy, w ktérej funkcjonuje przedsiebiorstwo [Pierscio-

nek 1998, s. 252; Gotebiowski 2001, s. 332]. W macierzy znajduje sie 20 pdl — 5 wierszy

oraz 4 kolumny. W wierszach wyszczegdlnionych jest 5 pozycji strategicznych przedsie-

biorstwa: dominujaca, silna, korzystna, niekorzystna i staba. Kolumny natomiast okresla-

ja poszczegdlne fazy cyklu zycia branzy [Gotebiowski 2001, s. 333]. W ramach modelu




ADL zaproponowano zestaw zalecen strategicznych dla poszczegdlnych jednostek stra-
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tegicznych, ktére zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Zalecenia strategiczne oraz sytuacja finansowa jednostek strategicznych

w ramach macierzy ADL

Faza cyklu zycia

Pozycja kon-

Wprowadzenie

szy);,
R:$rednia ren-
townos¢, moz-
liwe ujemne

przeplywy net-
to

kurencyj- e Wzrost Dojrzatosc Schytek
na JS y
S:agresywna S:utrzymanie S:utrzymanie S:utrzymanie
budowa udzia- | pozycjiiudziatu | pozycjiiudziatu | pozycji;
tuw rynku lub | wrynku; w rynku; : reinwestycje
utrzymywanie | |:naktady na I: reinwesty- w miare potrzeb;
0zydji; utrzymanie cje w miare po- | R:JSrentowna,
: nakfady Wiﬁ- udziatu w ro- trzeb; dodatnie prze-
sze nizwynika | sngcym rynku R: JS rentowna, | ptywy netto.
Dominuiaca | tO Ze wzrostu oraz budowe dodatnie prze-
Ja popytu; barier wejscia; ptywy netto.
R:JS moze R: JS rentowna,
byc¢ rentowna, | mozliwe dodat-
uiemne prze- nie przeptywy
ptywy netto. netto.
S: poFrawa po- | S:poprawapo- | S:utrzymanie S:utrzymanie
zycji lub agre- zycji i zwiek- pozycji i udziatu | pozycji lub,zni-
sywna ekspan- | szenie udziatu rynku; wa”;
sja; w rynku; I: reinwesty- I: reinwestycje
I: naktady wyz- | I|: duze nakta- cje w miare po- | w miare potrzeb;
sze niz dyktuje | dydla poprawy | trzeb; R: JS rentowna,
. to wzrost popy- | pozycjii udziafu | R:JS rentowna; | dodatnie prze-
Silna tu na rynku; w rynku; dodatnie prze- | ptywy netto.
R:JS moze by¢ | R:JS moze by¢ ptywy netto.
nierentowna, rentowna, moz-
u{emne prze- liwe dodatnie
ptywy netto. przeptywy net-
to.
S: selektywna S: selektywna S: obrona po- S:,zniwa” lub
poprawa pozy- | poprawa pozy- | zycji,utrzyma- | kontrolowane
cji lub agresyw- | cji lub ekspan- nie pozycji w ra- | wyjscie z rynku;
na ekspansja; sja; mach niszy ryn- | I: minimalne (dla
I: selektywne I: selektywne in- | kowej; przedtuzenia
inwestycje; westycje; I: minimalne lub | ,zniw”) lub dez-
R:JS moze by¢ | R:niska ren- selektywne in- | inwestycja;
ETFAEITE nierentowna, townos¢, ujem- West)éc'e (obro- | R:s$rednia ren-
Yy u{emne prze- ne przeptywy na lub budo- townos¢, zbilan-
ptywy netto. netto. wa pozycji w ni- | sowane przepty-

wy netto.
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Niekorzyst-

na
(do obrony)

S: selektywna
poprawa po-

zycji;
I:' bardzo selek-
tywne inwesty-

cje;
R: JS nieren-
towna, ujem-
ne przeptywy
netto.

S: poszukiwa-
nie i budowa
(obrona) pozy-
¢ji w niszy ryn-
kowej;

I: selektywne in-
westycje w ni-

szy;
R: JS nierentow-
na, ujemne lub

zrownowazone

przeptywy.

S: obrona pozy-
¢ji w niszy, po-
szukiwanie ko-
lejnych nisz lub
kontrolowane
wyjscie;

I: minimalne in-
westycje lub
dezinwestycje;
R: niska rentow-
nos¢, zbilanso-
wane przepty-
wy netto.

S: kontrolowane
wyjscie z rynku
lub szybka sprze-
daz/likwidacja

I: ograniczenie
aktywow JS lub
sprzedaz;

R: niska rentow-
nos¢, zbilanso-
wane przeptywy
netto.

S: selektywna

S: poprawa po-

S: poprawa po-

S: szybka sprze-

poprawa pozy- | zycjilub sprze- | zycji lub kontro- | daz/likwida-
cji lub wyjscie azlJs; lowane wyjscie; | cjaJS;
z rynku; I: selektywne I: selektywne in- | |: sprzedaz akty-
I: selektywne inwestycje lub westycje lub wow;
inwestycje lub | sprzedaz akty- | ograniczanie R: JS nierentow-
Staba sprzedaz akty- | wow; aktywow; na, przychod ze
wow; R: JS nieren- R: JS nierentow- | sprzedazy ma-
R: JS nieren- towna, ujemne | na,ujemnelub | jatku.
towna, ujem- lub zbilansowa- | dodatnie prze-
ne przeptywy ne przeptywy ptywy netto.
netto. netto.
Legenda:

JS - jednostka strategiczna; S —,specyficzna” orientacja strategiczna JS w zakresie pozy-
cji rynkowej; | — strategia inwestycyjna JS; R - rentownos¢ sprzedazy oraz charakter prze-
ptywéw pienieznych

Zrédto: Gotebiowski 2001, ss. 337-338.

Metoda, ktdra jest najczesciej wykorzystywana w analizie przedsiebiorstwa, jest ana-
liza SWOT. Okresla ona metode i zakres analizy strategicznej i opiera sie na identyfikacji
silnych i stabych stron przedsiebiorstwa (Strengths, Weaknesses) oraz szans i zagrozen
(Opportunities, Threats), jakie stwarza otoczenie [Pierscionek 1998, s. 100]. Gtéwne zato-
zenie analizy opiera sie na okresleniu czterech grup czynnikéw oraz ich wptywu na roz-
woj badz ostabienie przedsiebiorstwa [Penc 1999, s. 155; Gotebiowski 2001, ss. 209-210].

Kolejna technika wykorzystania koncepcji SWOT jest analiza SWOT/TOWS. Nieprzy-
padkowe jest przestawienie liter, gdyz to wtasnie one ukazuja kolejnos¢ przeprowadze-
nia analizy sktadowych. | tak w analizie SWOT s3 to atrybuty/stabosci, szanse/zagroze-
nia, natomiast w TOWS sa to zagrozenia/szanse, stabosci/atrybuty. W przypadku SWOT
punktem zaczepienia jest ocena wtasnych kompetencji, dla ktérych przedsiebiorstwo
szuka najlepszego sposobu ich wykorzystania, poprzez analizowanie pod tym katem
zmian zachodzacych w otoczeniu. W przypadku TOWS analize rozpoczyna sie od rozpo-
znania zewnetrznych zagrozen i szans w Srodowisku przedsiebiorstwa, ktére poréwnuje
sie z oceng okazji i mozliwosci redukgji skutkdw zagrozen.

Wedtug Gotebiowskiego [2001, ss. 298-299] i Obtdja [2001, s. 339] analiza SWOT/
TOWS sktada sie z kilku faz:
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1. Zdefiniowania listy szans, zagrozen, atutow i stabosci przedsiebiorstwa.

2. Przypisania kazdemu z czynnikéw wag, ktore okreslaja site wptywu tych czynni-

kéw na mozliwos$¢ rozwoju przedsiebiorstwa.

3. Zbadania relacji miedzy silnymi i stabymi stronami, a szansami i zagrozeniami,

majac na uwadze to, iz:
- w analizie TOWS (z zewnatrz do wewnatrz) odpowiadamy na pytania: czy dane za-
grozenia ostabiaja sity przedsiebiorstwa, czy szanse zwiekszaja wystepujace sity, czy
zagrozenia wzmocnig zidentyfikowane stabosci, czy szanse umozliwiajg przezwycie-
Zanie stabosci?
+ w analizie SWOT (od wewnatrz do zewnatrz) odpowiadamy na pytania: czy dane sity
umozliwiaja wykorzystanie szans, jakie daje otoczenie, czy stabosci nie pozwolg wyko-
rzystac szans, czy sity przezwycieza ujawniajace sie zagrozenia, czy stabosci wzmocnig
site pojawiajacych sie zagrozen?

Dla kazdego z tych pytan tworzy sie tablice, za pomoca ktérej prowadzona jest ana-

liza relacji zachodzacych pomiedzy:

- dla analizy TOWS: zagrozeniami i sitami, szansami i sitami, zagrozeniami i staboscia-
mi, szansami i stabosciami;
- dla analizy SWOT: sitami i szansami, stabosciami i szansami, sitami i zagrozeniami, sta-
bosciami i zagrozeniami.

Kaizen jako strategia

Podstawowa zasada Kaizen jest ciagta poprawa, doskonalenie, podnoszenie jakosci pro-
duktu/ustugi w przedsiebiorstwie przy wykorzystaniu posiadanych srodkéw. Proces cia-
gtego doskonalenia musi by¢ nieustannie podtrzymywany, dlatego tez M. Imai [1986, ss.
15-32] okredla Kaizen jako dtugoterminowa strategie, wdrazana na minimum trzy lata,
umozliwiajacg budowe konkurencyjnego przedsiebiorstwa. Idea strategii polega na tym,
iz w kazdym dniu funkcjonowania przedsiebiorstwa powinny by¢ wprowadzane udo-
skonalenia [Imai 1986, s. 35]. Wdrozenie Kaizen daje przedsiebiorstwu wiele korzysci, do
ktérych mozna zaliczy¢: wzrost produktywnosci, skrécenie czasu realizacji procesu oraz
poprawa jakosci, redukcje zapaséw, redukcje miejsca, redukcje czasu usuwania btedéw
[Burchart-Korol, Furman 2007, ss. 135-138]. Przedsiebiorstwo dzieki zastosowaniu Ka-
izen w diugofalowej strategii moze osiggna¢ w przysztosci stabilng pozycje konkurencyj-
ng oraz na biezaco rozwigzywac swoje problemy, eliminujgc marnotrawstwo w proce-
sach poprzez nieustanne ich ulepszanie [Gajdzik, Kuczynska-Chatada, Sosnowski 2011,
ss. 199-203].
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Opracowanie strategii dla przedsiebiorstwa produkcyjnego
- case study

Analizowane przedsiebiorstwo nalezy do czotéwki producentéw w branzy elektronicz-
nej i elektrotechnicznej. Wyroby przedsiebiorstwa maja duze grono odbiorcéw na ca-
tym $wiecie, mozna do nich zaliczy¢ m. in. Anglie, Austrig, Belgie, Holandie, Luksemburg,
Niemcy, Polske, Hong Kong, Szwajcarie czy tez Holandie.

Przeprowadzajac analize strategiczna, w celu wyboru odpowiedniej strategii dziata-
nia przedsiebiorstwa wykorzystano koncepcje cyklu zycia sektora (macierz ADL), analize
SWOT/TOWS oraz koncepcje Kaizen.

W macierzy ADL okreslono 5 kategorii pozycji konkurencyjnej: dominujaca, silng, ko-
rzystna, niekorzystna i stabg, natomiast w kolumnach poszczegélne fazy cyklu zycia ryn-
ku (powstawania, wzrostu, dojrzatosci i schytku). Po dokonaniu analizy sytuacji danej
jednostki okreslono pozycje przedsiebiorstwa w macierzy i dopasowano optymalng dla
niego strategie. Analizujac obecna sytuacje na rynku, mozna przyja¢ zatozenie, iz bran-
Za ta znajduje sie w fazie dojrzatosci i nic nie wskazuje na to, aby miafa sie szybko za-
konczy¢. Powodem tego stanu jest ciggty postep technologiczny, wymuszajacy na fir-
mach bardziej nowoczesne rozwigzania technologiczne. Mozna jednoczesnie zauwazyc
skracanie sie cyklu zycia produktéw w ramach tej branzy. Produkty znacznie szybciej
przechodza w faze schytkowa cyklu, gdyz sg wypierane przez bardziej nowoczesne, pod
wzgledem jakosci i funkcjonalnosci.

Okreslenie pozycji konkurencyjnej jednostek strategicznych wymaga dokonania
oceny najistotniejszych czynnikdw wewnetrznych (zasobdw, umiejetnosci) przedsie-
biorstwa. W tabeli 2 wyodrebniono kluczowe czynniki wptywajace na sukces przedsie-
biorstwa, nastepnie nadano im wagi i dokonano ich oceny. Suma wag czastkowych wy-
nosi 100, a suma iloczynéw wag i ocen daje ocene wewnetrzng przedsiebiorstwa.

Tabela 2. Ocena najwazniejszych czynnikow wewnetrznych przedsiebiorstwa

KI ik podlegaj i Waga | Oce- | pe€

uczowy czynnik podlegajacy ocenie czyn- na o
yeay jacy nil‘(’a (1-5) nl:zo

Badania i rozwdj 23 4,0 92

- sprawnos¢ wprowadzenia innowacji w produktach,
- posiadane patenty, chronione rozwigzania technologiczne,
- suma wydatkéw na badania i rozwdj itp.
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Marketing 20 3,8 76
- rentownos¢ sprzedazy produktow,

- jakos¢ produktow,

- gtebokos¢ asortymentu,

- warunki pfatnosci,

- sprawnos¢ systemu logistyki,

- zasieg geograficzny sprzedazy,

- szybkos¢ przystosowania sie do zmian rynkowych itp.

Zakupy i produkcja 20 3,79 75,8
- wykorzystanie zdolnosci wytwdrczych,

- reakcje na zmiany rynkowe (elastycznosc¢ pionu produkgji),
- dostepnos¢ do zrodet zaopatrzenia,

-Lakoéc kupowanych komponentéw,

- koszty produkgji,

- sprawnos¢ przygotowania procesu produkgji itp.

Finanse 20 3,5 70
- wynik finansowy,

- zdolno$¢ do samofinansowania,
- struktura bilansu itp.

System zarzadzania 10 4,1 41
- sprawnos¢ systemu informacyjnego,
- szybko$¢ podejmowania decyzji,

- jakos¢ kadry zarzadzajacej itp.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi 7 33 23,1
- wydajnosc pracy,

- poziom kwalifikacji,

- skuteczno$¢ systemu motywowania, szkolenia itp.

Suma 100 377,9

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Gotebiowski 2001, ss. 198-202.
Biorac pod uwage dojrzata faze cyklu zycia branzy oraz silng pozycje jednostek stra-

tegicznych wynikajaca z oceny kluczowych czynnikéw, okre$lono miejsce badanego
przedsiebiorstwa w macierzy ADL (rysunek 2).
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Rysunek 2. Macierz ADL badanego przedsiebiorstwa produkcyjnego

Pozycja konkurencyjna G
prredsigbiorstwa

Dominujaca

377,9

Silna

Korzystna

BADANE

PRZEDSIEBIORSTWO

natural

ny rozwoj

TOZIWo]

selektyw

=T

Y zasadniél
o wycofanie
| — I
|
Powstawanierynku ~ Wzrost Dojrzatosé Schytek

Faza cyklu Zycia rynku

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Gotebiowski 2001, s. 333.

Potozenie przedsiebiorstwa produkcyjnego w macierzy oznacza, iz jego jednostki

strategiczne osiggaja dodatnie przeptywy pieniezne, dzieki temu mozliwe jest inwesto-

wanie wypracowanych srodkéw w rozwdj nowych produktéw, a tym samym elastyczne

dopasowanie do zmieniajacych sie potrzeb rynkowych. Dzieki temu przedsiebiorstwo

bedzie mogto nadal utrzymywac swojg pozycje i rozwijac sie wraz z sektorem, czyli da-

zy¢ w kierunku tzw. ,naturalnego rozwoju”. Pozycja badanego przedsiebiorstwa w ma-

cierzy sugeruje réwniez rozbudowanie zdolnosci wytwoérczych oraz szukanie nowych

rynkéw zbytu, réwniez za granica.

Metoda SWOT/TOWS to kolejny etap w opracowaniu strategii dla przedsiebiorstwa

produkcyjnego. Ze wszystkich majacych wptyw na przedsiebiorstwo czynnikéw wybra-

no tylko te, ktérych stopien oddziatywania jest najwiekszy. W tabeli 3 przedstawiono

mocne oraz stabe strony badanego przedsiebiorstwa, jak réwniez szanse i zagrozenia,

jakie stwarza otoczenie.
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Tabela 3. Zidentyfikowane czynniki SWOT dla przedsiebiorstwa produkcyjnego

Mocne strony Stabe strony
Dobra lokalizacja zaktadu w Strefie Ekono- Opodznienia w produkcji spowo-
micznej; dowane znacznym oddaleniem
Know-how, w zakresie technologii oraz proce- | zaktadu od Zrédet zakupu;
su produkcyjnego; Jakos¢ wyrobow gotowych uza-
Stabilna sytuacja finansowa przedsiebiorstwa; | lezniona od jakosci komponen-
SK‘stem Zarzadzania Jakoscig zgody z norma tow;
EN 1SO 9001zwiekszajacy zaufanie klientow; Wysokie koszty zakupu kompo-
Szeroki wachlarz oferowanych produktéw nentow, gdyz pochodzg z r6z-
o wysokiej jakosci; nych czesci $wiata;
Wykwalifikowana i doswiadczona kadra kie- Duza fluktuacja wsréd pracow-
2 | rownicza; nikdw bezposrednio produkcyj-
N | Ustabilizowana pozycja na rynku; n?/ch;
. | Oddziaty przedsiebiorstwa zlokalizowane na Staba promocja firmy na polskim
c | catym swiecie; rynku.
= | Zaangazowanie wszystkich pracownikow
é w proces ciggtego doskonalenia;
Wdrozenie zasad i metod ciagtego doskonale-
nia (Kaizen, Just In Time, 5S);
Ogolnoswiatowy zasieg sprzedazy;
Niski koszt wytwarzania;
Szybkie dopasowanie sie do potrzeb rynku;
Zastosowanie zintegrowanego programu in-
formatycznego.
Mozliwosci Zagrozenia
Mozliwos¢ zdobycia nowych rynkéw zbytu; Zwiekszajace sie koszty trans-
Ciggty postep techniczny w branzy elektronicz- | porty;
o | Nnelielektrotechnicznej dajacy szanse na utrzy- | Mozliwos¢ pojawienia sie no-
c | mywanie sie przedsiebiorstwa w czotéwce pro- | wych konkurentéw, zwtaszcza
N | ducentéw; zagranicznych;
| Mozliwosc poszerzania asortymentu produko- | Wysokie cta na towary eksporto-
c | wanych wyroboéw poprzez transfer nowych linii | wane i importowane poza gra-
2 | produkcyjnych z zagranicy; nice UE;
& | Ograniczona konkurencja w sektorze; Rosnace wymagania klientow;
Stabilna %ospodarka kraju; Wzrost stopy inflacji;
Wysokie bariery wejscia. Wzrost sity przetargowej dostaw-
cow;
Rosnace ceny energii.

Zrédto: opracowanie whasne.

W analizie TOWS zbadano zaleznosci miedzy zagrozeniami i atutami oraz szansa-
mi i atutami, natomiast w analizie SWOT pomiedzy atutami i szansami oraz stabosciami
i szansami. Nastepnie dokonano klasyfikacji wartosci obliczonych iloczynéw pod wzgle-
dem ich waznosci, dzieki czemu wiadomo, ktdre z czynnikéw maja najwieksza site od-
dziatywania. Koncowy etap analizy obejmowat zsumowanie zaréwno interakgji i iloczy-
noéw. Wyniki przedstawiono w tabeli 4. Kombinacja czynnikéw, dla ktérych otrzymano
najwieksza sume iloczyndéw wag i interakgji wskazuje na strategie, ktérg badane przed-
siebiorstwo powinno przyjac. Takie zestawienie czynnikdw sugeruje zastosowanie stra-
tegii agresywne;j.
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Tabela 4. Podsumowanie analizy SWOT/TOWS dla badanego przedsigbiorstwa pro-

dukcyjnego
Zagrozenia Szanse
Strategia konserwatywna Strategia agresywna
TOWS TOWS
Liczba interakcji: 20,00 Liczba interakgji: 42,00
Wazona liczba interakgji: 4,00 Wazona liczba interakgji: 8,55
>
S
= | TOWS/SWOT TOWS/SWOT
= Liczba interakgji: 30,00 Liczba interakgji: 74,00
O
§ Wazona liczba interakgji: 5,80 Wazona liczba interakgji: 15,10
SWoT SWOT
Liczba interakgji: 10,00 Liczba interakgji: 32,00
Wazona liczba interakgji: 1,80 Wazona liczba interakgji: 6,55
Strategia defensywnaa Strategia konkurencyjna
TOWS TOWS
Liczba interakgji: 8,00 Liczba interakgji: 16,00
Wazona liczba interakgji: 1,75 Wazona liczba interakgji: 3,60
S
‘8 | TOWS/SWOT TOWS/SWOT
3 Liczba interakgji: 18,00 Liczba interakgji: 34,00
“ | Wazona liczba interakcji: 3,65 Wazona liczba interakcji: 7,60
SWOT SWOT
Liczba interakgji: 10,00 Liczba interakgji: 18,00
Wazona liczba interakgji: 1,90 Wazona liczba interakgji: 4,00

Zrédto: opracowanie whasne.

Przeprowadzona analiza wskazuje, iz atuty przedsiebiorstwa produkcyjnego zdecy-
dowanie dominujg nad jego stabosciami, natomiast w otoczeniu istnieje wiecej szans
rozwojowych niz zagrozen. Jest to sytuacja korzystna, gdyz otoczenie stwarza szanse
wykorzystania silnych stron przedsiebiorstwa. Zgodnie z przyjeta strategia agresywng
badane przedsiebiorstwo powinno skupi¢ sie na rozbudowie zdolnosci wytwérczych,
zdobywaniu nowych rynkéw, w tym zagranicznych oraz umacnianiu swojej pozycji kon-
kurencyjnej. Przedsiebiorstwo moze osiggnac¢ te cele dzieki potaczeniu szans i mocnych
stron, czyli ciagtego postepu technologicznego oraz wysokiego popytu na produkowa-
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ne wyroby ze zdobyta wiedza z zakresu technologii i procesu wytwarzania oraz meto-
dami ciggtego doskonalenia, wykorzystujac koncepcje Kaizen.

Wybor strategii dziatania z uwzglednieniem funkcjonalnych
programow dziatania dla badanego przedsiebiorstwa

Nieodtagcznym uzupetnieniem ogdélnej strategii sa funkcjonalne programy dziatania, kto-
re s przetozeniem koncepdji strategicznej na konkretne dziatania w firmie. Analizowa-
ne przedsiebiorstwo chce budowac przewage w obszarze kosztéw oraz jakosci. Funkcjo-
nalne programy dziatania powinny by¢ skupione na procesie produkcyjnym oraz jako-
$ci produkowanych wyrobdw. Zaproponowana wczesniej strategia agresywna, wynika-
jaca z analizy SWOT/TOWS, sugerowata zwiekszenie zdolnosci wytwérczych, zdobywa-
nie nowych rynkéw oraz umacnianie pozycji strategicznej, dzieki wykorzystaniu szans
otoczenia oraz mocnych stron przedsiebiorstwa. Dzieki najwazniejszym atutom bada-
nego przedsiebiorstwa m.in. know-how oraz zastosowaniu Kaizen, bedzie ono w stanie
sprostac najwiekszym zagrozeniom m.in. rosngcym wymaganiom klientéw, mozliwosci
pojawienia sie nowych konkurentéw.

Z przeprowadzonej analizy SWOT/TOWS wynika, iz do funkcjonalnych programéw
dziatania mozna zaliczy¢ wdrozone w przedsiebiorstwie metody ciggtego doskonalenia.
Przeprowadzone warsztaty Kaizen znaczaco wptynety na poprawe wydajnosci produk-
¢ji, jakosci pracy i wyrobow oraz na proces planowania produkgji, dlatego tez w dalszej
czesci opracowania omoéwiono efekty przeprowadzonych warsztatéw na przyktadzie
wybranej linii produkcyjnej wytwarzajacej elementy elektroniki samochodowej. Warsz-
taty Kaizen rozpoczety sie od szkolen z zakresu techniki 5S oraz koncepcji Just In Time,
dzieki ktérym pracownicy poznali idee warsztatéw oraz mogli w petni angazowac sie
w dziatania doskonalgce. Kolejnym etapem warsztatow Kaizen byto zebranie informacji
z linii produkcyjnej, w tym: ile operatoréw pracuje na danej linii, czas wytwarzania wy-
robow itp. Zebrane dane pozwalaty zbalansowac linie produkcyjng, zaplanowa¢ odpo-
wiednie utozenie stotéw montazowych (rysunek 3). Pod koniec kazdego warsztatu pra-
cownicy mogli zaproponowac wiasne usprawnienia. Po okresie dwéch tygodni, na linii
produkcyjnej, na ktorej odbyt sie warsztat Kaizen, przeprowadzany zostat audyt w celu
monitorowania postepow.
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Rysunek 3. Utozenie stotéw montazowych przed i po warsztacie Kaizen
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Zrédto: opracowanie whasne.

110



Wspomaganie sfrategii przedsiebiorstwa produkcyjnego - studium przypadku

Dzieki przeprowadzonemu warsztatowi Kaizen zaoszczedzono 9,8 m? wolnej prze-
strzeni. W przypadku, gdy warsztaty ciggtego doskonalenia przeprowadzane sg na wiek-
szej liczbie linii produkcyjnych, wygospodarowany obszar mozna poswieci¢ na tworze-
nie nowych linii, bez koniecznosci budowania dodatkowej hali produkcyjnej. Dodatko-
wo liczba operatoréw ulegta zmniejszeniu z 4 do 3 (jednego pracownika przeniesiono
w inny obszar produkcyjny). Wzrost wydajnosci szacuje sie na 120%, dzieki m. in. wyeli-
minowaniu marnotrawstwa.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonej analizy stwierdzono, ze przedsiebiorstwo produkcyjne
powinno przyjac¢ strategie agresywna, polegajaca na wchodzeniu na nowe rynki zbytu,
w tym zagraniczne, umacnianiu swojej pozycji konkurencyjnej oraz poszerzanie asorty-
mentu produkowanych wyrobdéw o wysokiej jakosci. Z analizy macierzy ADL wynika, ze
branza, w ktoérej funkcjonuje przedsiebiorstwo, znajduje sie w fazie dojrzatosci dzieki cia-
gtemu rozwojowi technicznemu. Sytuacja ta daje szanse na utrzymanie sie w czotéw-
ce producentéw, tym bardziej, ze bariery wejscia do analizowanego sektora sg wysokie.

Przedsiebiorstwo bedzie mogto realizowac strategie, wykorzystujac zdobyta wiedze
i doswiadczenie z zakresu technologii i procesu produkcyjnego oraz kontynuujac wdra-
zanie metod ciagtego doskonalenia na pozostate linie produkcyjne. Dzieki tym zabie-
gom bedzie w stanie lepiej zaplanowac proces produkcyjny, zwiekszy¢ terminowos¢ do-
staw, a przez to poprawi¢ obstuge klienta, zmniejszy¢ ilo$¢ brakéw powstatych w pro-
cesie produkcyjnym oraz polepszy¢ jako$¢ oferowanych produktéw. Dodatkowo, zaosz-
czedzone w wyniku warsztatéw Kaizen srodki finansowe, pomoga wesprze¢ prace ba-
dawczo-rozwojowe nad nowymi produktami, dzieki czemu przedsiebiorstwo bedzie
mogto poszerzy¢ asortyment oferowanych wyrobéw. Ponadto warsztaty Kaizen mozna
wykorzysta¢ do poprawy warunkéw bezpieczenstwa pracy.
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The Selected Aspects of the Public Sector innovativeness in
Poland - Challenges for Management

Abstract

Background: In many economies, both developed and developing rapidly, we can observe
the potential of administration as organizations which under appropriate conditions may
show high levels of innovation. The administration on one hand may be an active partici-
pant and on the other hand act as a creator of conditions conducive to innovative activi-
ties. Both of these roles are important and complementary to each other because the admi-
nistration can create legislative base as well as adequate infrastructure and space for inno-
vation, and then actively participate in the process of their diffusion. In recent years the Eu-
ropean Union has shown increasing interest in the actions for measuring innovativeness of
the European administration and stimulating its growth.

Research aims: The aim of the study is to assess the degree of innovativeness of Polish ad-
ministration in comparison with EU countries and an indication of the challenges facing the
public sector in Poland in terms of raising innovation. In research on the innovativeness of
the EU economies (Innovation Union Scoreboard, 2013) Poland was in the group of “mode-
rate innovators”, although there are noticeable differences in the approach to the imple-
mentation of innovations and cultural conditions of their diffusion. According to the inno-
vation of public administration, position of Poland, in the majority is below the EU average.
Methods: The adopted research method was analysis of reports on public sector innovati-
veness in the EU and foreign and national literature studies.
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Key findings: The analysed research results clearly show degree of innovativeness of Po-
lish Administration. More developed EU countries, have more experience in implementing
innovations in the field of management systems, communication, involvement of entities
outside the sector to work on innovation and shaping the organizational culture conduci-
ve to innovation.

Key words: public administration, innovativeness, innovations in the public sector, Poland

Wprowadzenie

W obliczu coraz wiekszej presji konkurencyjnej i potrzeby statego doskonalenia poziomu
ustug publicznych, sektor niekomercyjny poszukuje bardziej skutecznych sposobéw re-
alizacji zadan publicznych. Obok pojawiajacych sie od ponad 30 lat postulatéw koniecz-
nosci poprawy jakosci, skutecznoscii efektywnosci Swiadczonych ustug publicznych, po-
jawit sie ostatnio kolejny wazny postulat — wzrost innowacyjnosci. Szeroko rozumiana in-
nowacyjnos¢ jest obecnie jednym z gtéwnych czynnikéw przewagi konkurencyjnej kra-
jow, regiondw i przedsiebiorstw. Z roku na rok mozna zauwazy¢ coraz wieksza liczbe ran-
kingdw miedzynarodowych, ktére oceniaja rézne aspekty innowacyjnosci na poziomie
mikro i makroekonomicznym.

W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage na kluczowe znaczenie sektora publicz-
nego w promowaniu proceséw innowagji i uczenia sie oraz wspierania warunkéw do
budowania innowacyjnych gospodarek opartych na wiedzy [Edquist 2005, ss. 184-186;
Bekkers 2011, s. 3; Chary 2007, ss. 181-189]. Coraz bardziej Swiadomi obywatele oczekuja
przejrzystych i innowacyjnych standardéw funkcjonowania sektora publicznego [Perry,
Buckwalter 2010, ss. 238-245]. Niewatpliwie, innowacyjnos$¢ w tym sektorze moze w de-
cydujacy sposéb wptynaé na rozwdj regionalny i lokalny [Thenint 2009, s. 3]. Jako gtéw-
ne motywy wdrazania innowacji w sektorze publicznym wskazuje sie: zwiekszenie efek-
tywnosci (poprzez zmniejszenie kosztéw $wiadczonych ustug), poprawe przejrzystosci
i jakosci realizowanych proceséw, a w konsekwencji zwiekszenie zadowolenia obywateli
[Thenint 2010, s. 5; Bloch 2011, ss. 6-7; Petkovsek 2013; Walker 2006].

Z uwagi na fakt, iz innowacje w administracji od niedawna staty sie przedmiotem
wzmozonego zainteresowania menedzeréw organizacji publicznych, nie sg postrzega-
ne jako zjawisko przetomowe, radykalnie zmieniajgce funkcjonowanie organizacji z tego
sektora. Administracja jest czesto przedstawiana jako regulator i podstawa do wdraza-
nia innowacji w sektorze prywatnym, a nie sektor, ktéry pochtaniania je z rynku komer-
cyjnego [Bloch 2011, ss. 3-4].

Naukowcy zajmujacy sie problematyka innowacyjnosci sektora publicznego badaja
jego wptyw na szeroko rozumiany rozwoj gospodarczy Unii Europejskiej. Prezentowane
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na tamach gtéwnie literatury zagranicznej wnioski badawcze wskazujg poglady na te-
mat kondycji administracji w réznych krajach oraz jej zdolnosci do absorbowania nowej
wiedzy i adoptowania nowych rozwigzan do codziennej praktyki.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie pozycji polskiej administracji publicznej
w miedzynarodowych rankingach innowacyjnosci oraz analiza wybranych jej aspek-
téw. Na podstawie wnioskdw z badan zostaty sformutowane postulaty odnos$nie zmian
w procesie zarzadzania organizacjami publicznymi w Polsce. Wnioski zostaty sporzadzo-
ne na podstawie dostepnych badan empirycznych oraz analizy literatury krajowej i za-
granicznej.

Definicje innowacji w sektorze publicznym

Mimo Ze problematyka poprawy wydajnosci w administracji publicznej jest przedmio-
tem zywej dyskusji na famach czasopism tematycznych w najbardziej rozwinietych kra-
jach od wielu lat, eksploracja tematu innowacyjnosci w tym kontekscie jest zauwazalna
stosunkowo od niedawna. Literatura obejmuje znaczna liczbe definicji innowacji w sek-
torze komercyjnym i stosunkowo niewielka liczbe tych w sektorze publicznym, wyjasnia-
jacych ich esencje [Vigoda i inni, 2008, s. 307]. Chociaz naukowcy zauwazyli istotnos¢
problematyki innowacji w sektorze publicznym juz w latach 70-tych XX wieku, dopiero
w latach 90-tych badania w tym obszarze przybraty na sile i jak do tej pory nie osiggne-
ty takiej popularnosci jak badania w sektorze prywatnym (w literaturze mozna znalez¢
10 razy wiecej badan dotyczacych innowacyjnosci w sektorze prywatnym niz w sektorze
publicznym) [Leon, Simmonds, Roman 2012, s. 4].

Pomimo faktu, ze coraz wiecej autoréw na swdj sposoéb stara sie przedstawic¢ defi-
nicje innowacji w sektorze publicznym, nie ma jednomyslnosci co do jej tresci. Najcze-
$ciej wskazuja one na wdrozenie nowego produktu lub ustugi, procesu, nowej strategii
albo zmian w organizacji czy w stosunkach z otoczeniem [Mikotajczyk 2013, ss. 95-103].

Tabela 1 zawiera przeglad wybranych definicji innowacji w sektorze publicznym.

Tabela 1. Wybrane definicje innowacji w sektorze publicznym

Autor Definicja
OECD, 2005 Wdrozenie przez organizacje sektora publicznego nowych lub
istotnie ulepszonych produktéw i instrumentéw wykorzystywa-

nych do ich realizacji.
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Green, Howells, Wprowadzenie nowej praktyki lub procesu tworzenia nowego
Miles, 2001 produktu/ustugi albo przyjecie nowego wzorca relacji wewnatrz
I pomiedzy organizacjami.

Albury, Morgan, Tworzenie i wdrazanie nowych proceséw, produktéw, ustug
2003 i metod dostarczania, co powoduje znaczng poprawe wydajno-
$ci, skutecznosci i jakosci.

Bloch, 2011 Nowe lub znaczace zmiany w zakresie ustug, produktéw, proce-
séw oEeracyjnych, metod organizacji i sposobéw komunikacji
z uzytkownikami.

Bason, 2010 Proces tworzenia nowych pomystéw i przeksztatcenie ich w war-

tos¢ spoteczna.

Kozuch A., Kozuch | Akt tworzenia i wdrazania nowego sposobu osiggniecia kon-

B., 2011 kretnych rezultatow lub zwiekszenia produktywnosci. Moze ona
obejmowac nowe elementy, nowe konfiguracje istniejacych ele-
mentéw, radykalna zmiane lub oderwanie sie od tradyéyjnych
sposobdéw wykonywania zadan. Ma ona zastosowanie do no-
wych ustug, nowych polityk i programéw, nowych postaw i no-
wych proceséw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Bloch 2011, ss. 8-9; Kozuch 2012, s. 138; Leon, Simmonds, Ro-

man 2012, ss. 4-6; OECD 2012.

Klienci czesto postrzegajg innowacje w sektorze publicznym jako wprowadzenie no-
wych lub istotnie zmodyfikowanych ustug, poprawy parametréw swiadczonych ustug,
ktore sa czesto wynikiem nowych form komunikacji, innowacji organizacyjnych i proce-
sowych. Typowa koncepcja innowacji w sektorze publicznym rzadko obejmuje wykona-
nie catkowicie nowej metody $wiadczenia ustugi. Najczesciej jest to adaptacja istnieja-
cych rozwigzan traktowanych jako nowe podejscie do swiadczenia ustug publicznych.

W literaturze przedmiotu mozna odnaleZ¢ takze wiele préb klasyfikowacji innowacji
i jest duza zgodno$¢ autoréw co do ich podziatu [McDaniel 2002; Mulgan i Albury 2003;
Fagerberg i inni 2005; Moore i Hartley 2008; Windrum 2008; Halvorsen i inni 2005]. Naj-
czesciej wystepujace typologie innowacji w sektorze publicznym dzielg je na: innowacje
ustugowe, procesowe, organizacyjne, administracyjne oraz systemowe [Halvorsen i inni
2005, s. 2; Windrum 2008, s. 8]. S. Borins, po wielu badaniach prowadzonych w Stanach
Zjednoczonych i innych krajach, podzielit na 5 grup obszary, w ktérych najczesciej wdra-
zane sg innowacje w sektorze publicznym. Dotyczg one takich dziatan, jak: zastosowanie
podejscia systemowego (szerszy wglad w integracje i koordynacje dziatan organizacji
publicznych, tworzenie partnerstwa, programéw wspdtpracy miedzy réznymi jednost-
kami sektora publicznego); wykorzystanie nowych technologii w $wiadczeniu ustug
(dystrybucja nowych technologii, w szczegdlnosci technologii informacyjno-komuni-
kacyjnych); doskonalenie proceséw (gtéwnie administracyjnych i ustug, tak aby ustugi
publiczne byty dostarczane szybciej); zaangazowanie/udziat pracownikéw, obywateli
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i spotecznosci lokalnych; wspotpraca z sektorem handlowym i organizacjami pozarza-

dowymi (przeniesienie zadan publicznych do sektora prywatnego) [Borins 2006, s. 4].

Metody pomiaru innowacji w sektorze publicznym

W ostatnich latach w wielu krajach Unii Europejskiej, ale rowniez na $wiecie, prowadzone
byly badania majace na celu pomiar innowacyjnosci sektora publicznego. W rzeczywi-
stosci, od lat 90-tych XX wieku, metody pomiaru ewoluuja i obejmujg swoim zasiegiem
coraz wiecej krajow. Jak ukazano w tabeli 2, takie analizy, prowadzone gtéwnie w Euro-
pie, odbywaja sie w ramach réznych projektéw, niestety jak do tej pory nie przyjety one
modelu systematycznego badania/rankingu oceniajacego np. raz w roku pozycji i zmian

kraju w obszarze innowacyjnosci sektora publicznego.

Tabela 2. Badania i metody badawcze zwigzane z innowacyjnosci sektora publiczne-

gow UE

Badanie/Metoda badan

Charakterystyka badania

Complex Challenges - Inno-
vative Cities (CCIC)

Projekt realizowany w ramach Programu INTERREG IVC
UE. Projekt obejmuje badanie agencg rzagdowych, re-
gionalnych oraz organizacji non-profit z dziesieciu kra-
jow i regionéw w UE: Butgarii, Katalonii, Estonii, Finlan-
dii, Wtoch, Holandlii, Polski, Rumunii, Wielkiej Brytanii

i Szwecji. Gtdwnym celem jest pokazanie, jak wdrazane
sg innowacje w sektorze publicznym w panstwie kaz-
dego z partneréw projektu.

MEPIN Project

Badania w organizacjach publicznych na szczeblu cen-
tralnym, regionalnym i lokalnym w 5 krajach nordyc-
kich: Danii, Finlandii, Islandii, orwe%ii i Szwecji. Ponad
2 tysigce organizacji wzieto udziat w badaniu w roku
2010. Celem badan byto opracowanie modelu pomiaru
innowacji w sektorze publicznym.

Innobarometr

Badanie Komisji Europejskiej dotyczace strategii inno-
wacji wsrod 27 krajow UE oraz Norwegii i Szwajcarii.
Raport ogiera sie na wywiadach z dyrektorami wyzsze-
go szczebla i menedzerami z instytucji publicznych.

European Sector Innova-
tion Scoreboard

Narzedzie Komisji Europejskiej do badania innowacyj-
nosci sektora publicznego w 27 krajach UE, prowadzo-
ne od roku 2011. Jest podstawa analizy porownawczej
innowacijnoéci w sektorze publicznym w krajach Unii
Europejskiej.

OECD  Observatory of
Public Sector Innovation

Przyktad bazy danych i dobrych praktyk w dziedzinie
innowacyj}:\oéci w administracji publiczne{ na réznych
poziomach: rzadowym, regionalnym, lokalnym. Platfor-
ma on-line zapewnia dostep do informacji na temat in-
nowacji w sektorze publicznym, utatwia wymiane do-
$wiadczen i nawigzanie wspotpracy z partnerami z in-
nych krajow.
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Inno Policy Trend Chart Raport pokazujacy stan i obszary innowacji w sekto-
rze publicznym w 25 krajach europejskich, opracowany
na podstawie wKwiadéwjakos'ciowych z pracownikami
administracji, jak i naukowcami zajmujgcycmi sie pro-
blematyka innowacyjnosci w tym sektorze

Zrédto: Petkovsek, Cankar 2013; http://www.oecd.org/governance/observatory; Innobarometr 2010;

OECD 2012; Leoniinni 2012, ss. 4-12.

Najbardziej wszechstronna wiedza w obszarze innowacyjnosci sektora publicznego
zostata zawarta w raporcie Innobarometer, gdzie ukazano stan innowacyjnosci admini-
stracji w 27 krajach. Badania oparto na wywiadach z dyrektoramii menedzerami w insty-
tucjach publicznych w krajach UE oraz Norwegii i Szwajcarii. Proba badania sktadata sie
z ponad 4 000 osdb, a nieco ponad 400 kierownikéw poddano badaniu w Polsce. Raport
stanowi kompendium wiedzy na temat innowacyjnosci administracji europejskich oraz
samooceny badanych organizacji w tym obszarze. W szczegélnosci badano takie zagad-
nienia, jak: umiejetnosci i wsparcie pracownikédw w implementacji innowacji, zauwazal-
ne korzysci, strategie wdrazania innowacji, zamoéwienia publiczne a innowacje, przewi-
dywanie przysztych trendéw w zakresie innowacji w sektorze publicznym [Innobarome-
ter 2010. Analitycal report, ss. 8-9].

Innym badaniem realizowanym stosunkowo od niedawna, wskazujgcym na stan in-
nowacyjnosci sektora publicznego w poszczegdlnych krajach, jest European Public Sec-
tor Innovation Scoreboard (EPSIS). W 2013 roku Komisja Europejska opublikowata pilota-
zowa edycje tego badania w celu lepszego zrozumienia i oceny innowacji w sektorze
publicznym. Zostato ono opracowane w oparciu o doswiadczenia z wczesniejszych pro-
jektow krajowych i regionalnych, szeroko badane i omawiane przez wielu kluczowych
ekspertéw. Analize przeprowadzono z perspektywy panstw cztonkowskich oraz z punk-
tu widzenia Komisji Europejskiej. Pomiaru dokonano w oparciu o wskazniki, takie jak:
potencjat (zasoby ludzkie, jako$¢ ustug publicznych), aktywnos¢ innowacyjna (zdolno$¢
do innowacji, bariery i stymulanty rozwoju innowacyjnosci), efekty (rezultaty, wptyw na
biznes, innowacje w obszarze zamoéwien publicznych). Potencjat w zakresie innowacji
w sektorze publicznym zalezy od zasoboéw ludzkich (oceniany pod wzgledem wielkosci
zatrudnienia i odsetka pracownikéw z wyksztatceniem wyzszym) oraz jakosci ustug pu-
blicznych (oceniany za pomoca wskaznikéw, takich jak skutecznos¢ rzadoéw, jakosci re-
gulacji, wykorzystania ICT w administracji publicznej, dostep on-line do ustug publicz-
nych [European Public Sector Scoreboard 2013].

Innowacyjnosé administracji publicznej w Polsce

Ze wzgledu na temat niniejszej publikacji, skoncentrowano sie na wynikach badan do-
tyczacych innowacyjnosci polskiej administracji w poréwnaniach miedzynarodowych.
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Z uwagi na ograniczony zakres opracowania przedstawiono wytacznie wybrane wyniki
badan, ktére chociaz zasygnalizujg obszary wymagajace poprawy.

Tabela 3 przedstawia dane statystyczne przyblizajagce wybrane aspekty stanu inno-
wacyjnosci sektora publicznego w kraju oraz w krajach UE-27, w oparciu o badania Inno-
barometer i EPSIS. Sa to najbardziej aktualne istniejace badania poréwnawcze w tym ob-
szarze, obejmujace swoim zakresem kraje europejskie.

W badaniach Innobarometru, pod wzgledem odsetka instytucji, w ktérych zostaty
w ostatnich 3 latach wprowadzone innowacyjne rozwigzania, wynik dla Polski (67,7%)
jest zblizony do $redniej UE (66,3%). Jednakze tylko 8,3% organizacji w Polsce okresli-
to swoja instytucje jako ,wiodacy innowator”, kiedy srednia dla UE jest dwukrotnie wyz-
sza. Bardziej szczegdtowa analiza Zrodet i barier innowacyjnosci pozwala nam zauwa-
zy¢ niski poziom kultury innowacyjnej w polskiej administracji, zaréwno na gorze i na
dole hierarchii urzedniczej. Na pytanie o odsetek instytucji, gdzie ponad 3 pracowni-
kéw uczestniczy w regularnych spotkaniach zespotowych, na ktérych omawia sie roz-
woj nowych lub udoskonalenie istniejacych ustug, taka inicjatywe zadeklarowato 4,7%;
z kolei w 21,9% organizacji takie spotkania w ogodle nie sg praktykowane. Polska wyglada
stabiej na tle innych krajéw w obszarze zaangazowania menedzeréw w prace nad roz-
wojem i wdrazaniem innowacji (36,8% wskazan wobec 46,3% sredniej dla UE), podob-
nie personel w polskiej administracji stabiej angazuje sie w inicjowanie nowych pomy-
stéw i rozwigzan (20% odpowiedzi).

Znaczna réznica w podejsciu do wdrazania innowacji pojawita sie réwniez w zakre-
sie wspotpracy urzedéw administracji z organizacjami sektora komercyjnego. W Polsce
tylko 9,7% badanych instytucji administracji publicznej zadeklarowato taka kooperacje,
co potwierdza czesto prezentowane na famach literatury tezy o niskim poziomie wspot-
pracy podmiotéw administracji z przedsiebiorstwami. Srednia w UE wynosi 41%, co nie
przedstawia Polski korzystnie, szczegdlnie w tym poréwnaniu. Kwestia wdrozenia inno-
wacyjnego systemu zarzadzania, ktéra pojawita sie w ciggu ostatnich 3 lat w instytugji,
zostata dostrzezona przez mniej niz potowe polskich respondentéw (podobnie jak sred-
nia w UE). Najwiekszg bariera rozwoju innowacji w polskiej administracji wg badania In-
nobarometr sg bariery prawne — polscy respondenci wskazywali na nie w 78% badanych
(Srednia dla UE to 35%).

119



Urszula Kobylinska

Tabela 3. Wybrane aspekty innowacyjnosci sektora publicznego w Polsce (w porow-
naniu do $redniej liczonej dla UE-27)

Wskaznik Poland UE 27
Innobarometr

Odsetek organizacji, ktére zadeklarowaty realizac{ﬁ no- | 67,7% 66,3%

wych rozwiagzan w zakresie swiadczenia ustug publicz-

nych w ciggu ostatnich trzech lat

Procent organizacji, ktére okreslity sie jako wiodacy in- 8,3% 16,9%

nowator

Procent organizacji, ktére wprowadzity nowe ustugiwe | 9,7% 41%

wspétpracy z innymi organizacjami z sektora prywat-

nego

Procent organizacji, ktére wprowadzity nowe lub ulep- 43% 42,9%

szyty system zarzadzania

Procent organizacji, ktérych menedzerowie podejmu- 36,8% 46,3%

ja petng, aktywna role i s3 zaangazowani w rozwdj oraz
wdrazanie innowacji

Procent organizacji, w ktorych personel wykazuje ini- 20% 29,5%
cjatywe w inicjowanie nowych pomystéw i ich rozwdj

Procent organizacji, w ktorych ponad 75% pracowni- 4,7% 6,4%
koéw uczestniczy w spotkaniach, na ktérych omawia sie
sposoby udoskonalenia ustug publicznych

Procent organizacji, w ktorych pracownicy nie sg 21,9% 17,6%
w ogole zaangazowani w grupy, ktére omawiajg sposo-
by udoskonalenia ustug publicznych

Odsetek respondentow, ktérzy wskazuja na bariery 78% 35%
prawne jako Ek’)wny element w rozwoju i wdrazania in-
nowacji w sektorze publicznym

European Public Sector Innovation Scoreboard

Dostepnos¢ ustug publicznych online 79% 84%
Indeks rozwoju e-administracji 0,64 0,75
Udziat pracownikéw z wyzszym wyksztatceniem 56,2% 29,6%
Indeks efektywnosci rzadzenia 0,16 1,17
Indeks jakosci regulacji prawnych 0,9 1,26
Indeks wzrostu efektywnosci ustug administracji pu- 3,5 4,6

blicznej ze wzgledu na ICT
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Znaczenie wewnetrznych barier innowacyjnosci 66% 63,5%
Znaczenie zewnetrznych barier innowacyjnosci 83,4% 75,5%
Aktywne zaangazowanie w proces innowagji 29,3% 40,9%
Odsetek organizacji, ktdre wdrozyly innowacje (ustu- 93,6% 89,2%
gowe, marketingowe, organizacyjne)

Udziat “nowych ustug” we wszystkich innowacjach 12,3% 26,1%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Innobarometr 2010 and European Public Sector Innovation Sco-

reboard 2013.

W badaniach EPSIS w kryterium potencjatu innowacyjnego polska statystyka pra-
wie dwukrotnie przewyzsza srednig unijng w obszarze odsetka zatrudnionych w admi-
nistracji z wyzszym wyksztatceniem (ponad 56%, wobec niespetna 30% w UE). Pozosta-
te aspekty w tym obszarze ksztattuja sie stabiej, np. indeksy efektywnosci rzadzenia, ja-
kosci regulacji prawnych, wykorzystania ICT w administracji czy dostepu do ustug pu-
blicznych online. Wydaje sieg, ze sg to kluczowe warunki wstepne do tworzenia w kraju
Srodowiska sprzyjajacego dyfuzji innowacji. W drugim kryterium — aktywnosci innowa-
cyjnej, sytuacja w Polsce nie odbiega znacznie od $redniej unijnej, jednak bardziej od-
czuwa sie tu znaczenie barier zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych dla rozwoju
innowacji. Nizsze jest takze zaangazowanie menedzeréw w proces innowacji (29,3% ba-
danych organizacji zadeklarowato takie inicjatywy, wobec ponad 40% wyniku dla UE).
Zdecydowana wiekszos¢ polskich organizacji publicznych deklaruje wdrozenie ré6znego
typu innowadji, jednakze te bezposrednio zwigzane z procesem $wiadczenia ustug sta-
nowig jedynie 12,3%.

Wyzwania dla zarzqgdzania w polskim sektorze publicznym
w zakresie innowacyjnosci

Wskazane w poprzedniej czesci artykutu pogladowe wyniki badan w obszarze innowa-
cyjnosci sektora publicznego w Polsce pokazuja, iz Polska nie odbiega znacznie od in-
nych krajow europejskich w wiekszosci analizowanych kryteriéw. Jednakze istnieja ob-
szary tj. jakos$¢ regulacji prawnych czy efektywnos¢ rzadzenia, ktére bez przemyslanej
polityki na szczeblu centralnym nie ulegng poprawie w szybkim czasie.

Biorac pod uwage skomplikowane struktury w zakresie zarzadzania i podejmowa-
nia decyzji w sektorze publicznym w Polsce, mozna uznac, ze istnienie checi wtadz urze-
déw do wspierania innowagcji i deklarowania, ze sg wdrazane (ponad 93% badanych or-
ganizacji publicznych zadeklarowato wdrozenie jakichkolwiek innowacji) ma ogrom-
ne znaczenie w procesie modernizowania sektora publicznego. Generowanie innowa-
¢ji jest bowiem stymulowane w duzym stopniu przez czynniki wewnetrzne. W znacz-
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nym stopniu odpowiadajg one lezacym u ich podstaw czynnikom réznych kultur orga-
nizacyjnych, co $wiadczy o tym, ze organizacje funkcjonujace w tym samym srodowi-
sku zewnetrznym beda prawdopodobnie réznity sie doswiadczeniami w zakresie imple-
mentowania innowacji. USwiadamianie pracownikéw w zakresie potrzeby wdrazania in-
nowacji za pomoca kanatéw wewnetrznej komunikacji powinno by¢ priorytetem, gdyz
to personel jest niezbednym ogniwem stymulowania innowacji w organizacji. Kluczowe
jest, aby promowac w organizacji dobre praktyki z zakresu wdrazania innowacji, wzmac-
nia¢ wewnetrzna kulture organizacji poprzez przyjecie innowacji jako sposobu myslenia
i wspotpracy. Wiasciwy dobér kreatywnych pracownikéw, nauczenie ich pozytywnych
postaw wobec zmian oraz stymulowanie wprowadzania zmian tworzy przyjazne srodo-
wisko dla innowacji w sektorze publicznym. Komunikacja zewnetrzna z réznymi intere-
sariuszami takze odgrywa duza role, poniewaz pozwala na uczenie sie od innych w za-
kresie planowania oraz proceséw wdrazania innowacji. Obywatele sg tutaj szczegélnie
wazni dlatego, ze ich potrzeby i wymagania determinuja zakres oraz rodzaj oferowa-
nych ustug publicznych, a tym samym moga oni wspétdecydowac o rodzajach wdraza-
nych innowacji w sektorze publicznym.

Szybka reakcja na nowe technologie (np. z obszaru komunikacji, przeptywu infor-
macji) i zainteresowanie nimi w obrebie okreslonej organizacji publicznej, w potacze-
niu z duza swiadomoscia dotyczaca tego, jakie rozwigzania technologiczne przyniosty-
by korzysci w catej organizacji, to kluczowe kwestie. Kadra zarzadzajaca i pracownicy po-
winni by¢ otwarci na zmiany, a kultura organizacji powinna by¢ nastawiona na nowosci
i podejmowanie ryzyka. Istotnos¢ wptywu zewnetrznych czynnikéw srodowiskowych
na rozwdj innowadji, takich jak odpowiednie prawodawstwo, dostepnos¢ zewnetrznych
$rodkéw finansowych oraz oczekiwania spoteczne, wskazuje na to, ze istnieje potrze-
ba strategicznego planowania i zarzadzania w celu wykorzystania mozliwosci w zakre-
sie innowacji. Innowacyjne praktyki w sektorze publicznym i prywatnym nie wyklucza-
ja sie wzajemnie i czesto czerpig wzajemne korzysci oraz sie uzupetniaja. Innowacje w
sektorze publicznym moga pojawic sie poprzez upowszechnianie rozwigzan funkcjonu-
jacych juz wczedniej w sektorze prywatnym lub poprzez wsparcie sektora prywatnego
w formie dogodnych warunkéw, np. poprzez polityke publiczng, dedykowane fundu-
sze, wspolne projekty itd. Najwieksze bariery dla wdrazania innowacji wydaja sie zwia-
zane z brakiem krytycznych zasobow: gtéwnie finansowych i ludzkich, a takze z niska ja-
koscia regulacji prawnych w tym sektorze. Nietatwo jest jednak ustali¢, do jakiego stop-
nia takie przypuszczenia sg artykutowane jako pretekst dla niewystarczajgcego genero-

wania innowagji.
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Uwagi koncowe

Celem niniejszego artykutu byto ukazanie pozycji polskiej administracji w miedzynaro-
dowych rankingach innowacyjnosci oraz wskazanie wyzwan dla zarzagdzania w obsza-
rze stymulowania innowacji w administracji. Polska administracja jest jedna z najwiek-
szych sposrod krajow Unii Europejskiej, polityka wtadz publicznych odgrywa istotna role
w jej systemie gospodarczym, zatem podejmowane dziatania innowacyjne w tym sekto-
rze moga wptywacé w duzym stopniu na poprawe kondycji sektora komercyjnego.

W wiekszosci kryteriow poréwnan Polska wypada stabiej niz wskazuje srednia dla
krajow UE, jednakze sg obszary, gdzie to Polska jest liderem rankingéw (np. odsetek pra-
cownikéw administracji z wyzszym wyksztatceniem, odsetek organizacji deklarujgcych
wdrozenie innowacji réznego typu). Kluczem do skutecznej realizacji strategii proinno-
wacyjnej w Polsce jest zmiana funkcjonowania administracji centralnej. To rzad i jego
ministrowie powinni odgrywac role ,lideréw innowacji” ze wzgledu na ich zdolnos¢ do
tworzenia prawa i regulacji dobrej jakosci, wptywajgcych stymulujgco na warunki pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej. Przyczyng niskiej innowacyjnosci podmiotéw ad-
ministracji publicznej w Polsce jest takze ich staba kooperacja z przedsiebiorstwami
z sektora prywatnego w zakresie implementacji komercyjnych rozwigzan do praktyki
urzeddéw, np. z obszaru ICT, innowacji technologicznych, co moze wynika¢ z barier kul-
turowych, zwigzanych z brakiem wzajemnego zaufania i niedostrzegania celowosci ta-
kiej wspotpracy. Zatem wiekszy nacisk powinien by¢ potozony na zarzadzanie wspiera-
jace kulture organizacyjna zorientowana na promowanie wiezi miedzyorganizacyjnych,
sprzyjajacych innowacjom. Jesli innowacyjno$¢ zostanie uksztattowania w powszech-
nej swiadomosci urzednikéw, tatwiej bedzie mozna wspdlnie wypracowywac i promo-
wac nowe standardy zarzadzania w organizacji publicznej.
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Metaphorical Frame of Cultural Organization

Abstract: The aim of the article is showing the metaphorical approach to organizational
culture. In the process of its realization metaphor of mechanism and organism were used.
The conclusions were supported by the results of a quantitative research, which were con-
ducted in two production enterprises in the area of metal furniture. One of them is located
on Polish territory, the other in Ukraine. Both entities are managed in a similar way, their
mission and vision is similar, system evaluation, reward also is the same. Such specificity stu-
dy subjects allows to answer the question whether there are differences in the metaphorical
perception of the organization. In the text, the metaphor is understood as a figure of spe-
ech, based on the combination of two phenomena and transfer the name of one phenome-
non to another. It is important to underline, that metaphors used in research organizations
with the development of the current culture. The end of the 70s and beginning of the 80th
century brought the development of the concept of organizational culture.

Key words: metaphor, organizational culture, mechanism, organism
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Wprowadzenie

Metafora to figura stylistyczna, oparta na skojarzeniu dwéch zjawisk i przeniesieniu na-
zwy jednego zjawiska na drugie. Metafory uzywamy, kiedy usitujemy zrozumie¢ frag-
ment otaczajacej nas rzeczywistosci za pomocga innego jej fragmentu. Postugujemy sie
wtedy takimi twierdzeniami, jak: A jest B lub A jest podobne do B. Zastosowanie meta-
fory jest bowiem konsekwencja sposobu myslenia i sposobu widzenia, ktére przenika-
ja nasze rozumienie $wiata w ogodle. ,[...] Latwo dostrzec, jakie znaczenie ma tego ro-
dzaju myslenie dla pojmowania organizacji i zarzadzania. Organizacje sa bowiem ztozo-
nymi i petnymi paradokséw zjawiskami, ktére mozna rozumie¢ na kilka réznych sposo-
boéw. Wiele naszych, przyjmowanych za oczywiste, koncepcji dotyczacych organizacji,
ma charakter metaforyczny, nawet gdybysmy ich za takie nie uznawali” [Morgan 1997,
ss. 10-111.

Metafory w badaniach organizacji wykorzystano wraz z rozwojem nurtu kulturowe-
go. Koniec lat 70. i poczatek 80. XX wieku przynidst rozwdj koncepgji kultury organiza-
cyjnej. G. Morgan w ksigzce Obrazy organizacji ukazat, ze myslenie metaforyczne stano-
wi uzyteczny sposdb odczytania organizacji [1997]. Naprowadza ono na pewne tropy,
wskazuje na cechy badanego obiektu, co przektada sie na lepsze zrozumienie zycia or-
ganizacyjnego [Sutkowski 2002]. Metaforze przypisuje sie funkcje komunikacyjna, bo-
wiem odpowiada ona za komunikowanie nieznanego fragmentu wiedzy przez wyra-
zenie go za pomoca znanej terminologii, nalezacej do innego fragmentu wiedzy [Géra
2011, s. 24]. Metafora jest uznang metoda badan jakosciowych w naukach o zarzadza-
niu. Umozliwia szeroka konceptualizacje badanych obszaréw oraz pozwala na dostrze-
zenie ,zwyktego sposobu postrzegania” obszaréw eksplorowanych [Given 2008, s. 491].
Przypisuje sie jej rowniez funkcje porzadkujaca w przypadku badania ztozonych zjawisk
[Schmitt 2005, s. 361]. W rozumieniu morganowskim kultura jest metaforg samej organi-
zacji. ,Jesli przyjmowane jest zatozenie metafory rdzeniowej, ze organizacja jest kultura,
a nie kulture posiada, to poréwnanie jakiego$ obiektu do organizacji jest jednoczesnie
przyréwnaniem go do kultury organizacyjnej” [Sutkowski 2012, s. 294]. Mamy w tym wy-
padku do czynienia z zastosowaniem reguty sylogizmu warunkowego.

Celem artykutu jest okreslenie metaforycznego podejscia do kultury organizacyjnej.
W jego realizacji postuzono sie metaforg mechanizmuiorganizmu. Wyraznie nalezy pod-
kresli¢, ze metoda metaforyczna nie daje petnego obrazu kultury organizacyjnej. Dlatego
potraktowano ja jako metode wprowadzajaca do kolejnych etapéw badan. Dodatkowg
kwestig, istotng do rozwazenia, wydaje sie traktowanie kultury jako bytu autonomiczne-
go, niezaleznego od wptywu np. kultury narodowej lub innych elementéw organizaciji.
M. Kostera twierdzi, ze organizacje sg kulturami jedynie wycinkowymi, ktére zawierajg
sie w wiekszym kulturowym kontekscie, a obyczaje zzewnatrz w widoczny sposob prze-
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nikaja do srodka [Kostera 2005, s. 42]. Zatem przygladanie sie kulturze organizacyjnej
w oderwaniu od szerszego kontekstu kulturowego wydaje sie podejsciem utopijnym.

Whnioskowanie poparto wynikami badan ankietowych przeprowadzonych w dwéch
przedsiebiorstwach, zajmujacych sie produkcjg mebli metalowych. Jedno z nich miesci
sie na terenie Polski, drugie na terenie Ukrainie. Oba podmioty sg zarzadzane w podob-
ny sposéb, ich misja i wizja jest zblizona, system oceniania, nagradzania réwniez jest ten
sam. Taka specyfika badanych podmiotéw pozwala na uzyskanie odpowiedzi na pyta-
nie, czy wystepuja réznice w metaforycznym postrzeganiu organizadcji.

Sposoby postrzegania kultury w ujeciu metaforycznym
Kultura jest zjawiskiem wielowymiarowym i dlatego moze by¢ ukazana w trzech per-
spektywach, jako: zmienna niezalezna, zmienna zalezna (wewnetrzna) oraz metafora

rdzenna (tabela 1).

Tabela 1. Typologia badan kultury w teorii organizacji i zarzadzania ze wzgledu na za-
tozenia dotyczace kultury i jej roli w rzeczywistosci

Kultura jako zmienna nie- Kultura jako zmienna zalezna | Kultura jako me-
zalezna tafora rdzenna
Zarzadzanie miedzykultu- Kultura przedsiebiorstwa Podejscie antropo-
rowe logiczne
Narodowe style zarzadzania, Zarzadzanie kulturg przedsie- Organizacja jako
podobienstwa i réznice biorstwa przedsiewziecie

w sposobie zarzadzania poznawcze, wspol-
w roznych krajac ne znaczenia

i symbole, identy-
fikacja gtebokich
struktur lezacych
u podstaw rzeczy-
wistosci organiza-

cyjnej
Zwiazek efektywnoscii kultu- | Zwigzek efektywnosci i kultury Badanie organi-
ry narodowej narodowej zzla(cji jako ludzkiej
ekspresji

Zrodto: Kostera 1996, s. 63.

Dwa pierwsze podejscia sg szeroko opisane w literaturze przedmiotu. Trzecie ujecie
niewatpliwie jest ujeciem alternatywnym. Kulture rozpatruje sie w kategoriach paradyg-
matoéw réznych od funkcjonalizmu. W tej koncepcji organizacja jest kultura, dlatego rola
badacza nie ogranicza sie do diagnozowania i oceniania kultury, lecz opiera sie na zrozu-
mieniu zestawu znaczen bedacego kulturg, gdyz stanowi ona rodzaj filtru”, dzieki kto-
remu mozemy patrze¢ na $wiat i rozumie¢ go [Stanczyk 2008, s. 63]. Metafora przestaje
by¢ tylko sposobem upiekszania dyskursu. Jej znaczenie jest o wiele wieksze. To ,....na-
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rzedzie poznania, ktére przy pomocy analogii i obrazéw przyréwnuje ztozone i abstrak-
cyjne obiekty i procesy do innych, prostszych lub lepiej rozumianych [Sutkowski 2012,
s. 292]. Znaczenie metafory w naukach o zarzadzaniu wzrasta, a jej szczegélna uzytecz-
nos¢ wynika z mozliwosci uzyskania kontrastu pomiedzy rozumieniem jednostki leksy-
kalnej, a jej bardziej podstawowym znaczeniem [Wittink 2008, s. 5]. W tym miejscu nale-
zy podkresli¢ jednak, iz metafora jako narzedzie badawcze wykorzystywane w naukach
0 zarzadzaniu jest narzedziem o charakterze w wiekszym stopniu narracyjnym niz po-
znawczym [Skrocynska 2001, s. 58].

Do najbardziej znanych metafor organizacji, a co za tym idzie kultury organizacyj-
nej, zaliczy¢ mozna: klej, klan, Swiatynie, teatr, mézg, mechanizm, organizm, gre aktor-
ska, wiezienie, jezyk, kolaz, ktacze, matrioszke itp. Metafory mozna réwniez przypisac
okreslonemu sposobowi myslenia zwigzanemu z konkretnym paradygmatem (tabela 2).

Tabela 2. Zastosowanie metafor w poszczegdlnych paradygmatach

Paradygmaty kultury organizacyjnej
Kryterium Pg;at;ly‘?vrit;:t 20| paradygmatin- Postmoder-
go-?{:%kc'o%ali- terpretatyw- Nurt krytyczny | nizm
J no-symbolicz- | wzarzadzaniu w zarzadza-
styczno-syste- n niu
mowy y
- Sieci znaczen,
%Sﬁﬁzrema Integralnos¢, ho- | otwartosc¢ in- Opresyjnos¢, do- | \y,q dnodc
W zarzy dza- lizm, spéjnosc terpretacji, po- | minacja, indok- integreretac'i
niu Q kultury dZiaJ{K trynacja, wtadza P J
i subkultury
Dominujace | Oparte na kon- Kultury trakto- | Oparte na typie :
modele figuracji kluczo- wane J)édnost- sprawowanej iES{ak(;Pé)(iiiezll
i typologie | wych wartosci kowo wiadzy ypolog
Brak metod,
Metody ba- | 1 o¢ciowe Jakosciowe Jakosciowe ogtebiona re-
dan kultury eksja
Rola darée—
go paradyg-
matu Dominujaca Wzrastajaca Wzrastajaca Marginalna
w zarzadza-
niu
Happening,
kfacze, meta-
. Wiezienie, pa- | arracja, Swig-
Tekst, jezyk, gra : ¢ tynia, perfor-
Maszyna, orga- h ’ -~ nopticom, kolo- e )
nizm, klej, klan, iezi);kowa, re nizacja umystéw, meanr};e ! Qgig-
Kluczowe zasob, kompas, igsiwi tynia narzedzie eman- o sztuki. kta-
metafory strzelnica i labi- mézg? amele- | cypadji,system | o35 2o r?ma-
rynt, nerwicana- | o "hal masko- polltykczny, he trioszka, ma-
trectw wy, schizofrenia z%r:;?]o%rac OWo | trix i symula-
P ) kra, salon krzy-
wych luster,
autyzm
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s M. Morgan,

Wriérc]ilsetjg\l/vi- E. Schein, L. Smircich, H. Willmott, M.J. Hatch,

Eiele G. Hofstede J.Van Maanen, A. Alvesson B. Czarniawska
M. J. Hatch

Zrédto: Sutkowski 2012, ss. 38-41, 296.

Sposéb interpretacji metafory przywodzi na mys$l skojarzenia i obrazy osadzone
w réznych perspektywach poznawczych.

Metoda metaforyczna jest wykorzystywana do badania oraz zmiany kultur organi-
zacyjnych. L. Sutkowski zaznacza, ze jej niewatpliwymi zaletami sg refleksyjnos¢, otwar-
tos¢. Pozwala to na zrozumienie ztozonego i jednoczes$nie efemerycznego zjawiska, ja-
kim jest kultura organizacyjna. Dodaje réwniez, ze podejscie metaforyczne do kultury
organizacyjnej jest stosowane zaréwno w badaniach, jak i praktyce menedzerskiej i do-
radczej na Swiecie. W Polsce nie zyskato ono jednak na popularnosci wsréd badaczy,
a tym bardziej menedzeréw [Sutkowski 2012, ss. 298-299].

Metafora mechanizmu a metafora organizmu

Wazng cechg mechanistycznego sposobu myslenia o swiecie zewnetrznym jest upatry-
wanie w podziale pracy i specjalizacji gtéwnych zrédet wydajnosci. Podziat pracy charak-
terystyczny byt juz dla spoteczenstw pierwotnych. Ujmowanie organizacji w kategoriach
maszyny byto waznym sposobem analizy zjawisk organizacyjnych dla wszystkich przed-
stawicieli nurtu klasycznego. ,Jednak metafora organizacji jako maszyny przylgneta do
M. Webera. Zwrécit on uwage na paralele miedzy procesem mechanizacji przemystu,
a rozprzestrzenieniem sie biurokratycznych form organizacji [Kuc, Moczydtowska 2009,
s. 274]. Dla organizacji postrzeganej jako mechanizm przypisuje sie cechy hierarchicz-
nie uporzadkowanego zespotu elementéw, wspotpracujacych ze soba w jak najbardziej
efektywny sposéb [Oates, Fitzgerald, 2007, s. 425]. Organizacje, ktére sa zaprojektowane
i kierowane, tak jak gdyby byly maszynami, zwykle nazywa sie biurokratycznymi. Ktadzie
sie w nich nacisk na: precyzje, szybkos¢, jasnos¢, regularnos¢, niezawodnosc i efektyw-
nos¢, ktdre sg osiggane przez stworzenie statego podziatu zadan, hierarchicznego nad-
zoru oraz szczeg6towych regut i przepisow [Weber 1968]. Do gtéwnych cech, charakte-
ryzujacych organizacje biurokratyczne naleza: specjalizacja, hierarchizacja, formalizacja
i profesjonalizacja. Zdaniem Webera proces biurokratyzacji moze zamienic sie w zelazng
klatke, ograniczajaca ludzka wolnos¢.

Metafora organizmu jest przeciwienstwem metafory mechanizmu. Rozréznie-
nie miedzy mechanicystycznym i organicznym podejsciem do organizacji i zarza-
dzania wprowadzili w latach 50. T. Burns i G.M. Stalker [Morgan 1997, s. 52]. Dla orga-
nizacji traktowanej jako organizm przypisywane sa cechy istoty zywej, funkcjonujacej
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w dynamicznym otoczeniu, posiadajacej swoje potrzeby, w zaspokajaniu ktérych musi
konkurowac z innymi [Oates, Fitzgerald 2007, s. 425]. Do wzrostu zainteresowania orga-
nizacjami jako organizmami przyczynili sie E. Mayo i F. Roethlisberger. Wykorzystujac re-
zultaty eksperymentu w Hawthorne, dostrzegli znaczenie w zarzadzaniu zespotu pra-
cowniczego, jako grupy opartej na wieziach spotecznych, zwrotnej komunikacji pod-
wiadnych z przetozonymi, skutecznego i spersonalizowanego przywédztwa, wrazliwo-
$ci na emocje pracownikéw oraz treningu miekkich umiejetnosci. Tym samym amery-
kanscy socjolodzy zauwazyli, ze zarzadzanie nie jest procesem czysto technicznym, lecz
nade wszystko oddziatywaniem spotecznym i psychologicznym.

W swietle tej teorii, cztowiek przestat by¢ bezwolnym instrumentem do wykonywa-
nia zadan, dziatajagcym mechanicznie wedtug norm i procedur, wymyslonych i drobia-
zgowo opisanych przez innych.

B.R.KuciJ.M. Moczydtowska uwazajg, ze spojrzenie na organizacje jak na zywy orga-
nizm pozwala na uwzglednienie w procesie realizacji jej celéw, zaréwno ludzi, jak i kon-
tekstu, w jakim organizacja wystepuje, czyli:

- umozliwia traktowanie organizacji jako systemoéw otwartych dokonujacych statej
wymiany stosunkéw z otoczeniem,

- ukazuje, ze zarzadzanie organizacjami mozna ulepszy¢ przez state zwracanie uwagi
na potrzeby, ktére musza by¢ zaspokajane dla przetrwania organizacji.

- pozwala uswiadomi¢, ze wyodrebniajac rézne typy organizacji stajemy przed faktem
wyboru typu najbardziej sprawnego z wbudowanym mechanizmem homeostazy
i dziatania zgodnie z zasada ekwiwalentnosci,

- zwraca uwage na zalety organicznych form organizacji w procesie rozwoju,
wykazujacych wieksza entropie ujemna,

- daje istotny wktad w rozwdj teorii i praktyki doskonalenia organizacji [Kuc, Moczy-
dtowska 2009, ss. 282-283; Morgan 1997, ss. 78-84].

Niewatpliwie wada tego podejscia jest zbyt powazne traktowanie poréwnania mie-
dzy przyroda a spoteczenstwem. Niewatpliwie duza wage przywigzuje réwniez do sta-
nu harmonii, pomijajac sytuacje konfliktowe.

Wyniki badan

W procesie badan postuzono sie metodg ilosciowych PAPI. Kwestionariusz ankiety rozdy-
sponowano wsréd pracownikéw wskazanych w opracowaniu przedsiebiorstw. Ich dobor
byt celowy, ze wzgledu na konieczno$¢ uzyskania poréwnywalnych wynikéw. Badania
w obydwu podmiotach odbywaty sie rownolegle i zostaty przeprowadzone w lutym 2015
roku.Przebadano 174 pracownikéwdwoch przedsiebiorstwzajmujacychsie produkcjgme-
blimetalowych.Pierwszeznichznajduje siewPolsce,drugie naUkrainie.Rozktad procento-
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wy badanych pracownikéw przedstawiony jestnarysunku 1.87% badanych stanowilimez-
czyzni, 13 zas kobiety. 37% oséb miato wyksztatcenie wyzsze, 44% $rednie, 18% zawodowe
a zaledwie 1% podstawowe. 28% badanych miato krétki staz pracy — do roku, 32% powy-
zej roku, ale do pieciu lat, 14% powyzej pieciu, ale ponizej dziesieciu lat. 26% miato staz
dtuzszy niz dziesiec lat.

Rysunek 1. Struktura préby ze wzgledu na lokalizacje siedziby

m Polska
u Ukraina

Zrédto: opracowanie whasne.

Respondenci poréwnywali swoja organizacje do:
- Mechanizmu (Organizacja jako zesp6t dobrze ustrukturyzowanych czesdci o $cisle
okreslonych rolach i zadaniach. Nacisk na sprawnos¢, wydajnos¢. Ludzie widziani jako
elementy mechanizmu, dziatajagce w okreslony sposéb);
- Organizmu (Organizacja jako byt podatny na uptyw czasu — narodziny, rozwoj, doj-
rzatos¢, starzenie sie, Smierc — dziatajacy w otoczeniu i od niego zalezny. Organizacja to
catos¢, elastyczne dostosowywanie sie do otoczenia, zaspokajanie wiasnych potrzeb).
W analizie wynikéw badan postuzono sie analizg korespondencji, ktéra jest meto-
da czynnikowa, prezentujaca zwiazki pomiedzy zmiennymi oraz pomiedzy obiektami
przede wszystkim w formie graficznej. Tametoda daje mozliwos¢ umieszczenia w jednym
czynnikowym ukfadzie odniesienia zaréwno punkty reprezentujace zmienne, jak i punk-
ty reprezentujgce obiekty, co pozwala wykry¢ strukturalne zwigzki pomiedzy zmienny-
mi i obiektami, a tym samym znacznie zwiekszy¢ mozliwosci interpretacyjne [Panek
2009, s. 247; Olszewska 20153, s. 144; Olszewska2015b, s. 189]. Dwuwymiarowa analize
korespondencji dla metafor: mechanizm-organizm przedstawiono na rysunku 2.

133



134

Urszula Widelska, Joanna Szydto

Rysunek 2. Analiza korespondenc;ji dla metafor: mechanizm-organizm

Wykres 1W wspolrzed. wierszy i kolumn dla wymiaru: 1
Tabela weiSc. (wiersze*kol.) 2x2
Standaryzacia: Profile wierszyi kol.
W. wdasna: ,02949 (100,00% bezwdadn. ) Wkiad do chikwadrat:  5,1318

05
04} Org%mzm
03¢t
02}

Polska
a
01¢

Wartosc wspdirz.

0,0
Mechanizm
{=]

0.1

0271 Ukraina
a

0,3
Wspbirzedne wierszy Wspoirzedne kolumn

Zrédto: opracowanie whasne.

Mozna zaobserwowac istotng réznice w preferencjach respondentéw z Polski i re-
spondentdéw z Ukrainy. Badani z organizacji majacej siedzibe na terenie Polski poréwny-
wali swoja organizacje zaréwno do mechanizmu, jak i do organizmu. Natomiast bada-
ni z organizacji majacej swoja siedzibe na terenie Ukrainy opowiadali sie prawie jedno-
znacznie za poréwnaniem swojej organizacji do mechanizmu.

Koncentrowanie sie tylko na graficznych analizach poréwnawczych moze prowadzi¢
do nieprecyzyjnych wnioskdéw, dlatego w tabeli 3 ukazano czestotliwos¢ wskazan doty-
czacych poréwnania organizacji do mechanizmu lub organizmu.

Tabela 3. Czestotliwos¢ wyboru metafory mechanizmu lub organizmu przez respon-
dentéw z Polski i z Ukrainy

Metafora Polska Ukraina Razem

Mechanizm 88 57 145
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Organizm 24 5 29

Razem 112 62 174

Zrédto: opracowanie whasne.

W obu organizacjach wiekszo$¢ respondentéw poréwnywato swoja organizacje do
mechanizmu. Jednak w przedsiebiorstwie polskim - 24 na 112 badanych oséb opowie-
dziato sie za organizmem, natomiast w przedsiebiorstwie ukraifskim tego samego zda-
nia byto 5 na 62 osoby.

G. Morgan twierdzi, ze nierzadko méwimy o organizacjach tak, jak gdyby byty one
np. maszynami przeznaczonymi do osiggania z goéry ustalonych celéw, ktére powinny
dziata¢ gtadko i efektywnie. Rezultatem takiego sposobu myslenia jest mechanistyczne
zarzadzanie, ktére spycha na drugi plan cechy ludzkie [Morgan 1997, s. 111. Jednak pomi-
mo przewagi tego sposobu postrzegania organizacji, zauwazono réznice w dokonywa-
nych wyborach, ktére moga by¢ bodZzcem do wszczecia ztozonej procedury badawczej,
majacej na celu wyjasnienie przyczyny ich powstania.

Zakonczenie

Przedstawione w tekscie wyniki badan odnosza sie do pojedynczych podmiotéw, co
nie pozwala na sformutowanie wnioskow o charakterze ogdlnym. Jednak zostata podje-
ta préba alternatywnego podejscia do kultury organizacyjnej, co wykracza poza instru-
mentalne podejscie do organizacji. ,Organizacje s rozumiane i analizowane nie tylko
w kategoriach ekonomicznych lub materialnych, ale w swoich ekspresyjnych, ideacyj-
nych i symbolicznych aspektach” [Smircich 1983, ss. 347-348].

Pomimo zastosowania metody metaforycznej, uznano, ze do petniejszego zrozu-
mienia fenomenu kultury organizacyjnej potrzebne jest spojrzenie z r6znych punktéw
widzenia. Odnosi sie ono do zintegrowanego modelu analizy, bedacego synergicznym
efektem zestawienia trzech perspektyw epistemologicznych, gdzie: kultura organiza-
cyjna jawi sie jako zmienna zalezna, na ktérg wptywa z jednej strony kultura narodowa,
zdrugiej inne elementy organizacji oraz jako byt autonomiczny. Pomimo swoich niewat-
pliwych niedostatkéow, metafora moze by¢ nie tylko narzedziem badania kultury orga-
nizacyjnej. Jej wymiar komunikacyjny moze stanowic¢ zrédto cennej wiedzy dla tworza-
cych kulture organizacyjna, jak réwniez dla tych, ktérzy jg ksztattuja. Pewne skojarzenia
i odczucia pracownikéw majg bowiem wptyw na status quo organizacji, opisuja jej kli-
mat oraz charakter wiezi. Metaforyczne komunikowanie kultury organizacyjnej ma zna-
czenie implikacyjne, réwniez dlatego, ze opiera sie na prostej i jasnej dla pracownikéw
symbolice, pozwalajacej na nie bezposrednig, ale jasna i tatwg interpretacje zachodza-
cych w organizacji proceséw i zmian.
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Zarzgdzanie zmiang — rozbieznosci w teorii i praktyce

Change Management - Discrepancies in Theory and Practice

Abstract: Issues related to change management are difficult to analyze. This to a great
extent results from the fact that research results tend to be largely generalized. Actually,
changes occur in several areas at once which results in the overlap of time, profoundness
and levels - a mosaic which makes reasoning very complicated. It might be ventured that
in fact a change has no beginning or end, especially when it is permanent. Yet, every chan-
ge is different and people are present at every stage of change. In this way in practice chan-
ges are inimitable and unique, and also difficult to analyze due to generalizations that ap-
pear in theory.

The purpose of this paper is to identify consistencies and discrepancies, similar and oppo-
site interpretations of change management described in the theory of management and
applied in practice. The subject of analyses is a critical analysis of the prevailing opinions
of authors looking into the change management process, research results, and evaluation
of the change management efficiency in large enterprises. The main research hypothesis is
a statement that in practice the implementation of changes in enterprises differs in many
aspects from views and statements included in the change management theory. Neverthe-
less, this does not mean that a non-critical approach is applied to the generated ideas or
to the practical aspects. Still, conclusions may be drawn from research on change manage-
ment and practical application guidelines may be identified, which is also an additional and
essential purpose of this paper.

Key words: change management, stages of change, change implementation and evaluation
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Wstep

Wspotczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja w szybko zmieniajacej sie rzeczywistosci
w kazdym obszarze. Zewnetrzne zmiany narzucaja konieczno$¢ elastycznego dziatania
przy zachowaniu celéw i priorytetéw zaktadanych przez wihascicieli. Pojawiaja sie jedno-
cze$nie nowe obszary dziatania, nowa wiedza i kolejne szanse i okazje, a wraz z nimi ba-
riery i zagrozenia. W teorii nauk o zarzagdzaniu ugruntowana pozycje zajmuja koncep-
cje zarzadzania takie jak: koncepcja tadu korporacyjnego, zarzadzania wartoscia, zarza-
dzania wiedza i rozwojem, czy CSR. Podstawowe cele dziatania nie ulegaja jednak zmia-
nom - przetrwac i rozwijac sie powiekszajac wartos$¢ organizacji. Funkcjonowanie przed-
siebiorstw w takiej rzeczywistosci wskazuje na zbieznos¢ praktyki i teorii zarzadzania.
Jednoczesnie kluczowym i w teorii i w praktyce zarzadzania pozostaje pojecie zmiany
i zarzadzania zmiana. Niekwestionowane jest ich znaczenie i praktyczny wymiar. Wiedza
i doswiadczenie w powyzszym obszarze juz teraz przesgdzajg o skutecznej realizacji ce-
6w i decydowac beda o przysztosci przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa od poczatku swo-
jego istnienia podlegaty zmianom, cho¢ rézne byty ich przyczyny, przebieg i efekty. Tak
jest i teraz, cho¢ tempo i skomplikowanie sg zdecydowanie wieksze. Podobnie, badania
zarzadzania zmianami majg dtuga historie i bardzo bogaty dorobek [Kotter 1996; Kotter
2014; Kotter, Cohen 2007; Kanter 1983; Ulrich, Kerr, Ashkenas 2002; Taleb 2007; Bazer-
man, Watkins 2006; Jick, Peiperl 2010; Spector 2012; Cannon, McGee 2012; Baugier, Vu-
illod, Bridges 2008; Clarke 1997; Anderson, Ackerman Anderson 2010; Borowiecki, Siu-
ta-Tokarska 2009; Mastyk-Musiat 2003; Wendt 2010; Mréwka 2001; Obtdj 2010; Paszkow-
ski 2010; Paszkowski 2009]. Jest oczywiste, ze oba obszary (praktyki i teorii) powinny by¢
w symbiozie dla obopdlnych korzysci.

Celem opracowania jest identyfikacja obszaréw spéjnosci i rozbieznosci, podob-
nych i odmiennych interpretacji w zakresie zarzagdzania zmiang opisywanych w teorii
zarzadzania i realizowanych w praktyce. W opracowaniu dokonano poréwnania analizy
dominujacych pogladéw autoréw zajmujacych sie badaniami nad zarzadzaniem zmia-
na z wynikami badan i oceng skutecznosci zarzagdzania zmiana w duzych przedsiebior-
stwach. Gtéwna hipoteza badawcza jest stwierdzenie, iz praktyka procesu wdrazania
zmian w przedsiebiorstwach w wielu obszarach rézni sie od pogladéw i twierdzen za-
wartych w teorii zarzadzania zmianga. Nie oznacza to bezkrytycznego podejscia zaréw-
no w stosunku do wypracowanych pogladéw, jak réwniez do praktyki realizacji. Pozwala
jednak na wyciagniecie wnioskow dotyczacych badan nad zarzadzaniem zmiang, jak tez
aplikacyjnych wskazan dla praktyki. Jest to dodatkowym istotnym celem opracowania.
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Ocena skutecznosci zmian

Analizy zawarte we wspomnianej wcze$niej znacznej liczbie badan dotyczacych zarza-
dzania zmiang odnosza sie do réznych obszaréw i elementéw zmiany, czesto prakseolo-
gicznych czy procesowych. Uwypukla sie jednoczesnie ocene skutecznosci poszczegél-
nych faz i elementéw oraz ocene catego procesu.

Ocena skutecznosci zmian jest bardzo ztozona i czesto niejednoznaczna z punktu
widzenia réznych interesariuszy. Dominuja jednak oceny krytyczne wskazujace na ni-
ski poziom skutecznosci przeprowadzanych zmian, co potwierdza wielu autoréw (zob.
na ten temat Paszkowski 2014, ss. 97-98l. P. Strebel stwierdza, odnoszac sie do reengine-
eringu, ze ,sukces w przeprowadzaniu zmian odnosi znacznie mniej niz 50% przedsie-
biorstw, niektérzy twierdzg, ze wspdtczynnik ten wynosi zaledwie 20%” [Strebel 2007, s.
56]. Podobne wnioski wyciggaja W. Ratynski [Ratyrski 2002] czy M. Tinnila [Tinnilla 1995,
s. 25; Kupczyk A. i inni 1998]. Na podobnie niska skuteczno$¢ zmian w réznych proce-
sach, poza reengineeringiem, wskazuja inni autorzy [Kotler, Schlezinger 2008; Mankins,
Rogers 2011; Murdoch, Espinos, cyt. za: Krupa 2003], menedzerowie firm konsultingo-
wych1, a takze badania NIK w Polsce2. Konsekwencja nieumiejetnego przeprowadza-
nia zmian jest przetrwanie tylko 16% firm - taki wniosek wynika z badan ponad 1000
firm przeprowadzonych w latach 1962-1989 przez R. Fostera i S. Kaplana [Foster, Kaplan
2003].

Powyzsze oceny skutecznosci przeprowadzanych zmian prowokuja do zadania py-
tania o przyczyny. Z jednej strony, jest to prawdopodobnie najczesciej badany i analizo-
wany obszar funkcjonowania przedsiebiorstw o uznanych metodologiach. Wiedza za-
tem istnieje. By¢ moze jednak szybko zmieniajaca sie rzeczywistos¢ i praktyka dziatania
te wiedze jeszcze szybciej dezaktualizuja. Z drugiej strony, moze to menedzerowie w do-
stateczny i prawidtowy sposéb nie korzystaja z wynikéw badan i analiz i/lub nie stosuja
ich w praktyce. Analiza powyzszych dylematéw jest oczywiscie ztozona, a rozwigzania
przyjmowane w réznych organizacjach moga by¢ odmienne i réznie oceniane.

' Badania Artur Little 500 firm w USA: tylko w 1/3 zmiany konczyty sie powodzeniem, Business Process Reengi-
neering — 70% firm nie osiggneto spodziewanych rezultatéw; badania McKinsey w Europie i USA - 2/3 firm re-
alizujacych programy i zmiany jakosciowe rezygnuje z nich ze wzgledu na brak efektéw finansowych.

2Zob. m.in.: Raport NIK (2008) dotyczacy sektora farmaceutycznego — negatywna ocena procesu restruktury-
zacji, nie uzyskano poprawy konkurencyjnosci w spotkach Skarbu Paristwa, nie utworzono silnej grupy kon-
kurencyjnej wzgledem podmiotéw zagranicznych, 3/4 kwot dotacji wydano nieefektywnie, cho¢ pozytywny
efekt to prywatyzacja 90% Herbapoli, 2/3 Polf i Cefarmoéw; Raport NIK dotyczacy sektora obronnego (lipiec
2011) - w 3 na 9 spdtek restrukturyzacja przyniosta trwatg i skuteczng poprawe, dotacje 145 min zt na 188,4
min zt nie przyniosty zaktadanych rezultatéw.
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Istota i przebieg zmiany i zarzqdzania zmianqg

W zasadzie cata metodologia procesu przeprowadzania zmian zawarta jest w réznych
ujeciach faz, etapéw przeprowadzania zmiany. Klasyfikacje i analizy réznych autoréw
powstaty na podstawie badan w przedsiebiorstwach, rzadziej instytucjach publicznych,
niekiedy w psychologii. Wskazujg one na prawidtowos¢ faz, ich nastepstwo, wyjasniajac,
jakie dziatania w poszczegdlnych fazach powinny by¢ przedmiotem szczegdlnej troski
i dziatar kadry kierowniczej.

Wystepuje kilka réznych uje¢ przebiegu procesu zmian [Paszkowski 2014, ss. 95-96].
Wedtug K. Lewina wyrézniamy nastepujace jego etapy:

a) etap | - odmrazanie - polega na wytworzeniu w ludziach motywacji potrzebnej
do wprowadzenia zmian;

b) etap Il - wprowadzanie zmian;

) etap lll - zamrazanie - polega na stabilizacji i integrowaniu dokonanych prze-
ksztatcen.

Nieco odmienny punkt widzenia na przebieg zmian w organizacji prezentuja przed-
stawiciele nurtu prakseologicznego. Ich uwaga koncentruje sie na zagwarantowaniu
procesom zmian waloru racjonalnos$ci metodologicznej. Oznacza to, ze zmiany powinny
przebiega¢ wedtug okreslonych algorytmoéw lub wyznacza¢ sekwencje kolejnych dzia-
tan.

Wspétczesdnie, jednym z czesciej omawianych i stosowanych w praktyce modeli
zmian jest model J.P. Kottera [Kotter 2007, ss. 26-27]. Poszczegdlne fazy procesu zmia-
ny to:

1. prezentacja potrzeby wprowadzenia zmian,

2. stworzenie zespotu, koalicji lideréw kierujacych zmiana,

3. konstrukcja wizji, celéw i strategii,

4. budowa systemu komunikacji, przekazanie i przekonanie gtéwnych interesariu-

szy co do wizji i przebiegu zmiany,

5. pobudzanie i zachecanie do udziatu,

6. okreslanie celéw krétkookresowych i wspdlne omawianie realizacji i sukcesow,

7. koordynacja i opanowanie zmian z jednoczesnym planowaniem kolejnych,

8. wprowadzanie metod dziatania przy zmianie kultury organizacyjne;j.

Kolejny model (7 S McKinseya) stanowi swoiste przeniesienie strategicznej charakte-
rystyki organizacji do zarzagdzania zmianami (Peters, Waterman Jr. 1984]. Wskazuje on na
siedem krokéw zarzadzania zmianami:

1. Strategia zaktadajaca wyprzedzenie konkurencji i osiggniecie celéw poprzez

opracowanie procedury lub przysztego planu.

2. Struktura zaktadajaca podziat organizacji, etapy dziatan i sposoby ich osiggania.
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Systemy wspomagajace realizacje zadan.

Wspodlne wartosci (podstawowe, gtéwne wartosci organizacji).
Styl kierowania zmiang i model przywddztwa.

Pracownicy z ich celami, potrzebami i umiejetnosciami.

Noosw

Kompetencje pracujacych w organizacji w obszarze zmiany.

Model zaktada duzg wage wszystkich czesci procesu zmiany prébujac integrowac
praktyczne i emocjonalne elementy zmiany ufatwiajac pracownikom funkcjonowanie
podczas zmiany. Wzajemne powigzanie wszystkich elementéw jest jednak jednoczesnie
wada modelu utrudniajaca jego praktyczne stosowanie.

Firmy konsultingowe opracowaty szereg koncepcji zarzadzania zmiana, z ktérych
dwa najbardziej znane to: metodologia champs2 i ADKAR.

Metodologia champs2 [Governica.com/CHAMPS2 2016] zaktada nastepujace fazy
zmiany:

1. Inicjowanie przeksztatcen.

Budowa wizji.

Ksztattowanie i planowanie.
Projektowanie.

Stworzenie i realizacja ustug.
Préobowanie i przeksztatcanie.
Stabilizacja.

©® NG~ WD

Realizacja korzysci.

Wystepuja tu zatem podobne fazy jak u J.P. Kottera z uwypukleniem duzego zna-
czenia dziatan przygotowawczych do zmiany. Mniejsze znaczenie w stosunku do innych
metodologii ma komunikacja i kontakt z pracownikami czy kierowanie oporami.

Model ADKAR [Adkar model, 2016] zostat opracowany przez firme konsultingowa
Prosci. ADKAR jest skrotem oznaczajacym poszczegélne fazy procesu zmian:

a) Swiadomos¢,

b) pragnienie,

c) znajomos¢,

d) zdolnos¢,

e) wzmochienie.

W tej metodologii kluczowe znaczenie dla efektywnego podejscia do zarzadzania
zmiang maja: komunikacja, pozyskanie interesariuszy, plany coachingowe i treningowe
oraz kierowanie oporem. Wazne sg takze mierzenie postepu, diagnozowanie luk, dziata-
nia naprawcze i rola lideréw.

Poglady innych autoréw, m.in.: R.J. Bullocka, D. Battena, J.P. Kottera, R. Beckharda,
Ch. Harrisa, G. Nadlera, W. Bridgesa, C.A. Carnalla nawigzujg do uniwersalnej filozofii cy-
klu dziatania zorganizowanego, prezentowanego przez H. Le Chateliera czy J. Zieleniew-
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skiego. Cykl dziatania zorganizowanego gwarantuje unikniecie btedéw, ktére moga po-
wstac¢ podczas modyfikacji struktur organizacyjnych.

Modele zarzadzania zmiang koncentruja sie na podobnych fazach i ich charaktery-
styce. Praktyka korzystania z powyzszych modeli, poza realizowanymi przez firmy kon-
sultingowe, wskazuje na rozbieznosci dziatart w stosunku do modeli. Trudne do okresle-
nia sg rezultaty stosowania powyzszych metodologii z uwagi na brak miarodajnych wy-
nikéw, a dane firm konsultingowych sg czesto trudne do weryfikacji.

Obszary spoéjnosci i rozbieznosci - praktyka realizacji

Analiza obszaréw spojnosci i rozbieznosci jest trudna do weryfikacji z uwagi na rézne ro-
dzaje zmian w réznych okresach i ré6zne takze doswiadczenia przedsiebiorstw przepro-
wadzajgcych zmiany. Ponizsza analiza opiera sie na doswiadczeniach zawartych miedzy
innymi w cytowanej juz literaturze przedmiotu, badaniach wtasnych autora, samodziel-
nym i zespotowym przygotowaniu i wdrazaniu zmian w duzych przedsiebiorstwach.
Wskazane zostang najczesciej wystepujace problemy praktycznej realizacji zmian w na-
wigzaniu do faz i zalecer omawianych w teorii zarzagdzania zmiana.

1. Lider a zarzadzajacy zmianag

Wszystkie metodologie zarzadzania zmianga jednoznacznie wskazuja na decydujaca role
lidera zmiany zaréwno w zakresie inicjatywy zmian, kierowania przebiegiem, jak i kontro-
lii oceny. W praktyce wyr6zniamy dwa podmioty sprawujace funkcje kierowania zmiana-
mi: kadre zarzadu oraz kierujacych czesciami struktury organizacyjnej, ktérej w znaczacej
czesci zmiana dotyczy. To wtasnie ci, najczesciej liniowi menedzerowie w praktyce kieruja
realizacja zmian. Rzadko powotywani sg niezalezni liderzy zmian, szczegélnie zewnetrz-
ni. Funkcja inicjatywna takze pochodzi z réznych Zrédet, cho¢ najczesciej od naczelne-
go kierownictwa. Najwazniejsze znaczenie ma ciagta aktywnos¢ tego kierownictwa nad
delegowanym procesem kierowania zmiang. Zaniedbania w tym zakresie moga istot-
nie wptywac na skuteczno$¢ zmiany. Spadek tempa i odstepstwa od planu przy zmianie
wynikajg czesto z analizy aktywnosci i obserwacji zachowan i reakgji zarzadu przez ka-
dre $redniego szczebla i wykonawcza w stosunku do przebiegu zmiany. Sadzi¢ nalezy, ze
tam gdzie aktywnosc¢ zarzadu jest staba lub gasnaca, szanse na skutecznos$¢ zmiany ma-
lejg i odwrotnie.

2. Fazy procesu zarzadzania zmiana

Podobienstwo faz w réoznych metodologiach jest znaczace. W praktyce dominujg jednak
cztery gtéwne obszary: diagnoza sytuacji, planowanie i przygotowanie zmiany, realiza-
cja, kontrola. Dwa pierwsze obszary najczesciej sg taczone ze sobg, podobnie jak dwa ko-
lejne. W stosunku do modeli teoretycznych praktycznie nie wystepuje podziat na drob-
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niejsze fazy, dobrze wczesniej zaplanowane i konsekwentnie wdrazane. Moze to wyni-
kac ze znacznego tempa zmian w otoczeniu i nieprzywigzywania wiekszego znaczenia
do poszczegoélnych faz. Dziatania najczesciej wynikaja z doswiadczen z przesztosci. Istot-
ne znaczenie moga miec takze spodziewane opory wewnetrzne. Powyzsze czynniki po-
wodujg duzg elastycznos¢ w postepowaniu. O elastycznosci mozna jednak méwic przy
prawidtowym procesie planistycznym. W praktyce zmiany sg stabo przygotowane i, roz-
pracowane” planistycznie. Znane z teorii okreslenie, iz przy zmianie wazne sa: przedmiot,
zakres, gtebokos$¢ zmiany, rozmieszczenie w czasie, w praktyce napotyka na trudnosci
w identyfikacji, gtéwnie z uwagi na skomplikowanie procesu oraz naktadanie sie na sie-
bie réznych obszaréw zmian, ich zakreséw i gtebokosci. Kierujacy zmianami za mato cza-
su poswiecaja tym naktadajacym sie obszarom, zdajac sie bardziej na reakcje i korekty w
trakcie wprowadzania zmian. Szczegdlnie dotyczy to dziatart na nowych rynkach i pro-
duktéw na tych rynkach. Powodem jest najczesciej stabe przygotowanie kadr do tego
typu zadan. Nawiagzujac do modelu J.P. Kottera, w zasadzie tylko uswiadomienie koniecz-
nosci zmiany i komunikacja sa przy udanych zmianach realizowane w petnym zakresie. W
zdecydowanie mniejszym stopniu realizowane sa: okreslanie celéw krotkookresowych i
wspolne omawianie realizacji i sukceséw, czyli wypracowywanie krétkoterminowych ko-
rzysci oraz konsolidacja, koordynacja i opanowanie zmian z jednoczesnym planowaniem
i zacheta do dalszych zmian. Swoista ,pieta achillesowq” jest faza i dziatania kontrolne.
Rzadko stosowane sa uznane metodyki wprowadzania zmian. Brakuje takze metodycz-
nego pomiaru skutecznosci przeprowadzanych zmian. Nalezy zauwazy¢, ze z jednej stro-
ny, narzeka sie na brak metodyki i marny pomiar, z drugiej za$, nie korzysta sie lub nieco
ignoruje metodyki juz istniejace. Pomiar za$ opiera sie prawie wytacznie o mierniki synte-
tyczne dla catego przedsiebiorstwa. Te za$ nie pozwalaja z reguty na $ledzenie postepu w
poszczegdlnych (cho¢ najczesciej powiazanych z innymi) obszarach zmiany.

3. Szybkos¢ i czestotliwos¢

W teorii zarzadzania zmiang wystepuja rézne, czesto odmienne poglady na temat szyb-
kosci i czestotliwosci w przeprowadzaniu zmian. Potrzebna jest tak zwana dynamiczna
stabilizacja, to jest proces ciggtych, lecz niewielkich zmian, czyli tak zwane ,majsterko-
wanie i sktadanie” z uwzglednieniem regulowania tempa zmian, ich inicjatywy i wdra-
zania w odpowiednich przedziatach czasu [Abrahamson 2007, s. 140 i nast.]. Poglad taki
potwierdza P. Senge — zmiany musza by¢ ciggte. Rownie czesto wystepuja poglady moé-
wigce o koniecznosci przerw w zmianach. Potrzebne sg bowiem okresy stabilizacji i tak
zwane enklawy pewnosci. Do takiego podejscia przychylaja sie menedzerowie, cho¢ po-
twierdzaja oni, ze rosnie czestotliwos¢ zmian [Paszkowski 2016, s. 140 i nast.]. Ich szyb-
kos¢ uzalezniona jest jednak gtéwnie od sytuacji we wnetrzu i otoczeniu przedsiebior-
stwa oraz przede wszystkim od rodzaju zmiany.
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4. Przyczyna zmian

Interesariusze przedsiebiorstwa sa przyczyng zmian - ich cele trzeba pogodzic z efektyw-
noscia firmy — to twierdzenie jest prawdziwe zaréwno w teorii zarzadzania, jak i prakty-
ce dziatania. Z reguty jednak koncentracja nastepuje na wewnetrznych interesariuszach,
szczeg6lnie, gdy zmiana nie jest narzucona. Inicjatywa zmian coraz czesciej wynika ze
zmiany sposobu myslenia na rzecz wewnetrznej aktywnosci inicjowania zmian przez
przedsiebiorstwa. Dlatego kluczowa jest rola lidera i przywdédztwa w zmianie. Zmiany
nie sa bowiem elementem elastycznosci czy przedsiebiorczosci, ale ich baza, fundamen-
tem, a skuteczno$¢ przeprowadzania zmian jest czynnikiem decydujacym dla przetrwa-
nia i rozwoju. Zmiana nalezy wiec zarzadza¢ w sposéb staty i ciagly z nie stabnaca aktyw-
noscia lideréw, inicjatoréw zmian. Przede wszystkim wéwczas moze ona doprowadzac
do zamierzonych rezultatéw.

5. Kadry, komunikacja, motywacja

Niekwestionowana jest rola kadr w przeprowadzaniu zmian. Duze znaczenie w teorii i fa-
zach zmiany przywigzuje sie do zabezpieczenia kadrowego. Stusznos¢ takiego rozumo-
wania potwierdza sie w praktyce. Gtéwna przyczyna trudnosci w zarzadzaniu zmianami
tkwi w stabym merytorycznym i metodycznym przygotowaniu kadr oraz miekkich czyn-
nikach zarzadzania. Komunikacja jest zdecydowanie zaniedbana, a systemy motywacji
niedostatecznie dopinguja pracownikdédw do zaangazowania sie w procesy zmian. Kon-
centracja kadry zarzadzajacej nastepuje na niwelowaniu oporéw wobec zmiany, nie zas
na odpowiedzi na pytanie, dlaczego te opory wystepuja. Oddziatuje sie zatem na obja-
wy, a nie na przyczyny. Potwierdza sie ponownie fakt zaniedbywania starannosci proce-
su planistycznego, w tym przypadku, w odniesieniu do kapitatu ludzkiego. Zmiana doty-
czy gtéwnie ludzi — powinna by¢ zatem starannie zaplanowana, a reakcja przewidywal-
na. W praktyce, szczegdlnie przebieg zmiany i reakcja na nig sa emocjonalne, a zmiany
w HR przebiegaja wolniej niz wynika to z sugestii teorii. Reaktywnos¢ dziatan zarzadza-
jacych zmiang, staba antycypacja, ktérym nie zawsze towarzyszy etyka wptywaja w naj-
wiekszym stopniu na niska skuteczno$¢ zarzadzania zmiana.

Podsumowanie i wnioski

Problematyka zarzadzania zmiang jest trudna do analizy. W duzej mierze wynika to z fak-
tu duzych uogdlnien dotyczacych badan. Praktycznie Zzadna zmiana nie wystepuje w jed-
nym obszarze, stad naktadanie sie na siebie czasu, gtebokosci, ptaszczyzn tworzy swo-
istg skomplikowanga i dynamiczng mozaike. Wnioskowanie jest bardzo utrudnione. Moz-
na zaryzykowac stwierdzenie, ze zmiana w zasadzie nie ma poczatku ani konca, szcze-
golnie przy permanentnym charakterze. Przy tym kazda zmiana jest inna, w zmianach
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na kazdym etapie uczestniczg ludzie. To powoduje niepowtarzalnos¢ zmian w praktyce
i trudnosci uogodlnien w teorii.

Gtowny wniosek z powyzszej analizy to wystepowanie rozbieznosci miedzy teorig
zarzadzania zmiang a praktyka realizacji. Problemy nieskutecznosci we wdrazaniu zmian
moga kry¢ sie w fakcie niedostatecznego postugiwania sie istniejacymi metodologia-
mi zarzadzania zmiang, niezaleznie od ich réznej aplikacyjnosci. Potwierdzaja to liderzy
zmian, méwiac o barierze kadrowej i zbyt stabym przygotowaniu do zmian. Szczegéinie
ma to miejsce w fazie przygotowania i planowania zmian. Stad moga wynika¢ dylema-
ty praktycznej realizacji.

Istotne wnioski dotyczg badan nad zarzadzaniem zmiana. Wnioski i propozycje poni-
zej zawarte wynikajg w czesci z przeprowadzonej analizy oraz sugestii i oczekiwan prak-
tykéw zarzadzania. Moga stanowic takze inspiracje badawczg, w wyniku ktérej skutecz-
nos¢ zarzadzania zmiang bedzie rosta. Najwazniejsze z nich to:

1) Badania i analizy powinny by¢ maksymalnie zblizone do realnych probleméw

konkretnych organizacji w poszczegolnych fazach procesu zmian i odniesione do

jednoznacznie wyodrebnionych grup organizacji. Mozliwos¢ aplikacji, korzysta-
nie z doswiadczen innych, ale podobnych organizacji, jest wowczas zdecydowanie
wieksza.

2) Konieczne sg pogtebione analizy wewnetrznej skutecznosci planowania, prze-

biegu, kierowania zmiang oraz, szczegdlnie, monitoringu.

3) Nalezy badac i analizowa¢ problemy pomiaru skutecznosci zmiany. Wiaze sie to

z dalszym poszukiwaniem miernikéw oceny skutecznosci zmian oraz analizg ich sze-

roko pojetej uzytecznosci. Jednym z wyzwan nauk o zarzagdzaniu jest podejmowanie

analiz syntetyzujacych rézne wymiary oceny zjawiska zmiany.

4) Ciagte powinny by¢ badania w obszarach uznawanych za dosy¢ dobrze rozpo-

znane, miedzy innymi: przebieg i czesci skladowe zmiany, przywédztwo w zmianie,

czy problem oporéw. Wynika to z faktu ich ciggtej ewolucji.

5) Bardzo wartosciowe poznawczo i aplikacyjnie sa analizy wnetrza organizacji

w procesie zmiany. Oceny moga by¢ wykonywane z punktu widzenia catej organiza-

¢ji, jej czesci, procesdw czy stanowisk pracy. Sprzezenia poszczegdlnych wymiaréw

i punktéw widzenia, potgczone z koniecznoscig uwzgledniania horyzontu czasowe-

go daja w zasadzie nieograniczone mozliwosci badan. Ich praktyczna uzytecznosc

wydaje sie niekwestionowana.
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Wyzwania w zarzgdzaniu organizacjami sieciowymi —
perspektywa klastrowa

Challenges in the Management of Network Organizations - the
Prospect of Cluster

Abstract: Network, network organizations in this cluster is the reality of the twenty-first
century. The process of formation and development of clusters in Poland is a relatively new
phenomenon. Youth Polish clusters determine their development, particularly in respect of
cooperation and cross-organizational dimension of human resources development. Before
the majority of them faces challenges the increase in the number of entities (large clusters
provide better conditions for development), so that cluster will be enriched with new po-
wers, the desired point of view of development in different dimensions. Secondly, the chal-
lenges of raising the degree of innovation and the same degree of competitiveness of do-
mestic and international. Therefore, any action aimed at the creation and verification of mo-
dels, tools to raise the level of professionalism cluster management - should be regarded
as reasonable. Therefore, the aim of this article is to identify the key areas of process ana-
lysis cluster management that this level of management will improve. The study identifies
three key research areas: the area associated with the role of coordinator of the cluster in
the formation of a strategic network cooperation in various dimensions of cluster develop-
ment; the area of exploration and development of competencies of the cluster and the clu-
ster members in the various dimensions of development; measuring area benefits from the
operation of the cluster. The study proposes a competence management model takes into
account the specialization of the cluster and its level of development in a given dimension,
as well as the measurement model benefits in the cluster.
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Wstep

Wiek XXI zostat okrzykniety wiekiem sieciowania. Odnosi sie to zaréwno do relacji spo-
tecznych, dzieki ré6znorakim formom komunikacji z wykorzystaniem Internetu, ale réw-
niez do relacji miedzy organizacjami, tworzacymi w okreslonych warunkach sieci rela-
¢ji miedzyorganizacyjnych. Nalezy podkresli¢, coraz czesciej spotykang wsréd matych
i $rednich przedsiebiorstw, determinacje do rezygnacji z realizacji swoich zamierzen
w pojedynke na rzecz partycypacji w sieciach wspotpracy, gtéwnie z zamiarem podnie-
sienia swego poziomu innowacyjnosci i konkurencyjnosci.

Sieci stanowig przestrzenn badawcza wpisujaca sie w nowy paradygmat sieciowy
w naukach o zarzadzaniu [Czakon 2012, ss. 23-28; Czakon 2011, ss. 3-8; Wozniak-Sob-
czak 2015, ss. 13-16]. Jedna z istotnych implikacji badawczych wytaniajacych sie na czo-
towych pozycjach sa m.in. wyzwania zwigzane ze sposobami koordynacji wspotdziata-
nia przedsiebiorstw w sieci, roli kierujgcego siecia, réznych umiejetnosci (kompetencji)
do wykorzystania w sieci [Czakon 2015, ss. 28-29]. Do tego dochodzg kwestie zwigzane
z analizg efektywnosci wspétdziatania catej sieci wspotpracy, poziomem kosztow trans-
akcyjnych oraz koordynacji w sieci, a takze uwarunkowaniami i korzy$ciami dynamicz-
nymi w sieci [Gulati 1998, ss. 293-317]. Jedna z takich organizacji sieciowych jest klaster.

Celem artykutu jest wskazanie kluczowych obszaréw analizy proceséw zarzadzania
klastrem, dzieki ktéorym mozliwe bedzie wypracowanie modeli i narzedzi stuzacych pro-
fesjonalizacji zarzadzania klastrem.

Autor w oparciu o: badania literaturowe zwigzane z teorig rozwoju sieci i klastrow;
aktualny stan i poziom rozwoju klastréw w Polsce; kilkunastoletnie wtasne doswiadcze-
nia badawcze i obserwacje proceséw rozwojowych klastréow — wskazuje wybrane klu-
czowe obszary analiz stuzacych doskonaleniu zarzadzania klastrem. Za rozwojem wie-
dzy, modeli oraz konkretnych narzedzi zarzagdzania klastrem w réznych wymiarach jego
rozwoju przemawia fakt, iz klastry przynoszg szereg korzysci dla podmiotéw je tworza-
cych, regionu zakorzenienia oraz gospodarki krajowej [Porter 2001, s. 46; Hoen 2001, s. 4;
Martin, Sunley 2003, ss. 5-35; Kowalski 2009; Plawgo 2014b, ss. 194-195].
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Specyfika klastra jako organizaciji sieciowej

Sie¢ w najprostszej formie definicyjnej jest traktowana jako uktad dwdch lub wiecej or-
ganizacji zaangazowanych w dtugoterminowa relacje [Thorelli 1986, s. 37]. Sie¢ to tak-
ze specyficzny typ relacji taczacych okreslony zestaw 0séb, obiektéw lub zjawisk [Donc-
kles, Lambrecht 2004, s. 174]. Mianem organizacji sieciowej okresla sie wzglednie trwate
zgrupowanie autonomicznych przedsiebiorstw bioracych udziat na zasadach rynkowych
w ukfadzie wzajemnych kooperacji, celem osiagniecia wspdlnych zamierzen [Brzezinski
2002, s. 281]. Sieci organizacji, nazywane sieciami biznesowymi, stwarzaja nowe mozli-
wosci ksztattowania relacji przedsiebiorstw w oparciu o powigzania wertykalne i hory-
zontalne. Umozliwiaja osiggniecie przez przedsiebiorstwa wyzszego poziomu specjaliza-
¢ji, lepsze wykorzystanie potencjatu, zwiekszenie elastycznosci, skali i zakresu dziatania
[Skawinska, Zalewski 2009, s. 167]. Wspétpraca niezaleznych przedsiebiorstw umozliwia
dostep do wzajemnych zasobdw, wiedzy, umiejetnosci, pozwala na skuteczniejsze kon-
kurowanie [Matys 2013, s. 71.

Jednym z rodzajéw organizacji sieciowej sg klastry. Klaster czesto utozsamiany jest
wprost z siecig wspotpracy [Roelandt, den Hertog 1999; van Dijk, Sverisson 2003]. Obok
wielu podobienstw sieci i klastra (wzajemnosci $wiadczen, dobrowolnosci powigzan)
istnieje kilka istotnych réznic. Zalicza sie do nich gtéwnie ukierunkowanie celéw sieci
do wewnatrz. Natomiast powiazania klastrowe stuzy¢ winny przede wszystkim dziata-
niom nastawionym na ekspansje. W klastrze istnieje mozliwos¢ jednoczesnego wzajem-
nego konkurowania i wspétpracy podmiotéw, gdy w sieciowych potaczeniach przedsie-
biorstw zaktada sie gtéwnie wzajemna wspotprace [Skawinska, Zalewski 2009, s. 170].

W kontekscie wzajemnej wspdtpracy nalezy przytoczy¢ ,porterowska” definicje kla-
stra, ktéra mowi, iz jest to geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm, wyspe-
cjalizowanych dostawcéw, jednostek swiadczacych ustugi, firm dziatajgcych w pokrew-
nych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji w poszczegdlnych dziedzinach, konkuru-
jacych miedzy sobga, ale takze wspodtpracujacych [Porter 2001, s. 246]. O ile klaster jest
obiektywng struktura gospodarcza danego regionu, o tyle inicjatywa klastrowa jest
$wiadomym przedsiewzieciem, o formalnym lub nieformalnym charakterze, stuzgcym
rozwojowi wspdtpracy pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami zycia gospodarczego,
ktére juz wspodttworzg lub moga w przysztosci by¢ uczestnikiem struktury rynkowej
o charakterze klastrowym. Typ struktur klastrowych wystepujacych w Polsce wskazuje
potrzebe przyjecia nastepujacej definicji klastra: geograficzne skupisko przedsiebiorstw
i podmiotéw z nimi wspotpracujacych, ktére cechuje realna, sformalizowana wspot-
praca, poprzez uczestnictwo w inicjatywie klastrowej, zmierzajaca do rozwoju wszyst-
kich podmiotéw w niej skupionych [Citkowski 2014, s. 38]. Realnym obszarem badaw-
czym staja sie zatem klastry majace sformalizowang posta¢ powiazania kooperacyjne-
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go. W ten sposob rozumiane klastry wpisujg sie w tzw. strategiczny nurt sieci bizneso-
wej, gdzie partnerzy biznesowi s dobierani w sposéb celowy w oparciu o weryfikacje
posiadanych zasobéw i pozadanych w sieci kompetencji [Matys 2013, ss. 38-39]. Swiado-
ma wspotpraca uczestnikdw tworzy przestrzen konstytuujaca klaster jako organizacje
podlegajaca zarzadzaniu [Zminda 2013, s. 106].

Klastry moga wystepowac w danej gospodarce na réznym poziomie rozwoju [An-
dersson, Schwaag Serger, Sorvik, i in. 2004, ss. 29-30; Nowakowska 2010, s. 21], na r6z-
nym etapie cyklu zycia [Knop 2013, ss. 111-117], zaréwno w sektorach tradycyjnych, jak
i nowoczesnych. R6zne modele [Sosnowska, Poznariska, tobejko, Brdulak i in. 2003, ss.
60-63], typy klastrow [Gorynia, Jankowska 2007, s. 238] i wymiary rozwoju klastrow
(wspotpraca, rozwdj zasobdw ludzkich, innowacyjnos¢, internacjonalizacja) moga mieé
miejsce. Tym samym kazdorazowo wystepowac moga rézne konfiguracje uwarunkowan
wewnetrznych i zewnetrznych tychze klastrow [Solvell, Lindqgvist, Ketels 2003; Citkowski
2014, ss. 58-771.

W oparciu o powyzsze, w kontekscie wyzwan badawczych na gruncie zarzadzania
odnoszacych sie do klastréw jako organizacji sieciowej, realng potrzeba jest weryfikacja
nastepujacych obszaréw:

1) rola koordynatora klastra w ksztattowaniu strategicznej wspotpracy sieciowej

w poszczegolnych wymiarach rozwoju klastra;

2) poszukiwanie i ksztattowanie kompetencji klastra oraz cztonkéw klastra w po-

szczegodlnych wymiarach rozwoju;

3) pomiar korzysci z tytutu funkcjonowania w klastrze.

Stan i perspektywy rozwoju klastréw w Polsce

Rozwdj klastrow w Polsce jest wzglednie nowym procesem. Jego poczatek jest datowa-
ny na 2003 rok. Od tego momentu mozna zdecydowanie moéwic o znacznym przyroscie
liczby organizacji sieciowych o charakterze klastrowym, jednak aspekt jakosciowy tego
typu struktur wciaz jest przedmiotem dyskusji.

Jak wynika z raportu Inwentaryzacja klastréow w Polsce 2015 w kraju funkcjonujg 134
klastry, przy czym ponad 60% stanowig klastry miode, tj. takie ktére powstaty w la-
tach 2011-2015 [Buczynska, Fraczek, Kryjom 2016, s. 8]. Poréwnanie na tle innych kra-
jow wskazuje, ze polskie klastry to struktury mtode/bardzo mtode. Ich liczebnos¢ i sktad
cztonkowski wskazuje, ze nie osiggnety one jeszcze nawet sredniego poziomu rozwoju.
Tym samym wymagac beda m.in. profesjonalizacji w zakresie zarzgdzania Jak wskazuja
wyniki przeprowadzonej inwentaryzacji, tylko 69% zidentyfikowanych klastrow posia-
da strategie rozwoju w formie dokumentu [Buczynska, Fraczek, Kryjom 2016, ss. 59-60].
Brak wizji rozwoju i okreslonej strategii, wskazuje mozliwo$¢ pojawienia sie w tych kla-
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strach problemu z okresleniem pozadanych kompetencji do wyksztatcenia. Problem po-
jawi sie réwniez z wyborem kryteriow dostepu kolejnych cztonkéw do klastra z perspek-
tywy zasilen w nowe - pozadane kompetencje.

W zidentyfikowanej populacji klastréw dziata w sumie 5.868 podmiotow, ktorych
liczba w poszczegdlnych klastrach waha sie od 8 do 171 (Srednio 44 cztonkéw). W po-
réwnaniu z klastrami w Europie i na $wiecie, polskie klastry sa strukturami matymi. W Eu-
ropie $rednia wielko$¢ to: ok. 40 podmiotéw w Szwecji, 100 w Niemczech i Danii, 170 we
Francji, 220 w Austrii i 260 w Finlandii [Buczynska, Fraczek, Kryjom 2016, s. 20]. Kwestia
wielkosci klastra zostata poruszona w sposéb istotny w raporcie Benchmarkingu klastréw
2074. Wynika z niego, iz ksztattowanie modelowych metod zarzadzania klastrami win-
na uwzgledniac jego wielkos¢. Duze klastry tworza lepsze warunki dla dziatalnosci inno-
wacyjnej. Koordynatorzy powinni rozwazy¢ zasadno$¢ wzrostu ilosciowego. Szczegol-
nie w przypadku doboru nowych cztonkéw, powinni uwzglednia¢ powigzania branzo-
we i potrzeby rozwojowe klastra [Plawgo 20144, s. 181].

W wymiarze innowacyjnosci raport z inwentaryzacji wskazuje nastepujace fakty:
14,18% zinwentaryzowanych klastréw wykazato patenty; 16,42% posiadanie zgtoszen
patentowych; 11,94% wzoréw uzytkowych; 15,67% znakéw towarowych [Buczynska,
Fraczek, Kryjom 2016, s. 41]. Jednoczesnie wyniki benchmarkingu wskazuja, iz ostabieniu
ulegta ich aktywnos¢ w zakresie prac nad innowacyjnymi produktami i procesami. Kla-
stry w wiekszym stopniu musza skoncentrowac swoje dziatania na stymulowaniu proce-
séw innowacyjnych w nalezacych do nich przedsiebiorstwach [Plawgo 201443, s. 184]. Cy-
towane opracowania wskazuja wyrazne niedostatki rozwojowe polskich klastréw w wy-
miarze innowacyjnosci. Obiektywnym uzasadnieniem takiego stanu rzeczy jest wciaz
mitody wiek zasadniczej czesci populacji sieci klastrowych funkcjonujacych w Polsce.

Ekspansja i internacjonalizacja to kolejny obszar zainteresowania prowadzonych
w Polsce badan. Animowanie wspétpracy miedzynarodowej winno by¢ jednym z waz-
niejszych obszaréw dziatar koordynatora na rzecz cztonkéw klastra. Wyniki inwenta-
ryzacji klastréw wskazuja: w 63 klastrach jego cztonkowie wspoétpracowali z partnera-
mi zagranicznymi; 39 klastréw uczestniczy w miedzynarodowych sieciach klastréw [Bu-
czynska, Fraczek, Kryjom 2016, ss. 46-48]. Z kolei, jak wynika z raportu benchmarkingu,
wsparcie internacjonalizacji przedsiebiorstw powinno stac sie jednym z ich kluczowych
zadan koordynatoréw [Plawgo 20144, ss. 182-1871.

Rozwdj zasobow ludzkich jest bardzo waznym wymiarem rozwoju klastrow, i winien
by¢ przedmiotem ustawicznego zainteresowania koordynatoréw. Ten fakt potwierdza
raport z inwentaryzacji, gdzie w strukturze ustug oferowanych przez koordynatora kla-
stra, kwestie zwigzane z rozwojem zasoboéw ludzkich miaty swéj najwiekszy wydzwiek
[Buczynska, Fraczek, Kryjom 2016, s. 49]. Uwadze perspektywy badawczej nie umkne-
ta réwniez kwestia zadan i wyzwan stojacych przed koordynatorem. Rekomendacje za-
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warte w raporcie benchmarkingu klastréw wskazujg jednoznacznie, iz koordynatorzy
powinni by¢ ,brokerami kompetencji”, co polegatoby na statym identyfikowaniu kom-
petencji wymaganych przez swoich uczestnikdw i organizowaniu procesu ich ksztatto-
wania [Plawgo 2014a, s. 185]. Z kolei eksperci weryfikujacy standardy zarzadzania kla-
strami podkreslali koniecznos¢ systematycznego przekazywania przez koordynatora
cztonkom klastra informacji zwrotnej, dotyczacej zrealizowanych dziatan, wspdlnych
projektéw i przedsiewzie¢ [Podgdrska 2016, s. 56]. Tym samym wyznacza to koordyna-
torom zadania zwigzane z szacowaniem oczekiwanych, jak i zrealizowanych korzysci na
poziomie pojedynczych podmiotéw/przedsiebiorstw wchodzacych w sktad klastra, jak
i na poziomie klastra.

Reasumujac, wynikajaca z cytowanych raportéw ,wczesna mtodos¢” polskich kla-
strow wskazuje, iz jednga z perspektyw rozwoju tego typu sieci wspdtpracy w Polsce be-
dzie ich naturalne dojrzewanie, rozumiane jako zdobywanie wraz ze stazem wzajemne;j
wspotpracy — wyzszego poziomu zaufania, tworzenia udoskonalonych kanatéw prze-
ptywu informacji. Perspektywa rozwoju klastrow w Polsce to takze zwiekszenie liczby
podmiotéw nalezacych do klastra, za ktérym winien sta¢ swiadomy dobér kolejnych
uczestnikéw struktury sieciowej z punktu widzenia m.in. wyznaczonej strategii rozwo-
ju klastrow, rodzaju i poziomu specjalizacji, posiadanych i oczekiwanych zasobéw oraz
kompetencji klastra. Pozyskanie wiekszej liczby podmiotéw z bogatym bagazem do-
Swiadczen w zakresie B+R, bedzie jedna z przestanek do wzmozonych dziatah na rzecz
innowacyjnosci. Za$ rozwéj innowacyjnosci powinien by¢ wiodacym strategicznym wy-
miarem rozwoju klastréw. Bowiem dla wiekszosci funkcjonujacych sieci powigzan w Pol-
sce o charakterze klastrowym wymiar internacjonalizacji jest w tej chwili nieosiggalny,
m.in. wiasnie z braku odpowiednio wysokiego poziomu innowacyjnosci produktéw
i ustug oferowanych przez podmioty klastra.

Naturalnie nie nalezy zapomina¢, iz istotne sg zasoby ludzkie. Tym samym, wyzwa-
niem w zarzadzaniu klastrem jest rozwdj zasobdw ludzkich rozumianych przez pryzmat
podnoszenia kompetencji pracownikéw cztonkéw klastra na potrzeby firm, ale tez na
potrzeby lepszego zrozumienia i wsparcia proceséw przebiegajacych na poziomie sieci.
W szczegolnosci w przypadku realizacji wspélnych przedsiewzie¢ wymagajacych spe-
cjalistycznych umiejetnosci, nie tylko na poziomie pojedynczego przedsiebiorstwa, ale
na poziomie kilku przedsiebiorstw realizujacych wspdlnych projekt klastrowy.

Wyzwania w zarzgdzaniv klastrami
Przeprowadzone we wczesniejszych rozdziatach analizy potwierdzaja zasadnos¢ wska-

zywania i rozpoznawania szczegétowych obszaréw badawczych zwigzanych z zarzadza-
niem klastrami i podnoszeniem jakosci proceséw zarzadczych.
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Jednym z nich jest rola koordynatora w klastrze. Jak wskazuje literatura ,w organizacji
typu sieciowego, szczegdlng kwestia jest uzyskanie efektu synergii poprzez wspotpra-
ce wielu partneréw gospodarczych [Kazmierski 2012, s. 155]. Doswiadczenia zagranicz-
ne oraz liczne badania i analizy wskazuja, iz kluczowym czynnikiem sukcesu klastra jest
doskonatos¢ w zarzadzaniu klastrem, m.in. profesjonalizacja zarzadzania klastrem [Pod-
gorska 2016, s. 8]. Tym samym to koordynator winien by¢ ogniwem spajajacym cztonkéw
klastra. Podmiotem, ktéry gwarantuje okreslenie kierunkéw rozwoju dla klastra, weryfi-
katorem stopnia realizacji celéw rozwojowych zapisanych w strategii, diagnosta niedo-
skonatosci, poszukiwaczem pozadanych (brakujacych) kompetencji, kreatorem nowych
wyzwan, brokerem innowacji. Wszystkie wskazywane zadania winne by¢ dopasowane
w pierwszej kolejnosci do wymiaru rozwoju klastra (Wykres 1).

Wykres 1. Obszar badan i analiz zwigzany z zarzadzaniem klastrem

Wspolpraca

Rozwdj
zasobow ludzkich Innowacyjnosé

Internacjonalizacja

Zrédto: opracowanie wiasne.

Powyzsze funkcje do wypetnienia bedg pojawia¢ sie réwnolegle, w ukfadzie lino-
wym i innych konfiguracjach w zaleznosci od typu klastra, branzy i szeregu innych
zmiennych determinujacych typ klastra. Najwazniejsze jest jednak okreslenie pozada-
nych kierunkéw rozwoju, docelowej specjalizacji klastra i w tym kontekscie doskona-
lenie proceséw zarzadzania klastrem oraz petnionej przez koordynatora danej roli lub
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kilku rownolegle. Okreslenie docelowej specjalizacji, aktualnego i przysztego poziomu
rozwoju w poszczegolnych wymiarach, pozwoli skutecznie zarzadza¢ kompetencjami
w klastrze, ktére sg konieczne do dynamizowania proceséw rozwojowych w poszcze-
g6lnych wymiarach.

Zarzadzanie kompetencjami to drugi obszar badawczy wskazany we wczesniejszym
fragmencie. Przestanka do funkcjonowania firmy w organizacji sieciowej jest korzysta-
nie z kompetencji innych podmiotéw, ktére dysponuja tym, czego pojedyncze przed-
siebiorstwo nie posiada lub nie jest w stanie w krétkim czasie posig$¢ lub wyksztatcic.
A zatem w toku rozwoju klastra wyzwaniem jest konfigurowanie relacji wewnatrzkla-
strowych, celem taczenia potencjatéw uczestnikéw klastra, jak i generowanie kompe-
tencji sieciowych — nieprzynaleznych do poszczegdlnych przedsiebiorstw.

Proponowany model kompetencji klastra (Wykres 2.) winien precyzyjnie okreslac,
jaki typ kompetencji w danej chwili w danym wymiarze rozwoju klastra, winien by¢ dys-
trybuowany na jego potrzeby. A jezeli brakuje kompetencji, to jakie dziatania nalezy po-
dejmowac celem ich pozyskania. Czy majg to by¢ kompetencje miekkie zwigzane z rela-
cjami interpersonalnymi i relacjami sieciowymi, lub twarde - rozumiane przez pryzmat
np. udostepniania lub dostarczania infrastruktury, maszyn na potrzeby klastra. Z kolei
kompetencje bazowe to kompetencje niezbedne, podstawowe na poziomie specjaliza-
¢ji branzowej klastra, niezbedne do obstugi podstawowych proceséw produkcyjnych
(np. wykorzystywanie bazowych technologii produkgji). Kompetencje kluczowe to takie,
ktére beda generowaty wzrost konkurencyjnosci, innowacyjnosci i internacjonalizacji —
beda Zrédtem przewagi konkurencyjnej. Zadaniem koordynatora klastra jest wiec usta-
wiczna diagnoza stanu posiadanych kompetencji cztonkéw i klastra jako catosci. Zesta-
wianie ich z kierunkami rozwoju klastra w poszczegdlnych wymiarach, okreslanie braku-
jacych kompetencji na poziomie cztonka i globalnie w klastrze. Nastepnie podejmowa-
nie dziatan stuzacych podnoszeniu poziomu posiadanych kompetencgji.
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Wykres 2. Schemat weryfikacji typow kompetencji w klastrze

bazowe
na poziomie
kluczowe przedsigbiorstwa
miekkie (czlonka klastra)
: na poziomie klastra
twarde (kompetencje sieciows)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nalezy jednoznacznie podkresli¢, ze w przypadku analizy konkretnego klastra ka-
talog kompetencji miekkich/twardych, bazowych/kluczowych i na poziomie przed-
siebiorstw/na poziomie klastra - za kazdym razem bedzie inny. Bowiem kazdy klaster
jest na ré6znym poziomie rozwoju w poszczegolnych wymiarach i kazdy ma swoj zakres
specjalizacji. W wielu przypadkach po pierwszych optymistycznych spostrzezeniach
po przystapieniu do struktur klastra, przedsiebiorcy zaczynaja zadawa¢ pytanie: Jaki
typ korzysci czerpie moje przedsiebiorstwo z przynaleznosci do klastra? Tym samym,
w czym tkwi faktyczna przewaga koopetycji w sieci klastrowej nad samodzielnym poko-
nywaniu trudnosci rynkowych. Odpowiedzi na te pytania moze udzieli¢ model pomia-
ru korzysci w klastrze. Model, ktéry na poszczegdlnych ogniwach wspétpracy taricucha
wartosci danego klastra pokazywatby korzysci, jakie czerpia uczestnicy tej wspotpracy,
zaréwno w wymiarze ilosciowym, jak i jakosciowym. Istnienie tego modelu moze stano-
wi¢ doskonate narzedzie w reku koordynatora do pokazywania faktycznych elementéw
wspotpracy z jednej strony, z drugiej zas strony — obiektywnych korzysci z funkcjono-
wania w sieci klastrowej. Po wtére, model dla koordynatora moze stanowic instrument
do biezacego monitoringu efektéw koopetycji w klastrze oraz kierowania strumieni in-
terwencji wewnatrzklastrowej, tam gdzie pomiar wskazuje spadek osigganych korzysci,
m.in. poprzez podnoszenie kompetencji cztonkéw klastra. Pomiar korzysci to rowniez
obszar funkgji kontrolnej. Jakie korzysci przynosi klaster i jak to sie rozktada na poszcze-
golnych cztonkéw, m.in. w relacji do ich zaangazowania (osobowego, finansowego, in-
frastrukturalnego itp.).

Etapy budowy proponowanego modelu pomiaru korzysci wspétpracy w klastrze to:
Etap |: mapowanie klastra; Etap II: okreslenie tancucha wartosci w klastrze; Etap llI: okre-
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slenie indywidualnych fancuchéw wartosci dla przedsiebiorstw (cztonkéw klastra); Etap
IV: wskazanie ,ogniw wspotpracy”; Etap V: przypisanie wskaznikow pomiaru; Etap VI: te-
stowanie narzedzia.

Etap pierwszy stuzy kategoryzacji podmiotdéw, ktére uczestnicza w klastrowym pro-
cesie tworzenia wartosci dodanej. W kolejnym etapie zadaniem do wykonania jest okre-
$lenie procesdw, jakie realnie zachodza w taricuchu tworzenia wartosci klastra oraz kto
w nich uczestniczy. Okreslenie indywidualnych tancuchédw wartosci dla przedsiebiorstw
jest przedmiotem weryfikacji w ramach etapu trzeciego. Pozostaje on niezbedny do
pdzniejszego wskazania ogniw wspotpracy (etap czwarty), czyli obszaru w taiicuchu
wartosci firm, w ktérych dochodzi do kooperacji pomiedzy cztonkami klastra celem osia-
gniecia obopdlnych korzysci. Dzieki temu mozliwe bedzie w dalszej kolejnosci przypisa-
nie wskaznikéw pomiaru osigganych korzysci w danym ogniwie wspotpracy (etap pia-
ty). Wskaznikowy pomiar korzysci wspotpracy klastrowej z racji na wielowymiarowosé
klastra powinien zawieraé: miary ilosciowe (np. obnizenie kosztéw wytwarzania (z ...
do ...); spadek liczby odpaddw surowcowych (z ... kg do ... kg) oraz miary jakosciowe
(transfer wiedzy cichej (niewielki, dos¢ znaczny, znaczny, duzy, bardzo duzy). Z punktu
widzenia urealnienia dokonywanych pomiaréw nalezy zadbac o nastepujace rzeczy. Po
pierwsze ponies¢ wysitek poprzez przeliczanie korzysci wg stawek rynkowych na ,zt” wg
danego zrédta i na dany dzien (kwartalnie/pétrocznie/rocznie). Po wtdre, nalezy miec
na uwadze potrzebe wskazywania konsekwencji korzysci na innych ,ogniwach wspét-
pracy” wynikajacych ze wspétpracy w analizowanym ogniwie. Korzysci osiggane w po-
szczegodlnych wymiarach moga by¢ przedmiotem rangowania. Korzysci w wymiarze in-
nowacyjnosci czy tez zwigzane z internacjonalizacjg przedsiebiorstw klastra maja wiek-
szg warto$¢ strategiczng niz wzrost rozpoznawalnosci firmy. Podobnie wazeniu winne
podlegac np. koszty zaangazowania personalnego w dziataniach klastra. Bowiem rézne
poziomy wartosci ma godzina pracy prezesa firmy, a inng menadzera nizszego szczebla
czy tez pracownika liniowego.

Pomiar korzysci moze postuzy¢ do wyznaczenia dwdch zmiennych: indywidualnej
wartosci korzysci netto klastra oraz globalnej wartosci korzysci netto z klastra.

Ostatni etap modelu to testowanie narzedzia' i wykorzystanie narzedzia profesjo-
nalizacji proceséw zarzadczych w praktyce funkcjonowania klastra. Celem praktycznym
proponowanego modelu jest optymalizacja korzysci wspotpracy. Dlatego tez nalezy po-
tozy¢ nacisk na koniecznos¢ statego monitoringu taincucha wartosci i ogniw: biezgcej
wartosci efektow wspodtpracy; przyczyn spadku efektywnosci we wspotpracy oraz po-
szukiwania nowych ogniw wspotpracy.

' Model pomiaru korzysci prezentowany przez autora w artykule jest w chwili obecnej na etapie testowania
w Klastrze Obrébki Metali — Kluczowym Klastrze Krajowym.
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Wskazane powyzsze obszary badawcze nie wyczerpujg z pewnoscia listy, ktére nale-
zy wykorzystac¢ w procesach rozwojowych klastra. Jednakze w opinii autora, biorac pod
uwage aktualny stan rozwoju klastréw w Polsce, wyczerpuja kluczowe obszary badaw-
cze na gruncie zarzadzania organizacjami sieciowymi.

Zakonczenie

Zarzadzanie organizacjami sieciowymi, z racji na dynamike i liczbe powstajacych sieci
miedzyorganizacyjnych w rzeczywistosci gospodarczej jest aktualng potrzeba pogte-
bienia wiedzy na gruncie teoretycznym i praktycznym. Rosnaca liczba klastréw w Pol-
sce oraz ich stopniowy rozwdj determinuje koniecznos¢ poszukiwania rozwiagzan stuza-
cych profesjonalizacji zarzadzania klasterem. Miodos¢ polskich klastréow predysponuje
ich w chwili obecnej do rozwoju w wymiarze wspdtpracy oraz rozwoju zasobéw ludz-
kich. Niewiele z nich, i w ograniczonym stopniu, podejmuje wyzwanie zwigzane ze wzro-
stem innowacyjnosci oraz internacjonalizacja. Dlatego tez weryfikacja tego, jakie dziata-
nia winien podejmowac koordynator klastra w poszczegdlnych wymiarach rozwoju oraz
jakie kompetencje winne by¢ do dyspozycji w danym czasie dla mozliwosci relacji zakta-
danych celéw rozwojowych — jest obiektywng przestrzenig do weryfikacji. W tym kontek-
scie proponowany model zarzadzania kompetencjami stanowi przyktadowe narzedzie
stuzace doprecyzowaniu katalogu potrzebnych kompetencji. Z drugiej zas strony, wazne
jest, by dla uczestnikow klastra byty w sposéb systematyczny udostepniane informacje,
jakie korzysci przynosi im funkcjonowanie w klastrze. Stuzy¢ temu moze zaproponowa-
ny model pomiaru korzysci w klastrze.
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Zarzgdzanie kapitatem spotecznym przedsiebiorstwa
— networking

Networking as a Social Capital Management

Abstract: The issue of the presented article has been focused on the networking, as one
of the basic tools for building a social capital. The author attempts to explain the overall
concept of networking, as the connections of both individuals and social groups diversi-
fied by strength, feature, and coverage. He shows the types of networking inside and out-
side the enterprise such as internal, external, and private networking as well as their enfor-
cement inside the enterprise. The author draws our attention to the fact that the networ-
king management within the enterprise is crucial especially for businesses being in the
process of transformation aimed at fast development in order to build and maintain a ne-
twork of strong relations aimed at achieving significant goals from the point of view of tho-
se businesses.

Key words: Social capital, relations, management, network, networking.

Wprowadzenie

Zagadnieniem poruszanym w artykule jest, jak zarzadza¢ budowaniem sieci kontaktéw
(ang. network) przedsiebiorstwa. Kazdy cztowiek funkcjonuje w sieci powigzan (z ang.
net). Sieci te majg rézny charakter oraz ré6zne oddziatywanie na osoby w nich powiaza-
ne - rézne co do sity, cech i zasiegu dla jednostek i grup spotecznych, na ktére oddziatu-
ja. Przestawiona zostanie ogdélna koncepcja networkingu. Nastepnie wskazane zostanie,
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jakimi rodzajami relacji wewnetrznych, biznesowych i prywatnych przedsiebiorstwo po-
winno zarzadzad i w jakim obszarze oraz jakie w zwiazku z tym typy networkingu powin-
ny by¢ stosowane w przedsiebiorstwach.

Istota Networkingu

Networking w wyktadni jezykowej oznacza prace sieciowa czyli prace w powigzaniach
lub nad powigzaniami. W literaturze polskiej najczesciej cytowanga definicja jest podana
przez G.Turniak [2005, s. 52], opisujgca networking jako $wiadomy proces wymiany infor-
macji, zasobow, poparcia i mozliwosci, prowadzony przy pomocy wymiany kontaktéw.
Taka sama definicje podaje kilka lat pézniej J. Wrébel [2009, s. 12]. Najkrétszg wersje de-
finicji podaje D. Zack [2014, s. 26], wedtug ktérej networking oznacza kontaktowanie sie.
G. Turniak po latach zmodyfikowat swoja definicje i w,Praktycznym poradniku networ-
kingu” méwit, zeby o networkingu mysle¢ jako o sposobie poznawania wartosciowych
ludzi w celu budowania z nimi dtugotrwatych relacji. Podkreslat tez, ze samo kolekcjono-
wanie kontaktow nie jest networkingiem. F. Walicht [2008, ss. 28-30] w ksigzce ,Networ-
king’, ktora jest elementarzem tworzenia i utrzymywania sieci relacji, podsumowuje, ze
tworzenie sieci kontaktéw nie jest celem samym w sobie, jest jedynie srodkiem do celu,
jakim jest zwiekszenie dochodéw i wptywoéw. Mozna zatem podsumowag, ze networkin-
giem nazywamy proces pozyskiwania i wymiany z innymi kontaktéw w celu budowa-
nia i podtrzymywania w sieci trwatych relacji stuzacych osigganiu istotnych z punktu wi-
dzenia przedsiebiorstw celéw. Celami takimi moga by¢ np.: wzrost sprzedazy, wzrost sity
przedsiebiorstwa, zwiekszenie bezpieczenstwa.

Istotg networkingu dla przedsiebiorstwa jest budowanie swojego kapitatu spotecz-
nego. P. Bourdieu [2008, s. 286], jeden z twdrcow teorii kapitatu spotecznego, opisuje ka-
pitat spoteczny jako dostep do zasobdéw, wynikajacych z posiadania sieci zinstytucjona-
lizowanych trwatych relacji opartych na wzajemnej znajomosci, uznaniu i zaufaniu. Sie¢
zapewnia i wzmacnia wiarygodno$¢ kazdego z uczestnikéw i daje dostep do kredytu za-
ufania, jednoczesnie pozwala kazdemu ze swych cztonkéw korzystac z kapitatu posia-
danego przez catg sie¢. Relacje w networkingu sa budowane miedzy osobami, a nie mie-
dzy podmiotami gospodarczymi, relacje networkingowe pozwalaja nawigzywac i utrzy-
mywac relacje miedzy podmiotami gospodarczymi / organizacjami / urzedami. Jednak
zawsze w networkingu mamy do czynienia z relacjami ludzi identyfikowanych z przed-
siebiorstwem w stosunku do innych ludzi wystepujacych w imieniu przedsiebiorstw lub
innych organizacji.
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Budowa pozytywnych powigzan dla przedsiebiorstw to tak naprawde budowanie
pozytywnych relacji miedzy ludzmi. Jesli siatke relacji poréwnamy do organizmu i jego
ekosystemu, to networking jest Swiadomym wptywaniem przedsiebiorstwa na éw eko-
system, ale i na sam organizm réwniez. Przedsiebiorstwo po pierwsze musi wytworzy¢
dla siebie 6w ekosystem, a potem moze na niego wptywa¢, oddziatujac na przyktad na:

- zmiane wielkosci pola czyli rozszerzanie lub zmniejszanie obszaréw, w ktérych
wchodzi w relacje,

« zmniejszanie dtugosci poszczegdlnych fancuchéw reladji,

+ zmiane sity powigzan czyli wzmacnianie lub ostabiania poszczegélnych relacji,

+ zZmiane gestosci sieci to znaczy zmiane liczby relacji,

- zmiane wiasciwosci relacji (zmiana relacji co do cechy np. symetrycznosci).

W ksigzce S. Walukiewicz [2012, s. 54] twierdzi, ze w przedsiebiorstwach mamy do
czynienia z czterema (i tylko czterema) rodzajami kapitatu. Sa to:

kapitat finansowy - posiadane zasoby finansowe,

- kapitat materialny — posiadane srodki produkgji itp.,
- kapitat ludzki - posiadane przez pracownikéw zasoby wiedzy i umiejetnosci,
- kapitat spoteczny - wytworzone miedzy pracownikami relacje.

Co prawda autor zaweza pojecie kapitatu spotecznego wylacznie do relacji we-
wnatrz przedsiebiorstwa, ale jest to zrozumiate, poniewaz przedmiotem zaintereso-
wania jest mozliwo$¢ ujmowania pienieznego wymiaru kapitatu w bilansach i ocenach
przedsiebiorstw. W pracy M. Hoffman-Bang [2005, ss. 86-112] podziat wyglada inaczej
i niematerialne kapitaty sg nazywane kapitatem intelektualnym i dzielg sie na kapitat
ludzki, kapitat organizacyjny i kapitat relacyjny rozumiany jako relacje zewnetrzne. A.
Kurowska, T. Derlatka [2009, ss. 56—89] dzielg kapitat intelektualny na kapitat ludzki i ka-
pitat strukturalny, za$ kapitat strukturalny na kapitat relacyjny wewnetrzny i kapitat rela-
cyjny zewnetrzny.

P. Stepka, K. Subda [2010, s. 118] wskazuja, Ze relacyjny mozna podzieli¢ na podmio-
towy i osobowy, gdzie podmiotowy to relacje miedzy podmiotami (np. przynaleznos¢
przedsiebiorstwa do zrzeszen i izb), a osobowy to relacje miedzy osobami (np. znajo-
mos¢ kluczowych menedzeréw z politykami czy urzednikami).

Pomyst, aby ujmowac w ksiegowosci, w ujeciu bilansowym, wartosci niematerialne,
takie jak wiedza i relacje, lub inaczej kapitat ludzki i kapitat relacyjny, nie jest nowy. Po-
jawit sie w juz ksigzce L. Edvinssona i M. Malone’a [1997, ss. 146-189], gdzie postulowa-
no, aby w ksiegowosci, bilansach i wycenach uwzglednia¢ kapitat niematerialny - inte-
lektualny. W takim ujeciu bilansowym kapitat spoteczny to pasywa. Poniewaz pasywa
w bilansach musza mie¢ odpowiedniki w aktywach, trzeba odpowiedzie¢, co jest w uje-
ciu bilansowym odpowiadajacym aktywem. T. Richardson [2005, ss. 228-230] w ksigzce
»Biznes to sport kontaktowy” konstatuje, ze nawigzywanie kontaktéw i tworzenie relacji
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to podstawa biznesu, nastepnie twierdzi i dowodzi, ze relacjami trzeba zarzadzac jak ak-
tywami. Mozna zatem powiedzie¢, ze networking stuzy dostarczeniu kapitatu spotecz-
nego przedsiebiorstwu, aby mogto aktywnie spozytkowac go w dziataniu. Zarzadzanie
relacjami to uruchamianie aktywoéw, czyli korzystanie z kapitatu spotecznego zgroma-
dzonego w networkingu.

Relacje sa tu rozumiane jako taczniki sieci kontaktéw — tego swoistego ekosystemu,
w ktérym zyja przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa jednak szerzej niz w analogii do or-
ganizmu i ekosystemu - poza relacjami wewnetrznymi i zewnetrznymi — maja takze pry-
watne relacje pracownikéw (rodzinne, towarzyskie, Srodowiskowe). W kazdym obszarze
mozemy mie¢ do czynienia z networkingiem przedsiebiorstwa.

Networking wewnetrzny

W przedsiebiorstwach nawiazuja sie relacje wewnetrzne miedzy pracownikami. W ma-
tych przedsiebiorstwach dokonuje sie to samoistnie, poniewaz wszyscy maja mozliwosc¢
poznawania sie i widujg sie regularnie, wtedy wytwarzaja sie naturalne relacje miedzy
nimi. Relacjami tymi przewaznie nikt nie zarzadza w sposéb swiadomy. Nie mozna po-
wiedzie¢, ze nie ma dziatarh w tym zakresie w firmach. Przewaznie wystepuja okazjonal-
nie — np. organizacja spotkan $wiatecznych. Zawsze tez wystepuje zarzadzanie kryzy-
sowe w przypadku powstawania konfliktdw miedzy pracownikami (czesto zarzadzanie
przez zwalnianie jednej ze stron konfliktu). W wiekszych przedsiebiorstwach dziatania te
s bardziej Swiadome i w pewnym zakresie monitorowane. Przewaznie zajmuja sie tym
dziaty HR, zwtaszcza te osoby, ktére wspieraja i monitoruja rozwdj osobisty i sciezke ka-
riery poszczegdlnych pracownikéw. Duze korporacje majace swiadomos¢ potrzeby bu-
dowania relacji wewnatrz przedsiebiorstwa maja polityke wewnetrzng nastawiona na to,
aby doprowadzac¢ do spotkan i kooperacji oséb w firmie, wytwarzajac miedzy nimi rela-
cje wychodzace poza zwykta hierarchie ,raportowania”.

Dlatego jednym z powaznych problemoéw rozwoju w szybko rosnacych firmach, czy-
li przechodzacych z etapu mikro (do 10 oséb) do etapu Sredniej (powyzej 50 osdb) lub
z matej (do 50 oséb) do etapu duzej firmy (powyzej 250 0sdb) jest znaczace ostabienie
relacji miedzy szybko rosngcymi dziatami firmy. Dziaty te nie wytwarzajg tak geste;j sieci
relacji jak wystepowata poprzednio.

Przewaznie firmy uzupetniajg sie¢ relacji naturalnych o relacje narzucone i sforma-
lizowane. Brak networkingu rozwijajacego relacje jest kompensowany wzrostem biu-
rokracji. Oczywiscie schematyzowanie dziatan, planowanie i rozumienie procedur oraz
proceséw biznesowych zachodzacych w firmie jest nieodzowne do rozwoju przedsie-
biorstwa, jednak sie¢ relacji musi w rosnacej firmie rosng¢ duzo szybciej niz moze to za-
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pewnicé tempo wdrozenia schematéw i procedur. Patrzac od innej strony - Swiadome za-
rzadzanie relacjami w dziatach i pomiedzy nimi - bedzie przyspieszato rozwdj przedsie-
biorstwa i wdrazanie zmian. Prowadzony w sposéb swiadomy i ustrukturyzowany ne-
tworking wewnetrzy bedzie wspierat wdrazanie zmian i wzrost firmy jako spéjnego or-
ganizmu.
Przyktady sposobéw zarzadzania wewnetrznym networkiem, powodujacych przy-

spieszenie budowania relacji miedzyludzkich wewnatrz przedsiebiorstwa, to:

- utworzenie miedzydziatowych zespotéw zagadnieniowych ztozonych ze specjali-

stow,

« prowadzenie regularnych spotkan dajacych mozliwos¢ prezentacji dziatan i potrzeb,

« przydzielanie opiekunéw/mentoréw nowym pracownikom wdrazajacym sie do pra-

ay,

- wydzielenie czasu i zachecanie do spotkan binarnych zgodnie z harmonogramem,

- tworzenie zmiennych zespotéw do wykonywania zadan (mieszanie pracownikéw).

Relacje wewnetrzne wytwarzajg sie naturalnie w mniejszych zespotach, ale w mia-

re wzrostu liczby pracownikéw, budowanie tych relacji trzeba wspiera¢, aby siatka rela-
¢ji nie robita sie coraz stabsza. W przedsiebiorstwach pracujg pracownicy — oni miedzy
sobg realizujg networking, jesli organizacja firmy to wspiera. Firma, nie wspierajac roz-
woju $wiadomym zarzadzaniem budowg relacji czyli networkingiem wewnetrznym, na-
trafi na powazne problemy i kryzysy wynikajace ze stabej sieci relacji miedzyludzkich.

Networking prywatny

Pracownicy przedsiebiorstw maja zycie prywatne i swoje srodowiska, w ktérych funkcjo-
nuja pozazawodowo. W latach 80 na $wiecie, a w 90 w Polsce panowato oczekiwanie, ze
pracownik, przechodzac przez prég firmy, zostawia za sobga zycie prywatne i jest w firmie,
pod tym wzgledem, jak czysta tablica. Dzi$ nie ma watpliwosci, Ze jest to jeszcze jedno
pole relacji, na ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo. Pozytywne lub negatywne nasta-
wienie 0séb bliskich bedzie wystarczajacym powodem do wyboru tego lub innego pra-
codawcy albo do przedtuzenia lub zerwania stosunku pracy. Z punktu widzenia rozwo-
ju biznesu przedsiebiorcy nie powinni wystepowac przeciwko relacjom prywatnym pra-
cownikéw, poniewaz relacje te sg przewaznie duzo silniejsze niz relacje taczace pracow-
nika z przedsiebiorstwem. Dobry odbioér przedsiebiorstwa przez srodowisko pracowni-
ka powoduje wzmocnienie wiezi z przedsiebiorstwem, zty bedzie zawsze ostabiat wiez
z przedsiebiorstwem.
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Duze firmy, poprzez budowe wizerunku w reklamie czy przez dotowanie dziatan
spotecznych moga bezposrednio oddziatywac na rodziny i spotecznosci, w ktérych zyja
pracownicy. Mate firmy tez dostrzegaja istotnos¢ tego zagadnienia, cho¢, ze wzgledu na
ograniczone budzety, nie moga bezposrednio oddziatywac¢ na srodowiska, w ktérych
pracownicy przebywaja po pracy. W ostatnim czasie coraz wieksza popularnos¢ zysku-
je ,employer branding”, rozumiany jako praca nad pozytywnym obrazem pracodawcy.

Przedsiebiorstwa angazuja srodki na analize, jak pracownicy i ich otoczenie postrze-
gaja ich jako pracodawce, nastepnie podejmujag dziatania w celu stworzenia i podtrzy-
mania pozytywnego wizerunku firmy i przedsiebiorstwa jako pracodawcy w oczach pra-
cownikéw i sSrodowisk, w ktérych funkcjonuja. W praktyce mate przedsiebiorstwa moga
oddziatywac¢ tylko poprzez pracownikéw. Networking powinien wspiera¢ ksztatcenie
pracownikéw jako ,ambasadoréw” pracodawcy. Zaktadajac pozytywna relacje miedzy
pracownikiem a przedsiebiorstwem, networking wspiera edukacja skierowana do pra-
cownikdéw, dotyczaca wizji, misji, celdw, historii przedsiebiorstwa. Bardziej nowoczesnie
mozna dziata¢ zgodnie z metoda Simona Sinek’a: ,Why, How, What”, czyli pomagajac
pracownikom przyswoic, a najpierw poznac odpowiedzi na podstawowe pytania:

+ misja naszego przedsiebiorstwa - dlaczego robimy to, co robimy,
- metody, jakimi to realizujemy — jak to robimy,
- efekty naszej pracy — co uzyskujemy jako produkt.

Jednoczesnie z podawaniem tej wiedzy powinno is¢ wptywanie na pracownikéw,
aby ja dalej propagowali, w ten sposéb stajac sie w swoich srodowiskach ambasado-
rami przedsiebiorstwa. H. Townsend [2011, s. 92] wskazuje, ze kazdy cztowiek ma wta-
sny kapitat spoteczny — co widoczne jest juz wérdd dzieci, gdzie jednostki maja rézny
wplyw na swoja grupe réwiesnicza, klase, zastep itp. Swiadome zarzadzanie kapitatem
spotecznym przedsiebiorstwa powinno uwzglednia¢, ze kazdy pracownik ma wtasny ka-
pitat spoteczny i wigczenie kapitatéw pracownikéw w kapitat przedsiebiorstwa zwiek-
szy jego potencjat.

Networking w przypadku relacji prywatnych jest pracg nad wytworzeniem pozy-
tywnej relacji miedzy prywatnym otoczeniem pracownikéw a przedsiebiorstwem przy
wykorzystaniu kanatu komunikacyjnego, jakim sg pracownicy. Oczywiscie kanat ten be-
dzie poprawny tylko wtedy, jezeli relacje przedsiebiorstwo — pracownik sg pozytywne.

Networking zewnetrzny

Ekosystem przedsiebiorstwa to nie tylko pracownicy wewnatrz firmy i ich otoczenie pry-
watne, to takze klienci i konkurencja, dostawcy produktéw, ustug i wiedzy, urzedy i lo-
kalna administracja. Przedsiebiorstwo jest zmuszone wejs¢ w kontakty z niektérymi ze
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wzgledéw prawnych, z innymi ze wzgledéw rynkowych, a im wieksza jest sie¢ relacji
przedsiebiorstwa, tym wiekszy jest obszar jej ekosystemu.

Przedsiebiorstwa powinny rozwijac relacje zewnetrzne, ktére stuzg wspotpracy, nie
ma sensu nadmiernie rozwijac relacji jednostronnych, w ktérych wytacznym dawca jest
przedsiebiorstwo. Oczywiscie relacje jednostronne tez musza by¢ utrzymywane np. ze
wzgleddw ustawowych — spetnianie zobowigzan wobec urzedéw, ze wzgleddw rynko-
wych — wiedza o konkurencji, ze wzgleddw bezpieczenstwa i porzadku straz miejska itp.
Jednak te relacje, ktére beda wspieraty rozwdj przedsiebiorstwa, to relacje wspotpra-
cy, jakie powinny by¢ budowane z odbiorcami, dostawcami, partnerami, kooperantami,
ustugobiorcami czy podwykonawcami. Warto zatem w tym dziale zastanowi¢ sie nad fe-
nomenem wspotpracy.

M. Tomasello [2016, s. 116] w ksigzce ,Dlaczego wspdtpracujemy” formutuje teze, ze
ludzie zbudowali $wiat, poniewaz sg urodzonymi altruistami i wspotpracownikami. Jak-
kolwiek teza moze wydawac sie kontrowersyjna w organizacjach nastawionych na kon-
kurencje, jednak praktyka uczy, ze wspdtpraca i uruchomienie altruizmu w jednostkach
powoduje rozwdj i wzrost efektywnosci organizacji. Przy wspotpracy jest wskazywana
zasada wzajemnosci, czyli jesli korzystam z czyjejs pomocy, to musze pamietac o od-
wzajemnieniu sie. Jeszcze lepsze efekty uzyskujemy, jesli ,odwzajemnienie” nastepu-
je wczesniej niz samo oczekiwanie wspétpracy — to dodatkowo uwiarygadnia jednostke
w relacjach. Otéz danie czegos od siebie, zanim przyjda oczekiwania wzajemnosci, jest
forma dziatania altruistycznego. Tak wiec mozna teze M. Tomasello zastosowac do sro-
dowisk wspotpracujacych w nastepujacej formule — niekonkurujace Srodowiska bizne-
sowe afirmujace altruizm i wspdtprace maja znaczaca przewage nad konkurencyjnymi
i jako takie szybciej i tatwiej ,podbijajg Swiat”. Z powyzszego mozna wysnu¢ wniosek,
ze aby uzyskiwac przewage w konkurencyjnym swiecie, trzeba budowac jak najwieksza
sie¢ niekonkurujacych relacji, afirmujacych altruizm biznesowy rozumiany jako ,pomoc-
no$¢”. Srodowisko, w ktérym stosuje sie zasade ,ja dzi$ pomoge Tobie, jutro Ty bedziesz
chciat poméc mnie, chod ja jeszcze nie wiem, jak i czy bede tego potrzebowat”.

M. Tomasello [2016, ss. 71-112], poddajac analizie zjawisko wspotpracy wskazat, w jaki
sposéb powstaje wspdtpraca i jakie musza byc¢ spetnione warunki, aby mogta mie¢ miej-
sce. Poczatkowym warunkiem jest wystepowanie miedzy jednostkami potrzeby koor-
dynacji przy jednoczesnej umiejetnosci komunikacji miedzy nimi. Nastepnie zbudowa-
nie miedzy uczestnikami relacji tolerancji i zaufania. W takiej sytuacji dalszy rozwéj zja-
wiska wspotpracy powoduje wytworzenie sie norm oraz zinstytucjonalizowanie form
wspotpracy.

Wyréznione elementy warunkujace i umacniajace wspodtprace:

- Koordynacja i Komunikacja - jest baza, na ktérej moze powstaé wspotpraca.
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- Tolerancja i Zaufanie — to warunki konieczne, bez ktérych wspotpraca nie bedzie mo-

gta trwac.

- Normy i Instytucje — te dwa czynniki daja mozliwos¢ utrzymania i trwatosci wspot-

pracy.
Koordynacja — tam gdzie przy skoordynowaniu dziatan jednostek mozemy osiagna¢ lep-
sze wyniki; z punktu widzenia kazdej jednostki jest naturalny grunt do wspodtpracy jed-
nostek. Wspétpraca jednak bedzie mozliwa, jesli jednostki beda umiaty sie Komunikowaé
w celu ustalenia, jak wspétpraca ma przebiegac i czego oczekuja od wspétpracy. Otwar-
tos¢ komunikacji nie bedzie mozliwa, jesli uczestnicy nie maja Tolerancji dla odmienno-
$ci pogladow i celéw innych uczestnikéw i jesli nie beda mieli Zaufania, ze ich pomy-
sty i wypowiedzi nie zostang wykorzystane przeciwko nim. Tolerancja na to, ze nie kaz-
dy musi postrzegac swiat tak samo oraz, ze inni moga miec¢ inne cele i inne rozwigzania
we wspotpracy, daje dodatkowo wzrost kreatywnosci. Zaufanie natomiast jest duzo fa-
twiejsze w Srodowisku niekonkurujacym, gdzie uczestnicy od razu zaktadaja, ze osigga-
nie ich celéw nie stoi w sprzecznosci z celami innych, wtedy konieczne jest jeszcze zaufa-
nie, ze proponowane przez nich rozwigzania sg dobre. Przy wspétpracy dtugookresowej
konieczne jest oparcie sie 0 wspdlnie akceptowane Normy — w biznesie przyjmuje to for-
me umowy miedzy uczestnikami, przy jednoczesnej akceptacji norm ogdélnych - praw-
nych i spotecznych. Bardziej zaawansowane i dlugotrwate formy wspétpracy biznesu wy-
twarzaja wtasne Instytucje — czyli nastepuje ustrukturyzowanie wspétpracy — w biznesie
przyjmuje to forme spotek, zwigzkow, trustow, stowarzyszen, organizacji biznesowych.
Uczestnicy przystepujacy musza potwierdzi¢ akceptacje norm juz istniejgcych w instytu-
¢ji (zwiazku, spotce), do ktdrej przystepuja.

Networking to z samej definicji dziatanie skoordynowane i oparte na komunikacji
miedzy uczestnikami. Poprawny networking opiera sie na zaufaniu i tolerowaniu od-
miennosci. Zarzadzanie networkingiem jest zinstytucjonalizowaniem i ustanowieniem
ram i norm w relacjach. Zarzadzany w ten sposéb networking zapewnia wspotprace
w relacjach zewnetrznych, co jest podstawg rozwoju przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa,
w ktérych zarzadzanie relacjami zewnetrznymi odbywa sie za pomoca networkingu,
wytwarzaja gesta i silng siatke powigzan, a co za tym idzie, majg mocng pozycje i staja
sie coraz bardziej stabilne i odporne na zte oddziatywania.

Otoczenie przedsiebiorstwa mozna nazwac ekosystemem, w ktérym funkcjonuja.
Zamkniete ekosystemy stabilizuja sie i nie ma w nich rozwoju, rozszerzanie ekosyste-
mu daje mozliwos¢ szybszej ewolucji jednostek dzieki wiekszej zmiennej liczbie zda-
rzen, w ktérych uczestnicza. W konkurencyjnym swiecie przedsiebiorstwa wykorzystu-
jace i stale rozbudowujace relacje zewnetrzne maja znaczaca przewage konkurencyjna.
Zarzadzanie networkingiem wzmacnia i rozwija firmy.
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Zakonczenie

Networking jest narzedziem budowania jednego z czterech podstawowych kapitatéw,
jakimi operuje przedsiebiorstwo — kapitatu spotecznego. Kapitat ten przejawia sie jako
wytworzona sie¢ pozytywnych relacji miedzy pracujagcymi w firmie osobami, taczacych
przedsiebiorstwo z otoczeniem. Ludzie jako jednostki spoteczne, nastawieni na wspot-
prace i racjonalne pomaganie innym, budujac sie¢ relacji, tworza pozytywne otoczenie
— ekosystem biznesowy, uzywajac do tego networkingu jako narzedzia. Zarzadzanie tym
obszarem jest istotne dla przedsiebiorstw, w ktérych zachodza zmiany, zwtaszcza, jesli
firmy chca szybko, ale bezpiecznie rosnac. Jesli przedsiebiorstwo pracuje nad swoja sie-
cig kontaktow, uprawiajac networking, to Swiadomie pielegnuje, rozszerza i umacnia sie-
ci kontaktoéw, co wspiera dziatania operacyjne.
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Innovative Quality Management Model to Be Used in
Organisations of Health Care that Apply lonizing Radiation

Abstract: The aim of the article is to present innovative quality management model to be
used in organisations of health care that apply ionizing radiation. In order to achieve the
same literature that pertains good practices and quality system has been analyzed. Good
practices were presented as utilizing previously gained knowledge and experience of both
organisations of health care and learned societies. By applying aforementioned practices
managements may implement in his/her own organizations solutions, which will improve
quality of provided services as well as managing these. In the article quality management
system, which is believed to be a fundamental step to be taken in implementing actions in
favor of quality in x-ray rooms, has been described as well. Based on the undertaken ana-
lysis quality management model has been devised. It describes dependency between de-
eds, internal documentations and pro-quality departments. The survey regarding clinical
audit and working procedures have been conducted. The results proved broad knowledge
among managements about researched subject.
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Wstep

Nowo powstajace przedsiebiorstwa podejmuja dziatania, aby zaistnie¢ na rynku. W tym
celu poszukuja nowych narzedzi, metod i technik zarzagdzania. Za ich pomoca chca do-
trze¢ do klienta, aby ten kupit od nich produkt lub ustuge, rezygnujac z dotychczasowe-
go rozwigzania. Powstajace innowacyjne instrumentaria zarzadzania s dowodem na ich
zapotrzebowanie. Presja konkurencyjnosci jest coraz wieksza, w zwigzku z czym wielu
przedsiebiorcéw doktada wszelkich staran do tego, aby organizacja, ktéra zarzadzaja, ro-
bita to jak najlepiej. By¢ moze niektérzy nie do konca zdajg sobie sprawe, ze korzystaja
z metod zarzadzania, ktére sg znane juz od dawna. Jednak duza konkurencyjno$¢ wymu-
sza na dyrektorach podmiotéw gospodarczych, aby poszukiwali czego$ wiecej niz do-
tychczas znane sposoby. S3 nimi innowacyjne metody zarzadzania, ktére powstaty wraz
z nowymi technologiami informacyjnymi, technikami prowadzenia organizacji czy tech-
nologiami komunikacji.

Wiek XX byt przetomowy dla nowych technologii, kiedy znaczaco rozwineta sie me-
dycyna. Dzieki rozwojowi technologii, wynaleziono wiele urzadzen medycznych, ktére
pomagaja w ratowaniu zycia i zdrowia ludzi. Przez caty czas urzadzenia te sg doskonalo-
ne, aby byty jeszcze bardziej wydajne i bezpieczne, zaréwno dla obstugi, jak i pacjentow.
Niegdys emitujgce duze dawki promieniowania jonizujgcego aparaty rentgenowskie
powodowaty grozne dla zycia skutki uboczne. Dzisiaj promieniowanie jest zmniejszone
do niezbednego minimum. Zarzadzanie w organizacjach posiadajgcych aparat rentge-
nowski zmienito sie na przestrzeni lat. Duza liczba urzadzen, przeprowadzanych czyn-
nosci oraz rosnace wymagania wzgledem bezpieczenstwa pracownika i pacjenta spra-
wiaja, ze pojawia sie koniecznos¢ systemowego zarzadzania dziataniami w tego typu or-
ganizacjach. Nie wszystkie placéwki sg wystarczajaco do tych zmian przygotowane. Na-
przeciw tym wyzwaniom z poczatkiem 2015 roku wprowadzono w zycie rozporzadzenie
stanowigce o procedurach wzorcowych. Od tej chwili mozna oprze¢ na nich wtasne pro-
cedury robocze. Niezbedna jednak jest podstawowa wiedza z zakresu zarzadzania jako-
$cia i umiejetnos¢ powigzania jej ze specyfika dziatania placowek obstugujacych apara-
ty rtg. W celu podjecia préby rozwigzania problemu zarzadzania w pracowniach rentge-
nowskich, w artykule oméwiono innowacyjny model zarzadzania jakoscig w rentgeno-
diagnostyce w oparciu o wymagania normy 1SO 9001. Od kilku lat prébuje sie wprowa-
dzac system jakosci w rentgenodiagnostyce, aby méc zarzadzac jakoscia i bezpieczen-
stwem pracy przy promieniowaniu jonizujagcym. W celu uporzadkowania wiedzy i do-
sSwiadczenia z zakresu zarzadzania, jakosci oraz bezpieczenstwa w pracowniach rent-
genodiagnostycznych, zaproponowano model, ktéry moze by¢ pomocny dla kierow-
nictwa zarzadzajgcego praca w narazeniu na promieniowanie jonizujace w podmiotach
ochrony zdrowia.
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Przeglqd literatury instrumentarium zarzqgdzania jakosciq

Atrybutem dobrze zarzadzanego przedsiebiorstwa jest Swiadome i kreatywne kierow-
nictwo. Jesli kierownik nie posiada kompetencji w zakresie organizacji, moze przyczyni¢
sie do duzych strat materialnych. Waznga cecha jest samodoskonalenie sie i umiejetnos¢
poszukiwania nowych, doskonalszych rozwigzan, wyciaganie wnioskéw, organizacji pra-
cy pracownikéw i wiasnej oraz jej planowania, koncentracji na waznych kwestiach, usta-
lanie priorytetéw i wiele innych [Kuc, Zemigata 2010, s. 180].

Przy ciggle zmieniajacych sie warunkach w otoczeniu zewnetrznym, ktére jest de-
terminowane procesami globalizacyjnymi i konkurencyjnymi, organizacja powinna bar-
dziej zdecydowanie koncentrowac sie na inwestycji, jaka sg nowe technologie oraz do-
skonaleniu istniejgcych proceséw produkcyjnych, co powinno przyczynic sie do zapew-
nienia nowych produktéw i ustug [Przedsiebiorczos¢ w Polsce 2007, s. 48].

Na wszystkich poziomach zarzadzania organizacja, kierownictwo dysponuje rézny-
mi instrumentami zarzgdzania, jak metody, narzedzia i techniki [Kowalczewski 2006, s.
7]. Zostaja one zauwazone najczesciej przy poszerzaniu wiedzy, zwfaszcza w obszarze
zarzadzania wspartego nowymi technologiami, a w szczegdlnosci informacyjnymi [Ka-
sprzak 2003, s. 202]. Istnieje bardzo wiele ré6znych innowacyjnych narzedzi zarzadzania.
Wiele z nich moze by¢ wykorzystanych w pracowniach rentgenowskich. Za pracownie
rentgenowska nalezy rozumie¢ pomieszczenie (lub potaczone pomieszczenia), ktore
jest przeznaczone do przeprowadzania medycznych procedur radiologicznych, wyko-
rzystujacych promieniowanie rentgenowskie [Dz. U. 2006, nr 180, poz. 1325, s. 11. W dal-
szej czesci artykutu zaprezentowano wybrane aspekty zarzadzania jakoscia, ktére sa
stosowane w pracowniach rentgenowskich.

Dobra praktyka

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) wykazata w przeprowadzonych bada-
niach, ze ok. 17% wiascicieli podmiotu gospodarczego rozumie innowacyjnosc jako dzia-
fania zwigzane z rozwojem i udoskonalaniem organizacji [Zadura-Lichota 2015, s. 48].
Oznacza to, ze prawie 1/5 wtascicieli mysli o innowacyjnosci jako o poszukiwaniu rozwia-
zan pomagajacych w lepszej organizacji pracy i zasoboéw.

Dobra praktyka to systematyczny i ciggty proces poréwnawczy danej organizacji
Z najlepsza organizacjg na catym Swiecie, w celu uzyskania informacji, ktére pomoga
w podjeciu dziatan poprawy jego wydajnosci [Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2002, s. 1971.
Dobra praktyke mozna uja¢ takze jako metode poréwnania swoich rozwigzan z najlep-
szymi oraz udoskonalanie wtasnych na podstawie tych drugich [Szafranska, Szyran-Re-
siak 2011, s. 10]. Metoda ta opiera sie gtéwnie na [Szafranska, Szyran-Resiak 2011, s. 11]:
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« uczeniu sie od innych,

- znalezieniu wzorca (punktu odniesienia),

- systematycznosci,

- ciggtym monitorowaniu i ocenie ustug lub produktéw w perspektywie osiggniec
konkurencji,

- zespotowym charakterze (we wdrozeniu i realizacji biorg udziat wszyscy pracowni-
cy),

+ poréwnywaniu sie z najlepszymi (najczesciej jest to lider branzy),

- orientacji na jako$¢, co poprawia zadowolenie klientéw,

« uniwersalnosci (mozliwos¢ zastosowania w kazdej organizacj),

« zdolnosci do rozwoju i zmian.

Wszystkie wymienione powyzej dziatania pozytywnie wptywajg na doskonalenie
rozwigzan w organizacji, jednak nie ma mozliwosci realizowania w optymalny sposéb
wszystkich czynnosci. Dlatego konieczne jest state zdobywanie wiedzy, a takze poréw-
nywanie sie z innymi. Dla kazdej organizacji o wiele trudniejsze jest dochodzenie do no-
wego rozwigzania niz korzystanie z doswiadczen innych, juz sprawdzonych rozwigzan
w zakresie danego problemu. Proces ten jednak powinien by¢ odpowiednio sformalizo-
wany oraz strukturalizowany, poniewaz tylko wtedy moze by¢ skuteczny. Uzyskane na
takiej drodze informacje moga by¢ przydatne w ciggtym udoskonalaniu swojej organi-
zacji [Patucha 2012, s. 265]. Dobra praktyka powinna by¢ ukierunkowana na identyfika-
cje najstabszych i najsilniejszych stron w funkcjonowaniu organizacji [Hysa, Mularczyk
2011, s. 160]. Aby moc korzystac z dobrej praktyki, nalezy wypracowac¢ metode jej wdra-
zania, a takze metode prowadzenia procesu poréwnawczego z innymi (lepszymi) or-
ganizacjami. Cel dziatan dobrej praktyki to przede wszystkim potrzeba poprawy efek-
tywnosci procesu lub funkgcji oraz potrzeba budowania konkurencyjnej pozycji [Patu-
cha 2012, ss. 265-266].

Podejscie systemowe wedilug modelu ISO 9001

System zarzadzania jakoscig jest systemem, ktéry jest objety normami
z rodziny ISO 9000. Najbardziej rozpowszechniong i stosowang norma jest 1ISO 9001 Sys-
tem zarzadzania jakoscig - Wymagania. Norma ISO 9001 moze zosta¢ wdrozona w kaz-
dej organizacji bez wzgledu na charakter jej dziatalnos$ci. Norma ISO 9001 zawiera wy-
magania dotyczace systemu oraz wytyczne odnosnie wdrozenia, kontrolowania i dosko-
nalenia systemu zarzadzania jakoscia. Opracowanie struktury dokumentacji systemu za-
rzadzania jakoscig wedtug wymagan normy pomaga uporzadkowac dziatania podejmo-
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wane w ramach systemu, jednakze, jesli nie angazuje on pracownikéw i nie przyczynia
sie do pozytywnych zmian w zakresie jakosci czy bezpieczenstwa, ma znikomy wptyw na
rozwoj organizacji [Jasiulewicz-Kaczmarek, Misztal, Mrugalska 2011, s. 38].

W 2000 r. przy opracowaniu wymagan normy I1SO 9001 uwzgledniono osiem zasad
zarzadzania jakoscig [Zymonik, Zymonik 2011, s. 149], ktére w najnowszej wersji normy
z roku 2015 zostaty nieco zmienione i brzmia nastepujaco [ISO 9001:2015, s. 8, Zymonik
Zymonik 2011, ss. 149-150]:

1) Nastawienie na klienta — organizacja istnieje tak dtugo, jak istnieja klienci, dlate-

go powinna zrozumie¢ potrzeby klienta, zaréwno te obecne, jak i przyszte; powinny

takze spetni¢ wymagania klienta, co wiecej, powinny nawet podejmowac starania

w celu przekroczenia jego oczekiwan.

2) Przywodztwo - przywddcy ustalajg kierunek i jednos¢ dziatania organizacji; po-

winni tworzy¢ i utrzymywac jej wnetrze, aby pracownicy mogli zaangazowac sie

w osigganie celow.

3) Zaangazowanie ludzi — pracownicy na wszystkich stanowiskach stanowia isto-

te organizacji; ich zaangazowanie w petni pozwala na korzystanie z ich uzdolnien.

4) Podejscie procesowe - jesli dziatania i zasoby sg zarzadzane w sposéb proceso-

wy, tatwiej jest wtedy z wiekszg efektywnoscig osiggnac pozadany wynik.

5) Doskonalenie — powinno dotyczy¢ funkcjonowania catej organizacji i powinno

stanowic jej cel.

6) Podejmowanie decyzji na podstawie dowodoéw - skuteczne i efektywne decy-

zje opieraja sie na zgromadzonych danych oraz na przeanalizowanych informacjach.

7) Zarzadzanie relacjami — organizacja i jej dostawcy, klienci, pracownicy itd. sg za-

lezni od siebie; korzystne wzajemne powigzania powodujg wzrost zdolnosci obu

stron do tworzenia wartosci dodane;j.

Uwzglednienie powyzszych zasad w normie I1SO 9001 byto spowodowane zmiang
podejscia do ksztattowania jakosci jako procesu. Dzieki temu przestano mysle¢ o jakosci
jedynie w kontekscie wyrobu materialnego czy ustugi, ale dostrzezono role jakosci sys-
temow i proceséw, a takze ich znaczenie w obszarze organizacji, jak réwniez sposobu
ich zarzadzania [Zymonik, Zymonik 2011, s. 149]. Reasumujac, system zarzadzania jako-
$cig jest [Hysa, Mularczyk 2011, ss. 158-159]:

- narzedziem stuzacym do doskonalenia jakosci,

- narzedziem stuzacym do edukacji,

« narzedziem stuzacym do sprawnego zarzadzania catg organizacja,
« narzedziem stuzacym do uporzadkowania organizacji,

+ narzedziem stuzacym do stabilizacji jakosci,

- zbiorem norm postepowania, zasad i regut.

Oznacza to, ze system zarzadzania jakoscig powinien zosta¢ wdrozony w kazdej or-
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ganizacji w celu efektywnego zarzadzania nig. Przy takim zatozeniu, niekonieczne staje
sie certyfikowanie go, ze wzgledu na koszty lub zaangazowanie kierownictwa i pracow-
nikéw tylko ze wzgledu na uzyskanie certyfikatu z 1SO 9001.

Z przedstawionych wczesniej funkcji zarzadzania jakoscig wynika, ze mozliwos¢ za-
stosowania normy ISO 9001 do wsparcia proceséw w obszarach decyzyjnych jest bardzo
duza. Moze przyczyni¢ sie to do usprawnienia zarzadzania w organizacji. Jednak moze
to nastapi¢ pod warunkiem, ze metody i narzedzia zostaty dobrze dobrane do danej sy-
tuacji [Wachol 2010, s. 163].

Metodyka badan

W celu okreslenia poziomu wiedzy na temat audytu klinicznego oraz procedur robo-
czych, autorka przeprowadzita badanie kwestionariuszowe w terminie od stycznia do
pazdziernika 2015 roku. Sposréd 100 zaproszonych do badania oséb, uzyskano 65 po-
prawnie wypetnionych kwestionariuszy. Badanie byto przeprowadzone gtéwnie wsrod
elektroradiologéw, inspektoréw ochrony radiologicznej oraz studentéw kierunku elek-
troradiologia na terenie catej Polski. Kwestionariusz zawierat m.in. pytania: czym jest au-
dyt kliniczny oraz czy w danej placoéwce opracowano procedury robocze. Byty to pytania
z wyborem jednej odpowiedzi. Wyniki zaprezentowano na wykresach 1 2.

Wyniki zastosowania instrumentarium zarzgdzania jakosciq
w rentgenodiagnostyce

Wiekszy zakres Swiadczonych ustug niz jeszcze kilka lat temu, a takze chec¢ rozwoju i kon-
kurencyjnosci zmusza kierownictwo placéwek rentgenodiagnostycznych do poszuki-
wan nowych rozwigzan. Réwniez wieksze wymagania klientéw, nowe mozliwosci sprze-
tu, wiekszy rygor bezpieczenstwa przy pracy z promieniowaniem jonizujgcym powodu-
ja, ze rozwdj i ciggte doskonalenie w zakresie zarzadzania jest koniecznoscia.

Dobra praktyka w rentgenodiagnostyce

Jednym z wazniejszych dokumentoéw, na ktérym moze oprzec sie kazdy posiadajacy pra-
cownie rentgenowska, sa Wytyczne Komisji Europejskiej Nr 159 (Radiation Protection No
159) dotyczace audytéw klinicznych dla pracowni rtg. Wytyczne w nim zawarte zapew-
niajg wskazéwki dotyczace audytu klinicznego, ktére pomagaja w jego wdrozeniu. Do-
kument posiada kompleksowe informacje na temat procedur i kryteriéw audytu klinicz-
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nego w rentgenodiagnostyce, jest w nim zawarta terminologia, podstawowe elemen-
ty audytu klinicznego, a takze przyktady réznych podejs¢ i dobrych praktyk. Zapropono-
wano w nim praktyczne porady i wskazéwki odnosnie realizacji audytow. Wskazéwki te
pozwalaja panstwom cztonkowskim na przyjecie pewnego modelu audytu klinicznego
w odniesieniu do ustawodawcédw krajowych [Radiation Protection No 159 2009, s. 15].
Szeroko znana w rentgenodiagnostyce jest tzw. dobra praktyka, ktéra moze by¢ zaleca-
na na podstawie najnowszych danych opartych na dowodach, wieloletnim doswiadcze-
niu i zdobytej wiedzy. Aby badanie kliniczne byto udane, tzn. przynosito warto$¢ dodana
dla danego podmiotu ochrony zdrowia, audyt kliniczny powinien przestrzega¢ ogélnych
zasad i norm opartych na miedzynarodowych, krajowych lub lokalnych przepisach praw-
nych (lub takze na wytycznych opracowanych przez naukowe towarzystwa medyczne).
Nalezy mie¢ swiadomos¢, ze dobra praktyka nie jest czyms statym, ale zmienia sie w za-
leznosci od rozwoju medycyny. Uzgodnione wczesniej dobre praktyki nalezy sukcesyw-
nie analizowac¢ i modyfikowad. Dzieje sie to najczesciej, gdy pozyskane zostang nowe
dane, nabywane sg nowe doswiadczenia lub gdy dotychczasowe praktyki sg juz nieak-
tualne. Zmiany czesto zachodza réwniez, gdy nastepuje rozwdj techniki i urzadzen, za-
pewniajacy osiagniecie pozgdanych efektéw. Czasami bywa, ze dobra praktyka musi zo-
sta¢ dostosowana do dostepnych zasobéw w danym podmiocie ochrony zdrowia. W ta-
kim przypadku podczas audytu klinicznego powinno sie uwage zwréci¢ na najlepsze
praktyki, co wskazuje na to, ze nie moze by¢ wiecej niz jedna ,dobra praktyka” stuzaca
jako podstawa do oceny podczas audytu klinicznego [Radiation Protection No 159 2009,
ss. 18-19].

Polska w wielu przypadkach wzoruje sie na systemie dziatajgcym w Niemczech. Nasi
sasiedzi ustanowili juz np. komisje w dziedzinie audytéw klinicznych pod koniec lat 80.
XX wieku, natomiast w Polsce posiadamy komisje w tym zakresie dopiero od lutego
2009 r. [Kuznicki 2012, s. 169]. Poziom swiadomosci respondentéw na temat audytu kli-
nicznego przedstawiono na wykresie 1.
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Wykres 1. Wyniki badania znajomosci istoty audytu klinicznego

Audyt kliniczny jest:

4,62%

B Kontrolg
[ Sprawdzeniem zgodnosci z wytycznymi

ENie wiem

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ponad potowa, bo az 72%, stwierdzita ze audyt kliniczny jest sprawdzeniem zgodno-
$ci z wytycznymi, co Swiadczy o znajomosci wiedzy w tym zakresie. Co czwarty badany
uwaza audyt kliniczny za kontrole. Zaledwie mniej niz 5% nie znato odpowiedzi. Zapre-
zentowany wynik dowodzi tego, ze Swiadomos¢ polskiego kierownictwa stosujacego
promieniowanie jonizujace dotyczaca istoty audytu klinicznego jest znaczaca i oznacza,
ze staramy sie wzorowac pod tym wzgledem na naszych zachodnich sagsiadach. Wiedza
i Swiadomos¢ dotyczaca audytoéw klinicznych jest kluczowa do ich urzeczywistnienia.
Od kilku lat istnieje prawny obowiazek ich przeprowadzania w pracowniach rentgenow-
skich, ale jeszcze nie wszyscy zainteresowani sg tego $wiadomi. Zaczynajac od szerzenia
wiedzy w tym zakresie, musimy pamietac o tym, aby uczy¢, ze istnieje koniecznos¢ prze-
prowadzania audytéw klinicznych i na czym one polegaja. Jak widac z powyzszej ankie-
ty, powoli przynosi to pozytywny skutek.

Systemowe podejscie wedtug modelu ISO 9001
w rentgenodiagnostyce

W przeprowadzonym kwestionariuszu zadano takze pytanie, czy w podmiocie ochrony
zdrowia, ktére posiada aparat rentgenowski (stomatologiczny, ogélnodiagnostyczny, ramie
C, tomograf komputerowy i in.) opracowano procedury robocze, ktére sa sktadowa doku-
mentacji systemu zarzadzania jakoscig. Wynik zaprezentowano na wykresie 2.
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Wykres 2. Wyniki badania nt. opracowania procedur roboczych

Czy w placéwce opracowano procedury robocze?

12,31%

7,69%
WTak

ENie

ENie wiem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wynik ankiety pokazuje, ze az 80% respondentéw opracowato u siebie procedury ro-
bocze, co moze stanowi¢ zaczatek do opracowania petnej dokumentacji systemu zarza-
dzania jakoscia. Niewiele ponad 12% nie posiada procedur roboczych, co poddaje pod
watpliwos¢ posiadanie takze pozostatej dokumentacji systemu zarzadzania jakoscia. Po-
zostate niecate 8% nie wie nic o posiadaniu procedur roboczych, co moze wskazywac na
brak wiedzy dotyczacej koniecznosci posiadania u siebie dokumentacji systemu zarza-
dzania jakoscia. Wyniki badania wskazuja, ze wiedza w zakresie obowigzku posiadania
odpowiednich dokumentéw jest bardzo duza, cho¢ moze nieco niepokoic fakt, ze nie
wszyscy o tym wiedzg lub nie sg jeszcze o tym przekonani.

Model systemowego podejscia w rentgenodiagnostyce

Pracownia rentgenowska jest objeta szeregiem przepiséw prawnych, ktére musi spetnic,
aby moéc wykonywac swoje zadania. Wymagania tych przepiséw w duzej mierze moga
zostac spetnione przez utworzenie systemu zarzadzania jakoscig wedtug ISO 9001. Proja-
kosciowe podejscie w jednostce organizacyjnej opiera sie na opracowaniu dokumenta-
¢ji wymaganej przez akty prawne [Dz. U. 2001 nr 3 poz. 18 z pézn. zm., Dz. U. 2006 nr 180
poz. 1325, Dz. U. 2011 nr 51 poz. 265 z p6zn. zm.], np. Ksiega Jakosci, instrukcja ochrony
radiologicznej, zaktadowy plan postepowania awaryjnego. Kierownik podmiotu ochrony
zdrowia jest zobowigzany do ich przestrzegania i przekazania pracownikom do stosowa-
nia. Zaleznos¢ wewnetrznych i zewnetrznych dokumentéw przedstawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1. Projakosciowe dziatania podmiotu ochrony zdrowia posiadajacego

aparat rtg
Model systemoweqo podejsca w renigenodiagnostyce
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Zrédto: opracowanie whasne.
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Podejmowanie projakosciowych dziatar w podmiocie ochrony zdrowia wynikaz obo-
wigzku natozonego aktami prawnymi: Ustawa Prawo Atomowe [Dz. U. 2001 nr 3 poz. 18
z pbzn.zm.], Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 21 sierpnia 2006 r. w sprawie szcze-
go6towych warunkdédw bezpiecznej pracy z urzagdzeniami radiologicznymi [Dz. U. 2006 nr
180 poz. 1325], Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 18 lutego 2011 r. w sprawie wa-
runkéw bezpiecznego stosowania promieniowania jonizujacego dla wszystkich rodza-
jow ekspozycji medycznej [Dz. U. 2011 nr 51 poz. 265 z p6zn. zm.]. Jednak podejscie sys-
temowe na rzecz ciggtego doskonalenia jakosci powinno wychodzi¢ poza ramy praw-
ne i obejmowac takze osobisty rozwdj, np. ustawiczne ksztatcenie (uczestnictwo w kon-
ferencjach, seminariach, wyktadach), otwarto$¢ na nowe pomysty (stosowanie nowych
metod, narzedzi, technik), stosowanie dobrych praktyk (implementacja dobrych rozwia-
zan od innych podmiotéw ochrony zdrowia; korzystanie z ich doswiadczenia i wiedzy).

Przeprowadzane od kilkunastu lat kontrole przez Wojewédzkie Stacje Sanitarno-Epi-
demiologiczne nie przyczynity sie do swiadomego czerpania korzysci, jakie daje sys-
tem zarzadzania jakoscia. Jest to mocno widoczne zwtaszcza wsréd stomatologow, ktd-
rzy przed kontrola czuja przede wszystkim lek. Obawy te powstaja na skutek niezrozu-
mienia istoty jakosci w rentgenodiagnostyce, skupienia sie wytacznie na swoim zawo-
dzie, braku odpowiedniej wiedzy dotyczacej jakosci w ujeciu systemowym. Najwieksza
wiedza cechuje przede wszystkim wieksze pracownie rentgenowskie, gdzie zatrudnieni
53 technicy elektroradiologii, ktérzy w ramach studiéw lub kurséw, zapoznali sie z teo-
rig systemu zarzadzania jakoscia. Z rozmowy autorki z kilkoma studentami elektroradio-
logii wynika, ze nie wiedza oni zbyt wiele na temat audytéw klinicznych, ale kojarzg za-
gadnienie bardziej zwigzane z zarzadzaniem jakoscia (niekoniecznie doktadnie pod taka
nazwa). Wskazuje to na koniecznos$¢ wtozenia wiekszego wysitku w szerzenie wiedzy
i czerpania korzysci z projakosciowego podejscia w rentgenodiagnostyce.

Podsumowanie

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wielu uzytkownikéw promieniowania jonizuja-
cego ma ogdlna wiedze w zakresie audytu klinicznego oraz systemu zarzadzania jako-
$cia. Wiedza ta powinna zostac¢ uzupetniona o szczegoéty, ktére pozwolg w petni korzy-
sta¢ z projakosciowego podejscia. Coraz wiecej organizacji poszukuje nowych rozwia-
zan do podniesienia konkurencyjnosci oraz obnizenia kosztéw swoich ustug. Gtéwnym
czynnikiem jest ekonomia, ktéra napedza dziatania wiekszosci organizacji. Nowe pomy-
sty, rozwigzania, techniki sa chetnie przyswajane od innych, podobnych podmiotéw we
wiasnej organizacji. Duzo trudniej jest samemu opracowac nowa technike niz zaimple-
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mentowac ja od kogos innego. Komisja Europejska oraz inne instytucje i towarzystwa
naukowe pomagaja w tym, aby rozpowszechniac ,dobra praktyke’, stuzac swoja wiedza
i doswiadczeniem.

Szybki rozwdj organizacji powoduje, ze konkurencja takze musi podja¢ wysitek po-
szukiwania doskonalszych rozwigzan. Nowe technologie i narzedzia sa nieodtgcznym
partnerem innowacji. Mozna takze znane juz instrumenty zarzadzania jakoscig wykorzy-
sta¢ w nowy sposéb. Stosowana juz od kilkunastu lat norma ISO 9001 w innych dziedzi-
nach, znalazta swoje nowe zastosowanie w rentgenodiagnostyce.

Zaprezentowany w artykule innowacyjny model zarzadzania w placéwkach rtg
moze stanowi¢ podstawe do zaprojektowania i wdrozenia systemu zarzadzania jako-
$cia. Przedstawione dokumenty zewnetrzne (przepisy prawne), ktére obowigzuja pod-
miot ochrony zdrowia posiadajacy pracownie rtg oraz dokumenty wewnetrzne opraco-
wywane przez kierownictwo, sa niezbedne do podjecia dziatan projakosciowych. Poka-
zana zalezno$¢, a takze szczeg6towo wymienione dokumenty, maja bezposrednie prze-
tozenie na mozliwos¢ realizacji dziatart zmierzajgcych ku poprawie i doskonaleniu zarza-
dzania jakoscia. Korzyscig z wdrozenia we wtasnej pracowni rtg innowacyjnego modelu
zarzadzania jakoscig jest zwiekszenie bezpieczenstwa pracownikéw i pacjentéw. Ponad-
to, model ten moze przyczynic sie do pozytywnej opinii organéw kontrolujacych. Zasto-
sowanie innowacyjnego modelu zarzadzania jakoscig pozwala na twércze i doskonalace
dziatania na rzecz jakosci i bezpieczenstwa w pracowniach rentgenodiagnostycznych.
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Dialog jako narzedzie zarzgdzania relacjami
Z interesariuszami przedsiebiorstwa — perspektywa CSR

A Dialogue as a Tool of Stakeholders Relations Management of
Company - the CSR Perspective

Abstract: The creation and implementation of CSR activities is determined by building ap-
propriate relations with stakeholders. In practice, it requires a deliberate management of
stakeholders relations based on use of the tool, such as dialogue. The including constructi-
ve dialogue in management process provides the base for social objectives identification,
which should be realized. However, to make dialogue an effective tool, it should be syste-
matic and based on the standards.

The aim of the article is presentation stakeholders relations management issue in the con-
text of the implemented concept of Corporate Social Responsibility (CSR) by the company.
Particular attention was focused on the showing the tool, such as dialog and the importan-
ce of International Standards of the series AA 1000.

Key words: CSR, stakeholders relations management, dialogue, AA1000 Standards
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Wstep

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, skoncentrowana na szerszym interesie spotecz-
nym, gdzie realizacja dtugofalowych zatozonych korzysci (od minimalizowania ryzyk
zwigzanych z dziatalnoscia do osiggania wymiernych korzysci finansowych i pozafinan-
sowych), musi opierac sie na podejmowaniu wspdlnych inicjatyw z interesariuszami. Wy-
maga to w praktyce angazowania interesariuszy, ktére powinno by¢ integralng czescia
zarzadzania przedsiebiorstwem w odpowiedzialny sposéb.

Zarzadzanie relacjami z interesariuszami to jednak ztozony proces. To nie tylko iden-
tyfikacja kluczowych interesariuszy, uwzglednienie ich oczekiwan w strategii przedsie-
biorstwa, to takze ciggte angazowanie interesariuszy w funkcjonowanie przedsiebior-
stwa. Wymaga to ze strony przedsiebiorstwa wykorzystania szeregu narzedzi. Jednym
z nich jest niewatpliwie dialog. Wigczenie konstruktywnego dialogu w proces zarzadza-
nia daje podstawe do identyfikacji celéw spotecznych, ktére powinny zostac¢ zrealizo-
wane. Pozwala to na poznanie i uporzadkowanie oczekiwan interesariuszy oraz podje-
cie dziatan niezbednych do ich realizacji. Przedsiebiorstwa w budowaniu relacji z intere-
sariuszami wykorzystuja rézne formy dialogu. Jednak aby byto to efektywne narzedzie,
dialog powinien mie¢ charakter systematyczny oraz opierac sie na standardach.

Celem artykutu jest przedstawienie problematyki zarzadzania relacjami z interesa-
riuszami w kontekscie realizowanej przez przedsiebiorstwo koncepcji spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu (CSR). Szczegdlna uwaga zostata skoncentrowana na pokazaniu
narzedzia, jakim jest dialog oraz znaczenia miedzynarodowych standardéw z serii AA
1000, ktére wyposazaja przedsiebiorstwo w metody, pozwalajace na efektywne zarza-
dzanie relacjami z interesariuszami.

W artykule wykorzystano metode analizy studiéw literaturowych, dokumentéw zré-
dtowych zawierajacych zalecenia i wytyczne dotyczace standardéw AA 1000 oraz rapor-
tow wybranych spétek.

Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami w perspektywie
CSR

W ostatnich latach coraz wiecej firm deklaruje, Ze dziata zgodnie z zasadami spotecznej
odpowiedzialnosci. Jest to zwigzane z rosngcym zrozumieniem jej istoty i podejmowa-
niem dziatan na rzecz spotecznego rozwoju, odpowiedzialnego i uczciwego prowadze-
nia dziatalnosci, dbania o klientéw, pracownikéw, partneréw zaréwno biznesowych, jak
i spotecznych [Wotoszyn i inni 2012, s. 32]. Odpowiedzialnos¢ spoteczna wedtug nor-
my I1SO 26000 to odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa za wptyw jej decyzji i dziatan na
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spoteczenstwo i Srodowisko poprzez przejrzyste i etyczne zachowanie, ktére [Standardy
AAT1000... 2011, s.071:

1) przyczynia sie do zrbwnowazonego rozwoju,

2) uwzglednia oczekiwania interesariuszy zainteresowanych decyzjami lub dziata-

niami organizacji;

3) jestzgodne z prawem i spdjne z miedzynarodowymi normami zachowania;

4) jest wprowadzone w catej organizacji i praktykowane w obrebie jej strefy wpty-

wWOw.

Z perspektywy idei spotecznej odpowiedzialnosci, przedsiebiorstwa postrzegane sa
jako podmioty spoteczne, od ktérych oczekuje sie z jednej strony etycznego podejsicia
do prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, z drugiej wykazania sie wieksza wrazliwo-
$cig na szeroko pojete problemy otoczenia [Kamela-Sowinska 2009, ss. 214-215]. Pod-
stawowym zatozeniem CSR jest wiec odpowiedzialne i etyczne postepowanie przed-
siebiorstwa wzgledem grup spotecznych, na ktére ono oddziatuje. Oparcie zarzadza-
nia przedsiebiorstwa na koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci determinuje koniecz-
nos¢ uwzgledniania w strategii przedsiebiorstwa problematyki nie tylko ekonomicznej,
ale tez spotecznej i srodowiskowej. Jest to niezbedne z jednej strony dla kreowania po-
zadanych zachowan ze strony otoczenia przedsiebiorstwa, a z drugiej generowania ko-
rzysci zarowno finansowych, jak i pozafinansowych w perspektywie dtugookresowe;j.

Tworzenie i realizacja dziatan z zakresu CSR determinowane jest budowaniem od-
powiednich relacji z interesariuszami (stakeholder), czyli podmiotami lub grupami, kté-
re posiadajg interes (holder), jak i tez stawke w grze rynkowe;j (stake). Takie podejscie od-
daje szerszy kontekst odpowiedzialnosci spotecznej poprzez poszerzenie catosciowe-
go obrazu przedsiebiorstwa, co jest kluczowe przy formutowaniu strategii biznesowych.
Na aspekt ten wskazuja réwniez W.B. Warther i D. Chandler [2011], stwierdzajac, ze isto-
ta spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw tkwi w utrzymaniu witasciwych rela-
¢ji z interesariuszami. Oparcie zarzagdzania przedsiebiorstwem na idei spotecznej odpo-
wiedzialno$ci zobowiagzuje je ,do angazowania interesariuszy w proces identyfikacji, de-
finiowania i podejmowania dziatar zwigzanych ze zrbwnowazonym rozwojem oraz do
dostarczania im wiarygodnych informacji dotyczacych dziatalnosci przedsiebiorstwa,
a takze odpowiadania na ich pytania” [Wachowiak 2012]. Nalezy jednak podkresli¢, iz
sposdb, w jaki przedsiebiorstwo angazuje interesariuszy, determinowany jest z jednej
strony mozliwosciami organizacji, jak i interesariuszy, a z drugiej dojrzatoscig istnieja-
cych miedzy nimi relacji.

Interesariusze, wchodzac w relacje z organizacja, jak tez miedzy sobg, moga wspie-
ra¢, ale tez utrudniac realizacje zatozonych przez przedsiebiorstwo celéw. Dlatego tez
wazng kwestig jest orientacja na interesariuszy, co oznacza, ze strategia przedsiebior-
stwa powinna te potrzeby uwzgledniac, jak i tez by¢ na nich oparta [Maignan i inni 2011,
ss.313-338].
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W przedstawionej perspektywie istotnego znaczenia nabiera kwestia zarzadzania
relacjami z interesariuszami, ktére mozna uja¢ w ramach okreslonych dziatan [Savage
iinni 1991, ss. 61-75; Dabrowski 2010, s. 122]:

1) identyfikacja interesariuszy organizacji — okreslenie interesariuszy uniwersalnych

oraz specyficznych (indywidualnych);

2) diagnoza i klasyfikacja interesariuszy — okreslenie hierarchii waznosci interesa-

riuszy z perspektywy potencjatu wspétpracy, jak i ich zagrozenia dla organizacji.

To réwniez zidentyfikowanie wartosci istotnych dla tych grup i wynikajacych z nich

oczekiwan wobec organizacji, a takze ustalenie sity oddziatywania kazdej z grup na

przedsiebiorstwo i innych interesariuszy;

3) formutowanie odpowiednich strategii budowania relacji z kluczowymi interesa-

riuszami;

4) efektywna implementacja tych strategii.

Najwazniejszym etapem efektywnego zarzadzania relacjami z interesariuszami jest
ich identyfikacja, a nastepnie diagnoza i klasyfikacja. S to dziatania, ktére pozwalaja nie
tylko na zidentyfikowanie interesariuszy przedsiebiorstwa, ale takze na zdiagnozowa-
nie ich oczekiwan wzgledem przedsiebiorstwa, ustalenie celéw interesariuszy, identyfi-
kacje tresci i formy interakcji [Dgbrowski 2010, s. 123]. Jest to niezbedne dla formutowa-
nia strategii postepowania wobec interesariuszy i odpowiedniego alokowania zasobow.

W literaturze przedmiotu nie ma jednomyslnosci wzgledem podziatu interesariu-
szy, co zdeterminowane jest ich réznorodnoscia i przyjetymi kryteriami identyfikacji.
M. Clarkson [1995, s. 106], koncentrujac sie na potozeniu ich wzgledem organizacji, wy-
réznia dwie grupy interesariuszy. Pierwsza to interesariusze pierwszorzedni, od ktérych
bezposrednio zalezy funkcjonowanie przedsiebiorstwa (pracownicy, klienci, dostawcy)
i z ktérymi zamierza ono utrzymac pozytywne relacje. Natomiast druga to interesariu-
sze drugorzedni, czyli ta grupa, ktéra wptywa na przedsiebiorstwo lub pozostaje pod
jego wptywem, jednak funkcjonowanie przedsiebiorstwa nie jest od nich bezposred-
nio uzaleznione.

M.A. Rodriguez i J.E. Ricart [2002, ss. 135-146] wyrdzniajg interesariuszy substano-
wiacych, kontraktowych i kontekstowych'. Podstawa ich wyodrebnienia jest charakter
relacji z organizacja. Interesariusze substanowiacy to ci, bez ktérych organizacja nie mo-
gtaby funkcjonowag, ktérzy poprzez swoja wiedze, prace i kompetencje wspoéttworza
organizacje (witasciciele, kierownictwo, pracownicy). Interesariusze kontraktowi obej-
muja te grupe, ktdra z organizacja faczy pewien rodzaj formalnego lub nieformalnego
kontraktu (kapitatodawcy, klienci, dostawcy). Natomiast interesariusze kontekstowi to
ci, ktérzy odgrywaja kluczowa role w uzyskiwaniu wiarygodnosci przez organizacje i ak-

! Interesariusze substanowiacy to interesariusze wewnetrzni. Natomiast kontraktowi i kontekstowi to intere-
sariusze zewnetrzni.
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ceptacji jej dziatalnosci (spotecznosci lokalne, instytucje spoteczne i paristwowe). Przyj-
mujac takie przyporzadkowanie interesariuszy, Rodriguez i Ricart nie tylko systematyzu-
ja relacje pomiedzy interesariuszami a organizacja, podkreslajac ich bilateralny charak-
ter, ale wskazuja tez na znaczenie dla organizacji wzajemnych relacji miedzy samymi in-
teresariuszami.

Inny podziat zaproponowali Savage i inni [1991, ss. 61-75], wydzielajgc cztery grupy
interesariuszy:

1. interesariusze popierajacy, ktérych charakteryzuje niska sktonnos¢ do wywiera-

nia wptywu na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa, a zarazem wysoki potencjat do wspot-

pracy (analitycy finansowi, organizacje pozarzadowe wspierane przez przedsiebior-
stwo);

2. interesariusze marginalni, ktérych charakteryzuje niska sktonnos$¢ zaréwno do

wywierania wptywu na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa, jak i tez niski potencjat do

wspotpracy (media);

3. interesariusze niepopierajacy, ktérzy maja wysoka sktonnos$¢ do wywierania

wptywu na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa, przy rownoczesnym niskim potencjale do

wspotpracy (@dministracja rzadowa, zwigzki zawodowe);

4. interesariusze ryzykowni, ktérzy majg zaréowno wysoka sktonnos¢ do wywiera-

nia wptywu, jak tez wysoki potencjat wspotpracy (klienci, pracownicy, spoteczno-

sci lokalne).

R.K. Mitchell i inni [1997, ss. 853-886] dokonujg natomiast identyfikacji interesariu-
szy przedsiebiorstwa z punktu widzenia trzech posiadanych przez nich cech [Chodyn-
ski 2011, s. 239]:

- sifa nacisku — wiadza, ktéra determinuje mozliwos¢ wywierania nacisku na funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa w celu osiggniecia pozadanych z punktu widzenia intere-
sariuszy korzysci,

« uprawomocnienie oddziatywania - legitymizacja, ktéra, odwotujac sie do systemu
norm, wartosci, a takze zachowan, przekfada sie na uprawnienia oparte na podsta-
wach moralnych oraz stosunkach prawnych,

- pilnosc¢ zadan, ktéra odzwierciedla wymagany stopien reakgji kierownictwa jednost-
ki na roszczenia i potrzeby poszczegélnych grup interesariuszy.

Biorac pod uwage wskazane cechy, identyfikujg oni interesariuszy: uspionych, dys-
kretnych, aspirujacych, dominujacych, zagrazajacych, zaleznych, rozstrzygajacych i tzw.
nieinteresariuszy. W zaleznosci od liczby posiadanych atrybutéw, agreguja ich w czte-
ry grupy. Pierwsza to interesariusze, ktdrzy posiadaja tylko jeden z wymienionych atry-
butdéw, czyli ci o niskim znaczeniu (interesariusze uspieni, dyskretni i wymagajacy). Dru-
ga to interesariusze o Srednim znaczeniu, czyli posiadajacy dwa atrybuty (interesariusze
dominujacy i zalezni), trzecia to interesariusze o wysokim znaczeniu ze wzgledu na po-
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siadanie trzech atrybutéw (interesariusze rozstrzygajacy). Ostatnia grupa — nieinteresa-
riusze, czyli ci, ktdrzy nie posiadajg zadnego z wymienionych atrybutéw.

Dokonana systematyzacja interesariuszy nie wyczerpuje catego spektrum podzia-
tu, jaki mozna spotkac analizujac literature przedmiotu. Pokazuje jednak, ze interesariu-
sze stanowig zréznicowang grupe o wiekszym lub mniejszym znaczeniu dla przedsie-
biorstwa oraz réznym potencjale wptywu na nie. Uwarunkowane jest to celami i oczeki-
waniami grup interesu, ktére, dysponujac odpowiednim potencjatem, przyczyniaja sie
do tworzenia trwatych form wspétdziatania. Poszczegdlne grupy interesariuszy charak-
teryzuje jednak réznorodnos¢ oczekiwan i zamierze wobec organizadji, jak i to, ze nie
maja one charakteru statego i moga zmieniac sie w czasie. Moze nastapic ich dezinte-
gracja, ale tez mozliwe jest wzmocnienie relacji. Ta réznorodno$¢ oczekiwarn poszcze-
gdlnych grup interesariuszy determinuje wybér celéw najbardziej wiasciwych w oce-
nie organizacji.

Zdaniem autorek istotne znaczenie z perspektywy CSR ma podziat interesariuszy
z uwagi na posiadane atrybuty, ktére nie tylko ich charakteryzujg, ale takze determinu-
ja ich waznos¢ oraz skutki ich oddziatywania na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Przy-
jecie tego kryterium pozwala nie tylko na zidentyfikowanie interesariuszy, ale tez zro-
zumienie natury ich intereséw. Pozwala to na rozpoznanie ich potrzeb i oczekiwan oraz
na podejmowanie dziatan ukierunkowanych na ich zaspokojenie. Posiadane przez inte-
resariuszy atrybuty warunkuja mozliwos¢ ich oddziatywania na przedsiebiorstwo. Jest
to istotne, gdyz ,okreslenie rodzaju i sity oddziatywania stanowi podstawe hierarchi-
zacji interesariuszy. Narzedziem wspomagajacym jest tzw. tabela priorytetéw, w ktorej
kazdemu interesariuszowi przypisuje sie skale jego interakcji w przedsiebiorstwie i kon-
frontuje sie z prawdopodobienstwem oddziatywania (...). Nadanie interesariuszom ran-
gi moze by¢ dalej wykorzystywane do analizy konkretnej strategii, celéw oraz okresle-
nia, jakie konsekwencje dla ich realizacji moga mie¢ dziatania poszczegdélnych grup in-
teresu” [Roszkowska 2011, s. 55]. Jednak w praktyce oceny te sa trudne, gdyz sita i zakres
oddziatywania interesariuszy uzaleznione sg od Swiadomosci badz tez jej braku, posia-
dania okreslonych atrybutéw, a tym samym mozliwosci wptywania na nie [Mitchell i inni
1997, 5. 868]. Nalezy réwniez podkredli¢, iz atrybuty te nie majg charakteru statego i cha-
rakteryzuje je znaczna zmiennos$¢ w odniesieniu do grup interesariuszy. ROwniez nada-
nie samej rangi jest niewystarczajgce, gdyz znaczenie maja relacje wystepujace pomie-
dzy interesariuszami, a w tym aspekcie powstajgce miedzy nimi alianse, ktére determi-
nuja formutowanie wspdlnych oczekiwan wobec organizacji. Dlatego tez bardziej zasad-
ny z perspektywy praktycznej aplikacji jest podziat, ktéry taczy cechy wczesniej wskaza-
nych dychotomii interesariuszy, dzielgcy ich na substanowiagcych, kontraktowych oraz
kontekstowych. Jest to podziat, ktéry pokazuje charakter relacji zachodzacych miedzy
grupami interesariuszy a przedsiebiorstwem. Uwzglednia on nie tylko aspekt wiezi, ale
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tez bliskos¢ interesariuszy wzgledem przedsiebiorstwa. Identyfikacja interesariuszy we-
dtug tego kryterium pozwala zaréwno na ocene ich wptywu na decyzje podejmowane
w przedsiebiorstwie, ale tez okreslenie sity, z jakg oddziatuje na nich przedsiebiorstwo.

Biorac pod uwage ztozonos¢ identyfikacji, klasyfikacji i hierarchizacji interesariuszy
organizadcji, zarzadzanie nimi powinno by¢ procesem swiadomie kierowanym przez or-
ganizacje. W efekcie powinno prowadzi¢ do tworzenia wspdlnych wartosci przez iden-
tyfikacje celéw i ich realizacje, co wspomaga organizacyjne uczenie sieg, jak tez pozy-
skiwanie informacji, zasobéw oraz nowych mozliwosci rozwigzywania probleméw [Wu
2012, s. 162], a zarazem umozliwia¢ przedsiebiorstwu realizacje koncepcji CSR.

Dialog jako narzedzie zarzgdzania relacjami
Z interesariuszami

Poszczegdlne grupy interesariuszy maja rézne znaczenie dla przedsiebiorstwa i charak-
teryzuje je rézny potencjat wptywu. Dlatego tez whasciwa identyfikacja, klasyfikacja i hie-
rarchizacja kluczowych interesariuszy jest niezbedna dla efektywnego angazowania ich
w dziatania przedsiebiorstwa. Angazowanie interesariuszy to formy i metody budowania
relacji z interesariuszami, ktére pozwalaja przedsiebiorstwu identyfikowa¢ oczekiwania
interesariuszy oraz wiaczac je w procesy zachodzace w przedsiebiorstwie.

W perspektywie spotecznej odpowiedzialnosci mozna wskazac na nastepujace na-
rzedzia angazowania interesariuszy [Grzybek 2013]: komunikacja, konsultacje, partner-
stwo, dialog, panele interesariuszy (potaczenie funkcji panelu eksperckiego z dialo-
giem). Narzedzia te powinny by¢ ujete w systemie zarzadzania relacjami z interesariu-
szami.

Kluczem dla prawidtowego planowania i realizowania dziatan z zakresu spotecznej
odpowiedzialnosci jest dialog z interesariuszami, ktéry opiera sie na systematycznym
komunikowaniu organizacji z interesariuszami przy wykorzystaniu réznych form, jak ne-
gocjacje, konsultacje, opiniowanie oraz informowanie. Na ten aspekt wskazuje miedzy
innymi B. Rok [2008, s. 45], ktéry spoteczng odpowiedzialnos¢ ujmuje jako wykorzysta-
nie procesu budowania dialogu z interesariuszami w celu doskonalenia rozwoju strate-
gii firmy. Dialog z interesariuszami determinuje wiec budowanie nowych mozliwosci dla
rozwoju przedsiebiorstwa i spoteczenstwa, a w efekcie tworzenie wartosci. Jest on za-
réwno procesem budowania relacji zinteresariuszami, jak i narzedziem stuzacych do cig-
gtego weryfikowania dziatan firmy oraz przekazywania informacji zwrotnej” [Dialog i bu-
dowanie... 2014, s. 8].

197



198

Grazyna Michalczuk, Teresa Mikulska

Dialog zinteresariuszami stanowi dwustronna relacje, ktéra wymaga interakgji i kom-
pleksowego zaangazowania przede wszystkim ze strony organizacji. Pozwala na anga-
zowanie interesariuszy w funkcjonowanie i rozwoj przedsiebiorstwa poprzez wigczenie
konstruktywnego dialogu w proces zarzadzania i identyfikacje, ktére cele spoteczne po-
winny zostac zrealizowane.

W przypadku dialogu z interesariuszami kluczowa sprawa jest uzyskanie informa-
cji zwrotnej, gdyz umozliwia ona poznanie oczekiwan interesariuszy oraz reakcje na nie.
Dlatego tez przedsiebiorstwo powinno prowadzi¢ systematyczny, oparty na wielostron-
nej komunikacji uwzgledniajacej odmienne stanowiska interesariuszy, dialog.

Aby dialog byt efektywny, powinien on bazowa¢ na standardach okreslajacych za-
chowania przedsiebiorstw spotecznie odpowiedzialnych oraz wykorzystywac rézne ka-
naty komunikacyjne [Wachowiak 2012]. Istotne znaczenie ma w tym zakresie seria mie-
dzynarodowych standardéw AA 10002 [Dialog ... 2011, s. 3]:

1) Zasady Odpowiedzialnosci (AAT000APS) - zawiera zatozenia ramowe, ktére

umozliwiaja organizacji identyfikacje i uporzadkowanie wyzwan zréwnowazone-

go rozwoju. Okresla podstawowe zasady, jakimi powinno sie kierowa¢ przedsiebior-
stwo przy angazowaniu interesariuszy w celu zwiekszenia swojej odpowiedzialnosci.

2) Zaangazowanie Interesariuszy (AAT000SES) - wyjasnia, jak powinien wygladac

proces angazowania interesariuszy (np. dialog), poprzez wskazanie konkretnych wy-

tycznych dla organizacji. Jest to standard narzedziowy ,know how”.

3) Weryfikacja (AA 1000AS) - okresla metody, jakie nalezy stosowac w celu przepro-

wadzenia oceny organizacji w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej. Zawiera wska-

z6wki, ktére pozwalaja na okreslenie stopnia odpowiedzialnosci organizacji w zakre-
sie zarzadzania, wynikéw i raportowania zrbwnowazonego rozwoju.

Przedstawione standardy charakteryzuje nie tylko prostota, ale tez uniwersalnos¢,
co daje mozliwos¢ dostosowania ich do potrzeb danego przedsiebiorstwa. Moze ono
samo okresli¢, ktére formy zaangazowania interesariuszy w dialog beda dla niego naj-
bardziej efektywne.

Podstawowe znaczenie ma niewatpliwie standard Zasady odpowiedzialnosci, kto-
ry identyfikuje trzy podstawowe zasady wyznaczajace optymalne ramy zarzgdzania re-
lacjami z interesariuszami. Pierwsza zasada — wtgczenie - to inkorporacja interesariu-
szy w dziatania organizacji zgodnie ze zréwnowazonym rozwojem. Oznacza to nie tyl-
ko zaangazowanie interesariuszy, ale tez podjecie zobowiagzania wobec tych, na kté-
rych organizacja ma wptyw, jak i tych, ktérzy na nig wptywaja. Druga zasada - istotno-

2 Sa to miedzynarodowe standardy CSR, wiaczajace zagadnienia spoteczne i etyczne do zarzadzania strate-
gicznego organizacji i jej dziatalnosci, opracowane w 1999 r. przez miedzynarodowg organizacje AccountA-
bility. Od momentu ich powstania w celu dostosowania do zmieniajacych sie warunkéw gospodarczych byty
kilkakrotnie modyfikowane.
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$ci — opiera sie na identyfikacji i wyrazeniu istotnych zagadnien waznych dla organiza-
qji, czyli wptywajacych na decyzje, dziatania, wyniki w obszarze zréwnowazonego roz-
woju oraz determinujacych zachowania interesariuszy. Trafno$¢ zidentyfikowania istot-
nych kwestii wymaga zebrania szeregu informacji zaréwno o charakterze finansowym,
jak i pozafinansowym, obejmujacych rézne perspektywy czasowe krétko, Srednio i dtu-
goterminowe, dotyczace aspektéw zrbwnowazonego rozwoju oraz ich wptywu na inte-
resariuszy. Ostatnia zasada — odpowiadanie - to udzielanie odpowiedzi na tematy pod-
noszone przez interesariuszy, ktére majg wptyw na wyniki dziatania organizacji w obsza-
rze zrbwnowazonego rozwoju. To réwniez wskazanie sposobdw, w jaki organizacja reali-
zuje swojg odpowiedzialnos¢ wobec interesariuszy, np. ustalenie polityki i celéw, syste-
mow i procesdw zarzgdzania, pomiar i monitorowanie wynikéw, niezalezna weryfikacja.
[Standarady... 2008, ss. 11-17].

Sformutowane w miedzynarodowych standardach serii AA1000 zasady wyposaza-
ja przedsiebiorstwo ,w metody nadajgce procesom zaangazowania interesariuszy taki
ksztatt, ktéry pozwala na swobodne nimi zarzadzanie. Standardy pozwalajg od poczat-
ku prowadzi¢ dziatania z myslg o ich efektywnosci, co maksymalizuje korzysci, jakie or-
ganizacje wynosza z angazowania interesariuszy” [Standardy ... 2011, s. 08]. Aplikacja
przestawionych zasad pozwala na realizacje dialogu opartego na efektywnej wielo-
stronnej komunikacji, uwzgledniajgcej rézne stanowiska interesariuszy. Szczegélnie za-
uwazalne jest to w przypadku realizacji zatozen kluczowej zasady — Zasady Odpowie-
dzialnosci (Standard AAT1000APS), ktdra okresla uznawane na catym Swiecie reguty po-
zwalajace na realizacje odpowiedzialnej polityki oraz strategii zgodnej z zasadami zréw-
nowazonego rozwoju. Zestawienie przyktadowych korzysci z zastosowania standardu
ilustruje tabela 1.

Tabela 1. Korzysci z przestrzegania zasad standardu AA1000APS

Zasady Korzysci
pozwala zidentyfikowac i zrozumied interesariuszy, ich mozliwosci
Zasada wia- zaangazowania, ich poglady i oczekiwania,
czenia pozwala identyfikowa¢, rozwija¢ i wdrazac stosowne, kompleksowe

I wywazone strategie, plany i metody zaangazowania interesariuszy,
ufatwia proces uczenia sie i rozwoju organizacji,

pozwala na ocene adekwatnosci zidentyfikowanych kwestii dotycza-
cych zréwnowazonego rozwoju na podstawie stosownych i w jasny

Zasada istot- sposéb okreslonych kryteridw, ktére sa wiarygodne, przejrzyste i zro-
nosci zumiate oraz Eozyvala na okreslenie wa?l zidentyfikowanych kwestii,
pozwala na okreslenie sposobéw uwzg

ekdniania konfliktow i dyle-
matow wynikag] cych z rozbieznych ocze

iwan interesariuszy w za-
kresie istotnych kwestii.
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pozwala na realizacje procesu komunikacji w sposéb wszechstron-
Zasada odpo- ngl i wywazony,

wiadania identyfikuje niedociggniecia i zapobiega istotnymi niescistosciom,
determinuje przedsiebiorstwo do stosowania odpowiednich zasady,
ram lub wytyczne raportowania kwestii zrownowazonego rozwoju.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Standardy... 2008, ss. 13,15, 19].

Jednak aby te korzysci zostaty osiagniete, realizacja procesu dialogu musi mie¢ we-
dtug okreslonych etapéw [Dialog... 2011, s. 4]:

1) planowanie - identyfikacja interesariuszy oraz zaplanowanie catego procesu,

czyli mapowanie interesariuszy i okreslenie ich wptywu na organizacje oraz opraco-

wanie tematoéw dialogu;

2) przygotowanie — wybér formy zaangazowania, ustalenie spotkan oraz okreslenie

sposobu prowadzenia catego procesu;

3) wdrazanie - zaproszenie interesariuszy, przeprowadzenie sesji dialogu i spisanie

zagadnien wymienianych przez uczestnikédw oraz podjecie przez przedsiebiorstwo

zobowigzan - przygotowanie raportu z oczekiwaniami interesariuszy i zobowigza-

niami organizacji;

4) dziatanie, ewaluacja — odpowiadanie na oczekiwania interesariuszy poprzez re-

alizacje podjetych zobowigzan, czyli sporzadzenie planu odpowiadania na oczeki-

wania oraz - monitorowanie wynikéw spetniania zobowiazan i ich komunikowanie.

Realizacja powyzszych etapédw wymaga znacznego zaangazowania zasobow zaréw-
no tych materialnych, jak i niematerialnych, co powoduje, iz niewiele przedsiebiorstw
w Polsce opierajacych swoja dziatalno$¢ na koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci jest
otwartych na rezultaty dialogu. Wiekszo$¢ z nich prowadzi dialog rozproszony, nieregu-
lowany zewnetrznymi normami lub standardami. Jednak sg firmy, ktére widza, ze wyso-
ka jakos¢ procesu przeprowadzenia dialogu przedktada sie na jego rezultaty. Przykfa-
dem przedsiebiorstw, ktdre prowadza sformalizowany dialog oparty na standardach se-
rii AAT000, sg British American Tobacco, Provident Polska, Telekomunikacja Polska (aktu-
alnie Orange Polska S.A.), Grupa Zywiec. Formy dialogu w przedsiebiorstwach stosuja-
cych sformalizowany, jak i rozproszony dialog, przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Formy dialogu w przedsiebiorstwach stosujacych sformalizowany, jak i roz-

proszony dialog

CEMEX Polska Sp.
zo.o.

Danone

Orange Polska S.A

Provident Polska

Klienci

- telefoniczne Cen-
trum Obstugi Klienta
- badanie satysfakgcji

i lojalnosci klientow
- szkolenia dla klien-
tow na temat produk-
toéw i technologii

- platforma e-cemex.
pl - forum, czaty,
blog, dzien z Eksper-
tem, raporty

- dedykowane stro-
ny www

- gazetka elektronicz-
na/ newsletter

- kanaty komunikacji
YouTube, profil Prodo-
mo na Facebooku

- katalogi, ulotki pra-
sa branzowa i og6l-
nopolska, radio i te-
lewizja

- regularne spo-
tkania

- kontakt telefonicz-
ny i e-mailowy

- badania satysfakcji
klientow

- badania satysfakgji
klienta

- badania dedykowa-
ne - proces ,stucha-
my-zmieniamy”

- Rzecznik Klientow

- media spoteczno-
Sciowe

- dialog z organizacjami
konsumenckimi

- coroczne badania
satysfakgji

- dziatania eduka-
cyjne

- sprawny i prosty sys-
tem reklamacyjny

- infolinia czyn-

na przez siedem dni
w tygodniu w godz.
7-21

Inwestorzy

- dziatania kontrolne

- konsultacje

- sprawozdawczos¢

- spotkania

- konferencje branzowe

- regularne spotkania
i kontakt z dziatem za-
kupow lub z dziatami
operacyjnymi

- konferencje i szko-
lenia

- internetowa platfor-
ma transportowa

- audytowanie po-
jazdow dostawcow
ustug transportowych

Dostawcy
- regularne spotka- - spotkania
nia i warsztaty - badania opinii
- kontakt e-mailowy - gredic
i telefoniczny - audyty
Pracownicy
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- spotkania otwarte-
go dialogu Zarzadu

z pracownikami

- intranet SHIFT, new-
sletter,,Nasz Gtos”; TV
wewnetrzna ,Flash
News”

- skrzynki do zadawa-
nia pytan w zaktadach
- badania opinii pra-
cownikow

- spotkania dla pra-
cownikéw i ich rodzin
,Dni BHP i Zdrowia”

- ankieta zaangazo-
wania pracownikéw
- pracowniczy por-
tal internetowy doty-
CZ3acy spraw pracow-
niczych

- dedykowana infoli-
nia Centrum Obstugi
Spraw Pracowniczych
- workshift — we-
wnetrzny serwis pra-
cowniczy

- media spoteczno-
Sciowe: Twitter, Face-
book

- konferencja kierow-
nictwa

- kwartalne spotkania
pracownikéw z dyrek-
¢ja na zaktadach

- wizyty VFL na zakta-
dach

- regularne spotka-
nia wszystkich pra-
cownikéw z zarza-
dem

- intranet, tablice
ogtoszen, strona in-
ternetowa

- coroczne badania
opinii pracownikéw

- ankieta ,ja w mojej fir-
mie”

- badania satysfakgji

z ustug wewnetrznych
- dialog ze zwigzkami
zawodowymi

- Rada Pracownikow

- Umowa Spoteczna

- techniczne $rodki

i inne narzedzia stuza-
ce komunikacji: intra-
net, portal dla dorad-
cOw, wewnetrzne wy-
dawnictwo ,Nasz Pro-
vident”

- kwartalne spotkania
Prezesa i Cztonkéw
Zarzadu z pracowni-
kami, wizyty Czton-
kéw Zarzadu w od-
dziatach

- coroczne badanie
Zaangazowania pra-
cownikéw (robione
przez niezalezng, mie-
dzynarodowa firme;
wyniki badan sa ko-
munikowane i oma-
wiane w poszczegdl-
nych departamen-
tach);

- Forum Pracowni-

ka — narzedzie pozwa-
lajace na wspdlne po-
dejmowanie waznych
decyzji

- inicjatywa ,Mam po-
myst” —platforma,
dzieki ktérej pracow-
nicy i doradcy klienta
zgtaszaja propozycje
stuzace zwiekszeniu
efektywnosci.

Otoczenie spoteczne

- spotkania dialogowe
z interesariuszami

- dziatalnos¢ Funda-
¢ji CEMEX Budujemy
przyszto$¢

- lokalne partnerstwo
w wydarzeniach
-,Nasza Gazeta”

w Rudnikach, Redzi-
nach, Koninie, Ko-
Scielcu, Redzinskiej,
Mstowie, Madalinie

i Latosowce

- spotkania z przed-
stawicielami wtadz

i spotecznosci lokal-
nych

- okragte stoty Funda-
¢ji CEMEX Budujemy
przyszto$¢

- Dzien z Ekspertem
Fundacji CEMEX Bu-
dujemy przysztosc na
e-cemex.pl

- programy partner-
skie

- konferencje, semi-
naria i materiaty pra-
sowe

- spotkania z wtadza-
mi samorzadowymi
- wspétpraca z orga-
nizacjami pozarza-
dowymi

- wspétpraca

w ramach organiza-
¢ji branzowych i biz-
nesowych

- badania

- spotkania

- konsultacje

- partnerstwo w realiza-
cji programoéw

- wspotpraca

- cztonkostwo w orga-
nizacjach

- rady programowe
+~Wokét nas”i,Tak! Po-
magam” - zapraszanie
przedstawicieli wtadz
lokalnych lub media
regionalne do rad wy-
bierajacych najlepsze
inicjatywy zgtoszone
w ramach programoéw
spotecznych)

- badania IPSOS

i YouGov -badania
skierowane do spo-
tecznosci lokalnych,
m.in. zwigzane z roz-
poznawalnoscia pro-
gramoéw CSR

- bezposrednie roz-
mowy i zaprosze-

nie do tematycznych
okragtych stotéw.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Raport CSR Danone, Zréwnowazony rozwdj w praktyce biznesowej
2010-2012; Raport Odpowiedzialnosci Spotecznej 2014 Orange; Raport zrbwnowazonego rozwoju CEMEX
Polska 2013-2014; Raport spotecznej odpowiedzialnosci biznesu 2012-2013 Provident Polska.
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Przedsiebiorstwa stosuja rézne formy dialogu. Nalezy jednak podkresli¢, iz dialog
jest dlugotrwatym procesem angazujagcym wiele podmiotéw. Prowadzac dialog, wyko-
rzystuje sie kapitat interesariuszy do wprowadzenia zmiany spotecznej. Kapitat intere-
sariuszy to niewatpliwie ,agregat zasobow wiedzy, relacji oraz gotowosci dzielenia sie
swoim doswiadczeniem, w koncu zas zdolnos$¢ do wspdlnego dziatania i potencjat do
wprowadzenia zmiany spotecznej. (...) Jest dla firm najwieksza wartoscig w procesie dia-
logu, poniewaz jest kotem zamachowym prowadzenia biznesu, Zrédtem inspiracji i kry-
tyki, motorem do zmiany i argumentem za wprowadzeniem innowacji spotecznych”
[Dialog i budowanie... 2014, s. 8].

Podsumowanie

Tworzenie odpowiednich relacji organizacji z otoczeniem stanowi aktualnie istotne zré-
dto jej przewagi konkurencyjnej, jak i tez zrédto tworzenia wartosci w perspektywie dtu-
gookresowej. Jest to wynikiem wystepujacego efektu synergii, ktéry powstaje dzieki
wspotdziataniu miedzy réznymi podmiotami, bardziej efektywnemu wykorzystaniu po-
siadanych kompetencji organizacji, a takze dzieleniu sie wiedzg i ryzykiem. Wymaga to
wilaczenia interesariuszy w czynny udziat w znajdywaniu rozwigzan kwestii zwigzanych
z ideg odpowiedzialnego biznesu.

W przedstawionej perspektywie istotnego znaczenia nabiera wprowadzenie do
praktyki zarzadzania przedsiebiorstwem obszaru, jakim jest zarzadzanie relacjami
z interesariuszami. W jego ramach dokonywana jest: identyfikacja grup interesariuszy
przedsiebiorstwa, okreslenie istotnej dla nich wartosci oraz wynikajacych z nich oczeki-
wan wobec organizacji; ustalenie sity oddziatywania kazdej z grup oraz stworzenia od-
powiednich strategii postepowania organizacji w stosunku do poszczegélnych grup jej
interesariuszy [Dabrowski 2010, 5.122].

Jednym z narzedzi pozwalajacych na wtaczanie interesariuszy w dziatania przedsie-
biorstwa jest dialog. Staje sie on nie tylko integralng czescig odpowiedzialnego zarza-
dzania przedsiebiorstwem, ale tez budowania strategii zrbwnowazonego rozwoju. Za-
angazowanie interesariuszy poprzez dialog moze przynies¢ przedsiebiorstwom szereg
korzysci, m.in. budowanie zaufania, lepsze zarzadzanie reputacjg, zmniejszenie ryzyka
spowodowanego negatywnymi opiniami, lepsze poznanie otoczenia organizacji, budo-
wanie kapitatu spotecznego.

Jednak aby dialog byt efektywnym narzedziem zarzadzania relacjami z interesariu-
szami, powinien by¢ budowany w oparciu o standardy. Szczegdélne znaczenie w tym za-
kresie majg miedzynarodowe standardy z serii AA1000. Sformalizowany, oparty na tych
standardach dialog umozliwia poznanie i uporzadkowanie oczekiwan interesariuszy, co
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jest niezbedne dla podjecia okreslonych dziatan w celu realizacji tych oczekiwan. Inny-
mi korzysciami z zastosowania sformalizowanego dialogu opartego na standardach sa:
+ budowanie i utrzymywania dobrych relacji z interesariuszami,
- zwiekszenie transparentnosci przedsiebiorstwa oraz lepsze poznanie sie obydwu
stron,
- otrzymanie sprawdzonego know-how pomocnego w budowaniu relacji z interesa-
riuszami,
- lepsze zrozumienie zagadnien zwigzanych z interesariuszami i kluczowymi zasada-
mi, jakie sa niezbedne dla budowania z nimi relacji,
+ budowanie wzajemnego zaufania oraz wzrostu Swiadomosci jego uczestnikéw,
- budowanie kapitatu spotecznego,
- wzrost wspotczynnika realizacji celéw strategicznych przedsiebiorstwa, a przede
wszystkim poprawa jego konkurencyjnosci.

Nalezy jednak podkresli¢, iz standardy prowadzenia dialogu nie majg charakteru ob-
ligatoryjnego, jednak sg wsparciem dla organizacji przy okresleniu modelu prowadzenia
dialogu. Wptywaja tez na jakos$¢ prowadzonego dialogu, co znajduje przetozenie na re-
zultaty. Dlatego tez istotng kwestia jest podejmowanie dziatan, ktére zacheca przedsie-
biorstwa do prowadzenia sformalizowanego dialogu. Wymaga to niewatpliwie zwiek-
szenia swiadomosci kadry zarzadzajacej o przebiegu samego procesu dialogu i korzy-
Sciach, jakie moze przynie$¢ organizacji, jak i tez zapewnienia posiadania odpowiednich
kwalifikacji i umiejetnosci przez osoby odpowiedzialne za dialog.
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Kapitat ludzki w pomiarze dokonan spotecznie
odpowiedzialnego przedsiebiorstwa

Human capital in measuring achievements of a socially
responsible enterprise

Abstract: The modern socially responsible enterprise conducts economic activity focused
on meeting needs of various groups of stakeholders. The financial report is evolving to-
wards the integrated report, which contains the information on the enterprise potential.
The lack of the integrated report standard causes that the financial and non-financial infor-
mation is presented in various ways and it appears in different elements of the report. The
aim of the paper is to analyze the informative function of specific Global Reporting Initiative
(GRI 4) indicators which concern reporting on human capital in a socially responsible enter-
prise and the practices of Polish enterprises in this area. The analysis of the contents of the
reports of Warsaw Stock Exchange Index 20 companies for 2014 showed that the enterpri-
ses used many GRI 4 measures regarding employees. The range of information and the de-
gree of specificity vary greatly. The smallest percentage of the researched companies indi-
cates employees as stakeholders in the distribution of the achieved added value and gives
the information on the level of remuneration of women and man according to the occupied
position. The proposed GRI 4 indicators regarding human capital should become a stan-
dard element of the integrated report or the report on social responsibility, which, as a re-
sult, will contribute to the improvement of the scope and information quality of the reports.
Key-words: human capital, socially responsible enterprise, non-financial information, GRI
4 indicators

1 Badania zostaty zrealizowane w ramach pracy statutowej S/WZ/02/15 sfinansowane ze $rodkéw na nauke
MNiSW.
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Wprowadzenie

Wspotczesna koncepcja prowadzenia dziatalnosci gospodarczej wymaga odpowiedzial-
nosci spotecznej (CSR). Nie oznacza to jednak, ze przedsiebiorstwo i jego wiasciciele
maja poswiecic sie dziatalnosci prospotecznej czy ekologicznej, rezygnujac z zysku, ale
by w strategii dazenia do wysokiego zysku uwzglednia¢ takze aspekty spoteczne i eko-
logiczne [Sniezek 2014, s. 81]. Realizacja tak sformutowanej strategii dziatania wymaga
zmienionego podejécia do rachunku nakfadéw i rezultatéw dziatania przedsiebiorstwa.
Sprawozdanie finansowe ewoluuje w kierunku raportu biznesowego, w ktérym w nie-
spotykanym do tej pory stopniu koncentruja sie informacje o potencjale przedsiebior-
stwa i o procesie budowania wartosci przedsiebiorstwa w przysztosci [Sniezek 2014,
s. 84]. Wzrasta swiadomos$¢ przedsiebiorstw na temat roli, jakg odgrywa kapitat ludzki
w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa. Coraz wiecej informacji dotyczacych pracowni-
kéw jest gromadzonych i analizowanych. Nie ma natomiast jasno sprecyzowanych moz-
liwosci prezentowania informacji o potencjale, jakim jest kapitat ludzki organizacji [Ba-
gieniska 2015, s. 158]. Z powodu braku uregulowan prawnych zakresu raportowania po-
zafinansowych efektéw dziatalnosci istnieje potrzeba definiowania kryteriow i mierni-
kow kapitatu intelektualnego, w tym kapitatu ludzkiego szczegdlnie rozwijanego na
ptaszczyznie dziatalnosci CSR. Jedng z propozycji pomiaru dokonan w ujeciu spotecznej
odpowiedzialnosci sg zasady i wskazniki proponowane przez Global Reporting Initiative
(GRI). Powstaje wiec pytanie, czy raport oparty na wskaznikach GRI moze by¢ narzedziem
pozyskania informacji o kapitale ludzkim organizacji? Celem artykutu jest ocena mozli-
wosci pomiaru kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie odpowiedzialnym spotecznie za
pomoca wskaznikéw szczegdtowych GRI 4 oraz poszukiwanie dobrych praktyk polskich
przedsiebiorstw w tym zakresie.

Dokonano doboru celowego préby — spétki indeksu WIG 20 (na dzierr 30.04.2016
r.), ktoéry jest obliczany na podstawie wartosci portfela akcji dwudziestu najwiekszych
i najbardziej ptynnych spétek z Gtéwnego Rynku GPW w Warszawie. Badaniem objeto
te spotki ze wzgledu na to, ze ich wielkos¢ powoduje koniecznos¢ raportowania danych
pozafinansowych, w tym pracowniczych od stycznia 2017 r. Analizie zostana poddane
najnowsze raporty sporzadzone wedtug nowych wytycznych GRI-4. Badanie oparto na
potaczeniu metody analizy tresci i metody analizy morfologicznej raportéw CSR publi-
kowanych na stronie internetowej spétek. W artykule zastosowano metode normatyw-
na, zgodnie ze stwierdzeniem ljiriego, ze celem podejscia normatywnego jest podkre-
slenie tych obszaréw, w ktérych najbardziej potrzebne sg zmiany i w ktérych sg one wy-
konalne [ljiri 1975, s. 78].
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Kapitat ludzki w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa
odpowiedzialnego spotecznie

Odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsiebiorstwa oznacza, ze realizacja wiasnych celéw
powinna by¢ ukierunkowana na zapewnienie korzysci réznym interesariuszom, nie tyl-
ko akcjonariuszom. Maksymalizacja oczekiwan podmiotéw, ktére moga mie¢ wptyw na
osigganie celéw przedsiebiorstwa podkreslana jest w teorii interesariuszy [Michalczuk,
Mikulska 2015, s. 107]. Zgodnie z t3 teoria cele przedsiebiorstwa powinny zawiera¢ prze-
stanki bazujace na koniecznosci rownowazenia oczekiwan zdefiniowanych grup intere-
sariuszy [tada, Kozarkiewicz 2014, s. 45].

Pracownik réwniez powinien znalez¢ sie w grupie zdefiniowanych interesariuszy ze
wzgledu na kapitat ludzki, ktéry bedac w dyspozycji przedsiebiorstwa, przyczynia sie do
tworzenia wartosci. Podobnie jak wtasciciel kapitatu finansowego pracownik angazuje
w wykonywang prace swoja wiedze, umiejetnosci i zdolnosci, czyli kapitat ludzki. Ocze-
kuje wiec informacji o dokonaniach przedsiebiorstwa mierzonych nie tylko wynikiem fi-
nansowym. Badania wskazuja, ze réwniez potencjalny pracownik, zanim podejmie za-
trudnienie, zwraca uwage na dziatalnosc i wyniki przedsiebiorstwa, z ktérym ma podpi-
sa¢ umowe o prace. Szesciu na dziesieciu mtodych ludzi z pokolenia Y wybierajac praco-
dawce, bierze pod uwage jego misje i cele. 67% pracownikéw deklaruje chec¢ pracy dla
przedsiebiorstw odpowiedzialnych [Annual CSR Outlook 2015]. Najwazniejsze prioryte-
ty dla firmy zdaniem pokolenia Y to: przede wszystkim zapewnienie dlugoterminowego
rozwoju przedsiebiorstwa (43% wskazan), ale rowniez dobre samopoczucie pracowni-
kéw (37%) i ich rozwdj (32%), jak réwniez wywieranie pozytywnego wptywu na lokalne
spotecznosci (27%), wynagrodzenia i nagrody (12%) [Mind the gaps 2015, s. 13].

Zewnetrzny inwestor aby podja¢ decyzje o zaangazowaniu swojego kapitatu finan-
sowego w przedsiebiorstwo analizuje wyniki finansowe oraz poszukuje przestanek two-
rzacych warto$¢ w przysztosci. Potencjat przedsiebiorstwa decydujacy o jego powodze-
niu w przysztosci to kapitat finansowy, kapitat intelektualny (w tym kapitat ludzki) oraz
kapitat spoteczny.

Pozytywny wptyw informacji o kapitale ludzkim zawartych w sprawozdaniach finan-
sowych na rynkowg wartos¢ przedsiebiorstwa okreslili w swoich badaniach K. Lajili i D.
Zeghal.[2006]. Inne badania wskazuja réwniez, ze w zestawie informacji wykorzystywa-
nych przez inwestoréw w ocenie kapitatu firmy sg informacje o kapitale ludzkim, dlate-
go ekonomicznie wazne jest ich ujawnianie [Wyatt, Frick 2010]. Ponadto wykorzysta-
nie technologii jest réwniez uwarunkowane kwalifikacjami zasobéw ludzkich organiza-
¢ji, szczegdlnie w pewnych sektorach [Gomez, Vargas 2012]. Nie jest mozliwe korzysta-
nie przez firmy tylko z aktywow rzeczowych bez ludzkiego umystu, pomystéw, talentu,
ktére moga znalez¢ jedynie w kapitale ludzkim [Uygur 2013].
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Oparcie dziatalnosci na koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci jest swego rodza-
ju inwestycja w rynkowa przysztos¢ przedsiebiorstwa [Mikulska, Michalczuk 2015, s. 114;
Wroéblewska 2015, s. 244]. Ujawnianie informacji spotecznych i Srodowiskowych podkre-
$la zaangazowanie przedsiebiorstwa w dziatania spoteczne. Do tych informacji naleza
réwniez informacje o kapitale ludzkim, warunkach pracy, wynagrodzeniach, rozwoju.

U podstaw teorii legitymizacji lezy przekonanie, ze przedsiebiorstwo wptywa na
spoteczenstwo, w ktérym funkcjonuje, ale réwniez podlega wptywom spotecznym.
Funkcjonowanie na rynku przypomina rodzaj spotecznego kontraktu zorientowanego
na uzyskanie i utrzymanie spotecznej akceptacji. Legitymizacja stanowi o okreslonym
pozytywnym obrazie organizacji oraz spotecznym zaufaniu do jej dziatan. Jej istota jest
zapewnienie zgodnosci pomiedzy normami i wartosciami zwigzanymi z dziataniami or-
ganizacji a normami i wartosciami akceptowanymi w spotecznosci, w ktérej egzystuje
[Lada, Kozarkiewicz 2014, s. 48]. Angazowanie sie przedsiebiorstw w dziatania spotecz-
ne i prezentowanie wynikéw CSR przektada sie rowniez na poprawe relacji ze spotecz-
noscia, pracownikami czy zwiekszong lojalnos¢ klientéw [Mikulska, Michalczuk 2015, s.
120]. Ciggte doskonalenie oraz zaangazowanie ludzi, zadowolenie i petne wykorzystanie
ich potencjatu, wiedzy, umiejetnosci pozwala osiggac¢ sformutowane cele strategiczne
oraz reagowac na zmiany rynku i otoczenia firmy [Brdulak 2015, s. 66]. Kapitat ludzki jako
element kapitatu intelektualnego jest niezbedny w tworzeniu wartosci wspotczesnych
przedsiebiorstw. Odnoszenie sukceséw dzieki pracownikom gwarantuje przedsiebior-
stwu osiggniecie trwatej i dtugookresowej przewagi. Doskonate organizacje cenig swo-
ich pracownikéw, a nakfady na rzecz pracownikéw nie sa traktowane jako koszty, lecz
jako inwestycje dla osiggniecia i zrbwnowazenia celéw organizacyjnych i osobistych.
Spoteczne dziatania rozwijajg wolontariat pracowniczy [Cycyota i in. 2016, ss. 321-329].

Kapitat ludzki w sprawozdawczosci przedsiebiorstwa

Najwazniejszymi elementami raportu rocznego przedsiebiorstwa sa sprawozdanie fi-
nansowe i sprawozdanie z dziatalnosci. Pierwsze obrazuje sytuacje majatkowa i wynik
finansowy jednostki, drugie natomiast przybliza dziatalno$¢ emitenta w okresie obje-
tym raportem rocznym oraz zasady sporzadzenia rocznego sprawozdania finansowego.
Funkcja informacyjna obowigzkowych elementéw raportu rocznego w zakresie informa-
¢ji o pracownikach i kapitale ludzkim organizacji jest niewystarczajaca, poniewaz prezen-
tuje przede wszystkim dane o kosztach pracy [Bagienska 2015, s. 156]. Jedynie sprawoz-
danie z dziatalnosci jednostki moze wykazywac¢ informacje na temat zatrudnienia, o ile
jednostka uzna, ze sg one istotne dla oceny sytuacji jednostki.

Zgodnie z MSR 38 kryteria ujmowania, jakimi sg wymog mozliwosci zidentyfikowa-
nia sktadnika aktywéw, sprawowania nad nim kontroli, istnienia przysztych korzysci eko-
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nomicznych oraz wiarygodniej wyceny decyduja o braku mozliwosci zidentyfikowania
w rachunkowosci szeroko rozumianych zasobdéw niematerialnych okreslanych jako kapi-
tat intelektualny. Tym samym kapitat ludzki oraz zbudowane dzieki potencjatowi tkwia-
cemu w pracownikach kapitat relacyjny i kapitat organizacyjny sa ujmowane i raporto-
wane w rachunkowosci jedynie w ograniczonym zakresie [Karmanska, Bareja 2015, s.
144].

Komunikowanie sie firmy z otoczeniem i raportowanie miernikéw niefinansowych,
kapitatu ludzkiego i dziatar spotecznych jest dobrowolne i mozliwe poprzez dodatkowe
raporty okreslane jako: raport spotecznej odpowiedzialnosci lub raport zréwnowazo-
nego rozwoju - bedace kolejnym etapem rozwoju sprawozdawczosci przedsiebiorstw
[Walinska 2015, s. 154]. Ich istota jest prezentacja osiggniec i plandw na ptaszczyznie eko-
nomicznej, spotecznej i srodowiskowej oraz pokazanie, jak wiele poszczegélni interesa-
riusze zyskujg dzieki dziatalnosci prowadzonej przez przedsiebiorstwo. Innym rozwigza-
niem jest publikowanie raportu zintegrowanego fgczacego dane finansowe i spoteczne.

Dla 62% firm najwazniejszym powodem, dla ktérego podejmuja raportowanie do-
datkowych informacji niz obowiazkowe jest zaangazowanie inwestoréw, pracownikow
i pozostatych interesariuszy [Kacprzak, Anam 2015]. W Polsce okoto 73% przedsiebiorstw
jest zainteresowanych dziataniami spotecznymi. W Unii Europejskiej odsetek ten jest
nieco wyzszy (79%). Informacja o podejmowanych dziataniach na rzecz spotecznosci,
pracownikéw itp. powinna znalez¢ sie rowniez w raportach rocznych przedsiebiorstw.

Rys. 1. Zainteresowanie dziataniami spotecznymi firm (w%)
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Zrédto: Annual CRS Outlook 2015, http://www.csrinfo.org/images/stories/Publikacje_2015/annual_csr_
outlook_2015.pdf.

W zwigzku z wejsciem w zycie dyrektywy ws. ujawniania danych pozafinansowych

(Dyrektywa 2014/95/UE) od stycznia 2017 r. wszystkie spétki gietdowe, ktore zatrudnia-

ja ponad 500 oséb oraz osiggng sume bilansowg powyzej 20 mln euro lub obroty netto

powyzej 40 min euro beda zobowigzane, w ramach swojego sprawozdania z dziatalno-
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$ci, do raportowania o swojej polityce dotyczacej spraw srodowiskowych, spotecznych
i pracowniczych, poszanowania praw cztowieka oraz przeciwdziatania korupcji i tapow-
nictwu. Raportowanie moze odbywa¢ sie wedtug zasad wybranych przez spotke (wia-
snych, krajowych, unijnych lub miedzynarodowych).

Raportowanie informacji o kapitale ludzkim i polityce
wobec pracownikow za pomocq wskaznikow
opracowanych przez Global Reporting Initiative (GRI)

GRI to zatozona w 1997 r. w Stanach Zjednoczonych organizacja non profit, ktérej misja
jest wspieranie organizacji i przedsiebiorstw, by raportowanie CSR stato sie powszech-
na praktyka [Skrzypek 2015, s. 213]. GRI na podstawie opracowanych ram i wytycznych
okresla zasady i wskazniki, za pomocg ktérych mozna dokonywa¢ pomiaru ekonomicz-
nych, srodowiskowych i spotecznych wynikdéw oraz ich raportowania. Proponowane
mierniki podzielono na podstawowe i dodatkowe w ramach szesciu obszaréw: wskazniki
ekonomiczne (EC1-ECY), srodowiskowe (ENT-EN34), w zakresie praktyk dotyczacych za-
trudniania i godnej pracy (LA1-LA16), respektowania praw cztowieka (HR1-HR12), wpty-
wu na spoteczenstwo (SO1- SO11), odpowiedzialnosci za produkt (PR1-PR9) [G4, s. 9].

Najnowsze wytyczne GRI dotyczace raportowania spotecznego (wskazniki GRI-4)
proponuja kilka miernikéw dotyczacych pracownikéw i kapitatu ludzkiego. W zakre-
sie raportowania praktyk dotyczacych zatrudniania i godnej pracy pomiar obejmuje za-
trudnienie, warunki pracy, zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy, relacje mie-
dzy pracownikami a kierownictwem, szkolenia i edukacje, réznorodnosc¢ i réwnosc¢ szans
jednakowego wynagrodzenia dla kobiet i mezczyzn, praktyki rozwigzywania proble-
mow pracowniczych. Mierniki ekonomiczne identyfikuja pracownikéw jako interesariu-
szy, dla ktérych rozdysponowana zostaje wypracowana warto$¢ dodana [G4, s. 22].

W tabeli 1 zaprezentowano proponowane mierniki oraz ich tre$¢ informacyjna.
W grupie dziewieciu szczegétowych miernikéw ekonomicznych wskazniki EC1 i EC5 do-
tycza pracownikoéw. Pierwszy z nich (EC1) ukazuje zatrudnionych jako interesariuszy, kté-
rzy otrzymujg czes¢ wypracowanej wartosci dodanej. Bezposrednia wartos¢ ekonomicz-
na wytworzona przez przedsiebiorstwo w danym okresie sprawozdawczym jest podzie-
lona na wynagrodzenia pracownikéw, dotacje i inne inwestycje na rzecz spoteczno-
sci, niepodzielone zyski oraz wypfaty dla wtascicieli kapitatu i instytucji panstwowych.
W ten sposdb zaprezentowane jest rozdzielenie wypracowanych srodkéw na ptatnosci
miedzy interesariuszy, takich jak: pracownicy, spoteczno$¢ lokalna (dotacje, sponsoring),
inwestorzy (dywidendy i odsetki dla wiascicieli kapitatu wiasnego i obcego), instytucje
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panstwowe (podatki) oraz warto$¢ ekonomiczna zatrzymana w jednostce. Drugi wskaz-
nik ekonomiczny (EC5) mierzy relacje wynagrodzen pracownikdw najnizszego szczebla
w stosunku do ptacy minimalnej na danym rynku w gtéwnych lokalizacjach organizacji.
Wskaznik informuje o poziomie wynagrodzen w firmie na tle pracodawcéw lokalnych.
Wskazniki LA1-LA3 obrazujg zmiany w liczbie zatrudnionych, takie jak liczba nowo za-
trudnionych pracownikéw, odejscia, fluktuacja pracownikéw wedtug grup wiekowych,
ptci i regionu. Pomiar retencji wskazuje na to, jaka czes$¢ pracownikéw jest trwale zwia-
zana z przedsiebiorstwem. Swiadczenia dodatkowe zapewniane pracownikom petno-
etatowym informuja o rodzajach dodatkowych benefitéw, ktére finansuje pracodawca
poza obowigzkowymi swiadczeniami na rzecz pracownikéw. Kolejna grupa wskaznikéw
obejmuje informacje na temat bezpieczenstwa i higieny pracy: wypadkowosci, ryzyka
choréb zawodowych i dziatarn ochrony warunkéw pracy.

Tabela 1. Mierniki szczegétowe Global Reporting Initiative dotyczace pracownikéw -
wymiar ekonomiczny i spoteczny

Wyniki w wymiarze ekonomicznym

G4-EC1 Bezposrednia warto$¢ ekonomiczna wytworzona i podzielona z uwzgled-
nieniem przychodéw, kosztéw operacyjnych, wynagrodzenia pracownikow,
dotacji i innych inwestycH'i na rzecz spotecznosci, niepodzielonych zyskow
oraz wypfat dla wtascicieli kapitatu i instytucji panstwowych

G4-EC5 Wysokos¢ wynagrodzenia pracownikow najnizszegio szczebla w stosunku
do ptacy minimalnej na danym rynku w gtéwnych lokalizacjach organizacji

Wyniki w wymiarze spotecznym dotyczace zatrudnienia, warunkow pracy i rozwoju
Zatrudnienie

G4LA1 taczna liczba nowo zatrudnionych pracownikéw, odejs¢ oraz wskaznik
fluktuacji pracownikéw wedtug grup wiekowych, ptci'i regionu

G4-LA2 Swiadczenia dodatkowe zapewniane pracownikom petnoetatowym, ktére
nie s3 dostepne dla pracownikéw czasowych lub pracujacych w niepetnym
wymiarze godzin wedtug gtéwnych jednostek organizacyjnych

G4-LA3 Odsetek powrotéw do pracy i wskaznik retencji po urlopie wychowawczym
w odniesieniu do pfci

Relacje miedzy pracownikami a kierownictwem

G4-LA4 Minimalne wyprzedzenie, z jakim informuje sie o istotnych zmianach ope-
racyjnych, wraz ze wskazaniem, czy okresy te sg okreslone w umowach
zbiorowych

Bezpieczenstwo i higiena pracy (BHP)

G4-LA5 Odsetek tacznej liczby pracownikéw reprezentowanych w formalnych ko-
misjach (w ktérych sktad wchodzi kierownictwo i pracownicy) ds. bezpie-
czenstwa i higieny pracy, ktére doradzaja w zakresie programéw bezpie-
czenstwa i higieny pracy oraz monitoruja takie programy

G4-LA6 Wskaznik urazéw, choréb zawodowych, dni straconych oraz nieobecnosci
w pracy, a takze liczba wypadkéw smiertelnych zwigzanych z praca wedtug
regionow
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G4-LA7 Zatrudnienie w warunkach podwyzszonego ryzyka choréb zawodowych

G4-LA8 Aspekt BHP w uktadach zbiorowych pracy

Szkolenia i edukacja

G4-LA9 Srednia liczba ?(odzin szkoleniowych w roku przypadajacych na pracowni-
ka wedtug struktury zatrudnienia'i pfci

G4- Programy rozwoju umieg'etnos’ci menedzerskich i ksztatcenia ustawiczne-

LA10 go, ktdre wspieraja ciggfos¢ zatrudnienia pracownikéw oraz utatwiaja pro-
ces przejscia na emeryture.

G4- Procent ogétu pracownikow podlegajacych regularnym ocenom jakosci

LA11 p_rle(agy i przegladom kariery zawodowej wedtug rodzaju i kategorii pracow-
nikow

G4- Skfad ciat nadzorczych i kadry pracowniczej w podziale na kategorie we-

LA12 dtug ptci, wieku, przynaleznosci do mniejszosci oraz innych wskaznikéw
réznorodnosci

G4- Stosunek podstawowego wynagrodzenia mezczyzn i kobiet wedtug zajmo-

LA13 wanego stanowiska

G4- Odsetek dostawcdw, ktorzy zostali poddani ocenie pod katem kryteriow

LA14 pracowniczych

Zrédto: opracowanie na podstawie: G4 Sustainability Reporting Guidelines, Global Reporting Initiative 2013,

s.9,22,48-69.

O rozwoju pracownikéw informuje sSrednia liczba godzin szkoleniowych w roku
przypadajacych na pracownika wedtug struktury zatrudnienia i ptci (LA9) oraz realizo-
wane programy rozwoju umiejetnosci menedzerskich i ksztatcenia ustawicznego, kté-
re wspieraja ciggtos¢ zatrudnienia pracownikdéw oraz utatwiaja proces przejscia na eme-
ryture (LA10). O analizie pracy $wiadczy wskaznik LA11 informujacy o ocenie jakosci pra-
cy. Pozostate wskazniki dotycza charakterystyki wtadz nadzorczych i kadry pracowniczej
w podziale na kategorie wedtug ptci, wieku, przynaleznosci do mniejszosci itp.

Prezentacja zaproponowanych miernikéw w sprawozdaniu CRS lub raporcie zinte-
growanym umozliwi ocene dziatan dotyczacych kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa.
Potencjalny interesariusz moze oceni¢, jak sa wynagradzani pracownicy, czy rozwija sie
ich umiejetnosci poprzez szkolenia, jakie dodatkowe $wiadczenia oferuje pracodawca.
Struktura zatrudnienia, fluktuacja wskazuje na atrakcyjnos$¢ pracodawcy i zaangazowa-
nie pracownikow.

Zakres vjawniania dziatan na rzecz pracownikow
w raportach spotecznych badanych spotek

W celu oceny praktyki polskich przedsiebiorstw w zakresie raportowania kapitatu ludz-
kiego za pomoca wskaznikéw GRI-4 badaniem objeto spotki indeksu WIG 20. Analiza ra-
portéw spotecznej odpowiedzialnosci lub raportéw zintegrowanych dwudziestu spotek
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wykazata, ze tylko dziewiec z nich sporzadza raporty spotecznej odpowiedzialnosci we-
dtug nowych wytycznych GRI 4. W tresci raportéw tych spotek zawarto zestawienie o na-
zwie ,Tabela GRI", gdzie podano numery wskaznikow, jakie zawarto w raporcie, informa-
cje na jakich stronach raportu sa ich wyniki oraz czy podany zakres informacji okreslany
danym rodzajem wskaznika jest peten czy tez czesciowy. Spétki poddane dalszemu ba-
daniu to KGHM Polska Miedz S.A., Polskie Gérnictwo Naftowe i Gazownictwo S.A., Polski
Koncern Naftowy Orlen, Grupa LOTOS S.A., PGE Polska Grupa Energetyczna S.A., ENEA
S.A., Tauron Polska Energia S.A., Energa S.A. i Bank Zachodni WBK S.A. Reprezentuja one
przemyst paliwowy, surowce i energetyke oraz dziatalnos¢ bankowa.

Wskazniki wedtug GRI 4 zostaty zaprezentowane w raporcie spotecznej odpowie-
dzialnosci (KGHM, PGNIG, PGE, Energa, BZ), raporcie zrbwnowazonego rozwoju (Tau-
ron, Enea) lub zintegrowanym raporcie rocznym (Lotos, PKN Orlen). Nalezy podkresli¢,
ze osiem z badanych spétek (oprécz ENEA) jest w sktadzie indeksu RESPECT. Oznacza
to, ze spoiki te dziatajg zgodnie z najlepszymi standardami zarzadzania w zakresie tadu
korporacyjnego, fadu informacyjnego i relacji z inwestorami, a takze z uwzglednieniem
czynnikoéw ekologicznych, spotecznych i pracowniczych [www.odpowiedzialni.gpw.pl].
Coraz wiecej spétek z tego indeksu raportuje dane pozafinansowe, jednak nie robig tego
wszystkie podmioty.

W tabeli 2 wskazano, jakie wskazniki byty raportowane przez badane spétki w 2014 r.
Kazdy wskaznik jest raportowany przez spétke LOTOS. Duzo informacji prezentuje row-
niez KGHM i PKN Orlen (10 miernikéw). PGE, BZ informuje o o$miu wskaznikach. PGNIG,
Enea i Tauron raportuja w petni pie¢ wskaznikdéw GRI 4. Ponadto w raporcie PGNiG dwa
dodatkowe wskazniki sa raportowane cze$ciowo. Energa wykazata tylko bezposrednia
warto$¢ ekonomiczna wytworzong i podzielong pomiedzy interesariuszy.

Tabela 2. Raportowanie miernikdw GRI w badanych spétkach w 2014r.

Wskaz- KGHM PKN PGNiG LOTOS PGE ENEA TAU- ENER- BZ
nik Orlen RON GA WBK
G4-ECT + + +/- + +/- + +
G4-EC5 + +

G4-LA1 + + + + +

G4-LA2 + + + + + +

G4-LA3 + + +/- +

G4-LA% ¥ ¥

G4-LA5 + +

G4-LA6 + + +/- + + +/- +

G4-LA7 + +

G4-LA8 + + +
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G4-LA9 + + + + + + + +
G4-LA10 + + + +
G4-[AT1 ¥ T
G4-LA12 + + + + + + +
G4-LA13 + + +

Zrédto: + - raportowany, +/- — raportowany cze$ciowo. Opracowanie na podstawie rocznego raportu zin-
tegrowanego, raportu spotecznej odpowiedzialnosci lub raportu zrownowazonego rozwoju w 2014r. publiko-

wanych na witrynach internetowych badanych spétek.

88% badanych spétek podaje informacje o liczbie zatrudnionych i ich strukturze
(w niektérych przypadkach réwniez o fluktuacji), sredniej liczbie godzin szkoleniowych
oraz sktadzie ciat nadzorczych i ich réznorodnosci. 77% raportuje informacje o wytwo-
rzonej wartosci i jej podziale, ale tylko cztery sp6tki podajg zestawienie takie jak wyma-
ga tego wskaznik EC1. Pozostate wskazujg na dane finansowe. 44% wskazuje na odse-
tek powrotéw do pracy po urlopach i informacje o programach szkolenia menadzeréw.
44% poréwnuje Srednie wynagrodzenia do ptacy minimalnej. Podawane informacje
w niektérych przypadkach sg bardzo szczegdtowe. Na przyktad niektére spdtki informu-
ja o rodzajach szkolen, grupach pracownikéw, ktérzy byli szkoleni w danym roku w po-
dziale na grupy zawodowe, $wiadczeniach dodatkowych oferowanych pracownikom.

Tylko dwie spofki raportuja okres minimalnego wyprzedzenia, z jakim informuje sie
pracownikéw o istotnych zmianach operacyjnych, wraz ze wskazaniem czy okresy te sg
okreslone w umowach zbiorowych. Réwniez tylko dwie spétki informuja o tym, jaki pro-
cent og6tu pracownikéw podlega regularnym ocenom jakosci pracy i przegladom karie-
ry zawodowej wedtug rodzaju i kategorii pracownikéw. Stosunkowo rzadko podaje sie
informacje na temat wynagrodzenia i jego relacji wedtug stanowisk i ptci lub w odnie-
sieniu do ptacy w regionie dziatalnosci. Raportowanie kapitatu ludzkiego z wykorzysta-
niem wskaznikéw G4 moze stac sie doskonatym narzedziem komunikowania sie z inte-
resariuszami.

Bezposrednia warto$¢ ekonomiczna wytworzona i podzielona zaproponowana
miernikiem (EC1) opublikowana jest tylko przez KGHM, PGE, Energe i BZ. Pozostate spo6t-
ki prezentuja wybrane dane o wynikach finansowych, ale nie w takiej formie jak to prze-
widuje ten wskaznik. W zwigzku z tym mimo deklaracji, ze raportowany jest EC1, jego
warto$¢ poznawcza, jaka osigga czytelnik, jest ograniczona. Firmy te prezentujg bowiem
tylko czes¢ informacji finansowych, ktére dotycza gtéwnie wytworzonej wartosci eko-
nomicznej, brakuje natomiast informacji na temat podziatu wypracowanych przycho-
déw miedzy poszczegdlnych interesariuszy oraz poziomu wartosci dodanej zatrzyma-
nej w firmie.
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PKN ORLEN w swoim pierwszym raporcie zintegrowanym ujat informacje finanso-
we i pozafinansowe opracowane za pomoca GRI w zestawieniu szesciu kapitatéw: kapi-
tat produkcyjny, finansowy, intelektualny, ludzki, spoteczny i naturalny. Podane informa-
cje obejmuja okres trzech lat, sa przedstawione w formie liczbowej i graficznej. Powyz-
sze rozwigzanie jest bardzo czytelne i posiada duzg warto$¢ poznawcza Tak podkreslona
odpowiedzialno$¢ spoteczna firmy pokazuje, ze wszystkie kapitaty tworza potencjat roz-
woju firmy. Rozwigzanie takie warto nasladowac w prezentowaniu osiggnie¢ organizadji.

Podsumowanie

W dobie zréwnowazonego rozwoju i rosnacej spotecznej odpowiedzialnosci biznesu ra-
port roczny obejmujacy wytacznie obowigzkowe elementy nie prezentuje pozafinanso-
wych dokonan. Kapitat ludzki odgrywa bardzo duzg role w budowaniu wartosci wspot-
czesnego przedsiebiorstwa odpowiedzialnego spotecznie. Przedsiebiorstwa, ktére chca
zaprezentowac informacje dotyczace dziatan CSR oraz kapitatu ludzkiego, muszg szukac
innych rozwigzan. Raport spotecznej odpowiedzialnosci czy raport zintegrowany opar-
ty na wskazniku GRI sa potwierdzeniem dobrych praktyk, Zrodtem pozyskania informa-
¢ji o firmie oraz narzedziem pozyskania informacji o jego potencjale pozafinansowym.
Analizowane wskazniki G4 w zakresie pomiaru kapitatu ludzkiego moga by¢ zdecydowa-
nie rekomendowane. Ich tres¢ informacyjna zapewnia poznanie polityki przedsiebior-
stwa w zakresie rozwoju potencjatu tkwigcego w pracownikach. Analiza raportéw spot-
ek WIG 20 wskazata na ograniczone wykorzystanie miernikéw GRI 4. Firmy nie raportu-
jace wedtug tych zasad stosujg czesto opisowy sposéb przekazywania informacji o pra-
cownikach. Spétki, ktdre stosuja te wskazniki, nie zawsze wykorzystuja wszystkie infor-
macje. Whasciwie przeprowadzone gromadzenie danych finansowych i pozafinansowych
nie sprawia trudnosci w raportowaniu tych wskaznikéw. Jedynie inne przyczyny moga
powodowac nieujawnianie wszystkich informacji. Nalezy rekomendowac rozwiagzanie
proponowane przez GRI w zakresie prognozowanego rozwoju raportowania spotecznej
odpowiedzialnosci.
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Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest okreslenie relacji pomiedzy postfordyzmem jako
systemem nowoczesnej produkcji , zmodyfikowanym przez zastosowanie lean mana-
gement a sposobem rozwoju gospodarek krajéw transformacyjnych i peryferyjnych na
przyktadzie gospodarek Europy Srodkowej i Wschodniej w $wiecie. Mianem postfordy-
zmu okresla sie nowa faze tasmowego systemu produkcji (w formie toyotyzmu) [Lipietz
1991] przy wykorzystaniu technologii ICT i outsourcingu). Wyzwania postfordystowskie
[Marody i Giza-Poleszczuk 2006, ss. 249-257] i analiza current conjuncture (biezacej sy-
tuacji spotecznej, gospodarczej i politycznej) [Gardawski 2009] pozwalajg na okreslenie
owego ,przeswitu’, w ktérym pojawia sie istota wspotczesnosci w obrebie teorii kapita-
lizmu peryferyjnego, a ktéry zakryty zostat przez skomplikowane struktury globalizacji
[Tomlinson, 1999]. Postfordyzm definiuje sie jako kompozycje w sferze Swiatowego sys-
temu pracy ztozong z masowej produkgcji tasmowej, automatyzacji, robotyzacji, informa-
tyzacji, integracji pionowej poddostawcow, budowy sieci, delokalizacji produkgji, pro-
duktu globalnie wytwarzanego, outsourcingu oraz budowy fanicucha wartosci dla klien-
tow.

Bez uwzglednienia pojecia postfordyzmu zaciemniony jest proces globalizacji i mato
zrozumiaty staje sie proces postsocjalistycznej transformacji, zarowno w Europie, jak
i w Swiecie, wyjasniany przewaznie przez teorie odejscia od totalitaryzmu w sensie H.
Arendt promowane przez jej polskich zwolennikéw [za: Staniszkis 2007, ss. 206-2271.
Postfordyzm na peryferiach przejawia sie w formie tworzenia sieci poddostawcéw, ktd-
rzy sg tatwi do zastgpienia i wymiany na innych poddostawcéw, chcacych wejsc¢ do tan-
cucha dostarczajacego produkty dla konsumentéw na rynkach wiodacych pod marka-
mi wiasnymi i wielkich sieci handlowych.

Faza postfordystowska kapitalizmu i jej konsekwencje dla
peryferii

W fazie postfordowskiej kapitalizmu chodzi o powigzanie dostawcy, ktéry pozostaje naj-
czesciej anonimowy dla konsumenta, i nauczenie go systemu finalnego odbiorcy, jego
produktow w taki sposdb, by byt zwigzany systemowo i nie mogt zbyt tatwo przejs¢ do
innego ,dominatora”. Koncerny swiatowe ustalaja swojg dominacje w rézny sposéb - nie
tylko stanowiac wezty w taricuchach i organizujac sieci, ale tez marketingowo oraz w za-
kresie mozliwosci tworzenia innowacji i nowych produktéw. Tym samym koncerny glo-
balne wyznaczajg tendencje rozwojowe zyskownych czesci peryferii, pozostawiajac jed-
nak dziedziny zapdZnione, nienowoczesne na uboczu kapitalistycznego fancucha.
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Postfordyzm moze wchodzi¢ réwniez na peryferia, ale rzadko pocigga za soba zmia-
ne catosciowq, zwang rozwojem. Czesciej utrwala kapitalizm w jego formie niedojrza-
tej lub przesztej. Historia transformacji w postkomunizmie ukazuje te prawde, ze nieta-
two jest wyjs¢ z sytuacji kapitalistycznej peryferyjnosci, nawet gdy pojawiaja sie wyspy
postfordystowskie na szerokim tle ogélnego niedorozwoju. Widzimy, ze owi ,dominato-
rzy” pozostawiaja dla peryferii gatezie i branze mniej nowoczesne, w ktérych postfordy-
stowskie sposoby produkgji sg trudne do zrealizowania (np. rolnictwo) ze wzgledu gtéw-
nie na trudnos¢ standaryzacji proceséw produkcyjnych i kooperacji, zawtaszczajac so-
bie te, ktére majg duzy potencjat tworzenia sieci (jak np. handel czy finanse). Oczywiscie
i tu zdarzajg sie przyktady takiej kooperacji w tancuchu postfordystowskim i delokaliza-
¢ji produkcji nawet w rolnictwie (np. produkcja anturium przeniesiona do Polski z Holan-
dii). Bowiem istotg postfordyzmu sg sieci i komunikacja jako wyraz dominacji. Przykta-
dem jest chocby produkt globalny, ktéry jest montowany finalnie zwykle z czesci pocho-
dzacych od réznych poddostawcéw z réznych krajow zintegrowanych w faricuch.

Otoczenie turbulentne [Dror 2006, ss. 85-86] nie sprzyja procesom rozwojowym
w okresie transformacji systeméw spoteczno-gospodarczych. Burzliwe procesy trans-
formacji struktury spotecznej oraz gospodarki ostabiajg peryferyjne panstwa, powo-
dujac ich dryfowanie [Poptawski 2005, ss. 11-20, 2010, ss. 135-145], mimo ich wysitkow
w kierunku awansowania na koniec tancucha pracy systemu kapitalistycznego. Wielu
krajom wydaje sie, ze zdotaty nadrobi¢ dystans do najlepiej rozwinietych, podczas gdy
w praktyce ich gospodarki nalezg jedynie do grupy poddostawcow dla postfordystow-
sko zorientowanych systeméw dominacji. Kapitalistyczne sposoby produkgji na gospo-
darczych peryferiach czesto nie dostarczaja wystarczajacej wartosci dodanej, natomiast
wymuszaja spalanie rezerw i sieganie do coraz gtebszych ich pokfadéw. Zysk poddo-
stawcy jest nieraz bardzo niewielki w poréwnaniu z marzg uzyskiwana na rynku przez
markowego dominatora — najczesciej swiatowego koncernu wywodzacego sie z pan-
stwa wiodacego. Yeheckel Dror w raporcie dla Klubu Rzymskiego pt. Rzqgdzenie global-
ne pokazuje mechanizmy wptywu globalnych koncernéw na rzady panstw, zwtaszcza
mniejszych i stabszych [Dror 2006, ss. 70-72]. Uzaleznienie powiegksza jeszcze ekspan-
sja wielkich ponadnarodowych sieci handlowych, ktére naciskaja na poddostawcéw po-
przez tworzenie marek wiasnych. Wejscie pod taka marke daje dostep do wielkiego ryn-
ku, ale kosztuje utrate sity przetargowej jako dostawca wg rozszerzonego modelu Mi-
chaela Portera [za: Faulkner, Bowman 1996, ss. 35-40].

Kilka lat temu, jak podaty w komunikatach najwieksze agencje, wstrzasneta swia-
tem tragedia w Bangladeszu, gdy zawalit sie budynek szwalni, do ktérego dostawiano
kolejne pietra, by sprosta¢ zamdwieniom na tanig odziez do swiatowych sieci. Uwikta-
ne w ten proceder byty m.in. H&M, ale i polski LPP. Strategia koncernéw stworzyta tan-
cuch wyzysku i nieszczes¢. Protesty organizacji konsumenckich nakazywaty bojkotowac
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marki nie kontrolujace skali wyzysku pracownikéw z peryferyjnych krajow $wiata. Dru-
ga strone medalu pokazuje przyktad podrébek i tzw. kradziezy wtasnosci intelektualnej.
Te dziatania przyczyniaja sie jednak do tworzenia miejsc pracy w krajach peryferyjnych,
mimo ze psuja rynek i reputacje marek, podobnie jak kopie programéw i gier kompute-
rowych, czy tez utworéw muzycznych i filméw.

Przenikanie sie swiata peryferiéw i $wiata dominacji kulturowej powoduje sytuacje
~przemocy symbolicznej”, na co stusznie zwracaja uwage Pierre Bourdieu i Jean-Claude
Passeron, zarazem opisujac jej mechanizm w procesie reprodukgji kulturowej klas spo-
tecznych [Bourdieu, Passeron 1990]. Otéz warto zaznaczy¢, ze owe znaczenia symbolicz-
ne zaczynajg sie zmienia¢ wedle styléw zycia [Berkowitz 1989, ss. 101-102] klas spotecz-
nych [Chauvel 1996, ss. 38-43], okreslajacych model konsumpcji, narzucany przez wyz-
sze klasy nizszym i przez centra peryferiom.

Postfordyzm w fazie lean management a rzeczywistosé
transformacyjna

Postfordyzm przechodzit rézne fazy, niemniej najwazniejsza jest ostatnia, ktéra jest
zwigzana z lean management, ktéry odchudza z kosztéw proces produkcyjny, stwarza-
jac nowe szanse dla dominacji i nowe nieréwnosci, ktére ujawniaja sie jako peryferyj-
nos¢. Najbardziej kompleksowa teorie lean management przedstawili Faulkner i Bowman
[1996, ss. 35-40]. Wyrdzniaja oni siedem elementéw tego procesu, nie wigzac go jednak
z postfordyzmem jako dominujacym sposobem produkcji. Koszty czynnikéw produk-
¢ji (KCz9S), stata redukcja kosztédw (SRK), korzysci kontroli i koordynacji (K+K) oraz korzy-
$ci skali i zakresu (S+Z) tworza konkurencyjno$¢ operacyjna. Zas innowacyjnos¢ (1), pod-
wyzszenie wartosci uzytkowej dla klienta (PWU) oraz zapewnienie wartosci, czyli oce-
na, ze po odchudzeniu z kosztéw produkt ma co najmniej takg sama wartosc¢ dla klien-
ta (ZW) — tworza konkurencyjnosc¢ systemowg [Faulkner, Bowman 1996, ss. 35-40]. Man-
kamentem tej teorii jest brak powigzania z teorig pracy ludzkiej, ktéra z kolei rozwija teo-
ria postfordyzmu. Lean management udoskonalit postfordyzm, dzieki wykorzystaniu no-
wych systeméw zarzadzania, technologii ICT i korzysci skali zwigzanej z internacjona-
lizacja. Lean management pozwolito to przetransformowac sie w aktualnej conjoncture
w ,nakfadke ideowa” organizujaca system pracy swiatowej w postkapitalizmie i jeszcze
bardziej utrudnito rozwoj peryferiow.

Kraje poddostawcow sa wprzezone w swiatowy proces przeksztatcen pracy ludzkiej
na poziomie swiatowym, niemniej ich rolg jest wieczna zaleznos¢ od ,dominatoréw”,
ktorzy sa w stanie tak wyznaczac reguty gry, aby utrzymac pozycje lidera rynkowego.
Mozna w tym miejscu przytoczy¢ przyktad niebywatych wrecz stararh mieszkancéw Pol-



Szanse i putapki postfordyzmu w fazie lean management dla rozwoju paristw peryferyjnych

ski, kraju wiecznej transformacji, w ktorym populacja jest zawsze stosunkowo stabo na-
gradzana, pomimo ze nabyfa wiele sprytu adaptacyjnego do turbulentnych warunkéw,
a takze posiada gen ,zaradnosci, z ktorej rodzi sie przedsiebiorczos¢” [Poptawski 19971.
Wydaje sie, ze poziom zycia Polakéw bytby duzo wyzszy, gdyby nie metody lean mana-
gement.

Problemy panstw peryferyjnych sa pogtebiane przez przywileje dla kapitatu zagra-
nicznego w dostepie do wtadzy, ale tez niedojrzatos¢ elit politycznych badz ich niekom-
petencje, a takze ich staba wrazliwos¢ na problemy spoteczne. Madra wiadza uczy sie
nie oddawac najcenniejszych zasobow, ktérym jest kapitat ludzki. Przedsiebiorczos¢ mi-
grantéw moze prowadzi¢ do wynajdywania kreatywnych rozwigzan, a wiec de facto do
innowacyjnosci, ktérg Joseph Schumpeter uznaje za podstawe przedsiebiorczosci i roz-
woju w ogole; Jan Wissema pisze wrecz o tworzeniu uniwersytetéw przedsiebiorczych
i innowacyjnych jako Uniwersytetéw Ill Generacji [Wissema 1997, ss. 122-146]. Bez ta-
kiej kreatywnosci nie jest mozliwy rozwdj i przetrwanie spoteczeristw w obrebie nowo-
czesnosci. Innowacyjnos¢ jest i tak trudna do nauczenia, bo jest cechg nielicznych, a tak
wielkie ,odchudzenie” krajéw nasladowczych z ludzi przedsiebiorczych staje sie nie tyl-
ko faktem spotecznym, ale pomnaza znaczaco straty gospodarcze i nie daje krajowi
szansy na wyjscie z niedorozwoju lub z tzw. putapki sredniego rozwoju, o czym swiad-
czg m.in. ostabienie systemu emerytalnego, drenaz mézgdw, egzogeniczny rozwdj, za-
chwianie wiezi pokolen czy kryzys demograficzny.

O zwatpieniu w rozwadj tych krajow w erze globalizacji pisze Joseph E. Stieglitz [2007,
ss. 56-59], krytykujac zbyt szybkie i niedostosowane do specyfiki tych krajow reformy,
zwtlaszcza gospodarcze. Nie docenia on jednak ograniczajacej perspektywy rozwoju
roli kolektywizacji rolnictwa, ale takze wyniszczenia wiezi rodzinnych, ktére generowa-
ty przedsiebiorczos¢ [Poptawski 19971. Jeffrey D. Sachs w swojej ksigzce The End of Po-
verty: Economic Possibilities of Our Time chwali sie doniostymi skutkami terapii szokowej,
zwtlaszcza dla Chin [Sachs 2005], co wydaje sie znacznym naduzyciem, gdyz rzad chiiski
bronit sie przed zastosowaniem terapii szokowej, stawiajac na umiarkowane budowanie
instytucji kapitalistycznych, dostosowanych do lokalnego modelu. Nie wspominajac juz
o ocenach Leszka Balcerowicza [Balcerowicz 1998], ktéry w swoim bilansie transformacji
zupetnie pomija nieuzasadnione koszty szokowej transformacji Polski, podczas gdy od
poczatku transformacji najwieksza porazka jego programu byto wdrozenie w zycie za-
tozenia, ze dorobek pokolen nie byt nic wart, ze mozna prywatyzowac za bezcen i ze ka-
pitat nie zna narodowosci.
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Gospodarka transformacyjna a lider postfordystowski,
czyli przyktad roli gospodarki niemieckiej w budowaniu
lancucha zaleznosci

Przyktadem dobrze obrazujagcym zaleznosci funkcjonalne postfordyzmu jest relacja Nie-
miec i Europy Srodkowej. Gospodarka tego kraju byta w stanie wyksztatci¢ globalne kon-
cerny, ktére sa silnie reprezentowane na wszystkich najwazniejszych rynkach $wiata.
Marki niemieckich wyrobéw kojarza sie z wysoka jakoscia, niezawodnoscia i wysokim
poziomem technologicznym na catym $wiecie. Wedtug ankiety zleconej przez agencje
Globeone w 2012 roku 77% chinskich respondentéw z klasy sredniej docenia poszcze-
golne niemieckie marki, ktére kojarza sie im z lepsza jakoscia niz produkty z Chin, Japonii
czy nawet USA [Poptawski 2013, s. 47]. Takie spozycjonowanie niemieckich produktéow
na zagranicznych rynkach oferuje liczne korzysci ekonomiczne.

Transformacja panstw socjalistycznych w kierunku gospodarki rynkowej a potem ak-
ces czesci z nich do Unii Europejskiej zaoferowaty RFN nowe mozliwosci zintegrowania
ich z fancuchem dostaw potrzebujacej nowych impulséw rozwojowych niemieckiej go-
spodarki. Nie byto to zadanie proste, gdyz od lat 70. XX wieku panstwo niemieckie ewo-
luowato w kierunku modelu bardziej socjalnego, doprowadzajac do zwiekszenia kosz-
tow pracy, finansowania duzych grup robotnikéw na rentach i przedwczesnych emery-
turach, a takze ze skostniatymi i sztywnymi strukturami na rynku pracy. Do tego docho-
dzit problem zjednoczenia Niemiec, za ktore ceng byto zaoferowanie robotnikom z no-
wych landdw zasitkow socjalnych na takim poziomie jak w starych landach i de facto wy-
cofanie ich z rynku pracy [Paque 2009].

Dla wtasnie tych Niemiec posiadajacych problemy gospodarcze i spoteczne, na-
zywanych w czotowych magazynach ekonomicznych, takich jak The Economist, ,cho-
rym cztowiekiem Europy”, pojawita sie szansa zredefiniowanie swojej pozycji w mode-
lu postfordowskim. Przystapienie nowych panstw z Europy Srodkowej do Unii Europej-
skiej oznaczato, ze charakteryzuja sie one wystarczajagcym poziomem liberalizacji ryn-
ku, zakotwiczenia w instytucjach Zachodu, zeby mozna byto rozpocza¢ w nich inwe-
stycje na duza skale. Kraje te miaty jeszcze kilka zalet istotnych z punktu widzenia nie-
mieckiego przemystu: tanich, dobrze wyspecjalizowanych i zmotywowanych pracowni-
kéw, w tym wielu inzynieréw, na ktérych brak cierpiata gospodarka niemiecka zmaga-
jaca sie z coraz wiekszymi problemami demograficznymi. Poza tym panstwa te, funk-
cjonujac w systemie socjalistycznym, zdotaty zachowac ciggtos¢ tradycji przemystowe;j.
Po latach 90. XX wieku niemiecki kapitat miat juz duze wptywy w gospodarkach Europy
Srodkowej, gdyz udato mu sie zdoby¢ znaczace aktywa na drodze prywatyzacji. Coraz
lepsze wyniki gospodarcze tych panstw czynity z nich jednak coraz atrakcyjniejsze rynki
zbyt. Dlatego niemieccy politycy nie mieli watpliwosci, ze kapitat zainwestowany w Eu-
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ropie Srodkowej w ramach polityki spéjnosci Unii Europejskiej bedzie de facto inwesty-
Cja w lepsze warunki infrastrukturalne dla produkgcji fabryk niemieckich koncernéw lo-
kowanych w Europie Srodkowej. Dodatkowo te inwestycje pozwola zagwarantowac ta-
twiejszy transport towaréw z Niemiec do Europy Wschodniej. Utatwito to takze niemiec-
kim producentom zdobywanie rynkéw panstw Europy Srodkowej, gdyz jak pokazuja ba-
dania, wiekszo$¢ kontraktéw z polityki spojnosci zdobywaty firmy niemieckie. Nie byto
to zaskoczeniem, gdyz znaczna cze$¢ Srodkéw byta przeznaczana na inwestycje infra-
strukturalne, ktére generuja duzy popyt na produkty ze zdominowanego przez produ-
centéw niemieckich rynku maszyn i narzedzi.

Warto tez przyjrzec sie, jakie konsekwencje rosnacych powiazan z transformujaca sie
Europa Srodkowa rodzity sie dla samych Niemiec. Otéz grozba przeniesienia miejsc pra-
cy do nowych panstw cztonkowskich Unii Europejskich pozwolita przemodelowac rela-
cje miedzy kapitatem a praca w samej RFN. Okazato sie, ze w atmosferze obaw o prace
pracownicy byli sktonni do ograniczania swoich zadan ptacowych, a takze zgody na re-
formy uelastyczniajace rynek pracy. Do dzi$ toczy sie w RFN debata, czy kosztem sukce-
séw ekonomicznych po wprowadzeniu tych reform nie byto znaczne zwiekszenie roz-
warstwienia spoteczenstwa [Fehr, Vobruba 2011, ss. 211-217], czyli de facto usankcjono-
wanie postfordowskiego podziatu spotecznego w samych Niemczech.

Jaka jest konsekwencja wprzegania Europy Srodkowej w taricuch dostaw gospodar-
ki niemieckiej? Bilans korzysci i strat jest niejednoznaczny. Z jednej strony, panstwa $rod-
kowoeuropejskie moga liczy¢ na naptyw niemieckich inwestycji. Z drugiej strony, na-
ptyw inwestycji z RFN podporzadkowuje srodkowoeuropejskie panstwa potrzebom nie-
mieckiej gospodarki, co moze oznaczac ignorowanie intereséw tych panstw lub wrecz
pozostawanie z nimi w sprzecznosci. Kapitat z Niemiec oczekuje bowiem, ze réznice
w kosztach pracy beda sie utrzymywaé — w przeciwnym razie bedzie preferowat two-
rzenie miejsc pracy w RFN.

Osobng kwestia pozostaje innowacyjnos¢. Niemieckie przedsiebiorstwa moga nie
by¢ zainteresowane wspieraniem innowacji w panstwach, ktére petnia role ich waznych
poddostawcéw. Mogtoby to bowiem tworzy¢ konkurencje dla centréw badawczych
w ich macierzystych krajach. W ostatnich latach duza popularnoscia cieszy sie koncep-
cja ,putapki sredniego dochodu”, zgodnie z ktéra panstwa moga dosy¢ tatwo przejsé¢
z niskiego do sredniego poziomu rozwoju poprzez produkcje konkurencyjnych cenowo
ddébr. Prawdziwym wyzwaniem jest jednak przejscie ze sredniego putapu do wyzszego,
co udaje sie stosunkowo nielicznym krajom. Taki bowiem postep wymaga wyksztatce-
nia narodowego systemu wspierania innowacyjnosci, ktéry zapewni panstwu unikalne
technologie umozliwiajgce uzyskiwanie wysokiej marzy i podnoszenie ptac [Aiyar i in.
2013]. Mozna z tego wywnioskowac, ze osiggniecie wyzszego stopnia innowacyjnosci
nie jest mozliwe bez efektywnych instytucji — a wiec takze efektywnego panstwa. W in-
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nym przypadku mamy do czynienia z nietworcza imitacyjna strategia, ktéra realizuje
dla ,dominatora” jeden ze scenariuszy wpisanych w lean management, czyli jeden z naj-
wazniejszych elementéw lean management — stata redukcje kosztéw (SRK) wg Bowmana
i Faulknera [Bowman, Faulkner 1996, ss. 16-24].

Z perspektywy rozwoju innowacyjnosci zbyt gteboka zaleznos¢ Europy Srodkowej
od Niemiec moze nie by¢ rozwigzaniem optymalnym z kilku powodéw. Po pierwsze,
w sztywnym gorsecie regulacji unijnych panstwo moze mie¢ problemy ze stworzeniem
ram wspierania perspektywicznych gatezi gospodarki. Wiele z tych przepiséw jest usta-
nawianych z inicjatywy starych panstw UE, ktére bronia w ten sposéb swojej pozycji ryn-
kowej lub tworza wsparcie dla perspektywicznych z ich punktu widzenia branz.

Niemieckie przedsiebiorstwa w wielu krajach promuja ksztatcenie zawodowe, kon-
centracje na umiejetnosciach praktycznych kosztem innych dziedzin nauki. Po drugie,
znaczace powigzania gospodarcze z Niemcami moga transmitowa¢ do Europy Srodko-
wej problemy, z ktérymi zmaga sie niemiecka gospodarka, takie jak: zbyt duze uzalez-
nienie od koniunktury zagranicznej, niskie tempo rozwoju konsumpcji wewnetrznej,
zbyt duzy udziat w gospodarce takich sektoréw jak branza samochodowa i maszyno-
wa oraz nieznaczny udziat sektora IT, ktory stanowi o przysztosci swiatowej gospodar-
ki. Po trzecie, koncentracja przedsiebiorstw z Europy Srodkowej na roli dostawcow dla
gospodarki niemieckiej moze utrudniac im rozwijanie wtasnych produktéw i kreowanie
wiasnych silnych marek, a tylko wybér takiej drogi moze pozwoli¢ na wyspecjalizowa-
nie gospodarki w okre$lonej domenie i osigganie wyzszych marz. Pozytywna cecha jest
mozliwos¢ partycypacji w nowoczesnych sposobach i systemach produkgji oraz ucze-
nia sie nowoczesnosci w sensie proceséw postfordystowskich przez aktoréw gospodar-
czych [Poptawski 2016, s. 59].

Zakonczenie

W pewnych obszarach widag, ze elity polityczne w Europie Srodkowej zaczynaja uswia-
damiac sobie negatywne skutki modelu postfordystowskiego i prébuja postawi¢ pew-
na tame dla nieuzasadnionych poczynan i przywilejéw kapitatu zagranicznego. Na We-
grzech i w Polsce podejmowane sa proby ograniczenia udziatu kapitatu zagranicznego
w sektorze finansowym. W Czechach, Stowacji czy na Wegrzech natozono takze ograni-
czenia na sieci handlowe, zmuszajac je do zwiekszenia asortymentu lokalnych towaréw
w sprzedazy. Szczegdlnie w przypadku przedsiebiorstw z Polski widoczne sg proby wyj-
scia z modelu rozwoju zaleznego i ekspansji na rynkach zagranicznych, w tym krajéw
0 wyzszym stopniu rozwoju. Polskie firmy z sektora IT, wydobywczego, petrochemiczne-
go, a nawet spozywczego czy polskie sieci handlowe nie$miato przejmujg konkurentéw
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z panstw zachodnich, zas wysokos¢ ich inwestycji lokowanych za granica ro$nie. Instytu-
cje rzadowe podejmuja tez proby stworzenia nowego modelu instytucjonalnego wspar-
cia eksportu polskich firm, tak zeby miaty one réwne szanse rywalizowania z zachodni-
mi koncernami na rynkach krajoéw trzecich. Podobne kroki podejmuja Wegry i w mniej-
szym stopniu inne kraje unijne regionu Europy Wschodniej i Centralnej, czyli kraje euro-
pejskich peryferiow rozwojowych, ktére panstwowy socjalizm zastapity adaptacjg imi-
tacyjna, ktéra nie byta tworcza i przyniosta im pewien postep, nie zadowalajacy jednak
ich spoteczenstw. Istnieje poczucie niepewnosci co do przysztosci zaadaptowanego mo-
delu stosunkéw w szeroko rozumianym obszarze pracy, ktéra ,owocuje” jednak bardziej
dla sgsiadéw, anizeli dla nich samych. Mozna stwierdzi¢, ze inne modele adaptacji, bioragc
pod uwage europejskie uwarunkowania, sg jeszcze mniej pewne, zwtaszcza w posowiec-
kiej przestrzeni gospodarczej i spotecznej.
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Abstract: This paper presents the concept of study of inequality based on the perspective
of the individual in addition to the commonly conducted research on the basis of the per-
spective of macro to enable comparison between countries. These studies, however, have
one major weakness. They do not include cause-effect relationships between the studied
constructs. Moreover, existing research would be complemented by the research model en-
compassed constructs connected with inequalities, ie. the trust and distrust. Pointing to the
adverse effects of inequalities emphasized that their effects have a negative impact on or-
ganizations. Therefore, the results of the study of the causes of inequality and putting the
conclusions of these studies to the actions of social policy, education and business firms
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Wprowadzenie

Problematyka nieréwnosci rozpatrywana jest z punktu widzenia wielu dyscyplin nauko-
wych, wsréd ktérych warto wymienic¢: ekonomie, socjologie, zarzadzanie, filozofie czy
nauki przyrodnicze. Nieréwnosci spoteczne moga by¢ rozpatrywane w kontekscie wielu
wymiaréw, miedzy innymi zréznicowania ze wzgledu na: dochody, wiasnos¢, dostep do
stuzby zdrowia, dostep do wiedzy, pte¢. W literaturze i badaniach spotecznych [m.in. Dia-
gnoza Spoteczna, badania Banku Swiatowego, badania GUS] czesto prezentowany jest
poglad, ze to wtasnie nieréwnosci w dochodach maja charakter nadrzedny, co wynika
z przekonania, ze dochody sa czynnikiem decydujacym o dostepnosci innych débr [Po-
demski 2009, ss. 50-51].

Nieréwnosci sg zauwazane w kazdej dziedzinie zycia spotecznego i majg istotny
wptyw na materialny i niematerialny byt cztowieka. W znacznym stopniu wynikajg
one z nieréwnych szans zyciowych poszczegdlnych ludzi, a co sie z tym wigze z moz-
liwosci korzystania z tworzonych spotecznie débr ekonomicznych i kulturowych istnie-
jacych w spoteczenstwie [Michalczyk 2004, ss. 9-26]. Wskazuje sie na nowy wymiar nie-
rownosci spotecznych, jakim jest dostep do wiedzy (w tym nieréwnosci cyfrowych), kté-
re staja sie coraz czesciej przedmiotem badan i refleksji naukowych [Basiriska 2009, ss.
149-159].

Wedtug teorii nieréwnosci dochodéw (IIT) kraje o bardziej wyréwnanej dystrybugji
dochodéw charakteryzuja sie wiekszym zaufaniem miedzy ludzmi, wyzszym postrze-
ganym poziomem dobrobytu, nizszymi wskaznikami $miertelnosci niemowlat, dtuz-
szg Srednia zycia, wieksza mobilnoscig spoteczng, lepszymi wynikami nauczania dzie-
ci w szkole, mniejsza przestepczosciag [Wilkinson, Pickett 2009, ss. 70-154; Hiilamo, Kan-
gas 2014, ss. 771-792]. Nieréwnosci prowadza w konsekwencji do marginalizacji jedno-
stek i grup, powodujac ich wykluczenie spoteczne. Powoduje to straty w zakresie kapita-
tu ludzkiego zwiazane z apatia, biernoscia, niewiarag w mozliwos$¢ osiagniecia sukceséow
jednostek odczuwajacych wykluczenie. Jest to szczegdlnie niekorzystne dla gospoda-
rek i organizacji ze wzgledu na starzenie sie spoteczenstwa i niedobér talentéw. Wska-
zuje sie, ze wysoki poziom nieréwnosci moze niekorzystnie wptywaé na postawy i za-
chowania jednostek, ich interakcje i wydajnos¢ organizacyjng [Tompa 2002, ss. 181-202;
Ford i in. 2011, ss. 185-204]. Znaczne nieréwnosci skutkuja wysokim poziomem stresu
jednostki i zablokowaniem mozliwosci jej rozwoju, co obniza produktywnos¢ i generuje
wysokie koszty opieki zdrowotnej [Greene, Nowack 1995, ss. 448-462; Hendrix i in. 1994,
ss. 103-128]. Podkredla sie takze inne powody, dla ktérych organizacje powinny by¢ za-
interesowane problematyka nieréwnosci [Bapuji 2015, ss. 1059-1083], miedzy innymi to,
ze podmioty gospodarcze, tworzac i dzielgc wartos¢, same odgrywajq zasadniczg role
W generowaniu i utrzymywaniu nieréwnosci. Ponadto istotne jest, czy w ramach strate-
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gii biznesowej bierze sie pod uwage problematyke nieréwnosci, np. w zakresie polityki
personalnej, ptacac nieréwno pracownikom, czy doktada sie staran, aby ksztattowad po-
czucie rownosci w miejscu pracy lub czy dostosowuje sie produkty i ustugi do mozliwo-
$ci materialnych konsumentéw, np. wprowadzajac tzw. innowacje oszczedne.

Wskazujac na negatywne skutki istnienia nieréwnosci, podkresla sie, ze ich zniwe-
lowanie mogtoby przyczynic sie do poprawy ogdlnego dobrostanu. Tak wiec za cel ni-
niejszego opracowania przyjeto prébe stworzenia teoretycznego modelu wptywu za-
ufania i nieufnosci na nieréwnosci dochodowe, a co sie z tym wiaze na satysfakcje z zy-
cia zawodowego i osobistego jednostek. W literaturze przedmiotu szeroko omawiane sa
wyniki badan zwigzku poziomu zaufania spotecznego z wystepujacymi w poszczegél-
nych krajach nieréwnosciami w skali makro. W prezentowanej koncepcji przyjeto jednak
nieco inne podejscie badawcze, zaktadajac, ze cennym uzupetnieniem tego typu badan
mogtyby okazac¢ sie badania uwzgledniajgce perspektywe jednostki skoncentrowane
na badaniu przyczyn powstawania nieréwnosci.

Przeglad literatury przedmiotu dotyczqgcej problematyki
nierownosci

Nieréwnosci spoteczne powstaja w zwiazku z warunkami, w ktérych ludzie majg nieréw-
ny dostep do wartosciowych zasobéw, ustug, pozycji w spoteczenstwie [Kerbo, 2003, s.
23]. Przyczyna powstawania nieréwnosci jest stratyfikacja spoteczna zwigzana z wiadza,
przynaleznoscia klasowa, statusem, pieniedzmi i stylem zycia. Do podobnych wnioskéw
dochodzi Sztompka [2002], wskazujac, ze nieréwnosci zwigzane sg z przynaleznoscia do
pewnej grupy, a co sie z tym wigze r6zng dostepnoscia do cenionych najwyzej w danej
spotecznosci débr. Wedtug Sztompki [2002, s. 322] ,nieréwnosci spoteczne dotycza wiec
nie cech indywidualnych, lecz tego innego rodzaju cech, tych cech posrednich, ktére
upodabniaja do siebie pewne tylko zbiorowosci — grupy spoteczne, albo pewne tylko lo-
kalizacje w spotecznej strukturze — pozycje spoteczne (statusy)” Wskazuje takze, ze dobra
najbardziej pozadane to wyksztatcenie, zdrowie i zawdd.

Nieco inny poglad prezentuje Blackburn [2008, ss. 250-259], podkreslajac, ze czyn-
nikami prowadzacymi do nieréwnosci moga by¢: pte¢, przynaleznos¢ etniczna, zawdd,
dostep do zasobdw, spoteczna akceptacja (zwigzana z religia, przynaleznoscia do gru-
py imigrantéw, wygladem fizycznym, takze otytoscig, zdolnosciami umystowymi itp.).
W tym ujeciu podkresla sie zwigzek nieréwnosci z dyskryminacja, wskazujac na czescio-
wo podobne przyczyny tych zjawisk. Szczegdlne znaczenie wéréd powoddéw nieréwno-
sci przypisuje sie jednak zréznicowaniu w zakresie dochodéw. Warto wiec zwréci¢ uwa-
ge zaréwno na przyczyny, jak i skutki tego zjawiska. Ustalenia te sa niezbedne przy pla-
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nowaniu polityki gospodarczej, zwtaszcza w czasach, kiedy mamy do czynienia ze wzro-
stem nieréwnosci i ubdstwa [De Silva 2013, ss. 4-21].

Nieréwnosciom dochodowym poswiecono dotychczas wiele publikacji, ukazujac
réznorodne zaleznosci. Przede wszystkim bada sie ich wptyw na wzrost gospodarczy
[Deininger, Squire 1998, ss. 259-87; Barro 2000, ss. 5-32; Herzer, Vollmer 2012, ss. 489—
503]. Nierébwnosci prowadza takze do niestabilnosci politycznej, ktéra z kolei moze po-
wodowac zmniejszenie inwestycji i wielkosci produkgji [Alesina, Perotti 1996, ss. 1203-
1228]. Ponadto stwierdzono negatywng zalezno$¢ dwukierunkowa pomiedzy nieréw-
noscig dochodoéw a jakoscig instytucjonalng [Chong, Gradstein 2007, ss. 454-65]. Najcze-
$ciej badania te przeprowadzano w oparciu o dane wtérne, ktére w skali makro prezen-
towaty poréwnania miedzynarodowe lub cato$ciowo charakteryzowaty grupe krajow.

Jak stwierdza Loveless [2013, ss. 471-491], postrzeganie nieréwnosci zwigzane jest
z czynnikami o charakterze indywidualnym. Stwierdzono bowiem, Ze jednostki do-
Swiadczajgce tego samego poziomu nieréwnosci moga jg spostrzegac w sposéb zr6z-
nicowany, ale co wiecej réznice te w percepcji powodujg mocno zréznicowane posta-
wy wobec nieréwnosci. W zwigzku z tym coraz wieksza grupa badaczy zaktada, ze in-
dywidualna percepcja nieréwnosci jest lepszym wskaznikiem tego, w jaki sposéb jed-
nostka jej doswiadcza [Loveless 2013, ss. 471-491; Gori-Maia 2013, ss. 1193-1204; Alesina
i in. 2004 ss. 2009-2042; Goodin, Dryzek 1980, ss. 273-292]. Niektére badania wskazuja,
ze jednostkowa percepcja nieréwnosci pozostaje w zwigzku z postrzegana sprawiedli-
woscig i uczciwoscig w danej spotecznosci [Kelley, Zagorski, 2004 ss. 319-364; Loveless,
Whitefield 2011, ss. 239-266].

Wazna role w wyjasnianiu nieréwnosci dochodowych odgrywa takze zaufanie. Bada-
nia dotyczace zaleznosci pomiedzy zaufaniem a nieréwnosciami s realizowane w ska-
li makro i na poziomie jednostek, choc¢ te drugie zdecydowanie rzadziej. Badania wska-
ZUj3, ze nieréwnosci gospodarcze zmniejszajg zaufanie [Jordahl 2007, ss. 23-56]. Uslaner
i Brown [2005, ss. 868-894] stwierdzili, ze poziom nieréwnosci jest najsilniejszym wy-
znacznikiem poziomu zaufania, co w sposéb bezposredni odnosi sie do aktywnosci oby-
watelskiej. Bergh i Bjgrnskov [2014, ss. 183-199] takze dowodzg, ze zaufanie spoteczne
ma bezposredni wptyw na nieréwnosci. Powyzsze dane prowadzg do wniosku, ze warto
kontynuowac¢ badania dotyczace wptywu zaufania na nieréwnosci w kontekscie nie tyl-
ko spotecznym, ale i jednostkowym.
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Wptyw zaufania i nieufnosci na nieréwnosci spoteczne -
konstrukcja modelu teoretycznego

Jak wskazano uprzednio, zamierzeniem badawczym autoréw byto zwrécenie uwagi
na mozliwo$¢ rozszerzenia podejscia badawczego nieréwnosci spotecznych, przyjmu-
jac jako jedna z istotnych jej determinant poziom sktonnosci do ufania i nieufnosci jed-
nostki. Celem badan bedzie wiec wskazanie w jaki sposéb zaufanie i nieufno$¢ wptywa-
ja na nieréwnosci dochodowe, a co sie z tym wiaze na satysfakcje z zycia zawodowego
i osobistego jednostek. W tym celu zidentyfikowano czynniki, ktére wydaja sie by¢ na-
stepstwem poziomu zaufania i nieufnosci poszczegdlnych jednostek, a ktére w efekcie
decyduja o ich statusie spotecznym i zawodowym [Kelley, Zagorski 2004, ss. 319-364;
Loveless, Whitefield 2011, ss. 239-266; Albelda, Drago 2013, ss. 36-44; Bapuji 2015, ss.
1059-1083]. Nalezy takze zaznaczy¢, ze w tym kontekscie bardzo istotne wydajg sie by¢
takze cechy socjodemograficzne, opisujace sytuacje rodzinng, zdrowotna i bytowa jed-
nostki przed osiggnieciem dorostosci.

Rysunek 1. Teoretyczny model badawczy
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W niniejszym modelu zatozono, ze zaufanie bedzie mierzone przede wszystkim jako
osobowosciowa sktonnos¢ do ufania (trust propensity) oraz jako deklarowane zaufanie
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do partnerdéw interakgcji obejmujace trzy komponenty: zyczliwos¢, rzetelnos¢ i kompe-
tencje [Colguitiin. 2007, ss. 909-9271. Osobowosciowa sktonnos¢ do zaufania jest uogol-
nionym przekonaniem, ze innym mozna ufa¢, filtrem, przez ktéry jednostka spostrzega
i interpretuje dziatania innych umozliwiajace zaufanie im. Sktonnos¢ do ufania umozli-
wia zaufanie w sytuacjach nowych i nieznanych. Z kolei nawet w przypadku udokumen-
towanych sygnatéw wiarygodnosci niektdre jednostki nie sg sktonne zaufa¢ innym, ze
wzgledu na niska sktonnos¢ do zaufania. Tak wiec sktonnos¢ do zaufania mozna uznac
za pewng dyspozycje jednostki, ktéra umozliwia zaufanie innym, a takze nawigzywa-
nie i utrzymywanie relacji czy podejmowanie nowych wyzwan [McKnight i in. 1998, ss.
473-90]. Jak sugeruje Welch [2006, ss. 138-155], catkowite zaufanie jest raczej rzadko-
$cia. Ludzie z reguty cze$ciowo ufaja swoim partnerom, ale tez jednoczesnie czescio-
wo im nie ufaja. W zwigzku z tym nalezy zatozy¢ istnienie opozycji w stosunku do zaufa-
nia, czyli nieufnosci (distrust). Natomiast brak zaufania jest przejawem neutralnosci, kté-
ry powstrzymuje partnera przed zadeklarowaniem zaufania lub nieufnosci [Grudzew-
skiiin. 2009, ss. 15-16]. Zgodnie z pogladem Welcha nieufnos¢ to wielowymiarowa kon-
cepcja obejmujgca racjonalng i domniemang nieufnos¢. Zawiera ona w sobie takie ele-
menty, jak: sceptycyzm, ostroznos¢, dbatos¢ o wiasne interesy, podejrzliwos¢, konfron-
tacyjnos¢, przebiegtosé, wrogos¢, brak troski o innych i brak szacunku do innych [Welch
2006, ss. 138-155]. Zatozono, ze poziom zaufania i nieufnosci wptywa na odczucia jed-
nostki wobec Swiata zewnetrznego, takie jak doswiadczanie nieréwnosci czy odczuwa-
nie dyskryminacji, oraz na postawy i zachowania, takie jak: zachowania przedsiebiorcze,
zachowania na rynku pracy, zachowania relacyjne, akceptacje ryzyka i zachowania kon-
trolne. Czynniki te z kolei wptywaja na aktywnosc¢ i dokonywane przez jednostke wybo-
ry zyciowe, ktoére z kolei prowadza do nieréwnosci dochodowych oraz zréznicowanego
poziomu zadowolenia z zycia zawodowego i osobistego. Satysfakcja z pracy badana be-
dzie w oparciu o model satysfakcji z pracy obejmujacy takie czynniki, jak: zadowolenie
ze srodowiska pracy, zarobkéw, bezpieczenstwa pracy, relacji z przetozonymi i wspot-
pracownikami, ocena sprawiedliwosci w organizacji, mozliwosci rozwoju, ocena prze-
biegu kariery zawodowej etc. Dwa ostatnie czynniki beda stanowity podstawe oceny
zycia zawodowego oséb pozostajacych bez pracy. Satysfakcja z zycia osobistego bedzie
natomiast badana w oparciu o model Czapinskiego [2004] obejmujacy miedzy innymi:
poczucie sensu zycia, satysfakcje czgstkowe, odnoszace sie do konkretnych aspektéw zy-
cia (rodzina, praca, finanse, czas wolny itd.).

Z zaproponowanego modelu moga wynikac nastepujace pytania badawcze:

1) W jaki sposéb zaufanie i nieufnos¢ wptywaja na zawarte w modelu przyczyny

nieréwnosci dochodowych? Czy istnieje bezposredni wptyw zaufania i nieufnosci na

nieréwnosci dochodowe? Ktdra z zaktadanych przyczyn nieréwnosci najsilniej wpty-

wa na nierébwnosci dochodowe?
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2) W jaki sposéb nieréwnosci dochodowe wptywaja na zadowolenie z pracy i z zy-

cia osobistego? W jaki sposéb nieréwnosci dochodowe wptywaja na sktadowe zado-

wolenia z pracy i z zycia osobistego?

3) Czy nieréwnosci dochodowe redukuja poziom zaufania i wzmacniaja nieufnos¢?

Zebranie materiatu empirycznego pozwoli na projektowanie bardziej precyzyjnych
i zogniskowanych na potrzeby danej spotecznosci narzedzi wyréwnywania réznic. Ana-
liza wynikéw badan zapetni wiec luke poznawcza dotyczaca istoty i przyczyn nieréwno-
$ci dochodowych i umozliwi poznanie mechanizmu ich powstawania.

Innowacyjnosé podejscia badawczego

Zatozeniem badawczym prezentowanym w niniejszym opracowaniu jest przyjecie fak-
tu, Ze zréznicowanie statusu ekonomicznego pocigga za sobg doswiadczanie nieréwno-
sci w innych obszarach zycia spotecznego. Celem badania postrzeganych nieréwnosci
dochodowych jest zatem prébg przyjrzenia sie przyczynom: poziomowi zaufania spo-
tecznego i spotecznej nieufnosci, ktére warunkuja takie zachowania, jak: dyskryminacja,
zachowania relacyjne czy przedsiebiorcze (patrz rys. 1) oraz konsekwencjom w postaci
réznego poziomu zadowolenia z zycia osobistego i zawodowego (generujacych kolejny
aspekt nieréwnosci).

Dotychczas wiekszos¢ badan dotyczacych nieréwnosci spotecznych i dochodowych
opierafa sie na analizie danych wtérnych. Ponadto ze wzgledu na specyfike danych wy-
niki te przedstawiaty sytuacje na poziomie kraju i dawaty mozliwos¢ ewentualnych po-
réwnan pomiedzy krajami. Jak twierdzi Jordahl [2007, s. 18], staboscia studiéw poréw-
nawczych dotyczacych poszczegdlnych krajéw jest pomijanie istotnych zmiennych na
poziomie indywidualnym. Trudno bowiem doj$¢ do wnioskéw na temat zachowan i po-
staw jednostek poprzez badanie danych na poziomie krajowym. Ponadto dane doty-
czace nieréwnosci spotecznych przedstawiane w skali kraju najczesciej byty korelowa-
ne z ewentualnymi przyczynami lub konsekwencjami. Wskazniki korelacyjne potwier-
dzaja istnienie zaleznosci i okreslajg jej site, nie identyfikuja jednak zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowych.

Badacze podkreslajg réwniez, ze indywidualna percepcja nieréwnosci bardziej pre-
cyzyjnie wskazuje w jaki sposéb jednostki jej doswiadczaja, co pozwala lepiej wyjasni¢
réznice w zakresie wptywu nieréwnosci na jednostki [Loveless 2013, ss. 471-491]. Su-
biektywne odczuwanie nieréwnosci i doswiadczanie ich przyczyn bedzie stymulowac
jednostki do zachowan bedacych faktycznie reakcjg na nieréwne traktowanie.
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Wszystkie powyzsze argumenty przemawiajg za tym, aby do realizacji zatozonych
celéw przeprowadzi¢ badanie sktadajace sie z dwdch etapdw. Pierwszy etap zaktada
analize dostepnych danych wtérnych, aby zweryfikowac przyjete zatozenia badawcze.
Zasadnicze badanie (drugi etap) to badania pierwotne wsréd dorostych przedstawicie-
li danego kraju. Badanie takie jest konieczne ze wzgledu na to, ze wiekszo$¢ zmiennych
zawartych w modelu nie jest dostepna w formie istniejagcych baz danych.

Zaleta takiego podejscia badawczego jest mozliwos¢ ustalenia zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowych i zweryfikowanie modelu przedstawionego na rys. 1.

Nowym watkiem w prezentowanym podejsciu jest zatozenie, ze zaufanie spotecz-
ne i nieufnos¢ to dwa wspotistniejgce konstrukty badawcze, ktére moga w zupetnie od-
mienny sposéb wptywac na nieréwnosci dochodowe. Niedoceniana rola nieufnosci
moze sprawia¢, ze prowadzone dotychczas dziatania z zakresu polityki spoteczno-go-
spodarczej s nieskuteczne. Ponadto badanie zaklada kompleksowe podejscie do za-
ufania. W dotychczasowych projektach konstrukt zaufania spotecznego mierzono na je-
denastopunktowej skali ocen ze standardowym pytaniem ankietowym ,0gdlnie rzecz
biorac, czy mozna powiedzie¢, ze wiekszosci ludzi mozna ufac”, lub ,Nie mozna by¢ zbyt
ostroznym w kontaktach z ludzmi”. W proponowanym podejsciu oprécz uogélnionego
poziomu zaufania bedg badane jego poszczegdlne sktadniki, tj. przekonanie o: zyczli-
wosci, rzetelnosci i kompetencjach partnera oraz osobowosciowa sktonnos¢ do ufania.

Konsekwencja nieréwnosci dochodowych jest zréznicowany poziom satysfakcji z zy-
cia zawodowego i zycia osobistego. Kalleberg i Griffin [1978, ss. 371-401] wskazujg, ze
réznice w poziomie satysfakcji z zycia zawodowego i osobistego powinny by¢ traktowa-
ne jako istotna forma spotecznej nieréwnosci, co wynika z faktu, iz ludzie w kazdej spo-
tecznosci poréwnuja sie ze soba i odczuwaja nieréwnosci whasnie w kontekscie spotecz-
nym. Moze to powodowaé poziom napiecia odpowiedzialnego za dalsze pogtebianie
tych réznic [Marmot 2004, ss. 37-56].

To nieco zapomniane podejscie badawcze moze dostarcza¢ nowej perspekty-
wy poznawczej. Biorgc pod uwage zréznicowanie krajow zaréwno europejskich, jak i po-
zaeuropejskich pod wzgledem zaufania, jak i nieufnosci, warto bytoby przyja¢ w bada-
niach perspektywe poréwnawcza obejmujaca jako wskazniki poziom zaufania (wg Eu-
ropean Social Survey), poziom nieréwnosci dochodowych mierzonych Gini Index (wg
Banku Swiatowego) oraz poczucie szczescia (wg World Happiness Report 2016). Na przy-
ktad wedtug European Social Survey Finlandia jest krajem o najwyzszym poziomie za-
ufania (76,1% badanych uwaza, ze innym mozna ufac), natomiast np. Polska (23,1%) i Sto-
wenia (25,9%) - o zdecydowanie nizszym. Jednocze$nie Stowenia mimo niskiego po-
ziomu zaufania spotecznego charakteryzuje sie najnizszym poziomem nieréwnosci do-
chodowych 0,25 (mierzonych Gini Index). Najwyzsze nieréwnosci wystepujg zas$ w Pol-
sce 0,29 [http://stats.oecd.org/index.aspx?queryid=66670]. Co ciekawe mieszkancy Sto-
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wenii mimo najnizszych nieréwnosci dochodowych sa osobami o najnizszym poczuciu
szczescia (Stowenia: 5,768, Polska: 5,835; Finlandia: 7,413; World Happiness Report 2016).
Tych kilka wybranych obiektywnych danych wskazuje jak bardzo niejednoznaczne sa
wynikajace z nich konkluzje. Realizacja badan pierwotnych w krajach o odmiennych
uwarunkowaniach da szanse na blizsze poznanie specyfiki analizowanych zjawisk.

Podsumowanie

W opracowaniu przedstawiono zarys modelu badania nieréwnosci w odniesieniu do po-
ziomu zaufania i nieufnosci. Wskazano, ze warto bytoby przyja¢ w tym wypadku per-
spektywe poréwnawczg uwzgledniajacg ztozone uwarunkowania poszczegélnych kra-
jow. Wyniki tego typu badan powinny postuzy¢ przede wszystkim jako zbiér wytycznych
dla ksztattowania europejskiej polityki spotecznej i polityki regionalnej miedzy innymi
poprzez zaprojektowanie mechanizméw oddziatywania edukacyjnego sprzyjajacego:
wigczeniu spotecznemu, ksztattowaniu kompetencji niezbednych na rynku pracy, w wal-
ce zubdstwem itd. Istotne jest ponadto okreslenie podmiotéw i instytucji oraz mechani-
zmow ich wspétpracy na rzecz kompleksowego niwelowania nieréwnosci.

W warstwie teoriopoznawczej wyniki badania mogtyby przyczyni¢ sie do:

- lepszego zrozumienia wptywu zaufania na poziom nieréwnosci dochodowych oraz
na satysfakcje jednostek z zycia osobistego i zawodowego;

- zbadania zaleznosci pomiedzy nieréwnosciami w poziomie dochodéw a poziomem
satysfakcji z zycia zawodowego i osobistego;

- okreslenia czynnikéw posredniczacych w relacji pomiedzy zaufaniem i nieufnoscia
a subiektywnymi i obiektywnymi wyznacznikami nieréwnosci.

Istotnym celem bytoby takze pozyskanie argumentéw na rzecz przekonania kadry
menedzerskiej przedsiebiorstw o koniecznosci szerszego wtaczenia sie w te dziatania.
Z modelu wynika bowiem, ze subiektywne poczucie nieréwnosci spotecznych moze by¢
w znacznym stopniu eliminowane na poziomie organizacji. Wydaje sie wiec, ze zmiany
organizacyjne w zakresie budowania zaufania i redukgcji nieufnosci moga stac sie istot-
nym instrumentem wspierajgcym dziatania w skali makro, przeciwdziatajgcym nieréw-
nosciom spotecznym i w konsekwencji wptywajacym na poprawe jakosci zycia.

241



242

Katarzyna Krot, Dagmara Lewicka

Bibliografia

Albelda R., Drago R. (2013), Unlevel Playing Fields: Understanding Wage Inequality and Discrimi-
nation, 4rd Edition, Boston.

Alesina A., Perotti R. (1996), Income distribution, political instability, and investment, “European

Economic Review’, z. 40.

Alesina A., DiTella R., MacCulloch R. (2004), Inequality and happiness: Are Europeans and Ameri-
cans different?"Journal of Public Economics’, z. 88.

Barro R.J. (2000), Inequality and growth in a panel of countries, "Journal of Economic Growth’, z. 5.

Basinska A. (2009), Nieréwnosci spoteczne w dostepie do wiedzy. Stare i nowe problemy, [w:] K.
Podemski (red.), Spdr o spoteczne znaczenie spofecznych nieréwnosci, Seria Socjologia, nr 65, Uni-
wersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu Poznan.

Bapuji H. (2015), Individuals, interactions and institutions: How economic inequality affects organi-
zations, "Human relations’, z. 68(7).

Bergh A., Bjgrnskov Ch. (2014), Trust, welfare states and income equality: Sorting out the causal-

ity, "European Journal of Political Economy’, z. 35.

Blackburn R.M. (2008), What is social inequality?, “International Journal of Sociology and Social
Policy’, z.28 nr 7/8.

Chong A., Gradstein M. (2007), Inequality and institutions, “The Review of Economics and Sta-
tistics’, z. 89.

Colquitt J.A., Scott B.A., LePine J.A. (2007), Trust, Trustworthiness, and Trust Propensity: A Meta-
Analytic Test of Their Unique Relationships With Risk Taking and Job Performance, “Journal of Ap-
plied Psychology”z. 92, nr 4.

Czapinski J. (red.) (2004), Psychologia pozytywna. Nauka o szczesciu, zdrowiu, sile i cnotach czto-
wieka, Warszawa, PWN.

Deininger K., Squire L. (1998), New ways of looking at old issues: Inequality and growth, “Journal
of Development Economics’, z. 57.



Uwarunkowania nieréwnosci spotecznych — ujecie modelowe

De Silva I. (2013), Inequality decomposition by population subgroups and income sources in Sri
Lanka,"Journal of Economic Studies’, z. 40/1.

Ford M.T., Cerasoli C.P,, Higgins J.A., Decesare A.L. (2011), Relationships between psychologi-
cal, physical, and behavioural health and work performance: A review and meta-analysis, ,Work and
Stress’,; z. 25(3).

Greene R.L. Nowack K.M. (1995), Hassles, hardiness and absenteeism: Results of a 3-year longitu-
dinal study, "Work and Stress’, z. 9(4).

Goodin R., Dryzek J. (1980), Rational participation: The politics of relative power, “British Journal
of Political Science’, z. 10.

Gori-Maia A. (2013), Relative Income, Inequality and Subjective Wellbeing: Evidence for Brazil,"Soc
Indic Res”, z. 113.

Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Sankowska A., Wantuchowicz M. (2009), ,Zarzqdzanie zaufa-

niem w przedsiebiorstwie”, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow.

Hendrix W.H., Spencer B.A., Gibson G.S. (1994), Organizational and extraorganizational factors
affecting stress, employee well-being, and absenteeism for males and females, ,Journal of Business
and Psychology’, z. 9(2).

Herzer D., Vollmer S. (2012), Inequality and growth: Evidence from panel cointegration,“The Jour-
nal of Economic Inequality”, z. 10.

Hiilamo H., Kangas O. (2014), Cherry picking, “International Journal of Sociology and Social Po-
licy’,z.34,nr 11/12.

Jordahl H. (2007), Inequality and trust, IFN Working Paper, No. 715.

Kalleberg A.L., Griffin L.J. (1978), Positional Sources of Inequality in Job Satisfaction, “Work and

Occupations’,; z. 5, nr 4.

Kelley J., Zagorski K. (2004), Economic change and the legitimation of inequality: The transition
from socialism to the free market in Poland and Hungary, 1987-1994,“Research in Social Stratifica-
tion and Mobility’, z. 22.

243



244

Katarzyna Krot, Dagmara Lewicka

Kerbo, H.R. (2003), Social Stratification and Inequality: Class Conflict in Historical and Global Per-
spective, McGraw-Hill, London.

Loveless M. (2013), The Deterioration of Democratic Political Culture: Consequences of the Percep-

tion of Inequality, “Soc Just Res’, z. 26.

Loveless M., Whitefield S. (2011), Being unequal and seeing inequality: Explaining the political
significance of social inequality in new market democracies, “European Journal of Political Re-
search’, z. 50.

Marmot M. (2004), Status Syndrome: How Your Social Standing Directly Affects Your Health?,
Bloomsbury, London.

McKnight D.H., Cummings L.L., Chervany N.L. (1998), Initial trust formation in new organiza-
tional relationships, "Academy of Management Review’, z. 23.

Michalczyk T. (2004), Nieréwnosci spoteczne a kryzys spoteczno-moralny ,Nierébwnosci Spotecz-
ne a Wzrost Gospodarczy” nr 4.

Podemski K. (2009), Nieréwnosci ekonomiczne w europejskich krajach postkomunistycznych1 z
globalnej perspektywy — wybrane zagadnienia [w:] Spdr o spoteczne znaczenie spotecznych nieréw-
nosci, K. Podemski (red.), Seria Socjologia nr 65, Poznan.

Sztompka P. (2002), Socjologia. Analiza spoteczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakow.

Tompa E. (2002),. The impact of health on productivity: Empirical evidence and policy implications
[w:] Sharpe A, St-Hilaire F and Banting K (eds.), The Review of Economic Performance and Social
Progress 2002: Towards a Social Understanding of Productivity, Montreal: Institute for Research on

Public Policy.

Uslaner E. M. (2008), Corruption, inequality, and the rule of law: The bulging pocket makes the easy
life, Cambridge University Press.

Uslaner E. M., Brown M. (2005), Inequality, trust, and civic engagement, “American Politics Re-
search’, z. 33(6).

Uslaner E. (2002), The moral foundations of trust. Cambridge: Cambridge University Press.



Uwarunkowania nieréwnosci spotecznych — ujecie modelowe

Welch M. (2006), Rethinking relationship. Management, Exploring the dimension of trust, “Journal
of Communication Management’, z. 10, nr. 2.

Wilkinson R, Pickett K. (2009), The Spirit Level: Why Equality is Better for Everyone, London: Pen-
guin.

http://web.archive.org/web/20160322181030/http://worldhappiness.report/wp-content/uplo-
ads/sites/2/2016/03/HR-V1_web.pdf)

data.worldbank.org/indicator/SI.POV.GINI

http://www.europeansocialsurvey.org/

245






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 7 | Czes¢ Il | ss. 245-255

Zbigniew Scibiorek
Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych we Wroctawiu
zbscibi@wp.pl
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The Ethical Aspects of Changes in Organization

Abstract: Every organization, functioning in a particular environment, realizes a lot of ta-
sks of different scale of involvement connected with its employees. Achieving the success
in a business cannot ignore the issues concerning the actions of competitors and the chan-
ging. The transformation in the area of the people in a company is always sensitive to the
attitudes and behavior of managers (management-ChNPP). It should present a high level of
management culture and ethics too.
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Wprowadzenie

Kazda organizacja1, jezeli chce funkcjonowac sprawnie i skutecznie, musi dostosowywac
sie do wymagan otoczenia i dokonywac stosownych zmian. Sa one konieczne do rozwo-
ju organizacji. Te przedsiebiorstwa, ktére nadazaja lub wyprzedzaja zmiany zachodzace
w otoczeniu, majg szanse na przetrwanie, zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyj-
nej [Zarebska 2002, s. 9]. Chociazby z tych powoddéw problematyka zmian jest niezmier-
nie istotna dla kazdej organizacji, gdyz warunki funkcjonowania podmiotéw gospodar-
czych ulegaja ciggtym zmianom. W konsekwencji tworzone sg nowe elementy struktur

' Wedtug T. Kotarbinskiego organizacja to pewien rodzaj catosici ze wzgledu na stosunek do niej, jej wiasnych
elementéw, mianowicie taka catos¢, ktorej wszystkie sktadniki przyczyniaja sie do powodzenia catosci [Kotar-
birski 1995, s. 68].
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organizacyjnych, nowe wiezi pomiedzy elementami struktury oraz powstaje nowy pro-
ces podziatu pracy. Istotne jest przy tym, aby produkt czy tez ustuge oferowac na pozio-
mie oczekiwanym przez odbiorce (klienta). Niespetnienie bowiem tego warunku moze
doprowadzi¢ do zwyciestwa konkurencji, a to przeciez nasza organizacja ma odnosic¢
sukcesy, to my mamy polepszy¢ swoja kondycje. Celem artykutu jest systematyzacja wie-
dzy na temat zarzadzania zmiang ze szczegdélnym uwzglednieniem etycznego kontek-
stu zmiany.

Uwarunkowania zmian w organizacjach

Zmiany sg naturalnym procesem, ktéry codziennie towarzyszy ludziom i organizacjom.
Przeobrazenia ekonomiczne, polityczne i spoteczne, jakie dokonaty sie w ostatniej deka-
dzie XX wieku, nasility wystepowanie tego zjawiska, zwtaszcza w otoczeniu i wewnatrz
organizacji. Firmy i instytucje musza obecnie ogranicza¢ swoje koszty, zwiekszac efek-
tywnos¢, a przede wszystkim dziata¢ o wiele szybciej. Odnalezienie sie we wspdtcze-
snych realiach i sprostanie im wymaga od organizacji wzmozonej aktywnosci, elastycz-
nosci i podejmowania nowych wyzwan. To z kolei zwigzane jest z ryzykiem i niepewno-
scig, budzi takze wiele obaw i watpliwosci zaréwno wsrdd pracownikoéw, jak i kadry me-
nedzerskiej. Nie zawsze dokonywanym przeobrazeniom towarzyszy odpowiednia kultu-
ra zarzadzania wraz z pewnymi zasadami etycznymi obecnymi w biznesie.

Problematyka zmian stanowi wspotczesnie jeden z wazniejszych elementéw nauk
o zarzadzaniu. Na przestrzeni lat powstato wiele koncepcji dotyczacych dokonywania
przeobrazen w organizacjach. Teoretycy i praktycy zarzadzania nieustannie proponu-
ja tez nowe podejscia do tego zagadnienia. Wspotczesnie nie wystarczy jednak dziata¢
zgodnie z pewnymi sprawdzonymi zasadami, ktére byty skuteczne w przesztosci. Regu-
ta stwierdzajaca, ze okreslone decyzje powoduja okreslone skutki, i to najczesciej prze-
widywalne, juz nie wystarcza. Obecnie zwigzek miedzy przyczyna a skutkiem decyzji
jest bardziej ztozony. Od kierownictwa firm wymaga sie, by dziatajac, myslato perspekty-
wicznie, to jest wybiegato mysla w przysztosc. Istotng role odgrywa tu zjawisko niepew-
nosci jutra. Z wynikéw wielu prac naukowo-badawczych wyptywa jeden bardzo istot-
ny wniosek — jedynym rozwigzaniem dla wspdétczesnych organizacji jest dokonywanie
zmian. Jesli chcg one utrzymac sie na rynku i umocni¢ swoja pozycje, musza posigsc
umiejetnos¢ dostosowywania sie do warunkéw zewnetrznych i przetrwania sytuacji kry-
zysowych. W wyniku przestrzegania zasady przetrwania pozostang na rynku tylko te or-
ganizacje, ktére wykaza najwiekszg zdolnos¢ do przeksztatcania sie i dostosowywania,
ktére beda najbardziej elastyczne. Muszg one jednak odwaznie wprowadzi¢ zmiany, co
wiecej musza podlegac ciggtemu procesowi réznorodnych przeobrazen.
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Zmiany sa wiec niezbednym czynnikiem przetrwania i rozwoju kazdej organizacji,
elementem, ktéry powinien by¢ stale uwzgledniany przez kadre kierownicza. Niezbed-
ne jest odrzucenie obecnego stanu rzeczy i wyruszenie w kierunku upragnionego celu
z jednoczesng akceptacja stanu przejsciowego [Zarebska 2002, s. 92]. Jednak z drugiej
strony, okreslajac potrzebe zmiany, nalezy wzig¢ pod uwage etap rozwoju organizacji
i nie podejmowac dziatan, dopoki nie zostang wykorzystane wszystkie rezerwy wzrostu
sprawnosci tkwigce w dotychczasowym rozwigzaniu [Czerska 2002, s. 461].

W otaczajacym nas $wiecie jedyna niezmienng i pewna rzecza staje sie zmiennosc.
Zmiany wystepuja we wszystkich obszarach zycia gospodarczego i spotecznego, a ich
tempo nieustannie rosnie. Powoduje to konieczno$¢ szybkiego ich rozpoznawania i re-
tego zjawiska. Wspotczesne organizacje stajg wiec przed powaznym zadaniem. Musza
bowiem zrozumie, co dla nich oznaczajg zmiany oraz nauczyc sie, w jaki sposob czer-
pac z nich korzysci.

Zasady prowadzenia dziatalnosci biznesowej podlegajg ciagtej ewolucji. Obecnie
obok kwestii dotyczacej okreslonych korzysci materialnych poszukuje sie rozwiagzan,
ktére ukierunkowane sa na ludzi biznesu, na pracownikéw, ktérzy wspomniane zmia-
ny beda wprowadzaé, majac na biezagco do czynienia z dokonywanymi przeobrazenia-
mi. Wraz z nimi wiele uwagi poswieca sie etycznym i spotecznym aspektom prowadzo-
nej dziatalnosci.

Wyniki zderzenia teorii z praktyka stanowia materiat o najwiekszej wartosci. One tez
weryfikujg teoretyczne zatozenia z zakresu zarzadzania. Z owego poréwnania wynika
szereg wnioskow — sugestii dla przedsiebiorcéw, kadry zarzadzajacej firmami. Na pierw-
szy rzut oka dos$¢ kontrowersyjny jest wniosek méwiacy o tym, ze przedsiebiorczos¢ jest
procesem samoniszczacym. Okreslenie to jest pochodng faktu, ze nowe pomysty przy-
ciagaja olbrzymie stado imitatoréw, ktérzy nasycaja rynek, eliminujac wszelkie krétko-
okresowe zyski. Nowa fala przedsiebiorczego geniuszu zmiata stare produkty i techno-
logie, niszczac stare rynki i firmy, ktére je dostarczaja. Ten wiasnie proces tworczej de-
strukcji lezy u podstaw postepu gospodarki, jest zasadnicza sprawczg dokonywanych
przeobrazen, ukierunkowanych przede wszystkim na poprawe istniejgcego stanu rze-
czy. Przy czym wielce interesujacy jest wniosek, ze wysoka przedsiebiorczos¢ w okresie
zaktadania przedsiebiorstwa i w okresie jego mtodosci czesto obniza sie w miare jego
starzenia sie, a tak by¢ nie powinno. Powinna obowiazywac zasada, ze raz uruchomio-
ny mechanizm, majac korzystne warunki do rozwoju, ma trwac i osiggac coraz to wiek-
szy poziom efektywnosci.

Wyniki szeregu badan pozwalaja wysnu¢ wniosek, ze wspdtczesny swiat oraz dzia-
falnos¢ gospodarcza w nim uwarunkowana, zdaje sobie sprawe, ze o prowadzonej dzia-
talnosci biznesowej decyduja nie tylko czynniki rynkowe, ale réwniez czynniki o charak-
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terze psychologicznym, spotecznym, kulturowym. Dla rozwoju przedsiebiorczosci nie-
zbedne jest stworzenie warunkéw, odpowiedniego systemu umozliwiajagcego rozwoj,
popierajacego ludzi aktywnych, przedsiebiorczych, pomystowych, zachecajacego do
przejecia inicjatywy. Rzecz w tym, aby podczas procesu zarzadzania wspomniane przed
chwila elementy znalazty swoje odzwierciedlenie.

Dokonanie zmiany - jej przygotowanie oraz wdrozenie - wymaga od autoréw oraz
wykonawcédw znajomosci metodyki postepowania. Zwykle wiele uwagi poswieca sie
projektowi zmian, jednak pozostate elementy procesu zmian, zwtaszcza w literaturze
przedmiotu, sg czasem traktowane marginalnie. Wiele os6b wyznaje bowiem poglad, ze
dobry pomyst wsparty doswiadczeniem przyniesie sukces. Tymczasem nawet popraw-
ny projekt zmian wymaga starannego opracowania dziatan wdrozeniowych i sprawnej
realizacji. Inaczej zmiany moga nie przynies¢ zaktadanych efektéw lub moga je znacz-
nie opoznic.

Na ogét zmiany sg niezwykle trudne do zaprojektowania i realizacji, wymagaja bo-
wiem nie tylko docelowej wizji organizacji, ale i systemowego, wieloaspektowego po-
dejscia, uwzgledniajgcego posiadane zasoby finansowe, informacyjne, rzeczowe i ludz-
kie. Wymagaja takze znajomosci procesu i zasad przeprowadzania zmian oraz ich uwa-
runkowan.

Kulturowy kontekst zmian

Teoria organizacji i zarzadzania dostarcza ogdlnych rozwigzan w zakresie przygotowy-
wania i przeprowadzania zmian. Jednak opierajac sie na tej teorii, konieczne jest wska-
zywanie specyfiki zmian w strukturach poszczegélnych organizacji oraz przedstawia-
nie sposobéw przezwyciezania pojawiajacych sie w danym srodowisku barier. To tez jest
gtéwny powdd, dla ktérego nie mozna przedstawic¢ jednej uniwersalnej metody prze-
prowadzania zmian, idealnej recepty. W kazdym przypadku musi by¢ ona inna. Zaob-
serwowano jednak, ze zmiany najlepiej udaja sie tam, gdzie menedzerowie umozliwia-
ja pracownikom ich zrozumienie i okreslaja wyrazny plan wspdlnych dziatar [Chroscic-
ki 1999, s. 12].

Powyzsza refleksja wynika z kilku faktéw. Na uzytek tego artykutu przyblize, ze dzia-
talnos¢ biznesowa (przedsiebiorczosc) to rodzaj aktywnosci gospodarczej, ktérag podej-
muje dana jednostka; zalezy od wzoréw, wartosci uksztattowanych historycznie, rodzin-
nych i etnicznych. Dos¢ wyrazne sg gtosy, ze przedsiebiorczo$¢ to interpretowanie kul-
tury i wptywanie na nig. Podkresla sie takze to, ze jest gteboko zakorzeniona w kultu-
rze oraz catkowicie przez nig ksztattowana. Inni, zwtaszcza przedstawiciele nauk huma-
nistycznych, uwazaja, ze typ kulturalnego podejscia do przedsiebiorczosci pozwala na
analizowanie oddolnych, narastajacych spontanicznie proceséw wzrostu gospodarcze-
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go. Sg one napedzane wysitkiem jednostek grup spotecznych, zmierzajacych do realiza-
¢ji rozmaitych dazen, wskutek ktorych zysk i poprawa swego potozenia rywalizujg z in-
nymi celami. Jedno nie podlega dyskusji. Wptyw uwarunkowan spoteczno-kulturalnych
na rozkwit przedsiebiorczosci jest nieograniczony. Uwarunkowania okreslaja granice,
w ktoérych jednostki maja mozliwos¢ rozwoju.

Chociazby ze wzgledu na nasza historie kulturowe uwarunkowania przedsiebiorczo-
$ci w Polsce nie sg fatwe do okreslenia. Kultura i wartosci spoteczne, ale réwniez nasze
podejscie ekonomiczne, ktére ksztattowaty przedsiebiorczos¢ przez lata, w ostatnich
czasach poddawane byty bardzo istotnym zmianom. Scharakteryzowanie kulturowych
uwarunkowan dziatalnosci biznesowej nie jest zatem zajeciem prostym, gdyz z jednej
strony budowanie spotecznych i gospodarczych instytucji nastepowato na podstawie
analiz proceséw, natomiast z drugiej strony — wskazania bardziej wspdtczesnych nam
czynnikdéw modyfikujacych (lub utrwalajgcych) historycznie uksztattowane prawidto-
wosci. Fakty nie pozostaja bez wptywu na rozpowszechnianie przedsiebiorczosci. Jest
to ztozony proces spoteczny, uzalezniony od kulturowych uwarunkowan. Przedsiebior-
cy dziataja w spoteczenstwie, ktére ma wytworzona kulture, funkcjonujg w ramach usta-
lonych norm wartosci moralnych, religijnych i spotecznych. Jednoczesnie przedsiebior-
cy kreuja nowe zaleznosci i jesli sg one spotecznie akceptowane, mozna powiedzie¢, ze
ptaszczyzny te oddziatywaja na siebie wzajemnie. Ze wzgledu na to, iz kultura to konfi-
guracja wzajemnych powiazan osobistych, organizacyjnych, informacyjnych, mozemy
w niej poszukiwa¢ podtoza do zachowan przedsiebiorczych.

Wynikajace z kultury oraz zachowan spotecznych wartosci, przekonania, normy, tra-
dycje wptywaja na kreowanie postaw wobec przedsiebiorczosci, warunkuja sposoby po-
stepowania przedsiebiorcéw w réznych sytuacjach. Nie ma zarzadzania bez kultury, bez
uwarunkowan spotecznych, jak réwniez nie ma spoteczenstwa bez kultury, ktéra stano-
wi swego rodzaju fancuch zachowan, wyznaczajacy wzory i normy postepowania. Bez
niego nie mogtby zaistnie¢ rynek, a co za tym idzie i przedsiebiorczos¢. Uwarunkowania
spoteczno-kulturowe to swoiste ,spoteczne korzenie”, ktére tworzg solidne podstawy
kazdego rodzaju aktywnosci. Popularyzacja znaczenia spoteczno-kulturowych uwarun-
kowan przedsiebiorczosci w znacznym stopniu moze sie przyczyni¢ do wzrostu i akcep-
tacji dla wszystkich, ktérzy decyduja sie na zatozenie i prowadzenie dziatalnosci gospo-
darczej, a takze dla dokonywanych przeobrazen w obszarze podejmowanych dziatan.

Dzieki przedsiebiorczosci oferta rynkowa elastycznie dostosowuje sie do zmian po-
pytu. Pozwala to nabywcy na ,kaprysne” zmiany i ciaggte modyfikacje portfela zamé-
wien, co jest nieuniknione w warunkach ,uogélnionej niepewnosci”. Moze to stanowi¢
asumpt do dosc¢ specyficznego postrzegania dziatalnosci biznesowej. A przeciez przed-
siebiorczos¢ nie polega gtéwnie na uzyskiwaniu maksimum korzysci z wykorzystania
tego, co istnieje, lecz na ciaggtym stwarzaniu czego$ nowego, przede wszystkim w kate-
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goriach innowatorstwa. Ponadto przedsiebiorczo$¢ mozna rozpatrywac w kategoriach
indywidualnych oraz zespotowych. W pierwszym przypadku jest postrzegana jako in-
dywidualna cecha osobowosci, wyrazajaca sie inteligencja, innowacyjnoscia, umiejet-
noscig dostrzegania uwarunkowan i zwigzkéw zachodzacych miedzy zjawiskami gospo-
darczymi i zdolnoscia do organizowania dziatalnosci handlowej, przemystowej i ustugo-
wej, zapewniajacej przewage dochodédw nad kosztami ich uzyskania. Z kolei przedsie-
biorczos¢ zespotowa jest pojmowana jako wyraz dziatania grupy oséb, tzw. niespokoj-
nych dusz, ktére nieustannie daza do zmiany istniejacego stanu rzeczy, aby miec¢ zysk ze
swej dziatalnosci. Zespotowo rozwigzuja problemy i wykorzystuja nadarzajace sie oka-
zje, z reguty burzac istniejacy stan rzeczy. W tym miejscu zasadne jest zaakcentowanie
potrzeby, wrecz koniecznosci, posiadania przez przedsiebiorce wysoko wykwalifikowa-
nego personelu, ktéry od swych przetozonych oczekuje miedzy innymi wysokiej kultu-
ry zarzadzania i przestrzegania biznesowej etyki.

Wspdtczesne organizacje raczej nie funkcjonujg w otoczeniu stabilnym; z reguty
jest ono postrzegane jako zmienne lub burzliwe. W otoczeniu zmiennym przeobraze-
nia moga wystepowac we wszystkich lub tylko w niektérych dziedzinach odnoszacych
sie do funkcjonowania firmy. Z reguty do rzadkosci naleza przypadki, kiedy zmiany te
zaskakujg kierownictwo firmy. Tego rodzaju zmiany na ogét sg stopniowe i mozliwe do
przewidzenia (fagodnie zmieniaja sie relacje popytu i podazy, gusty klientow, przepisy
prawne, technologie itp.). Otoczenie burzliwe stawia przed przedsiebiorstwem najwiek-
sze wymagania. Odnosza sie one do wielu sfer funkcjonowania firmy, nastepuja szybko
i niejednokrotnie bez wczesniejszych sygnatdéw ostrzegawczych.

W takiej sytuacji sztuka zarzadzania musi ewoluowac¢, aby sprosta¢ wymaganiom
ptynacym ze zmieniajacego sie otoczenia — warunkom funkcjonowania firm. Innymi sto-
wy, s3 to realia, w ktérych dziataja wspotczesne organizacje. Jesli chcg odnosi¢ sukce-
sy, zdobywac i utrzymywac przewage konkurencyjna, muszg uwzgledniac rzeczywiste
warunki, mozliwosci i sity. Trzeba dostrzega¢ potencjalne mozliwosci drzemigce zaréw-
no w poszczegodlnych pracownikach, jak i w zespotach oraz kulturze organizacji. Po spet-
nieniu tych wymogow cel funkcjonowania organizacji bedzie rzeczywisty (wykonalny),
a przeprowadzone zmiany beda zmierzaty do odniesienia kolejnego sukcesu. Raz jesz-
cze mocno zaakcentuje, ze to, co ma miejsce w firmie, zawsze dotyczy pracownikéw, to
od przekonania i woli dziatania zaleze¢ bedzie osiggniecie zatozonego celu.

Obecnie nie mozna, dokonujgc zmian, dostrzega¢ wytacznie korzysci materialnych
(ekonomicznych). Funkcjonujac w demokratycznym panstwie, trzeba uwzgledniad jesz-
cze szereg innych czynnikéw. Zajmujac takie stanowisko, nie chce zanegowac zasadno-
sci odnoszenia korzysci biznesowych. Skoro jednak wszystko odbywa sie z ludZzmi, to
i ten bardzo wazny element kazdej firmy trzeba dostrzega¢ i uwzglednia¢ w procesie
przeobrazen. Nie mniej istotne jest to, ze szybko nastepujace zmiany regut gry (funkcjo-
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nowania przedsiebiorstw) stwarzajg ograniczong przewidywalnos¢ kolejnosci i zakresu
przeobrazen, ich tempa, skali oddziatywania oraz zwigzkéw z dotychczas obserwowa-
nymi zjawiskami i procesami. Coraz czesciej okazuje sig, ze zrodtem sprawnosci organi-
zacji staje sie nie tyle umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw, ile szybko$¢ ich identy-
fikacji, strukturyzacji, analizy i zrozumienia. Oznacza to, ze istotne staje sie posiadanie
wiedzy zaréwno o otoczeniu przedsiebiorstwa, ktére moze stwarza¢ w przysztosci mniej
lub bardziej sprzyjajace warunki ich rozwoju, jak i 0 samych firmach. Konieczne jest wiec
zrezygnowanie z prymatu metod intuicji i do$wiadczenia osobistego jako podstawo-
wych w zarzadzaniu przedsiebiorstwem oraz zmiana paradygmatéw ukierunkowuja-
cych dziatania gospodarcze. Trzeba tez posiada¢ odwage, aby odcia¢ pepowine i mie¢
$wiadomos¢ dziatania w rzeczywistosci nasyconej demokracja.

Etyka zmian

Pojawiajg sie nowe problemy i wyzwania. Globalne, regionalne i lokalne trudnosci sa do
pokonania. Na to trzeba jednak czasu, naktadéw i nowej mysli (wiedzy). Musza by¢ one
adekwatne do rozpatrywanego problemu i powinny gwarantowac osiggniecie zatozone-
go celu w mozliwie krotkim czasie [Zbiegien-Maciag 1996, s. 110; Zaorski-Sikora 2007, s.
71. Trzeba mie¢ na uwadze réwniez zasady etyki, a nie przyjmowac, ze etyka w biznesie
petni funkcje podobnga do kodeksu drogowego. Nie wszyscy go przestrzegaja, ale gdyby
go nie byto, na drogach zapanowatby chaos.

Poruszytem sygnalnie kwestie etyki, bowiem wspédtczednie to jeden z paradygma-
téw zarzadzania. Inaczej by¢ nie moze, skoro dziatalno$¢ przedsiebiorcéw opiera sie na
ludziach i im ma stuzy¢. Obecnie oprécz prawa i wspdlnych celéw zachowania etyczna
i spoteczna odpowiedzialnos¢ jest jedng z podstawowych zasad funkcjonowania w kaz-
dej spotecznosci. Bez niej trudno myslec i dziata¢ w obecnych warunkach. Jednocze-
$nie kwestie te, pomocne w zarzadzaniu, zmniejszaja opér wobec zmian i pomagajg so-
bie z nimi radzi¢; to nader delikatna materia, ktdra staje sie czyms dos¢ trwatym, gdyz
w miare uptywu czasu i kolejnych doswiadczen narasta i nie ulega tatwo zmianom i wa-
haniom. Istotne jest wiec stworzenie systemu doskonalgcego kwestie etyczne [Kuc, Mo-
czydtowska 2009, ss. 374-375].

Obecnie potrzeba duzo czasu i bardzo konsekwentnych dziatan, by mentalnos¢ ko-
lejnych pokolen Polakéw ulegta zmianie, by nie stawiano znaku réwnosci miedzy ope-
ratywnoscia, przedsiebiorczoscia, zaradnoscig a oszustwem, kradzieza, cwaniactwem;
trzeba nauczyc¢ dostrzegac aspekty spoteczne dokonywanych czynéw.

Dla niektorych przedsiebiorcow etyka i biznes to dwie skrajnosci, niemozliwe do po-
godzenia. Postrzegajg oni swiat jako dzungle, w ktoérej toczy sie walka na Smierc i zy-
cie, dominuje oszustwo i podstep, a przetrwanie jest kwestig wylgcznie przystosowania.
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Usprawiedliwiajg oni tego typu zachowania poprzez hasta, takie jak: ,pierwszy milion
trzeba ukras¢”, ,biznes to dzungla”, ,co nie jest prawem zakazane jest dozwolone”, ,co
nie jest nielegalne, musi by¢ etyczne”, ,wszyscy kradnga”, ,tylko ryby nie biorg".

Przed chwilg poruszatem kwestie ludzkie, a wiec odnoszace sie takze do przedsie-
biorcéw. Nie sg oni zgodni co do metod, ktére stosuja dla osiggniecia wyznaczonych ce-
[6w. Nieodosobnione sg przypadki, ze kierujg sie zasada Fausta — cel uswieca $rodki. Na-
suwa sie wiec pytanie, czy w obecnych realiach prowadzenia dziatalnosci biznesowej,
pogoni za zwiekszaniem wydajnosci, efektywnosci — przy jednoczesnym cieciu kosztéw
w ogdle - mozna $miato moéwi¢ o zachowaniu etycznym. Czy nie mamy do czynienia
ze zmianami ukierunkowanymi na przeprowadzenie restrukturyzacji przedsiebiorstwa,
ktéra np. pozwoli, bez wiekszego problemu, zwolni¢ czes¢ personelu i (lub) awansowacd
osoby, co bez owej restrukturyzacji mogtoby by¢ trudne do dokonania. Nie jest rzadko-
$cia, ze w organizacjach gospodarczych obserwuje sie dziatania, ktérych ocena moral-
na moze by¢ wylacznie negatywna. Oszukiwanie klientéw np. co do jakosci produktéw,
zmuszanie pracownikéw do dodatkowej pracy bez dodatkowego wynagrodzenia, po-
stugiwanie sie szantazem i grozbami, mobbing, op6znianie regulowania zobowiazan fi-
nansowych, korupcja to tylko niektére z przejawédw tamania podstawowych norm mo-
ralnych i kultury prowadzenia biznesu. ,Doktryna wyrzeczen zmienita sie w doktryne
chciwosci” [Kuc 2008, s. 235]. Trudno jednoznacznie ocenic, czy praktyki takie majg cha-
rakter nagminny, czy tylko sa bardzo nagtasniane przez media i osoby, ktére doswiad-
czylty ich skutkéw. Jednak faktem jest, ze takze w Polsce coraz powszechniejsza staje sie
debata o granicach wolnosci gospodarczej, wolnego rynku i spotecznej odpowiedzial-
nosci dziatalnosci gospodarczej.

W élad za tym, réwniez na gruncie etycznym, pojawiaja sie réznego rodzaju kontro-
wersje zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci biznesowej. Najbardziej skrajne jest prze-
konanie, ze w biznesie etyka po prostu nie istnieje. Jego zwolennicy odrzucaja mozli-
wosc¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej zgodnie z zasadami moralnosci lub co naj-
wyzej podchodza do takich prob bardzo sceptycznie. W ich opinii bezwzgledne nasta-
wienie wspotczesnych przedsiebiorstw na wyniki ekonomiczne, ostra konkurencja na
rynku stanowia wystarczajacy argument do tego, by dziatalnos¢ gospodarczag prowa-
dzi¢ wedtug zasad bezpardonowej walki, by traktowac biznes jako kategorie nie podle-
gajaca ocenom moralnym, a jedynie prawom maksymalizacji zysku i prawom rynku. Ta-
kie poglady znajdujg odzwierciedlenie zaréwno w réznych badaniach opinii publicznej,
jak i w wypowiedziach wybitnych ekonomistéw [Trzesicki 1998, ss. 48-50; Chryssides,
Kaler 1999, s. 265]. Cho¢ niesmiato, to jednak gtoszone sg tezy, ze przedsiebiorstwa ist-
niejg wytacznie po to, aby osiggac zysk.
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A przeciez etyka biznesu?, zajmujac sie przede wszystkim poczynaniami i odpowie-
dzialnoscig przedsiebiorstw, interesuje sie takze odpowiedzialnoscig i prawami poszcze-
golnych pracownikéw. W etyce biznesu chodzi o uwrazliwienie spoteczeristwa na ko-
nieczno$¢ etycznego podejscia do kwestii gospodarczych, pokazanie w jaki sposdb na-
lezy podnosi¢ kwestie odpowiedzialnosci przedsiebiorcéw wobec konsumentéw i cate-
go spoteczenstwa, bezpieczenstwa pracy, praw pracowniczych oraz degradacji $srodo-
wiska naturalnego [Kowalczewski 2008, s. 29]. Taki obszar zainteresowania etyki bizne-
su i jej rozumienie nie koresponduje z tezami, ze zysk jest najistotniejszym celem funk-
cjonowania przedsiebiorstwa. W tym jednak przypadku chodzi o co$ wiecej, a nie tyl-
ko o korzysci materialne. Trzeba takze dostrzegac spoteczng odpowiedzialno$¢ przed-
siebiorstwa i fakt jego funkcjonowania w okreslonym srodowisku [Griffin 1997, s. 146].

Nie tylko ja wyznaje poglad, ze dzieki faczeniu wymogdéw organizacji z szacunkiem
dla wartosci osobowych, etyka w biznesie umozliwia takze odnalezienie wspdlnych re-
gut dla stron w przypadku konfliktu. Wprowadza moralne standardy zachowan. Petni
rowniez funkcje etycznej analizy zobowigzan zawodowych.

Badania pokazuja, ze w polskiej praktyce zrédtem najczesciej doswiadczanych dy-
lematéw kulturowych czy etycznych sg dla menedzeréw dwie sytuacje: zwalnianie pra-
cownika oraz swiadome oszukiwanie klientéw w celu uzyskania korzysci materialnych
[Moczydtowska 2005, s. 67]. A przeciez powszechnie wiadomo, ze budowanie zespotu
pracowniczego w kazdym przedsiebiorstwie jest dziataniem ztozonym. W stosownych
opracowaniach zawartych jest szereg rad, co czyni¢, aby budowac zaufanie, a nastep-
nie utrzymac jego wysoki poziom. Wnioski z praktyki dowodzg, ze w firmie bardzo waz-
ny jest sposéb prowadzenia dialogu miedzy pracownikami. Niezbedne jest jasne i lo-
giczne wyrazanie sadéw i opinii przy poszanowaniu kazdego uczestnika prowadzonego
dialogu. Taka komunikacja jest dos$¢ specyficzna i wymaga szczegdlnej uwagi przy for-
mutowaniu wypowiadanych sadéw. Jesli jednak przestrzega sie zasad partnerstwa, to
osiagniecie zaktadanego celu jawi sie jako bardzo realne. Budujac zaufanie, nalezy opie-
rac sie na zasadzie, ze zaufanie nie moze byc¢ $lepe. Nie nalezy ufa¢ wszystkim ludziom,
a szczegolnie tym, ktdrych sie nie zna lub zna, ale tylko w pewien ograniczony sposéb.
Zaufanie powinno mie¢ swoje granice. Nie powinno sie ufa¢ bezgranicznie, gdyz moze
to by¢ ryzykowne. Zaufanie wymaga wiec uczenia sie i konsekwencji w dziataniu. Nieco
inny poglad prezentuja Japonczycy, ktérzy sg przekonani, ze nie ma czasu na uczenie sie
zaufania, gdyz jest to bezcelowe, poniewaz w koricu zaufanie zastepuje sie kontrolg. Czy
bez zaufania mozna realnie mysle¢ o zmianach w przedsiebiorstwie? Czy bez identyfika-
¢ji pracownikéw z celami przedsiebiorcy bedzie mozna mysle¢ o zaangazowaniu perso-
nelu w to, co dzieje sie w firmie.

2 Powszechnie przyjmuje sie, ze etyka biznesu powstata w Stanach Zjednoczonych w latach siedemdziesia-
tych XX wieku.
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Zakonczenie

Konkludujac rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze w Swiecie biznesu pojawia sie potrzeba
powrotu do takich podstawowych wartosci, jak: zaufanie, uczciwos¢ i ,czysta gra” Im
wczesniej to nastapi, tym lepiej. Zgodnie ze sztuka lekarska znacznie tatwiej jest stoso-
wac zabiegi profilaktyczne, zwalcza¢ chorobe w jej poczatkowym stadium niz pézniej,
gdy zainfekowany jest caty organizm. Trzeba wprowadza¢ zmiany, ale powinny by¢ one
dokonywane z ludzka twarza.
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CSR w programach ksztatcenia przysztych
menedzerdw — przyczynek empiryczny

CSR in Curricula Future Managers — Empirical Contribution

Abstract: The objective of the present work is the analysis and assessment of the level of
education in the field of Corporate Social Responsibility (CSR) for the management of selec-
ted universities in Poland. The methods used were literature preliminary research as well as
analysis and assessment of documents from the websites of universities.

The survey was conducted in April 2016. On the basis of the conclusions drawn indicating
a large diversified in terms of how the education of students at different levels of study.
Only 5 of the surveyed universities next managers allowed systematic expansion of know-
ledge of CSR (first degree, second degree studies and postgraduate studies).

Key words: Corporate social responsibility, CSR, manager, education, universities

Wstep

Rosnace bezrobocie, wysokie wskazniki ubdstwa, pogtebiajgca sie patologia spoteczna
czy nadmierne niszczenie srodowiska naturalnego weszty juz na state do kanonu zjawisk
obserwowanych i analizowanych w XX i XXI wieku.

Te nasilajgce sie negatywne trendy staty sie tez jedng z przestanek stworzenia kon-
cepcji zrbwnowazonego rozwoju (sustainable development). Koncepgji, ktora jest zgod-
na z wymaganiami ochrony srodowiska i zaspokaja obecne potrzeby, nie pozbawiajac
nastepnych pokolen mozliwosci zaspokojenia tychze.
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Ze wzgledu na wzrost znaczenia biznesu oraz wyrazne ograniczenie wielu funk-
¢ji panstwa kluczowg role w urzeczywistnianiu tej idei powinny odegrac¢ przedsiebior-
stwa. Biznes bowiem, wywierajac tak istotny wptyw na otoczenie, powinien niwelowac
negatywne skutki swojej dziatalnosci oraz partycypowac w przeciwdziataniu zagroze-
niom cywilizacyjnym [Jastrzebska 2010, ss. 1-13]. Oczekiwania tego typu sa jednak roz-
biezne w stosunku do podstawowego celu funkcjonowania przedsiebiorstwa, jakim jest
utrzymywanie sie na rynku czy osigganie dodatnich wynikéw finansowych. Jak zatem
taczy¢ ze soba te sprzeczne oczekiwania oraz zapewnic¢ sukces i rozwdj przedsiebior-
stwu? W jaki sposéb przedsiebiorstwa moga wtgczac oczekiwania interesariuszy do pro-
cesu zarzadzania?

OdpowiedzZ na te pytania wskazuje na koncepcje zarzadzania opartg na spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR). Chociaz koncep-
cja CSR rozwija sie intensywnie na catym swiecie, zyskujac coraz wiekszg popularnos¢
(takze w Polsce), wciaz nie stanowi obowigzujacego standardu. Z tego wzgledu niezwy-
kle istotna jest edukacja w zakresie zrbwnowazonego rozwoju i CSR wsrdd przysztych
menedzeréw zarzadzajacych przedsiebiorstwami. Dzieki edukacji mozliwe jest bowiem
ksztattowanie umiejetnosci, postaw i wartosci, ktére dajg ludziom szanse na lepsza przy-
sztos¢ i pozwalajg godzi¢ ze soba te sprzeczne oczekiwania. Zarzadzanie CSR wymaga
zatem holistycznego podejscia do zarzadzania przedsiebiorstwem i dlatego niezmier-
nie wazne jest to, kto petni taka funkgcje.

Celem artykutu jest analiza i ocena ksztatcenia przysztych menadzeréw z zakresu
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w wybranych dwudziestu szkotach wyzszych
w Polsce.

Metodyka i materiat badawczy

W artykule wykorzystana zostata metoda kwerendy wybranych zapiséw naukowych do-
tyczacych spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz analiza i ocena programoéw stu-
didéw pierwszego i drugiego stopnia na kierunku zarzadzanie obowigzujacych od roku
akademickiego 2015/2016. Do analiz wybrano 20 uczelni wyzszych ksztatcacych na
w/w kierunku, ktére zostaty najwyzej ocenione w rankingu Perspektyw 2015 r. (19 uczel-
ni publicznych i 1 niepubliczna).

Badaniom poddana zostata rowniez oferta studidw podyplomowych realizowanych
w badanych szkotach wyzszych. Badanie przeprowadzono w kwietniu 2016 r.

Podjete dziatania pozwolity dokonac oceny: form realizowanych zaje¢, stopnia stu-
didw, na ktérych CSR-owe przedmioty byty wyktadane oraz wag przypisanych tym
przedmiotom w programach ksztatcenia, mierzonych liczba punktéw ECTS.
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Szczegbétowym analizom poddane zostaty z kolei programy studiéw podyplomo-
wych, dzieki czemu mozliwie byto okreslenie specjalistycznych profili ksztatcenia wtasci-
wych dla badanych studiéw. Do przestawienia graficznego analizowanych programéw
wykorzystano ,chmury stéw”, ktére przygotowano z wykorzystaniem programu dostep-
nego na stronie internetowej http://www.tagxedo.com/.

Charakterystyka teorii CSR

U podstaw koncepcji spotecznie odpowiedzialnego biznesu (CSR) lezy krytyka klasycz-
nego podejscia ograniczajacego zarzadzanie przedsiebiorstwem tylko do pomnazania
zysku i budowania wartosci dla akcjonariuszy [Jastrzebska 2010, ss. 1-13]. Juz w 1891 r.
Papiez Leon XIIl w encyklice Rerum novarum, poswieconej kwestii pracy robotnikéw, do-
konat krytyki klasycznego podejscia do zarzadzania przedsiebiorstwem, stwierdzajac, ze
obowigzkiem bogatych i pracodawcéw jest nie uwazac robotnika za niewolnika. Wska-
zat takze, ze przedsiebiorcy powinni w swoich dziataniach kierowac sie zasada szanujaca
godnos¢ osobista: [...] Praca zarobkowa, wedtug swiadectwa rozumu i filozofii chrzescijan-
skiej, nie tylko nie poniza cztowieka, ale mu zaszczyt przynosi [...] bezwstydem zas i nieludz-
kosciq jest uwazac cztowieka za narzedzie zysku i szacowac go wedtug tego, ile mogq jego
miesnie i jego sity. W stowach tych zawarty zostat jeden z najwazniejszych obszaréw dzia-
tan odpowiedzialnego przedsiebiorstwa, jakim sg aspekty pracownicze.

Wszystkie wspotczesne obszary tematycznych zainteresowan i dziatan realizowa-
nych przez przedsiebiorstwa w ramach koncepcji CSR/zréwnowazonego zawarte zosta-
ty w normie ISO 26000 [PN-ISO 26000:2012]. Naleza do nich:

1) tad Organizacyjny, w sktad ktérego wchodzi zgodnosé z prawem, rozliczalnosé,

transparentnos¢, zasady etyczne, rozpoznanie interesariuszy,

2) Prawa Cztowieka, w tym prawa cywilne i polityczne, spoteczne, ekonomiczne

i kulturowe, podstawowe prawa pracy,

3) Praktyki/Aspekty Pracownicze, czyli kwestie zwigzane z zatrudnianiem i sto-

sunkiem pracy, warunkami pracy, opieka spotecznga, dialogiem spotecznym/pracow-

niczym, zasadami BHP w miejscu pracy, rozwojem kapitatu ludzkiego,

4) Srodowisko, ktére zwigzane jest z dziataniami majacymi na celu ochrone i na-

prawianie szkéd w Srodowisku oraz zapobiegajacymi zanieczyszczeniom, zmianom

klimatu,

5) Etyka Biznesu, czyli zapobieganie defraudacji i korupcji, odpowiedzialne zaan-

gazowanie polityczne, uczciwa konkurencja, wspieranie odpowiedzialnosci spotecz-

nej w taricuchu dostaw, poszanowanie praw wtasnosci,

6) Kwestie zwigzane z Klientami/Konsumentami, realizowane poprzez odpo-

wiedzialny marketing, informacje o produktach, zasadach sprzedazy, ochrone zdro-
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wia i bezpieczenstwa konsumentéw, zapewnienie i rozwdj wyrobéw oraz ustug po-

zytywnie oddziatujgcych na spoteczenstwo i Srodowisko, wsparcie, serwis i rozpatry-

wanie reklamacji, ochrone i bezpieczenstwo danych klientéw, dostep do wyrobéw

i ustug, zréwnowazong konsumpcje, edukacje i Swiadomos¢,

7) Rozwaj Spoteczny, czyli zaangazowanie w spotecznosci, udziat we wzroscie go-

spodarczym.

Chociaz pojecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu ma wiele réznych definicji
[Davis 1960, ss. 70-76; Sethi 1975, ss. 58-64; Carroll 1979, ss. 497-505; Freeman 1984, ss.
66-67; Donaldson, Dunfee 1994, ss. 252-284; Lantos 2002, ss. 205-228; Prahalad, Hart
2002, ss. 2-14; de Bakker, Groenewegen, den Hond 2005, ss. 283-317; Fifka 2009, ss.
312-321; Waddock 2009, ss. 35-46; Carroll, Shabana 2010, ss. 85-105; Porter, Kramer 2011;
Werther, Chandler 2011, ss. 3-26 i 66-73; Carroll, Buchholtz 2012, ss. 231-446], w polskiej
praktyce gospodarczej czesto bywa wigzane np. z [PARP 2013, N=336]:

- dbatoscig o otoczenie lokalne i jego rozwdj — dziatania na rzecz spotecznosci 16,37%,
- odpowiedzialnoscig wobec pracownikéw 13,69%,

- rzetelnym, profesjonalnym wykonywaniem obowigzkéw 11,61%,

- odpowiedzialnoscig wobec spotecznosci lokalnej 11,31%,

- dbatoscig o dobro spoteczne, interes spoteczny 10,72%,

- dbatosciag o pracownikéw/zasoby ludzkie, godne warunki pracy i ptacy 9,83%,

- wspieraniem lokalnych instytucji, grup, oséb organizacji 8,93%,

- etyka prowadzenia biznesu, uczciwoscig i odpowiedzialnoscig wobec klientéw, kon-
trahentéw, innych firm i otoczenia 8,63%,

- dbatoscig o sSrodowisko naturalne 8,34%.

Z wynikéw cytowanego badania wynika takze jeszcze jeden fakt, wskazujacy na 56
badanych (16,37% z tych, ktérzy udzielili odpowiedzi na to pytanie), ktérym trudno byto
odpowiedzie¢, jak rozumieja pojecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Dobrowolnos¢ wdrazanych strategii CSR skutkuje zatem tym, Ze nie wszystkie przed-
siebiorstwa decyduja sie na ich wdrozenie i nie wszystkie zatem muszg znac istote kon-
cepcji CSR. Istotnym wydaja sie jednak powody, dla ktérych przedsiebiorcy nie interesu-
ja sie problematyka etyki i odpowiedzialnosci w biznesie, wsréd ktérych wymienié na-
lezy: brak osoby, ktéra zajetaby sie tym tematem (39%), brak odpowiednich kwalifikacji
i kompetencji w tym zakresie (30%) oraz niedostepnos¢ dostatecznej ilosci materiatéw
i wzorcow (18%) [wykres 1].
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Wykres 1. Powody niepodejmowania dziatan z zakresu etyki biznesu wedtug
badanych

1% B frony nde powinany Zajmowad sig lemsiem vk banesu
5 [ cbeny o brak rrosumnienda wirad pracommikow
162 N 1ok fonduszy
17% I ok dosspa do cdpowiednich narzedzi
122 I icdosscpnoici wrorciw, materialon na ten temat
s [ Lok koopetencii woiym zakresie

L — brakn odpowiedniej ceoby, kbara zajelaby sig tym tematem

4% 40 3% 3% 0% NG 13 I Tt M

Zrédto: PARP, 2013, Badanie potrzeb pracodawcéw i pracownikéw w zakresie HR w kontekscie etyki

w miejscu pracy, (N=767).

CSR zatem, jako koncepcja zarzadzania oparta na procesie poznawania i wtgczania
zmieniajacych sie oczekiwan interesariuszy w strategie zarzadzania, a takze monitoro-
wania wplywu tej strategii na konkurencyjnos¢ i wartos¢ firmy na rynku, powinna zo-
sta¢ wpisana i zintegrowana ze strategig biznesowa, dziatalnoscia przedsiebiorstwa oraz
jego systemem zarzadzania. Tylko wéwczas, jako strategia win-win, przynie$¢ moze bo-
wiem wymierne korzysci przedsiebiorstwu i jego interesariuszom [Jastrzebska 2010, ss.
1-13], do ktérych zaliczy¢ nalezy miedzy innymi [csr-in-smes.eul:

- ulepszenie produktéw i/lub procesu produkcyjnego skutkujace wiekszym zadowo-
leniem i lojalnoscia klientéw,

- wiekszg motywacje i lojalnos$¢ pracownikéw przektadajaca sie na zwiekszona kre-
atywnosc¢ i innowacyjnos¢,

- wiekszy rozgtos dzieki zdobywaniu nagréd i/lub poprzez marketing szeptany,

. pozytywny wizerunek firmy,

- lepsza pozycje na rynku pracy i fatwiejszg wspotprace z partnerami biznesowymi
i administracja panstwowag, w tym réwniez tatwiejszy dostep do srodkéw publicznych,
- oszczednos$¢ kosztéw i wieksze zyski dzieki wydajniejszej alokacji zasobdéw ludzkich
i produkcyjnych,

- zwiekszenie obrotéw/sprzedazy.

Warto jednak podkresli¢, ze strategia CSR w przedsiebiorstwie, aby mogta przynosi¢
korzysci, powinna by¢ wdrazana do praktyki gospodarczej przez osoby, ktére wiedzg, co
sie kryje pod pojeciami: CSR, zrbwnowazony rozwdj, dialog z interesariuszami, wolon-
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tariat pracowniczy, etyka w biznesie, narzedzia utatwiajace wdrazanie zasad etycznych,
kodeks etyczny, raporty spoteczne, dobre praktyki, systemy zarzadzania (ISO 9000,
SA8000, AA1000, ISO14000), zarzadzanie zrownowazonym farncuchem dostaw, progra-
my pros$rodowiskowe, kampanie spoteczne i wiele innych, ktére to tresci powinny by¢
przekazywane przysztym menedzerom w procesie ich edukacji, by pézniej mogli zdo-
byta wiedze wykorzystaé w praktyce.

Z badan FOB [2015, N=133] CSR w praktyce — doswiadczenie menedzeréw CSR wyni-
ka, ze najbardziej przydatnymi metodami i narzedziami w pracy menagera CSR sa:

1) dialog z interesariuszami 40%,

2) wolontariat pracowniczy 35%,

3) programy etyczne dla pracownikéw 26%,

4) inwestycje spotecznie odpowiedzialne (SRI) 26%,

5) zarzadzanie zréwnowazonym taricuchem dostaw 24%,

6) kampanie spoteczne 22%,

7) marketing zaangazowany spotecznie (CRM) 20%,

8) raporty spoteczne 17%,

9) wspodtpraca miedzysektorowa 17%,

10) zarzadzanie r6znorodnoscia w miejscu pracy 15%,

11) programy prosrodowiskowe 14%

12) dziatania charytatywne, filantropijne 13%,

13) systemy zarzadzania (np. ISO 9000, ISO 14000, SA 8000) 11%.

Wymienione powyzej narzedzia i metody powinny zatem ksztattowaé programy
ksztatcenia z zakresu zréwnowazonego rozwoju/CSR przysztych menedzeréw. Zbyt
ptytkie bowiem rozumienie tej idei i podejmowanie jakichkolwiek dziatan, na ktére na-
ktada sie szybka zwrotnos¢ z zainwestowanych srodkéw, moga doprowadzi¢ do wypa-
czenia istoty koncepcji spotecznie odpowiedzialnego biznesu, ograniczajac ja jedynie
do jednego z wielu dziatarh marketingowych czy PR.

CSR w edukaciji polskich szkét wyiszych

Komisja Europejska juz w 2001 r. wskazata, ze uczelnie wyzsze powinny prowadzi¢ bada-
nia nad wptywem CSR na wyniki dziatalnosci gospodarczej [Komisja Europejska 2001].
W 2006 r. natomiast wskazata kolejne oczekiwania skierowane w kierunku szkoét wyz-
szych stwierdzajac: ,Aby CSR mogto stac sie praktyka powszechnie stosowana w przed-
siebiorstwach, wsréd przysztych przedsiebiorcow, lideréow biznesu, menedzeréw firm
i pracownikow nalezy wyksztatci¢ wtasciwg wiedze i umiejetnosci. CSR jest rowniez cze-
scig ksztatcenia ustawicznego. Komisja Europejska zacheca zatem szkoty biznesu, uni-
wersytety i inne instytucje o$wiatowe do wprowadzania CSR do szkolnictwa, jako zagad-
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nienia przekrojowego, w szczegélnosci do programu nauczania przysztych menedzerow
oraz programu studiéw wyzszych” [Komisja Europejska 2006].

Tabela 1. Ksztatcenie z zakresu odpowiedzialnego biznesu wedtug rodzaju studiow

Studia po-
Nazwa uczelni | stopien Il stopien dyplomowe

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie - +

Uniwersytet Warszawski -

Akademia Leona Kozminskiego w Warszawie | +

Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie +

+ [+ |+ |+

Politechnika Poznariska +

Akademia Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa
Staszica w Krakowie +

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu +

Politechnika todzka

Politechnika Warszawska

+ |+ |+ [+ [+

+ |+

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

+
'

Uniwersytet Wroctawski
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu + -

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie + + _

Politechnika Wroctawska - +
Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Po-

znaniu + +
Uniwersytet £odzki + +
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu + +
Uniwersytet Gdanski + +
Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lu-

blinie + +
Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego

w Warszawie aF A

+ oznaczono mozliwos¢ uzyskania wiedzy z zakresu odpowiedzialnego biznesu, przynajmniej na jednym
przedmiocie (obligatoryjnym i/lub fakultatywnym).

- oznaczono brak przedmiotéw z zakresu odpowiedzialnego biznesu w programie ksztatcenia.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie programéw studiéw kierunkéw zarzadzania zamieszczonych

na stronach internetowych badanych szkét wyzszych.

Z przeprowadzonych badan wtasnych wynika, ze wérdd badanych 20 polskich uczel-
ni ksztatcacych na kierunku zarzadzanie bardzo réznie podchodzono do ksztatcenia
przysztych menedzeréw z zakresu odpowiedzialnego biznesu [tabela 1].
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Uwzgledniajac jako kryterium podziatu mozliwosc¢ ksztatcenia na réznych stopniach
studidw, tylko na 5 badanych uczelniach przyszli menedzerowie mogli zdoby¢ wiedze
z analizowanego zakresu w ramach studiéw |, Il stopnia oraz studiéw podyplomowych
(Akademia Leona Kozminskiego w Warszawie, Politechnika Warszawska, Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie i Szkota Gtéwna Go-
spodarstwa Wiejskiego w Warszawie).

Tabela 2. Formy realizacji przedmiotéw CSR w badanych szkotach wyzszych na stu-
diach I-go stopnia

Ro- Forma reali- Uczelnie wyzsze Nazwy realizowa-
dzaj zacji przed- nych przedmiotéw
stu- miotow
diow z zakresu
CSR
brak Szkota Gtéwna Handlowa w War- -
szawie, Uniwersytet Warszawski,
Politechnika t6dzka, Politechnika
Wroctawska
przedmiot Uniwersgtet Ekonomiczny w Po- Etyka w biznesie,
obowiagzko- znaniu, Politechnika Warszawska, Spofeczna odpowie-
wy Uniwersytet Ekonomiczny we Wro- dzialnos¢ biznesu/,
ctawiu, Uniwersytet Ekonomicz- korporacji/przed-
ny w Krakowie, Uniwersytet £édzki, | siebiorstwa**, Kon-
Uniwersytet Gdanski* cepcje sustainability,
Etyka gospodarcza,
Spoteczne aspekty
Ko zarzadzania, Nadzoér
£ korporacyjne
[3) jeden przed- | Uniwersytet Jagiellohski w Krako- Spoteczna odpowie-
k] miot fakul- wie, Politechnika Poznanska, Aka- dzialno$¢ biznesu,
= tatywny lub demia Gérniczo-Hutnicza im. Sta- Ekonomia zréwno-
x specjaliza- nistawa Staszica w Krakowie, Uni- wazonego rozwoju,
© cyjny wersytet Ekonomiczny w Katowi- Corporate Social Re-
-] cach, Uniwersytet Wroctawski, Uni- sponsibility, Badania
2 wersytet im. Adama Mickiewicza Bostaw etycznych
] w Poznaniu, Uniwersytet Mikota- iznesmenodw, Etyka
ja Kopernika w Toruniu, Uniwersy- w biznesie, Strate-
tet Gdanski* gia zrbwnowazone-
go rozwoju
dwa przed- Szkota Gléwna Gospodarstwa Wiej- | Sustainability w biz-
mioty fakul- skiego w Warszawie, Uniwersytet nesie, Spoteczna
tatywne lub Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie | odpowiedzialnos¢
specjaliza- przedsiebiorstw/biz-
cyjne nesu, Zrbwnowazo-
ny rozwéj
brak infor- Akademia Leona Kozminskiego Rozwoj trwaty i za-
macgji w Warszawie rf(qdzanie Srodowi-
skiem

* na Uniwersytecie Gdanskim na studiach |-go stopnia realizowany jest zaréwno przedmiot obligatoryj-

ny, jak i fakultatywny.

** przedmioty CSR przyjmowaty rézne nazwy w zaleznosci od wybieranej opcji specjalizacyjnej.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie programéw studiéw kierunkéw zarzadzania zamieszczonych

na stronach internetowych badanych szkét wyzszych.
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Na pierwszym stopniu studiéw [tabela 2] 4 uczelnie wyzsze nie uwzgledniaty w pro-

gramie ksztatcenia przedmiotéw z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci przedsie-

biorstw (Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Uniwersytet Warszawski, Politechnika

toédzka, Politechnika Wroctawska), a na studiach drugiego stopnia [tabela 3] 2 uczelnie

nie dostarczaty studentom wiedzy z zakresu odpowiedzialnego biznesu (Uniwersytet

Wroctawski i Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu).

Tabela 3. Formy realizacji przedmiotéw CSR w badanych szkotach wyzszych na stu-

diach lI-go stopnia

Ro-

dzaj
stu-
|_diow

Forma realizacji
przedmiotow
z zakresu CSR

Uczelnie wyzsze

Nazwy realizo-
wanych przed-
miotéw

Studia ll-go stopnia

brak

Uniwersytet Wroctawski, Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu

przedmiot obo-
wigzkowy

Szkota Gtéwna Handlowa w Warsza-
wie, Uniwersytet Warszawski, Uniwer-
sytet, Jagiellonski w Krakowie, Poli-
technika Poznanska, Akademia Gor-
niczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszi-
ca w Krakowie*, Politechnika t6dz-
ka, Politechnika Warszawska, Uniwer-
sytet Ekonomiczny w Katowicach**,
niwersytet im. Adama Mickiewi-
cza w Poznaniu*, Uniwersytet Mikota-
ja Kopernika w Toruniu, Uniwersytet
Gdanski, Szkota Gtéwna Gospodar-
stwa Wiejskiego w Warszawie

Etyka w biznesie,
Spoteczna odpo-
wiedzialnos¢ biz-
nesu, Etyka w za-
rzadzaniu, Etyka
zawodowa, Etyka
gospodarcza

jeden przedmiot
fakultatywny lub
specjalizacyjny

Akademia Gorniczo-Hutnicza im. Sta-
nistawa Staszica w Krakowie*, Uni-
wersytet Ekonomiczny w Poznaniu,
Uniwersytet im. Adama Mickiewi-

cza w Poznaniu*, UniwersKtet todzki,
Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie, Szkota Gtéwna Gospodar-
stwa Wiejskiego w Warszawie*

Spoteczna odpo-
wiedzialnos¢ biz-
nesu, Spotecz-
na odpowiedzial-
nos¢ przedsie-
biorstw, Spotecz-
na odpowiedzial-
nos$¢ organiza-
¢ji, Etyka w zarza-

zaniu, Zréwno-
wazony rozwoj
portu lotnicze-
go, tad korpora-
cyjny

dwa przedmioty
fakultatywne lub
specjalizacyjne

Uniwersytet Ekonomiczny w Kato-
wicach**, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie

Etyka w zarza-
dzaniu i bizne-
sie, Corporate So-
cial Responsibili-
ty in international
business, Nad-
z6r korporacyjny,
Ekozarzadzanie

brak informacji

Akademia Leona Kozminskiego
w Warszawie

Spoteczna odpo-
wiedzialnos¢ biz-
nesu

* na Akademii Gérniczo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Krakowie, Uniwersytecie im. Adama Mickie-

wicza w Poznaniu oraz w Szkole Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie na studiach ll-go stop-

nia realizowany jest zaréwno przedmiot obligatoryjny, jak i fakultatywny.
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** na Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach na studiach ll-go stopnia realizowany jest zaréwno
przedmiot obligatoryjny, jak i dwa przedmioty fakultatywne.
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie programéw studiéw kierunkéw zarzadzania zamieszczonych

na stronach internetowych badanych szkét wyzszych.

Warta przeanalizowania jest takze liczba punktéw ECST, jakie studenci mogli zdoby¢
uczestniczac w zajeciach szeroko traktujacych problematyke odpowiedzialnego bizne-
su [tabela 4].

Rozpietos¢ liczby punktéw ECTS w ramach przedmiotéw obligatoryjnych na stu-
diach pierwszego stopnia wynosita od 1 do 3 ECTS, a na studiach drugiego stopnia od 2
do 4 ECTS. Wartos¢ przypisanych punktéw ECTS $wiadczy¢ moze posrednio o tym, jak
szeroko zostanie scharakteryzowana idea odpowiedzialnego biznesu i ile czasu studen-
ci poswieca na zapoznanie sie z problematyka omawiang na zajeciach. Im wiecej punk-
téw ECTS przypisanych jest bowiem do przedmiotu realizowanego na studiach wyz-
szych, tym bardziej dokfadnie bedzie go mozna omoéwié na realizowanych zajeciach, bo
to przektada sie na liczbe godzin, jaka musza poswieci¢ studenci dla osiagniecia zatozo-
nych efektéw ksztatcenia. Mata liczba punktéw ECTS moze wskazywac na ptytkie i po-
wierzchowne zapoznanie przysztych menedzeréw z ta koncepcja zarzadzania, ktére
moze doprowadzi¢ nie zrozumienia jego istoty.

Tabela 4. Liczba punktéw ECTS przypisana do przedmiotéw CSR mozliwych do uzy-
skania wedtug rodzaju studiéw

Rodzaj .

studiow | Forma realiza- Li sw ECTS
cji przedmio- iczba punktow
tow z zakresu 1 2 3 4 5
CSR
Obowiazkowe 2 1 3
Fakultatyw-

| stopien | neispecjaliza- | 1 3 4 2 2
cyjne

Il stopien | Obowigzkowe 6 7 1
Fakultatyw-
ne i specjaliza- 2 5 1 1
cyjne

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie programéw studiéw kierunkéw zarzadzania zamieszczonych

na stronach internetowych badanych szkét wyzszych.

Z uwagi na catkowitg dobrowolnos¢ stosowania strategii odpowiedzialnego biznesu
zasadnym wydaje sie wiec, by proces ksztatcenia przysztych menedzeréw uzupetniony
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byt o specjalistyczne studia podyplomowe w tym zakresie. Wsr6d badanych szkét wyz-
szych tylko na pieciu mozna byto zdobywac lub rozszerzy¢ swoja wiedze na temat kon-
cepcji odpowiedzialnego biznesu [tabela 5].

Analiza jako$ciowa programoéw ksztatcenia realizowanych na poszczegélnych uczel-
niach wyzszych wskazata, jak moze by¢ rozumiana idea odpowiedzialnego biznesu.
Wielko$¢ czcionek w ,chmurze stéw” prezentujacej poszczegdlne programy studiéw po-
zwolita z kolei okresli¢ gtéwny ich profil i ukierunkowanie, ktére mozliwe byto dzieki ana-
lizie czestotliwosci stéw i sformutowan, jakie wykorzystane zostaty w opisach studiéw
podyplomowych [tabela 5]. Z przeprowadzonych analiz wynika, ze na Akademii Leona
Kozminskiego w Warszawie ktadzie sie gtéwnie nacisk na CSR, odpowiedzialne zarza-
dzanie, praktyke, na Politechnice Warszawskiej profil ksztatcenia wskazuje na odpowie-
dzialnoé¢, przywdédztwo, strategiczne przywodztwo w Slaskiej Szkole Biznesu i Admini-
stracji UE w Katowicach na zarzadzanie organizacja (firma), CSR i raportowanie, w Kra-
kowskiej Szkole Biznesu UE w Krakowie na aspekty psychologiczno-etyczne, inteligen-
cje moralna, koncepcje zarzadzania opartg na spotecznej odpowiedzialnosci, a w Szkole
Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie studia podyplomowe identyfikowane
sq z zarzadzaniem CSR, to pierwszy i jedyny kierunek nastawiony na ekologie.

Tabela 5. Charakterystyka studiow podyplomowych

Nazwa szkoty Nazwa studiow po- | ,Chmura stéw” prezentuja- Cena llos¢
wyzszej dyplomowych ca program studiéw pody- edy-
plomowych cji
Uniwersytet
Warszawski*
Akademia Le- CSR. Strategia b 6500 zt 7
ona Kozmin- odpowiedzialnego e e e (ptatnos¢
skiego w War- biznesu P -:!E<. jednora-
szawie ziakne ; | zowa)
g\ f¥dt | 6800zt
\ Bl (ptatnos¢
gtﬁ‘: Al ow dwﬁ)ch
E%"'ﬁ‘ ratach)
ey
N &, ﬁ"'
i/
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na Gospodar-
stwa Wiejskiego
w Warszawie

gia Spotecznej
dpowiedzialnosci
Biznesu

Politechnika Strategiczne przy- 9000 zt Brak

Warszawska wédztwo na rzecz da-
odpowiedzialnego nych
zarzadzania

Slaska Spoteczna odpo- 3400 zt Nowy

Szkota Bizne- wiedzialnos$¢ bizne- kieru-

su i Administra- | su (CSR) nek

¢ji UE w Katowi-

cach

Krakowska Strategia spotecz- 5300 zt Brak

Szkota Biznesu nej odpowiedzial- da-

UE w Krakowie nosci w zarzadza- nych
niu

Szkota Gtéw- CSR - Strate- 4000 zt 1

* Studia powotano w 2010 ., w ofercie studiéow podyplomowych z 2015 r. nie wystepowaty.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie programéw studiéw kierunkéw zarzadzania zamieszczonych

na stronach internetowych badanych szkét wyzszych.




CSR w programach ksztatcenia przysztych memedzerdw — przyczynek empiryczny

Odptatnosc za studia podyplomowe z zakresu CSR w badanych uczelniach wyzszych
réwniez byta dos¢ zréznicowana od 3 400 zt do 9 000 zt, a najdtuzsza tradycjg w zakresie
ksztatcenia CSR-owego na studiach podyplomowych moze sie poszczyci¢ Akademia Le-
ona Kozminskiego w Warszawie, gdzie przeprowadzonych zostato juz 7 edycji studiow.

Zakonczenie

Polski system szkolnictwa wyzszego daje mozliwos¢ ksztatcenia na studiach pierwszego
i drugiego stopnia oraz zdobycia dodatkowej wiedzy i kompetencji na specjalistycznych
studiach podyplomowych.

Analiza programéw ksztatcenia na wybranych uczelniach wyzszych w Polsce, odno-
szacych sie do ksztatcenia w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej i zréwnowazonego
rozwoju wykazata, ze tylko na 5 uczelniach przysztym menedzerom zapewniona zosta-
ta mozliwosc¢ zgtebiania wiedzy na studiach 1 i ll-go stopnia oraz studiach podyplomo-
wych. Byty to uczelnie: Akademia Leona KoZminskiego w Warszawie, Politechnika War-
szawska, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Uniwersytet Ekonomiczny w Krako-
wie i Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie. Na realizowanych studiach
I-go stopnia studenci mogli zdoby¢ wiedze z zakresu CSR na zajeciach o charakterze ob-
ligatoryjnym na 6 uczelniach (uzyskujac od 1 do 3 punktéw ECTS) lub fakultatywnym/
specjalizacyjnym na 10 uczelniach (uzyskujac od 1 do 5 punktoéw ECTS). Na studiach II-
go stopnia z kolei przedmioty z tego zakresu realizowane byty jako obligatoryjne na 11
uczelniach (liczba punktéw ECTS od 2 do 4), a na 4 jako fakultatywne / specjalizacyjne
(liczba punktéw ECTS od 2 do 5).

Konkludujac podjete rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze ksztattowanie odpowiedzial-
nych postaw i odpowiedzialnego biznesu to zadanie catego systemu ksztatcenia w szko-
tach wyzszych, ktére jest niezmiernie istotne w przypadku ksztatcenia obecnych i przy-
sztych absolwentéw kierunku zarzadzania, bo to od nich zaleze¢ bedzie, czy w przyszto-
$ci strategia odpowiedzialnego biznesu stanie sie standardem, czy bedzie tylko narze-
dziem marketingowo-PR.

Uczelnie wyzsze muszg jednak pamieta¢, ze tresci, ktére przekazuja studentom, nie
moga by¢ jedynie deklaracjami. Nie mozna bowiem skutecznie uczy¢ whasciwych po-
staw, jesli samemu postepuje sie inaczej [Jastrzebska 2010, ss. 1-13].

271



272

Agnieszka Bobola

Bibliografia

de Bakker F.G.A., Groenewegen P., den Hond F. (2005), A bibliometric analysis of 30 years of re-
search and theory on Corporate Social Responsibility and Corporate Social Performance, ,Business
& Society’, nr 44.

Carroll A. (1979), A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance, ,Academy of

Management Review’, nr 4.

Carroll A.B., Buchholtz A.K. (2012), Business and Society: Ethics, Sustainability, and Stakeholder

Management, 8", Thomson South Western, Cincinati.

Davis K. (1960), Can Business Afford to Ignore Corporate Social Responsibilities?, ,California Man-
agement Review’, nr 2.

Donaldson T., Dunfee T. (1994), Toward a Unified Conception of Business Ethics: Integrative Social
Contracts Theory, ,The Academy of Management Review’, nr 19.

Fifka M.S. (2009), Towards a More Business-Oriented Definition of Corporate Social Responsibility:
Discussing the Core Controversies of a Well-Established Concept, ,Journal of Service Science and
Management’ t. 2, nr 4.

Freeman R. (1984), Strategic Management: A Stakeholder Approach, MA: Pitman, Boston.

Jastrzebska E. (2010), Uczelnie wyzsze a edukacja w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su,,Zarzadzanie Zmianami. Zeszyty Naukowe’, nr 2.

Lantos G.P. (2002), The ethicality of altruistic corporate social responsibility,,Journal of Consumer
Marketing’, t. 19, nr 3.

Prahalad C.K., Hart S.L. (2002), The Fortune at the Bottom of the Pyramid, ,Business and Strat-
egy’, nr 26.

Sethi S.P. (1975), Dimensions of Corporate Social Performance: An Analytical Framework, ,Califor-
nia Management Review", t. 17, nr 1.

Waddock S. (2009), Making a difference? Corporate responsibility as a social movement, ,Journal
of Corporate Citizenship’, nr 33.



CSR w programach ksztatcenia przysztych memedzerdw — przyczynek empiryczny

Werther W.B., Chandler D. (2011), Strategic corporate social responsibility. Thousand Oaks, [w:]
A. Crane, D. Matten, L.J. Spence, Corporate Social Responsibility. Readings and Cases in a global
Context, Routledge 2014 (2nd Edition).

Bibliografia elektroniczna

Carroll A.B., Kareem M. Shabana (2010), The Business Case for Corporate Social Responsibility:
A Review of Concepts, Research and Practice, ,International Journal of Management Reviews”
[online], http://www.fairfaxcountypartnerships.org/resources/articles_CSR_/Business%20
Case%20for%20Corporate%20Social%20Responsibility-%20lJMR.pdf, dostep: 30 kwietnia
2016.

Leon XIIl (1891), Encyklika Rerum novarum [online], http://www.nonpossumus.pl/encykliki/
Leon_Xlll/rerum_novarum/, dostep: 30 maja 2016.

Porter M.E., Kramer M.R. (2011), Strategia a spoteczeristwo: spoteczna odpowiedzialnos¢ bizne-
su — pozyteczna moda czy nowy element strategii konkurencyjnej? [online], http://www.hbrp.pl/
csr2011/articles_hbrp.php?id=668, dostep: 24 listopada 2013.

FOB (2015) Menadzerowie CSR, [online], http://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uplo-
ads/2015/10/Menedzerowie-CSR_raport_podglad.pdf, dostep: 30 kwietnia 2016.

http://www.tagxedo.com/, dostep: 30 kwietnia 2016.

PARP (2013), Badanie kadry zarzadzajacej w ramach projektu,Spoteczna odpowiedzialnos¢ biz-
nesu” - raport z | etapu badania [online], https://csr.parp.gov.pl/files/74/455/456/17648.pdf, do-
step: 30 kwietnia 2016.

PARP (2013), ,Potrzeby pracodawcéw i pracownikéw w zakresie HR w kontekscie etyki w miej-
scu pracy” [online], http://www.brief.pl/artykul,440,sprzedawcy_najbardziej_nieetyczni.html,

dostep: 30 kwietnia 2016.

PN-ISO 26000:2012 - Wytyczne dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci opublikowana
5 listopada 2012 r. [online], http://www.pkn.pl/iso-26000, dostep: 30 kwietnia 2016.

www.csr-in-smes.eu/downloads/brochure_poland.pdf, dostep: 29 kwietnia 2014.

273



274

Agnieszka Bobola

Komisja Europejska (2001), Green Paper. Promoting a European framework for corporate so-
cial responsibility, Commission of the European Communities, Brussels, 18.07.2001, COM(2001)
366 wersja ostateczna [online], http://www.europarl.europa.eu/meetdocs/committees/
deve/20020122/com(2001)366_en.pdf, dostep: 29 kwietnia 2014.

Komisja Europejska (2006), Komunikat Komisji dla Parlamentu Europejskiego, Rady i Europej-
skiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego. Realizacja partnerstwa na rzecz wzrostu gospo-
darczego i zatrudnienia: uczynienie Europy liderem w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej
przedsiebiorstw, Komisja Wspodlnot Europejskich, Bruksela, 22.03.2006, KOM(2006) 136 wersja
ostateczna [online], http://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52006D-
C0136&from=PL, dostep: 29 kwietnia 2016.



PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 7 | Cze$¢ Il | ss. 273-287

Matgorzata Hordynska
Politechnika Slaska
malgorzata.hordynska@polsl.pl

Stopien przydatnosci odpadow jako kryterium
projektowe ekoproduktu

Degree of Waste Suitability as an Eco-product Design Criterion

Abstract: The objective of the article is determination of ecological effectiveness of the de-
veloped design criterion - waste suitability degree, classifying the post-use wastes depen-
ding on the quantity of possible material recovery. The criterion can be used independently
from other methods as one of the initial analyses in the design strategy employed in eco-
design of products for the purpose of improvement of their characteristics in terms of envi-
ronmental impact. The analysis applies literature data, consumer survey as well as conclu-
sions from the conducted interview. The further part of the article presents suitability and
reasonability of application of the method as a preparatory means for more complex and ti-
me-consuming product life cycle analyses (e.g. LCA).

Changes in the activity of enterprises necessary for introduction of the Cleaner Production
principles [Nowak 2003, p. 298] often require thorough modernisation. Radical changes are
too costly and difficult to accept [Pajak 2006, p. 340], thus the concept of analysis and chan-
ge at the particular stages of production forming the process (value chain) arose, from the
product design phase to new technologies allowing to transform the waste into raw mate-
rials and to form new consumer behaviours. It is, therefore, reasonable to search for simple
methods of determination of the design frames for products, compliant both with the envi-
ronmental standards and customer expectations that will allow to establish the starting cri-
teria for the designers, adjusted to the functioning technological possibilities in terms of
raw material recovery.

Key words: Eco-design, Cleaner Production, LCA, Ecological marketing, Environmental ef-

fectiveness



276

Matgorzata Hordynska

Wprowadzenie

Celem artykutu jest okredlenie skutecznosci ekologicznej' opracowanego kryterium pro-
jektowego - stopnia przydatnosci odpadéw?, klasyfikujgcego odpady pouzytkowe w za-
leznosci od wielko$ci mozliwego odzysku materiatowego. Kryterium mozna stosowac
niezaleznie od innych metod jako jedna z poczatkowych analiz w strategii projektowej
ekoprojektowania produktéw dla poprawy charakterystyki ich oddziatywania na $rodo-
wisko, zgodnie z wytycznymi Dyrektywy 2008/98/WE. W analizie skorzystano z danych
literaturowych, ankiety konsumenckiej oraz wnioskéw z przeprowadzonego wywia-
du. Zaprezentowano przyktadowy tok postepowania podczas procesu projektowania
uwzgledniajagcego wymogi ekologiczne. W podsumowaniu zaprezentowano uzytecz-
nos¢ i zasadnos¢ stosowania metody jako przygotowujacej do bardziej skomplikowa-
nych i czasochtonnych analiz produktu, takich jak np. LCA (Life Cycle Assessment) [Kul-
czycka, Géralczyk 2007, s. 9].

Odpady powstajag na kazdym etapie cyklu zycia produktu, od projektowania przez
produkcje, uzytkowanie przez konsumenta i w fazie pouzytkowej. Wskazanie mozliwo-
sci recyklingu na kazdym z tych etapéw zamyka proces na zasadzie obiegu zamkniete-
go (zgodnie z Dyrektywa, celem jest 100% redukcji odpadéw) [Dyrektywa 2008/98/WE].
Dlatego ksztattowanie polityki produktu obejmuje caty cykl zycia produktu (projekto-
wanie, produkgcje, eksploatacje, przetwarzanie i usuwanie) i wymaga wtaczenia do ana-
lizy badan nad procesami zanieczyszczajacymi srodowisko juz w fazie poprzedzajacej
projektowanie [Strebel, Nowak 2005, s. 11-27]. Jakie jest kryterium przyjaznosci dla sro-
dowiska, pozwalajace przyznac produktowi etykiete eko? Wg definicji, ktérg podaje lite-
ratura [Zaremba 2004, s. 98]: ,Ekoprodukt to taki produkt, ktérego wszystkie fazy cyklu
zycia sq pod wzgledem wymogéw srodowiskowych i spotecznych znacznie ulepszone
w poréwnaniu do konwencjonalnych lub konkurencyjnych produktéw”.

*skuteczno$¢ ekologiczna - stopien osiggniecia zatozonych celow wzgledem przyjetych kryteriow projekto-
wych, tj. jednego kryterium - stopnia przydatnosci odpadéw. Na skuteczno$¢ ekologiczng [Cieciak 2013, ss.
19-21] kazdego produktu sktada sie caty szereg spetnianych przez nie warunkéw wg wyznaczonych celéw, np.
takich jak: cele ekologiczne UE (np. uwarunkowania prawne), cele metod badawczych i oceniajacych (wiele z
nich zostato wymienionych w niniejszym artykule, np.: LCA, ekoprojektowanie i inne). W artykule przyjeto jed-
no kryterium projektowe (stopien przydatnosci odpadow) i jeden cel priorytetowy — 100% redukcji odpadéw
[Komunikat Komisji, program zero odpadéw dla Europy].

2**stopien przydatnosci odpadow (spo) — jeden ze wskaznikdw (w fazie opracowywania przez autorke), klasy-
fikujacych odpady pouzytkowe w zaleznosci od wielko$ci mozliwego odzysku materiatowego; docelowo ma
umozliwi¢ klasyfikacje produktow jako eko lub nie, przyjmujac za priorytet gospodarke o obiegu zamknietym
oraz okreslenie skutecznosci ekologicznej projektowanych lub przeprojektowywanych wyrobéw pod wzgle-
dem przydatnosci do recyklingu surowcéw i materiatéw, z ktérych sa wyprodukowane. Zaktada sie, ze pro-
jektowanie z uwzglednieniem (spo), pozwoli zmniejszy¢ presje na srodowisko niektérych wyrobéw [Komuni-
kat Komisji, s. 2, 3, 171.
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Produkt w interpretacji marketingowej

W4réd podstawowych instrumentéw marketingu mix, centralny obiekt stanowi produkt.
Produkt jest podstawa oferty i narzuca sposéb dziatania w pozostatych obszarach, czyliw
obszarze dystrybucji, ceny i promocji. Marketing pozwala stworzy¢ wokét produktu caty
otoczke ideowsq i ustugowa dla klienta. Tym sposobem sprzedajac np. krzesta, nie sprze-
daje sie mebli, ale komfort wypoczynku, sprzedajac ekspresy do kawy — rozkosz smaku
kawy, a ergonomiczne narzedzia stolarskie — pasje tworzenia itd. Jest to tzw. istota korzy-
$ci, jaka daje produkt, czyli najbardziej pozadana cecha. Jest ona najczesciej niematerial-
na i stanowi rdzen produktu [Jedlinska, Zareba 2010, ss. 94-95].

Klient nabywa duza czes¢ produktow (gtéwnie tych, ktére sg zwigzane z codzienng
egzystencja) na 0g6t bez wiekszego zastanowienia. Sg to tzw. produkty wygodnego za-
kupu; czes¢ produktédw nabywa tylko okresowo, po zastanowieniu i po poréwnaniu zin-
nymi produktami - sg to tzw. produkty wybieralne; najmniej nabywa tzw. produktéw spe-
¢jalnych — zwraca szczegdlng uwage na wybor i takich zakupéw dokonuje rzadko [Je-
dlinska, Zareba 2010, s. 94]. Na og6t wybory zakupowe dokonywane przez konsumen-
ta w ramach tych trzech grup produktéw sg zwigzane po pierwsze z pilnoscig potrzeby
i zaleza od tego, czy jest to produkt niezbedny do zycia, czy tez taki, bez ktérego mozna
sie obejs¢. Produkty grupy pierwszej nalezg do tych przystepnych cenowo dla wigkszo-
sci konsumentéw, grupe drugg stanowia juz produkty drozsze i tylko czasami koniecz-
ne do zakupu, trzecig — produkty luksusowe. Kierujac sie tylko dwoma kryteriami — pil-
noscia potrzeby i ceng — wiekszos¢ klientéw dokonuje wyboru i realizuje zakup. Pojawie-
nie sie trzeciego kryterium — aspektu Srodowiskowego, sprawia, ze cze$¢ klientéw doko-
nuje wyboru kierujac sie nim, ale jest to tylko ta czes$¢ klienteli, ktéra wyréznia sie wiek-
szg wrazliwoscia/swiadomoscia ekologiczna® Producenci, konkurujac o klienta, przed-
stawiaja produkt w réznym Swietle, starajac sie przekonac do jego zakupu jak najwiek-
szg liczbe potencjalnych nabywcéw. Wiele produktéw funkcjonuje na rynku jako pseu-
doekologiczne, reklamowane niestusznie jako przyjazne srodowisku, jedynie po to, by
stworzy¢ chwytliwy slogan marketingowy. Taki proceder nie prowadzi do przywigzania
klienta do produktu, wrecz przeciwnie, rozczarowany klient nie siega wiecej po taki pro-
dukt. Walka o klienta rozgrywa sie gtéwnie na poziomie produktu rzeczywistego i po-
szerzonego, bo te z racji ceny sg dostepne dla wiekszosci i dotyczy nastepujacych cech
[Jedlinska, Zareba 2010, s. 95]:

+ na poziomie produktu rzeczywistego: marki, ksztattu, koloru, wzornictwa, dodatko-
wych akcesoriéw, opakowania;

* Na podstawie ankiety konsumenckiej przeprowadzonej w roku 2012-2013 [Hordynska 2013, ss. 22-29] uzu-
petnionej w roku 2015 (niepublikowane)
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-+ na poziomie produktu poszerzonego: gwarancji, serwisu, warunkéw ptatnosci, wa-
runkéw dostawy, sposobu rozwigzywania reklamacji i doradztwa.

Wszystkie wymienione elementy sa skierowane na klienta, ktéry dokonuje wybo-
ru produktu na podstawie osobistych, bardzo indywidualnych preferencji. Rdzen pro-
duktu nabiera réznego wymiaru, otoczony wyzej wymienionymi cechami (na poziomie
produktu specjalnego dodatkowo dochodza tzw. cechy specjalne, projektowane z my-
$l3 o wyselekcjonowanych klientach; nalezg do nich wszelkie dodatkowo ptatne cechy
produktu np. ekskluzywne wyposazenie samochodu albo ustugi dodatkowe, czasami
nienalezace do produktu rzeczywistego). Wszystko po to, by przescigna¢ konkurencje.

Ujecie marketingowe zycia produktu to przede wszystkim jego funkcjonowanie na
rynku, obejmujgce pie¢ podstawowych faz, ktére przechodzi kazdy produkt: rozwdj,
wprowadzenie, wzrost, dojrzatosc i schytek. Na ten cykl natada sie fizyczne zycie produk-
tu, obejmujace szesc faz, rowniez ujetych w cykl: projektowanie, wydobycie, produkgja,
dysytrybucja, konsumpcja i gospodarowanie powstajacymi odpadami. Gtéwnym celem
polityki produktu eko jest integracja obu cykli z zastosowaniem zasady prewencji, czyli
planowania produktéw z mysla o obiegu zamknietym. Narzedzia diagnostyczne, umoz-
liwiajgce zamkniecie obiegu energii i materii oraz analizujgce wptyw produktu na srodo-
wisko, to coraz powszechniej stosowane metody, jak np. [Zareba 2004, s. 104]:

« LCA - analiza cyklu zycia produktu,

- przeglady ekologiczne,

- ocena oddziatywania na srodowisko,

« mierniki srodowiskowe funkcjonowania przedsiebiorstwa,
« kryteria przyznawania znaku ekologicznego.

Ulepszanie produktu wymaga ujecia kompleksowego. Tylko zintegrowana koncep-
cja pozwala unikna¢ realizacji gorszych alternatyw. Doniesienia literaturowe [Nowak
2003, s. 17] potwierdzaja, ze najwieksze ilosci substancji szkodliwych do srodowiska ge-
neruje uzywanie produktéw (faza konsumpcji) oraz proces produkgji. Dlatego ulepsza-
nie produktu musi uwzglednia¢ w pierwszej kolejnosci konsumpcje i produkcje. Proces
produkcji mozna ulepszac wykorzystujac takie narzedzia, jak np. [Zareba 2010, s. 104]:

+ CP - Czystsza Produkgja,

- Controlling Ekologiczny,

. System Zarzadzania Srodowiskowego,
- System Znakowania Ekologicznego.

Celem Unii Europejskiej, a tym samym, wszystkich krajow cztonkowskich, jest stwo-
rzenie spofeczeristwa recyklingu [Komunikat Komisji 2014, ss. 10-11], ktére bedzie dazy¢
do eliminacji wytwarzania odpadow z jednej strony, a z drugiej do wykorzystywania ich
jako surowcow [Dyrektywa 2008/98/WE, s. 5], chronigc tym samym zasoby nieodnawial-
ne dla przysztych pokolen. Ogromna ilos¢ odpadow zalegajacych na sktadowiskach wy-
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maga podjecia radykalnych krokéw. Niezbedne sa narzedzia prawne i technologie, ktére
pozwola przekwalifikowac odpady na surowce wtérne, uruchomic ich przeréb i odzysk
surowcow lub energii. Wazne na dzien dzisiejszy jest to, by nie zasila¢ juz i tak przepet-
nionych sktadowisk i projektowac produkty i procesy produkcyjne tak, by nie generowa-
ty odpaddéw. Komisja Europejska od roku 2025 planuje zakaza¢ sktadowania wszelkich
odpaddéw nadajacych sie do recyklingu (tworzyw sztucznych, metali, szkta, papieru i tek-
tury) oraz odpadéw bidegradowalnych, dazac do catkowitego wyeliminowania sktado-
wania od roku 2030. Jednoczesnie nadal poszukiwane sg metody umozliwiajagce ocene
jakosci dla surowcéw wtdrnych, szczegdlnie dla szybkiej i prostej zmiany statusu odpa-
doéw oraz dla zapewnienia wysokiej jakosci recyklingu [Komunikat Komisji 2014, s. 11].

Z ekologicznego punktu widzenia, caty cykl zycia produktu powinien by¢ tak przewi-
dziany, by we wszystkich jego fazach mozliwe byto minimalizowanie oddziatywania pro-
duktu na srodowisko. Takie podejscie jest mozliwe jedynie woéwczas, gdy w fazie projek-
towania zostang przemyslane i zaprojektowane wszystkie aspekty oddziatywania pro-
duktu na otoczenie. Dodatkowg korzyscig takiego dziatania jest redukcja kosztéw wy-
twarzania, redukcja kosztéw uzytkowania, jak réwniez kosztéw unieszkodliwiania od-
padéw pouzytkowych. Wszystko razem wptywa na poprawe konkurencyjnosci firmy.
Najbardziej kompleksowa metoda oceny aspektéw srodowiskowych i wptywu wyrobu
na srodowisko i cztowieka, jest metoda LCA - ocena cyklu zycia [Lesiuk, Oleszczuk, Ku-
Smierz 2015, ss. 453-466]. Jest to metoda wymagajaca zebrania wielu informacji i prze-
prowadzenia czasochtonnych analiz, ktére polegaja gtéwnie na identyfikacji wszystkich
interakcji pomiedzy wyrobem a srodowiskiem. Poniewaz nie jest mozliwe catkowite wy-
eliminowanie negatywnego wyptywu produktu na srodowisko, dazy sie do jego mini-
malizacji. W tym celu poddaje sie wnikliwej analizie rézne scenariusze zycia produktu
i wybiera ten, ktory jest pod kazdym wzgledem najbardziej optymalny. Moze w zwigzku
z tym dochodzi¢ do paradoksalnych sytuacji, kiedy optacalne jest wytwarzanie produk-
tu mato przyjaznego srodowisku, bo jest na tyle atrakcyjny dla klientéw, ze aspekt eko-
logiczny zostaje zepchniety na drugi plan.

Punktem krytycznym analizy LCA jest faza projektowa, gdyz na tym etapie podej-
mowane sg decyzje dotyczace wyboru surowcédw i materiatéw oraz sposobu ich wyko-
rzystania, a takze okreslany jest czas zycia produktu, a wiec takze mozliwosci serwiso-
wania, wymiany czesci, a nastepnie sposob odbioru i przygotowania produktu pouzyt-
kowego do demontazu i recyklingu. Czynnik, ktéry nie jest brany pod uwage na etapie
projektowania, to dostep do technologii przerobu odpadu pouzytkowego.

Kazdy proces projektowania, takze ekoprojektowania, rozpoczynaja badania rynku,
ktére pozwalajg okresli¢ wymagania klientéw, profil produktéw konkurecji oraz wyma-
gania prawne. Po fazie projektowania koncepcyjnego i szczegdtowego, nastepuje faza
testowania. Po korekcie, nawet kilkukrotnej, produkt jest gotowy, zeby trafi¢ na rynek.
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Zgodnie z zasadg PDCA (Plan-Do-Check-Act) produkt podlega statej kontroli i dosko-
naleniu. Projektowanie ekoproduktéw wymaga wspotpracy projektantéw i oséb odpo-
wiedzialnych za marketing z interesariuszami zewnetrznymi. Konsultacje powinny pro-
wadzi¢ do tworzenia oceny LCA produktu i statego jej udoskonalania na podstawie zgta-
szanych propozycji popartych badaniami naukowymi. Zewnetrzni interesariusze to za-
réwno konsumenci, jak i organizacje zajmujace sie ochrong srodowiska, placéwki nauko-
wo-badawcze oraz instytucje rzagdowe. Najwazniejszg kwestig w przypadku ekoprojek-
towania jest dostep do wiedzy i komunikacja pomiedzy ineresariuszami. Ekoprojektowa-
nie wymaga ponadto interdyscyplinarnosci, bo poza wiedza na temat wptywu produk-
tu (procesu produkcyjnego, uzytkowania produktu, itd.) na srodowisko, musi uwzgled-
niac kryteria techniczne, ekonomicza optacalnos¢ i parametry jakosci wyrobu. Odpo-
wiednie zaprojektowanie produktu musi oznaczac rozwiazanie, ktére pozwoli w petni
chroni¢ przyrode. Jak dowodza tego liczne przyktady, ekoprojektowanie pozwala réw-
niez ograniczy¢ koszty produkgji (o okoto 80%) [Kronenberg, Bergier 2010, s. 132] po-
przez dgzenie do zmian w procesach produkcyjnych, ponadto dazy do zmiany wzorcéw
konsumpcyjnych i postepowania z produktami pouzytkowymi. Gtéwne zatozenie eko-
projektowania polega na zintegrowanym podejsciu, ale rozwineto sie z koncepcji szcze-
goétowych, czyli z tzw. projektowania z mysiq o X, gdzie X oznacza jedng ceche, na ktorej
skupia sie dany moment projektowania.

Czes¢ badawcza

Po analizie doniesien literaturowych [Jedlinska, Zareba 2010, Zareba 2004, Nowak 2003,
Komunikat Komisji 2014, Dyrektywa 2008/98/WE, Lesiuk, Oleszczuk, Kusmierz 2015, Kro-
nenberg, Bergier 2010 i inne], majac na uwadze koniecznos$¢ stwarzania konsumentom
mozliwosci dokonywania swiadomych wyboréw zakupowych poprzez lepsze informo-
wanie o ekologicznych aspektach réznych produktéw, stwierdzono, ze istotne bedzie
poszukiwanie metodologii, ktéra umozliwi klasyfikacje wyrobdw, polegajacej na anali-
zie stopnia przydatnosci odpadoéw (do recyklingu) powstajgcych w cyklu zycia produktu.
Stwierdzono, ze wstepna analiza powinna polegac na: wyszczegdlnieniu stosowanych
surowcdw, materiatéow i technologii, a nastepnie na dokonaniu inwentaryzacji prawdo-
podobnych, powstajacych w cyklu zycia produktu odpadéw i sposobdéw ich zagospoda-
rowania za pomocg dostepnych technologii. Po dokonaniu oceny sposobéw zagospo-
darowania odpadoéw wedtug przyjetych kryteriow (zapobieganie, przygotowywanie do
ponownego uzycia, recykling, inne metody odzysku, np. odzysk energii, unieszkodliwia-
nie), nalezy dokona¢ korekty surowcéw na wejsciu i ponownie dokonac oceny sposo-
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béw zagospodarowania odpaddw, az do uzyskania zadowalajacych wynikéw. Kolejnym
krokiem bedzie przeprowadzenie analizy LCA z uwzglednieniem wynikéw oceny stopnia
przydatnosci odpadéw. Po analizie nastapi ponowne typowanie parametréw wejscio-
wych, jak zaprezentowano na rysunku 1.

Rysunek 1. Kolejno$¢ czynnosci podczas ustalania stopnia przydatnosci odpadéw
podczas cyklu zycia produktu

Typowanie linwentaryzacja
{surowee, materialy, +,| (odpady 1 sposoby
technologie) /| Zagospodarowania)
b |_ . LCA (pelna
Weryfikacja f:: o { N analizau;}'klu
parametrow wyjsciowveh - zyeia produkiu)
{korekta typowania)

techniki analizy

i korekty

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie przyktadu zaprezentowanego przez Kronenberga i Bergiera [2010, s.
133] przeanalizowano parametry konieczne do uwzglednienia w procesie projektowa-
nia z mysla o $Srodowisku pod katem odzysku. W tabeli 1 przedstawiono niektére z nich,
dokonujac luznego podsumowania w postaci wytypowania, ktéry z zainteresownych:
Konsument, Producent czy Srodowisko skorzysta najwiecej przy zaangazowaniu para-
metréw uwzgledniajacych wymogi ekologiczne.

Wynik wskazuje Konsumentéw, co zacheca do kontynuowania podjetych badan
w zamierzonym kierunku (dla przypomnienia — najwieksze ilosci substancji szkodliwych
dla srodowiska generuje uzywanie produktéw, czyli faza konsumpcji w cyklu zycia pro-
duktu - s. 4).

Analiza przedstawiona w tabeli 1 obrazuje, ze projektowanie produktu (szczegélnie
przeprojektowywanie) moze przebiegac z naciskiem na jeden parametr (najbardziej ko-
rzystny dla wszystkich okazat sie recykling). Oczywiscie musza by¢ ponadto uwzgled-
nione: przestrzeganie stosownych przepiséw prawnych, utatwienia dla: montazu, pro-
dukgdji, logistyki i dystrybucji, zagwarantowanie niezawodnosci i bezpieczenstwa i inne.

|‘. ONitorng OTaz inn
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Najistotniejsza w projektowaniu jest przewidywalnos¢, ktéra pozwoli przygotowac pro-
dukt na kazda ewentualno$¢ w trakcie catego cyklu zycia.

Tabela 1. Wstepna analiza parametréow koniecznych do uwzglednienia w procesie
projektowania ze wzgledu na korzysci trzech zainteresowanych grup: Konsumenta,
Producenta i Srodowiska

PROJEKTOWANIE najbardziej| Kon- | Pro- | Sro-
Z MYSLA O... skorzysta: su- du- | do-
ment | cent | wi-
sko
1 ...demon- tatwosé¢ demontazu X X
tazu
2 ...recyklingu | tatwosc¢ w rozdzielaniu poszczegdlnych materiatéw, X X X
mozliwosé ponownego wykorzystania, zastepowanie su-
rowcéw pierwotnych materiatami z odzysku
3 ...efektyw- Minimalna konsumpcja energii X X
nosci ener-
getycznej
...trwatosci Wydtuzanie cyklu zycia produktu X
5 ...naprawial- | Elementy nadajace sie do reperacji lub wymiany X X
nosci
6 ..utrzyma- Naprawialno$¢, unowoczesnianie, zagospodarowanie X X
niu odpadoéw powstajacych w trakcie eksploatacji, brak tok-
sycznych substancji
7 ...ponownym | tatwos¢ ponownego wykorzystania X X
uzyciu
8 ...bezpie- Niski wptyw materiatéw na srodowisko, ograniczona tok- | X X
czenstwie sycznos¢, czystsza produkcja, czystsze zrédta energii
dla srodowi-
ska i zdro-
wia
SZACUNKOWA WAGA: | 7 4 5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstwie: Kronenberg, Bergier 2010, s. 133.

Wychodzac od pierwotnego zatozenia ekoprojektowania (projektowanie z mysiqg o X),
stwierdzono, ze w pierwszym etapie poszukiwan nalezy scharakteryzowac wstepne kry-
terium doboru komponentéw/surowcéw, utatwiajace projektowanie wyrobéw podda-
jacych sie po zuzytkowaniu catosciowo procesowi recyklingu, a mianowicie zapropono-
wane kryterium okreslone jako stopier przydatnosci odpaddw.

Analize przyktadowego procesu projektowania, uwzgledniajaca wymogi ekologicz-
ne, przygotowano, wykorzystujac koncepcje projektowania z myslq o recyklingu i pono-
wym uzyciu. Kryterium wstepne (tab. 2) — fatwos¢ rozdzielenia poszczegdlnych mate-
riatdw — oszacowano w skali punktowej od 5-fatwe do 0-niemozliwe i poszerzono o pa-
rametr okreslony jako dostep do technologii. Stosowang technologie odzysku oceniono
rowniez w skali 0-5 od najmniej preferowanej do najlepszej (wg Dyrektywy 2008/98/
WE).
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Tabela 2. Stopien przydatnosci odpadow wyrazony stopniem skutecznosci (recyklin-
gu)

l.p. | Odpad/Surowiec | Udziat | Kryterium wstepne | Dostepna tech- | Negatywne Stopien
[%] (tatwos¢ rozdziele- | nologia oddziatywanie | sku-
nia) [pkt] [pkt] [pkt] teczno-
sci [pkt]
1 Poliuretan (PUR) 9,07 5 Spalanie (piroli- | Toksyczne pro-| 8
za) (3) dukty (0)
2 Stal 26,72 | 3 Recykling (5) 5 13
3 Polistyren (PS) 14,41 4 Recykling(5) 4 13
4 Szkto 1,27 5 Recykling (5) 5 15
5 Aluminium 1,37 4 Recykling (5) 5 14
6 ABS (akrylonitryl/ | 1,37 1 Sktadowanie (0) | Czynnikirako- | 1
buta-dien/styren) tworcze (0)
7 Farba i barwniki 7,25 1 Spalanie (0) Czynniki rako- | 1
tworcze (0)
8 Drewno 3,59 5 Recykling (5) 5 15

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Kronberg, Bergier 2010, s. 133.

Dla zobrazowania analizy przedstawionej w tabeli 2, stopien przydatnosci odpadéow
zaprezentowano na przyktadzie wybranego produktu (tj. lodéwki) [Kronenberg, Ber-
gier 2010, ss. 141-149]. Kryterium wstepne oszacowano na podstawie wywiadu z pra-
cownikiem parku maszyn, specjalista od materiatéw4. Stopien przydatnosci wyrazono
stopniem skutecznosci obliczonym na podstawie przyznanych punktéw za: fatwos¢ roz-
dzielania, dostep do technologii i poziom negatywnego oddziatywania na srodowisko
(punktacja réwniez od 0-najbardziej toksyczne produkty przerobu, do 5 pkt-obojetne
dla $rodowiska).

Stwierdzono, ze najwiekszy problem stwarzaja, ze wzgledu na sktad chemiczny, ta-
kie odpady jak: ABS, farby i lakiery. Sa to odpady niebezpieczne, wymagajace unieszko-
dliwienia. Nalezy doktadnie przesledzi¢ sciezke odzysku i jesli nie jest mozliwy recykling,
to sugeruje sie rozwazenie zmiany materiatu wyjsciowego.

Do kwalifikacji odpadéw [Ulewicz, Siwka 2010, ss. 62-64] pod wzgledem przydatno-
$ci do danego procesu (rys. 2), mozna postuzyc sie wzorem pozwalajacym obliczy¢ zdol-
nos¢ materiatu do recyklingu (R):

R=V AV, (1)
gdzie:
Vv, - wartos$¢ materiatu otrzymanego w procesie recyklingu [zt/kg]
V_ —warto$¢ materiatu z pierwotnej produkgji [zt/kg].

“Wywiad z dn. 27 stycznia 2016 r., z pracownikiem parku maszyn firmy Spie, Dabrowa Goérnicza.
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Jedli szVm— wskaznik zdolnosci do recyklingu Rwynosi 1, co oznacza, ze materiat ma
wysokg zdolnos$¢ do recyklingu;

Jedli V, <<V, - wskaznik zdolnosci do recyklingu R jest duzo mniejszy niz 1, co ozna-
cza, ze materiat ma niska zdolnos¢ do recyklingu i zostaje w zwigzku z tym zakwalifiko-
wany do innego procesu, ktéry pozwoli przywrdci¢ jego wartos¢ jako surowca lub zosta-
je przekazany do procesu odzysku energii;

JesliV >>V, - wskaznik zdolnosci do recyklingu R jest duzo wiekszy niz 1, co oznacza,
ze proces recyklingu nie jest opfacalny na szeroka skale, a materiat wymaga doktadnych
badan dla opracowania optacalnej technologii.

Rysunek 2. Kwalifikacja odpadéw pod wzgledem przydatnosci do danego procesu na
podstawie kryterium - zdolnos¢ materiatu do recyklingu (R)

"| -|!'| [ g = |
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Zrédto: Ulewicz M., Siwka J. (2010), Procesy odzysku i recyklingu wybranych materiatéw, Czestochowa, ss.

62-65.
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Najlepsza zdolnoscig do recyklingu charakteryzuja sie metale, takie jak np.: Pb, Zn,
Sn, Ni, Au, Ag, Cu, Mg, Al takze stal i inne. Nieco gorszymi — szkto (R=0,7), najgorszymi —
papier i tzw. PET-y, czyli popularne plastikowe butelki na napoje.

Cykl zycia danego produktu zalezy od zdolnosci do recyklingu materiatéw, z ktérych
sie sktada. Niestety wszystkie materiaty w trakcie przerébki i proceséw przywracania im
wartosci uzytkowej, tracg swojg wartos¢. Obnizenie warto$ci materiatu przez uzycie (D)
mozna obliczy¢ postugujac sie wzorem:

D=V _-V/NV_ 2)
gdzie:
V - wartos¢ materiatu po uzyciu [zt/kg]
dla metali ta zalezno$¢ wyraza sie wzorem:

D=1-V/NV_ 3)

Podsumowanie czesci badawczej

Stopien przydatnosci odpaddw jest jednym z opracowywanych przez autorke kryteriéw,
majacych utatwi¢ wyznaczenie standardéw projektowania produktéw wedtug tego, ja-
kie generujg odpady pouzytkowe dla ufatwienia odzysku materiatowego. Kryterium
moze by¢ stosowane jako wstepna analiza w pro-Srodowiskowej strategii projektowej,
a takze do ekoprojektowania produktéw dla szacowania oddziatywania na srodowisko
odpadoéw pouzytkowych. Uzyteczno$¢ stosowania stopnia przydatnosci odpaddéw pole-
ga przede wszystkim na mozliwosci szybkiego wykonania analizy, co moze mie¢ znacze-
nie w wielu sytuacjach, ale nie zwalnia z wykonywania bardziej czasochtonnych analiz
(np. LCA), jednoczesnie bedac etapem wstepnej weryfikacji informacji potrzebnych do
ich wykonania.

Analiza stopnia przydatnosci odpadéw, ktére powstaja w catym cyklu zycia produk-
toéw, pozwoli tak projektowa¢, by produkty spetniaty z jednej strony wymogi $rodowi-
skowe i zwigzane z tym przepisy, a z drugiej wymagania ze strony klienta. Przyktadowa
analiza LCA dla lodéwki, na ktérej opierano rozwazania, wykazata [Kronenberg, Bergier
2010, ss. 141-149], ze najwieksze oddziatywanie na srodowisko produkt wywiera w fa-
zie uzytkowania i pouzytkowej oraz podczas produkgji (tak jak zdecydowana wiekszos¢
produktéw), stad najwiekszy wysitek w redukowaniu oddziatywania na srodowisko za-
leca sie poprzez poszukiwanie rozwigzan w kierunku zmniejszenia energochtonnosci
uzytkowania, solidnych rozwigzan logistycznych w kwestii organizacji fazy pouzytkowej
[Korzen 2001, ss. 29-105] oraz poprzez poszukiwanie rozwigzan zmniejszajacych oddzia-
tywanie na $rodowisko procesu produkgji.
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Zakonczenie

Zmiany w dziatalnosci przedsiebiorstw, konieczne dla wprowadzenia zasad Czystszej
Produkcji, wymagaja czesto gruntownej modernizacji. Pétsrodki nie dajg pozadanych re-
zultatéw. Wiadomo jednak, ze takie radykalne zmiany sa kosztowne i trudne do zaak-
ceptowania [Pajak 2006, s. 340]. Stad pojawita sie koncepcja matych krokéw, czyli analizy
i zmian na poszczegdlnych etapach produkcji tworzacych proces (Reengineering) [Gaj-
dzik, Kuczynska-Chatada, Sosnowski 2008, ss. 194-195]. Racjonalne zmiany wymagaja
ciagtego monitorowania i konsekwentnego udoskonalania poszczegélnych etapéw sys-
temu produkcyjnego, ktére tworza swoisty tancuch wartosci od fazy projektowania pro-
duktu do nowych technologii umozliwiajacych przeksztatcanie odpadéw w surowce i do
ksztattowania nowych zachowan konsumenckich. Wszystko, co dodaje produktowi war-
tosc jest takze wartoscig dodana dla klienta, ale nie tylko. Na dobrych zmianach korzysta-
ja wszyscy zaangazowani w cykl zycia produktu od srodowiska poczawszy, przez projek-
tanta, producenta, dystrybutora, na konsumencie skoriczywszy.

Filozofia CP kieruje sie zasadq oszczednosci [Nowak 2005, s. 298], ktéra jest tozsama
z koncepcja Reengineeringu — Lean Manufacturing, czyli z tzw. odchudzona produkcja
[Furman, Burchart-Korol 2008, ss. 120-122]. Koncepcja ta pozwala eliminowac¢ marno-
trawstwo zasobdw i czasu poprzez usprawnianie systemu produkcyjnego [Pajak 2006,
s. 344], a poniewaz definiuje wartos¢ z punktu widzenia klienta, precyzuje funkcje pro-
duktu, ktére ten powinien spetniac. Analiza cyklu zycia pozwala okresli¢ wage tych funk-
¢ji i stawia produkt na poziomie nadrzednym jesli chodzi o kwestie rozwigzan eliminuja-
cych marnotrawstwo. Pewne wytyczne powinny by¢ obligatoryjne, stanowi¢ standard.
Jest zasadne w zwigzku z tym poszukiwanie prostych sposobdéw wyznaczania ram pro-
jektowych dla produktéw, zgodnych i z normami srodowiska i z oczekiwaniami klienta,
ktére pozwola ustali¢ kryteria wyjsciowe dla projektantéw, dostosowane do funkcjonu-
jacych mozliwosci technologicznych odzysku surowcéw.
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Zmiany w zarzgdzaniu gospodarkg odpadami
w Swietle ustawy o utrzymaniu czystosci i porzgdku
w gminach!

Changes in Management of Waste Economy in the Light of
Act on the Maintenance of Clearness of Wastes and Order in
Municipalities

Abstract: The issue of municipal waste management has generated debates at various le-
vels of government. The amended Act on maintaining cleanliness and order obliged mu-
nicipalities to take responsibility for municipal waste management. The aim of the amend-
ment was to achieve an appropriate level of recycling and to reduce the amount of munici-
pal waste that would be stored. The Act ordered municipalities to introduce their own rules
that would regulate the functioning of the system, including the issues of exercising mana-
gement and control, fixing the rates for collecting waste from property owners, selecting—
by means of a tender—the company responsible for collecting waste, and establishing are-
as for the separate collection of waste (PSZOK). Three years have passed since the Act was
implemented. Municipalities are still coping with several problems arising from the fact that
legal norms lack clear interpretation. Taking all of that into account, the following study in-
dicates the problems arising from the implementation of the Act, and attempts to evaluate
the ways in which the municipal waste management system has been handled. The analysis
will focus on the case of Wasilkow municipality. The following work examines the main ob-
jectives of the Act, the basic legal norms regulating the municipal waste management sys-
tem, and the process of implementing and operating the system in Wasilkéw municipality.

! Badania zostaly zrealizowane w ramach pracy nr S/WZ/1/2013 i sfinansowane ze srodkéw na nauke
MNiSW.
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Wstep

Od momentu wprowadzenia w zycie znowelizowanej Ustawy o utrzymaniu czystosci i
porzadku w gminach mijaja trzy lata. Zgodnie z Ustawg gminy majg obowigzek odbie-
rania odpaddéw komunalnych od witascicieli nieruchomosci. Juz w okresie tworzenia pra-
wa miejscowego dotyczacego Ustawy, pojawito sie wiele probleméw z implementacja
(tak w samorzadach, jak i ze strony mieszkancéw). Kontrowersje zwigzane byty z wyso-
koscig stawek opfat oraz brakiem klarownych interpretacji norm prawnych, dlatego wie-
le gmin nie zakonczyto procedury wdrozenia systemu do 1 lipca 2013 roku. Ustawodaw-
ca, widzac pewne ograniczenia Ustawy, znowelizowat ja dwukrotnie, tzn. juz w 2013 roku
i 2014 (konsekwencja wyroku Trybunatu Konstytucyjnego - zastrzezenia TK dotyczyly
braku maksymalnej stawki optaty oraz swobody rady gminy w zwolnieniach podatko-
wych).
Celem opracowania jest wskazanie probleméw wynikajacych z wprowadzenia Ustawy
oraz proba oceny zarzadzania systemem gospodarowania odpadami komunalnymi w
gminie po okresie trzech lat od wejscia przepiséw w zycie. Analizujgc stan prawny i wdro-
zenie Ustawy, Autor opracowania przyjat do weryfikacji nastepujace hipotezy:

- problemy w zarzadzaniu gospodarka odpadami komunalnymi maja charakter sys-

temowy, co wptyneto na niekonsekwentne dziatania organéw odpowiedzialnych za

wdrozenie Ustawy w zycie;

- btedy wynikajace ze znowelizowanej Ustawy o utrzymaniu czystosci i porzadku

w gminach z 2011 roku oraz Rozporzgdzer Rady Ministréw z nig zwigzanych stanowia

przyczyne konfliktéw w relacji samorzad — mieszkancy;

- niedostateczna polityka informacyjna, zwigzana z wprowadzeniem zmian dotycza-

cych gospodarki odpadami komunalnymi, wynikajaca z Ustawy z 2012 roku (dotyczy

to zarébwno samorzadow, jak i whascicieli nieruchomosci).

Jako przyktad do analizy przyjeto Gmine Wasilkéw, ktérej mieszkaricem jest Autor

publikacji.

Giowne zatozenia Ustawodawcy

Zgodnie z trescig znowelizowanej Ustawy utrzymanie czystosci i porzadku w gminie na-
lezy do jej zadan wiasnych [rozdz.2, art. 3 Ustawy]. W praktyce przepis ten oznacza, ze
to wiasnie gminy s odpowiedzialne miedzy innymi za wywdéz odpadéw komunalnych
od wtascicieli nieruchomosci, na ktorych zamieszkuja mieszkancy. Oczekiwane efekty to:
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ograniczenie wywozu odpadéw w sposéb niekontrolowany, objecie systemem wszyst-
kich mieszkaricow gminy, zmobilizowanie mieszkarncéw do segregowania odpadéw po-
przez ustalenie odpowiedniej wysokosci optat.

Zgodnie ze strategia Unii Europejskiej w odniesieniu do gospodarki odpadami kraje
cztonkowskie powinny dazy¢ do zmniejszania negatywnych skutkéw wytwarzania od-
padéw i gospodarowania nimi dla zdrowia ludzkiego i srodowiska. Priorytetem gospo-
darki odpadami zawartym w prawodawstwie unijnym jest zapobieganie ich powstawa-
niu oraz dbanie o to, aby ponowne wykorzystanie i recykling materiatéw miaty pierw-
szenstwo przed pozyskiwaniem energii z odpaddéw [Dyrektywa, 2008].

Zatozeniem Ustawodawcy jest uzyskanie poziomu recyklingu do dnia 31 grudnia
2020:

- papier, szkto, tworzywa sztuczne, metale — do poziomu co najmniej 50% wagowo;
- odpadoéw budowlanych i rozbiérkowych w wysokosci co najmniej 70% wagowo
[rozdz.2, art. 3b Ustawyl].

Ograniczenia masy odpaddéw komunalnych ulegajacych biodegradacji przekazywa-
nych do sktadowania:

- do dnia 16 lipca 2013 — do nie wiecej niz 50% wagowo catkowitej masy odpadéw ko-
munalnych ulegajacych biodegradacji przekazywanych do sktadowania;

- do dnia 16 lipca 2020 - do nie wiecej niz 35% wagowo catkowitej masy odpaddéw ko-
munalnych ulegajacych biodegradacji przekazywanych do sktadowania. [rozdz. 2, art.
3c Ustawyl.

Jako podstawe naliczania optaty od nieruchomosci zamieszkiwanych gmina mogta
przyjac:

« liczbe mieszkancéw zamieszkujacych dang nieruchomos¢,
« ilos$¢ zuzytej wody,
+ powierzchnie lokalu mieszkalnego.

Po nowelizacji Ustawy o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach z dnia 25 stycz-
nia 2013 roku mozna taczy¢ sposoby naliczania optat. W przypadku gospodarstwa do-
mowego moze to by¢ réwniez jedna stawka od catego gospodarstwa domowego (sa-
morzady uchwalajgc prawo miejscowe do konca 2012 roku, zgodnie z wytycznymi, nie
uwzgledniaty tego rozwigzania z wyjatkiem Gminy Wasilkow).

W sytuacji, gdy gmina nie wywiazuje sie ze swych obowigzkéw w zakresie wywozu
odpadodw, wiasciciel nieruchomosci jest zobowiagzany do przekazania odpadéw komu-
nalnych na koszt gminy, podmiotowi odbierajagcemu odpady komunalne od wiascicie-
li nieruchomosci (podmiot ten musi by¢ wpisany do rejestru dziatalnosci regulowanej,
o ktérej mowa w Ustawie).

Zadaniem gminy jest wskazanie punktéw prowadzenia zbidrek zuzytego sprze-
tu elektrycznego i elektronicznego. Do obowigzkéw gminy nalezy réwniez okreslenie
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wymagan wobec oséb utrzymujacych zwierzeta domowe w zakresie bezpieczenstwa
i czystosci w miejscach publicznych. Rady kazdej gminy zobowigzane sg do ustalenia re-
gulaminu [rozdz.2, art.4 Ustawy], w ktérym okreslag obowiagzujace zasady zapewniajace
utrzymanie czystosci, a tym samym wypetnienie przez gmine natozonych na nig obo-
wigzkow.

Podstawowe normy prawne

Zarzadzanie systemem gospodarki odpadami w Polsce jest requlowane przez:
- dyrektywy UE,
- 75 ustaw regulujacych zagadnienia,
+ 140 rozporzadzen RM i Ministréw,
- akty prawa miejscowego stanowione przez Sejmiki Wojewddzkie i Rady Gmin (po-
wiatom nie przydzielono zadan).

Najwazniejsze uregulowania dotyczace gospodarki odpadami:

- Ustawa z dnia 13 wrzesnia 1996 r. o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach
[Dz. U., 2005, nr 236, poz. 2008 z péZn. zm.] zmieniona ustawa z dnia 1 lipca 2011 r. o
zmianie ustawy o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach oraz niektérych innych
ustaw [Dz. U., 2011, nr 152, poz. 897 z pézn. zm.];
- Ustawa z dnia 14 grudnia 2012 r. 0 odpadach [Dz. U., 2013, poz. 21], data wejscia w zy-
cie - 23 stycznia 2013 roku;
- Ustawa z dnia 25 stycznia 2013 r. o0 zmianie ustawy o utrzymaniu czystosci i porzad-
ku w gminach [Dz. U., 2013, poz. 228];
- Ustawa z dnia 28 listopada 2014 o zmianie Ustawy o utrzymaniu czystosci i porzad-
ku w gminach oraz niektérych innych ustaw [Dz. U., 2015, poz. 87], data wejscia w zy-
cie - 1.02.2015. (Ustawa miata na celu wykonanie orzeczenia Trybunatu Konstytucyjne-
go [wyrok TK z dnia 28 listopada 2013 roku, K 17/12];
- Wojewoddzki Program Gospodarki Odpadami - akt prawa miejscowego (w woj. pod-
laskim Sejmik przyjat Uchwate Nr XX/233/12 w dniu 21czerwca 2012 wraz z pézn.
zm.) Jest to podstawowy akt, ktéry reguluje gospodarke odpadami w wojewddztwie.
Wszelkie dziatania i wykonywanie zadan w gminach musi by¢ z nimi zgodne.
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Proces wdrozenia systemu gospodarowania odpadami
w Gminie Wasilkow

Rysunek 1. System gospodarowania odpadami w Gminie Wasilkéw (przed i po

1.07.2013)
any
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Kalendarium wprowadzenia w zycie Ustawy w Gminie Wasilkow?:

+ Uchwata w sprawie wyboru metody ustalenia optaty za gospodarowanie odpadami
oraz ustalenia stawki tej optaty (11 10 2012); Uchwata byta jedna z pierwszych w wo-
jewddztwie podlaskim, a przyjecie kryterium opfat ze wzgledu na gospodarstwo do-
mowe byto préoba weryfikacji zgodnosci Uchwaty z obowiazujaca Ustawa (umozliwiata
przyjecie stawki optaty na mieszkarca, zuzycie wody czy tez powierzchnie zajmowa-
nego lokalu). Uchwata zostata uznana za zgodna z prawem, a wiele gmin zaczeto wzo-
rowac sie na przyjetych zatozeniach w Gminie Wasilkéw. Stawki przyjete w Uchwa-
le obowigzywaty od lipca do wrzesnia 2013 roku, poniewaz Uchwata z czerwca 2013
roku wprowadzita zmiany obowigzujace od IV kwartatu 2013 roku. Nalezy podkresli¢,
ze wiele gmin nie dostosowato sie do obligatoryjnego terminu okreslenia wysokosci
stawek i wyboru metody ustalenia optaty, czyli do 31.12.2012 roku. Jedng z wielu gmin,
w ktérej nie dotrzymano tego terminu, byt Biatystok, gdzie radni zakonczyli proce-
dure dopiero 5.03.2013 roku [http://odpady.bialystok.pl/rada-miasta-bialegostoku-
podjela-uchwaly-dotyczace-gospodarki-odpadami/, dostep 25.05.2016];

2 Informacje uzyskane od kierownika ds. inwestycji w Urzedzie Gminy Wasilkoéw oraz wynikajace z doswiad-

czenia autora publikacji (w latach 201 -2014 radny w Gminie Wasilkow; od 2012 roku Przewodniczacy Rady
Miasta Gminy Wasilkow).
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Tabela 1. Wysokos¢ stawek za odpady komunalne w Uchwale Rady Miejskiej (paz-
dziernik 2012)

. Liczba os6b w gospodarstwie domowym
Rodzaj optlat . ” i -
1-2 0s6b 3-5 oséb 6 osob i wiecej
odpady niesegrego-
40 zt 70 zt 100 zt
odpady segregowane 20 z 35zt 50 zt

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie informacji uzyskanych w Urzedzie Gminy Wasilkdw.

- uchwata w sprawie przyjecia programu ostonowego wsparcia rodzin wielodzietnych
(grudzien 2012);

- kampania informacyjna na temat systemu odbierania odpadéw komunalnych od
mieszkancow w gminie (luty—-marzec 2013) - kazde gospodarstwo domowe otrzymato
biuletyn informacyjny na temat zmian w gospodarowaniu odpadami;

- dystrybucja i odbiér deklaracji o wysokosci optaty za gospodarowanie odpadami ko-
munalnymi (luty-maj 2013);

- odrzucenie uchwaty w sprawie zmiany metody ustalenia optaty za gospodarowanie
odpadami oraz ustalenia stawki tej opfaty (kwiecien 2013) — uchwata byta konsekwen-
Cja protestu dotyczacego zbyt wysokich stawek optat za odpady komunalne, ktory za-
inicjowata grupa radnych z opozycji (zebrano ponad tysiac podpiséw mieszkancow
gminy);

« przetarg na odbiér odpadéw komunalnych od wtascicieli nieruchomosci (maj 2013) -
wygrata firma ASTWA z Biategostoku (kwota zwigzana z kosztem obstugi odbioru od-
padoéw wynosita 42 618 zt miesiecznie);

- uchwata (dotyczaca zmiany stawek za odpady komunalne) w sprawie wyboru meto-
dy ustalenia optaty za gospodarowanie odpadami komunalnymi oraz ustalenia staw-
ki tej optaty (27.06.2013);

- uchwata (dotyczaca zmiany stawek za odpady komunalne) w sprawie wyboru meto-
dy ustalenia optaty za gospodarowanie odpadami komunalnymi oraz ustalenia stawki
tej optaty (28.05.2015); stawki wzrosty o 28% w gospodarstwie domowym jednooso-
bowym, 43% w gospodarstwie domowym 2-3-osobowym i 21% w gospodarstwie do-
mowym 4-osobowym i wiecej.

Jeszcze wiecej zmian w zakresie stawek byto w Gminie Biatystok. Od 2013 roku staw-
ki za odpady komunalne byty zmieniane juz osiem razy. Pierwsza stawka (od gospo-
darstwa domowego o powierzchni lokalu mieszkalnego do 40,00 m?) wynosita pier-
wotnie 36 zt, teraz jest 9 zt. Klub radnych PIS proponuje obecnie nastepna obnizke,
ktéra ma dotyczyc¢ drugiej i trzeciej stawki oraz obnizenie o potowe wszystkich sta-
wek dla posiadaczy Karty Duzej Rodziny [http://www.poranny.pl/wiadomosci/bialysto-
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k/a/bialystok-pis-chce-tanszych-smieci-miasto-juz-sie-niepokoi-z-czego-utrzymamy-
system,10055978/,dostep: 2.06.2016].

Tabela 2. Wysokos¢ stawek za odpady komunalne w Uchwatach Rady Miejskiej (czer-
wiec 2013 i maj 2015)

Stawki obowiagzujace od IV kwartatu 2013 roku

Liczba oséb w gospodarstwie domowym
Rodzaj optat poso
osoba 2-3 osoby i wig-
cej
odpady niesegregowane 14 z 28 zt 48 zt
odpady segregowane 7zt 14 zt 24 zt
Uchwata dotyczaca programu ostonowego dla rodzin wielodzietnych stracita moc
obowigzujaca

Stawki optat za odpady komunalne od Il kwartatu 2015

Rodzaj optat Liczba os6b w gospodarstwie domowym

osoba 2-3 osoby 4 osoby i wiecej
odpady niesegregowane 18 zt 40 zt 58 zt
odpady segregowane 9zt 20 zt 29 zt

Zrédto: opracowanie wlasne uwzgledniajace informacje uzyskane w Urzedzie Gminy Wasilkéw.

- umowa na obstuge tzw. PSZOK podpisana ze Zwigzkiem Gmin ,Czyste Srodowisko”

- miesieczna optata zostata ustalona na poziomie 3 200 zk;

- firma ASTWA we wrze$niu 2012 roku wypowiada umowe dotyczaca odbioru odpa-

déw komunalnych na terenie Gminy Wasilkéw (trzymiesieczne wypowiedzenie);

- przetarg na odbiér odpadéw komunalnych od wiascicieli nieruchomosci (grudzien

2012) wygrata firma Czyscioch z Biategostoku (kwota zwigzana z systemem obstugi

systemu odbioru odpadéw komunalnych wyniosta 78 083 zt miesiecznie). Umowa zo-

stata podpisana na okres dwoch lat (1.01.2013 - 31.12.2015);

- przetarg na odbiér odpadéw komunalnych od wtascicieli nieruchomosci (sierpien

2015) - wygrata firma Czyscioch z Biategostoku (kwota zwigzana z systemem obstugi

systemu odbioru odpadéw komunalnych wyniosta 74 936, 53 zt miesiecznie). Umowa

zostata podpisana na okres jednego roku (1.01. 2016 — 31.12.2016).

Zawieranie umoéw z przedsiebiorcami na tak krétkie okresy (rok do péttora roku), po-

wodowaty niedowtad systemu w zakresie odbierania odpadéw przez pewien czas po
rozpoczeciu swiadczenia ustug przez wytoniong w drodze przetargu firme.
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Andliza danych finansowych dotyczgcych zarzgdzania
systemem odbioru odpadéw komunalnych w Gminie
Wasilkow

Na terenie Gminy Wasilkéw na koniec 2015 r. zameldowanych byto 15121 mieszkarcéw
(15062 w 2014 r.), w tym:

+ na terenie miejskim - 10 321 (10 304 w 2014 r.),

+ na terenie wiejskim - 4 850 (4 758 w 2014 r.).

Liczba ztozonych deklaracji na koniec 2015 r. wyniosta 3 355 (3 241 w 2014 r.), w tym:

+ 3061 zamieszkatych nieruchomosci jednorodzinnych,

« 47 zamieszkatych nieruchomosci wielorodzinnych,

+ 133 nieruchomosci 0" (obecnie niezamieszkate, pustostany).

Ze ztozonych deklaracji o wysokosci opfaty za gospodarowanie odpadami komunal-
nymi wynika nastepujaca liczba oséb zamieszkatych na terenie Gminy Wasilkow:

- tacznie 13 519, w tym:

- teren miejski - 9 028 (8 688 w 2014 r.),

- teren wiejski — 449 (4 346 w 2014 r.).

Réznica pomiedzy liczbg oséb zameldowanych na terenie gminy Wasilkéw a liczbg
0s6b wykazang w deklaracjach wynosi: 1 602 osoby (1 528 w 2014 r.). Pracownicy Urzedu
uzasadniaja to migracjami lub faktem ukrywania przez wtascicieli faktycznej liczby za-
mieszkatych oséb, w celu obnizenia optaty za odpady komunalne. W 2015 r. wydano 349
decyzji (30 decyzji w 2014 r.) ustalajacych optate za gospodarowanie odpadami komu-
nalnymi dla wtascicieli nieruchomosci, ktérzy nie ztozyli deklaracji o wysokosci opfaty
[http://bip.wasilkow.pl/gospodarkaodpadami/analiza-stanu-gospodarki-odpadami-za-
2015-r. html, dostep: 5.05.2016].

Réznica pomiedzy wptywami z tytutu optat za gospodarke odpadami komunalny-
mi i poniesionymi przez Gmine Wasilkdéw kosztami na koniec 2014 r. wyniosta minus 168
194, 03 zt (strata). Ujemny bilans zostat zrekompensowany nadwyzka z tytutu opfat za
gospodarke odpadami powstatg w 2013 r. (nadwyzka 10 000 zt).

Tabela 3. Poréwnanie wptywu optat z tytutu gospodarowania odpadami komunalny-
mi za 20142015 rok

Okres 1.01.2014- Okres 1.01.2015-
31.12.2014 31.12.2015
Naliczania z tytutu 889 859, 00 zt 1054 964, 00 zt

opftat
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Wptywy z tytutu oplat 910 927, 46 zt (zalegto- 1059 322, 65 zt (zalegto-
$ciz 2013 i naliczenia za $ciz2013i2014r. oraz na-
2014r) liczenia za 2015 r.)

Nadptlaty z tytutu optat | 7307,72z 14 359, 20 zt

Nieuregulowane zobo- 67 020, 26 zt 69713,09 zt

wi1zama z tytulu oplat

(zalegtosci)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: http://bip.wasilkow.pl/gospodarkaodpadami /analiza-stanu-

gospodarki-odpadami-za-2015-r.html, dostep: 9.05.2016.

Z analiz pracownikéw odpowiedzialnych za administrowanie systemem (biorac pod
uwage stawki z 2013 r.) na koniec 2015 r. powstatby deficyt okoto 200 000 zt. Uchwatg
Rady Miejskiej w Wasilkowie z dnia 28.05. 2015 r. [Dz. Urz. Woj. Podl. z 2015 r., poz. 1883]
zmieniono stawki optat za odbidér odpadéw komunalnych (od Il kwartatu 2015 roku), co
byto zwigzane z pozyskaniem srodkéw na zbilansowanie systemu. Na koniec 2015 r. wy-
kazano 41 444, 90 zt straty. Szacuje sie, ze zostanie ona zbilansowana w potowie 2016 r.
[informacja z sesji Rady Miejskiej w Wasilkowie, ktéra odbyta sie 25.02.2016].

W 2014 roku 7% gospodarstw domowych w Gminie Wasilkow nie uregulowato opta-
ty za gospodarowanie odpadami komunalnymi. Podobnie byto w 2015 r. W stosunku do
wiascicieli nieruchomosci, ktérzy zalegaja z wnoszeniem opftat za gospodarowanie od-
padami komunalnymi, wysytane sa upomnienia. W roku 2014 r. wystano upomnienia do
1 229 wiascicieli nieruchomosci na faczna kwote 124 681, 60 zt oraz wystawiono 117 ty-
tutdw wykonawczych na taczng kwote 20 786, 60 zt. Na koniec 2014 r. zalegato z opta-
t3 za gospodarowanie odpadami komunalnymi 624 wtascicieli nieruchomosci. W roku
2015 upomnienia z tytutu nieuiszczania optat za gospodarowanie odpadami komunal-
nymi otrzymato 919 (w tym 643 za 2015 r.) wtascicieli nieruchomosci na taczna kwote 91
795, 68 zt oraz wystawiono 94 tytuty wykonawcze na taczng kwote 20 231, 70 zt. Na ko-
niec 2015 r. zalegato z optata za gospodarowanie odpadami komunalnymi 510 wtascicie-
li nieruchomosci.

Zgodnie z obowigzujacymi w 2014 roku przepisami organem egzekucyjnym optat
za gospodarowanie odpadami byt Burmistrz Wasilkowa. Znowelizowana Ustawa z 28 li-
stopada 2014 roku przywrécita zasady ogdlne, w mysl ktérych organem egzekucyjnym
jest naczelnik urzedu skarbowego i prezydenci niektérych miast. Ustawa umozliwia jed-
nak utrzymanie windykacji w gestii samorzadu, jednak musi by¢ w tej sprawie podpisa-
ne odpowiednie porozumienie z urzedem skarbowym (Gmina Wasilkéw nie ma podpi-
sanego porozumienia, dlatego Burmistrz ma obowiazek przekazania akt wtasciwemu
organowi do egzekudji, czyli naczelnikowi urzedu skarbowego).
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Warto takze podkresli¢, ze wiele gmin nie kontroluje odbioru odpadéw. W poto-
wie 2014 roku Wojewddzki Inspektorat Ochrony Srodowiska w Warszawie po raz dru-
gi sprawdzit, jak gminy przestrzegaja przepiséw nowej Ustawy $mieciowej. Kontrola zo-
stata przeprowadzona w 32 gminach. Wykazano, ze co druga gmina na Mazowszu (18
gmin) nie prowadzi kontroli podmiotéw odbierajacych odpady, a co trzecia (14 gmin)
nie weryfikuje ich sprawozdan kwartalnych. W 12 kontrolowanych gminach nie osia-
gnieto wymaganego poziomu recyklingu za 2013 rok oraz nie zrealizowano obowigzku
utworzenia punktéw selektywnego zbierania odpadéw komunalnych (bez ujmowania
tzw. mobilnych PSZOK) [www.administrator24.info/artykul/id7180,co-druga-gmina-nie-
kontroluje-odbioru-odpadow, dostep: 25.04.2016].

Nie inaczej jest w Gminie Wasilkéw, gdzie faktycznie nie ma kontroli firmy odbiera-
jacej odpady. Firma odbierajaca odpady takze nie weryfikuje segregowania odpadéw
przez mieszkancéw. Gmina ma wydzielony tzw. PSZOK na wysypisku odpadéw komu-
nalnych w Studziankach. Jednak Punkt nie realizuje zatozonych przez Ustawe zadan, po-
niewaz przywozone przez mieszkancéw odpady (budowlane, skoszona trawa, itp.) tra-
fiaja na centralne wysypisko.

Zakonczenie

Generalnie skutki wprowadzenia Ustawy o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminie
nalezy oceni¢ pozytywnie. Jak szacuje GUS, ,w 2013 roku z gospodarstw domowych ze-
brano 7, T mln ton $mieci, czyli o 300000 wiecej niz w ubiegtym roku. Zbiérka Smieci wy-
twarzanych przez przedsiebiorstwa (a takze zebranych z ulic czy parkéw) zmniejszyta sie
o ponad 400 tys. ton” [www.administrator24.info/artykul/id7291,grzebanie-w-smieciach,
dostep: 23.04.2016]. Nalezy jednak podkresdli¢, ze w wielu gminach wystapity problemy
ze zorganizowaniem systemu odbioru odpadéw komunalnych i ustaleniem stawek. Stan
wprowadzenia Ustawy przez gminy na koniec czerwca 2013 roku wygladat nastepujaco:
+ na 2479 gmin w Polsce 1 763 podpisato umowy z firmami wywozacymi odpady ko-
munalne,
+ w499 gminach wytoniono wykonawcéw i rozpoczeto proces przygotowania umow,
- 195 samorzadéw dopiero organizowato przetargi [www.biznes.onet.pl/premier-
musimy-sie-solidarnie-nauczyc-lepszej-utyl, dostep: 26.04.2016].

Kontrola NIK (po dwdch latach dziatania nowego systemu) wykazata, ze zaden z ce-
6w znowelizowanej Ustawy nie zostat w petni zrealizowany, a nowy system gospodaro-
wania odpadami nie funkcjonuje wiasciwie w takich kwestiach jak:

« nie rozwigzano problemu ,dzikich wysypisk”,
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- system wciaz sie nie bilansuje (dochody pozyskane od mieszkancow nie sg rowne
wydatkom ponoszonym na jego dziatanie),

- koszty gospodarowania odpadami nie ulegty obnizeniu, poniewaz gminy nie potra-
fig rzetelnie oszacowac ilosci wytwarzanych $mieci i asekuracyjnie nakfadaja na miesz-
kancéow wyzsze optaty [www.nik.gov.pl/aktualnosci/srodowisko/nik-o-odpadach-
komunalnych.html, dostep: 1.06.2016].

Gmina Wasilkéw wprowadzita zapisy Ustawy zgodnie z wytycznymi, tzn. wszyst-
kie procedury dotyczace wprowadzenia systemu byty gotowe na dzier 1.07.2013 roku.
Przedstawiona analiza wdrozenia oraz realizacji dziatan zwigzanych z gospodarka odpa-
dami komunalnymi w Gminie wykazata pewne problemy, ktére wynikaty z ograniczen
Ustawy oraz niskiego poziomu polityki informacyjnej stuzb na szczeblu rzadowym. Do
najwazniejszych nalezy zaliczy¢:

- nowelizacje Ustawy w 2013 i 2014 roku;

- harmonogram wprowadzenia Ustawy w zycie (brak mechanizméw kontroli wtadz
centralnych w odniesieniu do wprowadzanej Ustawy). Gmina Wasilkéw uchwalita,
w opinii Autora, zbyt szybko prawo miejscowe (chociaz zgodnie z harmonogramem,
tzn. do konca 2012 roku), ktére byto nastepnie nowelizowane na skutek zmian w Usta-
wie i konfliktu na linii samorzad — mieszkancy. Wiele gmin uchwalito prawo miejsco-
we (bez zadnych konsekwencji) po okresie wyznaczonym przez wiadze wykonawcze
na szczeblu centralnym;

- brak narzedzi kontroli nad firma obstugujaca wywo6z odpaddéw oraz na okres wspét-
pracy (wypowiedzenie umowy przez firme po trzech miesigcach).

W opracowaniu wykazano liczne niedociggniecia wynikajace z procedowania norm
prawnych zwigzanych z gospodarka odpadami oraz komunikacji w relacji rzad — samo-
rzad — mieszkancy, co wskazuje na pozytywna weryfikacje hipotez przyjetych we wste-
pie.

Pozytywnym aspektem wprowadzenia Ustawy jest objecie systemem wszystkich
gospodarstw domowych, co powinno mie¢ wptyw na ograniczenie wywozu odpadoéw
na tzw. ,dzikie wysypiska”. Praktyka dziatania pokazuje pewne ograniczenia w funkcjo-
nowaniu nowego systemu, np. brak narzedzi kontroli segregowania odpadéw, zrywanie
umoéw przez firmy obstugujace wywéz odpadoéw na terenie gminy, co wptywa na zmia-
ny optat oraz problemy z egzekwowaniem ptatnosci za wywéz odpaddw. Z analizy da-
nych udostepnionych na www.bip.wasilkow.pl wynika, ze w 2015 roku okoto 10% zamel-
dowanych mieszkancéw nie ztozyto deklaracji o wysokosci opfaty za gospodarowanie
odpadami komunalnymi. Oznacza to, ze poziom weryfikacji danych zawartych w skta-
danych deklaracjach w zakresie liczby mieszkaricow nieruchomosci w Gminie Wasilkéw
jest niski.
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Po trzech latach od wprowadzonych zmian w systemie gospodarowania odpadami
komunalnymi trudno jest okresli¢, czy spowoduja one osiggniecie okreslonego w Usta-
wie poziomu recyklingu i ograniczenia masy odpadéw przekazywanych do sktadowa-
nia, ktére wynikaja z dyrektyw przyjetych przez Unie Europejska. W duzej mierze czyn-
nikiem decydujacym bedzie zmiana mentalnosci spoteczenstwa i zwiekszenia swiado-
mosci co do zagrozen wynikajacych z zanieczyszczenia Srodowiska naturalnego i wpty-
wu na jakosc zycia, a tym samym koniecznosci segregacji odpadéw.
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