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Wstep

Tom Zarzqdzanie humanistyczne i publiczne traktuje na temat zréznicowanych koncepcji
zarzadzania ludZzmi i wartosciami niematerialnymi. Przestaniem taczacym tematycznie
artykuty w tym tomie sg dwie perspektywy zarzadzania humanistycznego. Pierwsza,
to zarzadzanie organizacjami publicznymi i niekomercyjnymi, ktére jest przedmiotem
zainteresowania zaréwno humanistoéw, jak i ekonomistéw. Druga perspektywa, to pro-
blematyka i metody humanistyczne dotyczace cztowieka w organizacji oraz nowych
kierunkéw rozwoju zarzadzania humanistycznego. Prezentowane rozwazania dotycza
zaréwno sektora przedsiebiorstw, w tym matych i srednich, jak i organizacji mieszcza-
cych sie w szeroko rozumianym sektorze publicznym, w tym zwtaszcza szkét wyzszych.

Przedstawiane tresci zostaty ujete w cztery czesci. W pierwszej z nich zatytutowanej
Problemy zarzqdzania uczelniamiwyzszymi skoncentrowano sie na takich zagadnieniach,
jak: konsolidacja uczelni wyzszych, doskonalenie organizacyjne polskich uczelni, ewo-
lucja prawa dotyczacego tworzenia i likwidacji niepublicznych szkét wyzszych, zarza-
dzanie struktura organizacyjna oraz relacjamiz klientem w bibliotekach szkét wyzszych,
policzalnos$¢ (ang. accountability) w szkotach wyzszych, wzorce myslenia strategiczne-
go w jednostkach organizacyjnych uczelni na przyktadzie samorzadu studenckiego.

Druga czes¢ noszaca tytut Nowe kierunki rozwoju zarzqdzania humanistycznego pre-
zentuje takie kwestie, jak: sztuczna inteligencja w zarzadzaniu, zarzadzanie réznorod-
noscig, benchmarking jako narzedzie doskonalenia organizacji czy relacje pomiedzy
zasobami matych i $rednich przedsiebiorstw a ich rozwojem w kontekscie innowacji
otwartych.

Trzecia cze$¢ tomu pod tytutem Zarzgdzanie zasobami ludzkimi koncentruje sie na
takich zagadnieniach, jak: wykorzystanie programéw mentoringowych w podnoszeniu
konkurencyjnosci przedsiebiorstw, zarzadzanie strategiczne i konsulting w firmach ro-
dzinnych, zarzadzanie zespotami wielopokoleniowymi, rola mentoringu w zarzadzaniu
talentami, relacje pomiedzy poziomem wynagrodzen menedzeréw a ich wyksztat-
ceniem oraz uwarunkowania osobowosciowe i ekonomiczne strachu przed porazka
w biznesie.

W ostatniej, czwartej czesci, zatytutowanej Varia odniesiono sie do takich kwestii,
jak: dziatalnos¢ organizacyjna i efektywnos¢ ekonomiczna miejskich ogrodéw zoolo-
gicznych w Polsce, relacje pomiedzy wdziecznoscig a korupcja w pracy menedzeréw,
spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu na przykfadzie branzy hotelarskiej i gastrono-
micznej, optymalny sposéb poszukiwania mozliwosci przez przedsiebiorcéw, ksztat-
towanie wizerunku organizacji na przykfadzie firm telekomunikacyjnych oraz czynniki

ksztattujace modele biznesowe prywatnych domoéw seniora w Polsce.



Wstep

Przedstawiane zagadnienia sa wielonurtowe, opisywane z rozmaitych perspek-
tyw i odzwierciedlajg zaréwno indywidualny charakter uje¢ proponowanych przez
poszczegdlnych autoréw, jak réwniez wieloparadygmatycznosc¢ oraz interdyscyplinar-
nos¢, ktéra charakteryzuje obszar zarzadzania humanistycznego. Taki pluralistyczny
sposéb rozumienia tematyki mozna dostrzec w $wiatowych badaniach z tego zakresu.
W Polsce taka metodologia interpretacji zarzadzania humanistycznego réwniez jest
dos¢ rozpowszechniona i przyjmowana w niektérych uczelniach, np. w Uniwersytecie

Jagielloniskim.

tukasz Sutkowski
Anna Maria Migdat
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Doskonalenie organizacyjne polskich uczelni’

Organizational Development of Polish Universities

Abstract: The aim of this article is to present the domains of management of Polish univer-
sities that should be developed. It covers the preliminary assumptions for a project dedi-
cated to university development that the author is working on currently. Universities must
become responsible for self-development, all — especially management — changes need
a preparation from universities and the whole system of education but the results would
mean science and education management systems. The description of six main manage-
ment areas is based on research form the area of management of the universities.

Key words: university management, university development, organization of university,
management of university project
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Wstep

Zatozenie odbiurokratyzowania systemu polskiej nauki i szkolnictwa wyzszego, bedace
jednym z filaréw projektowanych zmian legislacyjnych (ustawa 2.0), wymaga przygoto-
wania uczelni do przyjecia odpowiedzialnosci za samodoskonalenie, réwniez w sferze
organizacji i zarzadzania, fundamentalnej dla wzmacniania doskonatosci naukowej oraz
dydaktycznej. Doskonalenie sfery organizacyjnej powinno opierac sie na refleksyjnym
wykorzystaniu wzorcéw miedzynarodowych i stanowic¢ czes¢ procesu internacjonaliza-
¢ji polskich szkét wyzszych.

Celem artykutu jest przeglad potencjalnych obszaréw doskonalenia organizacyj-
nego uczelni wyzszych w Polsce. Jest to wstepna prezentacja zatozen projektu Dosko-
nalenie organizacyjne uczelni przysztosci (konkurs ,Dialog” MNiSW) realizowanego pod
kierunkiem autora tego artykutu.

tad akademicki w Polsce

tad organizacyjny oparty w polskich uczelniach publicznych na kolektywnym i ka-
dencyjnym wyborze zarzadzajacych uczelnia nie sprzyja wdrazaniu konsekwentnych
rozwigzan zarzadczych i organizacyjnych, ktére znajdziemy w systemach anglosaskich
i zachodnioeuropejskich. Dlatego wyrazny jest deficyt w zakresie skutecznych rozwia-
zan w sferze zarzadzania w polskich uczelniach publicznych. Réwniez w wielu uczel-
niach niepublicznych w Polsce nie sg wykorzystywane dobre rozwigzania organizacyjne
znane na $wiecie i sprzyjajace doskonaleniu. Zatem w wielu szkotach wyzszych w Pol-
sce potrzebne jest doskonalenie organizacyjne oparte na zastosowaniu skutecznych
i sprawdzonych na $wiecie metod zarzadzania. | nie chodzi tutaj o biurokratyczne czy
ustawowe wymogi, np. tworzenia sformalizowanych strategii czy systeméw jakosci
ksztatcenia, ale konkretne, wdrozone koncepcje i metody doskonalace funkcjonowa-
nie organizacyjne uczelni. Zrédtem tych idei s nurty nowego publicznego zarzadzania
oraz governance zastosowane do dziatalnosci w uczelniach wyzszych i nauce. Refleksja
nad strategia, tworzonym wizerunkiem, wdrazaniem motywowania za osiggniecia ba-
dawcze i dydaktyczne jest wielu uczelniom potrzebna do doskonalenia dziatalnosci na-
ukowej. Za wiedza, refleksja i dialogiem zarzadzajacych z ekspertami powinny tez péjs¢
wdrozenia skutecznych rozwiagzan organizacyjnych, ktére nalezy jednak dostosowywac
do specyfiki kazdej uczelni.



Doskonalenie organizacyjne polskich uczelni

Ltad organizacyjny polskich uczelni publicznych

Analiza literatury przedmiotu oraz badan przeprowadzonych w Polsce i na $wiecie wska-
zuje na fundamentalne napiecie w rozwoju zarzadzania uczelniami wyzszymi, zwigzane
z jednej strony z ekspansja idei i metod zarzadzania, z drugiej za$ z oporem wobec ich
stosowania [Shattock, Temple 2006; Sporn 2006; Alvesson 2013; Altbach 2015]. Rozwéj
zastosowan koncepcji i metod zarzadzania mozna zilustrowac zaréwno na poziomie
rozwigzan dotyczacych fadu akademickiego (governance), jak zarzadzania wewnatrz
samych uczelni (management). W skali makro, w coraz wigkszej liczbie krajéw, systemy
edukacji wyzszej oraz uczelnie rozwijaja sie w kierunku uniwersytetéw przedsiebior-
czych (rynkowych, neoliberalnych), odchodzac coraz dalej od idei tradycyjnego uniwer-
sytetu humboldtowskiego. Przejawami tej transformacji moga by¢ chociazby tendencje
wzrostu znaczenia rynku oraz konkurencji w nauce i ksztatceniu, komercjalizacji badan,
profesjonalnego zarzadzania uczelnig oddalajgcego sie od modelu,samorzadnosci aka-
demickiej”. W skali mikro i mezzo nastepuje szybki wzrost znaczenia koncepcji i metod
zarzagdzania wewnatrz samych uczelni, czego przykladami moga by¢ obszary funkcjo-
nalne zarzadzania strategicznego, zarzadzania finansami, zarzadzania jakoscia i proce-
sami, a takze obszary marketingu oraz zarzadzania zasobami ludzkimi [Balderston 1995;
McCormack, Propper, Smith 2014]. Wyzwaniem dla polskich uczelni dgzacych do dosko-
nalenia dziatalnosci akademickiej jest skuteczne wdrozenie koncepcji i metod zarzadza-
nia, ktére rozwinety sie w wielu dobrych uczelniach na Swiecie.

Innowacje organizacyjne w uczelniach

Dla wykorzystania duzego potencjatu naukowego i dydaktycznego wielu polskich
uczelni niezbedne jest udoskonalenie zarzadzania organizacjami akademickimi. Wiele
rozwigzan organizacyjnych zastosowanych w dobrych uczelniach wyzszych na swiecie
ma charakter innowacyjny i opiera sie na ciaggtym procesie uczenia sie i doskonalenia.
Polskie uczelnie powinny korzysta¢ z takich benchmarkéw i wdraza¢ wtasne innowa-
cje w tym zakresie, korzystajac z dobrych wzorcéw miedzynarodowych. Rozwigzania
o charakterze innowacji organizacyjnych znalez¢ mozna w wielu obszarach zarzadza-
nia uczelniami. Strategie rozwoju moga odchodzi¢ od tradycyjnej planistycznej formy,
a zmierza¢ w kierunku podejscia ewolucyjnego i inkrementalnego. Struktury organi-
zacyjne uczelni moga by¢ przeksztatcane od hierarchicznych, czesto skostniatych roz-
wigzan liniowych, w strone rozwigzan elastycznych, przybierajacych formy macierzowe,

tensorowe lub sieciowe. Zmiana kultur akademickich moze podazac od tradycyjnych
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wartosci uniwersytetu typu humboldtowskiego do kultur przedsiebiorczych i innowa-
cyjnych. W sferze zarzadzania kapitatem ludzkim w uczelniach warte propagowania sa
innowacyjne rozwigzania w postaci wysokowydajnych systeméw motywacyjnych, kté-
re spinaja ocene z wynagradzaniem. Podobnie wiele innowacji organizacyjnych moze
by¢ wykorzystywanych przez uczelnie w obszarach marketingu, zarzadzania jakosciag
oraz zarzadzania informacja. Zatem nauki o zarzadzaniu wykorzystujace wzorce mie-
dzynarodowe moga stanowic¢ zrédto innowacyjnych rozwigzan doskonalacych dla wie-
lu polskich uczelni.

Obszary doskonalenia organizacyjnego uczelni

Prowadzone w Polsce i na $wiecie badania zarysowuja gtéwne osie transformacji zarza-
dzania uczelniami wyzszymi w kraju. Jednym z filaréw zmian jest réznicowanie sie uczel-
ni, ktére prowadzi do wyodrebnienia grup szkét wyzszych realizujgcych podobng misje,
np. tworzacych $wiatowa nauke, koncentrujacych sie na wdrozeniach, petnigcych role
kulturotwoércza w regionie lub stawiajacych na ksztatcenie studentéw. Kazda z tych spe-
cjalizacji wymaga innych rozwigzan organizacyjnych sprzyjajacych doskonaleniu pozio-
mu badan naukowych oraz ksztatcenia. Zarzadzajacym uczelniami potrzebna jest wie-
dza na temat sprawdzonych na $wiecie rozwigzan dotyczacych organizacji i zarzadzania
uniwersytetami. Niezbedne jest réwniez sktonienie kadry uczelni wyzszych do podjecia
wdrozen stuzacych skutecznym rozwigzaniom w zakresie zarzadzania. Doswiadczenie
polskie wskazuje, ze ustawowe, odgdrne (top-down) wymaganie wdrozenia koncep-
¢ji i metod zarzadzania w uczelniach jest nieskuteczne i stanowi zbedne obcigzenie
biurokratyczne. Efektem ,wymuszania” strategii na poziomie uczelni i podstawowych
jednostek organizacyjnych powstaty w wielu polskich uczelniach ,fasadowe” strategie
wydziatéw, ktére nie sg wdrazane. Tymczasem zarzadzanie strategiczne jest skutecznie
wykorzystywane w uczelniach na $wiecie oraz moze by¢ wykorzystane przez polskie
uczelnie. Rozwigzanie stanowi pobudzenie potrzeby kreowania strategii i analizy stra-
tegicznej. Potrzeba stosowania idei i metod zarzadzania strategicznego musi wyrastac
zwewnetrznej refleksji nad kierunkami rozwoju uczelni oraz mozliwosciami zarzadzania
tym rozwojem. Podobnie jest z innymi obszarami zarzadzania w uczelniach wyzszych.
Wdrazanie ocen pracowniczych w uczelniach nie przybiera postaci systemowej, ponie-
waz ocenianie pracownika nie przektada sie na wynagradzanie. Podobnie mato skutecz-
ne dziatania mozna dostrzec w nadmiernie zbiurokratyzowanych systemach zarzadza-

nia jakosciag w uczelniach, w stabosciach marketingu uniwersytetéw, a takze w sferze
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zarzadzania finansami prébujacej nasladowac rozwigzania biznesowe (accountability).

Poszukiwanie skutecznych koncepcji i metod zarzadzania uczelniami, ktére pozwalaja

na realizacje cywilizacyjnej misji tych organizacji, jest duzym wyzwaniem praktycznym.

Identyfikacja i wdrazanie efektywnych sposoboéw zarzadzania uczelniami wyzszymi

powinny uwzglednia¢ podziat funkcjonalny metod, a takze zr6znicowanie uczelni. Po-

dziat taki uwzglednia¢ moze przyktadowo nastepujace obszary gtéwne i szczegétowe:

1.

3.

Zarzadzanie strategiczne uczelniami i przywédztwo akademickie

1.1.
1.2
1.3.
1.4.
1.5.
1.6.
1.7.
1.8.
1.9.

1.10.

. Przedsiebiorczos¢, innowacje i zarzadzanie wiedzg w uczelniach

2.1.
2.2.
2.3.
2.4.
2.5.
2.6.
2.7.
2.8.
2.9.

Misje uczelni wyzszych

Strategie uczelni wyzszych

Proces zarzadzania strategicznego
Przywodztwo akademickie
Interesariusze w zarzadzaniu uczelnia
Strategie internacjonalizacji akademickiej
Strategie rozwoju nauki

Strategie rozwoju ksztatcenia wyzszego
Strategie rozwoju trzeciej misji uczelni

tad akademicki i wyzwanie strategiczne dla uczelni

Przedsiebiorczo$¢ akademicka

Innowacje tworzone przez uczelnie

Wspétpraca uczelni z przemystem

Inkubatory akademickie i spin-offy

Innowacje edukacyjne

Zarzadzanie wiedzg akademicka

Zarzadzanie informacjg w uczelniach

Systemy informacji zarzadczych w uczelniach

Patenty i prawa intelektualne w dziatalnosci naukowej i edukacyjnej

2.10. Role przedsiebiorcéw i innowatoréw organizacyjnych

Zarzadzanie kapitatem ludzkim i kulturowym uczelni

3.1
3.2.
3.3.
3.4.
3.5.
3.6.
3.7.
3.8.

Zarzadzanie ludzmi w uczelniach

Struktury organizacyjne uczelni wyzszych
Zarzadzanie talentami akademickimi
Motywowanie i ocena w uczelniach wyzszych
Rozwdj pracownikéw i studentow

Kultura i etos akademicki

Spotecznosci internetowe w nauce

Perspektywy zarzadzania kapitatem ludzkim w uczelniach

13
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4. Reputacja, wizerunek i marketing akademicki
4.1. Marka uczelni
4.2. Rankingi akademickie
4.3. Akredytacje uczelni
4.4. Kultura, wizerunek i tozsamos¢ organizacyjna uczelni
4.5. Marketing uczelni
4.6. Spoteczna odpowiedzialnos$¢ uczelni
5. Zarzadzanie jakoscia, procesamii projektami w uczelniach
5.1. Jako$¢ w zarzadzaniu i dziatalnosci akademickiej
5.2. TQM w uczelniach
5.3. Doskonatos¢ naukowa uniwersytetow
5.4. Doskonatos¢ edukacyjna uczelni
5.5. Kultura jakosci w uczelniach
5.6. Zarzadzanie procesowe uczelniami
5.7. Zarzadzanie projektami akademickimi
6. Zarzadzanie finansami i rachunkowos¢ uczelni
6.1. Koncepcja rozliczalnosci uczelni
6.2. Wskazniki efektywnosci w dziatalnosci akademickie
6.3. Efektywnos¢ dziatalnosci naukowej
6.4. Efektywnos¢ dziatalnosci dydaktycznej
6.5. Skutecznosc¢ w realizacji trzeciej misji uczelni
6.6. Polska specyfika rachunkowosci i finanséw uczelni
Zarzadzanie strategiczne uczelniami moze czerpac zaréwno z dorobku teorii nauk o za-
rzadzaniu, jak i koncepdji strategii w nurtach new public management oraz governance.
Na Swiecie istnieje bogata literatura na temat zarzadzania strategicznego uczelniami,
podczas gdy w Polsce pojawito sie stosunkowo niewiele pionierskich pozycji [Keller
1983; Neumann, Finaly-Neumann 1990, ss. 60-73]. Fundamentalnym wyzwaniem tego
obszaru jest zastosowanie skutecznych metod zarzadzania strategicznego w nauce
i szkolnictwie wyzszym.

Z tworzeniem strategii w uczelniach $cisle wiagze sie zagadnienie przywoédztwa aka-
demickiego, ktére obejmuje problematyke: rél strategicznych, koncepcji przywddztwa
oraz modelu wspodtpracy z interesariuszami [Llonch, Casablancas-Segura, Alarcén-del-

-Amo, 2016, ss. 41-57]. Kwestig praktyczng do rozstrzygniecia jest poszukiwanie swo-
istych dla uczelni styléw przywdédztwa.

Przedsiebiorczos¢ oraz innowacje akademickie opierajg sie na zarzadzaniu wiedza
i informacja, co taczy problemy interdyscyplinarne: zarzadzanie, ekonomig, informaty-
ke i z zakresu innych nauk technicznych [Benneworth, Osborne 2015].
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Zarzadzanie kapitatem ludzkim uczelni wigze sie z problemami motywowania i oce-
ny pracownikéw naukowo-dydaktycznych, ktérych dorobek ma charakter niematerial-
ny i trudny do oceny [Kaufman 1999, ss. 103-110; Zhang, Zhang, Zhang i in. 2004]. Sciéle
sprzezone z obszarem zarzadzania ludZmi s zagadnienia kultury organizacyjnej, kapi-
tatu kulturowego oraz etosu akademickiego [Damrosch 1995; Sutkowski 2016]. Reputa-
cja szkoty wyzszej, jej wizerunek, jest silnie zwigzana z dokonaniami naukowymi oraz
osiagnieciami [Alessandri, Yang, Kinsey 2006, ss. 258-270; Ressler, Abratt 2009]. Pozy-
tywna opinia stanowi réwniez pochodng rankingéw, posiadanych akredytacji, a takze
skutecznosci dziatarh marketingowych i PR [Dill, Soo 2005, ss. 495-533; Usher, Savino
2007, ss. 5-15; Wiedman 1990, ss. 227-246].

Zarzadzanie jakoscia jest rozwijane przede wszystkim w odniesieniu do doskonale-
nia jakosci ksztatcenia, a takze wzmacniania osiggnie¢ naukowych [Sallis 2014; Brooks
2005, ss. 1-21]. Zarzadzanie procesowe i projektowe uczelniami oraz przedsiewzieciami
badawczymi stanowi z kolei podstawe doskonalenia jakosci ksztatcenia i nauki [Haigh
2014, ss. 6-271.

Zarzadzanie finansami i rachunkowos¢ uczelni wigza sie z paradygmatem rozli-
czalnosci w sektorze publicznym (accountabilility) [Dubnick 2012; Haigh 2014, ss. 6-271.
Uczelnie rozwijajace ksztatcenie i nauke korzystajg bowiem z funduszy publicznych
oraz uprzywilejowanej pozycji dajacej prawo wydawania dyplomoéw ukonczenia stu-
diéw i doktoratéw, powinny zatem by¢ rozliczane przez opinie publiczng z efektéw
dziatalnosci [Tomkins, Green 1988, ss. 147-164; The 2015 Inside Higher Education Survey
2015; Sandu i in. 2014, ss. 169-175].

Rézne typy szkét wyzszych wymagaja stosowania nieco innych skutecznych me-
tod i technik zarzadzania. Przyktadowo uczelnie niepubliczne stosuja zazwyczaj wiecej
rozwigzan biznesowych w poréwnaniu z niepublicznymi. Stopier zaawansowania sto-
sowanych koncepcji i metod organizacyjnych wiaze sie réwniez z wielkoscig i ztozono-
$cig samej uczelni. Istotng zmienng stanowi specjalizacja oraz typ uczelni. Na przyktad
zarzadzanie uniwersytetami rézni sie od zarzadzania szkotami artystycznymi, medycz-
nymi czy wojskowymi. Uwzglednienie tej specyfiki uczelni w procesie zarzadzania po-
zwala na zastosowanie skuteczniejszych rozwigzan organizacyjnych.

Projekt Doskonalenie organizacyjne uczelni przysztosci
Realizacja projektu Doskonalenie organizacyjne uczelni przysztosci ma uruchomic¢ lub

wzmocnié proces uczenia sie uczelni w zakresie stosowania wartosciowych koncepcji

i metod zarzadzania, ktére sg zbadane i opisane w Swiatowej oraz polskiej literaturze 15
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przedmiotu. Projekt skierowany zostat wytacznie do uczelni nastawionych na doskona-
lenie organizacyjne, ktére beda dostrzegaty poprzez udziat w projekcie warto$¢ dodana.
Idea dialogu jest tu realizowana poprzez komunikacje miedzy badaczami i konsultan-
tami specjalizujacymi sie w problematyce zarzadzania uczelniami, kadra kierownicza
(np. rektorami, prorektorami, dziekanami) a innymi interesariuszami (przedstawiciela-
mi administracji, studentéw i otoczenia spoteczno-gospodarczego). Poszukiwane beda
i analizowane na przyktadach zagranicznych i w Polsce skuteczne praktyki w zarzadza-
niu uczelniami na réznych poziomach i w réznych obszarach funkcjonalnych.
Skuteczne stosowanie koncepcji, metod i praktyk zarzadzania w uczelniach stuzy
doskonaleniu dziatalnosci akademickiej. Istnieje potrzeba zaadaptowania koncepdji,
metod i praktyk zarzadzania, ktdre sg rozpowszechnione na swiecie, do polskich idei
zarzadzania uniwersytetami. Wzorcowe rozwiagzania zarzadcze mozna znalez¢ w wielu
typach zachodnioeuropejskich i amerykanskich uczelni, jak chociazby: amerykanska
Jliga bluszczowa” (Ivy League), francuskie uniwersytety ekonomiczne (Ecoles de Commer-
ces) czy uniwersytety nauk stosowanych dziatajace w UE (Universities of Applied Sciences).
Dla upowszechnienia tych metod i ,dobrych praktyk” niezbedny jest dialog pomiedzy
$rodowiskami badaczy a konsultantéw zajmujacych sie zarzadzaniem w szkolnictwie
wyzszym oraz pomiedzy nauka a zarzadzajgcymi polskimi uczelniami. Dzieki refleksji
podjetej w uczelniach z udziatem ekspertéw mozliwa bedzie adaptacja i zastosowanie
skutecznych metod zarzadzania przez uczelnie doskonalace systemy organizacyjne.
Metody doskonalenia organizacyjnego uczelni beda dotyczyty: strategii, metod (ZZL,
marketingu i zarzadzania finansami), a takze rozwoju kultur akademickich. Wdrozenie
przez zarzadzajacych dziatalnoscig akademicka wybranych koncepcji i metod organi-
zacyjnych powinno przyczynic sie do rozwoju skutecznie zarzagdzanych uczelni przy-
sztosci w Polsce.
Projekt Doskonalenie organizacyjne uczelni przysztosci wpisuje sie w realizacje celu
‘nauka dla innowacyjnosci’ poprzez promowanie dobrych praktyk w zakresie innowacji
oraz upowszechnianie wiedzy na temat zwigzkéw miedzy nauka, innowacyjnoscia i go-
spodarka. Cele gtéwny projektu stanowi stymulowanie doskonalenia systeméw organi-
zacyjnych uczelni w Polsce poprzez propagowanie skutecznych koncepcji, metod i prak-
tyk zarzadzania wspoétczesnymi szkotami wyzszymi. Realizacja celu jest mozliwa dzieki
upowszechnieniu i adaptacji skutecznych rozwigzan zarzadczych w polskich uczelniach,
z wykorzystaniem wzorcéw miedzynarodowych. Doskonalenie organizacyjne odno-
si sie do ksztattowania strategii, struktur i kultur organizacyjnych, a takze obszaréw:
strateqii, zarzadzania kapitatem ludzkim, marketingu, zarzadzania jakoscia, zarzadza-
nia finansami oraz zarzadzania informacja. Wiele polskich uczelni powinno doskonali¢

16 rozwigzania organizacyjno-zarzadcze, oddalajac sie od tradycyjnych uniwersytetow
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przesztosci (model humboldtowski) w kierunku uczelni przysztosci (uniwersytety przed-
siebiorcze). Analiza zastosowania wybranych koncepcji i metod zarzadzania w wybra-
nych uczelniach na swiecie stanowi podstawe procesu upowszechniania koncepcji oraz
metod doskonalenia organizacyjnego w Polsce. Realizacja celu powinna prowadzi¢ do
wzrostu umiedzynarodowienia badan naukowych i ksztatcenia w polskich uczelniach.
Wzrost internacjonalizacji polegat bedzie na refleksyjnym wykorzystywaniu $wiato-
wych wzorcdéw doskonalenia organizacyjnego szkdt wyzszych.

Projekt stanowi wdrozenie czesci rozwigzan, ktdre sg rezultatem badan podstawo-
wych prowadzonych w ramach grantu NCN realizowanego przez tukasza Sutkowskiego
z zespotem (Kultura jakosci w polskich uczelniach wyzszych, 2014/13/B/HS4/01581), a tak-
ze badan Marka Kwieka z zespotem, prowadzonych w latach 2009-2015. Rezultatem
badan zespotu Sutkowskiego z lat 2014-2016 jest analiza trajektorii zmian organizacji
akademickich w kierunku formacji uniwersytetu przedsiebiorczego, ktéra rodzi szereg
probleméw zwigzanych z transformacja kultury akademickiej. Szeroka perspektywa
tych zmian opisana zostata w kilku publikacjach, bedacych rezultatami wspomnianych
grantéw: Kultura akademicka. Koniec utopii? (PWN), The Future of University Education
(Palgrave), Management and Culture of the University (Peter Lang International). Jedna
z osi dokonujacej sie transformacji uczelni, wytaniajaca sie z badan, jest wtasnie znacza-
cy wzrost zastosowan koncepcji, metod i praktyk zarzadzania adaptowanych ze swiata
biznesu.

Podsumowanie

Stosowanie skutecznych idei i metod zarzadzania strategicznego, zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, marketingu i zarzadzania finansami w uczelniach wyzszych jest potrzebne
dla doskonalenia dziatalnosci akademickiej. Jednak potrzeba i zakres ich stosowania
powinien pozostawac do decyzji uczelni. Zarzadzajacy uczelniami wraz z innymi inte-
resariuszami powinni otrzymac wiedze, podjac refleksje i dialog ze specjalistami, aby
w skuteczny sposdb doskonali¢ dziatalnos¢ od strony organizacyjnej. Nie ma tutaj po-
trzeby narzucania uczelniom rozwiazan czy obligowania ich do wdrazania idei i metod

zarzadzania przy pomocy prawa. Nalezy jedynie stworzy¢ warunki do refleksji i dialogu.
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Wstep

Szkolnictwo wyzsze, jako ogniwo systemu edukacji, stanowito przedmiot zainteresowa-
nia elit rzadzacych, ale i myslicieli, praktycznie w kazdym ustroju spoteczno-politycz-
nym panstwa polskiego. W zaleznosci od potrzeb polityczno-gospodarczo-spotecznych
zagadnienie tworzenia uczelni wyzszych pojmowane byto inaczej, ale zawsze pozosta-
wato pod dozorem publiczno-prawnym. Powstaje zatem pytanie o przyczyne interwen-
cjonizmu panstwa w kwestie regulowania zasad tworzenia uczelni wyzszych — jakie s
jego zrédta, czy przepisy w zakresie tworzenia i likwidacji ulegaty zmianom, nadto, czy
regulacje w aspekcie likwidacji uczelni sa wystarczajace. Autorka stara sie cel ten osia-
gna¢, opierajac swoje rozwazania o metode analizy aktéw prawnych.

Pierwszy uniwersytet powstat w 1364 r. z inicjatywy kréla Kazimierza Wielkiego
i miat zapewni¢ monarsze wyksztatcenie elity prawnikéw. Juliusz Bardach, Bogustaw
Lesnodorski i Michat Pietrzak w Historii ustroju i prawa polskiego twierdza, iz krél, podob-
nie jak inni péZnosredniowieczni monarchowie, potrzebowat wykwalifikowanych legi-
stow, ktérych wiedza i pozycja spoteczna przyczyni¢ miaty sie do popierania krélew-
skich aktow wtadzy. Akt erekcyjny monarchy uzyska¢ musiat poparcie papieza Ubrana
V, aby ,uczelnia wydata mezéw dojrzatoscig rady znakomitych (...) pragnacych naby¢
przestawng perte wiedzy” [Estreicher 1938, s. 141].

Fakt, iz uniwersytety oddziatywajg na zycie spoteczno-polityczne, zauwazano
w Polsce nie tylko, kiedy Uniwersytet Krakowski wzmacniat swoja pozycje na przeto-
mie XV i XVI wieku, ale takze, gdy jako$¢ nauczania w trzecim dziesiecioleciu XVI ulegta
pogorszeniu z uwagi na skrepowanie metoda scholastyczng i przeciwstawianie sie pra-
dom Odrodzenia [Bardach, Lesnodorski, Pietrzak 1994, s. 238]. Wéwczas to w obliczu
kryzysu wszechnicy krakowskiej wystapity plany zatozenia osobnego osrodka uniwer-
syteckiego na Litwie. Nieco p6zniej Jan Zamoyski zatozyt prywatng Akademie w Za-
mosciu (1594 r.) dla mtodziezy szlacheckiej [Bardach, Lesnodorski, Pietrzak 1994, s. 238].

Na przestrzeni kolejnych wiekéw szkolnictwo wyzsze byto reformowane. Stato sie
tak m.in. podczas prac powotanej w 1773 r. Komisji Edukacji Narodowej, ktéra nawiazata
do dawnej zasady polskiego prawa, iz nadzér nad szkolnictwem jest prerogatywa kré-
lewska [Bardach, Lesnodorski, Pietrzak 1994, s. 295]. Do dorobku KEN nawigzano pézniej
w Krélestwie Polskim, kiedy pierwszy dziekan Wydziatu Prawa i Administracji Uniwersy-
tetu Warszawskiego, Jan Wincenty Bandtkie, w wyktadzie inauguracyjnym O uniwersy-
tetach powiedziat: ,Pozostanie na zawsze chlubg Polski, Ze (...) wychowanie naukowe
miodziezy uznano za najgtéwniejszy obowiazek rzadu (...), upatrujac w wychowaniu
publicznym powolne wprawdzie, lecz niezawodne srodki do odzyskania pomysInosci
przez zaniedbanie nauki utraconej” [Bardach, Lesnodorski, Pietrzak 1994, s. 3671.
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Zaktadanie i likwidacja szkot wyzszych
w |l Rzeczypospolitej Polskiej

Polska po okresie zaboréw skupiata ludnos¢ przez kilka dziesiecioleci podlegajaca
trzem r6znym ustawodawstwom, systemom monetarnym, postugujaca sie innymi jezy-
kami urzedowymi, korzystajaca z innych systeméw edukacyjnych. W takich warunkach
budowanie nowego, spdjnego systemu szkolnictwa wyzszego nie nalezato do prostych
zadan. Mimo tych trudnosci z pierwszych aktéw prawnych dotyczacych szkolnictwa
wyzszego korzystali kolejni ustawodawcy.

Pierwszym dokumentem prawnym regulujagcym zagadnienia dotyczace szkolnic-
twa wyzszego byta ustawa z 13 lipca 1920 r. o szkotach akademickich (Dz.U. nr 72, poz.
494), w ktérym odwotywano sie do aktu erekcyjnego z 1364 r.: ,zadaniem [szkét aka-
demickich] jest stuzy¢ nauce i ojczyznie. (...) maja spetniac jak najwierniej to szczytne
zadanie, ktére juz przed wiekami wskazat najstarszej z nich jej zatozyciel, krél Kazimierz
Wielki, zyczac jej, aby byta nauk perta, aby wychowywata ludzi przezornych i dojrzatego
sadu, cnota zdobnych i w naukach biegtych (...)" [Ustawa z 13 lipca 1920].

Pierwsza w Il RP ustawa o szkotach akademickich, wraz ze zmianami, dokonata po-
dziatu akademickich szkét wyzszych na panstwowe i prywatne. Ustawa nie dotyczyta
szkét wyzszych nieakademickich, ktére nie miaty prawa do nadawania stopni nauko-
wych w przeciwienstwie do uczelni akademickich.

Na mocy art. 4 ustawy zatozenie szkoty akademickiej wymagato aktu ustawodaw-
czego, powzietego na wniosek rzgdu. Ustawa nie zawierata warunkéw, jakie nalezatoby
spetni¢, aby szkote akademicka powotac do istnienia. Stanowita w tym zakresie swego
rodzaju usankcjonowanie stanu faktycznego zastanego po latach zaboréw, z tym, ze
w art. 108 ustalono, iz juz istniejace szkoty akademickie prywatne mogty otrzymywac
niektére lub wszystkie uprawienia szkét akademickich panstwowych. Warunki, jakie
szkofa akademicka prywatna musiata spetnia¢, aby uzyska¢ uprawienia zagwaranto-
wane akademickim szkotom panstwowym, zawarte zostaty enumeratywnie w art. 109
ustawy, a sg to: nalezyte wyposazenie; przyjmowanie w poczet studentéw wytacznie
kandydatéw legitymujacych sie ukoriczeniem szkoty Sredniej; powotywanie profesoréw
za zgoda wiasciwego ministra; plan studiéw nie réznigcy sie od planu studiéw w pan-
stwowych szkotach akademickich, przy zapewnieniu odpowiedniej liczby wyktadowcow.

Uchwalona w dniu 17 marca 1921 roku Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej (Dz.U.
nr 44, poz. 267), wraz ze zmiang, data podstawe do dookreslenia zasad rzadzacych pra-
wem szkolnictwa wyzszego. Zasady przy$wiecajace tworcom Konstytucji Marcowe;j
wynikaty z idei liberalizmu uznajacej koncepcje praw podmiotowych jednostki [Bar-
dach, Lesnodorski, Pietrzak 1994, s. 486]. Prawo do zaktadania szkét zagwarantowane
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zostato na mocy art. 117 Konstytucji jako jeden z przejawdw wolnosci dziatalnosci oby-
wateli, ale nadto jako wolno$¢ narodowosciowa, gdyz prawo to przystugiwato takze
mniejszosciom narodowym (art.110).

Na mocy art. 44 Konstytucji Marcowej w dniu 11 marca 1932 r. uchwalona zostata
ustawa o ustroju szkolnictwa (Dz.U. nr 38, poz. 389), ktéra dokonata usystematyzowania
zagadnien dotyczacych ksztatcenia. W art. 51 dokonano podziatu szkolnictwa wyzsze-
go na akademickie i nieakademickie. Ustalono nadto, iz organizacje szk6t akademickich
okresli odrebna ustawa, za$ organizacje szkdt nieakademickich okresla¢ majg statuty
poszczegdlnych szkot, zatwierdzane przez whasciwego ministra.

11 marca 1932 r. uchwalono takze ustawe o prywatnych szkotach oraz zaktadach
naukowych i wychowawczych (Dz.U. nr 33, poz. 343), ktéra w czesci dotyczacej szkol-
nictwa wyzszego obowiazywata do dnia uchwalenia ustawy z 22 lutego 1937 r. o pry-
watnych szkotach wyzszych (Dz.U. nr 13, poz. 89), a nastepnie ustawy z 15 marca 1933 r.
o szkotach akademickich (Dz.U. nr 29, poz. 247).

Ustawa o prywatnych szkotach oraz zaktadach naukowych i wychowawczych przy-
znawata w art. 2 ust. 1 i 3 kazdemu polskiemu obywatelowi, a takze osobie nieposia-
dajacej polskiego obywatelstwa, prawo do zatozenia szkoty wyzszej nieakademickiej.
Ustawa okreslata warunki umozliwiajace zatozenie uczelni: przedtozenie statutu szkoty;
zapewnienie odpowiedniego lokalu oraz wyposazenia; wykazanie, ze srodki przezna-
czone na utrzymanie szkoty bedg wystarczajace; przedtozenie pisemnego stwierdzenia
wiasciwych wtadz panstwowych, ze ubiegajacy sie o zatozenie szkoty zachowywat sie
nienagannie pod wzgledem moralnosci oraz w stosunku do Parnstwa.

Ustawa nie precyzowata, w jakiej formie i czy w ogdle udzielana byta zgoda na utwo-
rzenie szkoty, mowa jest wytacznie o podaniu lub o zezwoleniu (art. 2 ust. 3 i 4), ale
pojawia sie tez tzw. orzeczenie stwierdzajace wypetnienie warunkdw wymaganych do
zatozenia szkoty. Dokumentu tego nie wydawat minister, a wtadza szkolna oznaczona
przez niego. Po otrzymaniu orzeczenia, a nawet pomimo braku odpowiedzi w ciggu
3 miesiecy od chwili wniesienia podania, zatozyciel miat prawo otworzy¢ szkote (art. 2
ust. 4). Orzeczenie miato charakter warunkowy, gdyz, jezeli w ciaggu 1 roku od jego wy-
dania szkota nie zostataby otwarta, tracito swg moc (art. 3 ust.1).

Likwidacja szkoty z inicjatywy wiadzy szkolnej, czyli jej zamkniecie, mogta nastapi¢,
jezeli zostato stwierdzone, ze: szkota byta nieczynna przez 3 miesigce bez usprawie-
dliwionej przyczyny; poziom naukowy lub wychowawczy byt niewystarczajacy; szkota
nie przestrzegata obowiazujacych przepiséw lub statutu; nauczanie lub wychowanie
miodziezy odbywato sie w duchu nielojalnym wobec Panstwa; wzglednie szkota nie
przeciwdziatata skutecznie szkodliwym pod wzgledem wychowawczym wptywom na

miodziez (art. 5 ust.1).
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Ustawa o prywatnych szkotach oraz zaktadach naukowych i wychowawczych zasta-
piona zostata, w czesci dotyczacej prywatnych szkét, ustawa z 22 lutego 1937 r. o prywat-
nych szkotach wyzszych i odnosita sie wytacznie do szkét, ktére nie miaty statusu szkét
wyzszych akademickich, czyli nie miaty uprawnier do nadawania akademickich stopni
naukowych. Ustawodawca wprost, w art. 3 ust. 1i 2, przyjat, ze na zatozenie szkoty wyz-
szej wymagane byto zezwolenie Ministra Wyznan Religijnych i Oswiecenia Publicznego,
wydawane na wniosek osoby prawnej majacej siedzibe na obszarze Rzeczypospolitej
po przedstawieniu statutu szkoty, spetnieniu wymagan dydaktycznych i naukowych,
zapewnieniu kadry o odpowiednich kwalifikacjach, nalezytego wyposazenia oraz po
wykazaniu, ze srodki utrzymania szkoty beda wystarczajace. W ust. 3 art. 3 zawarty zo-
stat z kolei wymog fizycznego otwarcia szkoty, czyli rozpoczecia dziatalnosci edukacyj-
nej, w ciaggu 1 roku od wydania zezwolenia pod rygorem utraty waznosci udzielonego
zezwolenia. Zezwolenie mogto utraci¢ moc obowigzujaca, jezeli przed otwarciem szko-
ty, wtasciwy minister orzekt, ze wtasciciel przestat czyni¢ zado$¢ jednemu z warunkéw
okreslonych w ustawie.

W przedmiocie likwidacji prywatnej szkoty wyzszej éwczesny ustawodawca po-
stuzyt sie dwojakimi terminami: ‘zamkniecie szkoty’ i ‘zwiniecie szkoty’. Minister mogt
zawiesi¢ czynnosci szkoty wyzszej badz zarzadzi¢ czasowe zamkniecie uczelni w cato-
$ci lub w czesci. Skutkiem podjecia jednej z trzech ww. decyzji mogto by¢ zaréwno
zamkniecie (przez ministra) szkoty wyzszej, jak wydanie decyzji w przedmiocie powto-
rzenia tych czynnosci dydaktycznych, ktére, zdaniem ministra, byty na nienalezytym
poziomie dydaktycznym, a nastepnie ponowne otwarcie szkoty lub jej czesci.

W zakresie utworzenia szkoty akademickiej art. 1 ust. 1 ustawy o szkotach akademic-
kich z 1933 r. stanowit, iz zatozenie uczelni albo nadanie istniejacej juz szkole praw szkét
akademickich wymagato aktu ustawodawczego, w drodze rozporzadzenia wtasciwego
ministra lub w drodze nadania jej praw szk6t akademickich (tak powstaty w 1933 r. Kato-
licki Uniwersytet Lubelski oraz Akademia Handlu Zagranicznego we Lwowie w 1937 r.)

Ustawa nie stanowita w zaden sposéb o warunkach, jakie nalezy spetni¢, aby szkote
prywatng akademicka utworzy¢, wymieniata natomiast juz istniejace prywatne szko-
ty akademickie, wsréd ktérych znajdowaty sie m.in. Szkota Gtéwna Handlowa w War-
szawie, Katolicki Uniwersytet Lubelski, Akademia Handlowa w Krakowie, Akademia
Handlowa w Poznaniu, Akademia Nauk Politycznych w Warszawie. Skfaniam sie ku
pogladom, ze w przypadku wystapienia ze stosowanym wnioskiem minister Wyznan
Religijnych i Oswiecenia Publicznego w drodze uznania mégt stosowac przez analogie
przepis art. 54 ust. 1 ustawy o szkotach akademickich, ktéry zawiera wykaz warunkow,
jakie szkota akademicka prywatna musiata spetni¢, aby uzyskac¢ petne lub niektére pra-
wa szkot panstwowych akademickich.
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Likwidacji szkoty akademickiej prywatnej i panstwowej dokona¢ mozna byto wy-
tacznie w drodze aktu ustawodawczego (art. 1 ust. 2 ustawy). Ustawa nie precyzowata
warunkow ani trybu postepowania likwidacyjnego. Stanowita natomiast w art. 54 ust. 5,
iz, jezeli szkota m.in. nie dostosuje sie do obowigzujacych przepiséw oraz statutu, wia-
$ciwy minister miat prawo zawiesi¢ przyznane jej prawa w catosci lub w czesci.

W Il Rzeczpospolitej obok szkdl wyzszych akademickich i nieakademickich istniaty

takze wyzsze szkoty rolnicze.

Okres powojenny i PRL

Kwestie dotyczace tworzenia i likwidacji szkét wyzszych po Il wojnie $wiatowej uregu-
lowat dekret z dnia 28 pazdziernika 1947 r. o organizacji nauki i szkolnictwa wyzszego
(Dz.U. nr 66, poz. 415) wydany na podstawie art. 4 ustawy konstytucyjnej z dnia 19 lute-
go 1947 r. o ustroju i zakresie dziatania najwyzszych organéw Rzeczypospolitej Polskiej
(Dz.U.nr 18, poz. 71) i ustawy z dnia 4 lipca 1947 r. o upowaznieniu Rzagdu do wydawania
dekretéw z moca ustawy (Dz.U. nr 49, poz. 252). Dekret dokonat rozréznienia szkot wyz-
szych na szkoty zawodowe i akademickie.

Zgodnie z art. 96 ust. 1 dekretu szkoty wyzsze niepanstwowe mogty by¢ zaktadane
jedynie w ramach planu sieci szkét wyzszych przez osobe prawng z siedzibg na terenie
RP, ktéra wystapita o zezwolenie do prowadzenia szkoty wyzszej niepanstwowe;j.
Zezwolenie wydawat Minister Oswiaty za zgoda Rady Gtéwnej.

W mysl art. 97 ust. 1 warunkiem uzyskania zezwolenia na zatozenie szkoty byto za-
pewnienie jej odpowiedniego pomieszczenia, urzadzen i pomocy naukowych, dosta-
tecznej liczby nauczycieli o whasciwych kwalifikacjach oraz wystarczajgcych srodkow
utrzymania szkoty.

Charakterystyczna dla dekretu z 1947 r. byfa szeroko zakrojona uznaniowos¢. Zgod-
nie z art. 97 ust. 2 i 3 udzielenie zezwolenia mogto by¢ uzaleznione od uczynienia za-
dos¢ dalszym warunkom, nadto Minister Oswiaty mégt odmowic zezwolenia bez poda-
nia powodow.

W przedmiocie likwidacji szkoty wyzszej niepanstwowej dekret przewidywat kon-
strukcje prawng czasowego zawieszenia dziatalnosci dydaktycznej oraz zamkniecia
szkoty. W razie powstania okolicznosci uniemozliwiajgcych normalny tok pracy w szko-
le mogto by¢ zarzadzone czasowe zawieszenie wyktaddéw albo tez zamkniecie szkoty.
O catkowite lub czesciowe zawieszenie dziatalnosci dydaktycznej wystepowac mogt
rektor szkoty do Ministra Oswiaty. Minister Oswiaty za zgodg Rady Gtéwnej mogt za-
rzadzic takze zamkniecie szkoty w czesci lub catosci, jezeli stwierdzit, ze szkota m.in. nie
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przestrzegata obowigzujacych przepiséw lub statutu badz nie spetnita warunkoéw, od
ktérych uzaleznione byto udzielenie zezwolenia.

Dekret z 1947 r. obowigzywat do dnia wejscia w zycie ustawy z 15 grudnia 1951 r.
o szkolnictwie wyzszym i o pracownikach nauki (Dz.U. nr 45, poz. 205 — tekst jednolity),
ktéra w zakresie szkolnictwa wyzszego niepanstwowego stanowita jedynie, ze funk-
cjonowac takie uczelnie miaty na podstawie przepisow wydanych przez wtasciwego
ministra. Z kolei na mocy art. 83 przepiséw przejsciowych ustawy, w zwigzku z nie wy-
daniem przez ministra przepisow dotyczacych szkolnictwa wyzszego nieparnstwowe-
go, obowigzywaty w dalszym ciggu w tym zakresie przepisy dekretu z 1947 r. Jedynym
aktem prawnym wydanym na podstawie art. 27 ustawy z 1951 r. byta uchwata Rady
Ministréw z dnia 18 czerwca 1957 r. Utworzenie Wyzszej Szkoty Nauk Spotecznych przy
KC PZPR (M.P. nr 51, poz. 319).

Wyzej opisany stan prawny trwat do dnia uchwalenia ustawy z 5 listopada 1958 r.
o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. nr 68, poz. 336). Co prawda ustawa dopuszczata mozli-
wos¢ zaktadania szkét wyzszych niepanstwowych za zgoda ministra, ale pozbawiata je
osobowosci prawnej (art. 135 ust. 1).

Kwestie tworzenia szkdt wyzszych niepanstwowych w ustawie z 1958 r. rozpoczynat
pierwotnie art. 135 (w tekscie jednolitym art. 87) stanowigcy o zgodzie na jej zatozenie
i prowadzenie. Zgody tej mozna byto udzieli¢ tylko wéwczas, gdy przede wszystkim
szkota miata zapewnionga dostateczng liczbe nauczycieli akademickich o odpowiednich
kwalifikacjach, posiadata odpowiedni program studiéw, lokal oraz srodki finansowe dla
jej dziatalnosci. W przedmiocie likwidacji szkoty wyzszej niepanstwowej minister mégt
cofnac zgode na jej prowadzenie w przypadku stwierdzenia, ze szkota nie przestrzega-
fa przepiséw prawa lub postanowien statutu, ze warunki, od ktérych uzalezniona byta
zgoda na prowadzenie szkoty, nie byty wypetniane albo, ze poziom nauczania lub ba-
dan naukowych nie odpowiadat wymaganiom stawianym szkotom wyzszym (art. 87
ust. 4 tekstu jednolitego).

Ustawa z 5 listopada 1958 r. obowigzywata do dnia uchwalenia ustawy o szkolnic-
twie wyzszym 4 maja 1982 r. (Dz.U. nr 42, poz. 201 — tekst jednolity), z ktérej zniknat
zupetnie dziat dotyczacy szkolnictwa wyzszego niepanstwowego. W art. 1 ust. 1 usta-
wy ustalono, iz przepisy przedmiotowej ustawy stosowac nalezy do szkét wyzszych nie-
panstwowych w granicach okreslonych w art. 7, ktéry gtosit, iz przepisy ustawy dotyczg
szkdt wyzszych niepanstwowych, o ile ich statuty nie stanowity inaczej. Tym samym
szkoty wyzsze tworzono i likwidowano w drodze ustawy (art. 8 ust. 1). Ustawa o utwo-
rzeniu szkoty okresla¢ miata nazwe szkoty, jej siedzibe, ogélny zakres dziatalnosci oraz
organ administracji panstwowej, ktéry sprawowac miat nad nig nadzér. Ustawa przy-
znawata szkotom wyzszym osobowos¢ prawna (art. 8 ust. 3).
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Tworzenie i likwidacja uczelni w wolnej Polsce

29 grudnia 1989 r. Sejm dokonat zmian w Konstytugji, ktére formalnie zakonczyty istnie-
nie PRL [Roszkowski 1992, s. 408]. W nastepnym roku, 12 wrze$nia 1990 r., uchwalona
zostata ustawa o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. 65, poz. 385 — tekst pierwotny), ktéra
zdaniem prof. Wojciecha Roszkowskiego usuneta ,tylko niektére bariery organizacyjne
i kadrowe na wyzszych uczelniach” [1992, s. 416]. W ustawie tej pod pojeciem ‘szkota
wyzsza' ustawodawca umiescit zarébwno szkoty wyzsze panstwowe, jak i niepanstwowe
(art. 2 ust.1).

Procedura utworzenia uczelni niepanstwowej byta kilkuetapowa i rozpoczynata sie
od ztozenia wniosku do wtasciwego ministra. Nastepnie, w razie decyzji pozytywnej,
zatozyciel zobligowany byt do ztozenia oswiadczenia woli w formie aktu notarialnego
o zatozeniu uczelni oraz nadania uczelni statutu. Kolejnym etapem byto ztozenie wnio-
sku o wpis do rejestru uczelni niepanstwowych, ktéry rozpoczynat kolejne postepowa-
nie konczace sie wydaniem decyzji zarzadzajacej wpis do rejestru, stanowigcej podsta-
we do uzyskania przez uczelnie osobowosci prawne;j.

Na mocy art. 15 ust. 1 ustawy, aby zatozy¢ uczelnie niepanstwowa, nalezato uzy-
ska¢ od wtasciwego ministra, po zasiegnieciu opinii Rady Gtéwnej Szkolnictwa Wyz-
szego (po zmianach — PKA), zezwolenie (po zmianach — pozwolenie). Z wnioskiem
o udzielenie pozwolenia ubiega¢ mogta sie osoba fizyczna lub prawna (zatozyciel).
Ustawa upowazniata wtasciwego ministra do okreslenia warunkéw, jakim odpowia-
dac powinien wniosek o wydanie pozwolenia na utworzenie uczelni niepanstwowej
(art. 15 ust. 3). Pierwsze Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 2 lutego 1991 r.
w sprawie warunkoéw, jakim powinien odpowiadac¢ wniosek o wydanie zezwolenia na
utworzenie uczelni niepanstwowej (Dz.U. nr 14, poz. 62), utracito swojg moc w zwigzku
z wejsciem w zycie Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z 21 listopada
2002 r. w sprawie warunkéw, jakim powinien odpowiadac¢ wniosek o wydanie pozwo-
lenia na utworzenie uczelni niepanstwowej (Dz.U. nr 203, poz. 1715). W § 2 enumera-
tywnie wymieniono dane jakie obligatoryjnie umieszczone miaty by¢ we wniosku, do
ktérego zatagczano dokumenty wymienione w § 3.

Biorac pod uwage wczesniejsze akty prawne, uznac¢ nalezy, ze ustawodawca lat 90.
dos¢ szczegdtowo uregulowat wstepny etap procedury uzyskiwania pozwolenia na
utworzenie uczelni niepanstwowej. Wniosek zatozyciela inicjowat postepowanie
administracyjne, ktére konczyto sie wydaniem zatozycielowi przez ministra decyzji
administracyjnej w postaci pozwolenia na utworzenie uczelni niepanstwowej. Kolej-
nym etapem byto, na mocy art. 16 ust. 1 ustawy, ztozenie przez zatozyciela o$wiad-

czenia woli w formie notarialnej, o zatozeniu uczelni niepanstwowej, nazwane ‘aktem
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zatozycielskim’. Etap nastepujacy po ztozeniu aktu zatozycielskiego dotyczyt nadania
statutu uczelni, ktéry stanowit niezbedny warunek, aby uczelnia mogta zosta¢ wpisa-
na do rejestru uczelni niepanstwowych, uzyskujac osobowos¢ prawng (art. 16 ust. 4).
Pomimo wydania decyzji udzielajacej pozwolenia na zatozenie uczelni niepanstwo-
wej, na mocy art. 16 ust. 5, wtasciwy minister wyda¢ mogt decyzje odmawiajaca wpi-
su uczelni do rejestru, jezeli akt zatozycielski uczelni lub statut okazaty sie niezgodne
z przepisami ustawy lub z udzielonym pozwoleniem.

W przypadku likwidacji uczelni niepanstwowych, pierwotna ustawa o szkolnictwie
wyzszym z 1990 r. zaktadata, ze sposéb likwidacji uczelni przewidziany powinien by¢
w statucie uczelni, ale nastepnie w art. 19 uregulowano kwestie nadzorcze nad uczelnia,
ktore dopuszczaty, ze w razie nieusuniecia przez uczelnie naruszen prawa minister mogt
doprowadzi¢ do likwidacji uczelni. Zmiana przepiséw ustawy o szkolnictwie wyzszym
dokonana 20 lipca 2001 r., na mocy ustawy o zmianie ustawy o szkolnictwie wyzszym,
ustawy o wyzszych szkotach zawodowych oraz o zmianie niektérych innych ustaw
(Dz.U. nr 85, poz. 924), doprecyzowata art. 19, stanowiac, iz sposoéb likwidacji uczelni
przewidziany powinien by¢ w statucie uczelni, ale z uwzglednieniem zobowiazan za-
tozyciela w przypadku likwidacji uczelni. W nastepstwie pézniejszych zmian, w ramach
sprawowanego nadzoru, w przypadku stwierdzenia, ze uczelnia niepanstwowa prowa-
dzita dziatalno$¢ niezgodna z przepisami ustawy, statutem albo pozwoleniem, minister
mogt wezwac jg do usuniecia tych niezgodnosci w odpowiednim terminie. W przy-
padku nieusuniecia niezgodnosci whasciwy minister mégt zawiesi¢ uprawienia uczelni
do prowadzenia studiéw lub cofng¢ pozwolenie (art. 34a ust. 2 ustawy). Z kolei, gdy
uczelnia niepanstwowa lub jej zatozyciel razaco naruszyli przepisy ustawy, statutu lub
pozwolenia, minister mégt podja¢ decyzje o cofnieciu pozwolenia, a nastepnie ogtosi¢
w wydawanym przez siebie dzienniku urzedowym likwidacje uczelni lub jej zawiesze-
nie badz cofniecie uprawnien do prowadzenia studiéw (art. 34a ust. 3i 4).

Ustawa o szkolnictwie wyzszym z dnia 12 wrze$nia 1990 r., jak i ustawa o wyzszych
szkotach zawodowych z dnia 26 czerwca 1997 r. obowigzywaty (z pewnymi wyjatkami)
do dnia uchwalenia ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym z dnia 27 lipca 2005 r. (Dz.U.
nr 164, poz. 1365).

Utworzenie niepublicznej uczelni wyzszej uregulowane w art. 20 ustawy z 2005 r.
wymaga uzyskania pozwolenia ministra wtasciwego do spraw szkolnictwa wyzszego.
Z wnioskiem o pozwolenie moze wystapi¢ osoba fizyczna albo osoba prawna. Mini-
ster odmawia udzielenia pozwolenia, jezeli m.in. z wniosku wynika, ze uczelnia nie
spetni warunkéw niezbednych do prowadzenia studiéw, a takze, gdy zatozyciel zostat
skazany prawomocnym wyrokiem za przestepstwo umysine, posiada zobowigzania
wobec Skarbu Panstwa, zostat wpisany do rejestru dtuznikéw niewyptacalnych KRS.
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Analogiczne powody odmowy udzielenia pozwolenia dotycza zatozycieli bedacych
osobami prawnymi.

Do utworzenia uczelni niepublicznej konieczne jest ztozenie w formie aktu notarial-
nego przez zatozyciela o$wiadczenia woli o zatozeniu uczelni niepublicznej, ktérego
szczegoty okresla ustawa. Nieztozenie o$wiadczenia w terminie 3 miesiecy od dnia uzy-
skania pozwolenia powoduje cofniecie pozwolenia, ktére nastepuje réwniez w przy-
padku, gdy zatozyciel nie przekazat Srodkdw majatkowych na utworzenie uczelni lub
gdy uczelnia w ciggu roku od dnia wpisania do rejestru nie rozpoczeta ksztatcenia.

Ustawa z 11 lipca 2014 r. 0 zmianie ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym oraz nie-
ktérych innych ustaw dodano art. 23a, ktéry wskazuje, iz wtasciwy minister moze cof-
na¢ pozwolenie, gdy po dniu wydania decyzji o pozwoleniu na utworzenie uczelni nie-
publicznej zaistniaty przestanki do odmowy udzielenia pozwolenia lub gdy wszystkie
uprawnienia jednostek organizacyjnych uczelni do prowadzenia kierunkéw studiéw
zostaty cofniete badz wygasty; albo gdy dziatania lub zaniechania zatozyciela uczelni
uniemozliwiaja jej funkcjonowanie zgodnie z prawem, takze gdy uczelnia uniemozli-
wia lub utrudnia przeprowadzenie oceny przez PKA badz uczelnia lub zatozyciel unie-
mozliwiaja albo utrudniaja przeprowadzenie kontroli dziatalnosci uczelni lub w wyzna-
czonym terminie nie zaprzestali dziatalnosci niezgodnej z przepisami prawa, statutem
badZ pozwoleniem i nie usuneli jej skutkdéw lub nie zrealizowali wnioskéw wiasciwego
ministra.

Na mocy obecnej ustawy likwidacja uczelni niepublicznej moze zosta¢ dokonana
przez zatozyciela za zgoda ministra wtasciwego do spraw szkolnictwa wyzszego, po
zapewnieniu studentom mozliwosci kontynuowania nauki.

Po zmianach wprowadzonych ustawa z dnia 18 marca 2011 r. (Dz.U. nr 84 poz. 455)
dniem otwarcia likwidacji jest dzien, w ktérym decyzja o cofnieciu ostatniego uprawnie-
nia do prowadzenia kierunku studidw stata sie ostateczna albo dzien wydania decyzji
o powotaniu likwidatora.

Likwidacje uczelni niepublicznej prowadzi likwidator powotany przez zatozyciela,
ktéry ma zadysponowac sktadnikami materialnymi i niematerialnymi jej majatku po za-
spokojeniu lub zabezpieczeniu wierzycieli. Po otwarciu likwidacji likwidator przejmuje
kompetencje organéw uczelni w zakresie dysponowania jej majatkiem, a uczelnia nie
prowadzi przyje¢ na studia.

O zakonczeniu likwidacji likwidator niezwtocznie informuje ministra wtasciwego do
spraw szkolnictwa wyzszego. Z dniem zakoriczenia likwidacji uczelnia zostaje wykre-
$lona z rejestru uczelni niepublicznych i zwigzkéw uczelni niepublicznych. W przypad-
ku, gdy koszty likwidacji uczelni niepublicznej przekraczaja jej majatek, koszty wyna-
grodzenia likwidatora sg pokrywane z majatku zatozyciela uczelni niepublicznej.



Ewolucja prawa dotyczqgcego tworzenia i likwidacji niepublicznych szkdt wyzszych

Podsumowanie

Synteza regulacji prawnych dotyczacych tworzenia i likwidacji uczelni niepublicznych

pozwala na konkluzje, iz kazdoczesny ustawodawca uznawat szkolnictwo wyzsze za wy-
magajace szczegdélnego nadzoru ze strony panstwa. Nadzér ten przejawiat sie w postaci

koniecznosci uzyskania ,promesy” panstwa na rozpoczecie i kontynuowanie dziatalno-
$ci naukowo-szkoleniowej. Pierwotnie postugiwano sie pojeciami aktu ustawodawczego,
zezwolenia, orzeczenia. W latach 50. mowa byta o zgodzie, w latach 90. powrécono do

nazwy zezwolenie zastapionej w roku 2001 pozwoleniem. Podkreslenia wymaga, ze tak

jak przepisy dotyczace tworzenia uczelni z uptywem lat ulegty uszczegétowieniu, tak
regulacje dotyczace likwidacji uczelni pozostaja wciaz na niewystarczajacym poziomie

szczeg6towosci. Zwazywszy na rozwdj w ostatnich 20 latach wyzszego szkolnictwa

niepublicznego niewystarczajace wydaja sie przepisy stanowiagce o likwidacji uczelni.
Jak pokazuje praktyka, czestokro¢ uczelnie niepubliczne to skomplikowany organizm

dziatajacy na gruncie prawa o szkolnictwie wyzszym, prawa handlowego, prawa ad-
ministracyjnego oraz prawa cywilnego. Zachodzace w trakcie funkcjonowania uczelni

stosunki cywilno-prawne oraz administracyjno-prawne powodujg, ze uczelnie, ktére

podlegaja procesowi likwidacji, napotykajg na liczne problemy natury praktycznej, jakie
nie znajduja rozwiazania w przepisach prawnych. Biorac pod uwage ztozonos¢ stosun-
kéw prawnych podczas funkcjonowania uczelni, za zasadne mozna uznac opracowanie
przez ustawodawce, chocby na przyktadzie przepiséw upadtosciowych wtasciwych dla

spoétek handlowych, precyzyjnych regulacji praw i obowigzkéw likwidatora oraz innych
uczestnikéw procesu likwidacji uczelni. Cel pracy mozna zatem uznad za osiggniety.
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Customer Relationship Management in the University Library

Abstract: Customer relationship management is the way of the influence on the customer
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Wprowadzenie

Od poczatku XXI wieku marketing ewoluuje, rozwija sie i determinuje coraz bardziej
zachowanie oraz preferencje klientéw poprzez jednoczesne zmiany w zarzadzaniu or-
ganizacjg, w ktorej praktyczne zastosowanie znajduje filozofia zarzadzania relacjami
z klientem — Customer Relationship Management (CRM). W tym samym czasie w oto-
czeniu zachodzg inne istotne zmiany, okazujace sie przetomem dla dziatalnosci biblio-
tek szkdt wyzszych na pfaszczyznie poszukiwania kontaktow i nawigzywania trwatych
relacji z klientem.

Biblioteka juz dawno utracita status jedynej instytucji oferujgcej bezptatny dostep
do zasobow naukowych i zrédet informacyjnych. Zjawisko konkurencji dotkneto zatem
biblioteki szk6t wyzszych, ktére podobnie jak ich macierzyste uczelnie musza zmie-
nia¢ sposdb oddziatywania na klientéw [Cichon 2012, ss. 19-20]. Zarzadzanie relacjami
z klientem (dalej CRM) nalezy do nowej koncepcji oddziatywania organizacji na odbior-
ce produktéw badz ustug. W bibliotece szkoty wyzszej oznacza to przeorientowanie
najwazniejszej wartosci w zarzadzaniu zbioréw na klienta przy jednoczesnym dazeniu
do zwielokrotnienia kontaktéw z klientem. Dzisiaj wiadomo, iz samo pozyskiwanie za-
sobéw naukowych, elektronicznych baz danych i prezentacja katalogu OPAC na stronie
biblioteki juz nie wystarcza, by pozyskac i zadowoli¢ odbiorce. Wskazuje sie potrzebe
oddziatywania na klienta, interaktywnej komunikacji z klientem, utrzymywania statego
z nim kontaktu. Przynosza one bowiem korzysci dla obu stron.

Celem artykutu jest przyblizenie nowych form pozyskiwania i utrzymywania klienta
dla organizacji, rowniez biblioteki szkoty wyzszej. W tekscie dokonano takze interpreta-
¢ji terminu CRM, ksztattowania relacji w kontekscie obstugi klienta oraz wykorzystywa-
nia sprzyjajacych temu nowoczesnych narzedzi. Autorzy starali sie wykazac istotnos¢
ksztattowania sie relacji z klientem w bibliotece w sprzyjajacym, innowacyjnym, siecio-
wym srodowisku.

CRM — zdefiniowanie terminu

Zarzadzanie relacjami z klientem posiada wiele definicji, jednakze cecha wspdlna wszyst-
kich dziatan podejmowanych w tym obszarze wyraza sie w koncentracji na zachowaniu
relacji, wiezi, statych kontaktéw firmy z klientem i inng firmg [Pawtowska, Witkowska,
Niezurawski 2010, s. 10]. Przyjeto, ze istotg CRM ,jest wypracowywanie jednolitego,
a takze wzbogaconego o szczegdty, sposobu postrzegania klienta, jak réwniez odpo-
wiednia organizacja pracy umozliwiajaca indywidualne traktowanie kazdego z nich”
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[Jasiak 2013, s. 92]. W ujeciu marketingowym jest to ,metoda dziatania firmy w odnie-
sieniu do klientéw, dostawcéw i pracownikéw. Filozofia CRM zaktada takie traktowa-
nie klienta, by podczas kazdego kontaktu utwierdzat sie w przekonaniu, ze dokonat
wihasciwego wyboru” [Frackiewicz, Rudawska 2004, s. 66]. Analiza wielu innych definicji
pokazuje CRM jako zdolnos$¢, wtasny pomyst i sposéb firmy na zdobywanie, identyfi-
kowanie i odnawianie kontaktéw z klientem [Frackiewicz, Rudawska 2004, s. 66]. Jest
to aktywnos¢ firmy na réznych polach, na ktérych wyszukano Zrédta poszerzania kon-
taktéw z klientem i konkurencja. Nalezy zauwazy¢, iz CRM stanowi kreatywna, nowa
sztuke w zarzadzaniu, w ktérej istotna role odgrywaja strategie, projekty, nowe formy
wspotpracy, umiejetnos¢ skorelowania pozyskanych informacji o kliencie i stworzenia
jego profilu, dobranie kanatéw komunikacji z klientem, umiejetnos¢ rozmowy z nim
w réznych miejscach. Organizacja zorientowana na klienta zmienia sposéb dziatania
,zamiast poszukiwania klientéw dla produktu firmy, tworzy sie produkty dla istniejgcych
klientéw” [Ball 2004, s. 36]. W ujeciu klasycznym [Adamczyk 2002] rozumie sie CRM jako
termin jednoznaczny z marketingiem relacji. CRM w szerszym rozumieniu jest to,catos¢
procesu budowania i utrzymywania obustronnie korzystnych relacji z klientem poprzez
dostarczanie mu wyzszej niz inni wartosci i satysfakcji. Jest ono zwigzane ze wszystki-
mi aspektami pozyskiwania, utrzymywania i powiekszania bazy klientéw” [Armstrong,
Kotler 2012, s. 471.

Klienci biblioteki i budowanie relacji

W nastepstwie rozwoju internetu klienci biblioteki majg do dyspozycji wiele kanatéw,
poprzez ktdre sg dystrybuowane wszelkie potrzebne tresci. Grupy klientéw biblioteki
tworza: pracownicy naukowi, doktoranci i studenci macierzystej uczelni; srodowisko
innych uczelni; mieszkarcy miasta i regionu; spoteczno$¢ internetu. Wszyscy w coraz
wiekszym zakresie korzystaja z réznych zasoboéw internetu, m.in. elektronicznych na-
ukowych baz danych, portali dla naukowcéw, portali spotecznosciowych, serwiséw
internetowych, e-sklepéw, w tym e-ksiegarni. W wyniku tych trendéw nastgpito prze-
wartosciowanie dziatat w komunikacji klienta z biblioteka szkoty wyzszej i otoczeniem
[Knop 2016, s. 214] — klient korzysta gtéwnie z nowych technologii. Jest to proces nie-
odwracalny i postepujacy. Pracownicy naukowi z reguty nie maja juz potrzeby tak cze-
sto, jak kiedy$ odwiedzac¢ czytelni, by przeczytac¢ najnowszy artykut w czasopismie na-
ukowym. Obecnie dla klienta ,najwazniejsza jest szybka i sprawna obstuga przez tatwa
komunikacje” [Knop 2016, s. 214].W nowych uwarunkowaniach klient stat sie bardziej
wymagajacy, lubi komfort, odpowiadajg mu kontakty przez internet.
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Budowanie relacji z klientem stanowi jeden ze sposobdw pozyskiwania go. Philip
Kotler i Kevin Lane Keller zalecaja segmentacje, czyli r6znicowanie klientéw i uwzgled-
nienie przede wszystkim grupy najwartosciowszej dla organizacji [Kotler, Keller 2012,
s. 150] wymagajacej szczegodlnej troski, ktdrej trzeba poswieci¢ najwiecej czasu i uwagi.
W bibliotece szkoty wyzszej najwazniejsza grupe klientéw stanowia pracownicy nauko-
wi, doktoranci i studenci macierzystej uczelni, poniewaz to dla nich biblioteka zostata
utworzona. Innymi stowy biblioteka wspétistnieje razem z nimi i z nimi wazne jest bu-
dowanie trwatych relacji, aby przeksztatci¢ ich w statych, ,wiernych” klientéw. Jednak
dobranie grupy docelowej i sposobu dostarczania wartosci dla grupy docelowej miesci
sie w strategii marketingowej, ktéra wraz z wiedzg na temat rynku i potrzeb klienta oraz
programem marketingowym sktadaja sie na caty proces budowania relacji z klientem
[Armstrong, Kotler 2012, ss. 46—-47]. Okreslenie, co, dla kogo, w jaki sposéb, przez kogo
bedzie dystrybuowane i oszacowanie kosztéw tych dziatan pozwalaja na podjecie
wiasciwych czynnosci w zakresie utrzymywania relacji z klientem w okre$lonym czasie.
W kontekscie istniejgcych warunkéw za optymalny srodek konkurencyjnosci wskazuje
sie wszelkie kontakty z klientem, w tym interaktywne dajace mozliwosci prowadzenia
dyskursu z klientami i zrozumienia otoczenia, w ktérym biblioteka funkcjonuje. Zaktada
sie, ze relacje na bazie statych kontaktéw sg gwarancjg pozyskania, utrzymania, a na-
wet odzyskania utraconego klienta biblioteki. W r6znych miejscach upatruje sie sytuacji
sprzyjajacych nawigzywaniu relacji z klientem. Jakie beda wyniki wprowadzonej strate-
gii budowania relacji, nie mozna z géry przewidzie¢, ale mozna mierzy¢ poziom uzyska-
nych efektéw na przestrzeni czasu, w szczegdélnosci w poréwnaniu do poniesionych na
ten cel kosztéw przez organizacje.

Warto w tym miejscu przyblizy¢ filozofie budowania relacji z klientem, aby zrozu-
mie¢ koniecznos¢ wdrozenia odpowiednich zmian w bibliotece. Jest to koncepcja po-
wstata na gruncie organizacji dazacej do przewagi konkurencyjnej. W tym kontekscie
powstaje szereg pytan: czy biblioteka moze wptywac na klienta i zaoferowac wiecej niz
klient sie spodziewa oraz czy klient ma uswiadomione potrzeby w zakresie dostepnej
oferty biblioteki. Aby uzyska¢ odpowiedzi, nalezy przebywac i rozmawia¢ z odbiorca
oferty. Nacisk ktadzie sie na wspdtprace przynoszaca jednoczesnie wartos¢ dla klien-
ta i biblioteki. Gary Armstrong i Philip Kotler przyjmuja, ze warto$¢ postrzegana przez
klienta jest to ,ocena klienta dotyczaca réznicy pomiedzy wszystkimi uzyskiwanymi
korzysciami (...) oferty w poréwnaniu z ofertg konkurencji” [Armstrong, Kotler 2012,
s.47]. Z kolei dla biblioteki wartoscig jest zadowolenie klienta. Budowanie relacji nalezy
zatem postrzegac jako zrédto wiezi z klientem, pozyskiwania informacji o przyczynach
niezadowolenia klienta, by sprosta¢ aktualnym i przysztym wymaganiom, dostosowac¢
ustugi do indywidualnego klienta.
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Sukces dostrzegany w budowaniu relacji z klientem jest zjawiskiem szeroko dys-
kutowanym w bibliotece, a staje sie realny za sprawa wszystkich kwalifikacji biblioteki.
W zarzadzaniu biblioteka oznacza to okreslenie, czy instytucja ,posiada odpowiednie
zasoby, ktore beda zrédtem przewagi konkurencyjnej w kontekscie zwigzkéw z klien-
tami, ktére zamierza budowac” [Hotub-lwan 2004, s. 176]. Role w bibliotece odgrywaja
rozne czynniki, takie jak: struktura organizacyjna, organizacja pracy i kultura zoriento-
wana na klienta. Zgodnie z filozofia CRM ten ostatni element, kultura zorientowana na
klienta, polega na wiekszym zaangazowaniu pracownikéw w kontakty z klientem, od-
grywaniu rél wczesniej im nieznanych.

Budowanie relacji zajmuje duzo czasu, wymaga wysitku i $cisle okreslonych nowych
kompetencji. W wielu bibliotekach powstaty stanowiska pracy do spraw promocji a kul-
tura organizacyjna ulegta zmianie. Kontakty z klientem, ktére zmniejszyty sie na miej-
scu w bibliotece, uzupetnia sie budowaniem relacji z klientem wirtualnym, zdalnym.
Budowanie relacji z klientem oznacza zwrot w podejsciu do klienta. Jest to sposéb na
trwanie razem, na rozwéj kontaktéw. W kontekscie dziatarh marketingowych skierowa-
nych na indywidualnego odbiorce obowiazuje zasada, ze klient wybiera miejsce i czas
na interakcje, na rozmowe z biblioteka, a tym samym kontakty te nastepuja za wyraz-
nym zezwoleniem klienta. Wsréd najwazniejszych relacji z klientem, zgodnie z filozofig
CRM, znajduja sie zatem kontakty interaktywne.

Wybrane kontakty z klientami przez strone WWW biblioteki

Za posrednictwem strony WWW rozwijane sg rézne formy marketingowego oddziaty-
wania na klienta. Publikowane sg w petnym tekscie biuletyny informacyjne wydawane
przez macierzysta uczelnie lub biblioteke. Pojedyncze biblioteki oferuja subskrypcje
newsletteréw bibliotecznych dla srodowiska macierzystej uczelni. Jest to oferta dostep-
na tylko w niewielu bibliotekach szkét wyzszych w Polsce.

Bardziej powszechne staty sie kanaty RSS, poprzez ktére subskrybujacy klient dosta-
je napoczte e-mail dane ze strony WWW biblioteki, typu: aktualne wiadomosci, ostatnie
publikacje dodane do biblioteki cyfrowej, plany wprowadzania publikacji do biblioteki
cyfrowej itp. Na subskrypcje klient zapisuje sie dobrowolnie w wybranym przez siebie
czasie, rowniez w kazdej chwili moze zrezygnowa¢ z ustug marketingowych. Rodzaj
dostarczanych informacji jest zréznicowany w bibliotekach posiadajacych te oferte. Sa
to zarazem kontakty jednostronne, wygodne dla klienta, poniewaz zapewniajg dostep
do biezacych ogtoszen, informacji o tym, co sie dzieje w bibliotece bez koniecznosci
przegladania strony biblioteki. Klienci sami przyznaja, iz nie maja czasu, by zagladac na
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strone biblioteki macierzystej uczelni, a niejednokrotnie nowe informacje stanowiace
wartos¢ dla biblioteki i klienta moga dotyczy¢: kazdego autora, szczegdlnie w odniesie-
niu do ogtoszen o aktualizacji danych w Polskiej Bibliografii Naukowej; kazdego studen-
ta, ktéry nie wie, ze na przyktad biblioteka wykupita dostep do ksigzek elektronicznych,
z ktérych moze on swobodnie korzysta¢ w domu i czerpac z tego zrédta wieksze korzy-
$ci, niz sie spodziewa.

Rozpowszechniong na stronach licznych bibliotek jest oferta FAQ w postaci pytan
i odpowiedzi najczesciej nurtujacych obecnych klientéw. W niektoérych bibliotekach sg
to odpowiedzi na nastepujace pytania: czy mozna zapisac sie do biblioteki przez inter-
net; czy mozna zaméwic ksigzke przez e-mail, telefon; czy mozna podtaczy¢ laptop do
internetu w bibliotece.

Narzedzia gtebszych relacji z klientami
stosowane w bibliotekach

Bardziej zaawansowane, gtebsze i, co najwazniejsze, interaktywne kontakty pomiedzy
biblioteka a indywidualnymi klientami stwarzajg portale spotecznosciowe, np.: Facebo-
ok, YouTube, Twitter. We wszystkich badanych bibliotekach wyzej wymienione serwisy
wyszukiwane byly na stronach domowych bibliotek i kazdy link byt otwierany i spraw-
dzany. Kazda z tych platform serwisowych skupia spotecznosci najbardziej aktywne
w internecie. Jakkolwiek spojrzy sie na specyfike tych mediéw, na pierwszy plan wysu-
wa sie moc spotecznego dyskursu, w ktérym jednoczesdnie sie wypowiadaja, obserwuja
i promuja wzajemnie klienci, a wéréd nich zaznaczaja swoja obecnos¢ biblioteki. Dyna-
miczny rozwdj wielokrotnosci interakcji, w tym biezace problemy, sytuacje, wydarzenia
i wszechobecne zjawiska kulturowe, edukacyjne, rynkowe czynia te miejsca modnymi
i atrakcyjnymi dla wszystkich, szczegdlnie dla nowej generacji licznie przebywajacej na
platformach spotecznosciowych.

Wykorzystywanie wszystkich form przekazu pozwala na interakcje z indywidual-
nym klientem i sygnalizowanie oferty na rézny sposéb. To wiasnie YouTube zrewolu-
cjonizowat inne Srodki przekazu i nadatim nowa jako$¢ kontaktu z odbiorcami. Jednym
zaspektdw transmisji danych w nowych kanatach komunikacjijest nowa erainternetowa.
Umozliwia to internautom z catego $wiata ogladanie wszystkich zamieszczonych mate-
riatéw o kazdej porze dnia i nocy. Tym samym YouTube z innowacyjnego serwisu spo-
tecznosciowego zaczat stawac sie raczej czyms na ksztatt olbrzymiej, globalnej wideo-
teki, ktérej zasoby zwiekszajg sie o ponad 70 tysiecy filméw dziennie [Nowakowski b.r.].
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Wszyscy chtong w bardzo szybkim tempie video marketing w postaci dtuzszych
lub krétszych, ale coraz bardziej pomystowych, wrecz wyrafinowanych filmoéw publi-
kowanych na portalach, z YouTube na czele. Uzytkownicy czesto uaktywniaja sie wrecz
bezposrednio po obejrzeniu filmu i zamieszczajg wpisy w formie postéw, tweeddw,
komentarzy. Rodwnie szybko reagujg na wpisy biblioteki, bo jest to najprostszy spo-
séb na wymiane informacji (a dla biblioteki stanowi najlepsze zrédto poznania klienta).
A wszystko przeksztatca sie w rozwéj kregu oséb zainteresowanych dang organizacja.
Dostep do statych kontaktow oraz wiadomosci w wybranych obszarach zapewniajg
funkcje dodawania do znajomych, subskrypcji, obserwowania. Biblioteki coraz czesciej
zamieszczaja filmy promujace biblioteke. Dlaczego? Po pierwsze tre$¢ promocji czasem
jesttrudna do wyrazenia stowem pisanym lub za duzo miejsca zajmuje w tej postaci, ale
idealnie wkomponowuje sie w przekaz filmowy.

W marketingu dostrzezono site emocji jako motywatora ludzkiego zachowania,
gtebsze przezycia majg wptyw nie tylko na zycie ludzi, ale réwniez na zycie organizacji.
Stad przypisano duza wage aspektom psychologicznym, doceniajac wartosci takie jak
satysfakcja, entuzjazm. Entuzjazm pojmowany w kategoriach zachwytu wrecz mani-
puluje jednostka i odmienia sposéb myslenia, nastawienie do rzeczywistosci. Ciekawe
filmy moga w niebywaty sposéb zmanipulowac klientéw. Wiadomo, ze sg tacy, ktérzy
wiele razy ogladaja jeden interesujacy film, a wszystko z powodu dtugiego czasu prze-
bywania w internecie, wiasnie na YouTube czy Facebooku. DZzwiek, gtos, animacja, kolo-
rystyka mozliwos¢ nieskoriczonego odtwarzania w kazdym dowolnym momencie skta-
daja sie na komfort, fatwos¢ odbioru i ,zapadanie” w pamieci ogladajacych. Obecnosc
biblioteki na portalach spotecznosciowych jest sposobem na wiaczanie sie w rozmowy
klientéw, wstuchiwanie w to, co méwia, co kojarzy sie jako cenne Zrédto poznania przy-
zwyczajen klientéw, nowosci u konkurengji. Dzisiaj, jak dawniej, wszyscy czytaja (nawet
wiecej niz kiedys) i ucza sie w ciagu catego zycia, tylko maja wiecej réznorodnych na-
rzedzi, ktérymi sie postuguja.

Niezaleznie, czy to bedzie Twitter, Facebook czy YouTube, wpisy marketingowe
moga polecac ciekawe zaktadki na stronie biblioteki, artykuty poruszajace proble-
my klientéw bibliotek, petnotekstowe bazy danych. A wszystko, by prowadzi¢ dialog
z klientami, by biblioteka zaistniata w umystach klientéw. Poprzez dziatania marketin-
gowe zostawia sie liczne $lady biblioteki w réznych miejscach na portalu, na ktére na-
potykaja klienci.

Specjalisci zajmujacy sie marketingiem majg zatem wiele do zaoferowania klientom
i do zrobienia social mediach. Zauwaza sig, ze ,mimo dynamicznego rozwoju portali
spotecznosciowych w ostatnich latach, wiekszo$¢ specjalistéw do spraw marketingu
wciagz uczy sie, jak skutecznie korzystac¢ z tych nowych mediéw. Problem polega na
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tym, zeby znalez¢ dyskretne sposoby wtaczenia sie do spotecznosciowych konwersacji
klientéw i wniesienia istotnych informacji zwigzanych z przestaniem marki” [Armstrong,
Kotler 2012, s. 54]. Warto pozna¢, jakie kroki nalezy wykonac¢ przy niskich naktadach
finansowych, aby skutecznie oddziatywac na klientéw [Bohoriev 2016]. Ze stron domo-
wych bibliotek szkét wyzszych wynika, ze wiekszos¢ juz taczy sie ze swoimi klientami
na réznych portalach spotecznosciowych. Na poczatku 2017 r. w bibliotekach' posiada-
jacych konto na omawianych serwisach najbardziej popularne byty w kolejnosci: Face-
book, YouTube, Twitter.

Whnioski

Zarzadzanie relacjami z klientem pozwala inaczej spojrze¢ na kontakty biblioteki ze
swoimi odbiorcami. Nowe podejscie do klienta pomaga bibliotece zaistnie¢ na réz-
ny sposdb w internecie i da¢ o sobie zna¢ czytelnikom. Stabnacy kontakt na co dzien
z klientami na miejscu w bibliotece wymusza potrzebe ciggtego monitorowania otocze-
nia i utrzymywania z nim wiezi.

CRM odgrywa istotng role w rozwoju kontaktéw z klientami. Jednoczesnie naste-
puje rozwdj umiejetnosci kontaktu bezposredniego na miejscu w bibliotece, chociaz
gtéwnie przez nowe technologie. Chociaz kazda biblioteka odznacza sie wtasna specy-
fika obstugi klienta, zarzadzanie relacjami z klientem oznacza nowa strategie dziatania.
Odpowiednio uksztattowana strategia, zrozumiata i wspdlna dla wszystkich, to droga
do wypracowania relacji z klientem.

Biblioteki pracujg w nowej formule, ktéra coraz bardziej réznicuje je miedzy soba,
a wszystko spowodowane jest tym, ze wspdtczesny klient zmienit wymagania i czeka
na zabieganie o kontakt z nim, ,dostarczanie” bezposrednio informacji, ustug dostoso-
wanych do jego konkretnych potrzeb.

L Dane dotyczg bibliotek wybranych polskich panstwowych szkét wyzszych — politechnik i uniwersytetéw.
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Towards Accountability of Higher Education Institutions

Abstract: Higher Education Institutions (HEIs) play an important role in the society: they
are essential partners of the knowledge creation and knowledge exchange networks, cat-
alyst of innovation, suppliers of tangible outputs of research results, institutions provid-
ing consulting and advisory services. The thesis of this work is that nowadays there are
growing expectations placed on universities by their stakeholders that request account-
ability for funds spending and university outcomes. The aim of this article is to focus on
the concept of accountability in higher education and indicate some of the examples of
HEIs’ performance measurement tools that help in meeting the increased requirements
of being transparent and accountable imposed on universities today. In this study we use
the critical literature review and deduction method. The results may have a theoretical
contribution in better understanding of the accountability concept, the description of per-
formance measurement tools may have practical implications in meeting accountability
expectations addressed to universities.
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Introduction

The Higher Education Institutions (HEls), as important actors in the society, responsible
for the creation and spread of knowledge, innovation incubators, research centers, and
institutions providing consulting and advisory services, must respond to governmental,
social and market demand of being more accountable and transparent. The need of
the accountability and transparency has been highlighted by international institutions,
governmental bodies and national organizations. Autonomous, flexible universities,
acting within a framework of public accountability that measure their performance and
disclose the result of this measurement is the necessary direction concerning the main
mission and objectives of universities. The challenge for the HEls is to determine how to
meet the needs of the society and how to account for that in the best way.

In this article we concentrate on the issue of accountability, with a special focus on
the accountability of HEIs. The aim of this article is to analyze the concept of account-
ability and indicate some of the examples of HEI's performance measurement that help
in meeting the increased requirements of being transparent and accountable imposed
on universities today. In this study we use the critical literature review and deduction
method. The results may have a theoretical contribution in better understanding of the
accountability concept, the description of performance measurement tools may have
practical implications in meeting accountability expectations addressed to universities.

Accountability — the general meaning

The term “accountability” has many definitions and narratives and may have a multiply
meanings. Edwards and Hulme [1995, p. 9] suggest that accountability is a complex and
abstract concept. It could be interpreted as a synonym for being responsible, answer-
able, explicable, understandable, comprehensible and interpretable [Oxford American
Dictionary and Thesaurus 1996, p. 12]. However, answerability is the closest synonym of
accountability [Schedler, Diamon, Plattner 1999, p. 14]. The word ‘accountability’is close-
ly related to accounting, in its literal sense of bookkeeping [Boven 2006, p. 6]. According
to Dubnick [2002, pp. 7-9], the roots of the accountability concept can be traced to the
reign of William |, who already in 1085 required all the property holders in his realm
to render a count of what they possessed. In that way he established the foundations
of the royal governance. Today accountability is understood as “answerability for per-
formance” [Rozmek 2000, p. 22], “the obligation to give an account” (Perks 1993, p. 24),
“the obligation to report to others, to explain, to justify, to answer questions about how
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resources have been used, and to what effect” [Trow 1996, p. 310]. Accountability may
be also understood as “a state of being in which persons are obliged to answer to other”
[Gabbard 2000, p. 53], therefore accountability is a means of “interaction in hierarchi-
cal, often bureaucratic systems, between those who have power and those who do not”
[Mathinson, Ross 2002, p. 89]. As Gray, Owen, Maunders [1987, p. 2] underline, “the term
‘accountability’ means the onus, requirement, or responsibility to provide an account
(by no mean necessarily a financial account) or reckoning of the action for which one
is held responsible”. They underling, that in practice the idea of ‘accountability’ may be
explained in terms of ‘principals’ and ‘agents’ where the agent is one party acting on
behalf of some other party — the principal. Between them there is a contract which de-
termines the rights and duties of the parties. The principal typically gives instructions to
the agent on what actions are expected from him and gives some considerations (typ-
ically remuneration) and some power over resources with which to fulfill these actions.
In doing so the principal places two responsibilities upon the agent:

- Responsibility for action,

- Responsibility to account for those actions, i.e. accountability.
The idea of the contract between agent and principal and the accountability is present-

edin Figure 1.
Figure 1.The principal-agent accountability contract
Principal [«

\/

+ Instructions Information re. actions

about actions ACCOUNTABILITY
+ Reward
» Power 2 \
> Agent

Measures
of performance:
- financial

- non-financial

Source: own work based on Gray, Owen, Maunders 1987, p. 3.
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Accountability is described as being responsible to someone or for some event and
as explaining one’s actions and justifying what has been done [e.g. Edwards, Hulme 1995;
Gray, Owen, Adams 1996; Jackson 1982]. Accountability is both a concept and a process
through which we can be held to account and we can hold others to account [Andrew
2001, p. 2003]. The notion the accountability paradigm [e.g. Coy, Fischer, Gordon 2001] is
the basis for organizational reporting. This paradigm recognizes the social, political and
wider economic interests of reporting and acknowledges stakeholders other than finan-
cial investors [Connolly, Kelly 2011, p. 227]. Accountability is centered on relationships
between a wide variety of stakeholders, some of these giving accounts of their behavior
and others receiving or judging those accounts [Connolly, Kelly 2011, p. 2271.

As Connolly and Kelly underline [2011, p. 230], in analyzing accountability within any
sector of the economy, three questions are useful in contextualizing the discussion: first,
to whom the organization is accountable?; second, what they are accountable for?; and
finally, how that accountability is actually discharged? However, the “who”, “what” and

“how” of the accountability relationship are not so obvious [Patton 1992]. Trow [1996]
explicitly highlights the main three functions of accountability that are indicated on
the Figure 2.

Figure 2. Functions of accountability

ACCOUNTABILITY

discourages fraud

and manipulation

sustains or increases

performance quality

may be used as
a regulatory device

l

l
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accountability is claimed
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performance quality by
forcing those involved to
examine their operations
critically and to subject
them to critical review

from outside

accountability can be
used as a regulatory
device through the kind
of reports and the explicit
and implicit criteria to

be met by the reporting
institutions

Source: own work based on Trow 1996.
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Enhanced accountability may result in greater transparency and openness [Dubnick,
2003a; O'Donnell 1998; Schedler, Diamon, Plattner 1999; Diamond, Plattner 1999], pro-
mote appropriate behavior on the part of public officials [Gray, Jenkins 1993; Anechiar-
ico, Jacobs 1994; Morgan, Reynolds 1997; Dubnick 2003a, 2003b], improve the quality
of government services [Dubnick 2003a], increase control provide greater fairness or
efficiency gains [Dubnick 2012] through the measurement of performance. It may also
result in the access to impartial arenas where abuses of authority can be challenged
and judged [Borneman 1997; Ambos 2000]. The construction of a transparent and open
society has been suggested as the main purpose of accountability [Gray 1992; Lehman
1999]. Gray, Owen, Adams [1996, p. 42] also argued that accountability can contribute
to “free and fair” society because it holds out “the possibility for the development of
accounting in a way in which individuals are better informed and empowered, in which
inequities in wealth are potentially exposed and the inequalities of power are some-

what reduced”.

Accountability of universities

As Stensaker and Harvey [2011, p. 1] underline “one of the most profound changes in
higher education during the last couple of decades is the increasing interest in account-
ability” The meaning of accountability is often dependent on its context, in case of high-
er education it relates to quality, autonomy, integrity and is perceived as a key character-
istics of higher education. Accountability is the most advocated and least analyzed word
in higher education [Burke 2004, p.1]. It is about demonstrating that the resources avail-
able to institutions yield presumed education gains [Eaton 2009, p. 1]. Accountability is
the duty to provide an account of those actions for which one is held responsible. Uni-
versities have their public mission and responsibilities. They play important roles and
functions in the society. They include providing a high quality education to students,
doing a research, contributing to the economic, social, and cultural lives of citizens. The
role of education is [Yelland 2013, p. 5

- to give people the social capital and knowledge to invest in their own futures and

to improve their well-being,

- to offer governments a way to invest in human capital and participate in the knowl-

edge economy,

- to create positive social effects.

Accountability and transparency are to ensure the efficient use of public and pri-

vate funding as well as to give the insight into the university activities to let the right
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decisions to be made by potential sponsors, cooperators, students. Universities have
a wide spectrum of stakeholders who ask for accountability; i.e. governors and legisla-
tors, internal governing bodies of universities, deans, professors, researchers, the gen-
eral public, the community in which the university is located, accrediting bodies, media,
students, their parents, alumni, business representatives, sponsors, social and civic or-
ganizations. There are growing expectations facing universities that should account for
the use of public and private funds. The activities, outcomes and performance of uni-
versities is of interest of government - usually the main provider of funding, but also of
other, mentioned above, groups of stakeholders. The governmental funding of univer-
sity research makes universities increasingly subject to public scrutiny, due to concerns
for public accountability and safety. Accountability requires that HEls justify funding
requests. Universities are expected to prove the compliance with a growing array of na-
tional regulations and guidelines. Universities need to present evidence that they fulfill
their various obligations, that the goals are being accomplished and that money was
spent wisely. Leveille [2005, p. 10] underlines that accountability is a systematic method
to assure those inside and outside the higher education system that colleges and uni-
versities — and students — are moving towards desired goals, whereas accountability
system for higher education are the systematic collections of input, process, and out-
come data, their analysis and information dissemination, contributing to internal and
external decision making by policy makers, educational leaders and other stakeholders
in the higher education institutions. According to Eaton [2013, p. 131], the emphasis
on accountability is driven by the following factors, all of which reinforce a pragmatic,
utilitarian approach to higher education:

- an international economy that places emphasis on jobs requiring at least some

post-secondary experience,

- the continued growth and dominance of technology,

- international competitiveness,

- national economies with limited funds for higher education

- rising skepticism about the effectiveness of all social institutions, including higher

education (in some countries),

- the growth of the profit-oriented higher education sector.

Due to the public character of the HElIs, the tasks that they perform must comply
with standards and legal statutes established by university authorities. Universities are
responsible for carrying on their mission and rendering their services transparently as
well as disclosing the results and performance outcomes in an accountable manner.
Selected officials in governments around the world emphasize public accountability by
calling for better evidence about what students learn, greater transparency, and more
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information about the return on their investment in colleges and universities [Eaton

2013, p. 130]. It also falls in line with reforms of the system of education in many coun-

tries worldwide. Brenneis, Shore, Wright underline that
university reform has been driven not only by notions of relevance and social accountability
and the desire to instill within them the values of ‘enterprise culture’, but also by the desire
to subject the universities to commercial considerations and new regimes of economy, effi-
ciency and control. The rationale for this is that, as public institutions and recipients of tax-
payers’ money universities must be made ‘more accountable’ to their various ‘stakeholders’.
(...) Universities must be held to account through a complicated set of compulsory audits, ex-
ternal assessments, internal inspections and other quality assurance mechanisms designed

to guarantee standards, and when necessary, enhance performance and productivity. [Bren-
neis, Shore, Wright 2005, p. 5]

They also underline that in the UK “most universities have adopted a managerialist
form of accountability geared to measuring and enhancing ‘productivity’. Regular ex-
ternal and internal audits of research output and teaching quality have thus become
the norm”. As Deem [1998, p. 47] underlines the term “new managerialism” is generally
used to refer to the adoption by public sector organizations of organizational forms,
technologies, management practices and values more commonly found in the private
business sector. It represents a way of trying to understand and categorize attempts
to impose managerial techniques, more usually associated with medium and large ‘for
profit’ businesses, onto public sector and voluntary organizations [Reed, Anthony 1993;
Clarke, Newman 1994, 1997; Itzin, Newman, 1995]. Stensaker and Harvey [2011, p. 1]
add that the main reason for bigger interest in accountability of HEIs nowadays is the
increase of mass higher education that caused the rise of expenditure and therefore
interest in the sector leading to concerns about how the money is spent and what the
outcome is. They also indicate the strong political and ideological beliefs related to the
creation of the “knowledge society” that drew additional attention to the concept of
universities’accountability. Leveille states

stewardship of public resources, student achievement or the lack thereof, relationships and

‘partnerships’ with business and industry in the area of research, substantial increases in tui-

tion and fees, public perception of wrong-doing in the quality of programs, and allegation of

wrongdoing in financial and programmatic areas have all led to calls for greater transparency,
accountability, and impartiality. [Leveille 2005, p. 2]

It is worth mentioning, that accountability is not a novelty in the HEIs' sector. However
changing relationships between governments and universities, efficiency and value for
money approach, internalization of higher education and globalization as well as infor-
mation and communication technology development all together brought a new di-
mension of the phenomena of HEIs’ accountability [Huisman, Currie 2004, pp. 532-533].
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Traditionally, performance measurement and reporting, that are the requirements
of effective accountability, were based on the financial accounting model emphasizing
profitability, cash flow, sales growth, ROA, ROE, economic value added. Financial mea-
sures used to provide a basis for accountability, stewardship, comparability. However,
financial indicators alone are limited in their ability to adequately represent the range of
factors associated with organizational excellence [Ruben 1999]. They are not sufficient
neither for the private nor for the public sector. Accountability is for public institutions
a continued reliability and clarity of settlements [Sutkowski 2016a, p. 111. In higher ed-
ucation there are time-honored traditions relating to performance measurement that
nowadays are boosted by the need of external accountability requirements that should
implement a system of financial accounting and reporting. The techniques highlighted
by ‘new managerialist’ theorists include the use of internal cost centers, the fostering
of competition between employees, the marketization of public sector services and
the monitoring of efficiency and effectiveness through measurement of outcomes and
individual staff performances [Deem 1998, p. 50].

Accountability of universities became a challenge for HEIs that have been required
to provide performance indicators and assessments — empirical evidence of their val-
ue and achieved outcomes.

Tools of HEIs’ accountability

Quality assurance and accreditations are the traditional ways of universities’ account-
ability, they form a traditional quality assurance model calling for peer review and
professional judgment. Quality assurance and accreditation in higher education have
experienced a major expansion over the past twenty years [Eaton 2013, p. 130]. US ac-
creditation, focusing on both quality assurance and quality improvement, has a strong
investment in the traditional and well-tested practices of peer review, qualitative and
formative evaluation, and the exercise of professional judgment in determining aca-
demic quality. To date, this community has not chosen, for the most part, to make a ma-
jor investment in the new tools as part of their commitment to professionals reviewing
other professionals or academics reviewing other academics [Eaton 2103, p. 133].
However, the “paradigm shift” altered the notion of accounting from accounting
for expenditure to accounting for results and shifted the motive from risk avoidance
to entrepreneurial efforts [Burke 1998, p. 1]. The purpose and goals of accountability
developed and shifted over time from system efficiency, to educational quality, to or-
ganizational productivity, and to external responsiveness to public priorities or market
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demands [Burke, 2004]. “A New Accountability System” is focused on the performance
results rather than on budgetary regulations [Osborne, Gaebler 1994, p. 136].

The increased interest in issues concerning the accountability of universities led to
many internal and external accountability mechanisms in higher education that were
introduced to ensure the information needs of stakeholders are met. Internally, per-
formance evaluation systems, quality measurement programs and information system
management tools have been created and implemented in many universities. Exter-
nally, new monitoring schemes, reporting requirements, evaluation systems of quality
initiatives have been launched.

Key performance indicators, rankings and accreditations are the historical univer-
sities’ quality assurance tools, based on the fundamental features of the traditional
approach: self-evaluation, peer-review, qualitative judgment and concentration on the
formal accordance with binding legal rules and standards. However, as there is a strong
request for more accountability and transparency of universities the new accountabil-
ity tools that would focus on quality improvements are needed. The proposals of new
tools appropriate when addressing accountability were listed by [Eaton 2013] and they
embrace: rankings, online interactive data sets, qualification frameworks and regional
and international quality standards. The examples of accountability tools that may be
used at universities are presented in table 2.

Table 2. Accountability tools that may be used at universities

Key performance As Sutkowski [2016b, p. 14] underlines: “the use of appropriate perfor-
indicators mance indicators is essential to implement accountability systems, which
in turn are essential for effective management of universities”. In 1989
Johnes and Taylor proposed a sample list of performance indicators of
universities, including 39 indicators, out of which 33 were cash evalu-
ations of performance. There are also other lists of performance indica-
tors that may be used in case of HEIs’ performance measurement

Accreditations Accreditation process gradually accommodated in the reality of uni-
versity life. Quality assurance and accreditation are about establishing,
maintaining and enhancing the quality of the academic work of higher
education institutions. They are the oldest forms of quality review of
colleges and universities, addressing, for example, teaching and learning,
curriculum, faculty performance, advising and counseling, and research
[Eaton 2013 p. 130]. Usually the accreditation work is carried out by
national, regional or international bodies that are government-based

or non-governmental institutions. Accreditation provides a foundation
for the various accountability efforts through review of institutions and
programs to assure that fundamentals for academic quality are in place
and that institutions are living up to their commitments to students and
society and are improving what they do [Eaton 2009]
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Rankings

‘Rankings’ refer to a hierarchical ordering and comparing of the perfor-
mance, effectiveness and characteristics of higher education institutions
based on specifically chosen indicators. The number of ranking systems
is likely to increase, expanding to larger numbers of countries and re-
gions and, according to some experts, becoming a standard worldwide
accountability tool [Eaton 2013, p. 131]

Online, interactive
data sets

Online, interactive data sets allow students or the public to align and
compare various features of institutions such as graduation rates or
retention. The European classification system, U-Map, is one example,
featuring a multi-dimensional approach to such comparisons based
on specific indicators such as student characteristics, degree levels and
research expenditures. The feasibility project for U-Map has just been
completed. Another such system is the College Navigator provided by
the US Department of Education. Prospective students can compare
colleges and universities to learn more about the availability of federal
student aid, enrolments, tuition, majors and admissions practices. A key
feature of these systems is the opportunity for students or the public
to develop an individualized data set to be used in making judgments
about colleges and universities

Quialifications
frameworks

Serve to articulate expectations of what students are to learn, arrayed

by levels of education. They can be developed for all education, from
primary grades to graduate education, or for specific levels such as

the baccalaureate. They can also be used to set common expectations
across institutions for degrees, for example, what students who earn the
baccalaureate are expected to know and do. Qualifications frameworks
may function at a national, regional or international level. Approximately
seventy countries have established such frameworks and a number of re-
gional frameworks have been developed as well. Europe has established
both a regional framework and national frameworks. Australia, Hong
Kong, New Zealand and South Africa, as well as many European nations,
have country-based frameworks

Regional and
International
quality standards

International standards for student learning are the newest of the exter-
nal accountability tools. The Organisation for Economic Co-operation
and Development has been developing international indicators of stu-
dent achievement, the Assessment of Higher Education Learning Outco-
mes, which may be a prototype for perhaps standardizing international
judgment of what students learn and can do

Source: own work, partially based on Eaton 2009 and 2013.

The new tools proposed by Eaton [2009 and 2013] may be addressed either separately

within ongoing quality assurance practice or in tandem with traditional efforts.

Summary

Accountability of universities is a public-oriented process that seeks to assure public

constituents of the value, effectiveness, and quality of higher education. It not only in-

forms the public about institutional performance, but also is an opportunity for colleges
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and universities to show institutional commitment to continued progress over time
[Leveille 2005, p. 3]1. Universities must respond to governmental, social and market de-
mand of being more accountable and transparent. Today, it is an important challenge
for the universities. The expectations and requirements on higher education to provide
evidence of quality have gone beyond accreditations and rankings. Increasingly, the fo-
cus has been on a more direct accountability to the public, with diminishing investment
in relying exclusively on an academically driven, peer-based system [Eaton 2013, p. 130].
All these forms of public and private accountability require universities to devote addi-
tional time and resources to the stakeholder management process and to the justifica-
tion of new funds sought and received [Gauthier 2004, p. 94].

Accountability should not threaten institutional diversity and autonomy. It should
be an important element to preserve the historic virtues of higher education. Accord-
ing to Zumeta:

If a contemporary but balanced accountability regime is to be developed, more trust must be

built and sustained among the key players: faculty, institutional administrations, governing

and coordinating boards, elected policymakers, state budget officials, the media and ulti-
mately the public. [2001, p. 186]
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Introduction

Socioeconomic changes caused, to a large extent, by technological progress also affect
universities and units operating within them. For universities, strategic planning is an
attempt to forecast such changes from the strategic perspective, whereas academic or-
ganisational units focus on more flexible, strategic thinking approach.

Despite the high popularity of strategic management and planning, research on stra-
tegic thinking is only present in literature in a very limited scope [Kalali, Momeni, Hey-
dari 2015, p. 801; Bonn 2001, p. 63; Gallimore 2010, p. 3]. For many authors, the term “stra-
tegic thinking” is equivalent to strategy and strategic planning. A clear division between
those terms was presented by Mintzberg [1994], according to whom strategic thinking
precedes strategic planning [Mintzberg 1994, p. 108; Garratt 1995, p. 2; Porter 1980].
Strategic thinking should be analysed on two levels: individual, relating separately to
each employee, and organisational, concerning the entire enterprise [Bonn 2001, p. 63].

The subject of research described in this paper are student union faculty boards op-
erating at a Polish technical university (SUFB), which are collective student union bodies
at the university [Regulamin Samorzadu Studenckiego Politechniki Wroctawskiej 2016].
The units are not considered organisations in the fullest sense of the term, as they do
not keep separate books and records. In all other aspects, they share the characteristics
of non-profit organisations. This means that in this case, we are not talking about stra-
tegic planning or management, but about strategic thinking. The direction in which
such entities move is determined by the mission, vision and strategy of the parent insti-
tution, in this case the university, and constitutes its integral part.

High member rotation, limited budget, subordination to formal requirements, bu-
reaucracy, lack of uniform action plans, low member involvement and changing organ-
isational cultures are only some of the issues faced by such academic organisational
units. Moreover, non-profit organisations and academic organisational units have dif-
ferent priorities than those associated with the classic approach to strategic planning,
such as, focusing on serving the community rather than establishing competitive ad-
vantage. In the light of those difficulties, the aim of this article is to analyse strategic
thinking patterns of a SUFB-type organisational unit. Strategic thinking makes it possi-
ble to shape the framework of operation of the bodies examined, taking into account
the changes in their surroundings. The research methodology was carried out on the
basis of the diagnostic procedure. The research tools used in research include an analy-
sis of the unit’s documentation and a questionnaire.
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Strategic thinking — theoretical thinking

Strategic thinking is a subjective and somewhat abstract term [Mintzberg 1987, p. 16;
Kalali, Momeni, Heydari 2015, p. 801], as it exists in the minds of managers and employ-
ees of organisations. The term itself has not yet been clearly defined in terms of the
name or scope. In literature on the subject of management, we can find several refer-
ences to strategic thinking, often contradictory [Kalali, Momeni, Heydari 2015, p. 801;
Glaser 1941; Dunbar, Fugelsang 2005, p. 705; Mintzberg 1994, p. 107]. In order to under-
stand the issue at hand correctly, we should try to define it first. In the common meaning
of the term, strategic thinking covers all approaches to action strategy. According to
Bonn [2005], strategic thinking is a manner of solving strategic problems, based on com-
bining a rational and consistent approach with a creative and divergent thinking pro-
cess [Bonn 2005, p. 3371. Liedtka [1998] believes that it is a specific manner of thinking,
which has the following attributes: perspective, focus, opportunism, thinking in time
and establishment of hypotheses.

The precursor of strategic thinking is H. Mintzberg [1987], the creator of the 5P con-
cept. This approach assumes that strategy can be defined in the five following ways: plan,
ploy, pattern, position and perspective [Mintzberg 1987]. A strategy arising from a plan
is, most of all, a direction set in a knowing and intentional manner, developed to varying
degrees of precision. Increasing the level of details in a strategy leads to adopting an
action strategy that allows the unit to “outsmart” or beat the competition. However, in
order to implement the strategy, behavioural patterns present in the company’s opera-
tion, as well as its position in its environment (standard domains of operation) need to
be taken into account. The strategy perspective established by Mintzberg [1987] con-
cerns the position of the organisation and its operation in the future — a vision of the
enterprise’s future. It is the strategy defined as a pattern that serves as a source of stra-
tegic thinking and of unplanned, flexible adjustment, determined by the position of the
enterprise. The distinction between strategic planning and strategic thinking is deter-
mined by the fact that planning focuses on analysis and formalisation, whereas strategic
thinking is based on synthesis, intuition and creativity [Mintzberg 1987; Kalali, Momeni,
Heydari 2015, p. 802]. Heracleous [1998], believes that strategic planning and thinking
are interlinked and their co-existence facilitates effective strategic marketing [Gallimore
2010, p. 4]. Mintzberg presents a contrary view [1987]: that both approaches (planning
strategy and emergent strategy) lie at the extreme ends of the strategy development
spectrum [Mintzberg 1987; Graetz 2002, p. 457]. On the other hand, Bonn [2001] stresses
that the main issue faced by organisations is a lack of strategic thinking, whether or not
strategic management has been formalised at the company [Bonn 2001, p. 66].
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Processes that constitute a part of strategic thinking have not been fully defined in
literature either. Bonn [2001, 2005] thinks that on the individual level, strategic thinking
comprises of:

- holistic understanding of the organisation and its environment. By looking at the

enterprise as a whole, it is possible to understand its problems and correlations be-
tween them,

- creativity resulting in the development of new solutions and methods of solving tasks,
- avision of the future with regard to the desired future place of the company.

Kalali [2015] expands that list by adding the ability to ask questions and to analyse,
build an advantage and generate synergy [Kalali, Momeni, Heydari 2015, p. 803].

From the organisational perspective, strategic thinking requires the company to
develop structures and processes which facilitate free-flowing dialogue on the most
important strategic issues and problems faced by the organisation, and use of the cre-
ativity and innovativeness of employees. By following this way of thinking, it is possible
to use synergy to better understand the complexity of the organisation and to generate
innovative ideas and strategies [Bonn 2001, p. 66].

Strategic thinking, as a more flexible approach than strategic planning [Radomska
2013, p. 451, makes it possible to develop certain frames of activity of the organisational
unit, i.e. to organise its development by directing it [Kaleta 2013]. The “frames” include
all developmental processes, there is no determination of a multi-annual, exact path of
development (Fig. 1).

Figure 1. Growth arrangement by targeting of the actions

VISION:

- Responsibility; MISSION:
- Standards of success; Co-creation of
- Key competences; competent future.

- Orzanization.

GOAL:
Creating frames of
cooperation based on
partnership and mutual
trust.

ACTIONS OF SUFB

FEAMES OF ACTIVITY

STRATEGY

Source: own compilation based on Obtéj 2007, p. 30.
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The result of strategic thinking should be the creation a vision of the future and the
development of a strategy and company development framework [Penc 2011]. Strategic
thinking impacts the organisation’s long-term development potential. Whereas for uni-
versity units (such as SUFBs), it allows them to focus on their problems and obstacles en-
countered while operating in quasi-market conditions, where the political soundness of

universities is also important.

Research subject and methodology

Based on the available literature, the authors established the following objective for this
paper: to analyse strategic thinking at academic organisational units such as SUFBs. Such
units are not considered organisations in the fullest sense of the term, as they do not
keep separate books and records. In other aspects, they share the characteristics of non-
profit organisations. Strategic thinking also means that such units often focus on differ-
ent priorities than those associated with the classical approach to strategic actions, such
asinstead of fighting for competitive advantage — they focus on serving the community.

As mentioned before, the subject of the research are student union faculty boards
at a technical university (SUFB), operating pursuant to: the higher education act and
internal (university) regulations: the Statute of the technical university and the Student
Union Regulation [Regulamin Samorzadu Studenckiego...]. Those units are integral
parts of faculties whose students are represented in the given faculty board (FB). Ac-
cording to the Student Union Regulation par. 20, cl. 1; “A Student Union Faculty Board
comprises of students, members of the Faculty Board whose number together with
the representatives of doctoral students amounts to at least 20% of the Faculty Board
members, as provided for in the Statute, and students appointed to the Faculty Board
without voting rights” [Regulamin Samorzadu Studenckiego... 2016].

The research presented in this paper was carried out in two stages and time intervals,
using a diagnostic procedure, which includes primarily the activities enabling the de-
termination of the fact and detect the causes of such a condition. Stage one concerned
the preparation of a Master’s dissertation at the Faculty of Information Technology and
Management at a technical university in Poland. Empirical data was collected using
a monographic method through an online survey created with the use of GoogleForms.
The questions were dedicated to issues such as: action plans, mission, vision, strategic
thinking and motivation of SUFB members. The aim of the study was to verify whether
members of SUFBs use elements of the strategic thinking concept in their work. The
test sample comprised of 45 individuals: current or former SUFB members, at various
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departments of the technical university. The study was conducted between 14.04.2016
and 29.04.2016. The second stage of the study involved 57 participants, who, similarly
to stage one, were current and former members of student union faculty boards. In this
case monographic method with online survey, created with GoogleForms was also used.
The study was conducted between 10.09.2016 and 30.09.2016.

Strategic thinking on an organisational and individual level was determined on the
basis of Kalali study results [2015], based on objective opinions of members of the units
examined. The test sample was selected randomly. Due to the size of the sample, the
results should be seen as a pilot study.

Study resulis

In the first study, 58% of the respondents were women and 42% were men. A question
related to the period of implementation of the unit’s targets facilitated determination of
the strategic thinking framework in SUFBs. According to the majority of the respondents,
objectives set by the body they are current or former members of were implemented in
the period from one semester up to one year. Only 2% believe that such units are able
to implement their objectives in a coherent manner for over 4 years. This may indicate
that such units engage in initiatives which produce fast results and have no long-term
action plans, the results are presented in graph 1.

Graph 1. Timeframe of goal completion for academic unit (SUFBs) — in %

> IV years = < | semester

I year — IV years

H I semester — | year

Source: own compilation.
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The next set of questions in the survey concerned the action strategy of the respondents’

unit. The aim of the first question was to show whether the units examined have defined
their action strategy. Most of the respondents chose the affirmative answer (44%). The
second most popular answer was “l don’t know/ It's hard to say” (40%), which may in-
dicate that the members lack sufficient knowledge in that respect which would enable
them to reach a clear conclusion (graph 2)

Graph 2. Has the strategy of your academic unit been determined? — in %
Idon'tknow/ It's

hardto say

B Yas

Source: own compilation.

According to the respondents, the action strategy of SUFB-type academic units means
planning the actions of individual members (75% answers). A substantial majority state
that the strategy of their current or former organisational unit is based on determina-
tion of the general direction to follow. The results are presented in graph 3.

Graph 3. What does the strategy mean (in your opinion)? —in %

¥ The overall focus Other
on activities,
determination of
the range of
activities

W Detailed plans of
the activities of unit
members

Source: own compilation.
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While analysing the respondents’ attitude towards the action strategy, a question was
asked about what they thought an action strategy in SUFB-type units should be. A signif-
icant majority of the respondents gave answers contradictory to the previous question.
According to the respondents, an action strategy in SUFB-type units should determine
the general operating framework (64% answers), rather than focus on detailed plans of

action for individual members — graph 4.

Graph 4. What do you think the strategy
of your organisational unit should be like? — in %

W Detailed plans of the
activities of unit

rmembers

The overall focus
on activities,
determination of
the range of
activities

Source: own compilation.

The second stage of the study was performed with the participation of respondents
aged 22-27, divided into two age groups: of 22-24 and 25-27 years old. The majority
of the respondents were women — 61%, of which 57% were aged 22-24, and 43% —
25-27 years old. Among men, who comprised 39% of the respondents, 57% also repre-
sented the younger group (22-24 years old). They were asked about the key aspects of
future planning with the use of multiple choice question. The main three elements of
their future-planning process are: ability to analyse (the highest number of answers over
the three age groups), systemic thinking (80% answers in the group of women aged
22-24) and ability to ask questions. The last of those elements was especially appreci-
ated by men in both age groups. In all other cases, differences in the answers provided
by the respondents divided by sex were much smaller. Detailed results broken down by
sex and age are presented in Table 1. The results are shown as percentage values with

regard to the number of the respondents in a given group.
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Table 1. Elements of strategic thinking

Number of answers
Sex Female Male
Age 22-24yo0.| 25-27y.0.| 22-24yo.| 25-27y.o.
Overall number of respondents 20 15 13 9
Having a V|5|ont('|1deefaulltit:; perspective) of 30% 27% 23% 220%
Ability to ana;);ssir(’g;rt?;t:\ls\)/enﬁcatlon of 65% 67% 77% 78%
Systemic thlnk!ng (bw.ldlng a network of 80% 60% 69% 44%
relations / hierarchy)
Ability to ask questions (verlﬁcgtlon of the 30% 47% 62% 67%
correctness of assumptions)
Creativity 30% 53% 23% 22%
Synergy ability (teamwork produces more o o o o
benefits than independent work) 3% 7% 0% 1%
Ability to build advantage (achieving better 15% 27% 23% 56%
results than others)
Other 0% 0% 0% 0%

Source: own compilation.

Conclusion

As shown by the study, SUFB-type units implement short-term objectives set collective-
ly, focused on non-commercial values, in order to fulfil tasks and projects quickly. From
the broader perspective, student union faculty boards mainly exist to satisfy the needs
of recipients, mostly students.

Moreover, the study has shown that such academic organisational units do not use
strategic planning in their work (56% of the respondents do not know or have no opinion
on the action strategy implemented). Such units do not use strategic thinking on the
organisational level either, as no necessary organisational structures or processes have
been developed to facilitate an open dialogue between the participants implementing
the objectives. The creativity and innovativeness of the members is only used for the
current activities, without taking strategic aspects into account. This is not a favourable
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situation for the unit. Action plans developed with the use of the elements of the stra-
tegic thinking concept are incremental strategies, created in the participation of a many
employees, at different organisational levels and from different fields of operation. In ad-
dition, such organisations significantly increase the quality and speed of the implemen-
tation of decisions made. In SUFB-type units, with limited financial resources, the quality
and speed of the decision-making process is an extremely important factor. Moreover,
the participation of most members of SUFB-type units in strategy development may
serve as sort of an internal control system to prevent pathological activities within the
unit, such as embezzlement of university funds.

The research also shows that members of such organisational units use strategic
thinking atthe individual level. The main elements of such thinking patternsinclude: abil-
ity to analyse (78% of men aged 25-27), systemic thinking (80% of women aged 22-24)
and the ability to ask questions (67% of men aged 25-27). The least important strategic
thinking component turned out to be the synergy ability, which involves teamwork that
produces better results than independent work.

A limitation on the study results presented in this article is mostly due the size of the
test sample and difficulties with understanding some terms used in the questionnaire,
such as synergy or vision, experienced by the respondents. Moreover, the superficial-
ity of the questionnaire as a research tool, in the authors’ opinion, does not facilitate
sufficient analysis of the complex process of strategic thinking. The scope of the study
should be expanded by conducting individual interviews and observation. In addition,
further research in this field should be expended to the various types of student organi-
zations operating in the public universities in Poland. Depending on the type of student
organization, which often determines the specificity of their functioning, emphasis may
be placed on a completely different accent of strategic thinking.

In the paper, the authors attempt to present the conceptual framework of strategic
thinking in distinctive university units, i.e. student union faculty boards operating at
the university. It constitutes the basis for further research, to facilitate implementation
of the strategic thinking concept from the individual to the organisational level at the
units, as well as operational efficiency analysis. The purpose of further analyses will also
be to determine the relationship between the tendency to strategic thinking on an indi-
vidual level and the experiences and competences of the members of the organization.
On the organizational level, however, this tendency will be analysed along with the or-
ganizational culture of the individual, with enabling to encourage and reinforce the atti-
tude of strategic thinking. As already mentioned, the size of the research sample should
be expanded to include student organizations of different types, divided into technical,
economic and humanistic universities. This will allow to compare the assumptions.



Strategic Thinking at Academic Organisational Units Based on the Example...

Strategic thinking is a relatively unknown concept and has only been researched
to a limited extent. There is a lack of specific research on the impact of the concept on
the efficiency of the organisation’s operation, effectiveness of decisions made and the
impact of the concept’s implementation into company structures. It should be stressed
that strategic thinking may be used by organisations of all sizes. However, it works best
at enterprises which do not consider strategy formulation just a “pointless exercise”.
To entities from the SME sector, it provides more operational flexibility, better integra-
tion of employees focused on a joint vision, and a dialogue on the main, i.e. strategic is-
sues faced by the company. The situation is similar for academic bodies, such as student
union faculty boards. Due to the nature of the studied units, the right approach involves
the development of a general operational framework, without indicating a detailed ac-
tion sequence. The use of strategic thinking facilitates continuous implementation of
the objectives set, increases member motivation and improves the members’ aware-
ness of the techniques of efficient time and resource management.
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Abstract: The importance of rankings and mergers of the higher education worldwide is
constantly growing. Developing academic perfection programs and islands of excellence
leads to sustaining very competitive group of elite universities called World Class Univer-
sities. Consolidation is one of the most common ways of creating or strengthening such
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stated that consolidation processes are directly linked to international university rankings
in numerous countries. Rapid rise in importance of international university rankings stimu-
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Wstep

Znaczenie rankingéw i fuzji w sektorze nauki i szkolnictwa wyzszego wzrasta na catym
Swiecie. Niektorzy badacze mdwig o obsesji rankingowej i szalenstwie fuzji [Hazelkorn
2015; Tilak 2016, ss. 126-143; Stack 2016]. Rozwoj programdéw doskonatosci naukowej,
wysp doskonatosci wiedzie w kierunku utrzymania bardzo konkurencyjnej grupy eli-
tarnych uczelni naukowych nazywanych ,$wiatowa klasa uniwersytetéw” (World Class
University). Konsolidacja jest jedna z czestych drég tworzenia lub wzmacniania takich
uniwersytetéw i poprawy ich widocznosci w rankingach miedzynarodowych. Mozna
postawic teze, ze procesy konsolidacyjne uczelni w wielu krajach sg $cisle zwigzane ze
znaczeniem rankingdw miedzynarodowych uniwersytetow.

Fuzje uczelni s coraz bardziej rozpowszechnione na catym Swiecie. Konsolidacje
uczelni niepublicznych realizowane sa na zasadach rynkowych, najczesciej jako inicja-
tywa samych uczelni lub ich zatozycieli. Fuzje pomiedzy uczelniami publicznymi sta-
nowig czasami oddolng inicjatywe samych uczelni, ale coraz czesciej sg wynikiem ak-
tywnego wdrazania polityki publicznej w sektorze nauki i szkolnictwa wyzszego. Kraje,
w ktorych dokonujg sie intensywne procesy konsolidacyjne wsréd uczelni publicznych,
sq bardzo liczne; posréd nich mozna wymienié: USA, Wielka Brytanie, Australie, Norwe-
gie, Danie, Finlandie, Chiny, Potudniowa Afryke, Rosje, Norwegie i inne [Goedegebuure
2012; Harman, Meek 2002; Harman, Harman 2003; Skodvin 1999; HEFCE 2012].

Celem artykutu jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o sprzezenie zwrotne
pomiedzy fuzjami uczelni a ich miejscami w rankingach. Tekst rozpoczyna przeglad
rankingéw miedzynarodowych, a nastepnie proceséw konsolidacyjnych na swiecie.
Nastepnie przeanalizowane zostaty relacje fuzje - rankingi. We wnioskach koncowych
znalazly sie postulaty skutecznej realizacji proceséw konsolidacyjnych w nauce i szkol-

nictwie wyzszym.

Inaczenie rankingéw uczelni

Badania naukowe, ktére przynosity znaczace osiagniecia, miaty charakter miedzyna-
rodowy, whasciwie od zarania nowozytnej nauki. Otwarta wymiana mysli, krytycyzm
i wspotpraca s wbudowane w etos nauki i badacza. Podobnie warto dostrzec, ze szkol-
nictwo wyzsze w Europie, wraz z instytucja uniwersytetu sredniowiecznego, przycigga-
fo zakéw z wielu krajow. Miarg wartosci nauki, ale i ksztatcenia byta stawa i reputacja
uczelni, sprzyjajaca przycigganiu najlepszych myslicieli i uczniéw. Zatem potencjat do

umiedzynarodowienia tkwi w samym uniwersytecie, cho¢ jak mozna dostrzec réwniez
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w innych typach organizacji i interakgji, dw potencjat miedzykulturowy ma swoje ogra-
niczenia [Rozkwitalska, Sulkowski, Przytula 2017]. W drugiej potowa XX wieku nastapi-
fo przyspieszenie proceséw globalizacyjnych, ktére w wielu sektorach tworza globalng
arene konkurencyjng [Sutkowski 2016a]. W przypadku uczelni wyzszych mamy do czy-
nienia z dwoma tendencjami, ktére sprzyjaja intensyfikacji proceséw konsolidacyjnych
[Sutkowski 2016b, s. 167; Chmielecki 2016, s. 141]. Po pierwsze, misja uniwersytetu zwig-
zana z tworzeniem nauki sprzyja kooperencji miedzynarodowej. Uczelnie kooperuja ze
sobg, rozwijaja wymiane, tworzg sieci, konsorcja i alianse, a nawet tacza sie, poniewaz
dzieki temu maja osiggniecia naukowe i dydaktyczne. Kooperacja jest wzmacniana przez
rosngca skale dziatalnosci badawczej wymagajaca integracji talentéw i innych cennych
zasobow z wielu jednostek naukowych. Uczelnie konkurujg ze sobg o prestiz, a ten jest
pochodna osiggnie¢ naukowych i w nieco mniejszym stopniu osiggnie¢ dydaktycznych
i wdrozeniowych. Reputacja uczelni pozwala przycigga¢ studentéw i badaczy o wyso-
kim potencjale, co wzmacnia pozycje jednostki. W dobrych uczelniach prestiz jest sprze-
gniety z osiggnieciami, za czym ida: fundusze na dziatalno$¢ badawcza, studenci goto-
wi optacac kosztowne czesne, atrakcyjne miejsca pracy dla badaczy. Jedna z najlepiej
rozpoznawalnych miar prestizu i reputacji uczelni na skale globalna staty sie rankingi
miedzynarodowe, ktdére stanowia zagregowane zestawienia uczelni umozliwiajace ich
poréwnanie wedle zatozonych kryteriéw wartosciowania dziatalnosci naukowej i dydak-
tycznej. Zaleta rankingéw jest mozliwos¢ poréwnywania nie tylko uczelni, ale i krajéw,
a takze sledzenia wieloletnich trendéw w zakresie zmian wzglednej pozycji w zesta-
wieniu. Wada rankingdéw jest arbitralny dobér kryteriow do metodyki, ktéry warunku-
je docenianie jednych typow doskonatosci, a niedowartosciowanie innych. Wiekszo$¢
rozpoznawalnych rankingédw wysoko wartosciuje spektakularne osiggniecia naukowe
(np. nagrody Nobla) oraz pomiary cytowalnosci, ze wzgledu na rozwdj scjentometrycz-
nej metodyki. Znacznie trudniejsze jest uchwycenie wartosci edukacyjnej, ktérag moz-
na opisac przy pomocy trudno uchwytnych i mierzalnych zmiennych, takich jak: jakos¢
ksztatcenia, zatrudnialnos¢ (employability), warto$¢ dodana edukacji. Drugim powodem
wzrostu popularnosci konsolidacji zwigzanym z rozwojem rankingéw jest dazenie na
poziomie polityki publicznej do wzrostu pozycji kraju w rankingach miedzynarodowych.
Chodgzi tutaj zaréwno o rankingi uczelni wyzszych i wzgledna pozycje okre$lonego kra-
ju, jak i rankingi dotyczace konkurencyjnosci catej gospodarki. Uczelnie sg postrzega-
ne jako kota zamachowe gospodarek opartych na wiedzy, zatem warto$¢ sektora nauki
i szkolnictwa wyzszego przektada sie w pewnym stopniu na konkurencyjnos¢ catego
kraju. Przyktadowo ranking szanghajski stworzony zostat dla celéw pomiaru dystansu
dzielacego uczelnie chiniskie od swiatowej czotéwki. Dos¢ szybko jednak okazato sie, ze
jest to pozyteczne narzedzie pomiaru osiggnie¢ naukowych uczelni catego swiata. Jak
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kazda metoda AWUR ma jednak swoje ograniczenia, co oznacza potrzebe uzupetniania
rankingéw, innymi typami wartosciowania uczelni. Metodyka, ktéra postuguje sie Aka-
demicki Ranking Uniwersytetéw Swiata (AWUR), sprzyja docenianiu kumulacji dorobku
naukowego oraz spektakularnych osiagnie¢ naukowych, co prowadzi do wzmacniania
tendencji do tworzenia wzglednie duzych uniwersytetéw ,klasy swiatowej” i ,wysp do-
skonatosci” [Salmi 2016, ss. 15-48]. Doswiadczenia miedzynarodowe wskazuja, ze kon-
solidacja uczelni wyzszych powinna prowadzi¢ do poprawy pozycji uczelni, ale réwniez
kraju w globalnych rankingach. Zmiana pozycji, bedaca skutkiem fuzji, wigze sie oczywi-
Scie z metodyka zastosowang do wyliczania pozycji rankingowej, jednak w wiekszosci
przypadkéw efekty fuzjonowania uczelni o wzglednie silnej pozycji naukowej prowa-
dza do wzrostu pozycji uniwersytetu w rankingach. Takie ,strategiczne fuzje” przynosza
réwniez wzrost wzglednej pozycji konkurencyjnej kraju w rankingach miedzynarodo-
wych. Wiele rzadéw w ostatnich dekadach decydowato sie na stymulowanie konsolidacji
w sektorze uczelni wyzszych, nie tylko z powodu racjonalizacji sieci ksztatcenia, doskona-
lenia jakosci nauki i ksztatcenia oraz poprawy zarzadzania, ale réwniez dla poprawy wi-
docznosci kraju i uczelni na $wiecie. Awans w rankingu jest rozpoznawalng i prostg miarg
sukcesu dla zarzadzajacych, nie tylko uczelnig, ale réwniez polityka publiczna [Miinch
2014, ss. 60-76]. Symptomatyczne dla ery Internetu jest to, ze instrumentalne kryterium
pomiaru jakosci nauki i edukacji zwigzane z widocznoscig uczelni i kraju w rankingach
stato sie tak istotne. Krytycy rankingdw zauwazaja, ze czasami sg one istotniejsze niz
ograniczony rozwdj i wzrost uczelni [Lynch 2016, ss. 190-207]. W konsekwencji moga
sktania¢ nawet do nieracjonalnych, destrukcyjnych fuzji, prowadzacych do niszczenia

potencjatu uczelni, zamiast go wzmocnic.

Miedzynarodowe rankingi uczelni

Rankingi miedzynarodowe wywodz3 sie ze Stanéw Zjednoczonych, w ktérych rozwi-
neta sie swoista ,kultura rankingowa” w wielu dziedzinach zycia spotecznego i gospo-
darczego [Melcer 2011]. Do najwazniejszych swiatowych rankingdw uczelni wyzszych
naleza [Buela-Casal 2007, ss. 349-365]:

- Ranking Szanghajski (AWRU) [http://www.shanghairanking.com/ARWU2003.html],

- US News and World Report [https:/www.usnews.com/],

« THE World University Ranking - Times Higher Education [http://worldtop20.org/glo-

bal-education-report-2016],

- U-Multirank [http:/www.umultirank.org].
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European University Association w raporcie na temat rankingéw uczelni wyrdznia
kilka typdw rangowania [Rauhvargers 2013; Melcer 2011]. Wéréd popularnych rankingéw
nastawionych na tworzenie zestawien ligowych wskaza¢ mozna przyktadowo: Acade-
mic Ranking of World Universities (ARWU) — Shanghai Ranking Consultancy, World's Best
Universities Ranking — US News & World, THE World University Ranking — Times Higher
Education. Inny rodzaj zestawien dotyczy $cistego rangowania uniwersytetéw wedle in-
tensywnosci, jakosci i zakresu badan naukowych: Leiden Ranking — Leiden University
[http://www.leidenranking.com/], Assessment of University-Based Research — European
Commission [https://ec.europa.eu/research/science-society/document_library/pdf_06/
assessing-europe-university-based-research_en.pdf], CHE University Ranking — Centre
for Higher Education Development/die Zeit [https://ranking.zeit.de/che/en/], Perfor-
mance Rankings of Scientific Papers for World Universities — Taiwan Higher Education
Accreditation and Evaluation Council [http://nturanking.lis.ntu.edu.tw], U-Map - CHEPS,
European Multidimensional University Ranking System (U-Multirank) [http://www.umul-
tirank.orgl. Ranking Webometrics opiera sie na pomiarze cytowalnosci w Google Scholar
[scholar.google.pl/].

Analizy prowadzone przez A. Rauhvargers zarysowuja trwate tendencje w rankin-

gach, ktére w wiekszosci powoduja nasilenie sie tendencji konsolidacyjnych. Przede
wszystkim rozwija sie tendencja tworzenia elity uniwersytetéw, ,Swiatowej klasy”,
Wysp doskonatosci”. Wzrasta dominacja dyscyplin przyrodniczych, scistych i technolo-
gicznych nad sztuka, naukami spotecznymi i humanistycznymi. Rankingi maja rosnacy
wptyw na polityki publiczne wielu krajéw poprzez projekty ,doskonatosci naukowej”
oraz wzmacnianie tendencji konsolidacyjnych. Same rankingi zyskuja na znaczeniu,
rozwijaja metodyke i konsoliduja sie. Stata tendencja jest réwniez rosngca dominacja je-
zyka angielskiego w nauce i edukacji [Rauhvargers 2013]. Nacisk na kumulacje osiggnie¢
naukowych w kryteriach rankingéw przektada sie na wzrost nacisku na ,strategiczne”
fuzje uczelni publicznych w polityce wielu panstw.

T. Erkkild uwaza, ze globalne rankingi stanowia transnarodowy, wielowymiarowy
dyskurs, ktéry ma rézne warianty narodowe. Rankingi sg silnym mechanizmem konwe-
rgengji polityki publicznej wobec sektora nauki i szkolnictwa wyzszego. Ma to wielora-
kie konsekwencje w postaci: gtebokiej stratyfikacji typéw uczelni, a jednoczes$nie ho-
mogenizacji sposobdéw zarzadzania uczelniami i komercjalizacji dziatalnosci naukowej
i ksztatcenia [Erkkild 2014, ss. 91-101].

Krytycy rankingdw podkreslaja , ze staty sie one w ostatniej dekadzie dominujaca
miarg instytucjonalnej efektywnosci dla zarzadzajacych politykami publicznymi na ca-
tym $wiecie. Jednak za fasada naukowych, neutralnych aksjologicznie systeméw klasy-
fikacyjnych kryje sie system wzmacniania hegemonii modelu elitarnego uniwersytetu 75
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anglosaskiego. Prowadzi to do wzmocnienia stratyfikacji w systemie edukacji i nauki
oraz rozwoju amerykanskiego kulturowego imperializmu [Ordorika, Lloyd 2015, ss. 385-
405]. W konsekwencji grozi nam powrdt systemu ,reprodukgcji edukacyjnej” w elitar-
nych szkotach wyzszych opisany przez P. Bourdieu i L. Wacquant [Passeron, Bourdieu
1970]. Dominacja rankingéw to réwniez fenomen dyskursywny i postmodernistyczny
przypominajacy Foucaultowski fenomen wiedzy-wtadzy i wiadzy nad dyskursem [Fo-
ucault 1980; Revel 2002]. Narzucane przez sie¢ i marketing wptywowe ramy odniesienia,
jakimi sg rankingi, sprawiaja, ze traktujemy konstrukty spoteczne jak fakty, np. pozycje
w rankingu utozsamiamy z doskonatoscig naukowa, a fuzje z procesem doskonalenia
[Aula, Tienari 2011, ss. 7-29]. Rankingi staty sie mechanizmem ksztattowania polityki
publicznej wobec sektora nauki i szkolnictwa, ktéry napedza komercjalizacje, wprowa-
dza kulture kontroli i niszczy tradycyjne kultury uniwersyteckie [Kehm 2014, ss. 102-112].
Swoistym skrajnym przejawem tego menedzeryzmu jest silne stymulowanie fali fuzji
pomiedzy uczelniami w wielu krajach. Rankingi, podobnie jak fuzje pomiedzy uczelnia-
mi, daja proste miary decydentom politycznym, ktdrzy moga pokazac opinii publicznej
awans kraju i uczelni do uniwersytetow klasy swiatowej (World Class University). Jednak
prostota miar jest ztudna, a nawet niebezpieczna, poniewaz moze sktania¢ dysponen-
tow polityk publicznych do podejmowania radykalnych dziatan mogacych przyczynic
sie do erozji kultury i etosu uniwersytetu [Douglas 2016, ss. 9-29]. Do radykalnych re-
strukturyzacji zaliczy¢ mozna wtasnie fuzje pomiedzy uczelniami. Dlatego przed pod-
jeciem decyzji konsolidacyjnej niezbedne jest przeprowadzenie pogtebionych badan
oraz zbudowanie kompromisu w grupach interesariuszy.

Rankingi a fuzje uczelni na swiecie

Rozwdj programoéw doskonatosci naukowej nastagpit na poczatku XXI wieku w wielu
krajach swiata [por. Salmi 2009]. Jedna z coraz wazniejszych przyczyn tego trendu jest
wzrost znaczenia rankingéw uczelni, ktére kfada nacisk na osiagniecia naukowe. Jedng
z metod wzglednie szybkiego zwiekszania efektu skali w dziatalnosci naukowej jest fa-
czenie sie dobrych uczelni. Dostrzegajac przydatnosc¢ fuzji w celu zwiekszenia widocz-
nosci w rankingach, zarzadzajacy polityka naukowa i edukacyjna w wielu krajach stwo-
rzyli mechanizmy prawne premiujace nie tylko doskonato$¢ naukowa, ale tez i procesy
konsolidacyjne uczelni.

Uznaje sig, ze metodologia rankingu ARWU sprzyja duzym uczelniom wyzszym,
ktére maja doskonate rezultaty naukowe. Mniej docenianie, przy zastosowanej meto-
dyce rankingu, sg uczelnie mate, ktére maja wybitne rezultaty naukowe. Oznacza, to
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ze fuzja uczelni majacych dobre rezultaty badawcze powinna przyczyni¢ sie do awan-
su w rankingu szanghajskim. Przyktady takiego awansu, cho¢ niekiedy wstepnie prze-
szacowanego, mozna znalez¢ wsréd niedawno skonsolidowanych uczelni francuskich
(Sorbonne Universités, Grenoble Alpes, Lyon) [Docampo, Egret, Cram 2015, ss. 175-191].
Podobnie przyktadem awansu w rankingu szanghajskim jest finski Aalto Uiversity [Aula
2011, ss. 7-29; Tienari, Aula, Aarrevaara 2016, ss. 25-40]. Chociaz w procesach konsolida-
¢ji w Finlandii najwazniejszym motywem byto wchodzenie do ,$wiatowej klasy” uczelni,
to jednak instrumentalna miara tego procesu jest wiasnie awans w najwazniejszych ran-
kingach [Terhi, Valimaa, Westerheijden 2016]. Unia Europejska prowadzi badania nad
procesami konsolidacyjnymi w krajach cztonkowskich UE. W latach 2000-2015 przepro-
wadzonych zostato ponad 100 fuzji uczelni w Unii Europejskiej. Dynamika realizacji fuzji
w Europie wzrasta od poczatku XXI [Pruvot, Enora and Estermann 2014, ss. 1-25]. Po-
czatkowo byto jedynie kilka fuzji na rok, podczas gdy w ciggu ostatnich kilku lat jest juz
kilkanascie pofaczen rocznie. Fala fuzji miata swoéj poczatek w krajach Europy p6tnocnej,
tzn. w Danii (2007), Belgii (2009-2011), Finlandii (2010), Francji (2014-2015) [Estermann,
Pruvot and Claeys-Kulik 2013], a obecnie dynamika rozwoju fali fuzji w Unii Europejskiej
jest coraz wieksza, ogarniajac kolejne kraje.

Na $wiecie istniejg bardzo bogate doswiadczenia w zakresie konsolidacji publicz-
nych uczelni wyzszych. W USA wiekszo$¢ stanéw przeprowadza w ostatniej dekadzie
procesy konsolidacyjne obejmujace zaréwno uniwersytety stanowe, jak i community
college. W wielu stanach procesy te inicjowane sa na drodze decyzji politycznych na po-
ziomie wtadz stanowych. Przyktadowo, Georgia w ciggu ostatnich 5 lat poprzez proce-
sy konsolidacyjne zredukowata liczbe uczelni publicznych z 18 do 9 [Min 2017]. Wielka
Brytania rozwija procesy konsolidacyjne uczelni wyzszych na duza skale, poczawszy od
potowy lat 80. XX wieku. Pozytywne sg rowniez doswiadczenia skandynawskie, fran-
cuskie, wtoskie i niemiecki, gdyz rozwdj konsolidacji doprowadzit do lepszej pozycji
miedzynarodowej czesci uniwersytetéw oraz stanowit podstawowg metode restruk-
turyzacji uczelni. Pozytywnym przyktadem takiej udanej ,megakonsolidacji” byto po-
wstanie finskiego Aalto University z pofaczenia trzech publicznych szkét w Helsinkach
w 2010 roku [Tienari, Aula and Aarrevaara 2016, ss. 25-40; Pinheiro, Geschwind and Aar-
revaara 2016, ss. 2-6]. Obecnie w rankingu webometrics Finlandia jest na 10 miejscu,
wyprzedzana posréd cztonkéw UE jedynie przez Holandie [http://www.webometrics.
info/en/node/54]. Pojawiaja sie jednak réwniez gtosy krytyczne, akcentujace, ze cele
strategiczne trzech fuzji przeprowadzonych w Finlandii nie zostaty osiggniete [Terhi,
Vdlimaa, and Westerheijden 2016]. We Francji od 2010 roku wdrazanych jest kilkanascie
projektéw konsolidacyjnych, ktérych jednym z celéw jest wytonienie 5-10 francuskich
uniwersytetoéw zaliczanych do ligi Swiatowej (world class university). Obecnie widoczna
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jest zmiana w postaci awansu na liscie szanghajskiej 2 uczelni francuskich do pierw-
szej setki, oraz 8 do dwusetki [Docampo, Egret, and Cram 2015, ss. 175-191]. Procesy
konsolidacyjne w Unii Europejskiej postepujg rowniez w uczelniach holenderskich, nie-
mieckich i whoskich [Barrier and Musselin 2016, ss. 361-394]. W Chinach fuzjonowanie
uczelni realizowane jest poprzez decyzje administracyjne i ma prowadzi¢ do zmniej-
szenia rozproszenia w sektorze i zwiekszenia efektywnosci dziatarn naukowych oraz
edukacyjnych. Od poczatku lat 90. do 2005 roku przeprowadzonych zostato 424 fuzji
uczelni, a po 2005 procesy konsolidacyjne jeszcze sie wzmagaty [http://www.moe.edu.
cn/edoas/website18/info11206.htm, za: RADULESCU, Corina et al. 2016]. Poprzez progra-
my doskonalenia tworzone sg réwniez mechanizmy wzmacniajace konsolidacje w Rosji
i krajach WNP [Chirikov 2013].

Podsumowanie

Szybki wzrost znaczenia rankingéw miedzynarodowych uczelni wyzszych stymulowat
rozwoj proceséw konsolidacyjnych w sektorze nauki i szkolnictwa wyzszego, chociaz
poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o wartos¢ proceséw konsolidacji przy wykorzy-
staniu $wiatowych rezultatéw badan nie jest prostym zadaniem. Analiza efektéw badan
i Swiatowej literatury przedmiotu nie prowadzi do jednoznacznych konkluzji i pozosta-
wia badacza z poczuciem ambiwalencji. Dlatego wnioski powinny by¢ formutowane
bardzo ostroznie, z zatozeniem, Ze na gruncie polskim doswiadczenia konsolidacyjne
sq bardzo niewielkie i trzeba stosowac do nich podejscie elastyczne oraz sytuacyjne.
W wielu krajach procesy konsolidacyjne przyniosty pozytywne rezultaty w postaci:
wzrostu skutecznosci w prowadzeniu badan (pozyskiwane granty, publikacje i wdro-
zenia), zwigkszenia rozpoznawalnosci uczelni i systeméw krajowych na Swiecie (pozy-
cje w rankingach miedzynarodowych) lub optymalizacji kosztéw dziatalnosci uczelni.
Jednoczesnie daty zna¢ o sobie negatywne skutki konsolidacji zwigzane z: nizsza od
oczekiwanej skutecznoscia wielu fuzji, oporem $Srodowiska akademickiego, zwieksze-
niem stopnia biurokratyzacji uczelni rozwojem kultur kontroli oraz ostabieniem kultury
akademickiej [Sutkowski 2017, ss. 85-108].

Reasumujac, mozna postawi¢ pytanie, czy warto przeprowadzac fuzje uczelni dla
poprawy ich widocznosci w rankingach miedzynarodowych. Wbrew pozorom odpo-
wiedz nie jest prosta. Rankingi sg elementem swiatowej konkurencji uczelni oraz krajéw
i konstruuja rzeczywisto$¢ spoteczng i interpretacje. Dlatego nie moga by¢ ignorowane
i jednym z celéw fuzjonowania ,strategicznego” dobrych uczelni badawczych powinno

by¢ zwiekszenie widocznosci skonsolidowanej uczelni i kraju w rankingach. Wydaje sie,
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ze decyzja o przeprowadzeniu fuzji powinna by¢ przeprowadzona w procesie zarzg-
dzania strategicznego, z rozbudowanym etapem analitycznym i due dilligence. Kryteria
uwzgledniane przy podejmowaniu decyzji powinny mie¢ przede wszystkim charakter
organiczny; nalezy wiec zwréci¢ uwage np. na komplementarno$¢ naukowa i dydak-
tyczna, a nie wylacznie na wymiar instrumentalny (np. widocznos¢ w rankingach). Jesli
fuzja pomiedzy uczelniami daje perspektywe organicznego rozwoju, to warto przeana-
lizowac jej wptyw na kryteria instrumentalne, a wiec potencjalng pozycje w rankingach
skonsolidowanego uniwersytetu. Rankingi uczelni systematycznie zyskuja na znacze-
niu i wydaje sie, ze jest to wzglednie trwata tendencja od przynajmniej trzech dekad
[Rauhvargers 2013].
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Wprowadzenie

Struktura organizacyjna biblioteki uczelni wyzszej, jak kazdej innej organizacji, odzwier-
ciedla logicznie uporzadkowane stanowiska pracy, obszar aktywnosci i zaleznosci za-
trudnionych. Przez termin ‘obszar’ [Internetowa Encyklopedia Zarzqdzania] rozumie sie
tutaj miejsce, zasieg, dziedzine oraz zakres dziatania. Do czasu rozpoczecia automaty-
zacji pracy biblioteki pracowaty przewaznie bardzo podobnie. Podstawowe procesy bi-
blioteczne uporzadkowane w jeden ciagg zgodny z,droga ksigzki”— od gromadzenia do
jej udostepniania, wyznaczaty przy tym podziat na komorki organizacyjne i ksztattowaty
strukture organizacyjna. Obecnie jednym z elementéw réznigcych biblioteki uczelniane
jest wtasnie struktura organizacyjna. Odchodzi sie od tradycyjnych struktur funkcjonal-
nych na rzecz komérek wielofunkcyjnych. Poprzednie koncepcje zastepujg nowe. Prio-
rytetem w zarzadzaniu jest klient i jakos¢ pracy.

W artykule podjeto prébe udzielenia odpowiedzi na pytania, czy biblioteki udo-
stepniajg na swoich stronach schemat struktury organizacyjnej i requlamin organiza-
cyjny oraz jakie zmiany zachodza w istniejacych od lat komérkach organizacyjnych
zwigzanych ze zbiorami drukowanymi w bibliotekach uczelni technicznych. W tym celu
w listopadzie 2016 r. dokonano przegladu stron internetowych bibliotek wszystkich po-
litechnik: Biatostockiej, Czestochowskiej, Gdanskiej, Koszalinskiej, Krakowskiej, Lddzkiej,
Lubelskiej, Opolskiej, Poznanskiej, Rzeszowskiej, Slaskiej, Swietokrzyskiej, Warszaw-
skiej, Wroctawskiej' oraz AGH nalezacej do prestizowych uczelni technicznych w Polsce.
Materiat badawczy pozyskiwano kolejno ze Zrédet: schemat struktury organizacyjnej,
regulamin organizacyjny, wykaz dziatéw sktadajacych sie na strukture organizacyjna,
dostepne w zakfadkach ,o bibliotece” ,biblioteka” w odnosnikach ,0 nas”, ,struktura”,
»struktura organizacyjna”, ,pracownicy”, ,kontakt”, ,akty prawne”; w zaktadce ,uzytkow-
nik” w odnosniku ,przepisy porzadkowe”. Zaktadki zwigzane z ustugami stanowity in-
formacje uzupetniajaca.

Artykut podzielono na dwie czesci. W pierwszej zasygnalizowano podstawowe za-
gadnienia struktury organizacyjnej i dlaczego podjeto badanie. Druga czes$¢ zawiera
dane empiryczne w zakresie: dostepnos¢ schematu organizacyjnego i regulaminu or-
ganizacyjnego na stronie biblioteki, uksztattowanie Oddziatu Czasopism, Oddziatu In-
formacji Naukowej, Oddziatu Udostepniania Zbioréw w strukturze.

' Obecnie Biblioteka Politechniki Wroctawskiej dziata w ramach utworzonego na Uczelni Centrum Wiedzy

84 i Informacji Naukowo-Technicznej.
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Struktura organizacyjna bibliotek — podstawowe informacje

Podstawowymi aktami prawnymi organizowania biblioteki szkoty wyzszej sa: ustawa
o bibliotekach wskazujgca zadania stanowigce kanwe funkcjonowania bibliotek na-
ukowych, zaliczajac do nich gromadzenie, opracowywanie, przechowywanie, ochrone
materiatéw bibliotecznych, obstuge uzytkownikdw poprzez ustugi informacyjne i udo-
stepnianie zbioréw [Ustawa z 27 czerwca 1997]; ustawa prawo o szkolnictwie wyzszym
okreslajaca rodzaj zadan wykonywanych przez pracownikéw i rézne grupy zatrudnio-
nych w bibliotece uczelni wyzszej [Ustawa z 27 lipca 2005] oraz Senat Uczelni uchwala-
jacy regulaminy organizacyjne, w tym regulamin pracy biblioteki. W regulaminie orga-
nizacyjnym biblioteki przedstawiana jest struktura organizacyjna. Wszystkie elementy
struktury widoczne sg w schemacie organizacyjnym odzwierciedlajgcym w sposéb
graficzny: dziaty, sekcje, zespoty, stanowiska jak rowniez ich wzajemne zaleznosci w or-
ganizacji.

Budowanie struktury organizacyjnej jest efektem pracy twérczej, opierajacej sie na
licznych badaniach empirycznych prébujacych wyjasni¢, w jakim stopniu i w jakiej kon-
figuracji formalizowac¢ zadania w organizacji, jaki przyja¢ system zarzadzania. Marian
Hopej i Robert Kaminski [2010] podkreslajg, ze struktura organizacyjna ma by¢ dosto-
sowana do ludzi i zapewni¢ organizacji sukces. W kazdej organizacji moze by¢ ona inna,
albowiem istota struktury polega na optymalnym dobieraniu elementéw, ktére uwaza-
ne s3 za wtasciwe w jej warunkach. Poprzez strukture wytycza sie czynnosci w ramach
celéw proceséw. Procesy zazwyczaj oznaczajg wspoétdziatanie na co dzier wielu funk-
¢ji uzupetniajacych sie wzajemnie w sposéb ciagty dla osiagniecia efektu koricowego.
Wiadomym jest, ze ,procesy nie moga by¢ niespdjnymi organizmami, tak poszatkowa-
nymi przez rozne dziaty, z ktérymi sie krzyzuja, ze za ich koncowy rezultat nie jest odpo-
wiedzialna zadna konkretna osoba” [Osuszek 2015, s. 89].

Struktura organizacyjna to nic innego jak ,zestaw elementéw, ktérych mozna uzy¢
do nadania ksztattu organizacji” [Griffin 2004, s. 343]. W ogdlnym ujeciu zestaw ele-
mentéw tworza samodzielne stanowiska pracy oraz komérki organizacyjne obejmuja-
ce stanowiska pracy wraz z kierownikiem na czele, wyodrebnione w wyniku podziatu
witadzy w jednostce organizacyjnej [Lichtarski 2011, s. 27; Kisielnicki 2014, ss. 109-110].
Na kazdym stanowisku pracy wymagane sg wiedza i umiejetnosci. Struktura organi-
zacyjna pokazuje rozmieszczenie zasobow ludzkich w organizacji oraz ,jest specyficz-
nym i trudnym do imitacji zasobem niematerialnym” [Lichtarski 2011, s. 17]. Wskazuje
przy tym obszary aktywnosci i zaleznosci zatrudnionych. Obszar wiaze sie z terenem,
zakresem dziatania, dziedzing. Ztozonos¢ problematyki powoduje rézne podejscia do
struktury organizacyjnej rozumianej jako potrzeba zarzadzania [Lichtarski 2011, 233 s],
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w ktérym istotne sg podziat rél, wzajemne oddziatywanie, przeptyw informacji, zacho-
wanie skfadajace sie na sukces organizacji, dla ktérej obecnie najwazniejszy jest klient.
Istotne jest dostrzezenie, Ze struktura organizacyjna jest organizmem zywym, reaguja-
cym na zmiany. W procesie zmian charakterystyczne sa sytuacje wymagajace uregulo-
wania, gdy czegos$ w organizacji brakuje badz cos jest przestarzate i nalezy zastagpic je
nowym. Istote stanowig odpowiedzi na pytania, czy przyjete standardy sa okresowo
przegladane i analizowane w organizacji. W najnowszej literaturze z zakresu zarzadza-
nia podkresla sie, ze ,monitorowanie struktury proceséw i stanu ich realizacji sprzyja
biezacemu doskonaleniu i reagowaniu na niepozadane sytuacje. Moze nastepowac
wowczas minimalizacja ryzyka strat” [Zaskérski 2015, s. 45]. Modyfikacja struktury or-
ganizacyjnej stanowi instrument zarzadzania, w ktérym istniejace procedury sa weryfi-
kowane i udoskonalane w dazeniu do wyzszej jakosci pracy i ustug [por. Szewczyk-Ktos
2006, ss. 160-161].

Dlaczego podjeto badanie

Biblioteki uczelniane trwaja w nieustannych zmianach, poczawszy od ostatniego dzie-
sieciolecia ubiegtego wieku. W tym okresie w ich strukturze organizacyjnej zmiany po-
legaty gtéwnie na tworzeniu nowych agend [zob. Dziadkiewicz 2001, ss. 141-155]. Py-
tanie o strukture organizacyjng w swej istocie proste budzi szereg watpliwosci wsréd
teoretykéw i praktykéw zarzadzania probujacych wskazac jedno whasciwe rozwigzanie
przynoszace sukces organizacji. Dlaczego? Sukces zapewniajg decyzje trafne, czyli ta-
kie, co do ich skutkéw nie ma watpliwosci. Obecnie w otoczeniu biblioteki wszystko sie
zmienia, wrecz wskazana jest elastycznos¢ i gotowos¢ do zmian. W pierwszej dekadzie
XXI'w. w literaturze przedstawiono wyniki badan struktur organizacyjnych bibliotek 30
najlepszych polskich panstwowych uczelni wyzszych, wskazujace juz wieksze réznice
pomiedzy bibliotekami: niespetna w potowie bibliotek, gtéwnie akademii medycznych,
zlikwidowano oddziaty czasopism, ktérych zadania wigczono w oddziaty gromadzenia
lub opracowania zbioréw, w niektérych bibliotekach powstaty Osrodki Informacji Pa-
tentowej oraz Punkty Informacji Normalizacyjnej, a w Bibliotece Politechniki t6dzkiej —
Uczelniany Punkt Personalizacji [Gajda, Ptak 2010, ss. 142-144]. W tym samym czasie
w bibliotekach niektérych najwiekszych europejskich uniwersytetéw poczyniono dalej
idace zmiany polegajace na wyodrebnianiu dziatu obstugi uzytkownika taczacego wy-
pozyczanie i informacje naukowg [Gajda, Ptak 2010, ss. 141, 146-147]. Brak natomiast
opracowan dotyczacych zmian zachodzacych w istniejacych od lat komoérkach orga-
nizacyjnych zwigzanych z tradycyjnymi zbiorami w bibliotekach uczelni technicznych.



Zarzqdzanie strukturq organizacyjnq bibliotek uczelni technicznych

Organizacja, wyniki i dyskusja badan

Badanie zmian zaistniatych w strukturze organizacyjnej bibliotek wybranych uczelni
technicznych w Polsce na potrzeby niniejszego artykutu przeprowadzono w listopadzie
2016 roku. Materiat badawczy zebrano w wyniku przegladu stron internetowych bi-
bliotek wszystkich politechnik i AGH, ktéry poddano analizie ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem komoérek organizacyjnych zwiazanych ze zbiorami drukowanymi. Prébowano
ustali¢ dostepnosc¢ na stronie schematu struktury organizacyjnej i regulaminu organiza-
cyjnego oraz wykaza¢ uksztattowanie w strukturze oddziatu czasopism, oddziatu infor-
macji naukowej, oddziatu udostepniania zbioréw tradycyjnych.

W pierwszej kolejnosci ustalono, ze schemat organizacyjny i/lub regulamin orga-
nizacyjny dostepne sa na stronach bibliotek politechnik: Biatostockiej, Gdanskiej, Ko-
szalinskiej, Krakowskiej, todzkiej, Lubelskiej, Opolskiej, Poznanskiej, Swietokrzyskiej,
Warszawskiej, Wroctawskiej oraz AGH. W pozostatych trzech bibliotekach informacja
o strukturze podana zostata w formie wykazu dziatéw wraz z informacja m.in. o danych
kontaktowych (ponadto w Bibliotece Politechniki Slaskiej w zaktadce ,ustugi” podane
sg do wiadomosci wszystkich zadania m.in. Oddziatu Informacji Naukowej i regulaminy
agend obstugujacych uzytkownikow).

W udostepnionych schematach i/lub regulaminach organizacyjnych wyszczegél-
nione sa gtébwnie zadania przypisane do dyrektora i/lub poszczegdlinych oddziatéw,
sekgji, stanowisk pracy sktadajacych sie na strukture biblioteki, w tym w Bibliotece AGH
znajduje sie ramowy regulamin uczelnianej sieci bibliotek z 2015 roku. Nalezy podkre-
sli¢, iz wszystkie dokumenty wyszukane na stronach sg nowe, zatwierdzone w latach
2009-2016. Warto tez zaznaczy¢, ze niektére biblioteki oferujace schemat organiza-
cyjny i/lub regulamin organizacyjny podaja informacje o dziatach réwniez w ukfadzie
wedtug pracownikéw, oddziatéw. Dane zawieraja opis zadan przypisanych do kazdego
dziatu w bibliotekach politechnik: Krakowskiej, L 6dzkiej, Warszawskiej oraz AGH.

Czasopisma naleza do kolekcji zdominowanych przez zasoby elektroniczne w bi-
bliotekach i internecie. Analiza dokumentéw ze stron bibliotek wykazata brak oddzia-
tu czasopism jako komorki organizacyjnej, czyli podlegtej bezposrednio dyrektorowi
lub zastepcy dyrektora w strukturze organizacyjnej bibliotek politechnik: Biatostockiej,
Gdanskiej, Koszalinskiej, Lodzkiej, Lubelskiej, Opolskiej, Wroctawskiej oraz AGH. Przyjeto
rézne rozwiazania w tych bibliotekach. W Bibliotece Politechniki Wroctawskiej powota-
ny Zespot ds. Czasopism i Baz Danych nalezy do Sekgji Organizacji Dostepu do Zasobow
Elektronicznych przyporzadkowanej do Dziatu Ustug Informacyjnych w Bibliotece Elek-
tronicznej. W pozostatych bibliotekach zadania gromadzenia i opracowania czasopism
wtaczono w jeden oddziat gromadzenia i opracowania zbioréw, przy czym jednoczesnie
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wyréznia sie odmienne rozwigzania. Podziat na Oddziat Zbioréw Tradycyjnych i Oddziat
Zbioréw Elektronicznych wprowadzono w Bibliotece Politechniki £édzkiej. W Bibliotece
Politechniki Gdanskiej powstata Sekcja Gromadzenia i Opracowania Zbioréw Tradycyj-
nych. Gromadzenie zbioréw i opracowanie zbioréw podzielone zostaty na dwa odreb-
ne oddziaty w Bibliotece Politechniki Biatostockiej i AGH oraz na dwie odrebne sekcje
w ramach jednego oddziatu w Bibliotece Politechniki Opolskiej. Zauwaza sie réwniez
w Oddziale Gromadzenia i Opracowania Zbioréw w Bibliotece Politechniki Opolskiej
stanowisko petnomocnika ds. jakosci. Oddziaty czasopism podlegte dyrekcji funkcjonu-
ja w pozostatych siedmiu bibliotekach, w tym w Bibliotece Politechniki Krakowskiej pod
nazwa Oddziat Zbioréw Ciagtych i Elektronicznych, ktéry zajmuje sie gromadzeniem
i opracowaniem czasopism drukowanych oraz gromadzeniem i udostepnianiem elek-
tronicznych czasopism i ksigzek. Ustalono réwniez, ze w wielu badanych bibliotekach
dziat czasopism obstuguje czytelnie czasopism.

Dalsze rozpoznanie dostepnych dokumentéw pozwolito na okreélenie oddziatu
informacji naukowej w strukturze organizacyjnej. Jako komoérka podlegta dyrektorowi
lub zastepcy dyrektora informacja naukowa dziata w bibliotekach politechnik: Biato-
stockiej, Czestochowskiej, Gdanskiej, Koszalinskiej, Krakowskiej, todzkiej, Lubelskiej,
Opolskiej, Poznanskiej, Rzeszowskiej, Slaskiej, Swietokrzyskiej, Warszawskiej, AGH.
Natomiast zgodnie z koncepcjg w Politechnice Wroctawskiej Sekcja Informacji Nauko-
wo-Technicznej wraz z Laboratorium Metod Naukometrycznych znajdujg sie w Dziale
Ustug Informacyjnych w Bibliotece Elektronicznej. W dwoch bibliotekach informacja
naukowa zostata uksztattowana inaczej, powstaty: Oddziat Udostepniania Zbioréw
i Informacji Naukowej w Bibliotece Politechniki Koszalirskiej, Oddziat Systeméw Kom-
puterowych, Informacji Naukowej i Normalizacyjnej w Bibliotece Politechniki Swieto-
krzyskiej. Obecnie duza wage w zarzadzaniu organizacja przywiazuje sie do dziatan
promocyjnych. Aktywnos¢ prac w tym kierunku podkreslono, powotujac: Oddziat
Promogji i Informacji w Bibliotece Politechniki £édzkiej, Oddziat Informacji Naukowej
i Promocji w Bibliotece Politechniki Opolskiej. W tym miejscu nasuwa sie pytanie o roz-
woj pracownikéw w zakresie umiejetnosci elektronicznej formy promocji. Sg to kompe-
tencje niezwykle istotne i nowe. Strona internetowa wymaga wzbogacania w réznego
rodzaju oferty. W niektérych bibliotekach zadania promocyjne znajduja sie na pierw-
szym miejscu w wykazie zadan przypisanych do oddziatu informacji naukowej. Obok
typowych zadan, jak obstuga informacyjna, analiza bibliometryczna, prowadzenie czy-
telni informacji naukowej czy dydaktyka biblioteczna, w oddziale informacji naukowej
odnotowano: gromadzenie, ewidencje, opracowanie i sprzedaz norm; gromadzenie
zbioréw specjalnych i baz danych; opracowanie zbioréw specjalnych; tworzenie i/lub
wspottworzenie baz danych i baz czasopism biezacych; administrowanie dostepem do
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zrédet informacyjnych; prowadzenie strony internetowej biblioteki; nadzér nad siecig
komputerowa i komputerami. Zadania te sa wykazywane tylko w nielicznych bibliote-
kach w réznym zakresie.

Korncowym etapem ,drogi” ksiazki w bibliotece jest jej udostepnianie. Do tradycyj-
nych zadan oddziatu udostepniania zbioréw naleza wypozyczenia na zewnatrz i wypo-
zyczenia prezencyjne. Za posrednictwem wypozyczalni udostepnianie realizowane jest
w: Oddziale Wypozyczen w Bibliotece Politechniki Poznanskiej; Oddziale Udostepnia-
nia w bibliotekach politechnik: Biatostockiej, Czestochowskiej, Krakowskiej, Lubelskiej,
Opolskiej, Rzeszowskiej, Slaskiej, Swietokrzyskiej, AGH; Oddziale Udostepniania i Prze-
chowywania Zbioréw w Bibliotece Politechniki Warszawskiej; Oddziale Udostepniania
Zbiorow i Informacji Naukowej w Bibliotece Politechniki Koszalinskiej; Dziale Udostep-
niania i Magazynowania Zbioréw w Bibliotece Klasycznej Politechniki Wroctawskiej; Od-
dziale Obstugi Uzytkownikéw w Bibliotece Politechniki todzkiej; Sekcji Obstugi Czytel-
nika w Bibliotece Politechniki Gdanskiej. W niektérych bibliotekach obok wypozyczalni,
wypozyczalni miedzybibliotecznej i czytelni wiaczono do tych dziatéw magazyny
i strefy wolnego dostepu. Powoduje to wykonywanie prac magazynowych zwigzanych
m.in. z: przechowywaniem i zabezpieczaniem zbioréw przed zniszczeniem, obstugg in-
formacyjng uzytkownikdéw, nadzorem nad ksiegozbiorem w strefie wolnego dostepu.
W strefie wolnego dostepu wypozyczanie ksigzki odbywa sie za pomoca urzadzenia
shelf-check samodzielnie przez uzytkownika.

Jednoczesnie w strefie obstugi uzytkownika do nowych zadan naleza: pomoc w za-
kresie obstugi kserokopiarki, skanera, tablicy multimedialnej, wyszukiwania w serwi-
sach elektronicznych.

Analizujac struktury organizacyjne pod katem obecnosci dziatu/sekcji okreslonej
jako ,wypozyczanie” lub ,udostepnianie”, wyszukano w Bibliotece Politechniki Gdan-
skiej Sekcje Udostepniania Zasobéw Cyfrowych. Sekcja zarzadza/zajmuje sie systemem
biblioteczno-informacyjnym, bazami danych, oprogramowaniem, serwerem.

Whnioski

W ciggu ostatnich kilku lat w wielu bibliotekach uczelni technicznych skonfigurowano
na nowo dzialy i zadania zatrudnionych. Informacje te sg publicznie dostepne ze stron
WWW bibliotek. Sposréd badanych placéwek 80 proc. udostepnia na swojej stronie in-
ternetowej schemat organizacyjny i/lub regulamin organizacyjny. Przeglagdanie oraz mo-
dyfikowanie regulaminéw organizacyjnych i zarzadzen rektora stato sie jednym z priory-
tetéw w zarzadzaniu. Analiza schematu organizacyjnego i regulaminu organizacyjnego
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bibliotek wskazuje zmiany charakteryzujace sie rozwojem komodrek organizacyjnych
wielofunkcyjnych i dziatéw, sekcji zwigzanych z zasobami elektronicznymi.

Najwieksza reorganizacja objeta oddziaty czasopism, ktére w wiekszosci badanych
bibliotek jako oddzielne komorki organizacyjne ulegty likwidacji. Obserwuje sie zmia-
ny organizacyjne polegajace na taczeniu w jeden dziat kilku podstawowych proceséw
bibliotecznych typu opracowanie czasopism z opracowaniem ksigzek, wypozyczanie
z nadzorowaniem ksigzek w magazynie i strefie wolnego dostepu. Z drugiej strony ob-
serwuje sie zmiany w zarzadzaniu zasobami takimi jak ludzie i zbiory/zasoby naukowe
na rzecz efektywnej alokacji zasobéw (dziatanie okreslone jako ‘efektywna alokacja za-
soboéw’ zmierza do konfiguracji zaréwno zasobéw ludzkich, jak i zasobéw naukowych
w catej organizacji w sposob zapewniajacy wysoka jako$¢ pracy i obstugi klienta).

Nastepuje zwiekszenie liczby dziatéw zajmujacych sie zasobami elektronicznymi,
w tym powstawanie w strukturze nowych elementéw takich jak zespét, laboratorium.

W bibliotekach Politechnik tédzkiej i Wroctawskiej wida¢ wyrazne oddzielenie ko-
morek zajmujacych sie zasobami drukowanymi od komoérek pracujgcych w oparciu
o elektroniczne bazy danych i zasoby cyfrowe. Sa to odpowiednio w Bibliotece Politech-
niki £édzkiej — Oddziat Zbioréw Tradycyjnych, Oddziat Zbioréw Elektronicznych, Od-
dziat Tworzenia Zasobow Cyfrowych. W Bibliotece Politechniki Wroctawskiej — Bibliote-
ka Klasyczna i Biblioteka Elektroniczna. Oddzielenie zasobéw drukowanych od zasobéw
cyfrowych zauwaza sie takze w organizacji pracy w Bibliotece Politechniki Gdanskiej.

Organizacja oddziatéw czasopism, informacji naukowej, udostepniania zbiorow
wskazuje na rézne rozwigzania w zakresie rozlokowania zasobéw ludzkich w strukturze

organizacyjnej badanych bibliotek.
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Abstract: To properly answer the rise of cognitive artificial intelligence in management is
managers’“to be, or not to be’, and that is not the question; managers do want to survive
the change of the employment, so the question is rather: what they should do to survive.
Rethinking human'’s role in the world of brain like computers-driven robots and, by uniting
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Wstep

W tytule niniejszego artykutu zawarto sformutowanie ,stan aktualny a perspektywy’,
nie za$ ,stan aktualny i perspektywy”. To zabieg swiadomy — podejmowane w tekscie
zagadnienie stanowito bowiem domene fantastéw naukowych, futurologéw, lada mo-
ment za$ przedstawiciele rozmaitych profesji, nie wytaczajac menadzerdw, uzyja catych
swoich mocy poznawczych, by wskazang problematyke uczyni¢ sobie blizsza. Jesli
0 przysztosci zawsze mozna powiedzie¢, ze juz nastala, a jest tylko nieréwno rozdystry-
buowana, najwyrazniejsza jej oznaka bedzie odtad sztuczna inteligencja. Przekonac sie
o tym mozna, podejmujac studia literaturowe, ze studidw tych zas wyciagna¢ konstruk-
tywne whnioski dla praktyki zarzadzania.

Co i jak zmieni(t)a sztuczna inteligencja

W maju 2014 [Taylor 2014] Swiat obiegta wiadomos¢ o algorytmie Vital (Validating Invest-
ment Tool for Advancing Life Sciences) stworzonym przez Aging Analytics UK, ktéry zostat
zatrudniony przez hongkonski venture capital Deep Knowledge Ventures, aby brat udziat
w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych. Podobne dziatania, a wtasciwie narracja o nich,
stuzg ksztattowaniu public relations, ale czy nie sposéb podejrzewa¢, by menadzerowie
antropomorfizowali algorytm na uzytek wiasny? Zyskac wizerunkowo to w tym przypad-
ku jedno, oswoi¢ cos, co jest zupetnie nowe, a wiec nie wymaga ubarwiania — drugie.

Vital przetwarza dane, gtosuje i jest coraz lepszy. Nie mozna wykluczy¢, ze zdystansu-
je konkurentéw-wspoétpracownikéw (wspdtdecydentdw), tym samym stajac sie prekur-
sorem duzo powazniejszej zmiany. John Markoff [2013] wyjasnia bowiem, ze komputery
potrafig dzi$ wyciagga¢ wnioski z btedéw, ktére same popetnity. W sztucznym systemie
nerwowym zachodzg reakcje na wzér neuronalnych, dzieki czemu posiada on zdolnos¢
do przyswajania wiedzy operacyjnej juz w momencie wykonywania zadan. Algorytmy
starego typu pisane byty jako instrukcje ,krok po kroku”, z takich zamknietych algoryt-
mow nie korzysta jednak sie¢ neuronowa lub neuronalna — uczaca sie maszyna (jak
wyszukiwarka Google, ktéra uczyta sie rozpoznawac koty na bazie 10 milionéw grafik).

O modzgu, jego budowie i sposobie dziatania, wiadomo stosunkowo niewiele, bada-
nia jednak trwaja i z pewnoscia beda wspomagaty prace nad procesorami neuromorficz-
nymi (synaptycznymi) i takim przetwarzaniem danych, ktérego efekt bedzie tym lepszy,
im danych bedzie wiecej; zasilanie procesu faktycznie bedzie proces éw doskonalito,
gdyz ustawicznie adaptujacy sie system, mowigc kolokwialnie, przyjmie wszystko. IBM,
korzystajac wtasnie z metody biologicznej (obok metody statystycznej — w omawianej
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dziedzinie najwazniejszej), zbudowato Watsona, superkomputer-symulacje mézgu, na
ktdra sktadaja sie neurony w liczbie przekraczajacej 10% liczby neuronéw wykorzysty-
wanych przez mézg ludzki, symulacja ktérego jest z kolei oprogramowanie Compass.
Dzieki niemu Watson pracuje juz jako onkolog — cho¢ jeszcze nie onkochirurg — w Me-
morial Sloan Kettering Cancer Center.

Znanymi prognostykami wptywu sztucznej inteligencji na praktyke zarzadzania sg
Vegard Kolbjgrnsrud, Richard Amico i Robert J. Thomas stojacy za Accenture Institute
for High Performance and Accenture Strategy. W ocenie ich trzech [Kolbjgrnsrud, Amico,
Thomas 2016] postep automatyzacji dotyczy tak taniej sity roboczej', jak i menadzeréw.
Od tych ostatnich sztuczna inteligencja juz wkrétce przejmie wiekszos¢ zadan admini-
stracyjnych. Bedzie zwyczajnie szybsza, lepsza i tansza. Nie trzeba dodawa¢, ze wiek-
szo$¢ pracodawcow bedzie chciata zyska¢ konkurencyjnosé na rynku, nie za$ liczy¢ sie
z pracownikami.

Staranny metodologicznie raport The Impact of Cognitive Computing in Management,
sporzadzony przez wyzej wymienionych autoréw [Kolbjernsrud, Amico, Thomas 2015],
zbiera opinie z 14 krajéw, 17 réznych branz i od 1 770 menadzerdw, z ktérych 37 szcze-
go6towo wypytano o rewolucje cyfrowa w ich miejscach pracy. Na tej podstawie sformu-
towano tezy zakreslajgce obraz rzeczywistosci, z jaka przyjdzie nam sie zmierzy¢.

Sztuczna inteligencja znaczaco odcigzy menadzeréw jako administratoréw. Po-
nad potowe czasu spedzanego w pracy zarzadzajacy réznymi szczeblami struktury
organizacyjnej poswiecaja na dziatania koordynujace i stuzace sprawowaniu kontroli.
Nietrudno wiec dziwic sie, ze ci menadzerowie, ktérzy zdaja sobie sprawe z tego, z jak
LJuporczywa” materig przychodzi im sie zmaga¢, poktadajg w sztucznej inteligencji nie-
ptonne nadzieje. Warto zwréci¢ uwage, ze juz w chwili obecnej raport analityczny jest
przygotowywany przez komputer. Cztowiek interpretuje wstepnie przetworzone dane
i okresla ostateczny ksztatt raportu.

Odcigzenia przy monitorowaniu i sprawozdaniach oczekuje az 36% menadzerdw.
Na etapie dookreslania efektéw pracy wykonanej przez komputer zarzadzajacy beda
jednak musieli postugiwac sie ,zmystem moralnym” — i w tym nalezy upatrywac ich
przysztej funkgcji. Pomimo iz danym analitycznym wygenerowanym przez system za-
wierzytoby dzi$ az 78% respondentéw, automatyzacja wydawania (0)sadéw jest mato
prawdopodobna w najblizszej przysztosci.

Wiele wskazuje wiec na to, ze sztuczna inteligencja bedzie stawata sie ,przedtuzeniem”

menadzeréw. Ma to by¢ proces — wspomoze go jednak otwarcie mozliwosci catkowicie
1

Raport University of Oxford z 2013 r [Frey, Osborne 2013, s. 38] moéwit, ze blisko potowa pracy w Stanach
Zjednoczonych ulegnie automatyzacji na przestrzeni 20 lat, za$ studium wykonane przez administracje prezy-
denta Baracka Obamy, ze 80% pracy w Stanach Zjednoczonych pfatnej ponizej 20 dolaréw za godzine bedzie
wykonywata sztuczna inteligencja.
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zwyczajowego komunikowania sie z wirtualnym asystentem, co potencjalnie postuzy
wyksztatceniu nowej formy komunikacji ,w obrebie” jednostki - cztowieka zaledwie
Jprzedtuzonego” o nieodzowny komponent. Idac zas dalej, takie ,przedtuzone” jednost-
ki beda zbieraty wspdlne zniwo zespotowej juz kreatywnosci. Warto w tym przypadku
podkresli¢, ze jedna trzecia respondentéw The Impact of Cognitive Computing in Mana-
gement wskazata whasnie na kreatywnos¢ przejawiajaca sie réwniez w sktonnosci do eks-
perymentowania, jako na najbardziej pozadana ceche menadzeréw nowej ery, w ktérej
dotychczasowe role i funkcje wystepujace w korporacji przeobrazi sztuczna inteligencja.

Paradoksalnie — albo i nie paradoksalnie, jak mozna by wynosi¢ z powyzszego —
do najwazniejszych umiejetnosci nowych menadzeréw beda nalezaty réwniez umie-
jetnosci spoteczne. Nie wolno ich nie docenia¢, gdyz jednym z gtéwnych zadan nale-
zacych do nowych menadzeréw stanie sie budowanie sieci — juz nie neuronalnych,
a ludzkich. Raport moze zosta¢ przygotowany szybko i pozosta¢ chtodny, dodatkowy
czas, ktéry menadzer bedzie mégt poswieci¢ chociazby na motywowanie pracowni-
kéw, bedzie dla niego czasem sprawdzianu umiejetnosci miekkich.

Nie do korica wiadomo, jak osoby zarzadzajace powinny przygotowac sie do opisa-
nej powyzej, szybko zblizajacej sie rzeczywistosci. Wydaje sig, ze stosowne kroki, w tym
zmiana podejscia do zarzadzania, powinny by¢ podejmowane juz teraz. Nalezy wypra-
cowac metody ksztatcenia, rekrutacji i wdrazania kolejnych nowych menadzeréw, jed-
nak juz pierwszych, ktérzy w nowych warunkach beda pracowali od poczatku. Kathe-
rine Heires [2015] ocenia, ze owa generacyjna zmiana dokona sie niebawem w setkach
podmiotéw. Komputerowi zarzadzajacemu danymi zostanie przyznana autonomia,
gdyz dzieki rozwojowi technik gtebokiego uczenia sie bedzie to oznaczato jedynie nie-
znaczne ryzyko. Coraz nizsze koszty nowych technologii spowoduja, ze wiele podmio-
tow bedzie miato mozliwos¢ wziecia przyktadu z technologicznych gigantéw.

Z duchem czasu?

Ryan Shanks, Sunit Sinha i Robert J. Thomas stwierdzajg tymczasem wprost [2015]: euro-
pejscy menadzerowie nie s3 gotowi na sztuczng inteligencje i maszyny jako aktywnych
partneréw. Stojg oni przed ogromnym wyzwaniem, nie zdajac sobie z tego sprawy. Staw-
ka jest wysoka, gdyz w gre wchodza zwiekszenie efektywnosci, usprawnienie procesu
podejmowania decyzji, podwyzszenie jakosci kontroli czy niezawodnos¢ stosowanych
rozwigzan.

Nalezy mie¢ na wzgledzie, ze postep moze zostac uzalezniony réwniez od tego, czy
inteligentne systemy posigda wglad w takie dane, ktérych wykorzystanie bedzie odby-
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wato sie kosztem naszej prywatnosci. Najwyrazniej przyjdzie nam jg poswieci¢, zas ego
menadzeréw, oddajacych pole maszynom, zostanie zaspokojone tym, ze system bedzie
uczyt sie od nich, i bedzie przedtuzeniem ich dziatan, kompetencji czy wrecz osobowo-
Sci realizujacej sie w ramach nowego modus operandi. Za analizy, symulacje, testowanie
hipotez, a czesciowo réwniez ustalanie czy budowanie strategii, wdrazanie innowacji
i podejmowanie decyzji odpowiadata bedzie wéwczas inteligencja zbiorowa. Menadzer
zdolny dokona¢ szerokiego i wnikliwego rozpoznania w efektach pracy maszyny za-
pewni o czynniku ludzkim w procesie, ktéry z czasem by¢ moze doprowadzi do wy-
eliminowania cztowieka jako takiego i zastgpienia go wirtualnym ,wszechcztowiekiem”.
Kiedy to nastapi, prognozuje miedzy innymi Amanda Wong [2016], ktéra wskazu-

je, ze analiza danych rozwija sie szybko, postep w innych dziedzinach zwigzanych ze
sztuczng inteligencja jest jednak wolniejszy, miedzy innymi z uwagi na to, ze:

« maszyny zdolne do podejmowania suwerennych decyzji to melodia przysztosci;

« by stac sie kreatywne, maszyny musza ,zrozumiec”, czym jest nowatorskos¢;

. automatyczne decydowanie nie moze odbywac sie wytgcznie na zasadzie ,historio-

zoficznej”, gdzie kazda podjeta decyzja wynika wprost z oceny poprzednich;

« zniesienie barier jezykowych i wyposazenie maszyn w zdolno$¢ rozumienia jezyka

naturalnego stang sie mozliwe dopiero i jedynie dzieki wspdlnym wysitkom specjali-

stéw na taczonym polu informatyki, neurokognitywistyki i neurolingwistyki.

Perspekitywa ,Massachusetts”

Ciekawego materiatu do przemyslen dostarcza ,MIT Sloan Management Review”. Reid
Hoffman [2016] pisze w nim o wdrazaniu nowych pracownikéw oraz organizowaniu
pracy i komunikacji wewnatrzkorporacyjnej jako o gtéwnych polach, ktére zostana
zmienione przez sztuczng inteligencje. Autor podnosi, ze:
- do statego uzycia wejda interaktywne infografiki stuzace mapowaniu proceséw:
przeptywu e-maili i réznych informadji, ktére powiedza wszystko o tym, jak dystry-
buowane sg zadania oraz kto — komu (i jaka drogg) dostarcza efekty swojej pracy;
. sztuczny inteligentny asystent, odpowiedzialny za cyfrowe repozytorium wiedzy,
zapewni sprawne wdrazanie 0s6b nowo zatrudnionych;
- kompletny i btyskawiczny raport z sali konferencyjnej usprawni proces przeptywu
informacji i uczyni go transparentnym (spotkania beda rejestrowane, rejestracje zas
transkrybowane i archiwizowane; Joi Ito, dyrektor MIT Media Lab, komentuje tego
typu perspektywe jako mozliwos$¢ rozszerzenia inteligencji ludzkiej — nie zastepuja-
cej ludzi, a potegujacej synergiczny efekt ich wspdlinego wysitku);
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- wskazujac uczciwie, z czyich ust, chocby na odlegtym w czasie, nieformalnym spo-
tkaniu, padto to, co kluczowe, i kto wtasciwie wprawit machine projektowa w ruch, in-
fografika umozliwi obiektywna ewaluacje pracy poszczegdlnych oséb i zespotéw (je-
$li bowiem zadania pracownika nie maja przynosi¢ efektéw mierzalnych wprost, jak
uczciwie zmierzy¢ jego wydajnos¢, jesli nie analizujac ,kazdy najdrobniejszy ruch”?);
subiektywne odczucia zostang zastgpione obiektywnymi, wnikliwymi ocenami, co
umozliwi w petni racjonalnga alokacje ludzkiego kapitatu.

Hoffman twierdzi wiec, ze jesli dzis méwimy o sztuce zarzadzania, jutro bedziemy
mowili o zarzadzaniu jako o kombinacji sztuki i nauki. Ztozone i kompletne korporacyj-
ne infografiki ukaza powigzania kazdego i wszystkiego z kazdym i wszystkim: wszyst-
kich pracownikéw i wszystkich danych (dokumentéw, folderéw, plikéw, e-maili, wiado-
mosci wystanych na czacie). Sztuczna inteligencja wykona wszelkie zadania analityczne
od klasyfikacji poprzez ,taczenie faktéw” az do formutowania (p)odpowiedzi i sugero-
wania rozwigzan w kwestiach dotyczacych zadaniowania, wydajnosci i ewaluacji.

Sztuczna inteligencja sprawi réwniez, ze operacyjny wglad do procesu bedzie wglg-
dem w czasie rzeczywistym, pozwalajacym odkry¢ symptomy probleméw, ktére nie
zdazg sie rozwina¢ (unikniecie epidemii czy katastrofy lotniczej juz teraz jest mozliwe
dzieki ,prostym” algorytmom). Nowe typy danych, jak zapisy z kamer wideo, analizowa-
ne beda na biezaco. Sztuczna inteligencja czytajaca (interpretujgca) zachowania, mimi-
ke i mowe ciata powie menadzerowi, czy trafit do swoich stuchaczy; tego typu sygnat
zwrotny zdejmie z niego ciezar niepewnosci towarzyszacy dokonywaniu samooceny,
ktdra to niepewnosc jest zawsze gorsza nawet niz samopoczucie kogos, komu wyraz-
nie sie nie powiodto [Moore 2016].

Interesujaco kwestie dostepnosci omawianych technologii podsumowuje Ginni Ro-
metty [2016]. Uczyniwszy szereg uwag odnosnie do:

- charakteru cyfrowej transformacji (cyfryzacji nie jako naszego ostatecznego prze-
znaczenia, lecz takiej, ktéra legnie u podstaw bardziej zasadniczej zmiany);

- technologii kognitywnych (przy uzyciu ktérych podejmowane beda wszystkie
gtéwne decyzje w biznesie — nie méwimy juz o poczciwej sztucznej inteligencji, lecz
o systemach wyposazonych w sieci neuronalne, zdolnos¢ do interakgji z cztowiekiem,
procesowania jezyka naturalnego, gtebokiego uczenia sie, bowiem wideo czy dane
JJezykowe”, a wiec takie, ktdrych nosnikiem jest jezyk naturalny, zwyczajnie wymagaja
kognitywnosci);

. gtéwnych pokus kierujacych awangardg w omawianym zakresie (takich jak mini-
malizacja ryzyka inwestycyjnego czy bezbtedne antycypowanie zachowan konsu-
menckich);
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- staromodnego sposobu podejmowania decyzji (niezbyt skomplikowanego, jesli

pogodzimy sie z tym, ze z powodu braku mozliwosci przetwarzania wielu rodzajéow

danych nie wezmiemy ich pod uwage);

- limitacji oprogramowania (czasy, gdy za kazdym kawatkiem kodu stat omylny czto-

wiek i arbitralnie oceniat, jakie zmienne s3 istotne, a jakie nie, ming bezpowrotnie;

systemy kognitywne odbywajg ustawiczny trening, a w dodatku nie potrzebuja re-

generadji i nie maja psychologii, dzieki czemu z ,porazek” wyciagaja jedynie stuszne,

konstruktywne wnioski);
autorka zawczasu rozprawia sie z przesadem, jakoby potrzeba superkomputera byta
potrzeba wielu superkomputeréw rozlokowanych wszedzie tam, gdzie z ustug zaawan-
sowanej sztucznej inteligencji bedzie sie korzystato. Dzieki APIs (Application Program
Interfaces), wyjasnia Rometty, kazda smartfonowa aplikacja i kazdy realny (fizyczny)
produkt bedg stale obecne w wirtualnym serwisie, dostepne i kombinowalne w chmu-
rze przechowujacej cate cyfrowe panstwa. IDC Research Inc. prognozuje, ze w 2018 r.
wiecej niz potowa zespotédw tworzacych aplikacje bedzie wyposazata je w funkcjonal-
nosci kognitywne (w 2015 r. — 1%), co nie oznacza przeciez, ze wiecej niz potowa ze-
spotéw tworzacych aplikacje bedzie pracowata nad aplikacjami przeznaczonymi dla
superkomputerow.

Trenowanie systemu i ,kuratela” danych, ktére beda traktowane jako nowy zaséb
w takim znaczeniu, w jakim mowi sie o zasobach naturalnych (a wiec ,wydobywane”,
,rafinowane” i ,aplikowane”), stang sie nowymi zadaniami menadzeréw réwniez dlate-
go, ze systemy kognitywne, zdolne podja¢ samodzielne decyzje i dziatania, przejma za-
dania strategiczne [Davenport 2016]. Strategie kreslone (wcigz) przez cztowieka zawo-
dza, jednak to sie zmieni, gdy to algorytmy zdiagnozuja pragnienia i potrzeby aktualne
dla grupy ludzi w ich ,zastaniu” i/lub przeptywie w okreslonym miejscu na przyktad na
mapie miasta. Konsulting, ktéry jest konsultowaniem sie z maszyna (patrz systemy eks-
perckie), stanie sie norma. Autonomiczna strategicznos¢ nie wystapi jednak przeciwko
strategowi ludzkiemu. Kognitywnos¢ systemowa pdéjdzie ramie w ramie z inteligencja
ludzka. Przewaga dobrego stratega nad maszyna polega na tym, ze posiada on tak zwa-
ny szeroki oglad — a ostatecznie tez to my zadecydujemy, ile etapdéw procesu decyzyj-
nego zautomatyzowac; pewne konstatacje nie wynikaja z danych ani wprost, ani nie
wprost, i czego ,naprawde” oczekuje klient, interesant czy interesariusz, orzekng ma-
szyna oraz cztowiek uzasadniajacy wspolne z maszyng dziatania i nadajacy im ,ludzki”,
humanistyczny sens.
Wedtug Andrew Winstona [2016] najblizsze 5-10 lat bedzie ze wzgledu na rozwdj

sztucznej inteligendji krytyczne dla ludzkosci, cho¢ efektéw tego rozwoju nie ujrzymy
natychmiast. Rzady i spoteczenstwa nie beda miaty takiego wptywu na swiat, jak liderzy
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biznesu, odpowiedzialni juz nie tylko za miejsca pracy, lecz catoksztatt rzeczywistosci.
Sukces biznesowy okupiony bedzie wieksza odpowiedzialnoscig niz dotychczas. Pala-
cym problemem przedsiebiorczosci jako takiej stang sie koszty spoteczne i srodowisko-
we wdrazania nowych technologii. Etycznemu zarzadzaniu owymi kosztami przystuzy
sie z pewnoscig Internet rzeczy, ktéry w potaczeniu z nowoczesng analityka ,wyszcze-
go6towi” wptyw poszczegdlnych dziatarh danego podmiotu na rzeczywisto$¢ poza nim,
czyli na rzeczywistos$¢ ,pozafirmowa” (jak wiadomo, aby méc czyms zarzadza¢, trzeba
wiedzie¢, jakie to cos jest, a wiec trzeba to zmierzy¢). Menadzerom, ktérzy pozyskaja
wiedze odnoszaca sie do potencjalnych konsekwencji réznych rozwiazan, trudno be-
dzie pozostac krétkowzrocznymi.

Wreszcie, Lynda Gratton [2016] podnosi kwestie humanistyczng. Zauwaza mianowi-
cie, ze skoro mamy wiedzie¢ o sobie wiecej, wzajemne traktowanie sie bedzie bardziej
symetryczne, a patologie takie jak mobbing przejda do historii. Menadzer nie bedzie
miat okazji, by poczuc sie ,ponad” pracownikiem, bo tego ostatniego upomni maszyna
(informacja zwrotna swiadczona bedzie na biezaco i nie bedzie ptyna¢ od zwierzch-
nika). Omawiane juz przejscie od ,wiadomo, kto co robi” — do ,wiadomo, kto w rze-
czywistosci i co naprawde robi” réwniez sprawi, ze ludzie przestang ,chowac sie” za

stanowiskami, wykorzystywac podlegtos¢ stuzbows itp.

Uwagi koncowe

Stanelismy w obliczu sytuacji, w ktérej menadzer juz nie zatrudnia, lecz ,wytwarza” no-
wych wirtualnych pracownikéw — réwniez tam, gdzie obecnos¢ ,zywego cztowieka”
wydawata sie by¢ naturalna. W nowej korporacyjnej rzeczywistosci trudno zorientowac
sie, kto jest kim, kto zarzadza kim, gdzie cztowiek ,przechodzi” w maszyne. Bynajmniej
nie méwimy tu zresztg o kontinuum cztowiek-maszyna, lecz o stykach i zapetleniach
tozsamosci niedookreslonych badz niejednoznacznych. | o ile przyszte generacje no-
wych menadzeréw beda mogty nie rozumie¢ sposobu dziatania organizmu, ktéry
wspotustanowia, pierwsi nowi menadzerowie oswojg szok poznawczy wihasnie na dro-
dze intelektualnego poznania.

Rozwdéj techniczny wymaga zmiany i otwiera droge, ktdrg mozna wyjs¢ przysztosci
naprzeciw. Mozna i trzeba, gdyz w przeciwnym razie nowe przywita nas na spotkanie
z nim nieprzygotowanych. Sztuczna inteligencja ,zostawiona” mitosnikom nowych tech-
nologii i specjalistom dopadnie zwtaszcza tych ,po drugiej stronie”: nie-informatykow
i nie-programistéw. Najrozsadniejszym zaleceniem dla menadzeréw wydaje sie by¢ (wo-
bec powyzszego), aby przemysleli swojg aktualng role w miejscu pracy — i zaczeli rozpi-
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sywac przyszta. Rozpoczynajacy prace w latach 80., gdy na masowa skale dokonywata sie
informatyzacja, znajdowali sie przed wyzwaniem mniejszym niz to, ktére dzi§ oznacza
sztuczna inteligencja; tym gorzej dla nas bytoby wiec podziela¢ postawe bibliotekarza,
ktdry nie wierzyt, ze w bibliotece stanie komputer. Warto tu przytoczy¢ réwniez jeden
z wnioskoéw prac Future of Work Consortium, organizacji zrzeszajacej sze$¢dziesiat mie-
dzynarodowych korporacji z catego swiata i réznych sektoréw: fakt, ze w ostatnich pieciu
latach nowe technologie zmienity w praktyce menadzeréw niewiele (miaty duzy wptyw
na ich zycie codziennie, niewielki zas na prace), generuje prognozy mylace i btedne.
Zostato powiedziane, ze automatyzacja jedynie odcigzy administracje. Stanie sie
tak dlatego, ze w krotkiej perspektywie czasowej nawet duzy zespét nie zastapi taniej
inteligencji ,identycznej z naturalng”. Menadzerowie przejda na wczeéniejsza emerytu-
re lub stana sie artystami w swojej dziedzinie. Wyzwanie brzmi: umiejetnie zarzadzac
zespotami istniejgcymi lub przynajmniej funkcjonujgcymi wirtualnie. Zas wracajac do
stwierdzenia, ze przysztos¢ zawsze juz nastata, a jest tylko nieréwnomiernie roztozona,
by¢ moze o sztucznej inteligencji wolno méwi¢, uzywajac czasu przesztego, terazniej-
szego i przysztego wymiennie z duza swoboda. Jeszcze raz wiec: automatyzacja znacz-
nie odcigza administracje. Menadzerowie przechodza na wczesniejsze emerytury lub
stajg sie artystami w swojej dziedzinie. Ktéras$ z tych dwdéch drég kroczymy juz dzis.
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Zarzqgdzanie réoznorodnosciq
w dobie niedoboru rodzimych pracownikow

Diversity Management in the Era of Shortage of the Native Workers

Abstract: This article aims to assess whether the growing labour force diversity in Polish
organisations can become a remedy for a shortage of native workers in the national labour
market and to identify the HRM diversity instruments that support acquisition, retention
and effective use of the foreigners employed in enterprises in Poland. In view of increasing
number of inhibitors of labour market activity of working age population, human capi-
tal of immigrants is becoming more and more precious for the business. However, grow-
ing share of foreign labour force among workers in an organization increases a risk for
smooth functioning of the business. The risk results from disturbances in interpersonal
communication, lowering the morale of native workers, disintegration of the organization,
escalation of conflicts and diminishing productivity of work. To prevent them, a business
can implement diversity management tools, such as the information policy, training policy,
and proper work organization.
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Wstep

Zarzadzanie ré6znorodnoscig to termin ugruntowany w Swiadomosci ekonomistéw i me-
nedzeréw polskich przedsiebiorstw. W rodzimej literaturze ekonomicznej dotyczacej
aktywnosci zawodowej i funkcjonowania w organizacjach réznych grup pracownikéw
nieustannie przewija sie na przykfad tematyka oséb niepetnosprawnych [Wéjtowicz
2015; Wojdyto-Preisner, Zawadzki 2015], kobiet jako grupy defaworyzowanej na rynku
pracy i dyskryminowanej ptacowo [Bronk 2015; Gajdzik 2016; Kozera 2016], jak i pro-
blem starzenia sie spoteczenstwa (ageingu) [Raczaszek, Koczur 2014; Wisniewski 2009],
ktéremu towarzyszy wchodzenie na rynek pracy kolejnych generacji réznigcych sie
systemem wartosci, modelem spedzania wolnego czasu, podejsciem do kariery i sto-
sunkiem do obowigzkéw zawodowych [Gadomska-Lila 2015]. Firmy, ktére Swiadomie
i odpowiedzialnie podchodzg do zarzadzania zasobami ludzkimi, od dawna wdrazaja
polityke antydyskryminacyjna ze wzgledu na pte¢, wiek i poziom sprawnosci, w takich
obszarach polityki personalnej jak rekrutacja, awansowanie czy motywowanie material-
ne pracownikéw. Do tej pory dziatania te byty przede wszystkim warunkowane checia
budowania pozytywnego wizerunku organizacji jako pracodawcy (employer branding)
i elementem wdrazania w przedsiebiorstwie rozwigzan spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (corporate social responsibility). Dzisiejsza sytuacja na polskim rynku pracy moze
jednak sprawi¢, ze stosowanie instrumentow zarzadzania r6znorodnoscig — takze w za-
kresie wczes$niej niespotykanym w naszym kraju, obejmujacym zarzadzanie pracowni-
kami zréznicowanymi etnicznie i kulturowo — stanie sie koniecznoscia.

W ostatnich kilkunastu latach sytuacja na rynku pracy w Polsce zmieniata sie bardzo
dynamicznie. Pracodawcy doswiadczyli konsekwencji otwarcia granic krajéw Europy
Zachodniej po wejsciu Polski do Unii Europejskiej, czemu towarzyszyta fala emigracji
0s06b tak o niskich, jak i o wysokich kwalifikacjach. Polskie firmy odczuty skutki global-
nego kryzysu gospodarczego i funkcjonowania przez wiele lat w warunkach wysokiej
stopy bezrobocia, ktéra uksztattowata tak zwany rynek pracodawcy. Dzi$ przed polski-
mi firmami pojawia sie kolejne wyzwanie w postaci niedoboru pracownikéw na rodzi-
mym rynku pracy. Dotychczas brane pod uwage rezerwuary zasobéw pracy wynikajace
z rosnacej aktywnosci zawodowej kobiet oraz wydtuzania aktywnosci zawodowej oséb
50+ moga — w Swietle obecnie prowadzonej polityki socjalnej i emerytalnej — okaza¢
sie dalece niewystarczajace. Niska aktywnos¢ zawodowa Polakéw, niewielkie bezrobo-
Cie oraz systematycznie rosnace ptace realne pozwalaja przypuszczac, ze rodzime firmy
wkrétce beda musiaty oswoic sie z coraz powszechniejszg obecnoscia obcokrajowcow
na rynku pracy i wsréd ich pracownikéw.
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Celem niniejszego artykutu jest wskazanie, w jaki sposdb wspétczesne przemiany
na polskim rynku pracy pogtebiaja problemy z zaspokojeniem popytu na prace ro-
dzimymi pracownikami, wymuszajac stosowanie przez coraz wieksza liczbe przedsie-
biorstw instrumentow zarzadzania réznorodnoscia. Dla realizacji tak sformutowanego
zamierzenia badawczego zastosowano krytyczng analize literatury, statystyczna anali-
ze komparatywng oraz, w niewielkim zakresie, analize przypadkow.

W dalszej czesci artykutu zaprezentowano podstawy koncepcji zarzadzania réz-
norodnoscig oraz przeprowadzono analize sytuacji na polskim rynku pracy wskazuja-
ca na postepujacy deficyt zasobéw rodzimej sity roboczej i positkowanie sie w coraz
wiekszym stopniu praca obcokrajowcow. Nastepnie wskazano, jakie instrumentarium
zarzadzania r6znorodnoscig powinno wykorzystywac sie w zréznicowanym kulturowo
Srodowisku pracy.

Koncepcja zarzqgdzania réznorodnosciq

W literaturze przedmiotu ,nie ma jednomyslnosci co do zakresu pojeciowego réznorod-
nosci zasobdéw ludzkich”[Urbaniak 2014, s. 64]. W szerokim ujeciu r6znorodnos¢ ta moze
dotyczy¢ szeregu wrodzonych, nabytych oraz specyficznych dla aktualnej roli zawodo-
wej cech, ktére Patricia Arredondo sklasyfikowata jako elementy tozsamosci [za: Walczak
2011,s.12]:

a) pierwotnej (pte¢, wiek, rasa, jezyk, osobowos¢, sprawnosé, pochodzenie, orienta-

cja seksualna, narodowosc);

b) wtdrnej (miejsce zamieszkania, status materialny, dochody, wyksztatcenie, kwali-

fikacje formalne, doswiadczenie zawodowe, stan cywilny, posiadane dzieci, wyznanie,

wyglad, figura, styl ubierania, zwyczaje, hobby, zainteresowania);

c) organizacyjnej (miejsce w strukturze organizacyjnej i hierarchii stuzbowej, cha-

rakter wykonywanej pracy, przystugujacy zakres uprawnien decyzyjnych, posiadane

uprawnienia zawodowe, prestiz z tytutu petnionej funkcji zawodowej, dodatkowe

przywileje pracownicze, stawki otrzymywanego wynagrodzenia, zasady wynagra-

dzania, forma nawiazania stosunku pracy, wieloetatowo$¢, staz pracy w danej orga-

nizacji, zakres wykonywanych zadan, obowigzkéw, odpowiedzialnosci, szczegdine

prawa gwarantujace ochrone przed zwolnieniem itp.).

Postepujace w organizacjach zréznicowanie personelu, szczegélnie w zakresie toz-

samosci pierwotnej, nieuchronnie przynosi zagrozenia dla sprawnego zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Dotycza one rosnacego ryzyka dysfunkcji w obszarach:
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- komunikacji (bariery w efektywnej wymianie informacji, ustalaniu celéw, przekazy-
waniu informacji zwrotnej itp.);

- motywowania (poczucie niesprawiedliwego traktowania zaréwno przez ,inside-
row”, jak i ,outsideréw”; niedopasowanie dotychczas stosowanych motywatoréw do
potrzeb czesci pracownikéw);

- pracy zespotowej (nizsza efektywnos¢ zréznicowanych etnicznie i jezykowo zespotéwy);
- relacji miedzyludzkich (eskalacja konfliktéw, mobbing);

- integralnosci organizacji (stratyfikacja: my — oni).

Efektywne przeciwdziatanie wyzej wymienionym negatywnym skutkom uzupet-
niania niedostatecznej rodzimej podazy pracy obcokrajowcami lub ogdlniej — pracow-
nikami odmiennymi kulturowo, wymaga dziatan z zakresu zarzadzania r6znorodnoscia,
dotyczacych przede wszystkim niejednolitej tozsamosci pierwotnej zatogi.

Rudymentem wdrazania zarzadzania ré6znorodnoscig w firmie jest polityka antydys-
kryminacyjna podczas rekrutacji, awansowania, szkolen i wynagradzania. Atrakcyjne
wynagrodzenie moze by¢ wystarczajgcym bodzcem, aby przyciggnac do pracy za gra-
nica osoby o nizszych kwalifikacjach i pracownikéw do prac sezonowych. Na dtuzsza
mete w sytuacji permanentnego niedoboru sity roboczej jest jednak niewystarczajace,
szczegoblnie w odniesieniu do specjalistéw. Dopiero réwne prawa, szanse rozwoju za-
wodowego i sprawiedliwe traktowanie stanowiag narzedzia umozliwiajace przyciagnie-
cie i zatrzymanie w firmie pracownikéw réznej narodowosci na dtuzej. To wszystko sta-
nowi jednak dopiero fundamenty polityki efektywnego zarzadzania zréznicowanymi
zasobami ludzkimi w erze niedoboru krajowej sity roboczej. W kolejnym kroku na tych
podstawach nalezy budowac caty system zarzadzania réznorodnoscia. Jest on ,proce-
sem kierowania i komunikacji, polegajacym na aktywnym i swiadomym, skierowanym
w przyszto$¢, rozwijaniu organizacji opartej na wartosciach, wychodzacej od zaakcep-
towania istniejacych réznic, traktujacej je jako potencjat rozwojowy, procesem, ktéry
tworzy warto$¢ dodang dla firmy” [Amershiiin. 2007, s. 71. Implementacja takiej filozofii
wymaga jednak transformacji podejscia z zachowawczego ,nie dyskryminujemy niko-
go” do pozytywnego: ,traktujemy réznorodnosc jako atut” z wyréwnywania szans do
celowego kreowania zréznicowanych zespotdéw pracowniczych, a takze z koncentracji
na ochronie intereséw pojedynczego pracownika na rzecz inwestowania w lepsze funk-

cjonowanie catej organizadji.
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Nadciggajgca era niedoboru rodzimych pracownikéw w Polsce

Wspotczynnik aktywnosci zawodowej Polakéw jest na tle rozwinietych krajéw UE bar-
dzo niski. W lll kwartale 2016 r. wynosit zaledwie 56,3%, przy czym dla kobiet (48,4%)
byt znacznie nizszy niz dla mezczyzn (65,0%). Liczba aktywnych zawodowo Polakéw
w Il kwartale 2016 r. wyniosta (wg BAEL) 17,293 mln oséb, co byto wielkoscig najniz-
sz dla tego kwartatu od 2010 r. Aktywnych mezczyzn w tym samym okresie byto tylko
9,539 min (najmniej od Il kwartatu 2010 r.), a kobiet — 7,754 min (najmniej od trzeciego
kwartatu 2011 r.)".

Ponadto — co jest bezprecedensowe w historii ostatniego ¢wieréwiecza polskiego
rynku pracy — liczba bezrobotnych (wg metodologii BAEL) w Ill kwartale 2016 r. spadfa
do poziomu 1,027 min oséb; w tym samym kwartale 2014 r. byto ich ponad 1,4 mIn [GUS
2016]. Stopa bezrobocia ogétem osiggneta zaledwie 5,9%, przy czym wskaznik ten dla
kobiet byt tylko nieznacznie wyzszy i wynosit 6,2%. Nie jest to jeszcze poziom uznawany
przez ekonomistéw za petne zatrudnienie, ale jego osiagniecie srednio dla catego kra-
ju— przy zatozeniu kontynuacji dotychczasowych trendéw — moze okazac sie kwestia
kilkunastu miesiecy. W niektérych regionach stan petnego zatrudnienia mierzonego
stopg bezrobocia nalezy juz dzi$ uznac niemal za zrealizowany (wielkopolskie — 4,4%;
opolskie — 4,6%; lubuskie — 4,9% w IIl kwartale 2016 r.). Mozna takze zaryzykowac
stwierdzenie, ze wsrdd oséb z wyzszym wyksztatceniem bezrobocia przymusowego
praktycznie dzi$ juz w Polsce nie ma (stopa bezrobocia w tej grupie w Il kwartale 2016 .
wyniosta zaledwie 3,6%).

Powodow takiego stanu nalezy upatrywac nie tylko w rozwijajacej sie w zadowala-
jacym tempie gospodarce, ale rowniez w malejacej rzeszy oséb aktywnych zawodowo.
Decyzji o podejmowaniu i utrzymywaniu aktywnosci zawodowej nie wspiera panstwo-
wy system hojnych transferéw socjalnych. W potaczeniu z powrotem do wieku emery-
talnego wynoszacego 65 lat dla mezczyzn i 60 lat dla kobiet prowadzi to do znacznej
redukgji i tak juz niskiego wolumenu o0séb aktywnych zawodowo w Polsce. Przektada
sie takze na narastajgce trudnosci przedsiebiorstw ze znalezieniem wystarczajacej
liczby adekwatnie wykwalifikowanych pracownikéw chcacych pracowac za stawki, ja-
kie pracodawcy moga zaoferowad. Analizowany problem jest potegowany dodatko-
wo zapascia szkolnictwa zawodowego w Polsce [NIK 2016]. Jej negatywne dla rynku
pracy konsekwencje, w krotkiej kilkuletniej perspektywie nie zostana powstrzymane
planowanym upowszechnieniem dualnego systemu ksztatcenia. Juz dzi$ obserwuje
sie coraz dotkliwsze niedobory fachowcéw: hydraulikéw, spawaczy, murarzy, elektry-

kéw i innych. Natomiast wkrétce, ze wzgledu na ograniczanie znaczenia przedmiotéw

T Dane wg GUS, Bank Danych Lokalnych.
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scistych i przyrodniczych w programach ksztatcenia mtodziezy, coraz dotkliwiej moze
by¢ odczuwany réwniez brak rodzimych specjalistéw z zakresu IT, ochrony zdrowia oraz
inzynierow.

Dodatkowo trudnosci pracodawcéw w ostatnich dwdch dekadach narastajg przez
rosngcg mobilnos¢ przestrzenna mtodszego pokolenia dorostych Polakéw. Sprzyja jej
rosngca znajomosc jezykéw obcych w tej grupie wiekowej i swoboda przeptywu pra-
cownikéw w ramach Unii Europejskiej. Dzis, kilkanascie lat po wejsciu Polski w struktury
UE, pracownicy ustug osobistych, specjalisci i robotnicy wykwalifikowani w dalszym
Ciggu sa zainteresowani wyjazdami do pracy za granice, ze wzgledu na wciaz znaczace
réznice w oferowanych wynagrodzeniach w Polsce i rozwinietych krajach Europy Za-
chodniej.

Konsekwencja powyzszych zjawisk s rosnace trudnosci z zapewnieniem przed-
siebiorstwom dziatajacym w Polsce wystarczajacej liczby rodzimych pracownikéw
o odpowiednich kwalifikacjach sktonnych pracowac za oferowane stawki rynkowe. Pra-
codawcy, ktérzy do tej pory nie potrzebowali w tym zakresie znacznego wsparcia pu-
blicznych stuzb zatrudnienia, coraz czesciej zgtaszajag do powiatowych urzedéw pracy
nieobsadzone stanowiska. O ile w Il kwartale 2014 r. do PUP zgtoszono 283 tys. wolnych
miejsc pracy, to w tym samym okresie 2016 r. odnotowano juz 413 tys. zarejestrowanych

wakatow.

Rosnqgca rola imigrantéw jako zasobu uzupetniajgcego rodzimg
site roboczqg

Praktycznie nieograniczonym rezerwuarem zasoboéw pracy dla rodzimego rynku pracy
moga stac sie imigranci. W ostatnich dwéch latach obserwuje sie lawinowo rosnace za-
interesowanie zatrudnianiem obcokrajowcéw w Polsce. W pierwszym potroczu 2016 r.
liczba wydanych zezwolen na prace dla cudzoziemcdw wyniosta ponad 51,5 tys. (w tym
42,6 tys. dla obywateli Ukrainy), podczas gdy w analogicznym okresie 2011 r. wystawio-
no takich pozwolen zaledwie 19,0 tys. (dane MRPiPS). Wynika to miedzy innymi z wpro-
wadzenia od 1 maja 2015 r. uproszczonej procedury zatrudniania w Polsce obywateli
Ukrainy, Biatorusi, Armenii, Gruzji, Rosji oraz Motdawii. W rozporzadzeniu Ministra Pracy
i Polityki Spotecznej [Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z 21 kwietnia
2015] wskazano przypadki, w ktérych powierzenie wykonywania pracy cudzoziemcowi
na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej jest dopuszczalne bez koniecznosci uzyskania
zezwolenia na prace. Wprowadzone przepisy upraszczaja zatrudnianie oséb pochodza-
cych z wyzej wymienionych szesciu krajow, ktére wykonuja prace przez okres nieprze-
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kraczajacy 6 miesiecy w ciggu kolejnych 12 miesiecy pod warunkiem zarejestrowania
przez powiatowy urzad pracy pisemnego os$wiadczenia przedsiebiorcy o zamiarze
powierzenia wykonywania pracy cudzoziemcom. Pracodawca musi okresli¢ nazwe za-
wodu, miejsce wykonywania pracy, date rozpoczecia i okres wykonywania pracy, ro-
dzaj umowy stanowigcej podstawe wykonywania pracy oraz wysokos$¢ wynagrodzenia
brutto za prace, a takze poinformowac¢ o braku mozliwosci zaspokojenia potrzeb kadro-
wych w oparciu o rodzimych pracownikéw na lokalnym rynku pracy.

W konsekwencji na przyktad w Powiatowym Urzedzie Pracy w Gdarnsku w 2016 r.
zarejestrowano prawie 32 tys. oswiadczen pracodawcéw o zatrudnieniu cudzoziemcow
z szesciu uprzywilejowanych krajéw. Zdecydowang wiekszos¢ z nich — 92% wszystkich
zgtoszonych — stanowili obywatele Ukrainy. Tym samym w poréwnaniu do 2015 r. za-
notowano w tym regionie trzykrotny wzrost liczby oswiadczen.

Trudno obecnie wyrokowa¢, czy ta tendencja zatrudniania obcokrajowcéw w na-
szym kraju sie utrzyma. Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej zapowie-
dziato bowiem modyfikacje procedury oswiadczeniowej dla cudzoziemcéw zaintere-
sowanych podjeciem pracy w Polsce ze wzgledu na ujawnione naduzycia w postaci
wykorzystywania tej regulacji nie do podjecia zatrudnienia w Polsce, ale jedynie jako
sposobu na przedostanie sie do strefy Schengen [Mirowska-toskot 2016]. Ostateczny
ksztatt tych zmian iich spodziewany wptyw na zainteresowanie podejmowaniem przez
obcokrajowcéw pracy w Polsce nie sg jednak jeszcze znane.

Nalezy zwr6ci¢ tez uwage na nasilajaca sie wsréd mieszkaricéw Unii Europejskiej,
w tym Polki, ksenofobie, ktéra moze doprowadzi¢ do mniej chetnego podejmowania
tu zatrudnienia przez cudzoziemcéw. Jesli pracownicy zza wschodniej granicy prze-
stang zasila¢ zasoby dostepnej w kraju sity roboczej, znaczace niedobory kadrowe
odczuja w pierwszej kolejnosci sektory potrzebujgce przede wszystkim pracownikéw
o nizszych kwalifikacjach, jak: rolnictwo, handel wielkopowierzchniowy, ustugi gastro-
nomiczne i hotelarskie, spedycjaiinne.

Zarzgdzanie zréznicowanymi kulturowo zasobami pracy

Od lat w polskich przedsiebiorstwach wdraza sie zarzadzanie r6znorodnoscig w zakresie
tworzenia Srodowiska pracy przyjaznego pracownikom réznej ptci, wieku i stanu zdro-
wia (niepetnosprawnos¢). Nowym wyzwaniem jest natomiast zarzadzanie zasobami
pracy zréznicowanymi kulturowo i etnicznie. Do tej pory wcigz niewiele polskich firm
korzysta z pracy imigrantéw, a jesli juz tak sie dzieje, to wiekszo$¢ stanowia osoby z kra-
jow o zblizonej kulturze. Asymilacja w organizacji dziatajacej w Polsce cudzoziemcow
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z Ukrainy, Biatorusi czy Rosji nie jawi sie jako wielkie wyzwanie, co nie oznacza, ze jest
zadaniem bezproblemowym. Jednocze$nie naptyw obcokrajowcédw stwarza rodzimym
firmom mozliwos$¢ nauczenia sie zarzadzania zasobami ludzkimi w zréznicowanym et-
nicznie srodowisku. Warto z tej szansy skorzystac teraz w odniesieniu do pracownikéw
z krajéw zza wschodniej granicy, majac na uwadze, ze przed znacznie trudniejszym za-
daniem stana¢ moga polskie firmy w przysztosci, gdy — tak jak np. Niemcy — beda
zmuszone korzysta¢ réwniez z pracy oséb o catkowicie odmiennej mentalnosci, niezro-
zumiatym jezyku i innym od dominujgcego $wiatopogladzie. Zanim to nastapi, warto
upowszechnia¢ wsrdd polskich przedsiebiorstw rozwigzania z zakresu zarzadzania réz-
norodnoscia, ktére pozbawione gdrnolotnych i by¢ moze dla niektérych takze kontro-
wersyjnych aspektéw ideologicznych moga stac sie praktycznym narzedziem wspoma-
gajacym ich sprawne funkcjonowanie w sytuacji niedostatecznej podazy pracy.
Dziatania te to chociazby przedsiewziecia obejmujace:

- aktywne poszukiwanie pracownikéw innej narodowosci (e-rekrutacja na popular-

nych za granicg portalach spotecznosciowych, ogtoszenia rekrutacyjne w jezykach

obcych, wspétpraca z zagranicznymi agencjami posrednictwa pracy);

- szkolenia dla rodzimych i przyjezdnych pracownikéw wszystkich szczebli z zakresu

pracy w srodowisku wielokulturowym;

+ nauczanie obcokrajowcéw jezyka dominujacego u pracodawcy lub — wszystkich

pracownikéw — jezyka obowigzujacego w firmie na potrzeby komunikacji bizneso-

wej (np. angielskiego);

- budowanie w zespotach atmosfery otwartosci i zaufania;

- tworzenie zespotow wielokulturowych, unikanie powstawania ,gett” pracowniczych;

- elastycznos¢ w doborze oferowanych motywatoréw materialnych zaspokajajacych

zréznicowane potrzeby (np. wykorzystanie na szerszg skale systemow kafeteryjnych)

i niematerialnych (polityka rozwoju zawodowego uwzgledniajagca kompetencje pra-

cownikéw zagranicznych);

- bardziej elastyczna organizacja pracy i polityki urlopowej pozwalajaca obcokrajow-

com uczestniczy¢ w obchodach $wiat przypadajacych w innych okresach niz dni usta-

wowo wolne od pracy w Polsce;

- sieganie po zewnetrzne standardy i instrumenty kontroli, na przyktad przez sygno-

wanie Karty Réznorodnosci;

- polityke informacyjng wskazujaca pracownikom realne korzysci firmy wynikajace

z ré6znorodnosci jej zasobdw ludzkich (np. efektywniejsze penetrowanie nowych ryn-

kow zbytu, zapewnienie ciggtosci produkgji dzieki odpowiedniej liczebnosci zatogi itp.).
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Whnioski i rekomendacje

Niektorzy badacze sg zdania, ze zarzadzanie ré6znorodnoscia stanowi kolejny wielki krok
w ewolucji paradygmatu podejscia do cztowieka w organizacji po administrowaniu ka-
drami, zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz zarzadzaniu kapitatem ludzkim [zob.: Wzia-
tek-Stasko 2012, s. 24]. Istotne jest, aby do zarzadzania réznorodnoscig nie podchodzi¢
jedynie przez pryzmat podazania za nowa modga czy poprawnym politycznie trendem.
W obecnej — coraz trudniejszej dla pracodawcéw — sytuacji na polskim rynku pracy
wydaje sie, ze powinno stac sie koniecznoscia, aby efektywnie zarzadza¢ wielokulturo-
wymi zespotami. Gdy rodzime firmy okrzepna w zarzadzaniu zréznicowanymi etnicznie
zasobami pracy, oswoja te sytuacje, wyjda poza antydyskryminacyjne abecadto, wtedy
bedzie mozna zacza¢ rozwija¢ podejscie bardziej zaawansowane. Zarzadzanie rézno-
rodnoscia stanie sie Zrodtem trwatej przewagi konkurencyjnej wynikajacej z wiekszej
innowacyjnosci oraz odpornosci na rynkowe wyzwania heterogenicznych zespotéw
pracowniczych.

Tymczasem, w zwigzku z dominujaca homogenicznoscia narodowosciowa na pol-
skim rynku pracy, wskazane wydaje sie nieco bardziej pragmatyczne podejscie do wy-
korzystania koncepcji zarzadzania réznorodnoscia przez polskich pracodawcéw. Nalezy
dostrzegag, ze réznorodnos¢ — szczegdlnie w wymiarze etnicznym — nie jest Zrodtem
jedynie szans i profitéw dla organizacji, ale niesie realne zagrozenia dla sprawnego
funkcjonowania firmy. Anne Nederveen Pieterse, Daan van Knippenberg i Dirk van Die-
rendonck réznorodnos¢ kulturowa nazywaja ,mieczem obosiecznym” w organizacji,
a zarzadzanie nig — ,ztozonym wyzwaniem” [2013, s. 783]. Badania wskazuja takze, ze
nadmierne zwiekszanie réznorodnosci nie idzie w parze z maksymalizacjg efektéw, bo-
wiem ,z punktu widzenia maksymalizacji produktywnosci istnieje optymalny poziom
heterogenicznosci [zespotu]” [Alesina, Ferrera 2005, s. 766].

Warto zatem podejmowac starania o przyciggniecie i zatrzymanie w przedsiebior-
stwach dziatajacych w Polsce imigrantéw przede wszystkim z krajéw bliskich kulturowo.
Jak wykazuja wyniki analizy brytyjskiego Obserwatorium Migracji Uniwersytetu Oxford
Ljesli umiejetnosci imigrantow sg komplementarne wzgledem umiejetnosci posiada-
nych przez rodzimych pracownikéw, to wszyscy pracownicy doswiadczajg wzrostu wy-
dajnosci, ktéra, jak mozna oczekiwa¢, doprowadzi do wzrostu ptac rodzimych pracow-
nikéw” [Ruhs, Vargas-Silva 2015, s. 3].
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Wstep

Wedtug badarn Management Tools 2015, przeprowadzanych przez Bain & Company,
benchmarking jest jednym z najczesciej uzywanych narzedzi i zgodnie z wynikami
utrzymuje sie w pierwszej 10 wraz z takimi metodami jak zarzadzanie strategiczne i out-
sourcing od 10 lat [Rigby, Bilodeau 2015, s. 4 i 12]. Benchmarking poczatkowo dotyczyt
gtdéwnie produktéw i proceséw. W zwiazku z tym stosowany byt w sferze wytwérczosci.
W ostatnich latach mozna zauwazy¢ rozszerzenie tej koncepcji na inne obszary i sekto-
ry. Wydaje sig, ze w sferze publicznej benchmarking znajdzie zastosowanie dos¢ natu-
ralnie, ze wzgledu na jedna z najwazniejszych zasad dziatania tej sfery — transparent-
nosc. Jego wykorzystanie sprzyja wdrazaniu najlepszych praktyk i uczeniu sie od siebie
nawzajem poprzez udostepnianie wypracowanych rozwigzan, doskonaleniu dziatan,
a takze transfer wzorcéw organizacji i proceséw wypracowanych w organizacjach nale-
z3acych do innych sektoréw.

Artykut odpowiada na pytania dotyczace mozliwosci i ograniczer zastosowania
benchmarkingu w sektorze publicznym, a takze wskazuje na ryzyko zwigzane z upo-
wszechnianiem tej metody w procesie usprawniania funkcjonowania urzedéw. Artykut
skfada sie z czesci teoretycznej i empirycznej. Pierwsza, systematyzuje podstawy zwig-
zane z istotg, rodzajami benchmarkingu oraz prezentuje korzysci i ograniczenia zasto-
sowania tej koncepcji w tym w sektorze publicznym. Celem czesci drugiej, empirycznej,
jest analiza jego zastosowania w administracji publicznej jako instrumentu doskonale-
nia zarzadzania urzedem.

Istota Benchmarkingu

Benchmarking pochodzi od angielskiego stowa benchmark oznaczajacego widoczny
punkt orientacyjny. Stowo to zostato uzyte okoto 1842 roku [Moriarty 2009, s. 486]. Po-
jecie nastepnie przeniesiono na grunt praktyk organizacyjnych i jest uznawane za punkt
odniesienia, ktéry pozwala zorientowac sie, w ktérym miejscu jestesmy w poréwnaniu
do wyniku doskonatego lub tzw. best in class [Zimniewicz 2003, s. 44].

Za poczatki benchmarkingu uznaje sie dziatania podjete w Japonii po roku 1945,
polegajace na obserwacji funkcjonowania przedsiebiorstw amerykanskich i zachodnio-
europejskich. Obserwacje poprzedzaty udoskonalenie rozwigzan, a nastepnie ich zaim-
plemetowanie w firmach japonskich [Siemionek, Siemionek 2015, s. 360]. Méwiac o ge-
nezie pojecia, nie sposéb tez pomina¢ przypadku firmy Xerox z przetomu lat 70. i 80.,
w ktérej R.C. Camp dzieki zastosowaniu benchmarkingu doprowadzit do usprawnienia
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systemu realizacji zamowien i systemu zapaséw magazynowych oraz zmniejszenia
kosztéw w niekorzystnym dla firmie okresie [Kuczewska 2007, ss. 8-9]. Jednak niektérzy
uwazaja, ze zalazkéw dziatan o charakterze benchmarkingu mozemy sie doszukiwaé
juz w starozytnosci [Szafranska, Szyran-Resiak 2011, s. 10].

Benchmarking to pojecie wieloznaczne. Nie wystepuje zatem jego jedna powszech-
nie uzywana definicja. Warto zwrdéci¢ uwage na uzywanie pokrewnych poje¢, takich
jak benchlearnig i benchgrafting. Benchmarking taczony jest m.in. z koncepcjami zarza-
dzania jakoscia, uczenia sie organizacji, zarzadzania wiedza, innowacjami, koncepcja
Six Sigma, zarzadzaniem tancuchem dostaw, a takze z karta zréwnowazonych wynikéw
[za: Moriarty 2009, s. 487]. W tabeli 1 przedstawione zostaty wybrane definicje bench-

markingu akcentujace jego rézne wymiary i aspekty.

Tabela 1. Wybrane definicje benchmarkingu

Ocena, ewaluacja,
poszukiwanie, badanie

Poréwnanie
i uczenie sie

Wdrazanie i adaptacja

Benchmarking
jako proces

oceny produktoéw,
ustug i praktyk w od-
niesieniu do najsilniej-
szych konkurentéw lub

firm uznawanych za
lideréw [Kearns 1985]

uczenia sie i oceny
produktow, ustug i roz-
wigzan stosowanych
przez najpowazniej-
szych konkurentéw lub
firmy, ktore sa liderami
w swoich dziedzinach
[Kearns i Nadler 1992]

polegajacy na dosko-
naleniu efektywnosci
wilasnej organizacji
poprzez identyfiko-
wanie, analizowanie,
adaptowanie i wdraza-
nie rozwiazan stosowa-
nych przez organizacje
najbardziej efektywne
w skali $wiata
[Brilman 2002]

Benchmarking
jako narzedzie

identyfikacji celow dla
poprawy wydajnosci,

identyfikacji partnerow,
ktdérzy osiggneli takie
cele i okreslenia odpo-
wiednich rozwiagzan
w celu przyjecia pro-
gramu transformacji

[Kleine 1994]

wspomagajace firme
w celu ciaggtej poprawy;

stuzace do wprowadza-
nia ulepszen poprzez
zapewnianie punktow
odniesienia
[Rias 1995]

Benchmarking
jako metoda

poszukiwania wzorcowych sposobéw postepo-
wania, umozliwiajacych osiggniecie najlepszych
wynikow przez uczenie sie od innych oraz wyko-
rzystywanie ich doswiadczenia
[Czekaj, Dziedzic, Kafel, Martyniak 1996]

mierzenia oraz poréw-
nywania sposobéw
dziatania firm w sto-
sunku do lideréw; jej
wynikiem jest tworcza
adaptacja najlepszych
wzordw, owocujaca
wieksza efektywnoscia
dziatan
[Jankowski 1998]
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Ocena, ewaluacja,
poszukiwanie, badanie

Poréwnanie
i uczenie sie

Wdrazanie i adaptacja

Benchmarking
jako technika

moze poprawié proce-
sy w przedsiebiorstwie
do poziomu najlep-
szych praktyk
[Hutton, Zairi 1995]

oraz zbior procedur,
ktére umozliwiajg
przeprowadzenie

poréwnan z liderami
wewnatrz jak i na

zewnatrz organizacji

[Nita 2008]

jest trwajacym, syste-
matycznym poszukiwa-
niem i wprowadzaniem
najlepszej praktyki,
ktdéra prowadzi do osia-
gniecia najlepszych
wynikéw
[Codling 1998]

studiowania przez przedsiebiorstwo ,najlepszych”
proceséw produkcyjnych, technik zarzadzania
i dziatarn marketingowych, ktére stosowane sa
przez bezposrednich konkurentéw i przedsiebior-
stwa o pokrewnej dziatalnosci
[Grudziewski i in. 1998]

Benchmarking
jako praktyka

Zrédto: opracowanie whasne; definicje przytoczone za: Kuczewska 2007, ss. 9-10; Macuda, tuczak 2014,
s.55; Zrodto-Loda 2013, s. 207, Gajda 2015, s. 187, Goncharuk, Lazareva, Alsharf 2015, s. 2.

Dokonujac przegladu réznych definicji benchmarkingu, mozemy wskaza¢ najwaz-
niejsze cechy tego pojecia, jak np. ciagtos¢, kompleksowos¢, systematycznos¢, ustruk-
turalizowanie, uniwersalnos¢, wszechstronnos¢, podzielnos¢ na etapy, zespotowy
charakter, zastosowanie podejscia procesowego [Szafranska, Szyran-Resiak 2011, s. 11;
Szydetko, Kotodziejczuk 2016, s. 506; Ziebicki 2007, s. 43]. Wyrdzni¢ mozemy takze na-
stepujace elementy podlegajace benchmarkingowi: produkty, procesy, strategie, roz-
wiazania, funkcje [Zrédto-Loda 2013, ss. 208-209]. Rézne podmioty mogg przy tym
stanowi¢ punkt odniesienia np. konkurenci, najgrozniejszy konkurent, lider w branzy
badz firma spoza niej. Wiele definicji wskazuje na konkretne dziatania podejmowane
w procesie benchmarkingu, np. badanie, poszukiwanie, pomiar, ocena, poréwnywa-
nie, uczenie sie, adaptacja, implementacja, udoskonalanie [Andersen 1999, ss. 287-288].
Istota benchmarkingu sprowadza sie zatem do wskazania, ze:

- jest to systematyczny i ciagty proces, czasami uznawany réwniez za metode, narze-
dzie, instrument, technike [Zrédto-Loda 2013, s. 204; Macuda, tuczak 2014, s. 54], prak-
tyke (przez American Productivity & Quality Center), a nawet sztuke [Kotler 1994, s. 46];
- zwigzany jest z wykorzystaniem metody partnerskiej, a nie wywiadu gospodarczego;
« moze dotyczy¢ oceny produktéw, ustug, sposobdéw produkcji, rozwigzan, metod,
proceséw stosowanych w organizacjach, osiaganych przez nie wynikow, a takze funk-

cjonowania organizacji jako catosci;
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- polega na zidentyfikowaniu obszaréw, w ktérych zmiany spowodujg najwieksze
réznice pomiedzy stanem wyjsciowym a stanem po wykorzystaniu najlepszej prak-
tyki, w szczegolnosci w kluczowych obszarach zarzadzania oraz znaczacych i widocz-
nych dla klienta [Kuczewska 2006, s. 10];

. opiera sie na dokonywaniu pomiaru, pomaga w zrozumieniu przyczyn wystepuja-
cych brakéw oraz sposobdw pozwalajacych na osigganie wskaznikéw wzorcowych
[Godzisz, Bania 2012, s. 230], a takze dokonanie niezbednych usprawnien [Czekaj, Za-
krzewska-Bielawska s. 49];

- dzieki jego zastosowaniu organizacje poréwnuja sie i ucza od innych, korzystajac
z dostepnej, zdobytej wiedzy i doswiadczen konkurentéw;

- zastosowanie go wiaze sie z prébami doréwnania lepszym od danej organizacji
i tworczej adaptacji najlepszych rozpoznanych praktyk oraz podejscia wykorzystywa-
nego przez najlepszych [Kuczewska 2006, s. 10];

- pozwala on réwniez na znalezienie optymalnych rozwigzan lub ich wzorcéw dla
danej dziatalnosci;

- dzieki jego wdrozeniu budowane s3 wzorcowe rozwiagzania, standardy, najlepsze
praktyki poprzez pozyskane od innych doswiadczenia i wiedze;

- staje sie on elementem wspdtzawodnictwa, konkurencji i motywatorem do osigga-
nia lepszych rezultatéw, kontynuowania poprawy zarzadzania;

- celem jego stosowania moze by¢ osiggniecie i podtrzymanie trwatej przewagi kon-
kurencyjnej, doskonalenia proceséw wystepujacych w organizacji badz funkcjonowa-
nia i organizacji catosci oraz poprawa jej pozycji konkurencyjne;j.

W przypadku korzystania z tej metody w zarzadzaniu organizacja, zgodnie ze spirala
Kelly’ego, stawiamy nastepujace pytania: co robimy btednie, co inni robig dobrze, w jaki
sposéb inni robia to dobrze. Efektem uzyskanych odpowiedzi jest adaptacja wybranych
praktyk i wyznaczenie celéw. Kolejne pytania dotyczg tego, co my robimy dobrze oraz
tego, co innirobia lepiej i w jaki sposdb inni robia to lepiej. W rezultacie mozliwa staje sie
adaptacja praktyk i ewentualne przedefiniowanie celéw [za: Nazarko, KuZzmicz, Urban
2009, s. 65]. Organizacja stosujac benchmarking, dazy do poziomu lidera efektywnosci.
W kolejnym etapie to ona bedzie mogta pomagac innym, stajac sie partnerem bench-
markingowym, a nastepnie organizacjg uczaca sie.
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Rodzaje Benchmarkingu

Najbardziej kompleksowe zestawienie rodzajéw benchmarkingu przedstawita Kuzmicz

[2014, 5. 96] — rysunek 1.

W powyzszym zestawieniu wyrdznione zostaty rodzaje benchmarkingu w oparciu
o kryterium przedmiotowe, podmiotowe, wsparcia, rodzaju i ochrony danych oraz re-
lacji z partnerami. Mozna zastosowac takze inne kryteria np. kryterium wzorca. To, kt6-
ry z rodzajow benchmarkingu zostanie wybrany, nalezy ustali¢ w kazdym przypadku,
biorac pod uwage indywidualne uwarunkowania i konkretng sytuacje, a takze zalety
i wady poszczegdlnych rodzajéw benchmarkingu oraz wysoko$¢ naktadéw, jakie trze-

ba bedzie poniesc.

Bogusz Mikuta [za: Roman 2016, s. 15] wskazat nastepujace zasady zwigzane z wyko-
rzystywaniem benchmarkingu w organizacji: legalnosci, wymiany, poufnosci, wykorzy-

stania informacji, przygotowania, wykonania, rozumienia, dziatania.

Tabela 2. Zasady postepowania w procesie benchmarkingu

Zasada Istota
o ile istnieje jakas watpliwos¢ co do tego, czy dziatania prowadzone sg
legalnosci legalnie, organizacja powinna to sprawdzi¢; zabronione jest pozyskiwanie
danych handlowych w sposéb niezgodny z prawem
przeptyw informacji w kontaktach z partnerem benchmarkingowym
wymiany powinien by¢ dwukierunkowy — oprécz pozyskiwania informacji od partnera,

powinnismy takze udostepni¢ mu informacje, ktérych on poszukuje, w tym
informacje podobne do tych, ktére uzyskalismy od niego

rzetelnosci

nie mozna w procesie benchmarkingu wprowadza¢ w btad i podawac
nieprawidtowych informacji

poufnosci

uzyskane informacje powinny zosta¢ zachowane, natomiast niedopuszczalne
jest udostepnianie informacji pobranych od partnera bez jego zgody innym

wykorzystania

dane, ktore uzyskaliSmy podczas wymiany benchmarkingowej, moga
by¢ uzyte w takim zakresie, w jakim wskazano w partnerskiej organizacji;

informacji w przypadku checi skorzystania z pozyskanych danych do innych celéw
konieczna jest zgoda partnera
kontaktu nalezy scidle przestrzega¢ wyznaczonych procedur postepowania

przygotowania

do wymiany informacji w ramach benchmarkingu organizacja powinna sie
odpowiednio przygotowag; trzeba szanowac czas swojego informatora
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Zasada Istota

wazne jest terminowe wypetnianie zobowigzan oraz nie wykraczanie poza

wykonania L . )

wczesniej ustalone harmonogramy dziatania
rozumienia organizacja wspétpracujaca powinna by¢ traktowana na zasadach
i dziatania partnerskich

Zrédto: Roman 2016; Grudzewski, Jagusztyn-Grochowska, Zuzewicz 1999, s. 5.

Wspotpraca w zakresie benchmarkingu powinna opierac sie na wzajemnym zaufa-
niu, nalezy przestrzegac zasad prawnych i etycznych. Nalezy pamietac o tym, zeby nie
stosowac metod skrytych, np. podstuchu, niedozwolonego fotografowania czy kra-
dziezy tajemnic firmowych [Grudzewski, Jagusztyn-Grochowska, Zuzewicz 1999, s. 5].
Zasady te s ogodlnie przyjetymi normami zachowania w kontaktach z otoczeniem.
Pozwalaja przedsiebiorstwu na zwiekszenie efektywnosci w wykorzystaniu podejscia
benchmarkingowego.

Korzysci i problemy zwigzane z zastosowaniem koncepciji
benchmarkingu

Wéréd gtéwnych korzysci zwigzanych ze stosowaniem benchmarkingu nalezy wskazac
[Godzisz, Bania 2012, ss. 230-231; Zrodto-Loda 2013, ss. 207-208 i 218-219]:
- zainteresowanie trendami, potencjalnymi kierunkami rozwoju organizacji;
- sktanianie do systematycznego obserwowania rozwigzan stosowanych przez lide-
réw w réznych sektorach gospodarki;
- poszukiwanie przez organizacje najlepszych rozwigzan poza organizacja, poza
branza, transfer i adaptacje tych rozwigzan;
- upowszechnianie najlepszych praktyk;
« mozliwos¢ wspdtpracy z liderami z danej branzy i spoza niej;
- stworzenie atmosfery nieustannego dazenia do poprawy, trwatego zarzadzania
zZmiang;
- motywowanie do dziatarh poprawiajacych funkcjonowanie organizacji;
+ mozliwo$¢ wyznaczenia krytycznych czynnikéw zarzadzania;
- okreslenie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa;
+ pomoc w wyznaczeniu ambitnych, ale mozliwych do osiggniecia celow;
+ zrozumienie istoty proceséw w organizacji;

- wptyw na doskonalenie proceséw, poprawe ich efektywnosci i skutecznosci;
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- okreslenie priorytetéw podczas procesu doskonalenia dziatan;
- obnizenie poziomu kosztow;

- usprawnianie procesu przeptywu informacji pomiedzy firmami;
+ przyspieszenie proceséw uczenia sie, poprawy jakosci.

Oproécz niewatpliwie wystepujacych korzysci wynikajacych ze stosowania bench-
markingu wystepuja takze ograniczenia zwigzane z korzystaniem z tej metody. Nalezg
do nich m. in. [Zrédto-Loda 2013, s. 219]:

- ograniczenie wtasnej kreatywnosci i innowacyjnosci;

« problemy z wyborem odpowiedniego partnera;

« trudnosci w uzyskaniu niezbednych informacji;

« niechec¢ do wspétpracy;

+ niechediopor wsrdd pracownikéw wobec wdrazania rozwigzan z zewnatrz;
« postrzeganie tej metody jako szpiegostwa;

+ pojawiajace sie zachowania nieetyczne i majace znamiona przestepstwa;

- dtugi okres potrzebny na zbieranie informacji i przeprowadzenie procesu;

- wysoki koszt stosowania benchmarkingu.

Benchmarking w sektorze publicznym — ograniczenia
czy naturalna metoda rozwoju

Podmioty sektora publicznego szukaja mozliwosci podnoszenia sprawnosci funkcjo-
nowania i $wiadczenia ustug publicznych przy ograniczonych zasobach finansowych.
Janusz Sasak wskazuje na koniecznos$¢ zachowania szczegélnej ostroznosci przy ada-
ptowaniu przez administracje publiczng rozwigzan z sektora prywatnego. Wskazuje na
konieczno$¢ dokonywania wyboréw poziomu $wiadczonych ustug oraz konieczno$¢
dochodzenia do kompromiséw, w tym podejmowania decyzji skutkujacych zachowa-
niem status quo [Sasak 2013, s. 192]. Za Grudzewskim autor przytacza cztery bariery sto-
sowania benchmarkingu, w tym traktowanie wtasnych rozwigzan jako z zasady lepszych
od obcych [Grudzewski, Hejduk 2000 za: Sasak 2013, s. 194].

Autorkom bliska jest teza, iz gtéwne ryzyko upowszechniania benchmarkingu
w administracji publicznej stanowi presja usprawniania urzedéw, podniesienia jakosci
$wiadczonych ustug, usprawnienia obstugi klienta niewspétmierna do srodkéw, ktérymi
dysponuja urzedy na ten cel. W przypadku jednak dysponowania adekwatnymi srod-
kami na wdrazanie nowoczesnych narzedzi zarzadzania mozliwos¢ wykorzystania ben-
chmarkingu jako aparatu doskonalenia zarzadzania publicznego, np. benchmarkingu
proceséw w urzedach i grupach urzedow, jest nie tylko wyzwaniem, ale incydentalnie
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staje sie rzeczywistoscia. Specyfika sektora publicznego opartego na zasadzie transpa-
rentnosci, dostepnosci do informacji publicznej, braku konkurencji pomiedzy podmio-
tami, zwtaszcza tymi, ktdre podlegajg tym samym instytucjom nadzorczym, sprzyja roz-
wojowi zastosowania tego typu podejscia.

Benchmarking w sektorze publicznym. Studium przypadku

Benchmarking byt stosowany wielokrotnie w projektach unijnych usprawniajacych
zarzadzanie w urzedach i grupach urzedéw administracji rzadowej i samorzadowej
w latach 2013-2015, realizowanych w ramach priorytetu V,Dobre rzagdzenie” Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki'. Przyktadem jego zastosowania jest projekt pn.:,Procesy,
cele, kompetencje — zintegrowane zarzadzanie w urzedzie” (PCK)% W ramach dziatan
projektowych wdrazano narzedzia zarzadzania procesowego, zarzadzania przez cele
i zarzadzania przez kompetencje w urzedach i grupach urzedéw z wykorzystaniem
technik benchmarkingowych. W 168 urzedach administracji rzadowej, w tym w: mini-
sterstwach, urzedach centralnych, urzedach wojewédzkich oraz w wybranych grupach
urzedoéw administracji rzadowej w wojewddztwie, zidentyfikowano, zmapowano oraz
poddano optymalizacji wybrane procesy.

Celem projektu byto podniesie jakosci zarzadzania poprzez wdrozenie nowocze-
snych narzedzi oraz integracja systemoéw zarzadzania w urzedach i grupach urzedéw.
Powodem zastosowania metod benchmarkingowych byto przede wszystkim dazenie
do poprawy obstugi klienta, wyznaczenie obszaréw priorytetowych do wdrozenia
usprawnien i zwiekszenie tempa wdrazania udoskonalen, budowanie wzorcowych
rozwigzan poprzez wiedze i doswiadczenie innych urzedéw. Wspdlne standardy w za-
kresie przebiegu proceséw miaty zapewnic¢ spéjnos¢ dziatarn urzedéw realizujgcych
zblizone lub tozsame zadania. Zrédtem inspiracji byty wnioski i rekomendacje z wcze-
$niejszych projektéw unijnych realizowanych w jednostkach sektora publicznego, naj-
lepsze praktyki w urzedach administracji publicznej oraz rozwigzania stosowane w sek-
torze prywatnym.

Projekt w tym ksztatcie odpowiadat na kluczowe wyzwania sygnalizowane przez
ekspertéw zarzadzania publicznego oraz zarzadzania zasobami ludzkimi w administra-
¢ji publicznej.

! www.kapitalludzki.gov.pl/o-programie/priorytet-v/ [dostep: 3 lutego 2017].

2 Projekt systemowy Szefa Stuzby Cywilnej,Procesy, cele, kompetencje — zintegrowane zarzadzanie w urze-

dzie’, wspéifinansowany byt ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyj-
nego Kapitat Ludzki.



Benchmarking. Teoria i praktyka

Znaczacym wyzwaniem jest modernizacja struktur organizacyjnych urzeddw, ich uproszcze-
nie i skoncentrowanie uwagi nie tylko na hierarchii (ktéra powinna by¢ prosta, jasna i czytel-
na takze dla oséb z zewnatrz), ale przede wszystkim na upraszczaniu proceséw pracy, likwi-
dowaniu zbednych czynnosci i dokumentéw. [Rostkowski, Witkowski 2016, s. 2]

Pytanie, jakie warto zada¢, dotyczy kwestii, czy urzedy sa gotowe do efektywnego wy-
korzystania benchmarkingu jako instrumentu doskonalenia zarzadzania. Czy kultura
organizacyjna urzedéw sprzyja stosowaniu tego podejscia, czy tez jest czynnikiem ha-
mujacym w tym zakresie?

Niniejsza analiza zostata przeprowadzona na podstawie raportéw, dokumentacji
projektowej oraz obserwacji uczestniczacej. Doswiadczenia projektowe autorek w roli
cztonkéw zespotu projektowego, uczestnictwo zaréwno w fazie opracowania zatozen
projektu, jego inicjacji w urzedach oraz we wszystkich etapach jego realizacji, pozwa-
laja na wzbogacenie analizy o wnioski wynikajace z bezposredniej obserwacji postaw
oraz zachowan zaréwno kadry kierowniczej urzedéw, jak i zespotéw projektowych
wdrazajacych usprawnienia w swoich urzedach.

W projekcie PCK wielokrotnie zastosowano podejscie benchmarkingowe, w tym:
poréwnywanie do wzorca, ranking dojrzatosci organizacyjnej urzedéw wedtug réz-
nych wymiaréw, a takze zebranie dobrych praktyk oraz dziatania stuzace upowszech-
nieniu najlepszych praktyk w tych urzedach, ktére byty gotowe do przejmowania no-
wych rozwigzan.

Trudnosci z zastosowaniem benchmarkingu pojawity sie juz na etapie inicjacji pro-
jektu. Gtéwny cel dziatan projektowych, polegajacy na analizie najlepszych rozwigzan
w grupach urzedoéw i wyb6r odpowiednich usprawnien do wdrozenia dla konkretnego
urzedu, okazat sie trudny do realizacji ze wzgledu na bariery s$wiadomosciowe. Urze-
dy ,nie lubig” diagnozy, badania, audytu organizacyjnego — nie sg na nie otwarte i nie
chca sie poréwnywac. Chociaz swiadomos¢ przydatnosci rankingéw wsrdd kadry kie-
rowniczej urzedow jest oczywista i wysoka, to obawy przed zajmowaniem przez wia-
sny urzad pozycji nizszej niz Srednia w grupie sg wielokrotnie wyzsze. Obawy te przez
caty okres realizacji projektu byty bardzo silne. Nie bez znaczenia okazat sie czas zbiera-
nia danych, ktéry przypadat na pierwsza potowe 2015 r., czyli na okres przedwyborczy.
Obawy budzit nie sam fakt zajmowania np. nizszej pozycji w rankingu urzedéw tego
samego typu, ile mozliwy sposéb wykorzystania uzyskanych wynikéw przez urzedy/
podmioty nadzorujace i kontrole. Obawy te wptywaija silnie na ksztattowanie sie posta-
wy sceptycznej wobec narzedzi o charakterze benchmarkingowym wykorzystujacych
rankingi, np. sprawnosci, dojrzatosci organizacyjnej itp. Niezaleznie od realnosci tych
obaw uzasadniony jest wniosek o barierze kulturowej w upowszechnianiu tego typu
narzedzi w jednostkach sektora publicznego. Odpowiadajac na pytanie postawione 127
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powyzej, mozna sformutowac teze, ze kultura biurokratyczna zakorzeniona w urzedach
administracji rzadowej ,(...) spetana zespotem sformalizowanych regut, nakazéw i za-
kazéw szczegdétowo normujacych zycie organizacji” [Sutkowski 2012, s. 871, nie sprzyja
rozwojowi benchmarkingu jako instrumentu doskonalenia zarzadzania urzedem.

Pozostate obawy dotyczyty niejasnych i nieoczywistych efektéw usprawniania pro-
cesdw z wykorzystaniem podejscia benchmarkingowego, kalkulacji w zakresie dodat-
kowych zadan, ktére wymusza usprawnienia proceséw, a przede wszystkim dylematu,
kto zyska na poprawie funkcjonowania i standaryzacji proceséw.

W projekcie PCK zastosowano narzedzia benchmarkingowe juz w pierwszej fazie
jego realizacji — na etapie przegladu systemdéw zarzadzania. Audyt ten polegat na
ocenie dojrzatosci organizacyjnej urzedéw z wykorzystaniem modeli referencyjnych
wypracowanych przez ekspertéw zewnetrznych. Badanie pozwolito na precyzyjne
okreslenie dojrzatosci organizacyjnej 168 urzedéw administracji rzagdowej [Przeglqd sys-
temow zarzqdzania. Raport zbiorczy 2015].

Kolejnym przyktadem zastosowania benchmarkingu jako metody w projekcie PCK
byty dziatania prowadzone w 47 urzedach centralnych. W tej grupie poréwnano niespet-
na 200 proceséw i podproceséw kadrowych, opracowano wykaz stabych stron proce-
séw i ich przyczyn, diagnoze waskich gardet oraz opracowano rekomendacje ze wskaza-
niem konkretnych dziatan, ktére moga stuzy¢ optymalizacji funkcjonujacych rozwigzan
[Procesy kadrowe w ministerstwach... 2015, s. 8]. Dziatania wdrozeniowe prowadzone byty
przez konsultantéw zewnetrznych we wspotpracy z zespotami projektowymi powota-
nymi w urzedach. Koncentracja na wybranych procesach kadrowych dostarczyta inte-
resujacych wynikéw. Naturalne byto sformutowanie wstepnej hipotezy o jednorodnosci
proceséw kadrowych w grupach urzeddw, z ktérych wszystkie funkcjonujg w ramach kor-
pusu stuzby cywilnej w oparciu o ustawe o stuzbie cywilnej. Ustawa, wraz z aktami wyko-
nawczymi, reguluje status i organizacje, w tym zarzadzanie zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej [Ustawa z 21 listopada 2008 r.]. Cechg obszaru zzl w stuzbie cywilnej jest jego
przeregulowanie [Dowiat-Urbanski 2016]. Wybierajac do analizy poréwnawczej procesy
kadrowe w urzedach, ryzykowano, ze uzyskane wyniki nie wniosa nic nowego, wiasnie
z powodu ujednolicenia tych proceséw poprzez regulacje prawne. Uzyskane wyniki pro-
wadza jednak do bardziej ztozonych wnioskéw i pokazuja relatywnie duza przestrzen
w przebiegu tozsamych proceséw w podobnych organizacjach funkcjonujacych na pod-
stawie tych samych uregulowan prawnych, nadzorowanych przez ten sam organ. Zdia-
gnozowano tez cechy wspdlne proceséw kadrowych uksztattowanych gtéwnie w oparciu
o regulaminy organizacyjne oraz wewnetrzne instrukcje dotyczace obiegu i akceptadcji
dokumentéw. Nie potwierdzita sie teza o wptywie dobrych praktyk upowszechnianych
w administracji na ksztatt proceséw [Procesy kadrowe w ministerstwach... 2015, s. 6].
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Wybrane procesy kadrowe analizowano i poréwnywano pod katem: dtugosci $ciez-
ki procesu mierzonej liczba dziatan na $ciezce, liczby dziatann wytwarzajacych wartos¢
na najdtuzszej Sciezce procesu, liczby dziatan zwigzanych z formalnym ewidencjono-
waniem i przekazywaniem zadan, liczby dziatar kontrolnych, liczby stanowisk realizu-
jacych proces, liczby czynnosci realizowanych przez kierownictwo w procesie, a takze
wykorzystania elektronicznego obiegu dokumentéw.

Analize proceséw przeprowadzono na podstawie przegladu map proceséw pla-
nowania zatrudnienia, naboru pracownikéw, adaptacji pracownikéw, rozwoju i oceny
pracownikéw oraz derekrutacji. Poréwnywano etapy poszczegdlnych proceséw, iden-
tyfikowano istotne réznice pomiedzy procesami, a przede wszystkim zidentyfikowano
stabe i moce strony proceséw w poszczegdlnych urzedach. Wyniki diagnozy w przy-
padku proceséw naboru, oceny i rozwoju pracownikéw poréwnano z procesami mode-
lowymi w tych obszarach. Procesy modelowe byty skonstruowane w oparciu o przyjete
zatozenia i dobre praktyki.

Whioski z analizy wskazuja, ze o cechach wspdélnych badanych proceséw decyduje
wptyw struktury organizacyjnej badanych urzedéw na przebieg proceséw. Formalny
obieg dokumentéw i ich akceptacja dominuja nad dziataniami merytorycznymi, a sta-
nowiska kierownicze wszystkich szczebli uczestnicza w realizacji badanych proceséw.
Rekomendacje podzielone zostaty na trzy grupy, w tym dotyczace jakosci proceséw,
efektywnosci proceséw oraz kompetencji pracownikéw [Procesy kadrowe w minister-
stwach... 2015, ss. 78-80].

Projekt ,Procesy, cele, kompetencje — zintegrowane zarzadzanie w urzedzie” da-
wat mozliwos¢ wdrozenia zarzadzania procesowego w grupach urzedéw przy jedno-
czesnym zastosowaniu instrumentéw benchmarkingowych pozwalajacych na opty-
malizacje wybranych proceséw zaréwno w poréwnaniu z modelem referencyjnym, jak
i wykorzystaniem dobrych praktyk. Zastosowany zostat benchmarking funkcjonalny
z udziatem wsparcia zewnetrznego. Przetamano bariery zwigzane z wprowadzaniem
podejscia procesowego w urzedach. Podniesiony zostat poziom wiedzy i Swiadomosci
ciagtego monitorowania oraz poréwnywania proceséw zaréwno wewnatrz jednostki,
jakiw grupach urzedéw. Natomiast kulturowe bariery stosowania benchmarkingu jako
procesu w administracji publicznej moga by¢ stopniowo ograniczane poprzez upo-
wszechnianie wiedzy o zasadach wykorzystywania benchmarkingu w organizacji.
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Rola zasobow w rozwoju matych i srednich
przedsiebiorstw w kontekscie innowaciji otwartych —
wymiar empiryczny

The Role of Resources in the Development of Small and Medium-
Sized Enterprises in the Context of Open Innovation — Empirical
Dimension

Abstract: Open innovation includes a mutual exchange of knowledge between the or-
ganization and the environment. They play an increasingly important role in the process
of developing innovative small and medium enterprises. They are significantly involved
in the cooperation with many entities in the environment. The environment is a buffer
for enterprises to acquire the necessary resources. The need of their supplement is the
result of the resources lack and opportunities created in this area. It is noteworthy that
between the use of internal and external resources and innovative development there are
a number of dependencies, among others — concerning the impact of their particular
types on the discussed development. For this purpose, several important hypotheses have
been verified in this article. The article was based on research project titled “The concept
of ‘open innovation’in small and medium-sized enterprises — models, trends and determi-
nants of development”financed by the National Center for Science granted under decision
No. DEC-2012/07 / B / HS4 / 03085. The purpose of this article is to present own research
on resources and their role in the development of innovative SMEs in Poland, taking into
account the importance of open innovation.
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Wstep

Rozwdj matych i érednich przedsiebiorstw (MSP) jest kluczowym zadaniem na najbliz-
szych kilka lat. Rozwdj ten, rozumiany w szerokim konteksécie, moze odbywac sie na
dwa sposoby — poprzez restrukturyzacje oraz innowacje [Pierscionek 1996, ss. 15-16].
Restrukturyzacja jest procesem dostosowania przedsiebiorstwa do zmieniajacych
sie wymogéw rynku, w wyniku ktérego nastepuje wzrost jego wartosci. Przejawia sie
ona rezygnacja z mato efektywnych obszaréw dziatalnosci na rzecz poszukiwania no-
wych, tj. bardziej optacalnych dziedzin [Chodynski 2011, s. 63]. Rozwdj przez innowacje
okreslany bywa réwniez rozwojem innowacyjnym, przy czym wprowadzane s3 nowe
(lub ulepszone) rozwigzania w zakresie innowacji technicznych, ekonomicznych lub/i
organizacyjnych. Rozwdj innowacyjny realizowany jest w ramach okreslonych strategii
przedsiebiorczych, zwigzanych z ,kreowaniem nowych pomystéw, zasobéw, idei oraz
zastosowan ponad granicami organizacji” [Chodynski 2011, s. 63; Reinmoeller, Baardvijk
2005, ss. 61-66]. Okreslenie ,ponad organizacjami” jest niezwykle istotne, gdyz oznacza
,zacieranie” istniejacych granic miedzy podmiotami funkcjonujacymi na rynku oraz pro-
mowanie postaw otwartych miedzy nimi.

Postawy otwarte w zakresie wdrozen innowacyjnych okreslane sg mianem inno-
wacji otwartych (open innovation — OI). Oznaczaja one zazwyczaj dwukierunkowy
przeptyw zasobdw niematerialnych (najczesciej wiedzy), oddziatujac tym samym na
rozwoj organizacji. Innowacje otwarte identyfikowane sg zazwyczaj z zasobami rela-
cyjnymi, w ramach ktérych przedsiebiorstwa nawiazuja wspoétprace z réznymi podmio-
tami w otoczeniu. Ta relacyjnos¢ jest niezwykle istotna szczegdlnie w odniesieniu do
MSP. Dzieki relacjiom moga one pozyskiwa¢ w otoczeniu nowe pomysty, talenty i inne
niezbedne zasoby do swojego rozwoju. Koniecznos$¢ wspotpracy uwarunkowana jest
w przypadku tych przedsiebiorstw istniejacymi brakami wtasnych zasobéw i mozliwo-
$ciami ich uzupetnienia we wtasnym zakresie. Stad tez wynika potrzeba ksztattowania
relacji i podnoszenia Swiadomosci wérdd przedsiebiorcdw co do roli, jaka one odgrywa-
ja (lub moga odegrac) w ich rozwoju innowacyjnym. Postawy zamkniete staja sie obec-
nie mato efektywne z uwagi na wzrost znaczenia proceséw globalizacji i ,mode” na ro-
snace zainteresowanie wdrazaniem rozwigzan opartych o powigzania partnerskie i sieci
miedzyorganizacyjne. Wymiana ta w wiekszosci przypadkéw zwigzana jest zasobami
niematerialnymi, ktérych jedna z cech niewatpliwie jest trudno$¢ utrzymania ich w gra-
nicach przedsiebiorstwa. Stanowi to efekt m.in. duzej fluktuacji kadry pracowniczej.

W celu analizy istniejacych zaleznoéci miedzy zasobami a rozwojem MSP w kon-
tekscie uwarunkowan wynikajacych ze stosowania Ol wéréd omawianych podmiotéw

okreslono w tym artykule dwie zasadnicze hipotezy badawcze (H,: MSP w wiekszym
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stopniu wykorzystujg zasoby wiasne niz zasoby zewnetrzne; H.: MSP wykorzystujace
w wiekszym stopniu zasoby zewnetrzne sa bardziej innowacyjne) w ramach jednej hi-
potezy gtownej H,, ktora zaktada, ze rozwoj MSP okreslony jest brakiem rownowagi
wykorzystania zasobow witasnych i zewnetrznych. Do weryfikacji tych hipotez wykorzy-
stano wyniki badan przeprowadzonych w ramach projektu finansowanego przez NCN
numer DEC-2012/07/B/HS4/03085. Celem tego artykutu jest dokonanie prezentacji ba-
dan wtasnych dotyczacych zasobéw i ich roli w rozwoju innowacyjnych MSP w Polsce
z uwzglednieniem znaczenia innowacji otwartych (open innovation).

Istota zasobéw w naukach o zarzgdzaniu

W literaturze przedmiotu pojecie zasobow bywa interpretowane w rézny sposéb. W ogél-
nym ujeciu istniejagce definicje mozna podzieli¢ na takie, ktére okreslajg zasoby w wy-
miarze materialnym i niematerialnym. Pojmowanie zasobéw w wymiarze materialnym
oznacza postrzeganie ich w kategoriach wymiernych, tj. w okreslonej formie lub postaci.
Z kolei definicje okreslajace zasoby niematerialne odnoszone sa do kapitatu intelektual-
nego. Cechg wspdlng tych dwoch uje¢ konceptualnych jest efekt koricowy, ktérym naj-
czesciej jest osigganie zatozonego przez przedsiebiorstwo celu (lub tez wypracowanie
oczekiwanych korzysci). Przyktadem definicji,materialnych” sg te, w ktérych zasoby trak-
towane sg, jako,kapitat”lub,ograniczone dobra o zréznicowanej postaci” [Mastyk-Musiat,
Rakowska, Krajewska-Binczyk 2012, s. 212], czy tez ,dowolny przedmiot” niezbedny do
osiggniecia zatozonego celu [Hamrol 1998, ss. 138-139]. Dokonujac uszczegdtowienia
tych definicji, nalezy zaznaczy¢, ze do materialnych uje¢ zasobdw autorzy zaliczaja trzy
podstawowe kategorie, tj. zasoby rzeczowe, finansowe i osobowe (postrzegane jako
liczba pracownikéw) [Machaczka 2001, s. 7]. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze ten ostatni
przyktad dotyczacy zasobéw osobowych moze stanowi¢ réwniez czes$¢ zasobdw niema-
terialnych, o ile pracownikéw taczy¢ sie bedzie z kompetencjami i posiadang przez nich
wiedza. Przejawem takiego podejscia wspdlnego dla obu typdéw uje¢ konceptualnych
jest rozpatrywanie zasobdéw w ujeciu instytucjonalnym, ktére ,stanowig akumulacje
ustug pracy ludzkiej (somatycznej i intelektualnej) w powiazaniu z moralnoscia indy-
widualna, organizacji i spoteczenstwa” [Mroziewski 2010, s. 25]. Stad tez zasoby ludzkie
w literaturze przedmiotu najczesciej okreslane sa jako odrebna, tzn. trzecia kategoria
definicji dotyczacych pojecia zasobéw [Hamrol 1998, ss. 138-139] (przyktadowo Marian
Struzycki wyrdznia oprécz zasobow ludzkich zasoby naturalne i kapitatowe [2004, s. 96]).

Zkoleidefinicje zasobéw niematerialnych obejmuja: wiedze, kompetencjei kwalifika-
cje pracownikdw, przedsiebiorczos¢, innowacyjnosé, reputacje firmy, relacje z klientami
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i partnerami biznesowymi (wspétprace), kanaty dystrybucji oraz wiele innych istotnych
aspektéw z punktu widzenia przedsiebiorstwa [Kreft 2005, s. 62]. W podobny sposéb
pojecie to konceptualizuje Aneta Michalak, ktéra ponadto twierdzi, ze powyzsze zaso-
by ,moga by¢ wykorzystywane w réznych celach, przez r6znych pracownikéw, w wielu
miejscach jednocze$nie” [2007, s. 59]. To sformutowanie jest o tyle istotne, ze pozwala
na okreslenie pewnych cech odrézniajacych zasoby niematerialne od materialnych. Na-
lezy do nich zaliczy¢: diugi okres pozyskiwania tych zasobéw, utrudniony handel tymi
zasobami, brak deprecjacji tych zasobéw w procesie ich wykorzystania, koniecznos¢
ich ochrony i odnowy oraz zwigzane z tym kontrolowane upowszechnianie zasobéw
niematerialnych [Marek, Biatasiewicz 2011, ss. 133-258].

Wskazane powyzej réznorodne przyktady zasobdw zaliczane do niematerialnych
dowodza pewnego rodzaju trudnosci w dokonaniu wzglednie przejrzystej ich klasy-
fikacji. W dos¢ ogdlnym ujeciu Marek Jacek Stankiewicz proponuje podziat, na ktéry
sktada sie pie¢ podstawowych grup zasobéw niematerialnych. Zalicza do nich: kom-
petencje, relacje, systemy funkcjonalne, postawy, mozliwosci [2006, s. 89]. Podziat ten
mozna okresli¢ mianem ,wieloczynnikowego”, gdyz uwzglednia on zaréwno uwarun-
kowania wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsiebiorstw. Wedtug Stankiewicza kompe-
tencje oznaczajg ,specyficzne” cechy nadane przedsiebiorstwom (w tym kierownictwu
i pracownikom). Sa to uwarunkowania wewnetrzne. Z kolei relacje dotycza stosunkéw
wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, systemoéw funkcjonalnych oznaczajacych we-
wnetrzne powigzania wzgledem wyznaczonych przez organizacje zadan i podejmo-
wanych dziatan.

Postawy w 0gdélnym znaczeniu odnoszone sg do kultury organizacyjnej bedacej
efektem wewnetrznej struktury i panujacych w jej ramach zasad oraz norm uwidacz-
nianych na zewnatrz zardwno w kontaktach z klientami, jak i innymi podmiotami.
Ostatni z zasobdw, tj. mozliwosci, wynika z uwarunkowan wewnetrznych organizacji
i jest ,efektem” posiadanych przez podmioty zdolnosci oraz umiejetnosci. Ten wie-
loczynnikowy (ogdlny) podziat mozna odnies¢ do czterech kategorii zasobéw: funk-
cjonalnych, kulturowych, pozycyjnych i regulacyjnych [Hall 1993, ss. 33-46]. Pierwsza
grupa obejmuje te zasoby, ktére wykorzystywane sg do realizacji zatozonych celéw —
zasoby kulturowe wynikaja z kultury organizacyjnej, zasoby pozycyjne przypisane sg
do konkretnego przedsiebiorstwa, zas regulacyjne sa skutkiem wewnetrznych norm
i zasad.

Inna klasyfikacja zasoboéw niematerialnych dzieli je na tzw. twarde i miekkie. Wéréd
pierwszej grupy mozna wymieni¢ m.in. strategie i technologie. Kryterium, wedtug
ktérego dokonano tego podziatu, jest sposdb ich wyceny (trudny lub tatwy) [KoZmin-
ski, Jemielniak 2008, s. 109]. Do drugiej grupy zaliczono: umiejetnosci, procesy orga-
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nizacyjne, marke, informacje, wiedze, kulture oraz relacje. Informacja jest jednym
z podstawowych zasoboéw, ktéry pozwala na zwiekszanie wiedzy o otaczajacej rze-
czywistosci [Borowiecki, Kwiecinski 2003, s. 15]. Sama wiedza nazuje na zgromadzonej
i przetworzonej w odpowiedni sposéb informacji, ktéra powinna zosta¢ poddana ,ob-
rébce” w odpowiednim czasie, miejscu i kontekscie w taki sposéb, aby wspomaga¢ po-
dejmowanie wiasciwych decyzji [Dziuba 2000, ss. 45-571.

Dokonujac okreélenia ram znaczeniowych, koniecznie nalezy zwréci¢ uwage na wy-
stepujace réznice pomiedzy ,zasobami” a ,potencjatem”. Wedtug Stankiewicza poten-
cjat to ,0g96t zasobdw materialnych i niematerialnych niezbednych do tego, aby przed-
siebiorstwo mogto funkcjonowac (...)" [2006, s. 89]. Mozna wiec stwierdzi¢, ze potencjat
jest znacznie szerszym pojeciem obejmujacym sume dostepnych dla danego przed-
siebiorstwa zasobéw facznie z kompetencjami i zdolnosciami. Jednakze Jan Lichtarski
podkreslajac nierozerwalnos¢ zasobdéw i kompetencji, zwraca uwage na fakt zaleznosci
istniejacych miedzy tymi dwoma elementami, co wiecej twierdzi on, ze kompetencje
(jak i zdolnosci) sg zawarte w zasobach, stanowigc ich immanentng ceche. Natomiast
sam potencjat jest pojeciem wielowymiarowym i dotyczy okreslonych mozliwosci zbu-
dowanych na konkretnych zasobach przedsiebiorstwa, jak i na umiejetnym korzystaniu
z zasobow otoczenia [Lichtarski 2001, s. 98].

Nieco innym ujeciem jest traktowanie zasobdw nie jako ,immanentnej cechy”, lecz
jako oddzielnego, niezaleznego zasobu potrzebnego do realizacji okreslonych zadan
danej organizacji. Przyktadem takiego ujecia jest definicja Michata Trockiego, ktéry wy-
raznie i zdecydowanie okresla kompetencje oraz umiejetnosci jako zasoby przyczynia-
jace sie do realizacji produktéw i proceséw. W jego definicji pojawia sie sformutowanie
Jkluczowych” kompetencji, ktére ,ze wzgledu na ich poziom i unikatowo$¢” daja przed-
siebiorstwu przewage konkurencyjng na rynku [Trocki 2001, s. 78]. W podobnym stylu
wypowiada sie réwniez Tomasz Gotebiowski, stwierdzajac, ze kluczowymi zasobami sg
takie, ktére w wiekszym stopniu niz inne przyczyniaja sie do tworzenia wartosci dla
finalnego nabywcy, dajac podstawe do penetracji nowych rynkéw [2001, ss. 179-181].
Ponadto wedtug Jana Lichtarskiego kluczowe zasoby charakteryzuja sie z jednej stro-
ny rzadkoscia, ktéra wptywa na przewage strategiczng przedsiebiorstwa, z drugiej
strony unikatowoscig wynikajgca z ich komplementarnosci i z trudnosci w imitowaniu
[2001, 5. 98].

Na podstawie powyzszych rozwazan w niniejszym artykule przyjeto zakres zasobow
materialnych i niematerialnych stanowigcych podstawe do weryfikacji przyjetych hipo-
tez. Zasobami materialnymi sg czynniki posiadajace wymierny charakter, tzn. takie, kto-
re wystepuja w fizycznej postaci i sg kwantyfikowalne. Nalezy do nich zaliczy¢ zasoby
rzeczowe i finansowe. Natomiast niematerialne zasoby posiadaja wymiar ,wirtualny”,
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€O oznacza, ze sg trudno mierzalne. Zaliczono do nich zasoby: organizacyjne, ludzkie,
relacyjne oraz intelektualne. Jednakze wedtug podziatu dokonanego przez Kozmin-
skiego w tym opracowaniu rozpatrywane beda tylko zasoby ,miekkie” bez udziatu tech-
nologii czy tez strategii.

Innowacje otwarte (open innovation) w kontekscie rozwoju
przedsiebiorstwa

Twoércg pojecia ‘innowacje otwarte’ (open innovation) byt Henry Chesbrough, ktéry
w 2003 roku w swojej ksigzce Open innovation. The new imperative for creating and pro-
fiting from technology okreslit jego zakres znaczeniowy. Wedtug niego koncepcja inno-
wacji otwartych stanowi paradygmat, w mysl ktérego firmy powinny wykorzystywac
zarébwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne pomysty w swoich procesach innowacyjnych
[Chesbrough 2003, s. 43]. Uszczegétowienia tego pojecia dokonuje trzy lata pdzniej
w publikacji Open business models: how to thrive in the new innovation landscape, w ktorej
twierdzi, ze innowacje otwarte sg determinanta rozwoju przedsiebiorstwa, gdyz przy-
czyniajq sie do ,przyspieszenia wewnetrznych innowacji w firmie”. Ponadto oznaczaja
one dwukierunkowy przeptyw wiedzy, tzn. z otoczenia do przedsiebiorstwa i na odwrét.
Przy czym firmy powinny w wiekszym stopniu korzystac z tych zewnetrznych pomystéw
i technologii, ktére dostepne sa w otoczeniu, za$ do otoczenia przekazywac te rozwia-
zania, z ktérych w danym momencie przedsiebiorstwo nie korzysta, zapewniajac innym
podmiotom mozliwos¢ wdrazania nowosci i pogtebiania swojego rozwoju innowacyj-
nego [Chesbrough 2006, ss. 1-21]. Rozwdj ten jest niewatpliwie efektem uzyskiwanym
w wyniku dziatar innowacyjnych i wspétpracy z otoczeniem, co jest skutkiem systema-
tycznego badania zewnetrznych zrédet dla innowacji, przy jednoczesnym integrowaniu
tych badan z mozliwosciami i zasobami firmy [West, Gallagher 2006, ss. 319-331]. Ozna-
cza to, ze otoczenie stanowi swoistego rodzaju bufor rozwigzarn innowacyjnych, kto-
rych poziom absorpgji jest uzalezniony od posiadanych przez podmioty kompetencji
i umiejetnosci ich wykorzystania. Mozna zatem twierdzi¢, ze z jednej strony rozwdj jest
determinowany poziomem otwartosci (tj. liczbg réznych zewnetrznych zrédet aktyw-
nosci innowacyjnej przedsiebiorstwa), z drugiej zas wewnetrznymi zasobami bedgcymi
w dyspozycji konkretnego podmiotu gospodarczego. Zgodnie z tym twierdzeniem na-
lezy przyja¢, ze im wieksza liczba zewnetrznych Zrédet, tym wiekszy poziom otwartosci
firmy na otoczenie [Laursen, Salter 2004, ss. 1201-1215]. Jednakze nie oznacza to ,auto-
matycznego przetozenia” na poziom rozwoju innowacyjnego, gdyz w wielu wypadkach

barierg staja sie ograniczone mozliwosci absorpcyjne przedsiebiorstw.
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Jak zaznaczono powyzej, innowacje otwarte w ogélnym swoim znaczeniu obejmuja
wymiane zasobdw (najczesciej wiedzy) o charakterze dwukierunkowym. W praktyce
jednak zjawisko open innovation nie musi posiadac charakteru bilateralnego. Zauwazaja
to niektdrzy autorzy, podkreslajac w swoich definicjach mozliwos¢ jednokierunkowe-
go transferu zasobéw (gtéwnie wiedzy). Przyktadowo Bruce Tether i Abdelouahid Tajar
postrzegaja Ol jako eksploracje otoczenia w poszukiwaniu ,wartosciowych” pomystéw
i idei mozliwych do zaimplementowania przez konkretne podmioty, a ocenianych
przez otoczenie jako mato przydatne [2008, ss. 1079-1095]. Podejscie takie jest charak-
terystyczne w odniesieniu do matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP). Cechuje je che¢
pozyskiwania gotowych rozwiagzan w krétkim czasie i ich komercjalizacja przynoszaca
wymierne efekty. Generalnie, z uwagi na ograniczonos¢ zasobéw materialnych (gtéw-
nie finansowych), sktonne sg one w wiekszym stopniu dokonywac implementacji roz-
wigzan, niz prowadzi¢ wtasng dziatalnos¢ B+R, a tym samym ,wypycha¢” do otoczenia

»zbedne” dla nich rozwigzania. Stad tez ogromna rola otoczenia, jaka petni w stosunku
do tych podmiotéw. Staje sie ono pewnego rodzaju ,rezerwuarem” pozytecznych po-
mystéw, doswiadczen, rozwigzan lub informacji o nowosciach, ktére przedsiebiorstwa
te moga spozytkowac we wiasnym celu. Dlatego tez zasadng wydaje sie by¢ teza gto-
szaca, ze podstawa rozwoju MSP jest ksztattowanie zasobéw relacyjnych i nawigzy-
wanie w ich ramach wspétpracy z innymi znajdujacymi sie w otoczeniu podmiotami.

Zjawisko ograniczonosci zasobow dotyczy zaréwno potencjatéw wiasnych, jak i ze-
wnetrznych. Otwartos$¢ na otoczenie staje sie jednym z mozliwych sposobéw uzupet-
nienia istniejgcych w tym zakresie brakéw. Jednakze nalezy pamieta¢, ze ,dostepnosc
zewnetrzna” obarczona jest wieloma uwarunkowaniami, ktére w wielu przypadkach
uniemozliwiaja pozyskanie niezbednych zasobdéw. Nalezy zatem stwierdzi¢, ze oto-
czenie (i podejmowana w jego ramach wspoétpraca) stwarza mozliwosci eliminowania
istniejacych niedoboréw i tym samym bardziej ekspansywnego rozwoju omawianych
przedsiebiorstw, lecz nie jest ono catkowicie bezwarunkowe i ,bezkrytyczne”. Najwiek-
sze trudnosc¢ z pozyskiwaniem zasobow zewnetrznych maja podmioty najmniejsze, tzn.
takie, ktére ,obarczone” sa najmniejszym prawdopodobienstwem ,trwatego zaistnie-
nia na rynku”, co skutkuje tym, ze w wiekszosci sytuacji zmuszone zostajg opierac swojg
dziatalno$¢ na wtasnych zasobach zaréwno materialnych, jak i niematerialnych. Ponad-
to nalezy réwniez sadzi¢, iz dostepnos¢ dla nich zasobéw zewnetrznych uzalezniona
jest bezposrednio od stazu rynkowego i rodzaju prowadzonej dziatalnosci. Im przed-
siebiorstwo diuzej funkcjonuje na rynku, tym ma wieksze doswiadczenie przektadajace
sie na wieksza stabilno$¢. Réwniez w podobny sposéb mozna okresli¢ znaczenie do-
stepnosci zasobdw z punktu widzenia prowadzonej dziatalnosci. Przedsiebiorstwa pro-
dukcyjne znacznie lepiej ,0sadzone” sg na rynku niz ustugowe czy tez handlowe. Stad 139
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poglady, ze innowacje otwarte stwarzajg najwieksze mozliwosci rozwoju dla podmio-
tow wiekszych (tj. matych i srednich przedsiebiorstw) niz mniejszych, o dtuzszym stazu
rynkowym oraz prowadzacych gtéwnie dziatalnos¢ produkcyjna. Niniejsze rozwazania
staly sie podstawa do weryfikacji w artykule kilku hipotez badawczych.

Na potrzeby artykutu przyjeto definicje innowacji otwartych jako dwukierunkowe-
go lub jednokierunkowego przeptywu zasobéw niematerialnych (w ramach zaso-
bow relacyjnych) tzn. wiedzy (w tym wiasnosci intelektualnej), doswiadczen, pomystow,
rozwigzan organizacyjnych miedzy MSP a podmiotami w ich otoczeniu, przejawiaja-
cych sie nawigzaniem lub kontynuowaniem wspotpracy.

Metodyka badan i charakterystyka préby badawczej

Badania, za pomoca ktérych osiggnieto wyniki stanowigce podstawe do wnioskowania
w niniejszym artykule, przeprowadzone zostaty w 2016 roku w ramach projektu nauko-
wego finansowanego ze srodkéw NCN o numerze DEC-2012/07/B/HS4/03085, pod ty-
tutem ,Koncepcja open innovation w matych i srednich przedsiebiorstwach — modele,
trendy i uwarunkowania rozwoju”.

Przy doborze przedsiebiorstw do préby badanej zastosowano wielostopniowy
schemat losowania. Ze wzgledu na brak operatu — spisu przedsiebiorstw innowacyj-
nych, z ktérego mozna by dokona¢ losowania, pierwszy etap doboru miat charakter
celowy polegajacy na wyborze tylko przedsiebiorstw prowadzacych dziatalnos¢ inno-
wacyjna w ostatnim roku. Na nastepnym etapie wéréd innowacyjnych przedsiebiorstw
MSP dokonano losowania, wytaniajac grupe podmiotéw poddanych badaniu — tacz-
nie 819 przedsiebiorstw. Losowy dobor proby zapewnit jej reprezentatywnos¢ (uwaza
sie probe za reprezentatywng, gdy jest odpowiednio liczna, wybrana losowo i odzwier-
ciedla badanga strukture) [Sokotowski 2004]. Sposréd tych przebadanych 819 podmio-
téw wytoniono ,grupe innowacyjng”, ktéra udzielita odpowiedzi na pytania odnoszace
sie do znaczenia zasobéw w ich rozwoju innowacyjnych. Zatem w badaniu, z ktérego
wybrane wnioski przedstawiono w tym artykule, populacjg generalna sa pomioty in-
nowacyjne wsréd MSP, ktére traktuja zasoby jako jedna z zasadniczych determinant
swojego rozwoju. tacznie takich podmiotéw wytoniono 286.

Badania przeprowadzono z wykorzystaniem dwdéch technik badawczych, tj. CATI
i CAWI, ktérych immanentng cecha jest wykorzystanie informatycznych instrumentéw
wsparcia. Pierwsza z tych technik stanowita zasadniczy sposéb przeprowadzonego ba-
dania (ponad 70% przebadanych przedsiebiorstw), natomiast druga z nich stanowita
wsparcie i uzupetnienie techniki pierwszej (ponizej 30% przedsiebiorstw). Laczne wy-
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korzystanie obu technik wptyneto na zwiekszenie efektywnosci analiz poprzez skré-
cenie ich czasu oraz podniesienie poziomu zwrotnosci wypetnionych kwestionariuszy
(21% w odniesieniu do nawigzanych kontaktéw, ponad 37% w odniesieniu do wypet-

nionych kwestionariuszy).

W badanej probie wiekszos¢ przedsiebiorstw (ponad 80%) stanowig przedsiebior-
stwa funkcjonujgce na rynku ponad 12 lat, najmniej — tylko 2,8% — stanowig przedsie-
biorstwa o stazu rynkowym nieprzekraczajacym 3 lat. Struktura préby pod wzgledem
wielkos$ci przedsiebiorstw jest w miare réwnomierna, z niewielkg przewaga przedsie-
biorstw matych'. Przedsiebiorstwa ustugowe i handlowe stanowig tacznie 1/3 préby,

przewazaja w niej przedsiebiorstwa produkcyjne (rys. 1).

Rysunek 1. Struktura badanej proby wedtug wielkosci (1), stazu rynkowego (2)
i rodzaju dziatalnosci (3)
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Zrédto: opracowanie whasne.

1

biorstw, w ktdrej zdecydowanie przewazajg mikro-przedsiebiorstwa, jednak wigkszos¢ firm jednoosobowych nie
mozna traktowac, jako przedsiebiorstwa innowacyjne, dlatego tez fakt ten nie dyskwalifikuje tej proby pod wzgle-
dem reprezentatywnosci, gdyz populacja generalna, do ktdrej odnosza sie wnioski badania to MSP innowacyjne.

Struktura préby pod wzgledem wielkosci przedsiebiorstw nie odpowiada strukturze polskich przedsie-
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Analiza wynikéw przeprowadzonego badania, majgca na celu weryfikacje szere-
gu hipotez badawczych, opiera sie na wykorzystaniu statystycznych narzedzi analizy
struktury i korelacji.

Ze wzgledu na ztozonos¢ analizowanych kategorii odnoszacych sie do zasobdéw
przedsiebiorstwa na potrzeby badania skonstruowano mierniki sktonnosci do korzy-
stania z wiasnych zasobdéw (ZW) oraz ich wielkosci w stosunku do istniejgcych potrzeb
(WZW), mierniki sktonnosci do korzystania z wtasnych zasobéw materialnych (ZWM)
i niematerialnych (ZWN), mierniki sktonnosci do korzystania z zasob6éw zewnetrznych
(ZZ) oraz ich dostepnosci w otoczeniu (DZZ), mierniki stopnia innowacyjnosci przedsie-
biorstw (I).

Mierniki ZW, ZWM, ZWN i ZZ opieraja sie na srednich wazonych liczby wskazanych
przez dane przedsiebiorstwo rodzajéw zasobéw wtasnych (w przypadku ZW, ZWM,
ZWN) oraz zewnetrznych (w przypadku ZZ), gdzie wagi odpowiadajg znaczeniu przy-
pisanemu tym zasobom (5 - bardzo duze; 4 - duze; 3 - $rednie; 2 — mate; 1 - bardzo
mate). Mierniki te moga przyjmowac wartosci z przedziatu [0,1], gdzie 0 oznaczatoby, ze
przedsiebiorstwo nie korzystato z zadnego z wymienionych zasobéw, za$ 1, ze przed-
siebiorstwo korzystato z wszystkich z wymienionych zasoboéw i ocenia ich znaczenie
jako bardzo duze.

Miernik wielkosci zasobéw wtasnych w stosunku do istniejacych potrzeb (WZW)
uwzglednia liczbe zasobdw, ktérych wielkos¢ w danym przedsiebiorstwie jest pro-
porcjonalna do potrzeb oraz liczbe zasobéw o zbyt duzej wielkosci (dodatkowo wazo-
na stopniem przekroczenia wielkosci w stosunku do potrzeb). Miernik ten przyjmuje
wartosci nieujemne, przy czym warto$¢ 0 oznaczataby, ze wszystkie rodzaje zasobéw
wiasnych sa zbyt mate, 1 oznacza, ze wszystkie zasoby sa proporcjonalne do potrzeb,
wartos$¢ przekraczajaca 1 oznacza, ze niektdre z zasobow sg zbyt duze, pozostate pro-
porcjonalne (mozliwe sa réwniez sytuacje posrednie, w ktérych wielko$¢ czesci zaso-
bow jest zbyt mata, innych zbyt duza).

Miernik dostepnosci zasobdw zewnetrznych, z ktérych korzysta dane przedsiebior-
stwo (DZZ2), jest $redniag wazona liczby wskazanych zasobéw z wagami réwnymi pozio-
mowi dostepnosci (5 — bardzo duza; 4 — duza; 3 - srednia; 2 — mata; 1 — bardzo mata).
DZZ moze przyjmowac wartosci z przedziatu [0,1], gdzie wartosci bliskie 0 oznaczaja
bardzo mata dostepnosc zasobdw zewnetrznych, zas 1, ze dostepnos¢ wszystkich zaso-
bow zewnetrznych, z ktérych korzysta dane przedsiebiorstwo, byta bardzo duza.

Konstrukcja miernika innowacyjnosci (I) bazuje na metodzie wzorca rozwoju Zdzi-
stawa Hellwiga [1968, ss. 307-326]. Miernik | jest syntetyczng miara stopnia innowa-
cyjnosci danego przedsiebiorstwa, liczong w oparciu o zestaw wskaznikéw/zmiennych.

Ideg tych miernikéw jest pozycjonowanie obiektéw - przedsiebiorstw pod wzgledem
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stopnia rozwoju, przy czym w tym badaniu stopien innowacyjnosci jest wypadkowa
nastepujacych wskaznikéw: 1) liczba wprowadzonych zmian innowacyjnych w firmie
(wazona skalg wprowadzonej zmiany); 2) stopien, w jakim wprowadzone innowa-
cje przyczynity sie do unowoczesnienia firmy; 3) liczba zrédet innowacji (wazona ich
znaczeniem); 4) zmiany konkurencyjnosci firmy w wyniku wprowadzonych innowacji
(wazona stopniem tych zmian); 5) liczba wskazanych korzysci z wprowadzonych zmian
innowacyjnych (wazona ich stopniem).

Weryfikacji hipotez prezentowanych w nastepnym paragrafie opracowania dokona-
no przy pomocy parametrycznych testéw istotnosci dla srednich (gdy poréwnywano
zmienne wyrazone liczbowo lub gdy zmienna niezalezna miata charakter jakosciowy)
oraz istotnosci wspo6tczynnika korelacji liniowej Pearsona (w przypadku hipotez doty-
czacych zaleznosci pomiedzy dwiema zmiennymi wyrazonymi liczbowo). Analize zalez-

nosci uzupetniono korelacyjnymi wykresami rozrzutu.

Wplyw zasobdw na rozwéj MSP — weryfikacja zatozonych hipotez

Badajac zachodzace relacje pomiedzy zasobami a rozwojem matych i srednich przedsie-
biorstw w kontekscie paradygmatu innowacji otwartych (Ol), weryfikacji poddano dwie

hipotezy zasadnicze H, i H, podporzadkowane jednej hipotezie gtéwnej H,. Hipotezom

zasadniczym przyporzadkowano hipotezy rozszerzajace. Brzmig one nastepujaco:

H,: Rozwdj MSP okreslony jest brakiem rownowagi wykorzystania zasobéw wiasnych
i zewnetrznych.

H.: MSP w wiekszym stopniu wykorzystujg zasoby wtasne niz zasoby zewnetrzne.

H, : Sktfonnos¢ do wykorzystywania w wiekszym stopniu zasobow wiasnych niz
zewnetrznych zalezy od: wielkosci przedsiebiorstwa, stazu rynkowego oraz
rodzaju prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.

H.,: MSP wykorzystujace w wiekszym stopniu zasoby wtasne charakteryzuja sie
przewaga wielkosci zasoboéw nad istniejgcymi w tym zakresie potrzebami.

H,,: MSP wykorzystujace w wiekszym stopniu zasoby wiasne charakteryzuja sie
wiekszg sktonnoscig do korzystania z zasobéw materialnych niz niematerial-
nych.

H,,: Wéréd zasobow niematerialnych najwieksze znaczenie dla rozwoju MSP
maja zasoby relacyjne. Dowodzi to znaczenia innowacji otwartych dla roz-
woju MSP.
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H,: MSP wykorzystujgce w wiekszym stopniu zasoby zewnetrzne sg bardziejinnowacyjne.

H,,: Poziom wykorzystania zasobéw zewnetrznych jest bezposrednio zalezny od
poziomu dostepnosci tych zasobéw w otoczeniu.

H,,: Poziom dostepnosci ograniczany jest istniejgcymi barierami w otoczeniu,
z ktérych wieksze znaczenie majg bariery ekonomiczne, tj. wysoka cena
i mata liczba rozwigzan w otoczeniu, a mniejsze bariery pozaekonomiczne,
tj. biurokracja, skomplikowane przepisy oraz ztozony system podatkowy.

Weryfikacja grupy hipotez —H,

Jak pisano wczesniej, analize stuzaca weryfikacji postawionych hipotez przeprowadzo-
no dla grupy przedsiebiorstw, ktére wskazaty co najmniej jedno ze Zrédet wrasnych. Za-
tem proéba liczyta ostatecznie 286 przedsiebiorstw, z ktérych zdecydowana wiekszos¢,
tj. 77,3%, charakteryzowata sie wieksza sktonnoscig do korzystania ze Zrédet whasnych
niz zewnetrznych.

Rysunek 2. Korelacyjny wykres rozrzutu dla miernikéw wykorzystania zasobéw
wiasnych i zewnetrznych
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Weryfikacje hipotezy H1 przeprowadzono przy pomocy testu istotnosci dla sred-
nich pozioméw miernika sktonnosci do wykorzystania zasobéw wtasnych (ZW) i ze-
wnetrznych (ZZ). Ponizsze wyniki (por. tab. 1) wskazuja na prawdziwos$¢ hipotezy sta-
tystycznej o tym, ze $redni poziom sktonnosci do korzystania z zasobéw wiasnych jest
wyzszy niz Sredni poziom sktonnosci do korzystania z zasobéw zewnetrznych. Pozwala
to na pozytywna weryfikacje hipotezy badawczej H,. Moze to $wiadczy¢ o tym, ze
MSP z jednej strony nie s3 podmiotami w petni otwartymi na otoczenie, z drugiej zas
o trudnosciach zwigzanych z pozyskaniem zewnetrznych zasobéw w otoczeniu. Reasu-
mujac, przyczyn pozytywnej weryfikacji H, mozna upatrywac zaréwno w uwarunkowa-
niach wewnetrznych tych przedsiebiorstw, jak i zewnetrznych wynikajacych posrednio
lub bezposrednio z otoczenia. W celu pogtebienia wiedzy w tym zakresie weryfikacji
poddano kolejne hipotezy, tzw. rozszerzajace (od H,, do H

1)

Tabela 1. Wyniki testu istotnosci dla srednich ZW i ZZ

W o4
Srednia 0,352797 0,145105
Wariancja 0,064793 0,034695
Obserwacje 286 286
Réznica srednich wg hipotezy 0
Liczba stopni swobody 570
t Stat 11,13568
wartosc p 1,7E-26

Zrédto: obliczenia wtasne.

Weryfikacja hipotez rozszerzajgcych —od H,, do H,,

Na potrzeby weryfikacji zespotu hipotez badawczych rozszerzajacych skonstruowano
miernik nieréwnowagi pomiedzy sktonnosciag do korzystania ze Zrédet wtasnych i ze-
wnetrznych, jako réznice pomiedzy miernikami ZW a ZZ. Teoretycznie miernik ten moze
przyjmowac wartosci z przedziatu [-1,1], gdzie 1 oznaczataby, ze przedsiebiorstwo ko-
rzystato z wszystkich wymienionych zasobéw witasnych i ocenia ich znaczenie dla roz-
woju innowacyjnego jako bardzo duze oraz ze w ogole nie korzystato z zasobow ze-

wnetrznych, warto$¢ -1 oznaczataby sytuacje odwrotna.
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Pierwszy krok stanowi weryfikacja hipotezy H,,. W tym celu przeprowadzono se-
rie testéw istotnosci dla wartosci Srednich miernika ZW-ZZ w zaleznosci od wielko-
$ci przedsiebiorstwa, stazu rynkowego oraz rodzaju prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej. Dla weryfikacji pierwszej czesci tej hipotezy, tj. dotyczacej wielkosci
przedsiebiorstwa, sredni poziom miernika ZW-ZZ w grupach mikro, matych i srednich
przedsiebiorstw wahat sie pomiedzy 0,194 a 0,215. Przy czym réznice pomiedzy nimi
s nieistotne statystycznie na poziomie istotnosci 0,05, na co wskazuja niskie wartosci
sprawdzianéw testow (t Stat) oraz wartos¢ p > 0,05 (por. tab. 2). Nie pozwala to na po-
zytywna weryfikacje pierwszego elementu H ..

Tabela 2. Testy istotnosci dla wartosci $srednich miernika ZW-ZZ w zaleznosci

od wielkosci przedsiebiorstwa

Wyniki testow istotnosci (t Stat; wartosc p)
Wielkos¢ .
s Srednia
przedsiebiorstwa .
Mikro Mate Srednie

Mikro 0,194 - 0,534; 0,297 0,474;0,318
Mate 0,214 - - 0,025; 0,490
Srednie 0,215 - - -

Zrédto: obliczenia wiasne.

Przestanki do postawienia powyzszej hipotezy wynikaja stad, ze mikro firmy maja
mniejszy badz utrudniony dostep do Zrodet zewnetrznych, dlatego wykorzystuja je
w mniejszym stopniu. Testy istotnosci wskazujg na to, ze Sredni poziom miernika ZZ
w grupie mikro firm jest istotnie nizszy niz w przedsiebiorstwach matych i srednich
(por. tab. 3).

Tabela 3. Testy istotnosci dla wartosci srednich miernika ZZ w zaleznosci

od wielkosci przedsiebiorstwa

Wyniki testow istotnosci (t Stat; wartosc p)
Wielkos¢ : .
N Srednia
przedsiebiorstwa p
Mikro Mate Srednie

Mikro 0,090 - -3,053;0,0013 —3,484;0,0003
Mate 0,164 - - —-0,650; 0,258
Srednie 0,183 - - -

Zrédto: obliczenia wiasne.



Rola zasobdw w rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw w kontekscie innowacji otwartych...

W wiekszym stopniu zzasobdw zewnetrznych korzystaja podmioty wieksze, tj. mate
i Srednie, a z zasobéw wiasnych — przedsiebiorstwa mikro. Przyczyna takiego ,stanu
rzeczy” oprécz wskazanej powyzej moze by¢ koniecznos¢ ,wypracowania” przez te
grupe wiasnej tozsamosci i wejscie na rynek zapewniajace szersze oraz bardziej osiagal-
ne mozliwosci eksploracyjne otoczenia (zwigzane ze wspétpraca zinnymi podmiotami).

Kolejnym krokiem jest weryfikacja drugiego elementu hipotezy H,,, dotyczacego
zaleznosci wzgledem stazu rynkowego. Sredni poziom miernika ZW-ZZ w grupach
przedsiebiorstw o stazu rynkowym do 3 lat, pomiedzy 4 a 12 lat oraz o stazu przekra-
czajacym 12 lat wahat sie pomiedzy 0,195 a 0,238, przy czym réwniez w tym przypadku
réznice miedzy nimi sg nieistotne statystycznie na poziomie istotnosci 0,05 (por. tab. 4).
Réwniez test istotnosci dla wskaznika korelacji Pearsona (rébwnego w prébie —0,06)
wskazuje na brak zaleznosci liniowej pomiedzy stazem rynkowym (w latach) a wyzna-

czonym miernikiem nieréwnowagi.

Tabela 4. Testy istotnosci dla wartosci Srednich miernika ZW-ZZ w zaleznosci
od stazu rynkowego przedsiebiorstwa

Wyniki testow istotnosci (t Stat; wartosc p)
Staz rynkowy Srednia
Do 3 lat 4-12 lat Powyzej 12 lat
Do 3 lat 0,238 - 0,353;0,33 0,287; 0,387
4-12 lat 0,195 - - 0,332;0,370
Powyzej 12 lat 0,209 - - -

Zrédto: obliczenia whasne.

Brak zaleznosci pomiedzy stazem rynkowym a sktonnosciag do wykorzystywania
zasobow wiasnych oznacza, ze ta cz¢s¢ hipotezy H | zostata zweryfikowana negatyw-
nie. Nie mozna zatem stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa, np. dtuzej dziatajace na rynku,
charakteryzuja sie wiekszym (lub mniejszym) wykorzystaniem zasobéw wtasnych (lub
zewnetrznych).

Ostatni element weryfikowanej hipotezy H,, dotyczy zaleznosci pomiedzy rodzajem
prowadzonej dziatalnosci, a wykorzystaniem zasobéw. Sredni poziom miernika ZW-Z2Z
w grupach przedsiebiorstw ustugowych, produkcyjnych i handlowych wahat sie po-
miedzy 0,133 a 0,244, ze $rednig analizowanego miernika nieréwnowagi istotnie nizsza
w przedsiebiorstwach ustugowych, zaréwno w poréwnaniu do przedsiebiorstw produk-
cyjnych, jakihandlowych.Réznice pomiedzy srednimiw grupach przedsiebiorstw handlo-
wych i produkcyjnych s nieistotne statystycznie na poziomie istotnosci 0,05 (por. tab. 5). 147
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Tabela 5. Testy istotnosci dla wartosci srednich miernika ZW-ZZ w zaleznosci
od rodzaju prowadzonej dziatalnosci gospodarczej

Wyniki testow istotnosci (t Stat; wartosc¢ p)
Dziatalnos¢ Srednia
ustugowa produkcyjna handlowa
ustugowa 0,133 - 1,967; 0,025 1,894; 0,031
produkcyjna 0,219 - - 0,540; 0,295
handlowa 0,244 - - -

Zrédto: obliczenia whasne.

Przedsiebiorstwa produkcyjne i handlowe charakteryzuje istotnie wyzszy poziom
nieréwnowagi pomiedzy sktonnoscig do korzystania z zasobéw witasnych a sktonnoscia
do korzystania z zasobdéw zewnetrznych (z przewaga tych pierwszych) w poréwnaniu
do przedsiebiorstw ustugowych. Ogélnie rzecz ujmujac, mozna stwierdzi¢ zatem, ze
wykorzystanie zasoboéw wiasnych pozostaje we wzajemnej relacji do prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej. Pozwala to na pozytywna weryfikacje ostatniej czesci sfor-
mutowanej hipotezy H, ..

Kolejna hipoteza rozszerzajaca H,, méwigca o tym, ze MSP wykorzystujace
w wiekszym stopniu zasoby wiasne charakteryzujg sie przewaga wielkosci zasobow
nad istniejacymi w tym zakresie potrzebami, zostata zweryfikowana przy pomocy te-
stu istotnosci wspotczynnika korelacji pomiedzy miernikami sktonnosci do korzystania
z wihasnych zasobdéw (ZW) i wielkosci tych zasobow w stosunku do istniejgcych potrzeb
(WZW). Wspétczynnik korelacji réowny 0,775 wskazuje na istnienie silnej zaleznosci do-
datniej (por. takze rys. 3) i potwierdza stusznos¢ hipotezy H,, (warto$¢ sprawdzianu
testu rowna 20,7, wartos¢ p = 0).

Pozytywna weryfikacja hipotezy H, , wskazuje na wystepowanie zjawiska redun-
dancji zasobéw niematerialnych wéréd omawianych MSP. Jest to zdaniem wielu auto-
réow jeden z warunkéw umozliwiajacych trwaty i stabilny rozwdj oraz przewage konku-
rencyjng przedsiebiorstw w dtuzszym okresie [Olejczyk-Kita, ss. 189-193]. Pozytywna
weryfikacja tej hipotezy potwierdza zatem duzg presje innowacyjnych MSP na konty-
nuowanie proceséw zwigzanych ze swoim rozwojem.

Kolejny krok stanowita weryfikacja hipotezy H,, i H,,. Wyniki przeprowadzonych ba-
dan nie pozwalaja jednak na potwierdzenie stusznosci hipotezH,, i H,, méwiacych o tym,
ze MSP wykorzystujace w wiekszym stopniu zasoby wiasne charakteryzuija sie wieksza
sktonnoscia do korzystania z zasobéw materialnych niz niematerialnych oraz ze wéréd

zasobow niematerialnych najwieksze znaczenie dla rozwoju MSP maja zasoby relacyjne.
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Rysunek 3. Korelacyjny wykres rozrzutu dla miernikéw wykorzystania zasobow
wiasnych (ZW) i wielkosci tych zasobéw w stosunku do istniejagcych potrzeb (WZW)
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Zrédto: opracowanie wiasne.

W celu weryfikacji pierwszej z hipotez (H,,) obliczono miary korelacji pomiedzy
miernikiem sktonnosci do korzystania z zasobdéw wtasnych (ZW) a réznica pomiedzy
miernikami sktonnosci do korzystania z zasobdéw materialnych (ZM) i niematerialnych
(ZN). Wspotczynnik korelacji Pearsona nie potwierdza istnienia dodatniej korelacji mie-
dzy ZW a ZM-ZN. Mozna zatem stwierdzi¢, ze hipoteza ta zostata zweryfikowana
negatywnie. W praktyce oznacza to, ze dla MSP bardzo duze znaczenie majg zasoby
intelektualne badZ organizacyjne. Jednakze ich Zrédtem sg wiasne dokonania i osia-
gniecia, tzn. takie, ktére tworzone sg w ramach organizacji i nie pochodza z zewnatrz.
Potwierdzeniem takiego wnioskowania jest weryfikacja kolejnej hipotezy H, ,.

Weryfikacja hipotezy H,, opierata sie na poréwnaniu czestosci wskazan okreslonych
rodzajéw zasobdéw niematerialnych, wazonych stopniem ich znaczenia przypisanego
tym zasobom przez ankietowanych przedsiebiorcéw. W grupie przedsiebiorstw, ktére
korzystaty z zasobéw niematerialnych, najwieksze znaczenie przypisywane byto zaso-
bom ludzkim ($rednio 43%) i intelektualnym (Srednio 31%), znacznie mniejsze zasobom
organizacyjnym (Srednio 15%) i relacyjnym (Srednio 11%). Ze wzgledu na subiektywny
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charakter odpowiedzi udzielanych przez ankietowane przedsiebiorstwa nie nalezy tego
wyniku traktowac jako dowodu na niewielkie znaczenie innowacji otwartych, utozsa-
mianych z zasobami relacyjnymi, dla rozwoju MSP. Uwidacznia on jednak niska $wia-
domos¢ przedsiebiorcédw na temat faktycznej roli, jaka innowacje otwarte petnig w ich
dziatalnosci (gtéwnie innowacyjnej). Ponadto wskazuje réwniez na to, ze innowacje
otwarte wéréd MSP nie s3 kluczowym zrédtem pozyskiwania zasobéw oraz ze sg jesz-
cze czesto przez przedsiebiorcéw niedoceniane. Moze to wynikac z braku zaufania do
otoczenia i obaw dotyczacych wspdtpracy z innymi podmiotami.

Kolejna istotng hipoteza do zweryfikowania, z punktu widzenia niniejszego opraco-
wania, jest H, zaktadajgca okreslenie relacji miedzy rozwojem innowacyjnym a zrédtem
pochodzenia zasobow. W celu sprawdzenia poprawnosci zatozen hipotezy H, o zalez-
nosci pomiedzy stopniem korzystania z zasobéw zewnetrznych a rozwojem innowacyj-
nym postuzono sie miernikami sktonnosci do korzystania z zasobéw zewnetrznych (ZZ)
i miernikami innowacyjnosci (I), ktérych idea opisana zostata w poprzedniej czesci arty-
kutu. Wspotczynnik korelacji liniowej, réwny 0,31, wskazuje na istnienie wyraznej, cho¢
stabej zaleznosci dodatniej pomiedzy miernikami ZZ oraz | (wartos¢ sprawdzianu testu
istotnosci dla wspotczynnika korelacji réowna 5,55, wartos¢ p = 3.2E-08). Test ten po-
twierdza stusznosc hipotezy H,. Mozna zatem stwierdzi¢, ze podmioty wspétpracuja-
ce zotoczeniem sg bardziej innowacyjne. Potwierdza to powyzszy wniosek dotyczacy
braku doceniania wspétpracy (w ramach open innovation) przez przedsiebiorcéw.

Ponadto potwierdzone zostato, ze poziom wykorzystania zasobéw zewnetrznych
zalezy od poziomu ich dostepnosci w otoczeniu — weryfikacja hipotezy H,, (por.rys. 4).

Wspotczynnik korelacji liniowej, réwny 0,94, wskazuje na istnienie bardzo silnej
zaleznosci dodatniej pomiedzy miernikami sktonnosci do korzystania z zasoboéw ze-
wnetrznych (ZZ) oraz miernikami poziomu dostepnosci (DZZ) (warto$¢ sprawdzianu
testu istotnosci dla wspoétczynnika korelacji réwna 45,7, warto$¢ p = 0). Pozwala to po-
zytywnie zweryfikowac hipoteze H,,. Mozna zatem stwierdzi¢, ze przedsigbiorcy wyko-
rzystujacy praktyke Ol sa sktonni do dalszej wspotpracy i pozyskiwania zasobéw, lecz
warunkiem tego jest tatwiejszy do nich dostep. Wnioskami, ktére nasuwajg sie z weryfi-
kacji tej hipotezy, moze byc zatem to, ze podmioty, ktére ,doswiadczyty dobrodziejstw”
wynikajacych ze stosowania Ol, potwierdzajg zasadno$¢ wymiany wiedzy oraz korzysci,
jakie z tego osiagaja, jak i to, ze brak traktowania innowacji otwartych jako gtéwnego
czynnika rozwoju wynika zasadniczo z uwarunkowarn wewnetrznych MSP (m.in. braku
zaufania do otoczenia — weryfikacja H,,).
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Rysunek 4. Korelacyjny wykres rozrzutu dla miernikéw wykorzystania zasobow
zewnetrznych (ZZ) i ich dostepnosci w otoczeniu (DZZ)
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Poziom dostepnosci zasobow zewngtrznych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ostania z przyjetych hipotez (H,,) dotyczy barier zwigzanych ze stosowaniem in-
nowacji otwartych. Czestos¢ wskazan przeszkdd istniejacych w otoczeniu, ktére ogra-
niczajq dostep do zasoboéw zewnetrznych (por. rys. 5), wskazuje na najwieksze znacznie
bariery ekonomicznej w postaci matej liczby rozwigzan ($rednia czestos¢ wskazan dla
poszczegdlnych zasobdw réwna 23%), szczegdlnie w odniesieniu do ludzkich i intelek-
tualnych zasobéw zewnetrznych. Wsréd barier pozaekonomicznych najczesciej wska-
zywano ograniczenia biurokratyczne (Srednio 22%), ktére najistotniejsze znaczenie
miaty w przypadku rzeczowych i finansowych zasobéw zewnetrznych. Wielu przedsie-
biorcéw nie jest w stanie okresli¢ typu ograniczenia (Srednio az 31%). W zwigzku z po-
wyzszym hipoteza H,, nie zostata potwierdzona w sposéb jednoznaczny.
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Rysunek 5. Bariery ograniczajace dostepnosc zasobow zewnetrznych w otoczeniu
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Niemniej jednak mozna stwierdzi¢ na podstawie powyzszych danych, ze istnienie
poszczegdlnych barier zalezne jest od rodzaju analizowanych zasobdéw. Generalnie
sposrod wskazanych przez respondentéw ograniczen we wszystkich rodzajach ,naj-
mniejsze znaczenie” ma system podatkowy. Ogélny wniosek, jaki mozna wyciggnac
z weryfikacji tej hipotezy, brzmi nastepujgco: bariery w dostepie do zewnetrznych
zasobow wystepuja i sa zréznicowane na tyle, ze uniemozliwiajg jednoznaczng ich
klasyfikacje — jedynie w przypadku zasobéw materialnych ,najwyzsza ocena” przy-
pada na bariery biurokratyczne, czyli pozaekonomiczne. W odniesieniu do zasobéw
niematerialnych duze znaczenie przypada na ,inne” niewskazane i niezidentyfikowane
w badaniach ograniczenia.

Zakonczenie

Weryfikacja sformutowanych hipotez pozwolita na wyciagniecie kilku waznych wnio-
skéw. Po pierwsze, rozwdj innowacyjnych MSP w Polsce nadal w wiekszym stopniu
oparty jest o zasoby wtasne niz zewnetrzne. Wynika to z duzej nieufnosci przedsiebior-
coéw do wspdtpracy zinnymi podmiotami w otoczeniu oraz niedoceniania roli, jaka w ich

przypadku wspotpraca ta moze odegrac. Po drugie, innowacje otwarte doceniane sg
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natomiast przez MSP, ktére zdecydowaty sie wczeéniej na podjecie ,ryzyka” wspétpracy
z otoczeniem, co obecnie ,skutkuje” wiekszym ich rozwojem niz tych podmiotéw, ktére
z obaw nie nawigzaty relacji w otoczeniu. Wskazuje na to silna relacja wystepujaca mie-
dzy poziomem wykorzystania zasobéw zewnetrznych a poziomem ich dostepnosci oraz
rola innowacji otwartych a poziomem rozwoju innowacyjnego. Po trzecie, sklonnos¢ do
wykorzystywania zasobow zewnetrznych jest zalezna gtéwnie od dwdch zasadniczych
czynnikow, tj. wielkosci przedsiebiorstw, gdzie w mniejszym stopniu sktonne do wyko-
rzystywania zasobdw zewnetrznych sa najmniejsze podmioty, tzn. mikro, oraz rodzaju
prowadzonej dziatalnosci. W tym ostatnim przypadku najwieksza sktonno$¢ wykorzy-
stania zasobow wtasnych dotyczy przedsiebiorstw produkcyjnych i handlowych. Swiad-
czy¢ to moze o pewnym poziomie zamkniecia sie tych dwdéch rodzajow przedsiebiorstw
na otoczenie. Z kolei dla odmiany podmioty ustugowe, bedace bardziej elastycznymi,
moga ,bazowac” w wiekszym stopniu na zewnetrznych zasobach, tj. dostepnych w oto-
czeniu. Po czwarte, polskie innowacyjne MSP charakteryzuja sie zjawiskiem redundangji
wiasnych zasobéw niematerialnych, co z ich punktu widzenia jest zjawiskiem pozytyw-
nym zapewniajagcym im przewage konkurencyjng w diuzszym czasie. Potwierdzeniem

tego wniosku jest weryfikacja hipotezy H._ ., w mysl ktérej w ramach zasobéw wihasnych

13/
miata by¢ przewaga zasobéw materialnych nad niematerialnymi. Negatywna weryfika-
cja tej hipotezy wskazuje na przewage tych drugich nad pierwszymi. Zatem redundan-
Cja zwigzana jest z zasobami niematerialnymi.

Kluczowymi dla niniejszego opracowania byty pozytywnie zweryfikowane hipo-
tezy H, i H,. Pozwala to ostatecznie na pozytywna weryfikacje hipotezy gtéwnej, tzn.
HO, ktéra zaktada, ze stan nieréwnowagi miedzy zasobami wtasnymi a zewnetrznymi
stanowi czynnik wptywajacy na rozwdj badanych przedsiebiorstw. Ogélny wniosek za-
mykajacy zawarte w mniejszej publikacji rozwazania brzmi nastepujgco: im wieksze
przedsiebiorstwo, tym wieksza jego sktonnos¢ do otwartosci na otoczenie i tym

wiekszy jego poziom rozwoju innowacyjnego.
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Wykorzystanie programéw mentoringowych
prowadzonych przez starszych pracownikow
do zwiekszania CLV w relacji b2b

Senior Employees Usage of Mentoring Programs
as a Tool to Increase CLV in B2B Relations

Abstract: The aim of this work is to present possibilities of using mentoring programs
conducted by the senior employees of organisation in order to increase CLV as one of the
potential measurements of company's competitiveness. This work has used the descrip-
tion of chosen sample quasi-experiments to depict the methodology.

A referential process of improving mentoring programs conducted by seniors has been
indicated in this work. The article attempts to present the evidence that mentoring pro-
grams realized by senior employees are profitable.
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Wstep

Uzasadnienie wyboru tematyki opiera sie na przekonaniu, Ze starsi pracownicy organi-
zacji sa w wiekszosci przypadkéw niewykorzystanym potencjatem, na ktérym mozna
i powinno sie budowac przewage konkurencyjng mierzong wartoscia klienta w czasie
(wskaznikiem CLV — zdefiniowanym w czesci teoretycznej). W prowadzonych analizach
literaturowych mozna zaobserwowa¢ rosnace zainteresowanie mentoringiem skiero-
wanym do pracownikéw, jednak pojawiaja sie autorzy, ktérzy rozszerzajg zakres wyko-
rzystania tego narzedzia do budowania zyskownych relacji z klientami (m.in. Waldemar
Szewc'). Dlatego tez autorzy postuzyli sie tym nowoczesnym nurtem prowadzonych
rozwazan badawczych w niniejszej pracy i przedstawiaja potaczenie: programéw men-
toringowych prowadzonych przez ludzi starszych w procesach pozyskiwania klientow.
Aby jeszcze zwiekszy¢ wartos¢ artykutu, pokazuja, w jaki sposéb mozna mierzy¢ sku-
teczno$¢ wspomnianych programéw dzieki CLV.

Gtéwnym celem pracy jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania progra-
méw mentoringowych, prowadzonych przez starszych pracownikéw organizacji
w celu zwiekszenia CLV, jako jednego z mozliwych miernikéw konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Autorzy niniejsza pracg pragna rozpocza¢ proces badawczy, ktéry
wykazat by stuszno$¢ hipotezy: pozyskiwanie klientéw dzieki programom mentoringo-
wym jest bardziej rentowne od prowadzenia sprzedazy (takze dokfadnie zdefiniowane
w czesci teoretycznej artykutu).

Zgodnie z przedstawionym argumentem Ryszarda Kteczki’> klienci (w relacjach
b2b — business to business) nie sa zainteresowani tyle produktem, co wzrostem zyskéw
(a doktadniej wzrostem wartosci przedsiebiorstwa NPV, ang. Net Present Value®) wynika-
jacym z jego nabycia. Innymi stowy klient w relacji b2b nie dokona zakupu, kierujac sie
szczegblnymi cechami danego produktu* lub ustugi, ale bedzie sie sugerowat uzytecz-
noscig jego dla prowadzonej przez siebie firmy. Aspekty fizyczne produktu nie sg juz tak
wazne przez wzglad na wysoka konkurencyjnos¢ na rynkach. To, co staje sie napraw-
de istotne, to poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: w jaki sposéb sprawi¢, by klient
uwierzyt w to, ze dany produkt/ustuga w korzystny sposob przetozy sie na zyskownos¢
(ergo NPV) organizacji. Do tego absolutnie niezbedny jest przeptyw wiedzy pomiedzy

T SzewcW, Coaching wiedzy klienta biura podatkowego — praca doktorska pisana pod patronatem Kazimierza

Perechudy, zostat otworzony przewéd doktorski.

2 Informacja pozyskana podczas wywiadu, dodatkowo opublikowana w: Kteczek 2012, s. 20. Na aspekty

wptywu zmian sktadowych elementéw CLV na NPV wskazywat rowniez Rappaport 1999, ss. 77-80.

3 Doktadna definicja podana w czesci teoretycznej artykutu.

4 Ktore, szczeg6lnie w przypadku produktéw z sektora ustug kosmetycznych, sa poza percepcja kupujacego

(np. formuta zastosowanych proporcji i whasciwosci chemicznych).
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oferentem a klientem. Niejawna wiedza w organizacji (ta ktéra nie poddaje sie kodyfi-
kacji — spisaniu) jest zasobem gromadzonym przez doswiadczonych pracownikéw i to
wytgcznie oni sg jej nosnikiem.

Wywiady nieustrukturyzowane z kluczowymi pracownikami, prowadzone przez au-
toréw w czterech przedsiebiorstwach oferujacych sprzedaz na rynkach b2b, wykazuja
percepcje wiekszej: plastycznosci intelektualnej, otwartosci na zmiany oraz wyzszy po-
ziom nowoczesnej wiedzy jawnej (zwigzany ze stosunkowo niedawnym ukoriczeniem
studiéw) u mtodych pracownikéw. Jednak przy decyzjach zatrudnieniowych respon-
denci wywiadoéw nie posiadali Swiadomosci o wartosci wiedzy niejawnej starszych pra-
cownikéw, dotyczacej szczegdlnie poszukiwania rozwigzan dla klientéw firmy w naj-
bardziej interesujacym zakresie dla nabywcy, czyli wskazywania, w jaki sposdb dany
produkt/ustuga przetozy sie na zwiekszenie zyskownosci z klientéw (ergo NPV organi-
zadji). Ponizej przedstawiono badania wstepne, przyktadowe quasi-eksperymenty po-
zwalajace na: rozstrzygniecie zasadnosci wykorzystania programéw mentoringowych
prowadzonych przez starszych pracownikéw organizacji w celu zwiekszenia rentowno-
$ci pozyskiwania klientow.

Podstawy definicyjne mentoringu oraz CLV

Poniewaz sam mentoring jest pojeciem do$¢ nowym, zdaniem autoréw wymagane jest

jego zdefiniowanie w pracy. Przede wszystkim, powotujac sie na jednego z autoréw,

przedstawiono ogdlne réznice pomiedzy mentoringiem a coachingiem. Zaprezento-
wano takze definicje projektujaca programéw mentoringowych wykorzystywanych na
potrzeby niniejszej pracy.

Najbardziej popularne rozumienie mentoringu to:

- ,Udzielanie ogdlnych wskazéwek i porad dotyczacych zycia osobistego lub zawodo-
wego” [Thorpe, Clifford 2004, s. 22].

+ ,Mentorzy to ludzie, ktérzy poprzez wiasng prace i dziatanie pomagaja innym wyko-
rzystac ich whasny potencjat” [Shea 1992, s. 54].

« ,Z sukcesem kazdego cztowieka zwigzany jest jeden podstawowy fakt: kto$ kiedy$
w jakis sposéb zadbat o jego rozwdéj. Ta osoba to wtasnie mentor” [Kaye 2001, s. 73].
Proces mentoringu moze sktada¢ sie z: potwierdzenia planu rozwoju osobistego

(PRO), inspirowania do samodzielnego kierowania nauka, udzielania wsparcia w realiza-

¢ji PRO, pomocy w ocenie wynikéw [Parsloe, Wray 2002, s. 83]. Na tym procesie zostaty

zbudowane konsultacje prowadzone w programach mentoringowych.
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Wyzwaniem definicyjnym jest przedstawienie elementéw réznicujacych coaching
i mentoring, ktére czesto wystepuja obok siebie jako najbardziej popularne narzedzia
rozwoju indywidualnego. Jedna z klasyfikacji zaproponowaty Sara Thorpe oraz Jackie
Clifford [2004, s. 21]. Wedtug nich: coach nie musi by¢ nadrzedny w stosunku do prowa-
dzacego mentoring, relacja nie ma tak osobistego charakteru — podopieczny nie musi
lubi¢ coacha, podczas gdy uczen na ogét powinien lubi¢ mentora; coaching dotyczy
jednego konkretnego przedmiotu, podczas gdy mentoring obejmuje ogdlny rozwdj
w zyciu osobistym i zawodowym.

W pracy postuzono sie pojeciem ‘programéw mentoringowych’, autorzy rozumie-
ja przez nie: projekty (o okreslonym zakresie: czasowym i zadaniowym), dzieki ktérym
klientom za posrednictwem starszych pracownikéw dostarcza sie wiedze z zakresu za-
stosowania oferowanego produktu w relacjach b2b (business to business). Autorzy od-
rézniaja programy mentoringowe od sprzedazy, co zostato przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. R6znice pomiedzy programami mentoringowymi a sprzedaza

Kategoria Programy mentoringowe Sprzedaz

...przedstawicieli handlowych (o ni-

...osoby starsze (o duzej wiedzy z za- skim poziomie wiedzy z zakresu
Prowadzone kresu zastosowania produktu; chetne | zastosowania produktu — pracowni-
przez... do przekazywania wiedzy i wzbudza- | kéw mtodych, nie tylko w kontekscie
jace zaufanie, bardziej cierpliwe) wieku, ale takze i krétko pracujacych

W organizacji)

...procesie sprzedazy, w ktérym wy-

Obieraia si stepuja konsultacje, podczas ktérych | ...procesie sprzedazy, podczas kto-
P naja < klient moze rozwigzac¢ swdj problem rego handlowiec przedstawia oferte
szczegoblnie z zakresu zastosowania produktowa

produktu oferenta

Zrédto: opracowanie whasne.

Wskaznik CLV (ang. Customer Lifetime Value) oznacza ,wartos¢ zaktualizowana netto
przysztych zyskéw przynoszonych przez klienta” [Kumar 2010, s. 27]. Oparty jest on na
koncepcji, ze klienci (lub segmenty klientéw — takze w niektérych przypadkach ro-
zumiane gremialnie jako rynki) wystepuja w cyklu zycia sktadajacym sie z: pozyskania,
utrzymania i utraty (rys. 1). Dzieki takiej percepcji mozliwy jest ilosciowy pomiar dzia-
tan — w przypadku niniejszej pracy wptywu quasi-eksperymentéw, na wartos¢ wspot-
czynnika CLV, ktéry moze by¢ podstawa do wskazania zwiekszajacego sie poziomu
konkurencyjnosci organizacji (ergo NPV).
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Rysunek 1. Typowy przebieg cyklu zycia klienta
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Zrédto: Kumar 2010, s. 22.

Wskaznik CLV wyrazony jest wzorem [Dobiegata-Korona, Doligalski 2010, s. 29]:

NCF, NCF,  NCF, NCE,

CLV = NCF, + + + Fop——
LT i T a+n? T a+i)? (1+ )1

gdzie: NCF (Net Cash Flow) — przeptywy pieniezne netto; i — stopa dyskontowa.

Zdaniem V. Kumara [2010] CLV moze by¢ podstawg do zwiekszenia wartosci przedsie-
biorstwa NPV (ang. Net Present Value — wartos¢ biezgca netto przedsiebiorstwa, oblicza-
na jako suma zdyskontowanych przeptywéw pienieznych, ktére dana organizacja pro-
gnozuje mie¢). Dlatego tez przyjeto, ze wzrost CLV przektada sie bezposrednio na NPV.

Przyktady quasi-eksperymentow’® jako empiryczna czesé
postepowania badawczego

Pierwszy omawiany przyktad quasi-eksperymentu dotyczy producenta profesjonalnych
produktéw kosmetycznych. Firma ta posiada bogaty wachlarz artykutéw, dzieki ktére-
mu salony kosmetyczne mogg swiadczy¢ ustugi klientom ostatecznym. Zostato to za-

prezentowane w tabeli 2.

5 Autorzy nie uzyskali zgody firm na przedstawienie prawdziwych danych prowadzonych quasi-ekspery-

mentéw, wiec postuzyli sie przyktadowymi. Celem zabiegu jest przedstawienie metodyki postepowan, ktéra
wydaje sie wazniejsza z naukowego punktu widzenia.
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Tabela 2. Quasi-eksperyment w branzy profesjonalnych produktéw kosmetycznych

Proces pozyskania klientow oparty
na promocji oferty (sprzedazy)

Proces pozyskania klientow oparty
na programie mentoringowym

oferta promowana przez wysytke maili
oraz bezposrednie wizyty u klientéw
nowo zatrudnionego przedstawiciela

do udziatu w programie zostaty zapro-
szone firmy, ktére chciaty dowiedziec¢
sie, w jaki sposob zwiekszy¢ swoje
zyski dzieki produktowi — mentoring

45 odwiedzonych klientéw w miesigcu
przez przedstawiciela handlowego,
1 sprzedaz

CLV =-670

ERE handlowego — wskazane zostaty opi(lera’f sig na udo.stepnibeniu arFy—
podczas niej cechy produktéw z zapro- kutow w |n.te.rneC|e (soqgl m'egllach)
szeniem do kontaktu przedst'awqucych’ mozhyvqsu wykp—

rzystania produktéw do $wiadczenia
ustug klientowi ostatecznemu
5000 wiadomosci e-mail wystanych
do nowych firm, 19,3% otwarcia maili, 5 KutS ' liczbi -
43 interakcje ze strony klientow, a(ty utdw (o taczne;j [ICZbIE Wyswie-
. . L tlert 1000), 12 kontaktoéw ze strony
0 sprzedazy w okresie miesigca od Klientow (z ek tami — st .
czasu wysylki ientow (z ekspertami — starszymi
pracownikami, potrafigcymi wyttuma-
Wskazniki CLV = —2400 czy¢, w jaki sposob uzycie produktu

zwiekszy zyski), 2 sprzedaze

CLV = 3200 (obliczone po inwestycji
W czas na przygotowanie tresci
artykutéw i rozméw z klientami)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawiony proces quasi-eksperymentu jest jednym z dowodéw, dla ktérych
wykazana zostata zasadnos¢ zastosowania programu mentoringowego — w dodatku
najbardziej przejrzystym. Dzieki programowi mentoringowemu uzyskana zostata wiek-
sza rentownos¢ procesu pozyskania klienta i zostato wykazane, ze mentoring prowa-
dzony przez ludzi starszych, przy kontakcie z zainteresowanym klientem, jest znacz-
nie skuteczniejszy niz w przypadku pracownikéw mtodszych (mniej doswiadczonych,
nieposiadajacych wiedzy z zastosowania produktu). Podobne przyktady quasi-ekspe-
rymentéw zostaty przedstawione dla: dystrybutora produktéw sportowych, firmy do-
radczo-szkoleniowej oraz firmy dziatajacej w branzy medycznej. W tabeli 3 zaprezento-
wano przyktadowe wyniki tych testéw.
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Tabela 3. Procentowy wzrost CLV po wprowadzeniu programu mentoringowego

Procentowy wzrost wartosci CLV

Branza firm X -
Y po wprowadzeniu programu mentoringowego

Dystrybutor produktéw sportowych 12%

Firma doradczo-szkoleniowa 7%
z zakresu biznesu

Branza medyczna 2%

Zrédto: opracowanie wiasne.

W kazdym z przypadkéw wykazana zostata zasadnos¢ wykorzystania programu
mentoringowego w zdobywaniu klienta. Quasi-eksperymenty powtarzano wielokrot-
nie, a ich wyniki réznity sie z kazdg iteracja. Charakterystyczny okazat sie trend rosna-
cy zastosowania. Praktycznie za kazdym razem udawato sie uzyskiwac jeszcze lepsze
wyniki (w zakresie liczby otwieranych maili lub sprzedazy). Mogto to by¢ spowodowa-
ne wypracowywaniem wtasciwych nawykoéw i ulepszaniem tresci dystrybuowanej do
odbiorcéw. Gdy wykazywano rentowno$¢ zastosowania, przechodzono do konstrukgji
nastepnych programéw zgodnie z kolejng mozliwoscig wykazania skutecznosci dane-

go produktu/ustugi.

Kierunki doskonalenia programéw mentoringowych

Wykonane badania empiryczne i zaprezentowana metodyka postepowania pozwalaja
zaprojektowac proces doskonalenia opisywanych dziatai w organizacji. Proponowane
zamkniete w powtarzajacym sie cyklu etapy realizacji to:
1. Audyt zasobdéw wiedzy zgromadzonych u starszych pracownikéw.
2. Projektowanie proceséw pozyskiwania klienta w dwéch skrajnych metodykach
(choc ich réznicowanie ma charakter umowny, warto stworzy¢ dwie opcje, pozwala
to na pomiar efektywnosci zastosowania).
3. Ocena efektéw i przeprowadzanie kolejnych iteracji.

Ad 1. Audyt zasobdéw wiedzy zgromadzonych u starszych pracownikéw.

Na tym etapie rekomendowane narzedzia do wykorzystania to: ankiety, wywiady ustruk-
turyzowane i nieustrukturyzowane oraz wszelkie formy assessment center — dowolnos¢
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jest tutaj doprawdy duza. Oczywiscie wraz z poziomem znajomosci poszczegdlnych pra-
cownikéw nalezy wtasciwie dobra¢ zasadno$¢ wykorzystania poszczegélnych narzedzi.
Branych pod uwage pracownikéw-mentoréw nalezy oceni¢ pod wzgledem: poziomu
wiedzy z zakresu umiejetnosci zastosowania produktu oraz predyspozycji do przeka-
zywania wiedzy. Zatozone postepowanie opiera sie na przekonaniu, ze ludzie starsi po-
siadajg wieksze predyspozycje do przekazywania wiedzy od ludzi mtodych. Co zostato

potwierdzone przez empirie.

Ad 2. Projektowanie proceséw pozyskiwania klienta w dwéch skrajnych metodykach.

Przy realizacji opisywanych przyktadowych quasi-eksperymentéw postuzono sie na-
rzedziem Lean Business Model Canvas. Dla kazdej z projektowanych opciji (,sprzedaz”
kontra ,programy mentoringowe”) wykorzystano jednostronicowy opis, na ktérym
okreslono takie obszary, jak: problem (klienta), rozwigzanie (problemu klienta), unikalna
propozycja wartosci (dla klienta), niesprawiedliwa przewaga (oferty firmy ponad kon-
kurentami), segmenty (klientéw), kanaty (ktérymi prowadzona jest dystrybucja produk-
téw), kluczowe wskazniki (ktérymi mierzone zostaty efekty dziatan), przychody i koszty.

Ad 3. Ocena efektoéw i przeprowadzenia nastepnych iteracji.

Ocena efektéw sprowadzata sie gtéwnie do pomiaru CLV i realizowana zostata w eta-
pach: hipoteza (jej przedstawienie, jako zatozonego efektu dziatarn wyrazonego w po-
staci zdania twierdzacego), eksperymentu oraz jego oceny.

W graficzny sposéb proces postepowania etapu 2 i 3 zostat przedstawiony na rys. 2.

Rysunek 2. Graficzna prezentacja etapéw — Projektowanie procesow pozyskiwania
klienta oraz Ocena efektow

Projektowanie proceséw pozyskania

klienta (lean business model canvas) Ocena efektow

Hipoteza

Ekspertyza

\

Ocena

T CLv=7

Zrédto: materiaty firmowe. Opracowane na podstawie How to Create Your Lean Canvas oraz prelekgji
166 Steve'a Blanca [2012].
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Tak zilustrowany proces postepowan mozna traktowac jako referencyjny zbiér zale-
cen zwiazanych z jego przeprowadzeniem. Oczywiscie dla kazdego przypadku zasto-
sowania metodyka rézni sie, jednak gtéwny sens dziatan pozostaje zawsze taki sam. Za-
sadnicza idea opiera sie na zatozeniu, ze wszystkie dziatania maja charakter projektowy
(czyli majg swoj poczatek i koniec) oraz iteracyjny (co oznacza, ze nastepuja po sobie,
za kazdym razem w polepszonej formule).

Podsumowanie

W pracy przedstawione zostaty podwaliny definicyjne krytycznych dla wiasciwego
zrozumienia tematyki artykutu zagadnien. Opisano rézne definicje mentoringu (takze
w odniesieniu do coachingu). Wskazano, w jaki sposéb proces jego realizacji moze wy-
gladac. Przedstawiono koncepcje cyklu zycia klienta i wyjasniono, czym jest wskaznik
CLV. Odpowiedziano réwniez na pytanie, dlaczego autorzy traktujg go jako miernik
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa — zdaniem niektérych autoréw majacego istotny
wplyw na NPV catej organizacji. Nastepnie w empirycznej czesci pracy przedstawione
zostaty przyktady quasi-eksperymentéw, ktére miaty wyjasni¢ proces postepowania
mierzacego wptyw zastosowania programéw mentoringowych na CLV. Pierwszy quasi-
-eksperyment przedstawiony zostat jako szczegdlne studium przypadku z wyjasnieniem,
w jaki sposdb zostat przeprowadzony. Nastepnie zaprezentowano przyktadowe wyniki
dla innych branz. Zwienczeniem pracy byto przedstawienie proceséw doskonalenia
programéw mentoringowych. Zaprojektowane zostaty etapy dziatan, ktére w poszcze-
golnych iteracjach maja szanse zwieksza¢ wartosci zaimplementowanych programéw.
Wyrézniono trzy elementy sktadowe: audyt zasobow wiedzy zgromadzonych u star-
szych pracownikéw, projektowanie proceséw pozyskiwania klienta w dwéch skrajnych
metodykach, ocena efektéw i przeprowadzanie kolejnych iteracji.

Przedstawiona praca ma charakter badan wstepnych. Zaprezentowano w niej pewne
bardzo prenatalne préby postepowania, ktére zdecydowanie wymagaja uzupetnienia.
Autorzy przeprowadzajac naukowg innowacje, wykorzystali procesy mentoringowe nie
wewnatrz przedsiebiorstwa — do pracownikéw, ale na jego zewnatrz do klientéw. Wy-
kazali, w jaki sposéb mozna przeprowadzi¢ dowdd na to, ze takie dziatania sg rentow-
ne (zwiekszaja CLV, a wiec NPV organizacji). Uzasadnienie ekonomiczne jest zdaniem
autoréw jednym z najlepszych argumentéw — szczegdlnie w procesie postepowania
naukowego. Dzieki niemu autorzy chcieliby zainteresowac swiat nauki i biznesu pro-
wadzeniem dalszych badan w tym zakresie. Niestety nie mozna jednoznacznie stwier-

dzi¢, ze cel artykutu zostat catkowicie osiagniety, przez wzglad na niewystarczajace,
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szczegdlnie statystycznie, przedstawienie dowodu badawczego. Jednak na poziomie
rozumowania indukcyjnego praca jest wystarczajaca badawczo o charakterze opiso-
wo-eksploracyjnym. Natomiast same badania mozna sklasyfikowac¢ jako teorio-po-
znawcze. Jest to pierwszy krok, dzieki ktéremu nastepnym razem mozna w sposéb

$mielszy przystepowac do rozwazan naukowych wokét omawianego zagadnienia.
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Strategic Management and Consulting Support — are They
Necessary for a Family Business?

Abstract: The focus is on finding diversified solutions to support small and medium family
businesses in their pursuit of innovation to compete in market segments. The role of intro-
ducing strategic management and consulting support for family businesses was consid-
ered. The way of preparing the consultations in connection with organizational solutions,
which can be realized through the Polish Craft Association, is indicated.
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Wprowadzenie

Utarfa sie btedna opinia, Ze niepotrzebne jest przygotowanie i wprowadzenie w firmie
strategii oraz opartego na niej zarzadzania strategicznego, gdyz jest to zadanie pra-
cochtonne, a potem i tak rzeczywista sytuacja nie odpowiada zakfadanej wizji z okresu
projektowania. To prawda, ze sytuacja zawsze jest bogatsza od przewidywan. Jednak-
ze, jesdli nie prowadzi sie badan i nie dokonuje prognoz, to, kiedy przysztos¢ stanie sie
rzeczywistoscia, jestesmy nieprzygotowani do zajecia wtasciwego stanowiska i objecia
potrzebnego dziatania. Dlatego rozwazania i poszukiwanie rozwigzan do zarzadzania
strategicznego posiadaja sens i sa niezbedne. Podobnie jest z konsultingiem dla matych
firm, gdyz czesto dla dopracowania wewnetrznych rozwiazan organizacji i zarzgdzania
firma lub dopracowania produktéw i ustug potrzebna jest pomoc zewnetrzna — specja-
listy konsultingu [Antoszkiewicz 2008].

Rola zarzgdzania strategicznego

Niniejsze rozwazania na temat zarzadzania strategicznego w biznesie rodzinnym sg
wynikiem przegladu literatury i rezultatéw projektu badawczego stanowigcego anali-
ze oraz diagnoze procesu wprowadzania zmian innowacyjnych w matych i Srednich fir-
mach rodzinnych. Ponadto dzieki badaniu rozpoznano metody, techniki oraz narzedzia,
ktore byly wykorzystywane przez firmy rodzinne dla budowania konkurencyjnosci.
Celem jest ukazanie, ze dazenie do innowacyjnosci to podstawa decyzji zarzad-
czych dotyczacych opracowania i implementacji strategii konkurencji firmy rodzinnej
[Klimek, Klimek 2016]. Podjeto probe potwierdzenia tezy, ze przez wybdr i realizacje
innowacyjnosci firma rodzinna wyznacza swoja koncepcje konkurowania na rynku. Im
wieksze znaczenie przypisuje sie innowacyjnosci w zarzadzaniu firmg rodzinna, a za-
tem im wiekszy jest potencjat innowacyjnosci, tym wieksze powstaja mozliwosci uzy-
skania korzystnej zmiany pozycji strategicznej firmy na rynku [Klimek, Zelazko 2015].

Kierunek konkurencyjnosé

Modele zarzadzania ujmuja ksztattowanie konkurencyjnosci jako proces rozpoczynaja-
cy sie od oceny konkurencyjnego potencjatu firmy, ktéry jest oparty na materialnych
i niematerialnych zasobach, a takze zdolnosciach, ktére pozwalajg wykreowac przewa-
ge nad konkurencja. Wynik tej procedury prowadzi do wypracowania strategii konku-
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rencji. Sktadaja sie na to nastepujace elementy: postawa wzgledem konkurentéw, me-
tody konkurowania, Zrédta przewag konkurencyjnych itd.

Wybér strategii konkurencyjnosci jest w literaturze ujmowany w ramach réznych
teorii i sposobéw klasyfikowania. W klasycznej teorii z pierwszej potowy XX w., byty to
sity zwigzane z otoczeniem przedsiebiorstwa, inaczej méwigc — struktura rynku, okre-
$lone preferencje i zachowania nabywcéw jako gtéwne determinanty wyboru rozpatry-
wanej koncepcji konkurowania. PéZniejsze teorie, z drugiej potowy XX w., podkreslaja
znaczenie uwarunkowan wewnatrzorganizacyjnych opartych na zasobach, a przede
wszystkim na posiadanych umiejetnosciach charakterystycznych dla przedsiebiorstwa.
Wspotczesne teorie nie dazag do okreslania znaczenia poszczegdlnych zestawdw czyn-
nikéw, lecz podkreslajg znaczenie synergicznego oddziatywania wszystkich czynnikow
jako formy holistycznego myslenia o dziataniach iich przeznaczeniu. W tym rozumieniu
na proces ksztattowania konkurencyjnosci w sposéb bezposredni rzutuja czynniki kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstwa, czyli te sktadniki potencjatu konkurencyjnego, ktére
maja decydujacy wptyw na pozycje rynkowg, a zatem na aktualnie wdrazana strategie.
Proces ten posrednio wywiera wptyw na uwarunkowania decyzji strategicznych w za-
kresie zrodet przewag konkurencyjnych wzgledem konkurencji oraz istniejacej sytuacji
na danym rynku (uwzgledniajgc zachowania nabywcéw okreslonych produktéw oraz
zachowania konkurentéw oferujacych zblizony produkt), z uwzglednieniem perspekty-
wy rozwoju danego segmentu rynkowego itp. [Klimek, Zelazko 2015; Raich, Dolan 2011;
Rokita 2005].

Niezmiernie wazne dla rozwoju firm rodzinnych, zaréwno w rozwazaniach teo-
retycznych, jak i empirycznych, jest wtasciwe ksztattowanie konkurencyjnosci przez
dziatania innowacyjne. Niestety ta kwestia i w tym ujeciu jest rzadko podejmowana.
Przyczyny nalezy doszukiwac sie w btednym zatozeniu, ze wszelkie dziatania i préby
poszukiwania rozwigzan strategicznych dla podmiotéw gospodarczych, bedacych wia-
snosciag rodziny i zarzadzanych przez rodzing, sg niecelowe a nawet zbedne. W efekcie
powstaja trudnosci zwigzane z identyfikacjag podmiotéw zainteresowanych ta proble-
matyka, prowadzace do negatywnego nastawienia w stosunku do inicjatyw, ktérych
celem jest diagnoza zarzadzania przedsiebiorstwem, opracowanie strategii i obranie
kierunku na innowacyjnos¢ nie tylko, aby zaja¢ wiasciwe miejsce w rankingu konkuren-
cyjnosci, ale czesto, aby przetrwac.

Konkurencyjnos$¢ powstaje przy budowaniu potencjatu konkurencyjnego zgodnie
z odpowiednig strategig konkurencji. Tworzenie potencjatu konkurencyjnego wymaga
odkrycia i zgromadzenia r6znego rodzaju zasobow (ludzkich, finansowych, rzeczowych,
tworzenia wiedzy wyrdzniajacej dang firme itp.), a nastepnie stworzenia odpowiedniej
konfiguracji tych zasobéw w ramach wytyczonych celéw. O ich atrakcyjnosci, ocenianej
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z punktu widzenia decydenta, decydujg m.in. wyrdzniki konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa, w tym: wysoka jako$¢, zdolno$¢ do zwiekszania zyskow firmy przy jednoczesnym
ograniczaniu kosztéw, tworzenie produktéw o wyjatkowej rzadkosci, w tym brak moz-
liwosci skopiowania rozwiazan, specyficzna funkcjonalnos¢ czy trudnos¢ zastepowania
innymi rozwigzaniami.
Z badan doktora Rafata Sliwinskiego [2015, s. 53] wynika, ze polskie przedsiebior-

stwa, ktére dziataja na rynku krajowym, wyrdznia wiele istotnych czynnikéw:

- lider, ktéry posiada intuicje rynkowa, stawia na pierwszym miejscu wzrost przed-

siebiorstwa, potrafi bezpiecznie zarzadzac partycypacyjnie przedsiebiorstwem, po-

dejmujac najwazniejsze decyzje wspodlnie z pracownikami, traktujac podwtadnych jak

cztonkéw rodziny;

- wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie, sita charakteru, motywacja pracownikéw;

- $rodki trwate (maszyny), budynki i grunty umozliwiajgce wytwarzanie okreslonego

asortymentu, stosowanie okre$lonych technologii, a takze pozwalajace na zapewnie-

nie odpowiedniej jakosci, redukcje kosztéw i wzrost innowacyjnosci;

- infrastruktura informatyczna (sprzeti osprzet komputerowy oraz oprogramowanie);

- zabezpieczony kapitat na rozwdj;

- odpowiednia wiedza, kompetencje, technologia i technika;

zarejestrowane patenty, wzory uzytkowe i inne prawa;
- wypracowany model sprzedazy i system dystrybucji (pozwalajacy na dotarcie do
szerokiego grona konsumentéw oraz zapewniajacy staty kontakt z klientami);
- produkt i system obstugi klienta;
- kultura firmy, zorientowanej na wyniki, dobre warunki pracy oraz mozliwos¢ bezpo-
Sredniego kontaktu pracownikéw z kierownictwem;
- ptaska struktura organizacyjna pozwalajaca na szybka i sprawng komunikacje we-
whnatrz firmy oraz dobra reputacja firmy;
- stworzone bariery wejscia (w wyniku quasi-monopolizacji lub w wyniku wprowa-
dzenia i kontroli standardoéw obstugi klientéw i kontrahentéw).

Jesli chodzi o ksztattowanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, kluczo-
wa role odgrywaja takie zasoby, jak: wiedza specjalistyczna, kluczowe i wyrézniajace
kompetencje, nowoczesna technologia, wiedza branzowa, reputacja firmy, relacje z od-
biorcami, struktura oraz kultura organizacyjna, kapitat fizyczny i finansowy, zasoby nie-
materialne oraz prawne (patenty, autorskie prawa majatkowe, licencje, koncesje, prawa
wiasnosci intelektualnej do wynalazkéw, patentéw, znakédw towarowych, wzoréw uzyt-
kowych i zdobniczych oraz know-how), a takze systemy informatyczne.

W literaturze przedmiotu konkurencyjnos¢ najczesciej jest traktowana jako zdol-
nos$¢ przedsiebiorstwa w relacjach rynkowych (dotyczy to gtéwnie utrzymania badz
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zwiekszenia swojego udziatu) w poréwnaniu do rywalizacji z innymi podmiotami go-
spodarczymi, ktére oferuja takie same lub podobne produkty, a jednocze$nie zabiega-
ja — w danym miejscu i czasie — o takich samych nabywcéw, podkresla to Stankiewicz
[2005]. Natomiast Stanistaw Flejterski [1984, s. 390-394] uwaza, ze pod tym pojeciem
ukazywana jest zdolno$¢ przedsiebiorstwa do wyrdznienia sie z posréd innych podmio-
téw z uwagi na parametry oferty, sposéb jej prezentacji czy koszty wytwarzania, a takze
sposéb oraz szybkos¢ docierania z okreslonym produktem lub ustuga do odbiorcy. Jest
to ztozony proces podejmowania decyzji zarzadczych: obejmujacy gromadzenie infor-
magji, okreslanie probleméw, wytyczanie celéw oraz wybieranie metod i narzedzi dla
wiasciwej realizacji. Wymienione czynnosci i ich konsekwencje decyzyjne sg w mniej-
szym lub wiekszym stopniu zalezne od nastepujacych czynnikéw [Walczak 2012]:
- decydenci (poziom ich wiedzy, doswiadczenie, kompetencje menedzerskie, pogla-
dy, postawy, system wartosci);
- stan organizacji (struktura wiascicielska, forma organizacyjno-prawna, typ i roz-
pietos¢ struktury organizacyjnej, system wiadzy w przedsiebiorstwie, powigzania
z grupami najwazniejszych interesariuszy przedsiebiorstwa, wigzka celéw przedsie-
biorstwa, rodzaj prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, zasoby przedsiebiorstwa,
a zwfaszcza zasoby wiedzy);
- otoczenie (oddziatywanie gtéwnych grup interesariuszy zewnetrznych przedsie-
biorstwa oraz innych elementéw otoczenia, ktére stymulujg lub destymuluja prezen-
towane zachowania konkurencyjne).

Kierunek innowacyjnosé

Konkurowanie jest sita napedowa firmy w relacjach rynkowych, wymagajaca dostoso-
wania sie do zmian zachodzacych w otoczeniu oraz zmian w samych przedsiebiorstwie.
Bezpowrotnie minely bowiem czasy, gdy przewaga strategiczna firm polskich miata
swoje zasadnicze zrédto w kosztach pracy. Obecnie potrzebne s3 innowacje w orga-
nizacji i zarzadzaniu oraz w pakiecie oferowanych produktéw lub ustug. Potrzebne sa
zmiany polegajace na dostosowaniu sie przedsiebiorstwa do nowej sytuacji rynkowej —
czesto tez wyznaczenia nowego trendu rynkowego czy standardu obstugi klienta, a na-
wet zaoferowanie wartosci, ktéra nie byta jeszcze dostarczana. To sa zmiany dynamiczne
typu rozwojowego. Natomiast zmiany adaptacyjne, ktérych celem jest przetrwanie na
rynku, nie umacniajg zazwyczaj pozycji firmy wzgledem konkurentéw.

Innowacje wymagaja bardzo dobrego przygotowania, cho¢ zawsze wiaza sie z du-
zym ryzykiem. Szczegdlnie w przypadku mikro i matych przedsiebiorstw. Mimo to nie
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powinny one fatwo rezygnowac¢ z mozliwosci wprowadzenia innowacji. Nieche¢ do
zmian i strach przed nimi moga okazac sie szkodliwe w skutkach, doprowadzajac do
bankructw, czyli do eliminacji firmy z rynku. Odpowiedz jest zatem jednoznaczna — fir-
ma, ktoéra nie wybije sie ponad przecietnos¢, zginie. Na podstawie tego powstat poglad,
ze: ,nie wprowadzac innowacji, to znaczy umierac’.

Innowacyjnos$¢ — w opinii ekspertow — nalezy postrzegac jako umiejetnos¢, ktora
musi by¢ opanowana, gdyz jest to podstawowy warunek konkurowania. Wyznaczni-
kiem jej jest odpowiedz na pytanie: jak zwieksza¢ innowacyjnos¢, aby wzmacniac site
oddziatywania na rynek?

Innowacja nie koniecznie musi by¢ rewolucyjna i prowadzi¢ do diametralnej zmiany
rzeczywistosci organizacyjnej. Bardzo czesto drobne zmiany przynosza powazne rezul-
taty. Niekiedy przerastaja one oczekiwania zarzadzajacych firma. Innowacje moga miec
miejsce w dowolnej dziedzinie funkcjonowania firmy.

Innowacja moze by¢ zmiana w produkcji, w metodach wytwarzania oraz produk-
tach (w organizacji procesu wytwérczego). Rozwigzania funkcjonujace w innej konfigu-
racji stanowig nowa lub dotychczas niewykorzystang wiedze. Innowacje nalezy podzie-
li¢ na: produktowe, procesowe, organizacyjne i marketingowe.

Konsulting

KONSULTING to dziatalnos$¢ gospodarcza polegajgca na tworzeniu sprawnej organizacji
przez doskonalenie i rozwijanie ludzi, a jest to najcenniejszy zaséb firmy. Przy rosnacej
globalnej konkurencji wiedza, doswiadczenie, kompetencje oraz zaangazowanie pra-
cownikéw stanowia wartos¢ bezcenna. Rozwdj ludzi potaczony z dobra organizacja i za-
rzadzaniem firma wptywa na rozwdj biznesu, skutecznos¢, sprawnos¢ oraz efektywnosé
funkcjonowania organizacji i zarzadzania w globalnym, stale zmieniajgcym sie rynku.
Przygotowani przez szkolenie i doskonalenie pracownicy integruja sie z firma, widza
sens ich zaangazowania w osigganych rezultatach dla firmy, a takze swojej satysfakcji.
Moga przez to szybko wypracowad potrzebne innowacje, gdyz posiadaja wiedze, wy-
obraznie, odwage w dziataniu. Przede wszystkim jednak istnieje integracja w dziataniu
kadry zarzadzajacej, specjalistycznej oraz kadry realizatoréw przez wszystkie szczeble
zarzadzania [Antoszkiewicz 2009].
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Formy pracy konsultingowej

ODNOWA — Metoda tworzenia innowacji. Autorska metoda tworzenia innowacji jest
efektem wielu lat doswiadczert wprowadzania innowacji do gospodarki polskiej, jest
ona oparta na Treningu Projektujagcym. Nazwa tej metody — ODNOWA — ma dualne
znaczenie. Pierwsze skojarzenie wigze sie z odnawianiem sytuacji biznesowej, gospo-
darczej czy spotecznej. Wprowadzenie innowacji zmienia bowiem sytuacje przedsie-
biorstwa, otwiera na inne horyzonty widzenia spraw, uwarunkowan, mozliwosci, szans.
Drugie znaczenie podkresla cyklicznos$¢ dziatania. Kazdy proces dochodzenia do szcze-
sliwego wyniku wymaga bowiem rozpoczynania spraw od poczatku, od nowa. Chociaz
kazda innowacja wymaga ciggtosci kulturowej, odnoszonej zaréwno do tworzenia, pro-
jektowania, jak i wprowadzania jej do rzeczywistosci, to jednak wymagany jest powrdt
do sedna, aby dokona¢ wtasciwych zmian. Stad potrzeba zaczynania od poczatku. Kon-
cepcja ODNOWA (firmy lub administracji) jest zarazem zapisem procesu dochodzenia
do wyniku i to zaréwno innowacji radykalnych, jak i naprawczych. Pozwala réwniez le-
piej zapamietac proces dochodzenia do rozwigzania innowacyjnego.

O — Oceniaj szanse i zagrozenia biznesowe, majac w perspektywie potrzeby

odbiorcy,

D — Diagnozuj posiadany potencjat dla potrzeb odbiorcy,

N — Nacieraj w dziataniu konsekwentnie, tworzac potrzebne pomysty,

O — Oceniaj rezultaty, majac w perspektywie potrzeby odbiorcéw,

W — Wprowadzaj wypracowane warianty, dokonujac potrzebnych weryfikacji,

A — Analizuj efekty pracy. Stale i wytrwale ucz sie i doskonal swojg prace.

Trening projektujacy. To autorski program szkoleniowo-konsultingowy, oparty na
diagnozie stanu obecnego réwnolegle z wprowadzaniem kierunkéw rozwoju. Dosto-
sowany do potrzeb, wymagan i problematyki firmy klienta, ukierunkowany na wypra-
cowanie i wprowadzenie potrzebnych innowacji. Oparty na efektywnych metodach
wspotpracy, tak zwanych tandemdw. Tworzg je eksperci konsultingu, ktérzy wnosza
wiedze i doswiadczenie metodyczne, oraz pracownicy firmy, ktérzy wnosza potrzeb-
na wiedze o firmie i che¢ dazenia do lepszego jej funkcjonowaniu. Jest to dodatkowa
metoda rozwoju pracownikdéw, taczaca wiedze metodyczng (specjalisci konsultingu)
z merytoryczng (pracownicy firmy). Dzieki niej dochodzi do wzbogacania doswiadczen
i potencjatu metodycznego, a takze merytorycznego pracownikéw firmy poprzez inte-
raktywne wzbogacanie ich wiedzy i postaw na bazie realnych problemdéw firmy, ktére
trzeba rozwigzad. Ta metoda w znaczacy sposdb zwieksza wiedze przez proces rozwia-
zywania problemoéw. Ponadto dodatkowo motywuje, integruje oraz zwieksza zaanga-
zowanie w dziataniu, zwiekszajac kluczowe czynniki sukcesu w firmie przy nieustannie

zmieniajacym sie globalnym otoczeniu konkurencyjnym.
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Efektem dodatkowym treningu jest ,Ksiega” od 20-50 stron, bedgca dokumentem
gromadzacym rezultaty pracy tworczej uczestnikéw. Stanowi ona zbiér mozliwosci, po-
mystéw, poszukiwan, ocen krytycznych, a takze potrzeb rynkowych, mocy i stabosci,
szansizagrozenitp.do wykorzystania w przysztosci. Do zapisow ,Ksiegi” czesto sie wraca!

Treningi projektujace organizuje sie, dostosowujac je do warunkéw i mozliwosci
firmy, zazwyczaj w uktadzie:

- krotkie wprowadzenie do problemu,

- rozwigzywanie probleméw w matych zespotach zadaniowych,
- sesja plenarna dla prezentacji uzyskanych wynikéw,

- kolejny problem.

Trening projektujacy wnosi ponadto istotne elementy integracji o roznym zasiegu
w strukturze firmy. Uczestnicy rozpoznaja mozliwosci swoje i innych. Powstaja lokalne
koalicje oraz znaczace stany emocjonalne zwiekszajace wyobraznie i kreatywnos¢,
korzystne dla integracji i wspétpracy.

Konsulting dla matych i srednich firm rodzinnych

Mate i $rednie firmy rodzinne potrzebuja niekiedy wsparcia przy rozwiazywaniu proble-
moéw, ktére wymagajg ich rozwoju i zwiekszenia konkurencyjnosci przez wprowadze-
nie innowacji w nowo przygotowywanej ofercie rynkowej. Wtedy konieczne staje sie
skorzystanie z wiedzy specjalistow konsultingu [Klimek, Laszuk, Hara-Antoszkiewicz i in.
2017, s. 331-342]. Dlatego tez Zwigzek Rzemiosta Polskiego — Zarzad Gtéwny nosi sie
z zamiarem wprowadzenia konsultingu dla matych i srednich przedsiebiorstw rodzin-
nych. Natomiast Szkotfa Gtéwna Handlowa Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie rozwaza
mozliwos¢ utworzenia Studiéw Podyplomowych dla ksztatcenia przysztej kadry zespotu
konsultingu dla matych i srednich firm rodzinnych.

Postepujaca specjalizacja, réwniez wérdd znawcédw konsultingu, wymusza przygo-
towanie specjalnej grupy konsultantéw, ktérzy beda dziata¢ dla potrzeb MSP. Specyfi-
ka tej grupy branzowej jest bardzo ztozona, a wyrasta z koniecznosci opracowywania
i wdrazania bardzo szczegétowych oraz coraz bardziej wyspecjalizowanych projek-
téw, dostosowanych do specyfiki danej matej firmy, zakresu jej kompetencji i ukta-
dow, w ktérych funkcjonuje, a takze potrzeb konkurencyjnego rynku itp. Projekty te
muszg by¢ takze wpisane w ogdlne realia wynikajace z funkcjonowania w globalnej
gospodarce. Specjalista konsultant pracujacy dla potrzeb firm z grupy MSP funkcjonuje
w sprzecznos$ciach — z jednej strony musi by¢ bardzo uniwersalny, a z drugiej wyspe-
cjalizowany. Potrzeba zatem specjalistow wyksztatconych o duzych predyspozycjach
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doradczych. Dodatkowe utrudnienie z pozyskaniem takiej grupy ekspertéw wynika
z faktu, ze koszt pracy konsultanta jest znaczny z uwagi na bardzo wysokie kwalifikacje,
a mozliwosci ptatnicze firm z grupy MSP s3 znacznie ograniczone.

Dla zrealizowania projektéw objetych niniejszg koncepcja zostanie utworzone Kon-
sorcjum przy Szkole Gtéwnej Handlowej — Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie, aby
zapewnic wysoka jako$¢ realizacyjna. W jego sktad wejda:

- Szkofa Gtéwna Handlowa w Warszawie,
- Akademia Sztuk Pieknych w Gdansku,
- Spoteczna Akademia Nauk w todzi, filia w Warszawie,

- Zwigzek Rzemiosta Polskiego.

Kierunki ksztatcenia i doskonalenia specjalistéw konsultingu

Przewiduje sie nastepujace kierunki ksztatcenia: organizacja, zarzadzanie, finanse i ra-
chunkowos¢ (jako uzupetniajace), design (tacznie z metodami projektowania i moder-
nizowania produktoéw) i inne. Gtéwny problem stanowi wyksztatcenie, a nastepnie state
doskonalenie konsultantéw dla MSP (Small Business Consultants) z uwagi na specyfike
i unikalnos¢ pracy tej kategorii gospodarki. Wspomaganie matych firm rodzinnych jest
jedna z najtrudniejszych form prowadzenia i wdrazania pracy doradczej. Wymaga duzej
wiedzy i do$wiadczen z dziedziny: ekonomii, prawa, organizacji, zarzadzania, psycholo-
gii, socjologii, informatyki, a takze pedagogiki i andragogiki oraz innych nauk i dziatan
praktycznych. Projekt konsultingowy wymaga duzej wiedzy i doswiadczenia z funk-
cjonowania w otoczeniu matych firm (nie tylko rodzinnych) przede wszystkim z zakre-
su: urzedy skarbowe, centra wspomagajace mate firmy, wymagania prawne, sposoby
wspotpracy z bankami, funkcjonowanie w segmencie rynkowym oraz funkcjonowanie

wewnetrzne firmy.

Podyplomowe Studia

Podstawg uzyskania uprawnien do prowadzenia konsultingu dla matych firm bedzie
ukonczenie rozszerzonych Podyplomowych Studiéw Konsultingu dla Matych Firm (Ro-
dzinnych). Przewiduje sie studia czterosemestralne, obejmujgce 400 godzin zaje¢. Pod-
stawg ich ukonczenia bedzie uzyskanie pozytywnych ocen z wyktadanych przedmiotéw
oraz napisanie i obronienie dyplomowej pracy podnoszacej efektywnosc i skutecznosc
dziatania wybranej firmy (dyplom jest potaczony z dziataniem konsultingowym). Bedzie
to praktyczna aplikacja poznanej wiedzy zastosowanej w warunkach wybranej matej

firmy (rodzinnej).
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Stuchacze

Stuchaczami Podyplomowych Studiéw Konsultingu dla Matych Firm (Rodzinnych) beda
osoby, ktére posiadaja dyplom magistra. W szczegdlnych przypadkach przewiduje sie
przyjecie osoby posiadajacej dyplom licencjata.

Uczelnia prowadzgca Studia Podyplomowe Konsultingu dla Matych
Firm

Program i realizacja Podyplomowych Studiéw Konsultingu dla Matych Firm (Rodzin-
nych) ksztatcacych konsultantéw — doradcéw dla matych firm, SME (Subject-Matter
Expert) — powinny by¢ wypracowane przez najbardziej kompetentne i predysponowa-
ne osoby (specjalistéw) w naszym kraju. Bedzie on wspomagany przez Izbe RzemiesIni-
cz3, a nie wyklucza sie rowniez wspomagania przez kraje Unii Europejskiej.

W Polsce powinien powsta¢ jeden osrodek, ktéry realizowatby Podyplomowe Stu-
dia Konsultingu dla Matych Firm (Rodzinnych). Proponuje sie Szkote Gtéwng Handlo-
wa — Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie. Poczatkowo bytyby to studia dla stuchaczy
z Polski, a nastepnie z innych krajéw UE.

Podsumowanie

Firmy rodzinne, szczegdlnie mate, sg zazwyczaj w trudnej sytuacji finansowej. Wymaga-
ja wsparcia zarébwno w zakresie organizacji i zarzadzania, jak i w zakresie projektowania
(wykorzystania) designu produktéw i ustug. Szczegdlnym dziataniem dla rozwoju jest
wsparcie przez organizacje Rzemiosta Polskiego, ktére po utworzeniu Osrodka Konsul-
tingu mogtyby istotnie wspiera¢ maty biznes w zakresie organizacji i zarzadzania oraz
designu. Potaczenie trzech istotnych osrodkéw: Zwigzku Rzemiosta Polskiego, uczelni
prowadzacej nauke z zarzadzania i ekonomii oraz uczelni, ktéra prowadzi ksztatcenie
z zakresu designu, we wspodlne dziatanie dla poprawy polskich wytworéw z przeznacze-
niem dla odbiorcéw krajowych i zagranicznych moze stac sie istotng szansa dla dalsze-

go rozwoju naszego kraju.
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Wybrane aspekty funkcjonowania oraz zarzqdzania
zespotami wielopokoleniowymi

Chosen Aspects of Functioning and Management
of Multigenerational Teams

Abstract: This paper indicates the problematic aspects of new challenges in conditions
of action of team employees present in current organizations. It includes chosen aspects
present in the process of functioning and management of the multigenerational teams
in particular: demographic changes at labour market which resulted among others in
simultaneous coexistence near four employees generations (baby boomers, X, Y and Z),
emerging chances in their positive using, potential treats for assurance multigenerational
cooperation and labour efficiency of age differential teams.

The paper is based on literature studies and conducted by the author personal inter-
views with employees of Lower Silesia companies, includes also other authors’ findings
associated with presented issue.

Key words: teamwork, multigenerational team, characteristics of multigenerationality,
generation X, Y Z, research
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Praca zespotowa to paliwo, ktére pozwala zwyktym ludziom
na osigganie niezwyktych rezultatéw.

Andrew Carnegie

Wstep

Optymalne wykorzystanie potencjatu pracownikéw w réznym wieku oraz umiejetnosc
budowania efektywnych zespotéw miedzypokoleniowych to gtéwne wyzwania, jakim
muszg sprostac zarzadzajacy wspoétczesnymi organizacjami. Obecna sytuacja demogra-
ficzna Polski, charakteryzujaca sie szybko postepujacym procesem starzenia sie nasze-
go spoteczenstwa oraz wydtuzaniem aktywnosci zawodowej, powoduje jednoczesna
obecnos¢ na rynku pracy wielu réznych pokolen pracownikéw, a mianowicie: pokolenia
powojennego wyzu demograficznego tzw. baby boomers oraz X, Y i Z [Smolbik-Jecz-
mien 2013, ss. 228-238]. Istniejg tez grupy pracownikéw, ktére znajduja sie w szczegdl-
nie trudnej sytuacji, a nalezg do nich przede wszystkim starsi pracownicy 50+, osoby nie-
petnosprawne oraz mtodzi ludzie wchodzacy dopiero na rynek pracy, czyli absolwenci.

Wspdtpraca przedstawicieli réznych pokolen pracownikéw w jednym zespole moze
stanowic istotng szanse dla poprawy efektywnosci ich pracy, miedzy innymi poprzez:
dzielenie sie cenna wiedzg i doswiadczeniem nie tylko zawodowym, lecz takze i zycio-
wym z mtodszymi kolegami, wypracowanie niestandardowych podejs¢ do rozwigzy-
wania problemoéw, rozwijanie kreatywnosci sprzyjajacej powstawaniu innowacyjnych
pomystéw. Niestety w praktyce sytuacja taka czesto postrzegana jest w kategoriach
potencjalnego zagrozenia, leku czy tez obaw przed konfliktami na tle réznic pokole-
niowych i stereotypowego postrzegania ludzi starszych. Dlatego tez bardzo istotne jest
wiasciwe podejscie do problemu wielopokoleniowosci i to zaréwno przez kierownikéw
takich zespotéw, jak i samych cztonkéw.

Polskie firmy dopiero zaczynajg sie interesowac problematyka zarzadzania wie-
kiem. Z badan Fundacji Obserwatorium Zarzadzania wynika, ze 37% przedsiebiorstw,
Laureatéw Godta ,Inwestor w Kapitat Ludzki” uwaza te problematyke za bardzo istotna.
Niskie lub Srednie znaczenie przypisuje jej natomiast 63% firm, a z kolei 29% przedsie-
biorstw deklaruje, ze posiada odpowiednio rozwiniete rozwigzania w zakresie zarza-
dzania wiekiem [Lewandowska-Zawisliriska 2013].

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie wybranych aspektéw wystepujacych
w procesie funkcjonowania i zarzadzania zespotami wielopokoleniowymi, a w szcze-
golnosci szans zwigzanych z ich pozytywnym wykorzystaniem oraz potencjalnych za-
grozen dla zapewnienia wspétpracy miedzypokoleniowej, a takze efektywnosci pracy

zespotdéw zréznicowanych wiekowo.



Wybrane aspekty funkcjonowania oraz zarzqdzania zespotami wielopokoleniowymi

Autorka przeprowadzita badania ankietowe i wywiady bezposrednie wsréd pracow-
nikéw dolnoslaskich firm oraz studentéw Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
dotyczace stosowanego przez nich podejscia do pracy w zespotach wielopokolenio-
wych. Badani pracownicy dolnoslaskich firm byli jednoczesnie studentami Studiéw
Podyplomowych Zarzadzania Praca lub Zarzadzania Produkcja i Ustugami organizowa-
nych przez UE we Wroctawiu. W artykule zaprezentowano takze wyniki badan innych
autoréw odnoszace sie do tego zagadnienia.

Uswiadomienie sobie istniejacych réznic miedzy pokoleniami stanowi podstawe do
efektywnego zarzadzania takimi zespotami, a w szczegdlnosci: wiasciwego podziatu
pracy, skutecznego komunikowania sie, owocnej wspotpracy, dzielenia sie posiadana
wiedza i do$wiadczeniem czy tez skutecznego motywowania do pracy i utrzymania wy-
sokiego poziomu zaangazowania wsréd zréznicowanych wiekowo cztonkéw zespotu.

Osiagganie sukceséw przez zespoty wielopokoleniowe uzaleznione jest przede
wszystkim od odpowiedniego wykorzystania potencjatu kazdego cztonka zespotu
i to bez wzgledu na jego wiek, sposéb percepcji swiata, zréznicowany system wartosci
i oczekiwan oraz odmienne postawy i zachowania przejawiane zaréwno wobec pracy,

jakizycia.

Wprowadzenie do pracy zespotowej

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji zespotu. Jedng z najbardziej uzna-
nych jest podana przez profesora Bera Hausa, ktory prace zespotowa okreslit jako ten
rodzaj dziatan zbiorowych, w ktérym wykonanie pewnych, uporzadkowanych zbioréw
czynnosci i operacji powierza sie okreslonej grupie oséb lub gdy pewna grupa oséb wy-
konuje zespotowo zadania zlecone indywidualnie kazdej z tych oséb. Miedzy poszcze-
g6lnymi wykonawcami powinny istnie¢ bezposrednie zwigzki produkcyjne badz pracy
[Haus 1964, s. 311.

W niniejszym artykule przyjeto okreslenie zespotu opracowane przez Jona
R. Katzenbacha i Dauglasa K. Smitha, wedtug ktérych zespét to mata grupa ludzi od
2 do 25 posiadajacych komplementarne umiejetnosci, prezentujacych wspdlne po-
dejscie do pracy, prawdziwie zaangazowanych w dziatania zmierzajgce do osiagniecia
wspoélnego celu ogdlnego i celdw szczegdtowych, za ktdre wszyscy czuja sie wspdlnie
odpowiedzialni [Katzenbach, Smith 2001, s. 55].

Wsréd podstawowych zrédet przewagi pracy zespotowej najczesciej wymienia sie:
wspotdziatanie, wspdtprace i wspodtpartnerstwo, mozliwos¢ udzielania sobie wzajem-

nej pomocy i uczenia sie od siebie nawzajem, lepszy podziat pracy — petnienie funkgji
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w zaleznosci od kwalifikacji, zdolnosci, umiejetnosci oraz aktualnych mozliwosci kazde-
go z uczestnikéw pracy zespotowej, grupowe rozwigzywanie problemoéw, sprawng ko-
munikacje oraz zbiorowg odpowiedzialno$¢ za rezultaty pracy [Jasinski 2014, ss. 13-16].

Odpowiednio zbudowany i wiasciwie funkcjonujacy wielopokoleniowy zespét pra-
cowniczy jest w stanie w réznych warunkach dziata¢ wydajnie, kreatywnie, szybciej roz-
wigzywac ztozone problemy i podejmowac trudne decyzje, zapobiegac rutynie oraz
przyczyniac sie do rozwoju zaréwno catych organizadcji, jak i poszczegélnych jednostek.
Umozliwia takze skuteczniejsze przezwyciezanie podstawowych dysfunkcji mogacych
towarzyszyc¢ pracy zespotowej, takich jak: brak zaufania, strach przed konfliktami, brak
zaangazowania, unikanie odpowiedzialnosci czy tez brak koncentracji na rezultatach
[Lencioni 2012].

Aby méc sprawnie zarzadzac zespotami zréznicowanymi wiekowo, nalezy miedzy
innymi odwotywac sie do wspodlnych celéw, uznawanych wartosci oraz istoty pracy ze-
spotowej, czyli tego wszystkiego, co rzeczywiscie faczy ludzi bez wzgledu na ich me-
tryke czy swiatopoglad. Wielopokoleniowe zespoty moga stanowi¢ duzg szanse dla
organizadji i stanowic tez najlepsza odpowiedz zaréwno na zmiany demograficzne, jak
i rynkowe.

Nalezy jednak pamietac, ze wielopokoleniowe zespoty stanowig duze wyzwanie dla
menedzerdéw, ktdrzy powinni umie¢ dostosowywac swoj styl zarzadzania do potrzeb
przedstawicieli réznych generacji, a w szczegdlnosci stosowac wiasciwe srodki pobu-
dzania motywacji, odpowiednia organizacje pracy, stwarzac réwne szanse dla kazdego,
dbac o wysoki poziom kompetencji cztonkéw zespotu oraz zachecac do dzielenia sie wie-
dza i zdobytym doswiadczeniem [Chomatowska, Smolbik-Jeczmien 2013, ss. 193-202].

Z uwagi na to ponizej przedstawiono 0og6lng charakterystyke wielopokoleniowosci
na rynku pracy.

Charakterystyka wielopokoleniowosci na rynku pracy

Przemiany demograficzne, jakie daja sie zaobserwowacé w Polsce, w sposéb istotny
wptywajg na zmiane zaréwno ilosci zasobdw pracy, jak i jej strukture wzgledem wie-
ku. Wedtug prognoz GUS na rynku pracy obserwuje sie bardzo niepokojaca tendencje,
a mianowicie szybki spadek liczby ludnosci do poziomu okoto 36 min w 2035 roku po-
przez zmniejszenie liczby urodzen i starzenie sie spoteczeristwa z 7 min do okoto 10 min
0s6b w wieku powyzej 60 lat, przy czym przewiduje sig, ze na jedng osobe w wieku
poprodukcyjnym, bedzie przypadato mniej niz 1,5 osoby w wieku produkcyjnym [Strze-
lecki 2012, ss. 296-298].
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Powyzsza sytuacja demograficzna skutkuje jednoczesna obecnoscig na rynku pra-
cy wielu réznych pokolen pracownikéw. Literatura przedmiotu obfituje w réznorodne
charakterystyki oséb urodzonych w latach 1922-1990 [Rogoziriska-Pawelczyk 2014,
ss. 17-35]. W Polsce czesto jako granice podziatu miedzy pokoleniami przyjmuje sie rok
1980 i wyodrebnia sie dwie grupy pracownikéw — osoby urodzone przed tym rokiem
i po nim. Nalezy jednak pamietac o tym, Zze nie sa to grupy jednorodne i czesto daje sie
zaobserwowac pewne zréznicowanie wewnatrz poszczegdlnych pokolen.

| tak, w pierwszej z tych grup mozna wyrézni¢ pokolenie baby boomers, czyli obec-
nie pracownikéw 52+, i pokolenie X, czyli osoby urodzone w latach 1964-1980, nato-
miast druga grupe stanowia mtodzi ludzie urodzeni po roku 1980, czyli pokolenie Y
nazwane tez Millennials, w ramach ktérego wyrdznia sie jeszcze najmtodsze pokolenie
Z, czyli osoby urodzone po1995 roku, dopiero wchodzace na rynek pracy [Zagdrow-
ska 2012, s. 15]. Przedstawicieli tej generacji okresla sie niekiedy native users, dzie¢mi
internetu czy ludzmi komunikacji, przede wszystkim dlatego, ze wychowywali sie juz
od najmtodszych lat wsréd telefondw komorkowych, laptopdw, internetu oraz innych
zdobyczy techniki, ktére to byty i sg dla nich czyms$ naturalnym [Rogoziriska-Pawelczyk
2014, ss. 38-50].

Z uwagi na ograniczone ramy niniejszego opracowania w artykule nie dokonano
wyczerpujacej prezentacji wyzej wymienionych generacji pracownikéw, a jedynie
wskazano na podstawowe réznice wystepujace miedzy nimi.

Ogdlna charakterystyke pokolen wspotistniejacych na rynku pracy przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka pokolen koegzystujacych na rynku pracy

Wyszczegoélnienie

Baby boomers
(1948-1964 rok)

Pokolenie X
(1964-1980 rok)

Pokolenie Y
(1980-1995 rok)

Motto

#Zyja po to,
aby pracowac”

»Pracuja po to,
aby zy¢”

+Zyja i pracuja”
~Réwnowaga”

Mocne i stabe
strony

duze i r6znorodne
doswiadczenie oraz
madros¢ zyciowa,
lojalnos¢ wobec praco-
dawcy, dyspozycyjnos¢,
umiejetnosc radzenia
sobie w sytuacjach
trudnych, odpowie-
dzialnos¢
/ brak elastycznosci
w pracy, pracoholizm,
mata mobilnos¢

zainteresowanie in-
nowacyjnoscia, duza
etyka pracy, lojalnos¢
wobec pracodawcy,
uznanie autorytetu
przetozonych, potrzeba
wsparcia zespotow
i poczucia przydatnosci,
brak pewnosci siebie,
opor przed hierarchia

zamkniecie w $wiecie
réznorodnych mediow,
Swiadomos¢ swojej
wartosci, duza podziel-
nos¢ uwagi, oczeki-
wanie elastycznosci
w pracy, nastawienie
na prace zespotowa,
niska lojalno$¢ wobec
pracodawcy, brak
autorytetow
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Wyszczegdlnienie

Baby boomers
(1948-1964 rok)

Pokolenie X
(1964-1980 rok)

Pokolenie Y
(1980-1995 rok)

Podstawowe
motywatory

lek przed utratg pracy,
pieniadze

poczucie satysfakgji,
wysoka pozycja, prestiz

szybkie nagrody,
dobrze ptatna praca,
rozwaj

Zmiana pracy

silna potrzeba bezpie-
czenstwa i stabilizacji
w pracy, obrona zdoby-
tych pozycji i stanowisk

Swiadomos¢ koniecz-

nosci zmiany pracy, lek

przed utrata osiggnie-
tych pozycji

duza mobilno$¢ za-
wodowa, tatwos¢ ada-
ptacji i otwartos¢ na
zmiany

Kariera zawodowa

dobre wyksztatcenie
stanowi klucz do karie-

szkolenia traktowane
s jako kotwica kariery

ksztatcenie ustawiczne
jest sposobem na zycie

ry zawodowej i zatrudnienia i kariere zawodowg

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie: Czapinski 2012; Zagérowska 2012, ss. 16-17; Weroniczak
2010, ss. 40-42; Rogozinska-Pawelczyk 2014, ss. 17-34.

Kazde pokolenie pracownikédw posiada unikalne cechy, oczekiwania, preferencje
dotyczace stylu zarzadzania i pojmowania roli pracownika, swoista etyke pracy, podej-
$cie do zycia oraz potencjat, ktéry odpowiednio wykorzystany, moze przyczynic sie do
wzrostu efektywnosci pracy zespotowej.

Ponizej przedstawiono badania potwierdzajace wystepowanie réznic w podejsciu
do pracy i kariery zawodowej pomiedzy przedstawicielami dwéch podstawowych
pokolen pracownikéw X i Y koegzystujacych obecnie na rynku pracy. Badania wsréd
pracownikéw z przedsiebiorstw Dolnego Slaska przeprowadzane zostaty w okresie
2013-2014 roku, a udziat w nich wzieto tgcznie 136 0séb, z czego do pokolenia X (z prze-
dziatu wiekowego powyzej 35 lat) nalezaty 52 osoby, a do pokolenia Y (urodzonych po
1980 roku) — 84 osoby. Ze wzgledéw edytorskich ponizej zaprezentowano jedynie wy-
cinek badan bezposrednio zwigzany z tematyka niniejszego artykutu.

Jak pokazaty wyniki, dla przedstawicieli pokolenia X najwazniejsze w pracy zawo-
dowej byto uzyskanie awansu pionowego i zajmowanie coraz wyzszych stanowisk
w hierarchii organizacji (76% badanych), koniecznos¢ ciggtego procesu doskonalenia
posiadanych kompetencji (64%), osigganie satysfakcji i zadowolenia z pracy (62%) oraz
dazenie do bezpieczenstwa i stabilizacji (58%) respondentéw. Natomiast mniejszag wage
przypisywano awansowi poziomemu (38% wskazan) oraz zachowaniu réwnowagi pra-
ca — zycie (tylko 30% ankietowanych). Opisane podejscie prezentuje wykres na rys. 1.
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Rysunek 1. Podejicie do pracy przez przedstawicieli pokolen XiY

8505 820%

75%
65%
55%
45%

35%

E Pokolenie X Pokolenie Y

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych (wartosci nie sumuja
sie do 100%, poniewaz respondenci mieli mozliwos¢ wielokrotnego wyboru).

Natomiast przedstawiciele pokolenia Y, mtodzi pracownicy dolnoslaskich firm, re-
prezentowali nieco bardziej nowoczesne podejscie do zatrudnienia. A mianowicie, 82%
badanych uwazato, iz, aby osiagna¢ sukces zawodowy i zrealizowaé wymarzong karie-
re, niezbedne jest ciggte doskonalenie posiadanych kompetencji. Na drugim miejscu
78% respondentéw wymienito satysfakcje i zadowolenie z wykonywanej pracy, a z kolei
74% — mozliwo$¢ zachowania rbwnowagi praca — zycie.

Dla mtodych ludzi bardzo wazny jest tez rozwéj zawodowy i nie ma dla nich wigksze-
go znaczenia, czy bedzie on przybierat forme awansu pionowego (62% wskazan), czy tez
poziomego (56% wskazan). Ponadto za dazeniem do uzyskania wysokiej pozycji mate-
rialnej opowiedziato sie az 68% badanych. Wbrew powszechnym opiniom dotyczacym
cech pokolenia Y jako pracownikéw bardzo elastycznych i mobilnych ponad potowa
badanych wskazata na potrzebe bezpieczenstwa i stabilizacji pracy, co mozna ttuma-
czy¢ dazeniem miodych ludzi do uzyskania samodzielnosci i niezaleznosci finansowe;j.
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Dla celéw poréwnawczych zaprezentowano tez wyniki badania opinii studentéw
studiéw licencjackich na wydziale ZIF Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
przedstawicieli pokolenia Y i Z, dotyczace ich podejicia do pracy zawodowej'. Badanie
zostato zrealizowane w marcu i kwietniu 2015 roku, a udziat w nim wzieto facznie 180
0s6b, z czego z pokolenia Y byto 128 0séb, a z pokolenia Z — 52 osoby (rys. 2).

Rysunek 2. Czynniki decydujace o podjeciu pierwszej pracy przez przedstawicieli
pokoleniaYiZ

100%
90%
80%
70%
60%

50%

78%

38% 42%

B Ppokolenie Y Pokolenie Z

Zrédto: opracowano na podstawie wynikéw badan ankietowych (wartosci nie sumuja sie do 100%, po-
niewaz respondenci mieli mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru).

Zaréwno dla mtodych przedstawicieli pokolenia Y, jak i Z, najwazniejszymi czyn-
nikami decydujacymi o podjeciu pierwszej pracy okazata sie mozliwos¢ zdobycia do-
$wiadczenia w zawodzie (odpowiednio u 78% i 62% badanych) oraz oferowane kursy
i szkolenia (42% i 46% wskazan). Dla samego pokolenia Y najwyzej oceniane czynniki

T Wykorzystano tu wycinek wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych w 2015 roku przez pania Marte

Makowska, studentke studiéw licencjackich Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, na potrzeby pracy
licencjackiej przygotowywanej pod przewodnictwem naukowym autorki artykutu.
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to w kolejnosci — mozliwos¢ awansowania oraz wysokos$¢ wynagrodzenia. Ponadto
badani przedstawiciele pokolenia Y bardziej oczekiwali poczucia bezpieczenstwa za-
trudnienia i stabilizacji niz ich mtodsi koledzy.

Natomiast dla pokolenia Z wazne w kolejnosci byty takie czynniki jak: wysoko$¢
wynagrodzenia, renoma firmy, dogodne godziny pracy oraz mozliwos¢ awansowania.
Najmtodsza generacja jest bardzo pewna siebie i swojej wartosci, dlatego uwaza, ze po
zdobyciu wysokiego wyksztatcenia nalezy sie im juz w pierwszej pracy réwnie wysokie
wynagrodzenie.

Na podstawie zaprezentowanego wycinka badan, mozna zauwazy¢ pewne réznice
pokoleniowe w oczekiwaniach wobec pracy, pomimo iz respondenci nie réznili sie bar-
dzo wiekiem wobec siebie.

Podstawowe zagrozenia dotyczqgce zespotow
wielopokoleniowych

Proces formowania efektywnego zespotu pracowniczego, a w szczegdélnosci zespotu
wielopokoleniowego, jest trudny i ztozony. Wyrdznia sie najczesciej cztery charaktery-
styczne etapy tego procesu, a mianowicie: formowanie, $cieranie sie, ustalanie norm
i wspodtpraca [Kozusznik 1996, ss. 12-13].

Na kazdym z wymienionych etapoéw, zaréwno w fazie tworzenia nowych zespotéw
wielopokoleniowych, jak i adaptacji juz istniejacych do nowych warunkéw funkcjono-
wania, moga pojawiac sie problemy stanowigce zagrozenie dla efektywnej ich pracy,
wynikajace w szczegélnosci z odmiennych charakterystyk przedstawicieli réznych po-
kolen pracownikéw. Skutecznos$¢ tego procesu wymaga wiec duzego zaangazowania
i dobrej woli wszystkich cztonkéw zespotu.

W tabeli 2 zaprezentowano najczesciej wystepujace zagrozenia, odnoszac je do po-
szczegoblnych etapdw rozwoju zespotu.
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Tabela 2. Etapy rozwoju zespotu i towarzyszace im zagrozenia

Etapy rozwoju
zespotu

Ogolna
charakterystyka

Podstawowe
zagrozenia

Formowanie

To tzw. miodowy miesiac zespotu.
Towarzyszy mu najczesciej stan pod-
niecenia, niepokoju oraz poczucie sity.
Partnerzy musza sie nawzajem dobrze
poznac, zanim podejma wspodlne
ryzyko. Na tym etapie raczej trudno
spodziewac sie efektywnej pracy.
Pojawia sie ryzyko wielu falstartow

Pojawiaja sie czeste watpliwosci

w sens tworzenia lub utrzymywania
zespotu wielopokoleniowego. Nieuf-
nos¢ starszego pokolenia w stosunku
do miodszego, obawy stabego zaanga-
zowania, braku lojalnosci, doswiadcze-
nia zawodowego. Testowanie kompe-
tencji lidera (szczegélnie z pokolenia
50+ lub X) przez przedstawicieli
pokolenia Y lub odwrotnie. Trudnosci
z osiggnieciem kompromisu w zespole
zréznicowanym wiekowo

Scieranie sie

To tzw. okres burz. Osobowosci uczest-
nikow $cieraja sie ze soba. Uwidacz-
niaja sie réznice zdan i opinii. Rosnie
poziom frustracji. Powstaje duza liczba
propozycji, ktére natychmiast sg od-
rzucane badz rewidowane

Czeste ktotnie bez powodu. Walka

o wptywy. Konflikty z liderem zespotu.
Nieporozumienia na tle podziatu w ze-
spole na,mtodszych, czyli nielojalnych,
zarozumiatych i roszczeniowych” oraz
,starszych — bardzo doswiadczonych

i lojalnych”

Ustalanie norm

Zespot krzepnie i wypracowuje nawyki.

Akceptowane normy i zachowania, zo-

staja wyodrebnione na drodze dyskusji.

Wydajnos¢ zespotu jest juz na dobrym
poziomie. Widoczne sg rzeczywiste
stabosci i mocne strony wspotpracow-
nikéw

Czeste dziatania rutynowe, rowniez
wérdd reprezentantéw miodego po-
kolenia. Nierealistyczne oczekiwania
wérdd przedstawicieli poszczegdlnych
pokolen. Rézne tempo rozwoju czton-
kéw zespotu (np. okres stagnacji wsrod
pokolenia 50+ czy dynamiczny rozwoj
pokolenia XiY)

Wspétpraca

Faza,synergii”. Zespot rozwija sie i ro-
$nie w site, jest samodzielny. Wykazuje
daleko idgca zdolnos¢ uczenia sie

i adaptacji. Relacje miedzy cztonkami
zespotu sg bardzo jasno okreslone.
Cele zostajg ustalone w oparciu o za-
dania, a nie zwigzki miedzyludzkie

Przyjmowanie na siebie zbyt wielu
obowiagzkdéw (gtdwnie przez starszych
pracownikéw). Izolowanie mtodszych
od waznych i odpowiedzialnych zadan.
Problemy z komunikacja na linii po-
kolenie 50+ i pozostali cztonkowie
zespotu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Adamiec, Kozusznik 2000, ss. 12-13; Kozusznik 1996 oraz

wywiadoéw bezposrednich przeprowadzonych wsrod pracownikéw dolnoslaskich firm, aktualnych lub

bytych cztonkéw zespotéw wielopokoleniowych.
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Potencjalne zrédta konfliktéw w zespole wielopokoleniowym

Koegzystencja réznych pokolen pracownikéw w jednym zespole czesto jest odbiera-
na w kategoriach potencjalnego zagrozenia przed mozliwymi konfliktami na tle réznic
generacyjnych, a takze stereotypowego postrzegania ludzi starszych czy mtodszych.
Z uwagi na to bardzo istotne jest whasciwe podejscie do problemu i to nie tylko przez
kierownikéw zespotéw wielopokoleniowych, ale tez i ich cztonkdw.

Ponizej przedstawiono potencjalne Zrédta konfliktéw, jakie moga pojawiac sie w ze-
spotach wielopokoleniowych, w oparciu o wywiady bezposrednie przeprowadzone
wsrdd pracownikéw dolnoslaskich firm, aktualnych lub bytych cztonkéw takich zespotow?.

Zagrozenie dla efektywnej wspétpracy miedzypokoleniowej oséb z pokolenia baby
boomers (52+) stanowig najczesciej:

- duze trudnosci z poczuciem witasnej wartosci i poprawnej samooceny;

+ nieznajomos¢ lub obawy przed wykorzystywaniem w pracy nowych technologii;

- trudnosci w bezposredniej komunikacji z mtodszym pokoleniem;

- silne zwigzanie sie z pracodawca i poszukiwanie poczucia bezpieczenstwa przede
wszystkim w pracy zawodowej;

- przekonanie o niezawodnosci wtasnych metod pracy i narzucanie ich innym;

- mata elastycznos¢ i duzy opor/lek przed zmianami.

Wsrédd zrodet potencjalnych konfliktéw pracownikéw z pokolenia X wymieni¢ moz-

na miedzy innymi:
- matg adaptacyjnosc¢ i dazenie do dziatart zachowawczych;
- stosunkowo czesto przejawianie cynicznej postawy wobec innych;
- preferowanie samodzielnych form pracy — zamiast dziatania w zespole;
- poszukiwanie bezpieczenstwa przede wszystkim w pracy zawodowej;
- odmiennosci w podejsciu do pracy i systemie wartosci;
- obawa przed rywalizowaniem i ewentualng przegrang z przedstawicielami mtod-
szych pokolen —Yi Z.

Natomiast do podstawowych Zrédet konfliktéw w przypadku pokolenia Y mozna

zaliczy¢:
« trudnosci z komunikacja bezposrednia face to face;
- sprzeciwianie sie opinii przetozonego, nawet tylko dla samej zasady;
- brak wytrwatosci, konsekwencji i cierpliwosci w Srodowisku pracy;

2 Autorka przeprowadzita wywiady bezposrednie wsréd pracownikéw dolnoslaskich firm w okresie 2013-

2014 roku, a udziat w nich wzieto facznie 136 0s6b, z czego do pokolenia X (z przedziatu wiekowego powyzej
35 lat) nalezaty 52 osoby, a do pokolenia Y (urodzonych po 1980 roku) 84 osoby.
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- oczekiwanie szybkich efektéw swojej pracy, informacji zwrotnej oraz natychmiasto-
wej gratyfikacji;

- duze trudnosci w podejmowaniu odpowiedzialnosci za siebie i innych;

- koncentracja na realizacji przede wszystkim wtasnych planéw, na sobie i swoich po-
trzebach.

Aby unikna¢ lub przynajmniej ograniczy¢ do niezbednego minimum Zrédta poten-
cjalnych konfliktéw, jakie moga pojawiac sie w zespotach wielopokoleniowych, przed
organizatorami i menedzerami tychze zespotdéw stawiane sa aktualnie duze wyzwa-
nia i to zaréwno w fazie tworzenia, jak tez i zarzadzania tymi zespotami. Dotyczy to
w szczegolnosci: budowania solidarnosci miedzypokoleniowej, skutecznego moty-
wowania wszystkich pracownikéw do dzielenia sie wiedzg i uczenia sie od siebie na-
wzajem, wprowadzania i upowszechniania systemu mentoringu (relacji mistrz — uczen),
zastepowania wspoétzawodnictwa wzajemng wspotpracg i wspotdziataniem, a takze
propagowania, niezaleznie od wieku, idei ustawicznego ksztatcenia i uczenia sie przez

cate zycie.

Zakonczenie

Sukces wspdtczesnych organizacji i funkcjonujacych w nich zespotéw wielopokolenio-
wych w coraz wiekszym stopniu bedzie uzalezniony od tego, czy beda one w stanie
doceni¢ potencjat kazdego zatrudnionego pracownika, nie zwazajac przy tym na jego
wiek oraz stwarzac klimat oparty na wzajemnym szacunku. Sprzyja¢ temu powinna
otwarta wymiana doswiadczerh zawodowych i zyciowych, gotowo$¢ do dzielenia sie
wiedzg i uczenia sie od siebie wzajemnie, likwidujac przy tym stereotypowe podziaty
na,mtodych i starych”.

Nasuwa sie wiec pytanie: na co szczegdlnie powinien zwréci¢ uwage menedzer,
ktérego zespot jest zréznicowany pokoleniowo? Niezwykle istotnym wydaje sie tu za-
stosowanie indywidualnego podejscia do wszystkich cztonkéw. Gdy w zespole jedno-
czesnie wspodtpracuja rézne pokolenia pracownikéw: baby boomers, X, Y czy Z, brak
zrozumienia dotyczacy wyznawanych przez nich wartosci stanowi powazne zagroze-
nie dla ich efektywnego wspétdziatania. Przejawiac sie to moze w szczegdlnosci od-
miennym stylem pracy, relacjami w stosunku do pozostatych cztonkéw zespotu czy tez
przetozonego.

Wyzwaniem wspdtczesnego menedzera jest wiec pogodzenie oczekiwan poszcze-
golnych cztonkéw zespotu, okazywanie takiego poziomu elastycznosci, adaptacyjnosci
oraz zrozumienia dla indywidualnych réznic, by méc wykreowaé wspdlne, akceptowa-
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ne przez wszystkich pracownikéw wartosci. Przyczyni¢ sie to powinno do efektywne-
go wykorzystania réznorodnych mozliwosci i umiejetnosci pracownikéw, ktérych wy-
obraznia, poglady i doswiadczenia bedg sprzyja¢ wiekszej kreatywnosci i otwarciu na
nowe niestandardowe rozwigzania.

Nalezy wiec dazy¢ do tworzenia w zespole bardziej sprzyjajacych warunkéw dla
rozwoju wspdtpracy miedzypokoleniowej poprzez zastosowanie odpowiednich instru-
mentéw motywacyjnych zachecajacych do budowania klimatu wzajemnego zaufania,
szacunku, otwartosci, checi wspétpracy i zaangazowania oraz wymiany doswiadczen
i wiedzy miedzy pracownikami reprezentujacymi rézne grupy wiekowe.

Wiasciwe podejscie do procesu organizowania zespotéw wielopokoleniowych
i traktowanie ich zaréwno przez menedzerdw, jak tez i samych cztonkédw zespotu w ka-
tegoriach szans, a nie potencjalnych zagrozen, moze stanowic istotny czynnik zwiek-
szenia ich efektywnosci pracy.

Przeprowadzone przez autorke badania sondazowe oraz niniejszy artykut stanowia
jedynie wstep do dalszych rozwazan i analiz w tym obszarze.
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Rola mentoringu w programach zarzqdzania talentami

The Role of Mentoring in Talent Management Programmes

Abstract: The changes in the economy impact on increasing importance of professionals.
Businesses are increasingly recognizing the impact of human capital to create value for the
company. Therefore, are created some special systems for training, development, motiva-
tion, and employee development programmes. To this group we can include talent man-
agement programmes, which are to maintain, develop, and motivate employees deemed
talents. The aim of the article is to present the issues related to talent management pro-
grammes and determine the impact and role of mentoring in these programmes. Article is
a theoretical and empirical.

Key words: mentoring, human resource management, talent management, talent
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Wstep

Wiedza, umiejetnosci, kwalifikacje to czynniki, ktére wptywajg obecnie na rozwdj
przedsiebiorstwa. Coraz wieksza uwage przywiagzuje sie do zasoboéw ludzkich, ktére sa
w stanie generowac warto$¢ dodanga dla przedsiebiorstwa. Zalezno$¢ wynikajaca z kom-
petencji i funkcjonowania przedsiebiorstwa implikuje rozwdéj personelu. Obecnie przed-
siebiorcy maja do dyspozycji szerokie spektrum metod i technik rozwoju pracownikéw.
Jedna z nich jest mentoring. Pomaga on rozwija¢ pracownikéw, a takze zachowywac
wiedze ekspertéw i specjalistow juz zatrudnionych. Nauka od przetozonych, posiadaja-
cych odpowiednie umiejetnosci interpersonalne, a takze obszerng wiedzg wzbogacona
doswiadczeniem jest bardzo cenna. Wazng kwestig jest dobdér odpowiednich metod
i technik rozwoju w obszarze luki kompetencyjnej pracownikédw. Mentoring jest taka
forma rozwoju pracownikéw, ktéra z pewnoscig powinna by¢ wykorzystywana w wiek-
szosci przedsiebiorstw z uwagi na korzysci, jakie przynosi.

Wynikiem ewolucji funkcji personalnej jest powstanie nowej koncepcji — zarza-
dzania talentami. Przedsiebiorstwa wdrazajace te koncepcje w swoje struktury tworza
dedykowane programy zarzadzania talentami. Mentoring petni bardzo istotng funkcje
w realizacji tego rodzaju programoéw. Celem artykutu jest przedstawienie roli mento-
ringu w realizacji programéw zarzadzania talentami. Ma on charakter literaturowo-em-
piryczny. Zostat oparty na analizie literatury Swiatowej i krajowej oraz autorskich bada-
niach, przeprowadzonych w ramach przygotowywanej rozprawy doktorskiej'.

Mentoring w stuzbie zarzgdzania zasobami ludzkimi

Gospodarka oparta na wiedzy, wzrost wartosci niematerialnych, a takze gospodarka
ustugowa oddziatuja na zmiany zachodzgce w przedsiebiorstwach. W ostatnim okresie
duzego znaczenia nabrata polityka personalna oraz poszukiwanie pracownikéw posia-
dajacych odpowiednie kompetencje. Wytonita sie nowa koncepcja, ktéra wraz z upty-
wem czasu zaczyna by¢ tozsama z funkcja personalna, a pojecia te, cho¢ posiadajg inne
znaczenia, sg stosowane zamiennie. W literaturze przedmiotu czytamy, iz ,zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest okreslong koncepcjg zarzadzania w obszarze funkgji personal-
nej przedsiebiorstw, w ktérej zasoby ludzkie postrzega sie jako sktadnik aktywoéw firmy
i Zrédto konkurencyjnosci, postuluje sie strategiczng integracje spraw personalnych oraz
wskazuje sie na potrzebe ksztattowania kultury organizacyjnej, integracji proceséw per-

sonalnych oraz budowania zaangazowania pracownikéw jako narzedzi osiggania celéw”

T K.Huk, Programy zarzqdzania talentami w przedsiebiorstwie, praca doktorska, Wroctaw 2013.
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[Pocztowski 2007, s. 36]. Z kolei zarzadzanie zasobami ludzkimi w ogélnym ujeciu,,jest to
strategiczne i spdjne podejécie do zarzadzania najcenniejszymi aktywami organizacji, to
znaczy zatrudnionymi w niej ludzmi, ktérzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaja sie do
realizacji celéw”[Armstrong 2000, s. 29]. Zarzadzanie zasobami ludzkimi opiera sie na po-
zyskiwaniu, rozwijaniu i utrzymywaniu pracownikéw. Natomiast ,rozwéj pracownikéw
jest rozumiany jako celowe konfiguracje przedsiewzie¢ stuzgcych wzbogacaniu wiedzy,
rozwijaniu zdolnosci, ksztattowaniu wartosci, postaw, motywacji i umiejetnosci, a takze
dbaniu o kondycje fizyczna i psychiczng oséb wykonujacych prace, prowadzacych do
wzrostu jej efektywnosci oraz podniesienia wartosci rynkowej zasobéw ludzkich” [Pocz-
towski 2008, s. 274]. Rozwdj pracownikéw stuzy podnoszeniu ich kompetencji, ale takze
wplywa na efektywnos¢ organizacji. W wiekszosci organizacji kadry zarzadzajace zwra-
caja duza uwage na podnoszenie kwalifikacji i umiejetnosci swoich pracownikéw. Two-
rza do tego specjalne, dedykowane programy rozwojowe, indywidualne sciezki rozwoju,
dopasowuja odpowiednie narzedzia i metody do potrzeb poszczegdlnych pracownikéw.
Nalezy jednak podkresli¢, iz to réwniez pracownicy powinni by¢ aktywnga strona w roz-
woju, poszukiwa¢ mozliwosci, zgtasza¢ zapotrzebowanie i podejmowac inicjatywe [Rak
2014, s. 143]. Ostatnio nastagpita duza zmiana w zakresie polityki rozwoju pracownikéw,
amianowicie duzg uwage zwraca sie nazaangazowanie pracownikéw, ich wktad w rozwaj
ksztattowany przez pracodawce, a takze podejmowanie dziatar w zakresie samorozwoju.
Jedna z metod stuzacych rozwojowi pracownikéw jest mentoring. Polega on na
,Zorganizowanym procesie przekazywania przez doswiadczonych ludzi w organizacji
wiedzy, umiejetnosci i zawodowych tajnikéw mtodym pracownikom” [Oleksyn 2008,
s. 430]. Zaleta mentoringu jest osigganie przez mtodych pracownikéw petnej efektyw-
nosci pracy i sprawniejsze wdrozenie sie w standardy wykonywanej pracy. Wada za$ jest
niebezpieczenstwo powielania stereotypowych rozwigzan [Suchodolski 2010, s. 222].
Niewatpliwa korzyscig sa niskie koszty takiej metody, zachowywanie wiedzy ekspertéw
zatrudnionych w organizacji nawet po ich odejsciu, rozwdéj pracownikéw — zaréwno
szkolonego, jak i mentora, wymiana pogladéw. Nalezy jednak przedstawié bariery to-
warzyszace stosowaniu tej metody. Najczesciej spotykang jest nieche¢ pracownikéw
i strach przed petnieniem roli mentora. Pracownicy obawiajg sie zastgpienia ich mto-
dym pokoleniem, ktére wyksztatca. Ponadto posiadana wiedza najczesciej wiaze sie
z naktadami materialnymi i niematerialnymi, ktére musieli ponies¢. Towarzyszacy opér
bierze sie réwniez z obawy przed nie podotaniu roli nauczyciela i braku kompetencji do
petnienia tej roli. Dobrym zjawiskiem jest jednak zainteresowanie najwyzszej kadry me-
nedzerskiej i che¢ do petnienia roli mentora. Dopiero wraz z pozycjg, posiadang wiedza,
potrzeba samorealizacji osoby te chetnie dzielg sie wiedza i wprowadzajg w meandry

biznesu mtodszych pracownikow.
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Istota i charakterystyka programoéw zarzgdzania talentami

Rozwdj pracownikéw wiaze sie z potrzeba posiadania wykwalifikowanego personelu,
posiadajacych odpowiednie kompetencje. Stad coraz popularniejsze s takie pojecia,
jak: specjalista, profesjonalista, ekspert, pracownik wiedzy czy talent. Okres$lenie talent
jest coraz czesciej uzywane w sporcie, w szkotach, na uczelniach, w réznych organiza-
cjach, a takze w przedsiebiorstwach. Talent mozna rozpatrywa¢ w dwéch ujeciach: atry-
butowym (oznaczajace wybitne uzdolnienia do czego$) oraz podmiotowym (oznacza-
jace cztowieka obdarzonego wybitnymi zdolnosciami twdrczymi) [Jamka 2011, s. 193].

W przedsiebiorstwach coraz czesciej stosowany jest termin talent w odniesieniu do
pracownikéw. Osoba utalentowana to pracownik o wysokim potencjale do petnienia
kluczowych rél w organizacji i do ciagtego rozwoju, posiadajaca predyspozycje lider-
skie oraz unikalng kompozycje kompetencji zgodna z profilem organizacji. Wytonienie
sie tej grupy pracownikéw doprowadzito do koniecznosci opisania koncepcji zarzadza-
nia talentami. W tabeli ponizej (tabela 1) przedstawiono wybrane definicje zarzadzania
talentami prezentowane w literaturze przedmiotu.

Tabela 1. Definicje terminu zarzadzanie talentami

Autor Definicja

Celem zarzadzania talentami jest poszukiwanie najlepszych sposobéw ujaw-
niania i wykorzystania potencjatu ludzkich zdolnosci oraz wyzwalanie i sy-
mulowanie twoérczosci generujacej wartosci dodane ukryte w pracownikach
[2010, s. 20]

Henryk Bieniok

. Zarzadzanie talentami sa to catosciowe procesy planowania, rekrutowania,
Ravinder Shukla S o . L A
rozwoju, kierowania i nagradzania pracownikéw w organizacji [2009, s. 4]

Przez zarzadzanie talentami bedziemy rozumiec zbiér dziatar odnoszacych
Tadeusz Listwan | sie do os6b wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z zamiarem ich rozwoju
i sprawnosci oraz osiggania celéw organizacji [2005, s. 21]

Willam J. Rothwell Za?rzq.dzan.le talentami tg proces przyciggania, rozwoju, utrzymania i rozsta-
wiania najlepszych ludzi [2011, s. 120]

Zarzadzanie talentami to sensowne, wspoélne, sSwiadome i rozmysine podej-
$cie podjete w celu przyciggania, rozwijania i utrzymania ludzi posiadajacych
Andy Pellant umiejetnosci i zdolnosci do spetnienia okreslonych biezacych i przysztych
potrzeb organizacji w zakresie zdolnosci, zachowania, postawy, wiedzy i stylu
[2011,5.319]

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu.
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Zarzadzanie talentami mozna oprzec na tych samych procesach co zarzadzanie za-
sobami ludzkimi, czyli pozyskiwaniu, rozwoju kadry i utrzymaniu pracownikéw. Podob-
nie te same metody, techniki i narzedzia sg wykorzystywane w przypadku zarzadzania
talentami, tyle ze z wiekszym natezeniem ich wykorzystania. Poziom zaawansowania
zarzadzania talentami mozemy przede wszystkim poznac po ilosci i jakosci stosowa-
nych narzedzi i metod zarzadzania ludzmi. Im wiecej stosowanych instrumentéw i tech-
nik, tym zarzadzanie talentami jest bardziej efektywne.

W wielu przedsiebiorstwach mozna zaobserwowac przejawy realizowania koncep-
¢ji zarzadzania talentami. Zaleznosci pomiedzy nie$wiadomym a $wiadomym wdraza-
niem tej koncepcji oraz programem przedstawia rysunek ponizej (rys. 1).

Rysunek 1. Poziomy zarzadzania talentami w przedsiebiorstwie

llosc¢ i jakosc
stosowanych
metod, technik

Program
ot zarzadzania
. talentami
\_~Swiadome
zarzadzanie
talentami
(Talent
Management)
Nieswiadome
zarzadzanie
talentami

»
>

Wzrost
Swiadomosci

Zrédtho: Opracowanie wiasne.

Najnizszym poziomem jest nieSwiadome stosowanie koncepcji zarzadzania talen-
tami. Wynika ono z do$wiadczenia i intuicji oséb zarzadzajacych. W wielu jednostkach,
kadra zarzadzajgca w sposob specjalny, uprzywilejowany traktuje wyrézniajacych sie
na tle innych pracownikéw, w ktérych tkwi potencjat i z ktérymi wiaza przysztos¢ or-
ganizacji. Kolejnym etapem jest swiadome wdrazanie zatozen koncepcji zarzadzania
talentami, a ostatnim — tworzenie sformalizowanych programoéw dedykowanych gru-
pom pracownikéw utalentowanych. Program zarzadzania talentami to zestaw narzedzi
i procedur nakierowany na wybrang grupe utalentowanych oséb tworzacych formalne
ramy ich identyfikowania, rozwoju, sukcesji oraz majacy na celu zwiekszenie wiedzy,

rozwijanie zdolnosci i umiejetnosci, ksztattowanie motywacji tych pracownikéw. 199
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Programy zarzadzania talentami posiadaja okreslona konstrukcje, a elementem wy-
rézniajacym jest ich sformalizowana struktura w postaci opiséw koncepdji, zatozen, pla-
néw, harmonogramow, regulaminéw. Mozna wyréznic nastepujace cechy programoéow
zarzadzania talentami:

- sformalizowany charakter tzn. w firmie przygotowana jest dokumentacja dotyczaca
przebiegu i wytycznych programu;

- programdla pracownika rozpoczyna sie ,wejsciem” a konczy ,wyjsciem” z programu;
- ograniczonos$¢ w czasie — czesto okreslony jest czas trwania programu;

« cyklicznos¢ — czesto program posiada cykliczny charakter i kolejne edycje;

- ograniczona liczba uczestnikow;

- w zarzadzaniu programem wystepuje podejscie procesowe oparte na zarzadzaniu
projektem;

- powofana zostaje osoba odpowiedzialna za zarzadzanie programem oraz osoby
odpowiedzialne za realizacje poszczegdlnych etapéw;

- okresla sie harmonogram realizacji zamierzonych dziatan;

- wymaga nakfadéw finansowych.

Programy zarzadzania talentami posiadaja okreslona formute i s oparte na trzech
zasadniczych etapach: wejsciu do programu, funkcjonowaniu w nim pracownika uzna-
nego za talent oraz wyjsciu z programu [Huk 2014]. Na kazdym etapie stosowane sa
instrumenty wspomagajace realizacje celéw poszczegdlnych faz. Z punktu widzenia
teorii zarzadzania stosowane jest tutaj podejscie procesowe, a sposéb zarzadzania pro-
gramem jest zblizony do realizacji projektu [Huk, Morawski 2014 s. 171]. Nalezy jednak
podkresli¢, iz kazdy program powinien by¢ tworzony z uwzglednieniem specyfiki i po-

trzeb danej organizacji. Powinien on by¢ ,szyty na miare” i realizowa¢ zatozone cele.

Zadania i miejsce mentoringu w programach zarzgdzania
talentami

W przedsiebiorstwach stosunkowo niedawno zaczeto wdraza¢ programy zarzadzania ta-
lentami. W literaturze przedmiotu brak jest opiséw ich zatozen, konstrukgji i funkcjonowa-
nia. Stad potrzeba przeprowadzenia badan w tym zakresie. W okresie od poczatku grud-
nia 2012 r. do korica marca 2013 r. (4 miesigce) przeprowadzono badania, ktére dotyczyty
programéw zarzadzania talentami, a takze czes$ciowo koncepcji zarzadzania talentami.
Badania miaty charakter ilosciowy i jakosciowy. Aspekt ilosciowy dotyczyt badan ankie-
towych, natomiast jakosciowy przedstawienia studidw przypadku. Ankiety skierowano
do 104 przedsiebiorstw, z czego wrécity 22. Dotyczyly one zaréwno koncepcji zarzadza-
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nia talentami, jak i samych programéw jej dedykowanych. Badanie byto anonimowe.
Przedstawiciele 13 przedsiebiorstw wskazali, iz w swoich strukturach posiadaja sformali-
zowane programy zarzadzania talentami. Ponadto przeprowadzono wywiad skategory-
zowany wsrod czterech przedsiebiorstw posiadajacych programy zarzadzania talentami.
Celem catosci badan byto zdefiniowanie takich pojec jak:,talent”i program zarzadzania
talentami oraz wskazanie cech osoby utalentowanej. Ponadto stwierdzono, jakie instru-
mentarium jest wykorzystywane podczas funkcjonowania tych programéw i pozyskano
dane dotyczace ich koncepcji. Badanie to pozwolito zdiagnozowad, jakie sg przestanki
tworzenia tych programéw, ich uwarunkowania oraz elementy konstrukcji i wyréznia-
jace je cechy. Na podstawie uzyskanych wynikéw badan skonstruowano wnioski i za-
fozenia dla realizacji programoéw zarzadzania talentami, ktére prezentowane sg ponizej.

Organizacje powinny taczy¢ rozwdj talentéw z ich rekrutacjg zewnetrzng w uzupet-
nianiu talentéw. Dla organizacji tatwiejsze jest rozwijanie talentéw w szerszym kontek-
scie, nie tylko stawiajac sukcesje danej jednostki za gtéwny cel programu. To zapobiega
rozwijaniu pracownikéw w waskiej, specjalistycznej dziedzinie, a pozwala rozwijac ich
w zakresie szerszych kompetencji, ktére pozwola petni¢ im rézne role w organizacji
[Collingsa, Mellahi 2009, s. 308]. Przy identyfikowaniu utalentowanych oséb nalezy
okresli¢ mocne strony pracownika i to je rozwija¢, uznajac je za gtdwne bodzce jego
sukcesu. Przy rozdzielaniu zadan oraz tworzeniu zespotéw zadaniowych mocne strony
pracownikéw nalezy bra¢ pod uwage jako podstawowe i dopasowywac je tak, aby stu-
zyty one wykonaniu zadania.

Na rysunku ponizej (rys. 2) przedstawiono poszczegdlne formy rozwoju utalento-
wanych pracownikéw, wykorzystywane w realizacji programéw zarzadzania talentami.

Rysunek 2. Formy rozwoju w programach zarzadzania talentami

Rozwdj
| | | | |
s 3 i ( 3 (
Samorozwdj i Szkolenia
relacja Aktywna nauka zorganizowane Ksztalcenie Realokacja
partnerska 1 kursy
|
i | .
Szkolenia Szkolenia
zindywidualizowane ogolnorozwojowe

Zrédto: opracowanie whasne.
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Rozwdj pracownikéw utalentowanych moze odbywac sie poprzez:

- samorozwdj i relacje partnerska, czyli pozyskiwanie wiedzy z ré6znych Zrédet oraz
od pracownikéw posiadajacych bogatsza wiedze i doswiadczenie zawodowe,

- aktywna nauke, ktéra odbywa sie w trakcie pracy zespotowej, realizacji zadan,
wymiany wiedzy z innymi pracownikami,

- szkolenia i kursy pozwalajace formalnie pozyska¢ wiedze poprzez zorganizowane
dziatania (moga by¢ realizowane przez pracownikéw firmy lub osoby z zewnatrz
organizadji),

- ksztatcenie pracownikéw poprzez ich uczestnictwo w wyktadach prowadzonych
przez uczelnie lub udziat w formach ksztatcenia oferowanych przez uczelnie wyzsze
iinne instytucje,

- realokacje pracownikéw utalentowanych pomiedzy innymi oddziatami firmy,
zwtaszcza zagranicznymi.

Szkolenia zindywidualizowane sa dopasowywane do konkretnych potrzeb danej
osoby oraz jej sugestii. Wowczas uktada sie indywidualny plan rozwoju danego utalen-
towanego pracownika badz pracownik sam wybiera tematyke i forme szkolert w porozu-
mieniu ze swoim coachem lub mentorem. W ramach szkoler ogélnorozwojowych two-
rzy sie plany szkolen, w ktérych zobowigzani sg do udziatu wszyscy uczestnicy programu.
Sa to szkolenia oparte o identyfikacje kompetencji oraz analize zasobu wiedzy, ktére sg
W organizacji niewystarczajace lub beda niezbedne przy potencjalnym awansowaniu.

W odniesieniu do wyréznionych form rozwoju w tabeli ponizej (tabela 2) przedsta-
wiono narzedzia i metody odpowiadajgce tym formom, mozliwe do zastosowania w ra-
mach programéw zarzadzania talentami.

Tabela 2. Metody i narzedzia rozwoju utalentowanych pracownikéw

Forma rozwoju Metody i narzedzia
mentoring
coaching
Samorozwdj i relacja facylitacja
partnerska przeglad prasy specjalistycznej

czytanie literatury fachowej
przynaleznos¢ do organizacji, foréw dyskusyjnych

uczestnictwo w zespotach projektowych
kierowanie projektem

projekty cross funkcjonujace

Aktywna nauka metody heurystyczne

uczestnictwo w zebraniach

powierzanie zastepstwa na stanowisku pracy
przejscie pracownika przez rézne dziaty firmy
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Forma rozwoju Metody i narzedzia

e-learning

case study (studia przypadkow)
wyktady i ¢wiczenia
konferencje

gry i symulacje

teatr improwizacji

labirynt dziatan

Szkolenia zorganizowane
i kursy

uzupetnianie wyksztatcenia
Ksztatcenie uzupehianie specjalistycznej wiedzy poprzez studia podyplomowe, MBA
udziat w wyktadach na uczelni wyzszej

wyjazdy stazowe do innych zagranicznych filii
Realokacja tymczasowe przeniesienie do innego oddziatu firmy na zastepstwo lub
na staz

Zrédto: opracowanie wiasne.

Istnieje bardzo szeroki wachlarz metod i narzedzi rozwoju pracownikéw utalen-
towanych. Jest to dowdd na to, iz element rozwoju utalentowanych oséb jest bardzo
istotny oraz wskazuje na szerokie mozliwosci zarzadzania wiedza pracownikéw. Jedna
z tych metod jest mentoring. Jest on wykorzystywany w wiekszosci badanych przed-
siebiorstw, ktére posiadajg programy zarzadzania talentami. W przeprowadzonych
ankietach poproszono respondentéw o wybranie tylko tych narzedzi, ktére sa wyko-
rzystywane w rozwoju oséb utalentowanych oraz uszeregowanie ich od najbardziej do
najmniej preferowanego. W rezultacie uzyskano ranking metod i narzedzi rozwoju pra-
cownikéw utalentowanych, ktéry zamieszczono w tabeli ponizej (tabela 3).

Tabela 3. Ranking stosowanych metod i narzedzi rozwoju
utalentowanych pracownikéw

Metody, narzedzia techniki Sredn!a

pozycja
development center 3,00
realizacja samodzielnych projektéw 3,36
assessment center 3,60
mentoring 3,89
coaching 4,38
praca w zespofach projektowych 4,45
rotacja pomiedzy ré6znymi oddziatami firmy 6,44
kontakt z wybitnymi pracownikami 7,22
dostep do czasopism i literatury fachowej 8,00
metody symulacyjne (gry kierownicze, ¢wiczenia, case study itp.) 8,14
przejscie przez wszystkie stanowiska pracy 8,20
e-learning 8,50
mozliwos$¢ uczestniczenia w zebraniach zarzadu 9,00

Zrédto: opracowanie whasne. 203




204

Katarzyna Huk, Pawet Marzec, Anna Huk

W rankingu metod i narzedzi rozwoju mentoring znalazt sie na czwartej pozycji. Jak
juz wspomniano w wiekszosci przedsiebiorstw jest on stosowany. Role mentoréw dla
uczestnikéw programu w wiekszosci petni kadra zarzadzajgca najwyzszych szczebli.
Dzieki takiemu zabiegowi prezesi i dyrektorzy badanych firm daja przyktad pozostatym
osobom, ze dzielenie sie wiedzg jest istotne, wskazujg na potrzebe stosowania men-
toringu, a program posiada odpowiednig range, ktéra swiadczy o jego atrakcyjnosci
wsréd personelu, w tym potencjalnych kandydatéw w kolejnych edycjach.

Kazde dziatanie realizowane w przedsiebiorstwach powinno zmierza¢ w wyznaczo-
nym kierunku. Wéréd celéw mentoringu w programach zarzadzania talentami mozna
wyréznic:

- rozwdj pracownikéw uczestniczacych w programie — ich wiedzy, kwalifikacji,
kompetencji interpersonalnych, umiejetnosci;

« rozwdj kompetencji mentorow;

- dzielenie sie wiedza, rozpowszechnianie jej oraz zachowywanie w organizagji
w przypadku odejs¢ pracownikéw uwazanych za ekspertéw, specjalistow;

- wybdr odpowiedniej $ciezki rozwoju dla pracownika;

- dobry przyktad wspotpracy dla catego personelu przedsiebiorstwa;

- nawigzywanie kontaktéw z kadrg menedzerska najwyzszych szczebli, nauka sposo-
bu zachowania sie i aklimatyzacja w nowym $rodowisku (w wielu przypadkach osoby
biorace udziat w mentoringu s proszone o podejmowanie waznych gosci przedsie-
biorstwa);

- uzyskanie pewnosci siebie i umiejetnosci obrony wtasnego zdania przez uczestnikéw
programu;

. uzyskanie wielowymiarowego spojrzenia na procesy biznesowe w przypadku zaan-
gazowania w mentoring danego uczestnika wiecej niz jednego mentora.

Mentoring w programach zarzadzania talentami petni wazng role, jaka jest rozwoj
uczestnikdw programu, a takze oséb zaangazowanych w jego realizacje — mento-
réw. W ramach mentoringu uczestnicy programoéw cyklicznie spotykaja sie ze swoimi
mentorami. Majg to stuzy¢ przede wszystkim wyznaczeniu dalszej $ciezki rozwoju,

przyblizeniu sposobéw samorealizacji, wyznaczaniu kolejnych celéw do osiggniecia,

wspoélnemu rozwigzywaniu problemoéw, naprowadzaniu na rozwigzania, a takze préby

rozwigzywania sytuacji, ktére zaszty w przesztosci, a moga stanowic studium przypad-
ku do rozwiagzania dla osoby utalentowanej. Gtéwnym celem tych spotkan jest rozwoj
pracownikow.
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Zakonczenie

Programy zarzadzania talentami ciesza sie niemata popularnoscia i wiele duzych przed-
siebiorstw wdrozyto je w swoje struktury. Pomimo iz poczatki zarzadzania talentami
w polskich realiach siegaja poczatku XXI wieku, to popularnos¢ oraz liczba zaimple-
mentowanych programoéw stale rosnie. Ponadto kadry kierownicze chetnie decyduja
o rozpoczeciu kolejnych odston programéw zarzadzania talentami, co wptywa na liczne
ich edycje w poszczegdlnych organizacjach. Korzysci oraz efekty ptynace z wdrozenia
programoéw zarzadzania talentami wskazuja, iz warto inwestowac w najcenniejszy ka-
pitat organizacji, jakim sg ludzie. Wzrost znaczenia cztowieka w organizacji oraz popu-
laryzacja takich poje¢, jak talent, specjalista, ekspert, pracownik kluczowy wskazuja na
podazanie ku zarzadzaniu kapitatem ludzkim.

W artykule przedstawiono role mentoringu w programach zarzadzania talentami.
Wskazano na jego istote w procesie rozwoju utalentowanych pracownikéw. Przedsta-
wiono cele, jakie realizowane sg poprzez stosowanie mentoringu, a ktére przektadaja
sie na okreslone efekty w programach zarzadzania talentami. Mentoring niewatpliwie
wptywa na rozwdj uczestnikéw programédw, na co dowodem jest stosowanie go w ra-
mach programow zarzadzania talentami we wszystkich badanych przedsiebiorstwach.
Mentoring to takze pozyskiwanie nowych kompetencji i innego spojrzenia na te same
procesy przez mentoréw. Zatem programy zarzadzania talentami, w tym mentoring,
sprzyjaja rozwojowi pracownikow, a takze organizacji, w ktorej pracuja. Cztowiek i wie-
dza, jaka posiada, jego umiejetnosci oraz indywidualne cechy stanowig dla organizacji
kapitat, ktéry bedzie procentowat tylko wowczas, kiedy jego potencjat zostanie wyko-
rzystany.
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Czy menedzerom optaca sie uczyé?
Analiza zwigzku pomiedzy wyksztatceniem
a wysokosciqg wynagrodzenia kadry kierowniczej

Being Educated Manager — is it Really Worth it?
The Relationship between Education Level and Managers Pay

Abstract: The aim of this study was to analyze the relationship between managers’ educa-
tion and pay level which is poorly explored in the Polish literature. The analysis was based
on data from the National Salaries Survey 2015 conducted among three groups of man-
agers: managers of teams up to 10 people (N = 15241), managers of teams over 10 people
(N = 9044) and directors (N = 6001). Multiple regression analysis revealed that the level
of formal education is positively related to the salary level in each of the three groups of
managers. The level of proficiency in English language also was a strong predictor of salary
level and proficiency in German language was a weak predictor of salary level. Interesting-
ly, in the group of directors postgraduate studies other than MBA were negatively related
to pay level but completing MBA studies was a positive predictor of salary. In contrast,
among the managers of small and large teams completing postgraduate program other
than MBA and MBA positively predicts salary level. According to our knowledge, this study
is a first attempt to investigate a relationship between education and salary level among
Polish managers and presented findings seem to falsify common in Polish society belief
that education level is not related to pay level.

Key words: salary, MBA, education, managers, directors, pay
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Wstep

Mimo silnego zainteresowania zwigzkami pomiedzy wyksztatceniem a wynagrodze-
niem w populacji generalnej brak w polskiej literaturze szczegétowych analiz tego, jak
wyksztatcenie wiaze sie z wynagrodzeniem wsréd kadry kierowniczej. Co prawda dane
GUS prezentuja przecietne wynagrodzenie kierownikéw pracujacych w réznych gru-
pach zawodowych wedtug ptci [GUS 2016, s. 72], wieku [GUS 2016, ss. 116-117], stazu
pracy [GUS 2016, ss. 132-133] czy wielkosci zaktadéw [GUS 2016, ss. 148-149], jednak
nie przedstawiajg go w podziale na poziomy wyksztatcenia. Zadnych informacji o zwiagz-
kach wyksztatcenia z wynagrodzeniem kadry kierowniczej nie znajdziemy takze w bazie
ponad 190 000 polskich publikacji naukowych z zakresu nauk ekonomicznych i pokrew-
nych BazEkon (stan na styczen 2017). Intuicyjnie moze sie wydawac, ze skoro wysokos$¢
wynagrodzenia w populacji generalnej wigze sie z poziomem edukacji, to podobnie po-
winno by¢ wsréd menedzeréw. Jednak natura zwigzku wysokosci wynagrodzenia z po-
ziomem wyksztatcenia w grupie menedzeréw nie jest oczywista. Przyktadowo Steven
E. Scullen, Michael K. Mount i Timothy A. Judge [2003 s. 53] zwracajg uwage, ze oprécz
konkretnej wiedzy niezbednej do sprawnego wykonywania danej pracy dla efektyw-
nych menedzeréw kluczowe sg jeszcze: kompetencje w zakresie nawigzywania pozy-
tywnych relacji z podwtadnymi, kompetencje w sprawnym poruszaniu sie w systemie
administracyjnym organizacji oraz umiejetnos$¢ podejmowania dziatan korzystnych dla
organizacji a wykraczajacych poza sztywno wyznaczone obowiazki zawodowe. Atrybu-
tem sprawnego menedzera jest nie tylko poziom wyksztatcenia, ale tez kompetencje
menedzerskie niezbedne do kierowania ludzmi, ktére w pewnej mierze wynikaja z czyn-
nikéw niezaleznych od edukacji: znajomosci branzy, temperamentu, cech osobowosci
i doswiadczenia kierownika. Zatem przynajmniej teoretycznie mozna zatozy¢, iz jest
mozliwe, ze wyksztatcony menedzer, ktéremu brak kompetencji kierowniczych, moze
by¢ mniej efektywny i otrzymywac nizsze wynagrodzenie niz jego mniej formalnie wy-
edukowany kolega z silnie rozwinietymi kompetencjami w zakresie zarzadzania ludZmi.
Poniewaz wydaje sie, iz zwigzek wysokosci wynagrodzenia z poziomem edukacji
menedzeréw jest problemem jednoczeénie niejasnym i mato eksplorowanym w bada-
niach empirycznych, dlatego za gtéwny cel prezentowanej pracy przyjeto prébe odpo-
wiedzi na pytanie, w jaki sposdb wyksztatcenie wiagze sie z wysokoscig wynagrodzenia
kadry kierowniczej. W zwiagzku z brakiem w literaturze analiz dotyczacych korelacji wy-
sokosci wynagrodzenia z wyksztatceniem polskich menedzeréw prezentowane wyniki
pozwolg na zdobycie oryginalnej wiedzy, ktéra moze przyczynic sie do lepszego po-
znania czynnikéw wigzacych sie z wynagradzaniem menedzeréw. Wyniki badan moga

stanowic¢ takze zrédto cennych wskazéwek dla menedzeréw o tym, jakiego rodzaju
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wyksztatcenie najsilniej wigze sie z wysokoscia wynagrodzenia. Rezultaty prezentowa-
nych badan dostarcza takze faktéw bazujacych na analizach empirycznych, co pozwoli
oderwac sie od przypuszczen i intuicji w dyskusjach o tym, jak wyksztatcenie wigze sie
z wynagrodzeniem kadry kierowniczej.

Aby uzyska¢ precyzyjny wglad w relacje wyksztatcenia menedzeréw z ich wyna-
grodzeniem, odpowiadajac na pytanie, w jaki sposéb wigza sie one ze soba, wyksztat-
cenie analizowano nie tylko jako ukorczony poziom edukacji, ale uwzgledniano takze
dodatkowe czynniki: poziom biegtosci w zakresie jezyka angielskiego i niemieckiego
oraz ukonczenie jakichkolwiek studiéw podyplomowych lub studiéw MBA. Ponadto
dla uzyskania jak najwiekszej precyzji, analizy prowadzone byty oddzielnie w trzech
grupach: (1) kierownikéw zespotéw od 2 do 10 0séb, (2) kierownikéw zespotow powy-
zej 10 oséb i (3) dyrektoréw. W prezentowanych badaniach nie stawiano precyzyjnych
hipotez badawczych, poniewaz oprécz ogdlnej wiedzy, iz w populacji generalnej wy-
ksztatcenie pozytywnie wiaze sie z wysokoscig wynagrodzenia (GUS), brakuje danych,
ktére mogtyby by¢ wiarygodnym Zrédtem hipotez badawczych w przypadku grupy
menedzeréw. Dlatego ograniczono sie do postawienia mozliwie precyzyjnego pytania
badawczego, na ktére, w ramach prowadzonych analiz, poszukiwano odpowiedzi.

Strategia analiz statystycznych

W celu odpowiedzi na postawione pytanie badawcze wykorzystano analize regresji
wielorakiej przeprowadzonej z wykorzystaniem oprogramowania SPSS. Analiza regresji
[Bedynska 2012, ss. 15-55] pozwala ustali¢ site zwigzku badanej zmiennej wyjasniajacej
ze zmienng przewidywana, okresli¢ procent wariancji zmiennej wyjasnianej, ttumaczo-
ny przez wszystkie uwzgledniane zmienne wyjasniajace oraz, co niezwykle istotne, daje
mozliwos¢ kontrolowania potencjalnych zmiennych zaktdcajacych. Analiza regresji po-
zwala na uzyskanie wiekszej ilosci uzytecznych informacji niz prezentacja i poréwnanie
przecietnego wynagrodzenia w grupach menedzeréw o réznym wyksztatceniu. Aby
przeprowadzi¢ kontrole potencjalnych zmiennych zaktécajacych, do modelu regresji
wyjasniajagcego wysokos¢ wynagrodzenia wyksztatceniem kierownikéw wiaczono do-
datkowe zmienne mogace miec istotny zwigzek z wynagrodzeniem kadry kierowniczej.
W modelach uwzgledniano charakterystyki personalne kierownikéw: pte¢, catkowi-

ty staz pracy oraz staz pracy u obecnego pracodawcy, a takze wiasciwosci organizacji,

w ktdérej menedzer pracuje: miejsce pracy w Warszawie (tak/nie), liczba zatrudnionych

w organizacji pracownikéw, rodzaj wiasnosci (panstwowa/prywatna), wystepowanie

premii w systemie wynagradzania menedzera (tak/nie). Kontrolowanie tych zmiennych
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pozwala interpretowac wspétczynnik regresji dla wyksztatcenia, jako wystepujacy u me-
nedzeréw o tych samych charakterystykach personalnych i pracujacych w organizacjach
o tych samych wtasciwosciach (w zakresie kontrolowanych zmiennych). W prowadzo-
nych analizach, podobnie jak w badaniach Kahnemana i Deatona, wysoko$¢ wynagro-
dzenia zostata zlogarytmizowana [Kahneman, Deaton 2010, s. 16489]. Dodatkowo, by
precyzyjnie przeanalizowad zwigzek wyksztatcenia z wysokoscig wynagrodzenia, prze-
kodowano poziomy wyksztatcenia (brak, inz./lic., mgr, mgr inz.)) na trzy dychotomicz-
ne zmienne zero-jedynkowe [Hayes, Preacher 2014, ss. 451-470]. Dla tak stworzonych
zmiennych warto$¢ 0 oznacza brak danego poziomu wyksztatcenia, a 1 posiadanie tego
poziomu wyksztatcenia. W ten sposéb utworzono trzy dodatkowe zmienne o warto-
sciach 0/1 reprezentujgce poziom wyksztatcenia badanych: inzynier/licencjat, magister,
magister inzynier. Brak wyksztatcenia wyzszego zostat potraktowany jako niekodowany
punkt odniesienia i nie tworzono dla niego oddzielnej zmiennej (dodatkowa zmienna
nie jest potrzebna do kodowania braku wyksztatcenia, gdyz 0 we wszystkich istnieja-
cych juz trzech zmiennych reprezentujacych poziomy wyksztatcenia oznacza brak wy-
ksztatcenia). Interpretujac wspétczynniki regresji dla tak stworzonych trzech zmiennych
zero-jedynkowych, mozemy je interpretowac jako oczekiwang zmiane wysokosci wy-
nagrodzenia na skutek zmiany wyksztatcenia z braku wyksztatcenia wyzszego (punkt

odniesienia) na poziom reprezentowany przez dang zmienna.

Procedura badania i badana grupa

Badana grupe stanowili respondenci Ogdélnopolskiego Badania Wynagrodzern OBW
przeprowadzonego przez firme Sedlak & Sedlak w 2015 roku [OBW 2015]. Autor pre-
zentowanego artykutu nie zbierat danych samodzielnie, w celu zdobycia odpowiedzi
na postawione pytanie badawcze skorzystano z bazy danych udostepnionej przez
firme Sedlak & Sedlak. Autor przeprowadzit analize udostepnionych danych oraz do-
konat oméwienia wynikéw i weryfikacji postawionego pytania badawczego. OBW jest
catorocznym cyklicznym badaniem przeprowadzanym za posrednictwem internetu,
w 2015 roku uczestniczyto w nim 143 010 respondentéw. Uczestnicy badania podajac
informacje o wysokosci swojego wynagrodzenia, uzyskujg dostep do raportéw o wy-
nagrodzeniu na ponad 750 stanowiskach przygotowanych na podstawie danych z po-
przedniej edycji badania [Moja ptaca 2017]. Osoby badane rekrutowane sa poprzez re-
klamy i ogtoszenia zamieszczane na réznorodnych polskich portalach internetowych.
Respondenci OBW nie sa dobierani w sposéb losowy z populacji wszystkich Polakéw,
Co sprawia, iz jest to proba obcigzona. Warto jednak zauwazy¢, ze nie stanowi to prze-
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szkody dla realizacji celéw prezentowanego badania. Po pierwsze, wydaje sie, ze nie
ma teoretycznych podstaw, by przypuszczaé, iz pomiedzy menedzerami, ktérzy wzieli
udziat w badaniu OBW, a tymi, ktérzy nie wzieli w nim udziatu, wystepuja inne zwigzki
pomiedzy wyksztatceniem a wysokoscia wynagrodzenia. Nie bez znaczenia jest takze
ogromna liczba respondentéw OBW — 143 010 pracownikéw, w tym 30 286 menedze-
réw, ktéra dodatkowo uprawdopodabnia to, iz wyniki OBW zblizone sg do realiéw rynku
pracy. Nalezy oczywiscie pamieta¢, iz wyniki OBW, tak jak wiekszo$¢ wynikéw badan
empirycznych, sg obarczone pewnym btedem, sa to jednak jedne z niewielu obecnie
dostepnych w Polsce zrédet danych o wyksztatceniu i wysokosci wynagrodzenia me-
nedzeréw, z ktérego to Zrédta, w opinii autora, warto skorzysta¢, by poszerzy¢ obecny
stan wiedzy.

W prezentowanych analizach uwzgledniono odpowiedzi menedzeréw z przedsie-
biorstw zatrudniajacych 10 lub wiecej pracownikéw, o wynagrodzeniu podstawowym
powyzej 1750 PLN oraz mtodszych niz 65 lat. Z wstepnie zebranych danych usunieto
odpowiedzi oséb, ktére deklarowaty bardzo wysokie wynagrodzenie — wyzsze niz
99,5% pozostatych badanych. Szczegétowe charakterystyki badanej grupy w zakresie

analizowanych w prezentowanym badaniu zmiennych przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Statystyki opisowe menedzeréw bioracych udziat w Ogélnopolskim
Badaniu Wynagrodzen 2015

Kierownik | Kierownik Kierownik | Kierownik
oot | zepols | oyt oot | gl | oyrecor
o0s6b 10 oséb 0s6b 10 oséb
Pte¢ Liczba oséb zatrudnionych w organizacji
M 8978 6360 4167 10-49 3451 1180 1557
K 6263 2684 1834 50-249 4912 2616 2027
Poziom biegtosci j. angielski 250-999 3088 2115 1193
brak 1971 1463 624 >1000 3790 3133 1224
A1/A2 3038 2106 1023 Wiasnos¢ panstwowa
B1/B2 6299 3483 2236 Nie 13865 8194 5602
c1/c2 3933 1992 2118 Tak 1376 850 399
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Kierownik | Kierownik Kierownik | Kierownik
oicsiot, | g | oyrekor izt | gespate | oyt
0s6b 10 oséb os6b 10 os6b

Poziom biegtosci j. niemiecki Premie w systemie wynagradzania
brak 9913 5867 3819 Nie 7389 4120 2685
A1/A2 3668 2198 1301 Tak 7852 4924 3316
B1/B2 1228 728 594 Studia podyplomowe
c1/C2 432 251 287 Nie 11164 6835 3578

Praca w Warszawie Tak 4077 2209 2423
Nie 11997 7745 4556 Wyksztatcenie wyzsze
Tak 3244 1299 1445 brak 2967 2129 561
Studia MBA inz./lic 2049 1342 608

Nie 14929 8808 5351 mgr 6363 2636 3057
Tak 312 236 650 mgr inz. 3862 2937 1775

Zrédto: opracowanie wasne.

Po procedurze czyszczenia danych do analizy wigczono odpowiedzi 30 286 pracow-
nikéw deklarujacych prace na stanowiskach kierowniczych, w tym: 15 241 kierownikéw
zespotéw od 2 do 10 pracownikéw (6263 kobiet), 9044 kierownikéw zespotu powyzej
10 pracownikéw (2684 kobiet) i 6001 dyrektoréw (1834 kobiet). W grupie kierownikéw
zespotéw od 2 do 10 pracownikéw $rednia wieku wyniosta 37,1 lat (SD = 8,7), $redni
catkowity staz pracy 13,8 lat (SD = 8,7), sredni staz u obecnego pracodawcy 8,2 lat
(SD = 6,9), srednie miesieczne wynagrodzenie catkowite brutto 7092 PLN (SD = 4316),
mediana wynagrodzenia catkowitego 6000 PLN. W grupie kierownikéw zespotéw po-
wyzej 10 pracownikow (2684 kobiet) srednia wieku wyniosta 38 lat (SD = 9,1), $redni cat-
kowity staz pracy 14,8 lat (SD = 9), $redni staz u obecnego pracodawcy 8,8 lat (SD = 7,6),
Srednie miesieczne wynagrodzenie catkowite brutto 7522 PLN (SD = 4726), a mediana
wynagrodzenia catkowitego 6000 PLN. W grupie dyrektoréw srednia wieku wyniosta
41,9 lat (SD = 8,6), Sredni catkowity staz pracy 18,2 lat (SD = 8,2), $redni staz u obecne-
go pracodawcy 10,8 lat (SD = 7,3), Srednie wynagrodzenie catkowite brutto 14 383 PLN
(SD = 9313), mediana wynagrodzenia catkowitego 12 000 PLN.
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Wyniki

Szczego6towe rezultaty analiz statystycznych przeprowadzonych w celu znalezienia od-
powiedzi na pytanie, w jaki sposéb wyksztatcenie wigze sie z wysokoscig wynagrodze-
nia kadry kierowniczej, prezentuje tabela 2.

Po pierwsze nalezy zauwazy¢, iz nie we wszystkich analizowanych grupach me-
nedzeréw wzrost poziomu wyksztatcenia wigzat sie ze wzrostem wynagrodzenia. Kie-
rownicy zespotéw do 10 pracownikéw z wyksztatceniem licencjackim lub inzynierskim
(3 = 0,07; p < 0,001), magisterskim (3 = 0,21; p < 0,001) lub magisterskim inzynierskim
(3 =0,23; p < 0,001) otrzymywali istotnie wyzsze wynagrodzenie niz pracownicy niepo-
siadajacy wyksztatcenia wyzszego. Tak samo kierownicy zespotéw powyzej 10 pracow-
nikéw z wyksztatceniem licencjackim lub inzynierskim (B = 0,09; p < 0,001), magister-
skim (B =0,19; p < 0,001) lub magisterskim inzynierskim (3 = 0,29; p < 0,001) otrzymywali
istotnie wyzsze wynagrodzenie niz pracownicy nieposiadajacy wyksztatcenia wyzsze-
go. Nieco inaczej sytuacja wygladata wsréd dyrektoréw. Wyniki analizy regresji wska-
Zuja, iz w tej grupie osoby posiadajace wyksztatcenie licencjackie lub inzynierskie nie
otrzymywaty istotnie wyzszego wynagrodzenia niz osoby bez wyzszego wyksztatcenia
(B =0,02; p=0,09). Jednak juz dyrektorzy z tytutem magistra (3 = 0,08; p < 0,001) i ma-
gistrainzyniera (3 =0,12; p < 0,001) otrzymywali istotnie statystycznie wyzsze wynagro-
dzenie niz dyrektorzy bez wyksztatcenia wyzszego. Zatem wyniki analiz wskazuja, iz
zasadniczo poziom wyksztatcenia menedzeréw pozytywnie wiaze sie z wysokoscig ich
wynagrodzenia catkowitego brutto z tym wyjatkiem, ze wsréd dyrektoréw wyksztatce-
nie inzynierskie lub licencjackie nie wiaze sie ze wzrostem wysokosci wynagrodzenia
ponad wynagrodzenie oséb bez wyksztatcenia wyzszego.

Kolejna wazna obserwacja jest fakt, iz poziom biegtosci w zakresie jezyka angiel-
skiego pozytywnie i silnie wigze sie z wysokoscia wynagrodzenia catkowitego brutto.
W kazdej z badanych grup kierownikéw wzrost biegtosci w zakresie jezyka angielskie-
go w podobny sposéb wiazat sie ze wzrostem wynagrodzenia. Zaréwno dla kierowni-
kéw zespotéw do 10 oséb (B = 0,30; p < 0,001), dla kierownikéw zespotdéw powyzej 10
0s0b (B =0,30; p < 0,001), jak i dla dyrektorow (3 = 0,29; p < 0,001) wyzszy poziom bie-
gtosci w zakresie jezyka angielskiego wigzat sie z wyzszym wynagrodzeniem. Poziom
biegtosci w zakresie jezyka niemieckiego réwniez pozytywnie wigze sie z wysokoscia
wynagrodzenia, jednak byt to zwigzek zdecydowanie stabszy niz w przypadku jezyka
angielskiego. Wyniki analiz prezentowane w tabeli 2 wskazuja na istotny zwiazek po-
ziomu biegtosci w zakresie jezyka niemieckiego z wysokoscig wynagrodzenia zaréwno
w grupie kierownikéw zespotéw do 10 0séb (3 = 0,02; p = 0,020), kierownikéw zespotéw
powyzej 10 0séb (B = 0,03; p < 0,001) oraz dyrektoréw (B = 0,05; p < 0,001).
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Tabela 2. Predyktory wysokosci wynagrodzenia catkowitego kierownikéw
i dyrektoréw. Wyniki analiz regresji dla zlogarytmizowanej zmiennej zaleznej
wysokos¢ wynagrodzenia catkowitego brutto

Kierownik Kierownik
zespotu zespotu powyzej Dyrektor
od 2 do 10 0séb 10 os6b (N=6001)
(N=15241) (N=9044)
B B B
Charakterystyki personalne
Pte¢ —-0,13* -0,12* —-0,13*
Catkowity staz pracy 0,18* 0,20* 0,14*
Staz pracy u obecnego pracodawcy 0,05* 0,04* -0,00
Charakterystyki organizacji
Miejsce pracy w Warszawie 0,26* 0,18* 0,20*
Liczba zatrudnionych os6b 0,13* 0,13* 0,19*
Wiasnos¢ panstwowa —-0,12* —-0,09* —-0,12*
Premie w systemie wynagradzania 0,17* 0,16* 0,24*
Wyksztatcenie
inzynier/licencjat 0,07* 0,09* 0,02
magister 0,21* 0,19* 0,08*
magister inzynier 0,23* 0,29* 0,12*
Studia podyplomowe inne niz MBA 0,05* 0,05* —0,03*
Studia podyplomowe MBA 0,06* 0,07* 0,09*
Poziom biegtosci j. angielski 0,30* 0,30* 0,29*
Poziom biegtosci j. niemiecki 0,02* 0,03* 0,05*
R2 0,34 0,32 0,38
F 659,0* 357,5* 307,5*

*p<0,001; B = standaryzowane wspoétczynniki regresji; R2 = wspotczynnik determinacji; F = wartosé statystyki F dla modelu; ptec:
0=mezczyzna, 1 = kobieta; praca w Warszawie, wtasnos¢ paristwowa, premie, studia podyplomowe, studia podyplomowe MBA:
1 =Tak, 0 = Nie; j. angielski, j. niemiecki: 0 = brak znajomosci, 1 = poczatkujacy A1/A2, 2 = $rednio zaawansowany B1/B2, 3 = za-
awansowany C1/C2; liczba zatrudnionych: 1 = mate przedsigbiorstwo 10-49 pracownikéw, 2 = $rednie przedsigbiorstwo 50-249,
3 = duze przedsiebiorstwo 250-999 pracownikéw, 4 = wielkie przedsiebiorstwo 1000 i wiecej pracownikéw; staz pracy w latach.
Poziom wyksztatcenia: brak wyzszego wyksztatcenia jest niekodowanym punktem odniesienia dla pozostatych trzech kategorii
inzynier/licencjat, magister, magister inzynier; np. wspétczynniki regresji dla zmiennej magister oznaczaja prognozowang zmia-
ne wysokosci wynagrodzenia w jednostkach odchylenia standardowego w przypadku zmiany poziomu wyksztatcenia z braku

wyzszego wyksztatcenia na magistra przy zachowaniu pozostatych zmiennych w modelu na statlym poziomie.
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Analizujac zwigzek ukonczenia studidéw podyplomowych innych niz MBA z wynagro-
dzeniem kadry menedzerskiej, nalezy zauwazy¢, ze w grupie dyrektoréw ukonczenie
jakichkolwiek studiow podyplomowych innych niz MBA wykazuje istotny statystycznie,
ale negatywny, zwigzek z wysokoscia wynagrodzenia (8 = -0,03, p = 0,002). Natomiast
pozytywny staby zwigzek miedzy ukorczeniem studiéw podyplomowych innych niz
MBA a wysokoscia wynagrodzenia wystepuje w grupach kierownikéw zespotéw do
10 pracownikéw (3 = 0,05,p < 0,001) i kierownikéw zespotéw powyzej 10 os6b (3 = 0,03,
p < 0,001).

Z kolei rozpatrujac zwigzek miedzy ukonczeniem studiéw MBA a wysokoscig wy-
nagrodzenia, mozna zauwazy¢, iz zarbwno wsrdéd kierownikéw zespotdéw ponizej
10 pracownikéw (3 = 0,06, p < 0,001), kierownikow zespotdéw powyzej 10 oséb (3 = 0,07,
p < 0,001), jak i dyrektoréw ( = 0,09, p < 0,001) zaobserwowano istotny statystycznie
pozytywny zwigzek pomiedzy ukonczeniem studiow MBA a wysokoscig wynagrodze-
nia — menedzerowie, ktérzy ukonczyli studia MBA, zarabiali wiecej niz ci, ktérzy ich nie
ukonczyli.

Analizujac stworzony model regresji catosciowo, mozna zauwazy¢, iz wszystkie
uwzgledniane w modelu zmienne razem wyjasniaty w grupie kierownikéw zespotéw
do 10 0s6b 34%, w grupie kierownikdw zespotéw powyzej 10 oséb 32%, a w grupie
dyrektoréw 38% zmiennosci w zakresie wysokosci wynagrodzenia. Zatem ponad 60%
zmiennosci w zakresie wynagrodzenia ttumaczone jest przez inne czynniki niz analizo-
wane charakterystyki personalne, wiasciwosci organizacji i poziom wyksztatcenia.

Dyskusja wynikéw i wnioski

W przeprowadzonym w 2013 roku przez CBOS [2013, ss. 1-3] sondazu Aktualne pro-
blemy i wydarzenia wyksztatcenie posiada wptyw na zarobki — 32% respondentéw
deklarowato, iz wyksztatcenie jest czynnikiem majacym najwiekszy wptyw na sukces
zawodowy, a 82% respondentéw twierdzito, ze w Polsce warto sie ksztatci¢. Dane do-
starczone przez GUS réwniez wskazuja, ze poziom wyksztatcenia pozytywnie wigze
sie z wysokoscig wynagrodzenia. W opublikowanym w 2016 roku raporcie Struktura
wynagrodzenr wedtug zawoddw w paZdzierniku 2014 [GUS 2016, s. 53] przecietne wy-
nagrodzenie brutto wéréd pracownikéw o poszczegdlnych poziomach wyksztatcenia
wyniosto: wyksztatcenie wyzsze ze stopniem co najmniej doktora oraz tytutem magi-
stra lub réwnorzednym — 5730 PLN, wyksztatcenie wyzsze inzynierskie, licencjackie
lub réwnorzedne — 4818 PLN, wyksztatcenie policealne — 3462 PLN, wyksztatcenie
srednie zawodowe — 3474 PLN, wyksztatcenie srednie ogdlnoksztatcgce — 3294 PLN,
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wyksztatcenie zasadnicze zawodowe — 2960 PLN, wyksztatcenie gimnazjalne —
2553 PLN, wyksztatcenie podstawowe i niepetne podstawowe — 2762 PLN. Zatem im
wyzszy poziom edukacji, tym wyzsze wynagrodzenie. Co wiecej, wyniki badania Bilans
Kapitatu Ludzkiego dowodza, iz wyksztatcenie wyzsze jest jedng z najbardziej poszu-
kiwanych przez pracodawcéw cech pracownikéw [Kocér, Strzeboriska, Dawid-Sawicka,
2015, ss. 33-34], a osoby z wyzszym wyksztatceniem, w poréwnaniu do os6b niepo-
siadajacych wyzszego wyksztatcenia, majg prace o wyzszej jakosci. Osoby po studiach,
w stosunku do pracownikéw, ktérzy nie ukonczyli uczelni wyzszej, charakteryzuja sie:
wiekszym prestizem spotecznym, wieksza szansg na awans, mniejszg liczba godzin pra-
cy w tygodniu, wiekszg stabilnoscia zatrudnienia i pracy w bardziej sprzyjajagcym oto-
czeniu, a godzina ich pracy jest wiecej warta [Jelonek 2015, ss. 59-74]. Rowniez w litera-
turze Swiatowej wskazuje sie, iz poziom edukacji jest istotnym predyktorem wysokosci
wynagrodzenia [por. Ng, Feldman 2010 ss. 207-235; Ng, Eby, Sorensen i in. 2005 ss. 367-
408; United States Department of Labour 2015]. Reasumujac, niezaleznie od pojawiaja-
cych sie w mediach opinii, iz nie warto sie uczy¢ a studia nie stanowia podstawy kariery
[Majak 2013], poziom wyksztatcenia pozytywnie wigze sie z wysokoscig wynagrodzenia,
aim wyzszy poziom wyksztatcenia, tym generalnie sytuacja pracownika na rynku pracy
jest lepsza. Wyniki raportowanych badan naukowych wydaja sie dos$¢ jednoznacznie
wskazywag, iz poziom wyksztatcenia pozytywnie wptywa na wysoko$¢ wynagrodzenia,
brak jednak w polskiej literaturze szczegétowych analiz tego, jak wyksztatcenie wigze
sie zwynagrodzeniem wsréd kadry kierowniczej. Nie jest bowiem oczywiste, czy wsréd
menedzeréw, od ktérych wymaga sie specyficznych kompetencji i cech osobowosci,
zwigzek miedzy edukacjg a wynagrodzeniem bedzie taki sam jak wsréd przedstawicieli
populacji generalnej.

Dlatego gtéwnym celem prezentowanej pracy byta odpowiedzZ na pytanie, w jaki
sposéb wyksztatcenie wiagze sie z wysokoscig wynagrodzenia menedzeréw poprzez
analize sity zwigzkéw pomiedzy aspektami wyksztatcenia menedzeréw: biegtoscia je-
zykowa, wyksztatceniem formalnym i ukoriczonymi studiami podyplomowymi a wyso-
koscig wynagrodzenia kadry kierowniczej. Przeprowadzona analizy regresji wielorakiej
(por. tabela 2) wykazata, iz nawet przy kontroli cech personalnych, jak staz pracy i pte¢
oraz wiasciwosci organizacji, wyksztatcenie istotnie i pozytywnie wigze sie z wysoko-
$cig wynagrodzenia menedzeréw. Wykazano trzy zasadnicze zaleznosci dotyczace: wy-
ksztatcenia formalnego, biegtosci jezykowej i studiéw podyplomowych.

Po pierwsze, generalnie wyzszy poziom edukacji wigze sie z wyzszym wynagrodze-
niem. Jedynym wyjatkiem byli tu dyrektorzy, wérdd ktorych posiadanie wyksztatcenia
licencjackiego lub inzynierskiego nie wiazato sie ze wzrostem wynagrodzenia ponad
wynagrodzenie 0séb bez wyksztatcenia wyzszego. Natomiast w kazdej z analizowanych
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grup menedzeréw na najwyzsze wynagrodzenie moga liczy¢ menedzerowie ze stop-
niem magistra inzyniera. Wskazuje to na fakt, ze nie tylko poziom edukacji, ale takze
rodzaj wyksztatcenia wigze sie z wysokoscig wynagrodzenia menedzeréw. Uzyskane
wyniki pokazuja, ze wyzszy poziom edukacji wigze sie z wyzszym wynagrodzeniem
kadry kierowniczej, co jest zgodne z ogélnym wzorcem relacji miedzy wyksztatceniem
a wynagrodzeniem [GUS 2016 s. 53; Jelonek 2015 ss. 59-74]. Warto jednak zauwazy¢, ze
zwiagzek miedzy posiadanym wyksztatceniem a wynagrodzeniem byt jednak znaczaco
stabszy w grupie dyrektoréw niz w grupach kierownikéw matych i duzych zespotéw (por.
tabela 2), co sugeruje, iz wérdd dyrektoréw wyksztatcenie nieznacznie traci na wartosci
w zestawieniu z kierownikami nizszego szczebla. Dodatkowo dzieki stworzeniu modelu
regresji z kontrola zmiennych dotyczacych charakterystyk personalnych menedzeréw
i charakterystyk organizacji zatrudniajgcych menedzeréw mozemy zatozy¢, ze réznice
w wysokosci wynagrodzenia ze wzgledu na wyksztatcenie wystepujg nawet wsréd me-
nedzeréw o tej samej pfci i stazu pracy, zatrudnionych w organizacjach o zblizonych cha-
rakterystykach. Mozna zatem wnioskowa¢, iz menedzerowie lepiej wyksztatceni otrzy-
muja wyzsze wynagrodzenie od menedzeréw o nizszym poziomie edukacji niezaleznie
od ptci, stazu pracy i tego, w jakiej organizacji pracuja.

Po drugie, stwierdzono, iz poziom biegtosci w zakresie jezyka angielskiego i nie-
mieckiego istotnie wiaze sie z wysokosciag wynagrodzenia. Wyzszy poziom biegtosci
w zakresie jezykow obcych wigze sie zwyzszym wynagrodzeniem we wszystkich trzech
analizowanych grupach menedzeréw. Poziom biegtosci w zakresie jezyka angielskiego
silniej wigze sie z wysokoscig wynagrodzenia niz poziom biegtosci w zakresie jezyka
niemieckiego. W odrdéznieniu od biegtosci w zakresie jezyka angielskiego, biegtos¢
w zakresie jezyka niemieckiego, cho¢ istotnie wigze sie z wysokoscia wynagrodzenia,
to jest to zwiazek raczej staby.

Po trzecie, uzyskano interesujgce wyniki wskazujace, iz ukonczenie studiéw pody-
plomowych innych niz MBA pozytywnie wiagze sie z wysokoscig wynagrodzenia jedynie
wsrod kierownikéw matych i duzych zespotéw, natomiast wsréd dyrektordw wystepuje
zwigzek negatywny. Dyrektorzy, ktérzy ukonczyli studia podyplomowe inne niz MBA,
zarabiajg mniej niz dyrektorzy, ktérzy nie ukoriczyli zadnych studiéw podyplomowych.
Wykazano natomiast, ze ukonczenie studiéw MBA istotnie i pozytywnie wigze sie z wy-
sokoscig wynagrodzenia zaréwno kierownikow, jak i dyrektoréw. Zatem w przypadku
dyrektoréw jedynymi studiami podyplomowymi, ktérych ukornczenie pozytywnie wia-
ze sie z wysokos$cig wynagrodzenia, sg studia MBA, natomiast wéréd kierownikéw ze-
spotéw do 10 i ponad 10 pracownikéw wysoko$¢ wynagrodzenia pozytywnie wiaze sie
zaréwno z ukonczeniem studiéw MBA, jak i innych studiéw podyplomowych. Zwré¢my
jednak uwage (por. tabela 2), iz w przypadku kierownikéw matych i duzych zespotéw
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ukonczenie studidéw MBA wigze sie z wysokoscia wynagrodzenia niemal tak samo silnie,
jak ukoniczenie innych studiow podyplomowych. Ciekawym wynikiem przeprowadzo-
nych analiz jest takze to, iz ukonczenie studiéw MBA, mimo iz istotnie wigze sie z wy-
sokoscig wynagrodzenia, nie wptywa na nie silnie. We wszystkich trzech grupach me-
nedzeréw osoby, ktére ukonczyty studia MBA, mogty liczy¢ na wzrost wynagrodzenia
mniejszy niz 0,1 odchylenia standardowego w poréwnaniu do 0séb, ktére nie ukonczy-
ty studiéw MBA. Biorac pod uwage zaréwno znaczny prestiz, jak i koszt studidéw MBA,
wydaje sie, ze zwigzek ukonczenia tych studidow z wysokoscig wynagrodzenia jest nad-
spodziewanie maty.

Podsumowujac, wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, iz wsréd menedze-
réw — grupy, w ktérej szczegdlnie wazne dla sukcesu zawodowego sg cechy osobowo-
$ci i posiadane kompetencje, wyksztatcenie istotnie wiagze sie z wysokoscig wynagro-
dzenia. Jesli potraktujemy wysokos$¢ otrzymywanego wynagrodzenia, jako obiektywny
wyznacznik sukcesu zawodowego [Heslin 2005 ss. 113-136], wéwczas jedng z cech me-
nedzeréw odnoszacych sukcesy jest wysoki poziom wyksztatcenia.
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Wstep

Niemal 67% Polakéw uwaza, ze wiasna firma to dobra Sciezka kariery [Tarnawa, Zadura-

-Lichota, Zbierowski i in. 2014]. W 2015 roku w Polsce zarejestrowanych byto 1914 tys.
firm niefinansowanych ze skarbu panstwa. Pracowato w nich niemal 10 min oséb (do-
ktadnie 9 396,6 tys.) [GUS 2016, ss. 24-26].

Podmiotowym czynnikiem, ktéry moze hamowac proces tworzenia nowych przed-
siebiorstw, jest strach przed poniesieniem porazki i bankructwem. Taki finat kariery
przedsiebiorczej, skutkujacy nie tylko stratami finansowymi, ale tez niekorzystnymi
zmianami w obszarze samooceny i wizerunku w otoczeniu spotecznym, jest zgtaszany
jako przyczyna odraczania decyzji o uruchomieniu dziatalnosci gospodarczej. Niemal
60% kobiet i 54% mezczyzn w Polsce w ogdle nie zaktada firmy z powodu strachu przed
niepowodzeniem (w UE 52,1% kobiet i 42,4% mezczyzn). Obawy zdaja sie by¢ uzasad-
nione, bowiem statystyki wskazuja, ze wiele przedsiebiorstw przestaje istnie¢ w ciaggu
kilku pierwszych lat swojego funkcjonowania [Zaleékiewicz, Piskorz 2011, s. 261]. Swia-
domos¢ tego moze potegowac ostroznos¢ i niepokdj potencjalnych przedsiebiorcow.

Obawa przed niepowodzeniem w biznesie jest uwarunkowana oceng wtasnych
kompetencji w zakresie prowadzenia przedsiewziecia biznesowego, ale tez cechami
osobowosci, ktére odpowiadajg za catoksztatt funkcjonowania jednostki. W swietle
Raportu GEM 2014 [Tarnawa, Zadura-Lichota, Zbierowski i in. 2014, ss. 17-24] kobiety
generalnie gorzej niz mezczyzni spostrzegaja swojg wiedze i umiejetnosci w zakresie
prowadzenia biznesu. Tylko dwie na pie¢ kobiet oceniajg sie pod tym wzgledem pozy-
tywnie, podczas gdy podobng opinie na swoj temat wyraza trzech na pieciu Polakéw.
Im nizsza samoocena badanych w zakresie kompetencji przedsiebiorczych, tym wiek-
szy towarzyszy im strach przed niepowodzeniem w biznesie. W przypadku wszystkich
analizowanych w ramach projektu GEM panstw europejskich to kobiety czesciej dekla-
ruja swoje obawy. W najwiekszym stopniu dotyczy to takich krajéw, jak Grecja, Wiochy
oraz Polska. Wysokie nasilenie strachu przed porazka u przedsiebiorcéw moze hamo-
wac rozwdj firm, co ma swoje konsekwencje w wymiarze jednostkowym, jak i w wymia-
rze catej gospodarki.

Celem artykutu jest udzielenie odpowiedzi na pytania dotyczace psychologicznych
i finansowych korelatéw oraz predyktoréw strachu przed niepowodzeniem w biznesie.
Postawiono tez pytania o réznice miedzy kobietami i mezczyznami oraz miedzy wta-
Scicielami firm ,mtodych” i ,dojrzatych”. ,Mtodzi” przedsiebiorcy to ci, ktérzy prowadza
firmy do 42 miesigca. Okres trzech i p6t roku uznaje sie za punkt graniczny w dziatal-
nosci przedsiebiorczej. Jego przetrwanie $wiadczy o sukcesie pierwszego etapu, czyli
zatozenia dziatalnosci i przejscia do kolejnego etapu, czyli zarzadzania istniejaca firma.
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Zatem ,dojrzali” przedsiebiorcy to ci, ktéry funkcjonuja na rynku dtuzej niz 42 miesigce.
Wsréd czynnikéw psychologicznych uznanych za potencjalne uwarunkowania strachu
przed porazka wyrdzniono: cechy osobowosci w modelu piecioczynnikowym (PMO),
poczucie wtasnej skutecznosci w roli przedsiebiorcy i optymizm. Pomiaru dokonano
przy zastosowaniu powszechnie znanych na gruncie psychologii metod, takich jak kwe-
stionariusz NEO-FFI Costy i McCrae, Skala Uogdélnionego Poczucia Wtasnej Skuteczno-
$ci Schwarzera i Jerusalem, Test Orientacji Zyciowej LOT-R. W badaniach uwzgledniono
tez satysfakcje z dochodu oraz czynniki ekonomiczne odzwierciedlajace efektywnos¢
finansowa (wielkos¢ dochodu i wzrost dochodu). Poziom strachu przed porazka oraz
efektywnos¢ finansowa zostaty oszacowane przy pomocy ankiety wtasnej. Badaniami
objeto 203 indywidualnych przedsiebiorcow (kobiety i mezczyzni) z réznym stazem

prowadzenia firmy.

Strach przed porazkqg

Strach przed niepowodzeniem przedsiewziecia biznesowego jest przejawem szerszego
zjawiska, jakim jest strach przed porazka w ogdle. Ten z kolei wiagze sie z motywacja
do odnoszenia sukceséw. Pionierem badan w tej dziedzinie byt Henry A. Murray, ktéry
zdefiniowat potrzebe odnoszenia sukceséw jako pragnienie i gotowos$¢ do przezwycie-
zania przeszkod, wykorzystywania wtasnej sity i wykonywania trudnych zadan najszyb-
ciej i najlepiej, jak to tylko mozliwe. Opracowat réwniez wykaz podstawowych potrzeb
ludzkich, do ktorych zaliczyt miedzy innymi potrzebe osiggniec¢ oraz potrzebe unikania
porazki. Murray stworzyt podwaliny dla teorii takich uczonych, jak David McClelland
(znany ze swoich badan nad rolg potrzeby osiggniec) czy John Atkinson. Ten ostatni
dostrzegt zwigzek miedzy potrzeba osiggania sukceséw i potrzeba unikania porazek.
Uznat, Ze te dwie potrzeby sg rownie istotne i silnie ze soba koreluja, a to, jaka cztowiek
przyjmuje tendencje — dazeniowa czy unikajagca — wynika z nasilenia obu potrzeb. Po-
stawa unikajgca ujawnia sie, gdy tendencja do niedoswiadczania porazek jest silniejsza
od dazenia do osiggania sukceséw. Atkinson byt réwniez przekonany, Ze istota strachu
przed porazka jest wstyd. Podchodzit do strachu w sposéb jednowymiarowy i twierdzit,
ze nie obawiamy sie porazki jako takiej, lecz wtasnie wstydu bedgcego konsekwencjg
niepowodzenia [por. Franken 2005].

Przez diugi czas strach przed porazka byt rozumiany jako motywacja do unikania
niepowodzen i wstydu. David E. Conroy rozwinat te koncepcje i opisat strach przed
porazka w sposéb wielowymiarowy: strach przed wstydem i zaktopotaniem, strach
przed obnizeniem samooceny, strach przed niepewnga przysztoscia, strach przed utratg
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zainteresowania znaczacych oséb oraz strach przed wzbudzeniem niezadowolenia
znaczacych oséb [2001, ss. 431-452; Conroy, Willow, Metzler 2002, ss. 76-90]. Wyrdznio-
ne elementy moga by¢ takze rozumiane jako konsekwencje poniesienia porazki. Strach
przed porazka w biznesie, oprécz niecheci wobec straty finansowej, moze zawierac
wymienione przez Conroya aspekty. Potrzeba odniesienia sukcesu zawiera nie tylko
element ekonomiczny, ale tez skfada sie na samoocene oraz obawy o pozycje jednostki

w otoczeniu spotecznym.

Rola czynnikéw osobowosciowych i wynikéw finansowych

Strach przed porazka w biznesie, oprécz niskiej samooceny podmiotu wzgledem swo-
ich kompetencji biznesowych, moze by¢ tez uwarunkowany cechami podmiotowymi
o charakterze ogélnym (np. cechy osobowosci w modelu piecioczynnikowym PMO) lub
bardziej specyficznymi (np. poczucie wiasnej skutecznosci w odniesieniu do przedsie-
biorczosci, poziom optymizmu).

Subiektywne poczucie wtasnej skutecznosci oraz optymizm sa uwazane za jedne
z najwazniejszych zasobdéw osobistych. Ujawniajg sie w réznych ludzkich zachowa-
niach, dtugosci podejmowania wysitkéw, w stopniu zaangazowania w proces realizacji
celéw, w sposobach radzenia sobie ze stresem, jak réwniez w rodzaju atrybucji sukcesu
i porazki. Analiza znaczeniowa tych zmiennych psychologicznych daje podstawy do
przypuszczenia, ze moga one wigzac sie z nasileniem strachu przed porazka w biznesie.

Poczucie wihasnej skutecznosci to konstrukt, ktéry wywodzi sie z teorii spotecznego
uczenia sie Alberta Bandury. Ocena wtasnej skutecznosci odnosi sie zaréwno do radze-
nia sobie ze $cisle okreslonymi zadaniami czy zdarzeniami, jak i moze obejmowac dos¢
szerokg kategorie, np. samoocene witasnej skutecznosci w przedsiebiorczosci (entrepre-
neurial self-efficacy), i wéwczas nalezy jg rozumiec jako site przeswiadczenia, ze potrafi
sie skutecznie wykonywac rézne zadania zwigzane z przedsiebiorczoscig [Chen, Greene,
Crick 1998, ss. 295-303].

Silne przekonanie o wtasnej skutecznosci ma wptyw na potencjalne osiggniecia
i samopoczucie jednostki, gdyz wzmacnia sktonnos¢ do podejmowania wyzwan i nie
postrzegania ich jako zagrozen. Takie osoby stawiajg sobie ambitne cele, usilnie anga-
Zuja sie w ich realizacje, a w obliczu zagrozenia porazka lub rzeczywistej porazki po-
teguja starania zmierzajace w strone pozytywnego rozwigzania. Jest to szczegdlne
istotne w przypadku oséb prowadzacych swoje firmy. Przedsiebiorcy nieprzekonani
o wtasnej skutecznosci biznesowej moga unika¢ zadan ambitnych i stabiej angazowac
sie w realizacje celéw. Przeszkody moga potegowac ich koncentracje na wiasnych defi-
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cytach, a nie na efektywnym dziataniu. Osoby o niskim nasileniu opisywanej cechy wy-
olbrzymiaja prawdopodobienstwo porazki, co przektada sie negatywnie na ich stany
afektywne. Nastepuje wzrost poziomu stresu, obnizenie poziomu wykonania zadania,
zaniechanie podejmowania kolejnych préb.

Przekonanie o wiasnej skutecznosci w realizacji dziatalnosci gospodarczej uwzgled-
niana jest zarbwno w badaniach empirycznych, jak i w teoretycznych modelach sukce-
su przedsiebiorczego [Markman, Baron 2003, ss. 281-285; Shane, Locke, Collins 2003,
ss. 257-271; Shook, Priem, McGee 2003, ss. 379-381]. Rezultaty prowadzonych badan
potwierdzajg zwiazek przekonania o wtasnej skutecznosci ogdlnej, jak i w roli przed-
siebiorcy, z decyzja uruchomienia dziatalnosci [Laguna 2010, ss. 218-226], osigganiem
znaczacych efektéw finansowych [Markman, Balkin, Baron 2002, ss. 149-153] oraz z su-
biektywnym poczuciem odniesienia sukcesu w biznesie [Bieganska, toboda-Swiatczak
2013, ss. 80-84].

Kolejna uwzgledniang w badaniu cechg jest optymizm. To uogdlnione, stabilne
w czasie i niezalezne od kontekstu oczekiwanie pozytywnych zdarzen w przysztosci
[Scheier, Carver 1985, ss. 219-222]. Optymisci spodziewaja sig, ze sprawy utozg sie zgod-
nie z ich planami, oczekuja raczej dobrych niz ztych zdarzen, maja bardziej pozytywny
obraz siebie i wtasnego potozenia niz pesymisci, co bezposrednio moze sie wigzac z na-
sileniem strachu przed niepowodzeniem. Jednostka spodziewajaca sie pozytywnego
zakonczenia swoich przedsiewzie¢ wykazuje tendencje do bardziej intensywnych sta-
ran i odwrotnie — minimalizuje wysitek, gdy przewiduje porazke. Optymizm wydaje
sie wigza¢ mocno ze strachem przed porazka z powodu specyficznej percepcji prze-
szkéd — optymisci w swoich ocenach je minimalizuja. Mariola taguna [2010, ss. 98-102]
przytacza wyniki szeregu badan nad zwigzkiem optymizmu z podejmowaniem decyzji
o zatozeniu wtasnej firmy i podkresla, ze ogdlnie jest on uwazany za wazng zmienna
w analizie przedsiebiorczosci, cho¢ wyniki badan prowadzonych w tym obszarze nie
zawsze sg jednoznaczne. Szczegdlnie wiasciciele nowo zatozonych firm cechuja sie wy-
sokim optymizmem i maja tendencje do przeceniania szansy na odniesienie sukcesu.

Strach przed niepowodzeniem w biznesie moze tez wigzac sie ze stosunkowo trwa-
tymi witasciwosciami, ktére warunkuja szereg standéw psychicznych oraz sposoboéw
funkcjonowania w réznych obszarach zycia. Przyjmowanym aktualnie do$¢ powszech-
nie modelem opisujacym strukture osobowosci jest model piecioczynnikowy — PMO
[McCrae, Costa 2005]. Wskazuje on na pie¢ gtéwnych wymiaréw osobowosci: neuro-
tycznos¢, ekstrawersje, otwartos$¢ na doswiadczenie, ugodowos¢ i sumiennos¢, ktére sg
traktowane, jako stosunkowo trwate cechy. Neurotycznos¢ odnosi sie do sfery emocjo-
nalnej i oznacza przystosowanie emocjonalne versus emocjonalne niezréwnowazenie,

doswiadczanie negatywnych emocji: strachu, gniewu, poczucia winy, wrazliwos$¢ na

225




226

Katarzyna Bieganska

stres psychologiczny, sklonnos¢ do przezywania leku. Wysokie natezenie neurotyczno-
$ci usposabia zatem jednostke do doswiadczania negatywnych stanéw psychologicz-
nych, co w sposéb oczywisty moze mie¢ znaczenie dla nasilenia strachu przed niepo-
wodzeniem w biznesie.

Ekstrawersja okresla jakos¢ iilos¢ interakcji spotecznych, a takze poziom aktywnosci
i energii. Te ostatnie wydaja sie by¢ kluczowym zasobem dajacym jednostce site i od-
wage do realizacji takiego przedsiewziecia, jakim jest prowadzenie firmy. Ekstrawersja
oznacza tez tendencje do doswiadczania emocji pozytywnych, co moze by¢ korzystne
dla entuzjazmu w przedsiewzieciach biznesowych i wydaje sie naturalng przeciwwa-
g3 strachu przed niepowodzeniem. Z kolei otwarto$¢ na doswiadczenia, jako tenden-
cja do poszukiwania nowych doswiadczen, tolerancja wobec nowosci oraz ciekawos¢
poznawcza wydaja sie sprzyja¢ ludziom biznesu, ktérzy na co dzien musza sprostac
nowym zadaniom, przeanalizowaé naptywajace informacje. Znaczenie ma tez ugo-
dowos¢. Osoby wysoko ugodowe sg postrzegane jako sympatyczniejsze, zyczliwsze
i zdrowsze osobowosciowo [Zawadzki, Strelau, Szczepaniak i in. 1998]. Mogg zatem
tworzy¢ pozytywne relacje z ludZmi w otoczeniu biznesowym. Znaczenie ugodowosci
jako predyktora strachu przed niepowodzeniem nie jest jednak oczywiste, podobnie
jak sumiennosci, choc ta jest bardzo waznym zasobem. Wysoka sumiennos¢ pociaga za
soba silng wole, wytrwatos¢ w realizacji celéw, obowiazkowos¢, rzetelnos¢, samodyscy-
pline, pracowitos¢. Sprzyja to efektywnosci w pracy w ogdle i przektada sie na rozmiar
zaangazowania, lepsze wyniki finansowe i sprawniejsze kierowanie przedsiewzieciem
biznesowym. Trudno jednak przewidzie¢, jak ta cecha bedzie sie wigza¢ z obawami
przed niepowodzeniem w prowadzeniu firmy. Bardzo wysoka sumiennos$¢ oznacza
tez wysoka motywacje osiggnie¢, znaczace aspiracje finansowe i organizacyjne, w tym
kontekscie wizja niepowodzenia moze powodowac wiekszy strach.

Efekty finansowe uzyskiwane przez przedsiebiorce, takie jak dochéd i wzrost do-
chodu, wydaja sie by¢ ,twardymi” przestankami rokowan, co do prawdopodobienstwa
poniesienia porazki lub uzyskania sukcesu w biznesie. Wysoki dochéd i jego wzrost sta-
nowig kluczowa informacje zwrotna, ktéra potwierdza stusznos¢ strategii prowadzenia
firmy, umozliwia komfortowe funkcjonowanie i rozwéj firmy oraz zaspakajanie potrzeb
osobistych przedsiebiorcy. W przeciwienstwie do finansowej straty moze zabezpie-
cza¢ przed narastajgcymi i uzasadnionymi obawami przed niepowodzeniem. Biorac
pod uwage subiektywny charakter strachu przed porazka i przewidywania, co do psy-
chologicznych jego uwarunkowan, wséréd czynnikdw majacych charakter finansowy
uwzgledniono réwniez satysfakcje z dochodéw (jako zmienna subiektywno-obiektyw-
na, uzalezniona zaréwno od obiektywnych miar finansowych, jak i aspiracji osobistych
oraz cech psychologicznych).
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Badania wiasne

Gtéwnym celem badan byto poznanie korelatéw i uwarunkowan strachu przed poraz-
ka w biznesie odczuwanego przez przedsiebiorcéw. Poszukiwano ich wéréd czynnikow
finansowych (wielko$¢ dochodu, wzrost dochodu, satysfakcja z dochodu) oraz czynni-
kéw osobowosciowych (czynniki PMO — neurotycznos¢, ekstrawersja, otwartos¢ na
doswiadczenie, ugodowos¢, sumiennosé, poczucie wiasnej skutecznosci i optymizm).
Celem dodatkowym byto poznanie réznic w zakresie analizowanych zmiennych mie-
dzy przedsiebiorcami z krétkim (do 42 miesiecy) i dtugim (powyzej 42 miesiecy) stazem
przedsiebiorczym. W badanej grupie $redni staz wihascicieli ,mtodych” firm wynosit 30
miesiecy (2,5 roku), a z dlugim stazem 96 miesiecy (8 lat). Istotnym celem byto tez po-
znanie roli ptci jako czynnika réznicujacego nasilenie strachu przed porazka w biznesie.

Zbadano 203 osoby — 50 kobiet i 48 mezczyzn reprezentujacych ,mtody” biznes
oraz 53 kobiety i 52 mezczyzn reprezentujacych biznes ,dojrzaty”.

W prezentowanym badaniu zastosowano nastepujace narzedzia: Kwestionariusz
NEO-FFI Costy i McCrae [Zawadzki, Strelau, Szczepaniak i in. 1998], Skale Uogdlnionego
Poczucia Wtasnej Skutecznosci Schwarzera i Jerusalem w adaptacji Zygfryda Juczynskie-
go [2001], Test Orientacji Zyciowej LOT-R [Scheier, Carver 1985]. Badani przedsiebiorcy
zostali poproszeni, aby wiasna skutecznos$¢ szacowali specyficznie, czyli w odniesieniu
do dziatalnosci gospodarczej. Wymienione narzedzia s powszechnie znane i stoso-
wane na gruncie psychologii oraz posiadaja wysokie parametry trafnosci i rzetelnosci.

Ponadto zastosowano ankiete wtasng zawierajaca skale gratyfikacji finansowej
(5-stopniowe skale do oszacowania wielkosci dochodu, wzrostu dochodu i satysfakgji
zdochodu) oraz skale strachu przed porazka. Jest to 7-stopniowa 1-pytaniowa skala stu-
z3ca do oceny stopnia ogdlnego strachu przed porazka w biznesie. Samoocena doko-
nywana byfa na podstawie wgladu w catoksztatt wtasnych obaw zwigzanych z prowa-
dzeniem przedsiebiorstwa (ekonomicznych i organizacyjnych). Wyzszy punkt na skali
oznacza wyzsze nasilenie obaw przed niepowodzeniem przedsiewziecia. W ankiecie
oznaczano ptec i staz dziatalnosci, aby wytoni¢ wiascicieli firm ,mtodych” i ,dojrzatych”.

Postawiono szczegétowe pytania badawcze dotyczace réznic miedzy kobieta-
mi i mezczyznami prowadzacymi przedsiebiorstwa, réznic miedzy wiascicielami firm
,mtodych” i ,dojrzatych” oraz pytania o wzajemne zwiazki analizowanych zmiennych:

-+ Czy osoby prowadzace ,mtody” i ,dojrzaty” biznes réznia sie w zakresie nasilenia
strachu przed porazka w biznesie i czy ptec jest rowniez czynnikiem réznicujagcym

w zakresie wymienionej zmiennej wyjasnianej?
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- Czy kobiety i mezczyzni oraz przedsiebiorcy ,mtodzi” i ,dojrzali” réznig sie w zakre-
sie czynnikéw finansowych (wielko$¢ i wzrost dochodu, satysfakcja z dochodu) oraz
w zakresie cech osobowosci (PMO), optymizmu i poczucia wiasnej skutecznosci?

- Czystrach przed porazka w biznesie jest zwigzany z cechami psychologicznymii czy
w réznych grupach wystepuja podobne zwiazki?

« Czy strach przed porazka w biznesie jest zwigzany z czynnikami ekonomicznymi

(wielkos¢ i wzrost dochodu) i z satysfakcja z dochodu?

- Ktdre ze zmiennych podmiotowych i ekonomicznych mozna uznac¢ za predyktory

strachu przed porazka w biznesie?

Analiza wynikéw

Rozktad otrzymanych wynikéw byt zblizony do normalnego. Na réznych etapach prac
badawczych postuzono sie nastepujacymi analizami: analiza korelacji, analiza wariancji,
test NIR, analiza regresji wielokrotnej krokowej postepujacej.

Analiza wynikéw zamieszczonych w tabeli 1 pozwala stwierdzi¢, ze wystepuja istot-
ne statystycznie roznice w zakresie strachu przed porazka w zaleznosci od ptci i dojrza-
tosci firmy (F = 7,24, p = 0,001).

Tabela 1. R6znice miedzy kobietami i mezczyznami prowadzacymi, miody”
i ,dojrzaty” biznes w zakresie strachu przed porazka — wyniki analizy wariancji

Mtody biznes Dojrzaty biznes L.
Réznice
Zmienna Sredni poziom zmiennej w grupie F p B

statystyczne
. o . L Test NIR
Kobiety | Mezczyzni | Kobiety | Mezczyzni

. 1-2,1-3,
Strach przed porazkg |, 5q 3,09 3,59 234 [724 0001 1-4,2:3
w biznesie 2-4 3-4

Zrédto: opracowanie whasne.

Najsilniejszy strach przed porazka przejawiaja kobiety — wiascicielki ,mtodych”
firm, najstabszy mezczyzni — wtasciciele firm ,dojrzatych”. W obu grupach wydzielo-
nych ze wzgledu na staz prowadzenia firmy kobiety posiadaja wyzsze nasilenie obaw
przed potencjalnym niepowodzeniem. Nawet mezczyZni rozpoczynajacy dopiero ka-
riere w biznesie majg mniejsze obawy niz kobiety z dtugim stazem prowadzenia swojej
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dziatalnosci. Wynik ten koresponduje z rezultatami zamieszczonymi w Raporcie GEM

[Tarnawa, Zadura-Lichota, Zbierowski i in. 2014, ss. 17-24] i jest bardzo znamienny, bio-

rac pod uwage informacje o wielkosci dochodu i istotnosci réznic miedzy badanymi

grupami w zakresie czynnikéw finansowych (tabela 2).

Tabela 2. R6znice miedzy kobietami i mezczyznami prowadzacymi,mtody”i,dojrzaty”

biznes w zakresie wielkosci i wzrostu dochodu oraz satysfakcji zdochodu

Mtody biznes Dojrzaty biznes e
Réznice
. ¢ . . . istotne
Czynniki dochodu Sredni poziom cechy w grupie F p statystyczne
- . , Test NIR
Kobiety | Mezczyzni | Kobiety | Mezczyzni
Wielkos¢ dochodu 3,10 3,32 3,91 424 3,041 0,02 12_21 4
Wzrost dochodu 2,18 2,08 2,31 2,25 1,21 n.i. n.i.
Satysfakcja z dochodu | 3,94 3,69 4,24 3,83 2,731 0,03 2-3,3-4

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wystepuja istotne réznice w wielkosci dochodu w zaleznosci od stazu firmy (F = 3,04,

p = 0,02). ,Dojrzali” przedsiebiorcy (mezczyzni i kobiety) zarabiaja wiecej niz ,mtodzi”

wiasciciele firm obu ptci. Nie odnotowano istotnych statystycznie réznic w zakresie

drugiej miary efektywnosci ekonomicznej, jaka jest wzrost dochodu. Zwraca uwage

to, ze kobiety — wiascicielki ,dojrzatych” firm, przejawiajg istotnie wyzsza satysfakcje

z dochodu od mezczyzn — wiascicieli ,dojrzatych” firm (F = 2,73), pomimo podobnej

wielko$ci dochodéw i istotnie wyzszego strachu przed niepowodzeniem. Whascicielki

,mtodych” firm réwniez cechuja sie wysokg w poréwnaniu do badanych mezczyzn sa-

tysfakcja z dochodu pomimo najnizszych w catej grupie dochodéw i najwyzszego leku

przed porazka. Prawdopodobnie istniejg inne czynniki uczestniczace w procesie kon-

stytuowania sie satysfakcji zdochodu kobiet oraz mezczyzn.

Réznice miedzy badanymi grupami w zakresie czynnikéw osobowosciowych za-

mieszczono w tabeli 3.
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Tabela 3. R6znice miedzy kobietami i mezczyznami prowadzacymi, mtody”
i ,dojrzaty” biznes w zakresie cech osobowosci (PMO), optymizmu i poczucia
wlasnej skutecznosci w biznesie

Miody biznes Dojrzaly biznes
Réznice
Cechy Sredni poziom cechy w grupie F s
psychologiczne p y wgrup P statystyczne
Test NIR
Kobiety | Mezczyzni | Kobiety | Mezczyzni
Neurotycznosc 23,97 22,32 25,27 24,15 0,894 n.i. n.i.
Ekstrawersja 32,15 34,77 31,19 33,12 0,526 n.i. n.i.
Otwartosc na 32,54 31,18 31,14 3051 | 1,022 | ni ni.
doswiadczenia
Ugodowos¢ 28,77 25,22 25,43 23,88 4,22 0,01 1-2,1-3,2-4, 3-4
Sumiennos¢ 33,41 32,71 33,03 31,17 1,22 n.i. n.i.
Optymizm 18,77 20,98 16,55 16,32 5,17 | 0,002 |1-3,1-4,2-3,2-4
Poczucie whasnej | g o5 32,99 29,95 34,16 467 | 0,002 [1-2,1-4,2-33-4
skutecznosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

W zakresie czynnikdéw osobowosci ujetych w modelu PMO uzyskano istotne staty-
styczne réznice jedynie w zakresie ugodowosci (F = 4,22, p = 0,001). Najwyzszy poziom
tego czynnika wystepuje u kobiet — wiascicielek nowo zatozonych firm, najnizszy zas
u mezczyzn — wiascicieli firm dojrzatych. Istniejg przestanki empiryczne, z ktérych wy-
nika, ze nizsza ugodowos¢ jest powigzana z wyzszg efektywnoscig ekonomiczng, co
ma znaczenie dla przetrwania w biznesie [Bieganska, Falkowski 2005, ss. 270-273]. Po-
dobienstwo osobowosciowe w zakresie pozostatych czynnikéw PMO moze swiadczy¢
o tym, ze srodowisko biznesowe przycigga jednostki o okreslonym profilu psycholo-
gicznym. Wiasciciele ,mtodych” firm cechuja sie réwniez istotnie wyzszym poziomem
optymizmu niz wtasciciele firm ,dojrzatych” (F = 5,17, p = 0,002). Wynik ten korespondu-
je zrezultatami badan przywotywanych przez Mariole tagune [2010, ss. 98-102], ktére
dowodzg, ze wiasciciele nowo zatozonych firm przejawiaja wysoki optymizm i maja
tendencje do przeceniania szansy na odniesienie sukcesu.

Badane kobiety (niezaleznie od dtugosci stazu przedsiebiorczego) majg znacznie

230 nizsze niz mezczyzni poczucie wtasnej skutecznosci w biznesie (F = 4,67, p = 0,002). Po-
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réwnanie wynikow Srednich uzyskanych przez kobiety — wtascicielki ,dojrzatych” firm,
i mezczyzn — witascicieli firm ,mtodych”, moze sie wydawac zaskakujace. Otéz kobiety
te posiadajg wyzsze dochody i wyzszg satysfakcje z nich, mimo Ze nizej oceniajg wtasng
skutecznos¢ w dziatalnosci przedsiebiorczej.

Dalsze postepowanie statystyczne zmierzato do uchwycenia zwigzkéw miedzy stra-
chem przed niepowodzeniem w biznesie a uwzglednionymi czynnikami podmiotowy-

mi i miarami sukcesu ekonomicznego. Wyniki przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Zwiazki strachu przed porazka w biznesie z cechami podmiotowymi
(czynniki osobowosci PMO, optymizm, poczucie wlasnej skutecznosci) z czynnikami
sukcesu ekonomicznego z uwzglednieniem pici i dojrzatosci firmy

Strach przed porazka w biznesie
Cechy psychologiczne Mtody biznes Dojrzaly biznes
Kobiety Mezczyzni Kobiety Mezczyzni
Neurotycznos¢ 0,57* 0,43* 0,61* 0,40*
Ekstrawersja -0,43* -0,33* —-0,53* —0,44*
Otwarto$¢ na do$wiadczenia -0,22% -0,25% -0,31* -0,33*
Ugodowos¢ -0,29* 0,29* -0,34% 0,34%
Sumiennos¢ -0,38% 0,14 —-0,41% -0,19
Optymizm -0,39* -0,15 —-0,42* -0,11
Poczucie wiasnej skutecznosci -0,12 -0,44* 0,19 —0,44*
Dochéd —-0,58* —-0,62* 0,64* —-0,57*
Wzrost dochodu -0,34* -0,40*% -0,31* —0,45*
Satysfakcja z dochodu -0,35% -0,20 -0,36* 0,17

Legenda: *oznaczono korelacje istotne statystycznie.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wiekszos¢ z uwzglednionych w badaniu czynnikéw osobowosciowych i finanso-
wych wiaze sie istotnie statystycznie z obawami przed niepowodzeniem w przedsie-
biorczosci. W czterech badanych grupach wystepuje jednak pewne zréznicowanie
w zakresie sity zwigzkéw. Najsilniejszymi i uniwersalnymi korelatami sa neurotycznos¢

i ekstrawersja (zwiazki umiarkowane i silne), a takze sumiennos¢ (oprécz wiascicieli
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,mtodych” firm). Réwniez dochdd, jego wzrost i satysfakcja z dochodu (oprécz mez-
czyzn prowadzacych ,dojrzate” firmy) sg silnie badZ umiarkowanie powigzane ze stra-
chem przed porazka. Optymizm okazat sie istotng zmienng psychologiczng wsréd ko-
biet, a poczucie wtasnej skutecznosci wsréd mezczyzn.

Uwarunkowania strachu przed porazkq w biznesie

W celu wskazania predyktoréw strachu przed porazka w biznesie wykonano analize re-
gresji krokowej postepujacej. Do modeli regresji wprowadzono zmienne, ktére na wcze-
$niejszym etapie analiz okazaly sie by¢ istotnymi korelatami.

W modelu regresji strachu przed porazka wsréd kobiet wiascicielek ,mtodych” firm
R? wyniosto 0,531, co oznacza, ze przy pomocy réwnania regresji wyjasniono ponad 53%
wariancji zmiennej wyjasnianej. W pierwszym kroku regresji do réwnania zostaje wpro-
wadzona zmienna wyjasniajaca, ktéra zapewnia najwieksza wartos¢ statystyki F. W przy-
padku omawianego modelu jest to neurotycznos¢. Juz w pierwszym kroku regresji wy-
jasniono 23% wariancji strachu przed niepowodzeniem przedsiebiorczym. W kolejnych
krokach do réwnania wprowadzone zostaty: ekstrawersja, otwartos¢ na doswiadczenia,
dochéd, satysfakcja zdochodu, sumienno$¢, optymizm i wzrost dochodu. Uwarunkowa-
nia obaw przed niepowodzeniem w tej grupie majg charakter gtéwnie osobowosciowy.

Kolejno testowano modele regresji krokowej dla kobiet wtascicielek ,dojrzatych”
firm i dla mezczyzn wtascicieli ,mtodych” i ,dojrzatych” firm.

Tabela 5. Podsumowanie regresji zmiennej,strach przed porazka w biznesie”
w grupie kobiet — wiascicielek,,mtodych” firm

Podsumowanie regresji zmiennej — Strach przed porazka w biznesie
w grupie KOBIET wtascicielek MLODYCH firm
R=0,642;R*=0,531; F =8,173; P < 0,000

Predyktory BETA T P R?>zmiana P
Neurotycznos¢ 0,53 4,32 0,000* 0,23 0,000*
Dochoéd -0,21 2,78 0,011* 0,08 0,014*
Ekstrawersja -0,34 2,34 0,019* 0,06 0,016*
Sumiennosé -0,24 2,23 0,023* 0,05 0,028*
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Podsumowanie regresji zmiennej — Strach przed porazka w biznesie
w grupie KOBIET wtascicielek MLODYCH firm

R=0,642;R>=0,531;F=8,173; P < 0,000

Predyktory BETA T P R?-zmiana P
Optymizm -0,17 2,11 0,039* 0,03 0,021*
Wzrost dochodu 0,13 2,13 0,049* 0,03 0,021*
Ef:fe“cczis(;’;ﬁ“”ﬂ' 0,11 1,29 0,21 0,01 0,20

Legenda: *oznaczono korelacje istotne statystycznie.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wsrdd predyktoréw strachu przed porazka kobiet prowadzacych ,dojrzate” firmy
pojawiaja sie nastepujaco: neurotycznos¢, dochdd, ekstrawersja, optymizm i sumien-
nosc¢ oraz wzrost dochodu. Czynniki te w 58% wyjasniajg wariancje strachu przed po-
razka tej grupy badanych. Najsilniejszymi predykatorami sa: neurotyczno$¢ (23% wa-

riancji strachu przed porazka) i dochdd (18% wariancji strachu przed porazka).

Tabela 6. Podsumowanie regresji zmiennej ,strach przed porazka w biznesie”

w grupie kobiet — witascicielek,,dojrzatych” firm

Podsumowanie regresji zmiennej — Strach przed porazka w biznesie
w grupie KOBIET wiascicielek DOJRZALYCH firm

R=0,679; R?=0,593; F = 8,673; P < 0,000

Predyktory BETA T P R%-zmiana P
Neurotycznos¢ 0,56 4,58 0,000* 0,23 0,000*
Dochéd -0,21 2,76 0,013* 0,18 0,011*
Ekstrawersja -0,35 2,39 0,021* 0,07 0,015%
Optymizm -0,26 2,25 0,024* 0,06 0,02*
Sumiennos¢ -0,18 2,16 0,037* 0,03 0,027*
Wzrost dochodu 0,16 2,17 0,044* 0,02 0,031*
Ugodowos¢ 0,14 1,26 0,22 0,01 0,20

Legenda: *oznaczono korelacje istotne statystycznie.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Analiza regresji przeprowadzona na wynikach mezczyzn prowadzacych ,mtode”
firmy (tabela 7) pokazata odmienny obraz przyczyn strachu przed porazka. Gtéwnym
czynnikiem wyjasniajgcym okazat sie by¢ dochdéd, ktéry samodzielnie odpowiada za
24% wariancji zmiennej wyjasnianej — im wyzszy, tym mniejszy strach. W drugim i trze-
cim kroku pojawiaja sie cechy osobowosci — kolejno: neurotycznos¢ (15%) i poczucie
wiasnej skutecznosci (15%). Wyzsza neurotyczno$¢ powoduje wiekszy strach, a wyzsze
poczucie wtasnej skutecznosci go obniza. Istotng zmienng w modelu regresji tej grupy
badanych okazat sie réwniez wzrost dochodu (5%) i wzrost satysfakcja z dochodu (3%).
Ekstrawersja warunkuje strach przed porazka w 3%.

Tabela 7. Podsumowanie regresji zmiennej,strach przed porazka w biznesie”

w grupie mezczyzn — wiascicieli,mtodych” firm

Podsumowanie regresji zmiennej — Strach przed porazka w biznesie
w grupie MEZCZYZN wiascicieli MLODYCH firm
R=0,672;R*=0,581; F =7,873; P < 0,000

Predyktory BETA T P R2?-zmiana P

Dochod -0,44 3,42 0,000 0,24 0,000
Neurotycznos¢ 0,28 2,98 0,013 0,15 0,001
;f:tz::z':(‘)";t":sne’ -0,26 2,64 0,021 0,08 0,017
Wzrost dochodu -0,23 2,53 0,029 0,05 0,022
Ekstrawersja -0,21 2,41 0,035 0,03 0,031
Satysfakcja z dochodu -0,19 2,23 0,049 0,03 0,033
Ugodowos¢ 0,11 1,29 0,21 0,01 0,20

Zrédto: opracowanie wiasne.

Interesujacy uktad predyktoréw przedstawiono w kolejnej tabeli, ktéra odnosi sie
do obaw odczuwanych przez mezczyzn posiadajacych dtugi staz przedsiebiorczy (ta-
bela 8). W ich przypadku najwazniejsze okazaty sie ,twarde” zmienne, czyli dochéd
i wzrost dochodu, ktére kolejno wyjasniajg az 21% i 11% wariancji zmiennej wyjasnianej.
W kolejnych krokach pojawiaja sie dopiero czynniki osobowosciowe: poczucie wtasnej
skutecznosci, ekstrawersja i neurotyczno$¢ (tacznie wyjasniaja 16% wariancji strachu
przed porazka).
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Tabela 8. Podsumowanie regresji zmiennej,,strach przed porazka w biznesie”
w grupie mezczyzn — wiascicieli, dojrzatych” firm

Podsumowanie regresji zmiennej — Strach przed porazka w biznesie
w grupie MEZCZYZN wiascicieli DOJRZALYCH firm
R=0,592; R?=0,491; F = 5,843; P < 0,000

Predyktory BETA T P R%-zmiana P
Dochéd -0,40 3,23 0,000 0,21 0,000
Wzrost dochodu -0,28 2,90 0,01 0,11 0,001
Poczucie wiasnej -0,24 2,74 0,022 0,06 0,017
skutecznosci
Ekstrawersja -0,21 2,61 0,028 0,04 0,022
Neurotycznos¢ 0,20 2,42 0,039 0,03 0,031
Ugodowos¢ 0,19 2,20 0,047 0,03 0,033
Otwartos¢ na 0,09 1,29 0,13 0,01 0,20

doswiadczenia

Zrédto: opracowanie whasne.

Zaprezentowane wyniki analiz regresji uzasadnity rozlaczne testowanie modeli
w grupach odmiennych ze wzgledu na ptec i staz firmy. Pokazuje to specyficznos¢ i dy-
namike strachu przed porazka w biznesie wynikajaca z powyzszych zmiennych.

Zakonczenie

Przedstawione rezultaty swiadczg o tym, Ze staz prowadzenia firmy oraz pte¢ przedsie-
biorcy réznicuja nasilenie strachu przed porazka oraz decyduja o jego zwigzkach z czyn-
nikami ekonomicznymi i podmiotowymi. Kobiety doswiadczaja silniejszego strachu
przed porazka niz mezczyzni, co potwierdza wyniki przedstawione w ramach projektu
GEM 2014 [Tarnawa, Zadura-Lichota, Zbierowski i in. 2014, ss. 17-24]. Nawet wiascicielki
,dojrzatych” firm, uzyskujace zblizone do mezczyzn (z podobnym stazem przedsiebior-
czym) dochody i posiadajace wysoka satysfakcje z dochodéw, lekaja sie o przysztos¢
swojej firmy bardziej niz mezczyzni rozpoczynajacy dopiero kariere w biznesie i posia-
dajacy znacznie mniejsze sukcesy finansowe. 235
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,Mtodzi" przedsiebiorcy, zaréwno kobiety, jak i mezczyzZni, sa bardziej optymistyczni
niz ,dojrzali” pomimo stabszych wynikéw finansowych. Réznica w zakresie poczucia
wiasnej skutecznosci w biznesie przebiega na ptaszczyznie ptci a nie wieku. Wyniki ba-
danych mezczyzn w zakresie tej cechy byty istotnie wyzsze niz wyniki kobiet. W obrebie
0gdlnych cech osobowosci zaobserwowano podobienstwa miedzy badanymi z wyjat-
kiem ugodowosci (kobiety prowadzace ,mtody” biznes uzyskuja istotnie wyzsze wyniki).

Analiza regresji ujawnita odmiennos¢ predyktoréw strachu przed porazka w po-
szczegdlnych grupach. Gtéwnymi determinantami wsréd kobiet byta neurotycznosé
(czynnik osobowosci tresciowo powiagzany z lekiem), ekstrawersja (odzwierciedlajaca,
oprécz tendencji interpersonalnych, réwniez wysoka aktywnos¢, energie do dziatania
i sktonno$¢ do doswiadczania pozytywnych emocji). Przeprowadzona regresja kroko-
wa wskazata réwniez optymizm jako ceche warunkujgca u kobiet strach przed poraz-
ka. W modelach regresji przeprowadzonych na wynikach uzyskanych przez mezczyzn
stwierdzono kluczowa role ,twardych” zmiennych (wielko$¢ dochodéw i wzrost docho-
du), jak rébwniez neurotycznosci, ekstrawersji i poczucia wiasnej skutecznosci. Co cie-
kawe, poczucie wtasnej skutecznosci nie byto istotng cechg w modelach uzyskanych
w grupach kobiet, natomiast optymizm nie zostat ujawniony jako czynnik warunkujacy
strach przed porazka wéréd mezczyzn.

W prowadzonych badaniach nie uwzgledniono zmiennych sktadajacych sie na cha-
rakterystyke otoczenia gospodarczego, nie kontrolowano branzy, wielkosci firmy ani
biezacej koniunktury. Stanowi to pewne ograniczenie przeprowadzonych badan.

Odmiennos$¢ modeli uwarunkowan strachu przed porazka w zaleznosci od pici i sta-
zu wydaje sie by¢ obiecujagcym polem dalszych analiz w obszarze psychologii przedsie-

biorczosci.
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Efficiency of the Municipal Zoological Gardens
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Abstract: In 2008, the Mayor of the City of Lodz appointed a committee to work out the
development strategy of the zoological garden of Lodz. The strategy consisted of four main
parts. The second stage of the development strategy for the Lodz zoo was the organiza-
tional activity and economic efficiency of the institution. Several types of tools were used
to evaluate the data from 10 zoos in Poland. The main data used in the reports of municipal
zoos in Poland were obtained from the accounting note Rb28 (statement of expenditure).

The analysis showed that the Lodz Zoo has a similar organizational and economic ef-
fectiveness as other Polish zoos, but it has lower positions in this classification. The mere
self-maintenance in Polish zoo gardens is on average about 35% (Lodz Zoo 25%). Atten-
dance in Polish zoos is low (up to about 700 thousand visitors in Warsaw), and the coeffi-
cient of attendance (visitors / number of residents within a radius of 40 km) makes this bad
situation worse, with an average of 0.3. The zoological garden in Lodz has 233 thousand
visitors per year (downward trend) with attendance coefficient of 0.2 Comparative analy-
sis showed that the ticket price is not a deterrent factor for visitors and investing signifi-
cantly improves attendance such as modernized Wroclaw Zoo with 560 thousand visitors
per year that has the highest coefficient of attendance in Poland 0.7. The latest data from
2015 (1.88 million visitors to Wroclaw Zoo) confirms the need to invest and build modern
exhibits.

Key words: zoological gardens, Master Plan, strategy the development of the zoo, zoo
organizational activity, zoo economic efficiency



242

Robert Zubkowicz

Introduction

In Poland there are over 20 institutions meeting the criteria’ specified in the act on en-
vironment protection adopted in 2004 [Ustawa z 16 kwietnia 2004] but only 11 zoolog-
ical gardens are the members of the EAZA2. Becoming a member of this organisation
requires meeting several criteria related to keeping and exhibiting animals. So far none
of Polish privately owned zoological gardens has become a member of the EAZA and
only state-owned zoos, formally managed by city authorities, are the members of this
renowned association?.

After the first stage of drafting the Development Strategy for the Municipal Zoolog-
ical Garden in Lodz (Lodz Zoo diagnosis in terms of: technical condition, aesthetic eval-
uation, visitor attraction, educational value, welfare conditions) [Zubkowicz 2013] we
proceeded to the second phase, the evaluation of organizational activity and economic
efficiency of the institution. Implementation of the second stage has taken into account
specific indications made by Municipal Office of Lodz, which finances the activities of
the zoo. The second stage consisted of three main parts: (1) an analysis of the struc-
ture and size of current expenditure, particularly expenditure on salaries and human
resource management, (2) a comparison with other major facilities in Poland, of similar
size and scope of the operation, (3) fundraising from sources other than the budget
of the City. Assessment of zoo’s organizational and economic efficiency boiled down
primarily to data and information comparison that were obtained from zoos. The main
assumption (hypothesis) of this comparison was to show whether the current poor con-
dition of the zoo could be due to poor management and to indicate possible changes
in the organizational structure. In addition to the specified intention, the study inadver-
tently signalled the status of cooperation between zoos.

T Zoological garden exhibiting more than 50 species (including fish, amphibians, reptiles, birds and mam-

mals) and holding a permit from the General Director of Environment Protection.

2 EAZA — European Association of Zoos and Aquaria has over 300 members from Europe and the Middle

East, but also Asia (e.g. the Novosibirsk zoological garden).

3 Almost all Polish zoological gardens which are members of the EAZA are organisational units of local go-

vernments (they are not legal entities by themselves). The only exception is the zoological garden in Wroclaw,
which is a limited liability company (with its own legal personality), managed by the city authorities (the Mayor
of Wroclaw is a member of the Board and the organisation is subject to the same regulations and inspections as
a public entity).
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Materials and study method

The assessment of the organizational activity and economic efficiency in the Municipal
Zoological Garden of Lodz was made on the basis of the following information obtained
from:

1. Data supplied by the director Ryszard Topola*:

a) Accounting note RB28 for the year 2008 — a document created by each zoo in

Poland that includes a list of 39 items of expenditure in the zoo;

b) Evaluation of Municipal Zoological Garden in Lodz [Topola 2009b];

) Activity Reports MOZ 2007 [Topola 2008];

d) Polish Zoos and Aquariums Yearbook 2008 [Topola 2009a];

e) Polish Zoos and Aquariums Yearbook 2015 [Topola 2016];

f) Statement of fixed assets (as of December 31, 2008);

g) other materials and verbal information [Anonymous 2003; Topola 2009¢, 2010].
2.0ther sources: Statistical Yearbook, Wikipedia (e.g. population data), EAZA, Goo-

gle Earth, zoo websites (e.g., ticket prices).

Official (detailed) statements, i.e. Rb 28 accounting note used in municipal zoos in
Poland, were obtained from 10 facilities. Out of Polish zoos belonging to EAZA only the
accounting note from the Krakow zoo was not obtained.

The material analysis was based on creating summary tables of selected features or
items related to organizational and economic activity and indication of possible inter-
dependencies. Due to the lack of complete homogeneity and compatibility of data the
statistical analysis such as regression, variance or correlation was abandoned.

Results — Accounting Note Rb 28

The main comparison of the Polish zoos was made on the basis of the accounting note
Rb28 obtained from 10 major institutions in Poland: Chorzow, Gdansk, Lodz, Opole,
Plock, Poznan, Torun, Warsaw, Wroclaw, Zamosc. In order to improve readability, the
amounts have been recalculated from Polish currency (zloty) into Euro at the average
currency bank exchange rate in 2009. Data from the accounting note Rb 28 is grouped

and compared in three sets:

4 Mr. Ryszard Topola is a well-known specialist in the community of people involved in activities of the zoos.
He is the treasurer of EAZA (European Association of Zoos and Aquaria) and a member of WAZA (World Associa-
tion of Zoological Gardens and Aquariums).

243




244

Robert Zubkowicz

- awards, salaries, contributions,
- shopping, services, telephones, office expenses,
- fees, investment expenses, travel.

In addition, a cumulative comparison was made with regards to the expenditure in
relation to the number of employees, size of the garden, number of visitors, number of
agglomeration residents, on which the zoo was built [Wikipedia 2009; GUS 2009].

The values given in table 1 clearly indicate that the largest expenditure on salaries
and contributions are held by Warsaw zoo, then Wroclaw and Gdansk. The table distin-
guishes also zoos in Poznan and Opole. Lodz Zoo, occupying the fourth place in terms
of the number of employees, has a relatively low expenditure on salaries and social se-
curity contributions. As regards the question of salaries and employment it should be
noted that all zoos in Poland pay a PFRON contribution — State Fund for Rehabilitation
of Disabled People (if people with disabilities represent more than 6% of the number of
employees, the facility is exempt from the obligation to pay PFRON contributions). In
addition to economic benefits for the zoological gardens in Poland, the employment of
the disabled is of undoubtedly high social significance. This behaviour is consistent with
the policy of equal opportunities for social development and raises the status of the zoo.

Table 1. Comparison of expenditure on rewards, salaries, contributions in relation to
the number of employees in Polish zoos

Awards
-l g ek Contributions . The total
the wages . . Expenditure
s Personal |- social security number of
- additional lari labour fund Total per 1 I
) annual salaries | -labourfun employee employees /
City . - PFRON supervisors
- impersonal
salaries
Values in thousands € Values in units
Chorzow 49,5 661,5 148,7 859,7 7,5 115/47
Gdansk 89,9 988,7 200,7 1301,7 10,8 111/43
Lodz 75,0 803,7 157,5 1036,2 8,6 120/42
Opole 78,5 777,2 162 1017,7 11,3 90/42
Plock 65,2 642,0 130,7 838,2 11,6 72/31
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Awards
- el el Contributions . The total
the wages ) . Expenditure
s Personal |- social security number of
- additional . P Total per 1
) annual salaries | -labourfund employee employees /
City . - PFRON supervisors
- impersonal
salaries
Values in thousands € Values in units
Poznan 76,7 966,0 187,2 1230,0 8,8 140/45
Torun 10,0 109,5 21 140,5 9,4 15/5
Warsaw 157,0 1884,7 370,2 2411,5 16,0 150/59
Wroclaw 137,0 1126,2 148,7 1412,0 11,5 129/59
Zamosc 26,7 201,2 37,7 265,5 7,8 34/13

Source: based on accounting note Rb 28.

The statement showed that the biggest spending on purchases, services, telephones
and office supplies bears Wroclaw Zoo, which is being modernized in the recent period.
The expenditure on equipment and maintenance services places that institution on the
first place (table 2). The second place in the table is occupied by the Warsaw zoo, which
is followed by the facilities in Gdansk and Plock. The expenditure on services situates
Lodz Zoo on fourth place. In addition, the accounting note details the large expenditure
on repair services in Lodz Zoo (449.5 thousand) as compared to Poznan (308 thousand)
or Opole (386.5 thousand). Lower expenditures on repair services in a zoo in Opole are
probably caused by a general reconstruction of the zoo after the flood in 1997. The
expenditures on repair services in Lodz are comparable to the costs of Gdansk (474.5

thousand) although it is much larger than the Lodz Zoo.
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Table 2. Expenditure on shopping, services, telephones, office supplies (per one

employee) in Polish zoos

Services Other Office
Purchases . . . -
- equioment | renovations - mobiles - didactics Per 1
qute - health and landlines |- office materials | Total
- food h employee
City Jdigs - other - expert - computer
(electricity) opinion equipment
Values in thousands €
Chorzow 340 406,2 7,8 14,4 768,5 6,7
Gdansk 430,2 474,5 8,8 5,6 919,0 8,2
Lodz 212,2 449,5 4,6 2,6 668,7 5,6
Opole 298,5 386,5 6,2 58 697,0 7,7
Plock 390,5 236,5 8,9 52 641,0 8,9
Poznan 330,7 308 19,1 1,4 659,2 4,6
Torun 8,5 26 1,6 0,03 361,7 24
Warsaw 4422 884,2 10,5 2,7 1364 9,1
Wroclaw 700,5 370,7 22,2 0,2 22058 171
Zamosc 49,5 20,2 2,2 0,5 133,2 3,9

Source: based on accounting note Rb 28.

Among the Polish zoos, the zoo in Chorzow has the highest fees. These are mainly
administrative fees and rents (€ 600 thousand). No other zoo bears such payments. The
zoo in Warsaw is ranked second, the essential part of the expenses listed in the Table is
ataxon real estate (239 thousand €). Then comes the zoo in Gdansk, for which the value
added tax (VAT) is the most significant cost. Lodz Zoo bears a small cost in this category,
but still it is much larger than in a comparable size facilities in Opole and Plock (table 3).
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Table 3. Fees, investment expenses and travelling expenses in relation to the
number of employees in Polish zoos

Fees, Travels, training, The total
contributions, | Investment inter_natjonal Total Per 1 number of
taxes, expenses | organizations — employee | employees /
City penalties membership keepers
Values in thousands € Values in units
Chorzow 635,7 19 2,1 656,7 57 115/47
Gdansk 162,3 0 15,2 177,5 1,6 111/43
Lodz 34,2 106 12 152 1,2 120/42
Opole 20 296 18,2 334,2 3,7 90/42
Plock 16 51 17,0 38,2 0,5 72/31
Poznan 97,4 274 0,6 372,2 2,6 140/45
Torun 3,7 140 1,2 145 9,6 15/5
Warsaw 2391 26,5 22,8 288,5 1,9 150/59
Wroclaw 9,7 2447 18,9 24755 19,1 129/59
Zamosc 1,8 1,3 4,1 8,2 0,2 34/13

Source: based on accounting note Rb 28.

The largest investment expenditures are incurred by the Wroclaw Zoo, which con-
firms the prior information about the findings of a large-scale modernization of this
object under its new vibrant Director Mr Radoslaw Ratajszczak. Other gardens have
a much lower investment spending.

The biggest expenses for travel, training and contributions to international organi-
zations bears the zoo in Warsaw (22.8 thousand €), and facilities in Wroclaw (19.8 thou-
sand €) and Opole (18.2 thousand €). In this category the expenditures in the Lodz Zoo
are relatively small (table 3).

Comparison of costs to attendance of visitors and the number of residents shows
that investing in the zoo increases the attractiveness to visitors. This can be seen on
the example of a relatively small agglomeration of Wroclaw, which has incurred large 247
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expenditures for modernization in the recent period. The Wroclaw Zoo is the second in
Poland in terms of the number of visitors. Theoretically, outside Warsaw, a linear rela-
tionship can be seen between the amount of expenditure and visitor attendance. The
population of agglomeration substantially affects the attendance (example of the zoo
in Chorzow, however, suggests that the facility is not a very popular place to relax). The
linear relationship between the amount of all expenses and calculation of per employ-
eeis likewise evident in the case of the top Polish zoos in Wroclaw, Warsaw and Gdansk.
In this comparison the zoo in Opole has a relatively high expenditure per employee.
Comparison of the number of employees, number of animals and expenses puts the
zoo in Lodz in a positive light. The number of animals (mainly mammals) ranks Lodz
Zoo [Stanistawski 2009], as the 3rd, in the number of employees gives Lodz the 4th pla-
ce, and general expenses are relatively small. Of course, it should be added that the
number of animals is only one of many factors influencing the attractiveness of the zoo
[Nakamichi 2007; Moss, Francis, Esso 2008, 2010; Ross, Gillespie 2009; Zubkowicz 2009;
Bowler, Buchanan-Smith, Whiten 2012].

The statement demonstrates that size of the zoo does not substantially affect atten-
dance and spending. This may be due to the fact that zoos with large surfaces (Gdansk,
Poznan) have large areas of unoccupied or occupied by associated vegetation exposu-
res (table 4).

Table 4. Comparison of expenditure in zoos in relation to the number of employees,
the size of the zoo, the attendance of visitors and the number of inhabitants

Total 2

—al Annual Population | diture | Number of | Number of The

attendance | of agglom-| onone |employees| animals/ | surface

expenses 2 - o
© (person) eration empl€oyee / visitors | mammals of zoo
City ©

The

Values in thousands Values in units values in

hectares
Chorzow 2285,2 392 2 656,8 19,9 115/47 2557/373 49
Gdansk 2398,2 413 2201,0 21,5 111/43 1175/420 136
Lodz 1857,5 233 1135,5 15,5 120/42 2561/466 17
Opole 20394 200 975,0 22,7 90/42 962/346 30
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Total =T
—all Annual Population | diture | Number of | Number of The
expenses attendance | of agglom-| onone |employees| animals/ | surface
p(€) (person) eration' | employee | /visitors | mammals® | of zoo
€
City ©
The
Values in thousands Values in units values in
hectares
Plock 15175 193 496,1 211 72/31 3665/188 14,5
Poznan 2261,2 321 943,7 16,1 140/45 2720/882 116
Torun 321,7 62 1646,8 21,4 15/5 283/51 3,8
Warsaw 4 064,0 690 2596,5 27,1 150/59 2713/355 39,5
Wroclaw | 6168,5 559 1136,7 47,8 129/59 3457/716 33
Zamosc 406,0 106 489,3 11,9 34/13 914/261 13,8

T Population of agglomeration is the number of people living within a radius of 30-40 km from the zoo. In case of zoos loca-
ted in the agglomerations, such as Silesia, Warsaw, we adopted the agglomeration size [according to the GUS 2009, Wikipedia
2009]. In case of zoos located in smaller cities such as Plock, Opole we assumed the size of the old voivodeship from the Polish
administrative division 1975-1998, which corresponds to the area with a radius of 30-40 km) This solution allows to specify the
number of potential visitors, who can visit the zoo at least once a year [Josli, Grunauer, Napolitano et al. 1986, Anonymous 2003];
2__ Number of animals includes all of the class: mammals, birds, reptiles, amphibians, fish and invertebrates. After the slash the
number of mammals whose livelihoods is generally most expensive and time-consuming is presented [Jones, Coe, Paulson 1976;
Blaser 2001; Zubkowicz 2013].

Source: based on accounting note Rb 28.

Results — Polish Zoo and Aquarium Yearbooks

In order to update the results, some of the 2008 and 2015 data (the latest published
data) were compared from a publicly available source such as the Polish Zoo and Aqu-
arium Yearbook (table 5). The other EAZA zoological garden in Krakéw was included in
the list.
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Table 5. Comparison of attendance in zoos in relation to the number of inhabitants,

area of the Zoo and number of animals in 2008 and 2015

Annual . Number of | Number of
Annual Population . .
attendance animals / animals / | The surface
attendance of agglo-
(person) ey mammals mammals of zoo
City 2008 o — 2008 — 2015
Values in thousands Values in units The el
in hectares
Chorzow 392 316 2656,8 2557/373 3203/359 49
Gdansk 413 436 2201,0 1175/ 420 1004/499 136
Krakow 317 355 1408,6 1472/461 1361/455 20
Lodz 233 295 1135,5 2561/ 466 2461/306 17
Opole 200 234 975,0 962/ 346 1502/426 30
Plock 193 186 496,1 3665/ 188 5971/141 14,5
Poznan 321 360 943,7 2720/ 882 2 256/866 116
Torun 62 83 1646,8 283/ 51 254/89 38
Warsaw 690 669 2596,5 2713/ 355 3605/1131 39,5
Wroclaw 559 1888 1136,7 3457/716 10177/708 33
Zamosc¢ 106 177 489,3 914/ 261 2524/251 13,8

Source: based on the Polish Zoo and Aquarium Yearbook [Topola 2009a, 2016].

The summary confirms an incredible increase in the number of visitors if invest-

ments in building modern animal displays are made. Once the Africarium in Wroclaw

has been built, the relatively large number of visitors has risen from 559,000 to 1.88

million, leaving the remaining facilities far behind. The current number of visitors to the

zoo in Wroclaw is comparable to that of leading European institutions, such as the Lon-

don Zoo — 1.8 million visitors (ZSL 2016). It is worrying that the number of visitors of the

zoological garden in Warsaw is decreasing, which is confirmed by the lack of investment

in this zoo and the low number of exhibits on the European level.
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Conclusions

1. Zoological gardens are very reluctant to share information about their organi-
zational and economic activities. Difficulties were encountered at the time of data
collection.

2. In numerous cases of data from accounting note RB28, questionnaires and
Directory of Polish Zoological Gardens and Aquariums [Topola 2009a] were signifi-
cantly different.

3. Small number of received, completed surveys and the occurrence of factual er-
rors undermines the real picture of the management of zoological gardens. It can
only indicate problems. The disturbing fact is that the questionnaires were sent by
a well-known person in the zoological gardens community, the director of the Lodz
Zoo — R. Topola, EAZA’s treasurer, a member of WAZA, and not by a little-known
scientist or student. Therefore, in the present study, the zoos questionnaire can only
be a potential, additional tool in other analyses.

4. The analysis showed that the zoological garden in Lodz, in comparison to other
Polish zoos is managed at a medium level (of course, it should be added that the
assessment was based on data provided by the director of the zoo). Economic effi-
ciency is correct, it should be noted that there were no new major objects in the zoo
in recent years and renovations are significantly reduced [MOZ 2009].

5. In case of hiring new employees (the need to hire such personnel arose after the
modernization of the zoo) it is advisable to employ people with disabilities whenev-
er possible. Such action may contribute to the positive image of the garden and gain
exemption from PFRON contributions.

6. In order to improve the finances and improve funds raising (e.g., field trips, con-
ferences, development of didactics) a small department, consisting of 3-4 peo-
ple, constantly applying for EU funding, research grants, and various other grants
should be created. It is also recommended to set up a foundation acting on behalf
of the zoological garden on the model of the foundation “Panda” at the Warsaw zoo.
7. Comparison of the size of zoological gardens indicates the need to increase
(at least twice) the area of the Lodz Zoo. The size of the garden does not directly
affect (Table 4) or increase expenditure but it was noted that in many cases it has
a positive effect on increasing participation (Gdansk).

8. From a general comparison it can be concluded that the optimal zoological
garden should cover the area of about 50-60 hectares although larger areas bring
additional environmental and landscape benefits [Jones, Coe, Paulson 1976; Blaser
2001; Moss, Francis, Esso 2010; Zubkowicz 2013]. 251
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9. Comparison of data from 2008 and recent data from 2015 confirms the need to
invest in zoos. Low investment (expenditure) causes a decrease in visitors (Warsaw),
despite a large number of potential customers (inhabitans). Building world-class
exhibits is a very strong growth factor for visitors (Wroclaw).
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Abstract: The issue of corruption should be considered from the perspective of a phenom-
enon that is destructive to economic and social life. The acceptance of this phenomenon
has been decreasing in our country for several years. The conviction, however, that people
associated with certain professions should be shown gratitude for their reliably done work,
does not decrease. Gratitude lined with impure intentions can be a hidden form of corrup-
tion. Just like corruption, it leads to the loss of trust among employees, creates informal
and unclear systems and makes the society poorer. Therefore, people holding managerial
positions, towards whom gratitude is manifested should exercise extreme prudence in or-
der to preserve the freedom necessary to take up and pursue unpopular decisions.
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Introduction

We do not need to convince anyone that proper development of the company and its
sustainable prosperity in the market is largely dependent on well resolved moral issues
present in the business. It is also one of the most important reasons which decided
that entrepreneurs support business ethics, also known as the ethics of economic life,
more decisively. Elements of reflection on the morality of economic life is found in the
words of thinkers of the ancient times, early Christian teachers of moral theology and
philosophers of the enlightenment. No religion shunned these issues [Morgan, Lawton
20071. It is therefore understandable that these past experiences and investigations are
returned to in contemporary publications [Bukata 2012, pp. 201-216].

One can easily list the most important ethical issues that slow down and sometimes
even paralyze the development of economic life. These include nepotism, corruption,
conformity or lack of trust. From the perspective of a good image of the company and
its positive public perception mobbing or whistleblowing should also be highlighted
[Ignatowski 2013, pp. 77-89]. These considerations tackle the issue of gratitude. This
problem is not dealt with in our literature of the ethics of economic life. Pawet Czarnecki
[2008, p. 187] refers to this concept stating that we do not always have to deal with cor-
ruption while showing gratitude. He explains that there are communities where there
is a tradition of giving gifts in exchange for certain services and this attitude should be
considered as an expression of polite and symbolic behaviour. Of course, this gift-giv-
ing culture is rooted in Polish society. The author of this work believes that in many
circumstances gratitude may have traits of corruption. Therefore, in the first part of this
paper he will present the question of corruption and identify its main causes in a gen-
eral way. In the second part he will discuss the problem of gratitude and indicate why it
has signs of corruption. Finally, conclusions will be presented that may be useful in the
professional work, especially that of a manager of a group of people. To substantiate the
hypotheses presented in the text the author appealed to opinions of students of psy-
chology, public administration and public health who, during lectures, got acquainted
with the issue of corruption and gratitude. In his research the author used a quantitative
method using a questionnaire survey technique as a tool. The study used a non-ran-
dom selection with a deliberate technique. All research was conducted in the academic
year 2015/2016. There is no need to mention that the results and conclusions on the
basis of the findings are not representative, due to the nature of the research sample.
According to the author, however, the sampling allowed to verify the hypotheses.
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The Concept and Causes of Corruption

The issue of corruption and gratitude belongs to interdisciplinary problems. Not only
psychologists, sociologists, ethicists deal with them but also historians and linguists.
The concept of corruption itself is dependent on particular country and its cultural as-
pects, shared traditions and legal solutions operating in its area. Wtadystaw Kopalinski
[1999, p. 279] referring to the etymological meaning of the term “corruption” states that
it comes from the Latin word “corruption” and means “decay” and “demoralization”. The
term is associated with bribery and venality. The well-known Polish lexicographer adds
that Latin infinitive “corumpere” is translated into Polish as “tear apart’, “destroy” and
“damage”. Of course, the moral, not physical or social, meaning is discussed here. Let us
stay with language aspects for a moment and look at the synonyms of the concept of
our interest. They show that corruption does not have positive, and therefore accept-
able, connotations. According to Andrzej Dabréwka, Ewa Geller and Ryszard Turczyn
[2001, p. 85] it is deception, lie and dishonesty, which can be substituted with such
terms as “embezzlement”, “abuse’, “corruptibility’, “venality”, “bribery” or a plain “trick”.

We have mentioned above that the issue of corruption is a part of interdisciplinary
problems. This does not exhaust the difficulties in understanding the subject. Browsing
the dictionaries and encyclopaedias we discover that the term is not explained. Howev-
er, we find that corruption is the demoralization of state or community officials. Its man-
ifestation is bribery. Because it is conducive to various circumstances, we can even talk
about systems of corruption. Usually, however, it comes to using one’s public position
in order to achieve their own private profits. In such a situation, therefore, the interests
of private individuals, or even a narrow group are placed over the public good [Dunaj
20003, p. 415; Pacholski, Stabon 2001, p. 92]. We see that in the given definition, the
accent is put on the person receiving a material equivalent, and not on the one giving
it or offering it.

General statements presented above are well complemented by the Act of 9 June
2006 of the Central Anticorruption Bureau (CBA). This institution is a special service es-
tablished in Poland to combat corruption in public and economic life as well as in state
and local government institutions. It mentions clearly active and passive corruption. In
the first sense, it is an act that of “promising, offering or giving by any person, directly or
indirectly” all kinds of undue advantage. The idea is that individuals performing public
functions discontinue operations for which they were nominated. Thus we see that in
this case, corruption is presented from the perspective of the one who attempts to bribe
an official or other persons exercising a function. It can also be perceived from the per-
spective of the person occupying any position. That law makes it clear that corruption
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also involves demanding or receiving, directly, or indirectly, of any undue advantage by
a person exercising a public function for themselves or for a different person. Whoever
makes such proposals, promises in return not to take or stop actions to which he was
appointed [Ustawa z 9 czerwca 2006 r. o Centralnym Biurze Antykorupcyjnym].

This definition should be extended not only to public office-holders and persons
working in the public finances but also to those who exercise and take any managerial
position. We mentioned that the definition given speaks of active and passive corrup-
tion. It also takes into account the second division of corruption, to material and imma-
terial corruption.

One of the most important questions in the discussion about corruption is the is-
sue of the causes of the phenomenon. Zbystaw Dobrowolski [2014, p. 124] says that
they should be seen in a weak and imperfect nature of the human condition. In many
publications it is noted that one of the main reasons is the lack of respect for the law
and state institutions and urge to create mutual and informal relationships. They would
also result from historical conditions. Namely, for nearly two centuries we thought that
the law was forced upon us by foreign predatory powers. Failure to abide by the law
and avoiding to follow regulations were identified almost as a patriotic attitude. At this
point, attention should be drawn to two issues. Firstly, today the historical context de-
scends slowly to the second plan. In addition, there are regions in our country, which
for years were under occupation, but respect for the law and for state institutions and
the authorities in these areas is large. Therefore, not everything can be explained by
historical circumstances.

There is a fairly widespread belief that corruption is much higher in countries where
there is poverty. It is known that where there is poverty, it is easier to persuade a prom-
inent person not to protest when somebody slips an envelope with money into their
pocket. We agree with the statement that corruption dominates in poor countries.
However, it is also present in highly developed countries. This is probably why the Prime
Minister of poor Vietnam, Nguyen Tan Dung, said that corruption is not only the prob-
lem of some countries. It is a global problem. It is not surprising at all that people from
the headlines, famous VIPs, are constantly being accused of it. | mean here some people
from the International Football Federation. We remember that at the end of December
2015 former Israeli Prime Minister Ehud Olmert was sentenced to one and a half years
in prison for accepting a bribe. As the mayor of Jerusalem, he illegally issued permit for
construction of a luxury residential complex in the western part of Jerusalem to some
companies in exchange for a financial equivalent handed. We conclude, therefore, that
we find corruption in both the developed and the poor countries.
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Subsequent causes of corruption include social acceptance. Perhaps the most im-
portant causes of corruption should be sought where law is not precise. Unclear regu-
lations allow officials and persons holding managerial positions for free interpretation
of the law depending on their decisions. Let us give an example, which obviously does
not apply to a state institution. In one of the insurance companies the author of this
work standing in a queue heard that the case of a young customer standing before
him will be settled within seven days. He could not believe how the young man began
to persuade the employee that his case shall be dealt with immediately. We know that
everyone wants sooner rather than later.

With the above remarks in mind we can say that all causes of corruption are useful
in explaining the phenomenon. What are the effects of corruption? Among the most
important ones growing lack of trust between people, lack of respect for the law and
social deprivation should be mentioned. There are also social divisions appearing, in-
comprehensible systems and informal business interdependences arise. Because we
are among the countries that decided to rebuild their economy, one should make an
effort to develop clear, transparent and stable laws. These observations allow to focus
in this reflection on the issue of gratitude and explaining why it may have signs of cor-

ruption.

Expression of gratitude and corruption

The essential question in this paper is: can innocent and appreciated attitude of grati-
tude be the phenomenon of corruption. This issue in the Polish context may be regard-
ed as provocative. The reason is that we meet the manifestations of gratitude quite of-
ten at different levels of social life and career. Let us recall again Piotr Czarnecki’s [2008,
p. 187] statement again. The author states categorically that “in many communities
there is a tradition of giving presents, certain services and gifts, these are rather a part
of polite behaviour, a symbol of gratitude, not a benefit in the strict sense of the word".
The statement apparently seems right. Let us note that in the Polish language, the term
“gratitude” does not have a negative meaning. This is perhaps one of the reasons that
we do not fully understand the consequences of manifested and accepted gratitude.
Andrzej Dabréwka, Ewa Geller and Ryszard Turczyn [2005, p. 145], quoted before, write
that a grateful man is polite, cultured, refined, and gentle. The authors of the dictionary
add that such person is a well-mannered and gallant gentleman. A positive image of
people showing gratitude is not damaged by the belief that a man who is grateful is also
obsequious, servile and passive.
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In further discussion three situations will be presented. They show how people man-
ifested gratitude to those who approached their problems in a sympathetic way. The
cases have not been chosen at random. They are connected with employees who, in per-
forming their professions, are ,exposed” in a special way to being manifested gratitude.

A high-ranking official of one of the municipalities had always fresh, green flowers on
his desk. Nothing shocking, because he held his position in a region where agriculture
dominated. In addition, most of the residents of the municipality, with few exceptions,
were employed exclusively by people engaged in gardening. The official did not see,
therefore, nothing improper in the fact that some gardeners would leave flowers in the
municipality throughout a year, and at Christmas time spectacular spruces. It was meant
to be a manifestation of gratitude for the good functioning of the office. But with the
nomination of a new officer, they ceased this practice. It turned out that the new mayor
has forbidden his employees to inform him from whom the gifts came. Did we not, there-
fore, have to deal with a hidden form of corruption in this seemingly graceful gesture?

The teacher approached favourably one of her students and — knowing the prob-
lems his family struggled with — she gave him conditionally a positive final evalua-
tion. Despite numerous flowers, which she received at the end of the school year, she
remembers the large bouquet handed by that student. Again we can say that there
is nothing strange in that. It is in our tradition that students hand flowers to teachers
before the summer holidays. At home she discovered, however, that there was a gold
chain in this particular distinctive bouquet. Immediately she returned to school and
presented the whole situation to the principal. It was decided that the child’s parents
shall be asked to come to the school and expensive present will be returned. Teachers
did not want to become hostages of received gifts. They decided that the adoption of
such a precious expression of gratitude might lead to a commitment to a positive out-
look on the student’s progress in the next class.

The third example is equally significant. An elderly person leaving the hospital asked
her grandson to bring a few packs of coffee. The grandson did not want to do it. He was
convinced that his grandmother wanted to give these small gifts to nurses who took
care of her. In spite of the refusal the old lady persisted. She admitted to her grandson
that she not only wanted to show gratitude, her desire to present the small gifts to hos-
pital staff had its deeper reasons. Namely, the patient thought that thanks to her gifts
she will be provided better care in the future.

The examples given show that people employed in certain occupations are “exposed”
to the present giving that may only seem as innocent evidence of gratitude. Let us enu-
merate professions where manifestations of gratitude are often encountered. These
are certainly doctors and nurses. We need to add administration officials, managers,
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teachers and politicians. Professions of a waiter and a postman are also exposed to ex-
pressions of gratitude. The author of this paper asked his students, in which professions
gratitude may have an adverse, corruption subtext. It turns out that people who are
most frequently exposed to gratitude presents that may be caused by corruption —
according to the students — belong to the medical profession: doctors — 46 respon-
dents and nurses — 16 respondents. Sixteen respondents indicated a manager, seven
mentioned a teacher, and six — public administration officials. Five people indicated
a policeman and only one person — a politician. As noted above, the study also pro-
posed the opportunity to opt for a waiter and postman to the respondents. They did
not mention these professions in their answers. They probably decided that giving tips
is so prevalent in the world that such a phenomenon can hardly be treated as a manifes-
tation of corruption. The fact that no one indicated the postman is probably due to the
reason that young people do not yet receive pension money by post and the habit of
giving small sums of money on this occasion is completely unfamiliar to them. From an
ethical point of view, accepting such “gifts” is highly puzzling.

Probably a lot more interesting is the second of the research. The author of this work
asked respondents what the consequences are born by showing evidence of gratitude.
Respondents indicated that they may somehow be a form of bribery in the future. This
answer was chosen by as many as 75 respondents and they associated the professions
of a nurse and a doctor, teacher, clerk, manager and politician with it. Respectively
doctor — 28, nurse — 12, teacher and manager — 11 each, and the administration
official — 9. Let us add that a politician was indicated by three respondents, and the po-
liceman by just one person. It is also worth noting that 12 people felt that giving small
gifts stems from a sense of duty. Also in this case the profession of a doctor, nurse and
teacher were pointed at while waiter and postman were omitted completely.

The studies support the author’s belief that accepting small gifts may be associated
with corruption and the desire of making the person performing the professions depen-
dent by the “giver”. Similarly to corruption, gratitude, although to a lesser extent, leads to
the impoverishment of society. This is indicated by the relatively large number of respon-
dents who felt that gratitude arises from a sense of duty. However, as already mentioned
above, human gratitude itself, which is so firmly rooted in human nature, does not have
any corruption connotations. It is often perceived that gratitude is a duty. However, it
does not result from the need to act, but the sense of a kind of retribution. We are grate-
ful for the good received and remember the kindness shown to us. Let us emphasize
that we are grateful towards other people and therefore we show it in a tangible way. We
have no other way to give back [Dunaj 2000b, p. 504; Blackburn 2004, p. 426]. It cannot
be, however, a commitment that restricts or even enslaves the behaviour of applicants.

261




Grzegorz Ignatowski

Conclusion

In conclusion two things should be said. Gratitude is somehow rooted in human nature.
It most often results from a sense that no financial equivalent is able to reward the hard
work and dedication presented by the person who is given the present. In cases like
these, one must, however, be extremely careful. Innocent gratitude can therefore lead
to becoming dependent and not allowing accurate fulfilment of their duties. How can
you reprimand the person who showed us gratitude in the past. Efficient management
of a team of people requires independence and freedom when making any decision. Ac-
cepted gratitude qifts restrict the ability to make decisions by persons occupying man-
agerial positions. Corruption, as we recall, also leads to loss of trust between people.
Accepting gifts of gratitude from certain individuals only will have similar consequences.
This is the fundamental reason that people who are given presents are very careful in
this respect. It may indeed turn out that there is a hidden form of corruption or bribery.
However, in such cases we do not talk about human gratitude. We should rather say that
we are dealing with “special” or “unique gratitude”.
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Wprowadzenie

Spoteczna odpowiedzialnos¢ jest koncepcjg wychodzaca niejako naprzeciw oczekiwa-
niom przedsiebiorstw ,realizujgcych w réwnej mierze swoje cele ekonomiczne i spo-
teczne, «wstuchujacych» sie w potrzeby réznych grup oraz hotdujacych zasadzie dtu-
gookresowego wewnetrznego i zewnetrznego zrbwnowazonego rozwoju, opartego na
spotecznym dialogu” [Sokotowska 2009].

Celem artykutu jest okreslenie istoty, miejsca i znaczenia spotecznej odpowiedzial-
nosci w hotelarstwie i gastronomii ze szczegélnym uwzglednieniem przedsiebiorstw
matych i srednich.

Dla potrzeb realizacji opracowania postuzono sie metodg analizy literatury przed-
miotu, ze szczegdlnym zwrdéceniem uwagi na najistotniejsze zagadnienia spotecznej
odpowiedzialnosci w matych i srednich obiektach hotelarsko-gastronomicznych. Pod-
dano analizie i przytoczono przyktady dobrych praktyk w tym zakresie. Podczas zbiera-
nia danych postuzono sie ankietowg metoda badawczg, ktdra zastosowano wobec re-
alnie funkcjonujacych hoteli w Polsce. Celem badania byto pozyskanie wiedzy na temat
zakresu stosowania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu przez hotele mate i srednie
oraz ich stosunku do analizowanego zagadnienia.

Préba zdefiniowania spotecznej odpowiedzialnosci nie jest tatwa. Najczesciej pod
tym pojeciem rozumie sie pewne zobowigzania, reakcje lub wrazliwos¢ spoteczng
[Adamczyk 2009]. Ponadto jest to kategoria interdyscyplinarna, zawierajaca w sobie
zarébwno spojrzenie z punktu widzenia nauk ekonomicznych, jak i spotecznych, a takze
filozofii — zwtaszcza etyki [Sokotowska 2009].

PN-ISO 26000, czyli ,Guidance on social responsibility”, opracowana przez Miedzy-
narodowa Organizacje Standaryzacyjng (ang. International Organization for Standariza-
tion, 1SO) w 2010 roku jako przewodnik stosowania zasad odpowiedzialnosci spotecznej
i Srodowiskowej w organizacji, zawiera ,wytyczne dotyczace odpowiedzialnosci spo-
tecznej zdefiniowanej jako odpowiedzialnos¢ organizacji za wptyw podejmowanych
przez nig decyzji i dziatan na spoteczenstwo i Srodowisko, poprzez przejrzyste i etyczne
zachowanie w kluczowych obszarach, takich jak fad organizacyjny, prawa cztowieka,
praktyki z zakresu pracy, Srodowisko, uczciwe praktyki operacyjne, zagadnienia konsu-
menckie, zaangazowanie spoteczne i rozwdj spotecznosci lokalnej” [Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu].

Wedtug I1SO 26000 spoteczna odpowiedzialno$¢ to odpowiedzialnos¢ organizacji za

wptyw jej decyzji oraz dziatan na spoteczenstwo i Srodowisko poprzez etyczne i przejrzyste
zachowanie [Forum Odpowiedzialnego Biznesu].
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Milton Friedman stwierdzit kiedys, ze:

istnieje tylko jedna odpowiedzialno$¢ biznesu - polega ona na wykorzystywaniu zasobéw
i angazowaniu sie w takie zadania, ktére pomnazaja zyski, o ile nie tamie to regut gry, inaczej
mowiac, polega ona na prowadzeniu otwartej i wolnej konkurencji, bez nieuczciwosci i oszu-
stwa. [Friedman 1962 za: Kazimierczak 2009, s. 11]

Cechy charakterystyczne branzy hotelarsko-gastronomicznej

Jak zauwazaja specjalisci od CSR w hotelarstwie, branza hotelarsko-gastronomiczna ce-
chuje sie z jednej strony potencjalng ucigzliwoscia dla otoczenia, srodowiska naturalne-
go i lokalnych spotecznosci, z drugiej zas strony wptywa na ksztattowanie swiadomosci
i potrzeb gosci restauracji oraz hoteli i posiada zwigzana z tym misje ksztatcenia pozy-
tywnych nawykéw oraz edukacji klientéw branzy [Huber 2013, s. 176].

To wtasnie sami hotelarze i wspierajacy ich konsultanci dostrzegaja, iz zmniejszenie
negatywnego wptywu dziatalnosci jest dzi$ kluczowym obszarem strategii CSR [Btoriska
2016, ss. 34-35]. Polityka spotecznej odpowiedzialnosci moze by¢ realizowana poprzez:

- edukacje — zwtaszcza zywieniowa, ale tez kulturowa;

- dbato$¢ o zdrowie i bezpieczenstwo klienta/goscia/konsumenta;

- podejscie indywidualne do potrzeb indywidualnego konsumenta;

- realizacje potrzeb psychicznych, bytowych oraz duchowych;

- kontrole i przeciwdziatanie zjawiskom szkodliwym spotecznie i patologiom, takim
jak: pedofilia, molestowanie, przemoc, utrwalanie natogéw, wykorzystywanie, czy tez
nieuczciwe praktyki handlowe.

Specyfika matego przedsiebiorstwa a spoteczna
odpowiedzialnosé

Znaczenie matych przedsiebiorstw jest niezaprzeczalne w tworzeniu potencjatu gospo-
darczego, generowaniu nowych miejsc pracy, racjonalizacji alokacji zasobéw, aktywno-
$ci w podejmowaniu ryzyka i zmian, podnoszeniu konkurencyjnosci gospodarki [Soko-
fowska 2005, s. 34].

Funkcjonowanie matych przedsiebiorstw jest uzaleznione — précz wielu czynnikéw
o charakterze spotecznym, ekonomicznym, prawnym — od stylu oraz efektéw dziatalnosci
wiasciciela, ktdrego wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie przesadzaja o jakosci zarzadzania
firma. To wiasnie indywidualny, deklarowany i — co najwazniejsze — przestrzegany system
wartosci istotnych dla wiasciciela matego przedsiebiorstwa determinuje podejscie do reali-
zacji wytycznych odpowiedzialnosci spotecznej. [...]
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Warto zatem rozwaza¢ kwestie dotyczace koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci w od-
niesieniu do matych przedsiebiorstw ze wzgledu na szereg specyficznych jakosciowych cech,
dzieki ktérym moga pretendowac do miana przedsiebiorstw spotecznie odpowiedzialnych
[Sokotowska 2009].

Hotele niezalezne, nalezace do grupy matych i srednich przedsiebiorstw, skupiaja
80% potencjatu ustugowego europejskiego hotelarstwa [Sala 2009, s. 102]. W praktyce
oznacza to, ze stanowig prawidtowos¢ rozwojowa kazdej gospodarki rynkowej. Zali-
cza sie do nich jednostki, ktore posiadaja mniej niz 25 pokoi, jednak wiekszos¢ z nich
dysponuje mniejszg ich liczba. Gtéwnym atutem matych hoteli jest wysoka aktywnosc
przedsiebiorcza witasciciela hotelu (zarzadzajacego). Moze on szybko i elastycznie po-
dejmowac decyzje stosownie do sytuacji [Sala 2009, ss. 65-105]. To wtasnie w zaleznosci
od przekonania wiasciciela hotel tego typu bedzie odpowiednio realizowat spoteczna
odpowiedzialnosc.

Odpowiedzialnos¢ spoteczna w hotelarstwie

Odpowiedzialno$¢ moralna jest bardzo waznym elementem kazdej ustugi hotelowej.
Opiera sie ona na zapewnieniu bezpieczenstwa zycia i zdrowia goscia, nietykalnosci oso-
bistej oraz spokoju i dyskrecji. Pracownikom hotelu nie wolno wnika¢ w osobiste sprawy
gosci, udziela¢ informacji o gosciach osobom trzecim oraz spoufalac sie z nimi. Zabro-
nione jest rowniez naruszanie tajemnicy korespondencji [Witkowski 2007, ss. 149-150].

Filarami spotecznej odpowiedzialnosci matego przedsiebiorstwa sg trzy zasadni-
cze elementy: uczciwa komunikacja, uczciwe postepowanie, relacje z dostawcami. Na
uczciwag komunikacje sktadaja sie trzy aspekty: prawdoméwnos¢, szczerosc i otwartosc.
W kazdego rodzaju komunikacji oraz relacjach z otoczeniem firma powinna stosowa¢
zasade prawdoméwnosci. Nie powinna dopuszcza¢ do swiadomego znieksztatcania
faktéw, zamiaréw ani opinii. Uczciwe postepowanie oznacza przestrzeganie przez fir-
me regut gry, bez oszukiwania oraz stosowania podstepdw, uchylania sie od obowiagz-
kéw badz innych form nieczystego postepowania [Firma=etyka. Pracownicy. Dostawcy.
Spoteczeristwo 2009, s. 13].

Goscinnosc jest to zesp6t zachowan, charakterystyczny dla okreslonego kregu geograficzno-

-kulturowego i spotecznego — nakierowany na zaspokojenie podstawowych potrzeb: snu,

gtodu, pragnienia innych oséb (podréznych, gosci, klientéw) zgodnie z wyuczonymi i stale
ksztattowanymi wzorcami [Krzywda, Gérka 2006, s. 18].

Mocng strone matych hoteli niezaleznych stanowig wiasnie goscinnos¢, przyja-
cielskie nastawienie i bliski kontakt z gos¢mi. Mate hotele reprezentuja ,ludzka twarz
goscinnosci”. Oferujg klientom wygodne, czyste zakwaterowanie, rodzinng, ciepta
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i przyjacielska atmosfere, proste, ale smaczne wyzywienie. Turysci otrzymujg w tych
hotelach wartos¢ odpowiadajaca ilosci wydatkowanych pieniedzy [Sala 2009]. Jak po-
daja w swym skrypcie Magdalena Kotodziejczyk i Barbara Gérka:
Decydujacy wptyw na realizowany w obiekcie model goscinnoéci ma w praktyce rodzaj pro-
wadzonej dziatalnosci. Ciezar gtéwnych elementéw modelu przesuwa sie od goscinnosci
intuicyjnej, wyznacznikiem ktérej sg aspekty geograficzno-kulturalno-spoteczne, ku goscin-
nosci zinstytucjonalizowanej, w ktérej elementami gtéwnymi sa kultura organizacyjna z ca-

toksztattem regulacji, oraz procedury wewnetrzne wynikajace, np. z przepiséw dotyczacych
jakosci [Kotodziejczyk, Gérka 2006, s. 20].

Wedtug Forum Odpowiedzialnego Biznesu ,kazde przedsiebiorstwo dziata w okre-
$lonym otoczeniu spotecznym i chcac, nie chcac, wywiera na nie wptyw. Zatrudnia lo-
kalnych pracownikéw, korzysta z lokalnych dostawcéw oraz zasobdw naturalnych, ktére
oferuje dane terytorium” [Firma=etyka. Pracownicy. Dostawcy. Spoteczeristwo 2009, s. 21].
Mate hotele s tymi obiektami, ktére w najwiekszym stopniu stanowia odbicie lokalnej
kultury i sSrodowiska, a ich dziatalno$¢ zazwyczaj najlepiej odpowiada potrzebom ryn-
ku lokalnego [Sala 2009, ss. 65-68]. Wiele z tego typu obiektéw hotelarsko-gastrono-
micznych oferuje prace gtéwnie pracownikom miejscowym, dajac im pewne i state za-
trudnienie. Korzystajg takze z ustug innych przedsiebiorcéw z danego regionu. Czesto
pocigga to za soba ozywienie gospodarcze catego terytorium. Jednak nie oznacza to,
ze tylko mieszkancy wybranego regionu majg wobec przedsiebiorstwa ,dtug wdziecz-
nosci”. Im lepsze stosunki z otoczeniem, tym nizsze koszty prowadzenia intereséw. Do-
brze przemyslane dziatania na rzecz spotecznosci lokalnej na diuzsza mete wptywaja
na rozwoj catego terenu oraz jego dynamike, a takze wzmacniaja relacje partnerskie
z instytucjami panstwowymi, samorzagdowymi, organizacjami pozarzagdowymi czy $ro-
dowiskami akademickimi [Nakonieczna 2008, s. 206]. Istotnym elementem spotecznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa jest mozliwos¢ podejmowania dziatan w zakresie
dostarczania informacji i edukacji. Jesli konsumenci i przedsiebiorstwa bedg w stanie ja
odpowiednio wykorzysta¢, moze to pomdc wszystkim [Michalski 2008, s. 187].

Bardzo niekorzystnym, a majacym miejsce w szeregu hoteli incydentem jest wyko-
rzystywanie seksualne nieletnich. Kodeks Postepowania to jeden ze sposobéw podno-
szenia $wiadomosci spoteczenstwa na temat problemu wykorzystywania seksualnego
dzieci w turystyce. Wazne jest inicjowanie i wdrazanie dziatan, ktére przeciwdziatajg tej
formie krzywdzenia matoletnich [Grupa Hotelowa Orbis]. Do tej pory czesto byto tak, ze
hotel nie zwracat specjalnie na to uwagi. Bardzo wazne byto zachowanie prywatnosci
i dyskrecji wobec gosci [Keller-Hamela, Clavie 2015].

Wazny element ksztattowania jakosci oferty turystycznej obiektu hotelarskiego
stanowi zagadnienie jego wptywu na otoczenie naturalne. Warunkiem prawidtowego
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i bezkolizyjnego dziatania jest zrozumienie i wyczucie tych elementéw otoczenia. Prze-
jawem stosowania polityki proekologicznej w obiekcie hotelarskim moze by¢ zaktada-
nie oczyszczalni Sciekdw, oszczednos¢ energii, strategia odpadami, uzywanie opako-

wan wielorazowego uzytku, wprowadzanie ,zdrowej zywnosci”.

Spoteczna odpowiedzialnosé w gastronomii

Ustugi gastronomiczne obejmujg positki oraz serwowanie ich w otoczeniu odpowia-
dajacym konsumentowi [Earle, Earle, Anderson 2007, s. 143]. Skierowane sa one do
réznych grup nabywcéw, wsrod ktorych znajduja sie rowniez turysci oraz podrézni. To
wiasnie w przypadku tych grup konsumentéw zakup ustugi gastronomicznej moze
wynika¢ z niemoznosci samodzielnego przygotowania positku lub alternatywnego wy-
korzystania czasu przeznaczonego na czynnosci kulinarne wykonywane we wtasnym
domu [Nowak, Trziszka 2010, s. 134]. Przestanka wzrastajacego zapotrzebowania na
inicjatywy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w polskiej gastronomii jest zyskujaca
znaczenie wsrdd spoteczenistwa rola zywienia poza domem. W ostatnich dwudziestu
latach liczba placéwek gastronomicznych w Polsce wzrosta ponad 2-krotnie. Na prze-
strzeni tego okresu branza przeszta znaczace przeobrazenia strukturalne i wtasnoscio-
we. Zauwazalnie poprawifa sie jakos¢ Swiadczonych ustug oraz zwiekszyt sie asortyment
oferowanych wyrobéw gastronomicznych [Saktak 2006, ss. 345-349]. Coraz czestsze de-
klarowanie korzystania z gastronomii przez Polakéw w ostatnich latach jest rezultatem
uzupetnienia oferty gastronomicznej o pozadane i poszukiwane przez wspoétczesnego
konsumenta ,wartosci dodane” [Szwacka-Salmonowicz 2006, s. 141].

Poszczegdlne placéwki gastronomiczne funkcjonujg w srodowisku lokalnym i maja
bezposredni kontakt ze spotecznosciami lokalnymi. Jako uzytkownicy energii i wody,
jednorazowych opakowan, papieru itd. oraz produkujace znaczne ilosci odpaddéw przed-
siebiorstwa gastronomiczne moga wywierac istotny wptyw na srodowisko naturalne.

Wymienione cechy dziatalnosci gastronomicznej zapewniaja mozliwosci, a zarazem
niewatpliwg koniecznos$¢ rozwoju inicjatyw z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci
w przedsiebiorstwach tej branzy [Levytska, Wrzesifska-Kowal 2013, ss. 171-183].

Dzisiejszy konsument jest dobrze poinformowany, ma wiekszy wybér, pragnie
zdoby¢ zaufanie wobec oferujacego ustuge. Dlatego w zadnym przypadku nie nalezy
wprowadzac go w bfad. Potrawa ,po wtosku” powinna by¢ przyrzadzana faktycznie we-
dtug receptury wioskiej, a najlepiej w oparciu o autentyczne wioskie surowce, a takze
opracowana lub wprost przygotowana przez wtoskiego kucharza. Waznym elementem
spotecznej odpowiedzialnosci w gastronomii jest odpowiednio dobrany i przeszkolony
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personel, zarbwno produkcyjny, jak i obstugowy. Nalezy zawsze mie¢ na uwadze umie-
jetnosci kulinarne zatogi i mozliwosci zdobycia oryginalnych produktéw, z ktérych dania
s wytwarzane. Konsument moze tatwo ulec rozczarowaniu nieprofesjonalnym przygo-
towaniem potraw.

Klienci restauracji posiadaja co raz wieksza wiedze, skad zywno$¢ pochodzi i jak
jest ona wytwarzana. Maja takze coraz wieksze oczekiwania [Milewska, Praczko, Stasiak
2010, s. 158]. Konsumenci i klienci oczekujg zywnosci bogatej w skfadniki odzywcze. Ta-
kich najwiecej jest w zywnosci swiezej. W zwiagzku z tym nie jest wskazane dtugie prze-
twarzanie produktéw i poddawanie ich réznego rodzaju obrébkom. Nalezy dazy¢ do
skracania tancucha produkgcji zywnosci i powodowa¢, aby zywnos$¢ trafiata bezposred-
nio z pola na stét. Jest to mozliwe w matych zaktadach gastronomicznych i obiektach
hotelarskich, gdzie za dostawy surowcéw odpowiadaja lokalni producenci zywosci.

Wykorzystanie w gastronomii hotelowej lokalnej zywnosci to kolejny przyczynek
do dbatosci o dobre relacje ze srodowiskiem lokalnym. Do powodéw konsumpcji zyw-
nosci lokalnej naleza: swiezo$¢ surowca, wsparcie lokalnej gospodarki, wiedza o miej-
scu, w ktérym produkt byt wytwarzany [Krosnia 2014].

Znacznym zainteresowaniem moga cieszyc sie lokale gastronomiczne hotdujace za-
sadom ekorozwoju. Jesli korzysta sie z lokalnych produktéw, to ogranicza sie koniecz-
nos¢ dtugotrwatego przewozu surowcéw do produkgeji zywnosci w restauracji. W efek-
cie Srodowisko jest mniej zanieczyszczone.

W ramach dbatosci o konsumenta nalezy zwréci¢ uwage na jego zdrowe odzywia-
nie i ksztattowanie swiadomosci zywieniowej. Potrawy ,zdrowe” sg z reguty drozsze
nie tylko z uwagi na koszty surowcéw i proces ich tworzenia. Trend na zdrowe zywienie
ma odbicie réwniez w restauracjach. Konsumenci poszukujg zdrowszych i mniej kalo-
rycznych potraw. Warto zatem w menu wprowadzi¢ nie tylko dania, ktére pozwolg na
zaspokojenie duzego gtodu, ale i takie, po ktére siegajg osoby na diecie i zdrowo sie od-
zywiajace. Trend ten dotyczy nie tylko zywienia dorostych, ale réwniez pozycji z menu
dla dzieci. Rodzice coraz czesciej starajg sie dba¢ o zywienie swoich pociech i nieko-
niecznie chcg zamawiac dla nich w restauracji stodkie nalesniki czy ttuste frytki. Misja
lokali gastronomicznych w zakresie promocji zdrowego jedzenia bedzie coraz wieksza.

Aby restauracja na promocji zdrowego, niskokalorycznego jedzenia nie stracita,
a wrecz zyskata, musi zastosowacé odpowiednie podejscie i wprowadzi¢ stosowne stra-
tegie dziatania. Wedtug tukasza Chrzaszcza: ,istniejg procedury, ktére pozwalaja utrzy-
mac¢, a nawet zwiekszy¢, dotychczasowe zyski przy jednoczesnym promowaniu zdro-
wego jedzenia”. Brian Wansink, profesor Marketingu Spozywczego Cornell University,
opracowat jedna z nich, zamieszczajac rezultaty swej pracy na stronie: foodpsychology.
cornell.edu.
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W celu skutecznego zréownowazenia rentownosci zaktadu, wraz ze wzrostem mozliwosci
wyboru i spozywania zdrowszej zywnosci, restauracja moze wzigé pod uwage nastepujaca
prace nad menu:

1. przeniesienie uwagi [gosci na zdrowe zywienie],

2. zwiekszenie oczekiwan smakowych,

3. zwiekszenie postrzegania wartosci. [Chrzaszcz 2016]

Goscie moga wybierac¢ pozycje z menu na podstawie przyzwyczajenia lub swoich

ulubionych potraw. Jak dalej ttumaczy Chrzaszcz:

zwroci¢ uwage gosci na zdrowe pozycje w menu mozna za pomoca mechanizméw wyréznia-
jacych: koloru czcionki, kontrastujacych koloréw, rozmiaru czcionki, pogrubienia, wyrdznie-
nia, obrazkéw. W eleganckich restauracjach mozna zgrupowac zdrowe dania w menu w wy-
rézniajacej sie rubryce. Rubryka moze nosi¢ specjalng nazwe zachecajaca do skorzystania, np.

"

,Polecane przez szefa kuchni”, ,Prosto z polskiej wsi”, ,Dania tradycyjne” itp. [Chrzaszcz 2016]

Profesor Wansink zaleca bowiem, aby nigdy nie reklamowac zdrowej zywnosci jako
zdrowej zywnosci [2014]. Na podstawie miedzy innymi jego analiz Chrzaszcz podaje, iz:

wedtug amerykanskich badaczy gastronomii istniejg cztery typy nazw, ktére moga pomoc
gosciom w wyborze zdrowej zywnosci:

1. Nazwy zmystdw (chrupiagcy groszek);

2. Nazwy geograficzne (podhalanski ser);

3. Nazwy nostalgiczne (babcine ciasto);

4. Nazwy firmowe (zupa na piwie Ciechan). [Chrzaszcz 2016]

Inng strategia majaca zacheci¢ konsumentéw do wyboru konkretnego dania jest
strategia zwiekszenia wartosci danego jedzenia. Ma ona za zadanie odwréci¢ uwage
goscia od ceny dania lub zminimalizowa¢ ten aspekt podczas wyboru potrawy. Ame-
rykancy naukowcy zwracaja uwage na pomijanie waluty i nie pisanie zer po przecinku
w cenach, co na polski grunt przenosi tukasz Chrzaszcz:

Pozycje w zdrowym menu, ktére maja wieksza marze, restaurator moze promowac, wykorzy-
stujac podane w pierwszym punkcie wyrdznienia: pogrubienie, zdjecie, obrazek. Powyzsza
strategia jest strategig win-win, a wiec korzysci odnoszg zaréwno goscie, jak i wtasciciel re-
stauracji. [Chrzaszcz 2016]

Kolejnym waznym problemem restauratorow jest marnotrawstwo zywnosci,
a zapobieganie temu zjawisku znajduje sie w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci.

Problem marnowania jedzenia w lokalach gastronomicznych, a wiec restauracjach, ba-
rach, kantynach szkolnych i pracowniczych, firmach cateringowych itp., jest ztozony, po-
dobnie jak ztozony jest sposéb, w jaki takie lokale funkcjonuja. Rozwiazania nalezy szukac
oczywiscie w ponownym przemysleniu systemu zamowien, zarzadzania zapasami, samego
przygotowania positkéw oraz sposobu ich serwowania. U podstaw tych wszystkich dziatan
lezy jednak odpowiednie wyszkolenie personelu, a takze uwrazliwienie samych klientéw, na
problem marnowania zywnosci. [Szekalska 2017]
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Tak wiec role edukacyjng w tym zakresie moga i powinny petni¢ placéwki gastro-
nomiczne.

Lokale gastronomiczne mogg zmniejszy¢ skale marnowania zywnosci na wiele spo-

sobow, m.in. dobrze prognozujac liczbe gosci i myslac o tym, co zrobi¢ z nieskonsumowa-

nym produktem. Niezwykle wazne jest jednak uwrazliwienie na problem samych klientéw.
[Szekalska 2017]

Absolutnym przywilejem goscia powinna by¢ mozliwo$¢ zamoéwienia porcji, ktorej
wielko$¢ jest dla niego optymalna. Tutaj wazna staje sie taktyka samej gastronomii, aby
stworzy¢ taka mozliwos$¢ i nie ponosic z racji tego dodatkowych kosztéw. Restauracje
moga zaproponowac réwniez zabieranie czesci positkéw. To nie konsument powinien
o to zabiega¢, lecz propozycja tego typu stac sie powinna standardem obstugi [Szekal-
ska 20171.

Przyktadem kreatywnosci w zapobieganiu marnowaniu zywnosci jest planowanie
potraw, ktére mozna stworzy¢ z resztek Duza baze przepiséw oferuje strona www.nie-
marnuje.pl. To wiasnie dzieki takim dziataniom i ich promocji, gastronomia moze od-
grywac role edukacyjna konsumentéw, ktérzy podobnie zaczynaja postepowad w swo-
ich gospodarstwach domowych.

Zaktady gastronomiczne w duzej mierze zarabiaja tez na sprzedazy i serwowaniu
réznego rodzaju alkoholi. Réwniez w tym obszarze mozna dopatrywac sie spotecznej
odpowiedzialnosci branzy gastronomicznej, mimo iz samo ograniczenie sprzedazy nie
lezy w interesie gestoréw gastronomii, mozna wptywacé na ilo$¢, sposéb oraz szkodli-
wos¢ picia trunkéw. Istotnym elementem w zakresie oddziatywania spofecznego jest
propagowanie kultury picia alkoholu. Pomocna w tym moze okazac sie broszura Odpo-
wiedzialna sprzedaz i serwowanie napojéw alkoholowych. Przewodnik dla sprzedawcéw
przygotowana przez Polski Przemyst Spirytusowy'.

Nastroj i klimat miejsca tworzg atmosfere lokalu. Ma ona wptyw na sposéb picia i za-
chowanie klientéw. Czescig tworzenia tej atmosfery jest zachecanie ludzi, aby zacho-
wywali sie odpowiednio do stylu lokalu. Bardzo wazny jest réwniez dobér potraw do
alkoholu, a raczej wtasciwy rodzaj alkoholu dobierany do odpowiedniego typu i ilosci
jedzenia.

' Broszura dostepna pod adresem: http://www.tusiesprawdzadoroslosc.pl/uploads/thumbs/Przewodnik_

dla_sprzedawcow.pdf. 273
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Omowienie wynikéw badania ankietowego

Dla potrzeb podjetego tematu badawczego przygotowano ankiete skierowang do 50
hoteli niezaleznych o standardzie od 2 do 4 gwiazdek, zatrudniajacych do 20 0séb perso-
nelu i posiadajacych mozliwos¢ przyjecia jednoczesnie do 200 gosci. Kazdy z badanych
obiektéw prowadzi dziatalnos¢ gastronomiczng, posiadajac przynajmniej jedng restau-
racje, z ktérej korzystaja zaréwno goscie hotelowi, jak i passanci. Ankieta zawierata 15
pytan zamknietych. Przeprowadzona zostata w okresie trzech miesiecy w obiektach na
terenie wojewddztwa mazowieckiego. W badaniu wzieto udziat 10 hoteli dwugwiazd-
kowych, 20 hoteli trzygwiazdkowych oraz 20 hoteli czterogwiazdkowych. Odpowiedzi
pozyskane od hoteli nie byty zalezne od liczby gwiazdek posiadanych przez analizowa-
ne obiekty. Standard formalny nie miat wptywu na sposéb podejscia do zagadnienia
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu hotelarsko-gastronomicznego.

Respondentami w badaniu byli przedstawiciele hoteli uprawnieni do wypowiada-
nia opinii na temat stanowiska hotelu do zaproponowanego zagadnienia.

Jak wynika z badania, wiekszos¢ obiektéw (98%) nie postrzega spotecznej odpo-
wiedzialnosci jako dziatar prowadzacych na szeroka skale, a raczej ograniczajgcych sie
do zaspokajania potrzeb swoich gosci, ich edukowania oraz dobrej wspotpracy ze spo-
tecznoscia lokalna i dostawcami. Dokonujac analizy wynikéw badan, mozna zauwazyg¢,
ze w duzej mierze przedsiebiorcy stosuja i wdrazajg dziatania zwigzane ze spoteczng
odpowiedzialnoscig biznesu nieswiadomie. Mimo braku znajomosci whasciwej definicji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu 80% reprezentantéw hoteli chetnie podejmo-
wato sie odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie.

Do elementéw zaliczanych do spotecznej odpowiedzialnosci w badanych przedsie-
biorstwach najwazniejszg wymieniang przez 75% respondentéw dziatalnoscig okazato
sie postepowanie zgodnie z przepisami prawa i zasadami etyki. Wymieniono (80%) za-
pewnienie bezpiecznego pobytu gosci w hotelu oraz zywienie na bazie swiezych su-
rowcéw i prawidtowo przygotowanych potraw. Hotelarze przywiazuja ogromna wage
do przestrzegania higieny w pokojach (100%), dobrych praktyk produkcyjnych w ga-
stronomii (100%) oraz ogdlnie rozumianego bezpieczenstwa gosci (100%).

Respondenci podkreslali (95%) istotnos¢ dbania o klienta, upatrujac w jego zado-
woleniu sukcesu dziatalnosci przedsiebiorstwa. Takze duza cze$¢ badanych wskazata na
mozliwo$¢ edukowania klientéw poprzez dziatania hoteli — i tak 60% jako priorytet wy-
mienito edukacje w zakresie dziatar proekologicznych, 20% wskazato role gastronomii
w dziedzinie przyblizania wiedzy o potrawach regionalnych, tradycyjnych i lokalnych,
atakze doboru alkoholu do dan, 10% ankietowanych zwrécito uwage na edukacyjna funk-
cje hotelu w zakresie zywienia dietetycznego oraz nowych trendéw gastronomicznych.
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Wiekszos$¢ hoteli (95%) okreslita jako jeden z priorytetéw dziatania wspotprace ze
spotecznoscia lokalna. Az 80% hoteli korzysta z ustug lokalnych producentéw zywnosci,
niezaleznie od standardu i kategoryzacji obiektéw. 70% badanych wykorzystuje w du-
zej mierze potencjat ludzki do zatrudnienia w obiektach na stanowiskach liniowych
oraz $rednio menedzerskich. W 65% badanych obiektéw istnieje szczegdlne nastawie-
nie na realizacje potrzeb gosci i mozliwos¢ spetnienia ich ponadstandardowych zyczen.
Stad 95% hoteli uwzglednia szczegdlne, indywidualne wymogi gosci w zakresie dobo-
ru odpowiedniego wyposazenia pokoi czy tez przygotowywanych positkéw, co zwia-
zane jest ze stanem zdrowia gosci?. 45% obiektéw zadeklarowato, iz bioragc pod uwage
odpowiedzialnos$¢ za zdrowie gosci, oferuje specjalne menu. W restauracjach badanych
obiektéw dbano o oszczedzanie zywnosci. W 75% restauracji, konsument moze zamé-
wi¢ porcje o odpowiedniej dla niego wielkosci lub poprosi¢ o tzw. pét porcji czy tez
porcje dziecieca: zupy, dania gtéwnego badz deseru. W 95% badanych hotelowych lo-
kali gastronomicznych konsument otrzymuje na zyczenie pojemnik do zapakowania
positku, ktérego nie dojadt, dzieki czemu moze zabrac go ze soba.

Na zapytanie, czy obiekty wykorzystuja w jakis alternatywny sposéb nadwyzki zyw-
nosci, czy tez przekazuja zywnos¢ zewnetrznym odbiorcom, zaden z pytanych obiek-
tow nie zadeklarowat takiej praktyki. Jezeli chodzi o propagowanie zdrowego zywienia
dla dzieci, tylko 20% lokali posiada specjalna, oryginalng oferte dla tej grupy, ktéra po-
mija typowe w standardowych zestawach: frytki i nuggetsy.

Odpowiadajac na pytanie, w jaki sposéb obiekty kontroluja spozycie alkoholu oraz
czy przyczyniaja sie do podnoszenia kultury picia, 100% obiektéw wykazato, Zze poste-
puja zgodnie z przepisami, kontroluja wiek konsumentéw oraz ograniczajg sprzedaz
alkoholu osobom nietrzezwym. We wszystkich lokalach zdecydowanie wskazano, iz
naduzywanie spozycia alkoholu, szczegdlnie wysokoprocentowego, wigze sie z pro-
blemami dla personelu oraz negatywnie wptywa na atmosfere panujaca w lokalach
gastronomicznych. Jak podato 85% respondentéw, mocne alkohole z reguty sprzeda-
wane sg w barach, ktére otwieraja sie w godzinach popotudniowych i wieczornych.

Analizujac zagadnienie kontroli wykorzystywania i molestowania nieletnich, stwier-
dzono, ze w zadnym z badanych obiektéw nie ma systemowego podejscia do kontroli
powiagzan o0séb nieletnich z ich opiekunami, lecz dobra praktyka w 95% realizowana
jest w ten sposéb, ze doswiadczeni pracownicy w dyskretny sposob interesuja sie, czy
dzieci i nieletni obecni w hotelu przebywaja ze swoimi opiekunami prawnymi i nie do-

chodzi do naduzy¢.

2 Szczegodlne zyczenia dotyczyty np. wymiany materacy lub poduszek na odpowiednie pod wzgledem twar-

dosci, jak rowniez przygotowanie szczegdlnych positkéw uwzgledniajacych preferencje dietetyczne badz aler-
gie pokarmowe konsumentéw. 275
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Na pytanie, czy prowadzacy obiekty hotelarsko-gastronomiczne majg Swiadomos¢
misji, jaka realizujg, 90% pytanych okreslita, ze ich dziatalno$¢ skierowana jest na za-
spokojenie potrzeb klienta, a elementy edukacji stanowia gtéwnie oferte uzupetniajaca.

Podsumowanie

Klient zachecony przez odpowiedzialne dziatanie firmy zawsze bedzie mito wspominat
i kojarzyt sobie hotel z czyms pozytywnym, co znacznie wzmocni wizerunek przedsie-
biorstwa i przyciagnie nastepnych gosci. Jak wykazano, omawiajgc wyniki badan an-
kietowych, zarzadzajacy przedsiebiorstwami hotelarsko-gastronomicznymi wymieniaja
szereg dziafan, ktére sa podejmowane, aby nie tylko usatysfakcjonowac jednorazowo
klienta, ale rowniez po to, aby gos¢ wiedziat, ze w tym obiekcie moze zawsze liczy¢ na
troske o niego i jego mienie. Hotelarze i gastronomowie wymieniajg jako dziatania po-
dejmowane dla zaspokajania potrzeb gosci czynnosci, ktére majg zapewni¢ komfort
pobytu w placéwce, oraz szereg dziatan edukacyjnych, dzieki ktérym wzrasta wiedza
i Swiadomos$¢ gosci po pobycie w obiekcie. Duzg wage przywigzuje sie do utrzymywa-
nia dobrych relacji z otoczeniem i miejscowym srodowiskiem, wsréd ktorych na szcze-
g6lng uwage zastuguja potencjalni kandydaci na pracownikéw hotelu oraz dostawcy.
Wazna jest tez opinia i atmosfera, w jakich obiekt hotelarsko-gastronomiczny funkcjo-
nuje, a wiec to, jak jest postrzegany poprzez lokalna wtadze i mieszkancéw. Spoteczna
odpowiedzialnos¢ w matych przedsiebiorstwach hotelarsko-gastronomicznych stano-
wi pomost dla wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwem a jego gos¢mi i sgsiadami. Jest
potrzebna obu stronom i spotecznie uzyteczna.
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Aspiring Entrepreneurs Need an Optimum
Opportunity-Finding Process

Abstract: How entrepreneurs identify opportunities, formulate business ideas, and evalu-
ate them are among the most important skills of successful entrepreneurs, but knowledge
of them remains limited, and thus existing guidelines for practitioners are not sufficient.
This is partly because most entrepreneurs do not approach the process optimally or it is
difficult to determine the correct approach by simply observing entrepreneurs; research-
ers cannot observe venture ideas before they are intuited and articulated. Extant research
recognizes many factors (e.g. knowledge, social networks, financial resources etc.) that in-
fluence opportunity-finding, but most aspiring entrepreneurs lack those factors. The ques-
tion should not be about how entrepreneurs approach opportunity-finding, but about the
optimum opportunity-finding process, and how factors that influence opportunity-finding
develop. We introduce opportunity design as a construct for understanding and practicing
opportunity-finding. Systems thinking and design theory principles demonstrate a need
for the construct.
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Introduction

The entrepreneurial process involves exploration (i.e. identification and evaluation) and
exploitation of opportunities but the literature focuses largely on the latter and little
on the former. This paper introduces a construct — opportunity design (OD) — to the
research agenda of opportunity-finding. Although opportunity and design appear to
correspond to disparate academic fields (e.g. entrepreneurship and engineering scien-
ce/logic, respectively), they intersect at decision-making. Opportunity can be discovery
or creating [Alvarez, Barney 2007] but OD is not about either, it is about and; that is, both
models of decision-making complement. This paper elucidates these complements
and confirms the need for a model of opportunity exploration that uses principles esta-
blished in systems thinking and design thinking theory.

Knowledge regarding how entrepreneurs identify opportunities, formulate busi-
ness ideas, and evaluate them remains limited [Shane 2012]. Sigrist [1999] focuses on
cognitive processes related to opportunity recognition and Shane [1999] on acquired
knowledge. Regardless of numerous insights scholars posit from observing entrepre-
neurs, there remains a need for a model that can be used by aspiring entrepreneurs
who do not possess factors that scholars identify as the ones that influence opportu-
nity-finding [Smith, Matthews, Schenkel 2009; Companys, McMullen 2007]. Thus, the
question should not be about how entrepreneurs approach opportunity-finding, but
about discovering the optimum entrepreneurial-finding process, and how factors that
influence opportunity-finding can be developed.

This paper offers insights into why systems thinking and design thinking theories
are needed to develop a new method to practice opportunity exploration (i.e. reco-
gnizing, development, and implementing), which is valuable not only to researchers
because it creates a new research program for theoretical and empirical research, but
also to aspiring entrepreneurs (AE) because it provides a path to explore possibilities
(through observation), transform insights into solutions (product/service), and formula-
te a business model as a base for a starting a venture. We limit the scope to only explora-
tion of opportunities (i.e. recognition, development, and evaluation) which we believe
represents a weakness in all startups. We propose an integrative model that connects
systems thinking and design thinking theories to construct a model of exploration we
call opportunity design (OD). We present the methodology, discuss results, and conclude
by assessing the model’s practical applications, discussing limitations of the model, and
suggesting future research directions.
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Background on Opportunity-Finding

Exploration is also known as opportunity-finding, which includes opportunity reco-
gnition, development, and implementation. Moroz and Hindle [2011] suggest there
is risk in studying each (exploitation and exploration) in isolation because it weakens
scholarly contributions. OD focuses on opportunity-finding only because it can occur
independent of exploitation and can be developed as a foundation for exploitation. In
extant literature, opportunity-finding is always a part of an entire new-venture creation
phenomenon [Gartner 1985; Ardichvili, Cardozo, Ray 2003; Baker, Nelson 2005], reflec-
ted in startups [Livingston 2008]. Idea recognition always occurs before development
and implementation unless it is a spin-off, implying that an AE first examines possibi-
lities that occur before recognition/creation of opportunities [Gartner 2013]. Possibi-
lities are not opportunities, but they are a part of opportunity-finding, and thus need to
be integrated into the process.

Design thinking’s contributions have been examined in isolation, not linked to the
entire entrepreneurial process. Design thinking (DT) provides the tools to explore pos-
sibilities at the micro level to analyze and turn a problem (or need or want) into an
opportunity, but DT must be used in combination with systems thinking (ST) because
ST creates possibilities and DT turns them into opportunities. Combined, they deve-
lop into a business model, but the bridge between exploration and exploitation is also
missing in the literature. OD not only adds value to extant literature, it also benefits
practitioners.

We believe there is a need for opportunity-finding for individuals who lack expe-
rience, knowledge, and social networks. One exception in the literature concerns effec-
tuation [Sarasvathy 2001], but its foundation is based on research that stems from CEOs
(who have abundant resources), a model of limited use to AEs with scarce resources.
This reveals a dichotomy in the literature of opportunity recognition that needs to be
addressed. Researchers cannot design models for opportunity-finding for AEs with li-
mited resources based on observations of successful entrepreneurs, most of whom are
older with not only a great deal of business experience, but they also have more finan-
cial resources than most AEs [Stangler 2014].

Search for Opportunities. Opportunities can be searched for [Fiet 2002]. Although not
all entrepreneurs search for opportunities systemically, those who do discover more
of them [Fiet 2007]. Shane [2000] suggests entrepreneurs discover serendipitously, im-
plying entrepreneurs do not need to search intentionally for opportunities [Murphy
2011]. According to Murphy [2011], regardless of the models, all start with either delibe-
rate searches or serendipitous discoveries. OD begins as a deliberate search, but after
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the process begins, serendipitous ideas emerge and knowledge and experiences lead
to discoveries across stages.

Many factors influence opportunity-finding, including active searching [Fiet 2002;
Shaver, Scott 1991], alertness [Kirzner 1973; Ray, Cardozo 1996], knowledge of a market,
industry, or customer [Dimov 2004; Baron, Ensley 2006], random distributions of knowl-
edge [Hayek 1945], possessing unique knowledge [Murphy, Marvel 2007], and person-
ality traits [Shaver, Scott 1991] such as risk-taking, optimism, self-efficacy, and creativity
[Schumpeter 1934; Kay 1986; Krueger, Brazeal 1994; Hills, Lumpkin, Singh 19971. To solve
a problem or discover ideas that solve a problem or meet unmet needs, there is the need
to understand prior actions, events, and circumstances. Opportunities cannot develop
without ideas, and nor can ideas develop without a problem to solve; thus, problems
cannot be found without observation. Researchers cannot observe venture ideas until an
entrepreneur intuits and articulates them [Dimov 2010]. Thus, systems thinking, as part
of the OD construct, is the theoretical framework used to observe and find possibilities.

Systems Theory Terms

Business curricula do not introduce students to general systems terminology, which ap-
ply to any system. Without systems vocabulary, efforts might not be defended or trans-
ported to other situations easily. For example, distinguishing a stock and flow is critical
to any AE. In a startup, an AE can be happy to know that cash (i.e. stock) is increasing,
but if the AE fails to ask at what rate (i.e. flow), it will not be fast enough for the startup
to survive. Many models teach about and influence systems. OD was built primarily on
the theory of systems dynamics, but also draws from the entire general systems theo-
ry. Thus, systems terminology appearing in this paper comes from systems dynamics,
which apply to any system.

Meadows [2008, p. 11] defines a system as “an interconnected set of elements that is
coherently organized in a way that achieves something,” implying a system must consist
of three components: 1) purpose, 2) interconnections, and 3) elements. In the entrepre-
neurship domain, these terms need to be recognized and understood, including their
inter-relationships, and time, motion, space, feedback loops, and flows must be included.

Establishing a Purpose — the purpose appears like the easiest part, but that is often
not the case. A purpose is not necessarily spoken, written, or expressed, except through
operation of a system. The best way to deduce a system’s purpose is to observe how the
system behaves. Purposes are deduced from behaviors, not rhetoric or goals [Meadows
2008]. Identification of systems begins with designation by an observer (i.e. AE). The
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observer gives existence to a system by establishing its boundaries according to pur-
pose, implying that a different observer might make other choices based on a different
purpose. For example, buyers, users, sellers, entrepreneurs, and VC's are among groups
that see disparate pictures.

Feedback Loops — A feedback loop forms when changes in a stock affect the flows
into or out of the same stock. There are two types: 1) balancing and 2) reinforcing. Bal-
ancing feedback loops are goal-seeking or stabilizing-seeking, and it opposes whatever
direction of change is imposed on a system. Thus, feedback loops are interconnections,
the information part of a system, and can fail for many reasons (e.g. information at the
wrong place, unclear, incomplete, or hard to understand) [Meadows 2008]. For AEs,
recognizing balancing feedback loops implies an ability to see competitors and other
factors causing a system to be imbalanced or balanced. Reinforcing feedback loops are
present whenever a system element has the ability to reproduce itself or grow as a con-
stant fraction of itself (i.e. amplifying, reinforcing, self-multiplying, and snowballing).
For example, the more customers like a product, the more they tell other customers,
and the more other customers try, the more they like the product. This is valuable to AEs
because it is the foundation of the business model-value creation. Once it is designed,
the entrepreneur needs to replicate it repeatedly.

Elements are often salient because most are visible and tangible, though they can
be intangible. For example, a university’s elements are physical things (e.g. buildings
and students) and intangibles (e.g. pride and academic prowess). Interconnections are
relationships that bind the elements. Policies and grades are interconnections in a uni-
versity. Many interconnections operate through flow of information, and thus informa-
tion flows not only bind systems, they play a role in determining how they operate.
Information-based relationships are obscure, but the purposes of a system are even
harder to discern. Changing one element (e.g. a professor at a university) does not
mean other elements change (e.g. other teachers and students). Thus, elements are
the least places to make changes, and since things (e.g. people, factory and land) are
long-lived, slow-changing, physical elements of a system, there are limits to the rates at
which individuals can change directions of systems [Meadows 2008]. For AEs, it is not
about creating businesses with new features (i.e. elements) — the me-too syndrome —
but creating a venture that has a purpose.

Problem Statement — A problem statement is the outcome of the systems analysis
approach. AEs need to find discrepancies in a system between what each user (cus-
tomer) expects from the system and what the system provides. AEs need to discover
all major patterns and their relationships that create and sustain a problem in the sys-
tem. Diagrams are often used to illustrate patterns of relationships, including multiple 283
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reinforcing (positive) and balancing (negative) feedback loops, stocks (or levels), and

flows (or rates) that feed or drain them. In the tire industry, some patterns include: raw

materials pricing volatility (last ten years), increases in government environmental regu-
lations (last ten years), market segments (for-hire and owner/operator truck) adverse to

price increases because they operate within thin profit margins (last ten years), the pace

of future technology expected to increase as a result of new technological advances

(e.g. green technology and biotechnology solutions), and world economic conditions

(last six years). All of these patterns lead to discrepancies that cause the system to be

imbalanced. Based on these patterns, a hypothetical problem statement can be written.
For example: tire manufacturers worldwide are affected substantially (e.q. finance, opera-
tions, and reputation) by volatile prices of raw materials. A solution that offers stable pric-
es, is environmentally friendly, and provides access to unlimited raw materials would be

welcome in the industry.

The ability to use a systems approach for opportunity-finding offers many benefits
to AEs who do not have resources, do not know where to start (or what to look for or
how to look for it), and do not know how to determine or define a problem, discrepancy,
or unmet need. Since the outcome of the systems approach is a problem statement,
integration of design thinking is a natural subsequent step. Thus, the approach is man-
datory in the OD model.

Design Thinking

DT is also a systemic approach, but at the micro level. Design always begins with a pro-
blem or need, and requires action to solve it [Razzouk, Shute 2012], the reason it is
popular among large corporations—the problem has already been identified. In the
entrepreneurial domain, AEs need to discover problems first. Thus, when DT is used as
the opportunity-recognition tool alone, two challenges limit the process: 1) the ability
to recognize market size because it is executed at a very small scale (individuals, 1 to
5 maximum) and 2) even if market size is recognized, there is the chance of missing
integration of a solution with the whole system because the system view was precluded.

The literature discusses many design models [Wynn, Clarkson 2005], but no single
model provides a full description of the design process [Bahrami, Dagli 1993, p. 113].
Most methods have well-defined and narrow foci [Pahl, Beitz 1996], and thus design
has been explored from multiple perspective (e.g. engineering, architecture, innova-
tion, management, art, and creativity). The process evolved from function-focused (cir-
ca 1950s) to human-centered (present), and today, designers go beyond the tactical
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(i.e. attractive packaging) to strategy (i.e. products that meet customers’ needs) [Brown
2008]. Simon [1982, p. 129] defines design as the process by which we “[devise] courses
of action aimed at changing existing situations into preferred ones”. Pahl, Beitz, Feld-
husen et al. [2007] define design methodology as “a concrete plan of action for the
design of technical systems”.

Business Model

A good business model remains essential to every organization, whether a new venture
or established business [Magretta 2002]. The OD outcome is the design of a business
model. With this objective in mind and from the beginning of the process, an AE can
stay focused, ask the right questions, collect the right data, and synthesize them me-
aningfully so they can be used as a foundation to start a venture. It is a dynamic process;
business models are not built one element at the time. To build a business model that
works, all elements need to be considered as a package, determining how they interre-
late [Mullins, Komisar 2009]. The three elements of a business model are value added,
how to distribute value, and how to capture value for an organization. Once these ele-
ments are defined, the other five in the model can be designed and tested: 1) revenue,
2) gross margin, 3) operating costs, 4) working capital, and 5) investment.

Opportunity Design Model

The purpose of this paper is not to present a model, but to provide the necessary back-
ground to develop the OD model. A subsequent paper will develop the model. Based on
the theoretical background, research, and practitioners’ needs, we propose that a com-
bined-model framework should be used to develop the OD model, including a stage
of repetitive activities that is solution-space-centric [Blessing 1994]. We introduce the
initial OD framework (Figure 1), which will be used to develop the full model. OD is
a purposeful process of entrepreneurial opportunity recognition, elimination, and de-
velopment. It is a modeling and simulation process to find problems, design solutions,
and test solutions, and based on the solution, design a business model that includes
value for the user, distribution of the value, and capturing of value for the venture. We
propose a model that has three stages: 1) exploration (i.e. systems selection, description,
and problem statement), 2) transformation (i.e. hypothesis generation, user-in-con-
text research, artifact design, and solution validation), and 3) formulation (i.e. business
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model design, testing, and validation). Each stage appearing in parentheses represents
a unique activity that is repeated until the goal is achieved.

Exploration — During exploration, we recommend a systems approach because
problems/needs are difficult to find and are intricate, they operate within an environ-
ment of rapid change, they include multiple interests, and they suffer from limited re-
sources and high complexity. It requires adaptation, which means emphasizing the big
picture. Exploration includes three activities: 1) systems selection, 2) system description,
and 3) discrepancy definition.

Transformation — Transformation begins with a problem statementidentified during
exploration. The purpose of this stage is to transform insights into solutions (i.e. prod-
ucts). The outcome is to define the value proposition and core features, and understand
a market’s needs for the minimum viable product. Considering a user’s psychological or
emotional needs identified earlier when designing a product, an emotional connection
between consumers (users) and the product is created. In addition, answers to practical
questions are acquired such as: what do target users care about?, when and where will
the product be used?, and what features will make the product stand out from compe-
tition? This process includes four activities: 1) hypothesis generation, 2) user-in-context
research, 3) product design, and 4) solution validation.

Formulation — The goal during formulation is to synthesize all insights from the
previous stages into a business model. It is also the stage during which a business mod-
el can be redefined and optimized. We consider three elements in the business model:

1) user value, 2) delivering user value, and 3) capturing value.

Results

The systems-thinking approach allows AEs to see the big picture, identify interconnec-
tions, identify a problem of scale, and write a problem statement based on facts. How-
ever, the systems-thinking approach is insufficient; it requires design thinking to under-
stand a problem at the micro level, design solutions, test them, and validate users’needs.
A business model is presented during the final stage of the OD model because it is the
bridge between exploration and exploitation during the entrepreneurial process, and it
is the blueprint to start the venture. We suggest opportunity design is a purposeful pro-
cess of entrepreneurial opportunity recognition, elimination, and development. We also
recognize that OD can be used without intentions to start a firm (e.g. solve a social, en-
vironmental, or governmental problem). In these cases, an individual or team thinks en-

trepreneurially by using OD; they create value, but do not capture value for themselves.
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Another important component of the model is that significant resources (e.g. who
or what you know) and money are not required to use it, but it does require intentions
and willingness to follow the process and adapt as knowledge increases. OD is user
or human-centered, analogous to being profit-centered in entrepreneurship. Although
different, there is a connection regarding these terms using a systems lens in the con-
text of firm creation. Firms are systems, and consequently have a purpose. If OD is used
to create a company, the firm’s purpose is most likely to solve users’ problems because
designers are human-centered. Entrepreneurship is largely profit-centered, but both
designers and entrepreneurs — seeking opportunities whether discovered or creat-
ed — must solve a need or problem. The purpose of creating a firm is not to profit but
to solve a problem; the output is profit, the reward an entrepreneur realizes for solving
a problem or need. This is value creation.

OD does not cease at value creation; the process continues to second and third el-
ements of the business model, which include 1) how value is delivered to a customer
and 2) how a company captures value (i.e. makes money). Thus, OD not only allows dis-
covery of a need/problem by understanding the customer (i.e. empathy), it also guides
the design of core competencies necessary to sustain its purpose, the value proposition.
Core competencies allow a firm to deliver and capture value, and OD creates the blue-
print (i.e. business model) to design a strategy to begin a venture.

Implications

We argue that the theoretical framework presented in this paper is inclusive of multiple
forms of opportunities, particularly discovery and creation. It defines a clear process
related to opportunities, suggesting designing a product that is proximate to customers’
needs reduces risk and facilitates startup. It implies that entrepreneurs with minimal re-
sources can access a process that leads them not only to develop resources, but also to
eventually start a venture. We reviewed systems thinking, design, and entrepreneurship
literature regarding how design and entrepreneurial processes occur, analyzed similari-
ties and differences in design processes among disciplines, and introduced opportunity
design as a new construct for opportunity-finding. This paper highlights integration of
systems thinking and design thinking theories to create a new construct as a method of
finding opportunities that lead to formation of a business model and creation of a mini-
mum, viable product, enabling researchers to investigate entrepreneurial opportunities
better.
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Value

This study contributes to discourse on entrepreneurial opportunity-finding, essential to
defining the boundary and exchange of conditions of entrepreneurship. We offer a the-
oretical structure that links multiple forms of opportunity, providing sufficient guide-
lines to practitioners for implementation and to researchers for future research and em-
pirical testing.
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Abstract: The article investigates the complex and interdisciplinary field of one of the in-
tangible assets in business — the image of the company, its determinants and compo-
nents from the perspective of potential and current buyers.

To make that happen the author conducted research, main objectives of which include:
determining the specificity of the image of mobile telecommunications companies, iden-
tification and analysis of respondents’ perception of the telecommunications companies,
identification of the components and determinants of the company’s image. Novelty of
the study is also connected with the investigation of interdependencies between being
the user of the mobile telecommunications services and the perception of the provider.

Reaching these goals would enable a more in-depth analysis of the image field and
would bring wider comprehension of that complicated issue, which would be vital not only
for the theoreticians but also for the practitioners, since it could make theirimage activities

more successful.
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Introduction

Market competition and its explicit growth become a challenge that practically every
modern enterprise must face. As a result, company performance and survival are highly
associated with its competitive advantage. Literature frequently confirms that widely
understood competitiveness of the enterprise substantially gains importance [Bartko-
wiak 2011; Liu 2013; Priede, Neuert 2015].

The corporate image is often perceived as a crucial factor determining the success
or failure of organisations [Baruk 2006; Worcester 2009] and as a source of the compe-
titive advantage [Balmer 2009; Dobre 2013; Rybaczewska 2011; Wilkinson, Young 2013].
Furthermore, in the literature there exists even the judgement that “the concept of cor-
porate image is a measure of success on the market” [Cihovska, Lipianska, Oresky 2009].

Moreover, the research concerns a very modern and one of the most active mar-
keting sectors — the mobile telecommunications [Rybaczewska 2013], gathering re-
latively close offers with respect to tangible factors. Therefore, it highlights the impor-
tance of intangible factors, especially when customers’ perspective is included. Such
circumstances were treated by the author as the additional inspiration to conduct the
research of the chosen example.

Background

From the point of view of the present article, the most important term is the image,
which is indisputably both complex and complicated. Therefore in the literature, one
may find many definitions evolving in time [Ingenhoff, Buhmann 2016; Logan 2014]. In-
teresting analysis of the image was conducted by L.M. Arpan, A.A. Raney and S. Zivnuska
[2003] who treat the image as the associations with the name of the organisation, psy-
chological profile constructed for the organisation by the entity, idiosyncratic represen-
tation concerning the corporation or the sum of the attitudes to the organisation. Such
diversity in the definition of the image shows different possibilities to put the accent
on another element of the image which means the nominal, possession of the internal
person, or the internal person attitude to the object — in the subjective or relational
manner [Waszkiewicz 2011].

According to J.M.T. Balmer image concept refers to the question “What is the current
perception and/or profile?” and relates to the immediate mental perception of the orga-
nisation by an individual/group or network [Balmer 2001].
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American Marketing Association treats the description: “The consumer perception
of a product, institution, brand, business, or person that may or may not correspond
with “reality” or “actuality”” [AMA 2013] as its definition of image. Other authors follo-
wing, to some extent, the AMA definition are D. Tworzydto and J. Oledzki [2009] who
write that: “image is a subjective imagination of a firm, organisation, product, service
or person, that arises in the human mind, in the external and internal environment. It is
strictly connected to a number of stimuli sent to the environment by the object, which
image creation process concerns”. According to the author of the present work one
could say that every sub-image completely corresponds with the judgements and de-
scriptions above, just in the appropriate context of the organisation.

Altered definitions are presented by J.PT. Fatt, M. Wei, S. Yuen and W. Suan [2000]
who mention that corporate image may be treated as: “Function of organisational si-
gnals that determine the perception of various stakeholders regarding the actions of
an organisation” or as image that a company has acquired with the public, widening
this definition by defining the image as a composite of the perceptions and attitudes of
both internal and external publics of a corporation.

Figure 1. General image of the company and the sub-images

GENERAL IMAGE OF THE COMPANY

OFFERER - - EMPLOYER [_ . OTHER
IMAGE - g IMAGE - | SUB-IMAGES
P | NT| NG P | NT | NG P | NT| NG
P NT NG

where: P - positive, NT - neutral, NG - negative.

Source: author’s own.
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Business Etiquette, Vicky's Professional Image Consultant defines image as: “Sum to-
tal of its reputation, the way it organises and operates its activities and how it conducts
its business; and the attitudes of its employees and how they respond to customers
and associates” [Powell 2011]. Well known Polish public relations theorist A. Szymanska
[2005] writes that “image and identity together create the portrayal of the organisation,
opinion of the environment about the organisation and its activities”. Following this
judgement, one could say that identity is the field that, according to the organisation
members, is central, distinctive and enduring, while the image is perceived like the in-
terpreted, external identity of the organisation [Konecki 2002; Stocki 2005].

The same tendency is held by B. Rozwadowska [2009] and J. Altkorn [2002] who
emphasize the subjective character of the image and define it as a subjective portray of
the objective organisation identity. A very wide comprehension of the image concept
is presented by R. Virvilaite and U. Daubaraite [2011] who write that: “Cl is a complex
concept, which covers corporate identity, individuality and marketing communications.
Clis influenced by planned and accidental activities of the company. CSR is part of com-
pany’s individuality. Individuality forms Cl meaning CSR has influence on CI".

According to the author of the present article, the general image is to be understo-
od also as a kind of sum of all different sub-images of the organisation as figure 1 pre-
sents. Nevertheless it is also the model approach to such complex and interdisciplinary
field like the image.

For the reason of its complexity and diversity the goals of the present article include:

- determining the specificity of the image of the mobile telecommunications com-
panies,

- identification and analysis of the respondents’ perception of the telecommunica-
tions companies,

- identification of the components and determinants of the company’s image,

- investigation of the interdependencies between being the user of the mobile tele-
communications services and perception of the provider.

Research hypothesises that are to be verified include:

- H, allkinds of sub-images are closely related with each other and play the role of the
general image components,

- H,: users do perceive the image of their mobile telecommunications services provi-
der better that other respondents.
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Design/Methodology/Approach

First stage of the primary research was the pilot study conducted within two months:
May and June 2013 on the group of 100 respondents studying in Lodz. The main goal of
this stage was to verify the intelligibility and consistence of the survey questionnaire de-
veloped by the author. Achieved results enabled reaching the mentioned objective (re-
sulting in some improvements of the questionnaire) and brought some confirmation of
the increasing awareness of the consumers in the field of the chosen subject. Moreover,
the majority of respondents followed the opinion that the studied issues are important
and sometimes even vital for them.

Second stage of the primary research was the main survey conducted on the group
of 896 respondents using the mobile telecommunications services [obtained respon-
se rate equalled 92%, meaning that 824 survey questionnaires were filled in according
to the instructions] with the application of the results of the observations and conc-
lusions made during the pilot research results analysis. Research tool used during the
cross-sectional research, i.e. the main survey was the questionnaire, structure of which
was composed of two parts: respondent’s particulars and relevant questions. Thanks to
the first part one could get to know some personal data, concerning the respondents:
age, sex, place of living, education, professional situation, income level, network which
services they use and size of their household. The second part, which included relevant
questions, provides data referring to the object of the research, namely: respondents’
intentions, opinions and judgements, relating to the general image of the telecommu-
nications companies, the image of their offer, their employer image and their image as
the offerer. Moreover the purchase decision-making process from the perspective of
the consumers and their attitude to the image field was studied.

Survey questionnaire, including 35 questions, consists of the compound ones with
18 determinants, described according to the 5-degree Likert scale, less complex ones,
connected with 1 answer alternative following the 5-degree Likert scale and the qu-
estions with one or m “no” possibilities. Some of the questions were divided into the
several parts according to the various networks thanks to which the respondents could
give different answers in the context of every element respectively.

The mobile telecommunications sector in Poland is composed of four main mobile
network operators (Polkomtel, P4, Orange Poland and T-Mobile Poland) and many mo-
bile virtual network operators connected with the four main ones (i.e. Netia connected
with P4 or Sferia connected with Polkomtel). Therefore the research investigated users
in the context of the four main mobile network operators but presents the names of
the four main networks (Plus instead of Polkomtel, Play instead of P4, Orange instead of
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Orange Poland and T-Mobile instead of T-Mobile Poland) since the names of the ope-
rators are most often unknown by the users as they are usually not presented in the
marketing campaigns.

To describe and analyse the primary research results the following statistical me-
thods were applied: one-way analysis of variance, two-step cluster analysis, factor
analysis with the application of the principal component method, t-Student test and
hierarchical cluster analysis.

Findings and Discussion

To commence this field investigation the respondents were asked to describe the gene-
ral image of the leading networks in Poland following the 5-degree Likert scale where
5 stood for very positively, 4 for positively, 3 for average, 2 for negatively and 1 for very
negatively. The mean of the four leading networks’ general image in the case of the
whole group of respondents is presented in figure 2.

Figure 2. The average respondents’ general perception
of four leading networks in Poland

3,50 - 3,48

3,45 A

3,40 A

3,35 - 3,32

3,30

3,25 -

3,20 T T T T
Plus Play QOrange T-Mohile

Source: author’s own.

298



General Image of the Telecommunications Companies — its Determinants and Components

According to the presented data one may easily notice that the best result is achie-
ved by Play (3.48) which corresponds with the growing number of its customers. Simul-
taneously the worst results belong to Plus (3.32) and Orange (3.34). The second place is
taken by T-Mobile (3.36). Nevertheless it has to be underlined here that the differences
are really small especially in the case of these three companies.

When the respondents were divided into the users of the particular network and
others then the results concerning the general image of the mentioned networks bring
different conclusions. To investigate that aspect the t-student test was applied (table 1).

Table 1. Descriptive statistics of the general image of the particular network in the
case of its users and the rest of respondents

Name of the | Respondents’ Mean Standard Results of the Significance
network group deviation t-Student test level

users 3.74 0.88

Plus 9.97 <0.001
others 3.09 0.92
users 3.97 0.92

Play 7.73 < 0.001
others 3.35 0.92
users 3.76 0.89

Orange 8.80 <0.001
others 3.16 0.89
users 4.00 0.94

T-Mobile 10.91 <0.001
others 3.17 0.93

Source: author’s own.

Indisputably one may say that irrespectively to the chosen network, in general
users better perceive their provider than the rest of the respondents. Therefore it can
be treated as the result of the researched mobile telecommunications companies sin-
ce the experience of the users does not increase their perception. Moreover it confirms
the statement about the closed associations between all the images, as the users be-
haviour stays unchanged also in the aspect of the offerer and employer image [Ryba-
czewska 2015].
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The two-step cluster analysis, which brought the division of the whole group of re-
spondents into three clusters, provides some further conclusions referring to the stu-
died issue (table 2).

Table 2. Results of the one-way analysis of variance referring to the general image
of the four leading networks in terms of the created clusters

Name of the Cluster Mean Sta(ld?rd Results of Significance
network deviation the F-test level

| 3.37 0.94

Plus Il 3.05 0.89 18.06 <0.001
1 3.51 0.97
| 3.69 0.85

Play Il 2.88 0.75 94.92 <0.001
1 3.81 0.95
| 343 0.88

Orange I 3.06 0.85 18.37 <0.001
1l 3.50 0.99
| 3.38 0.81

T-Mobile Il 3.21 1.09 5.49 <0.001
1l 3.48 1.02

Source: author’s own.

According to the presented data one may see that in the context of the general
image, the respondents belonging to cluster Il (meaning the elder people and lower
educated than others being most often pensioners with lowest monthly net income
per person in the households than in other cases) are characterised by its worst percep-
tion. Simultaneously the best general perception is described by respondents included
to cluster Il (mostly employed women and customers of Orange). Such an observation,
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completely following the sub-images situations, is treated by the author of the present
article as the subsequent confirmation of the already mentioned closed correlations
between different kind of images, including the general compound of many analysed
sub-images.

To widen the knowledge concerning the general image and its sub-images, the re-
spondents were asked about their opinion referring to the significance of the chosen
determinants, influencing the general image of the networks. Respondents described
the determinants, following the 5-degree Likert scale where 5 stood for very important,
4 for important, 3 for medium important, 2 for unimportant and 1 for completely unim-
portant. Thanks to that, the average importance of the given determinants according
to the subjective point of view of the respondents was counted which is presented in
table 3.

Surprisingly the respondents in the context of the general image do not connect
the highest importance with the sub-images but with the price of the services (4.40),
the range of the network (4.21) and the price promotions, including discounts (4.09).
Moreover the expected determinants like the offerer image, media campaigns, origi-
nality of the marketing activities and employer image are ranked low, i.e. 11, 13™, 16"
and 17 place. One may come here to the conclusion that when the respondents think
of the image of their current or potential network they pay attention mainly to the de-
terminants directly connected with their costs of the possibly signed agreement or their
comfort, if they would use the particular provider. They concentrate only on their pri-
vate interest.

Table 3. Average importance of the given determinants of the general image
of the mobile telecommunications network

Item Name ) ) Average
of the determinant importance
A401 range 4.21
A402 price of the services 4.40
A403 transparency of the offer 3.84
A404 use of the services of the particular network by the family and friends 3.51
A405 price promotions, including discounts 4.09
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ltem Name ) ) Average
of the determinant importance
A406 attractive packages (SMS, voice calls minutes, Internet connections etc.) 3.92
A407 offerer image of the network 343
A408 quality of the helpline and customer service office 3.39
A409 family and friends recommendations 3.31
A410 employer image of the network 2.98
A411 possibility of the package purchase including several services 3.56
A412 attractive telephones offered 3.95
A413 possibility to obtain the additional electronic equipment 3.48
A414 prices of the roaming offer 3.28
A415 brand of the network 3.49
A416 originality of the marketing activities 3.27
A417 media campaigns 3.39

Source: author’s own.

Such results encouraged the author of the article to conduct some further investiga-
tion of the studied issue, revealing hidden interdependences.

To make that happen the factor analysis with the application of the principal compo-
nent method was conducted. Varimax rotation and Kaiser normalization were also ap-
plied. The conducted analysis revealed that the data matches to the model: KMO = 0.82.
Test for the homogeneity of variance, Barlett’s test (p < 0.05) shows that there are mu-
tual correlations between the input variables. Table 4 presents the results concerning
the eigenvalues and the percentage of the accounted variance by the particular factor
before and after performing the Varimax rotation.
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Table 4. The eigenvalues and the percentage of the accounted variance by the parti-

cular factor before and after performing the Varimax rotation concerning the gene-

ral image of the mobile telecommunications network determinants

Before the rotation After the rotation
Item
Eigenvalues va‘:'Ai)a(:'nfce Cumulative % | Eigenvalues vacfi)a(:'nfce Cumulative %
A401 5.34 31.44 31.44 3.40 20.02 20.02
A402 2.23 13.11 44.55 2.86 16.84 36.86
A403 1.59 9.37 53.92 2.10 1235 49.20
A404 1.12 6.58 60.50 1.92 11.30 60.50
A405 0.94 5.51 66.01 - - -
A406 0.89 5.23 71.24 - - -
A407 0.77 4.51 75.75 - - -
A408 0.59 3.49 79.24 - - -
A409 0.58 3.44 82.68 - - -
A410 0.55 3.25 85.93 - - -
A411 0.48 2.85 88.78 - - -
A412 0.42 2.46 91.24 - - -
A413 0.36 2.10 93.34 - - -
A414 0.33 1.95 95.28 - - -
A415 0.30 1.77 97.05 - - -
A416 0.28 1.64 98.70 - - -
A417 0.22 1.30 100.00 - - -
Source: author’s own.
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The scree plot presented in the figure 3 is to be treated as the graphical presentation
of the 17 components’ eigenvalues.

Figure 3. Scree plot referring to the conducted analysis concerning the general

image of the mobile telecommunications network
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Source: author’s own.

According to the results of the conducted factor analysis it is to be said that the
solution with four factors was received and accepted. Moreover the first factor having
the greatest eigenvalue (3.40) accounts for 20.02% of the variability in all 17 variables,
the second factor with the eigenvalue equal 2.86 explains 16.84% of the variability, the
third whose eigenvalue equals 2.10 accounts for 12.35% of the variability in all variables
and the fourth one having the eigenvalue equal 1.92 explains 11.30% of the variability.

Table 5. Eigenvalues of the particular item in the context of four factors concerning
the general image of the mobile telecommunications network

Item Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
A401 0.16 0.10 0.11 0.80
A402 -0.10 0.36 0.41 0.59
A403 0.37 0.12 0.25 0.56
A404 0.20 0.05 0.72 0.22
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Item Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
A405 -0.06 0.52 0.52 0.24
A406 0.00 0.59 0.50 0.20
A407 0.74 0.14 0.24 0.03
A408 0.61 0.05 0.27 0.23
A409 0.40 0.10 0.65 0.00
A410 0.73 —-0.06 0.10 0.05
A411 0.23 0.69 0.02 0.08
A412 0.12 0.79 0.12 0.12
A413 0.20 0.81 0.04 -0.05
A414 0.60 0.26 -0.23 0.21
A415 0.69 0.21 0.01 0.07
A416 0.61 0.26 0.29 -0.38
A417 0.52 0.34 0.33 —0.45

Source: author’s own.

When the eigenvalues of every component are taken into consideration in the con-
text of the four factors resulted from the conducted Varimax rotation then the rotated
component matrix appears and one may see which items belong to the first, second,
third and the fourth factor (table 5).

Surprisingly, as one may easily notice the eigenvalues over 0.7 in the field of the
first factor, explaining the greatest percent of the variability, are reached by items A407
(0.74) and A410 (0.73) meaning offerer image of the network and employer image of the
network respectively. Therefore the author of the present article names factor 1 as the
sub-images factor (table 6). In the context of factor 2, accounting for 3.18% less variance
then the sub-image factor, the greatest eigenvalues (over 0.7) are reached by A413 (0.81)
and A412 (0.79) meaning the possibility to obtain the additional electronic equipment
and attractive mobiles offered respectively. For that reason, factor 2 is called by the
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author of the present work as the attractive electronic equipment availability (table 6).
When factor 3, explaining 12.35% of the variability, is taken into consideration then the-
re exists only one item with the eigenvalue over 0.7 which is A404 (0.72) i.e. the use of
the services of the particular network by the family and friends (table 6). Simultaneously
in the field of factor 4, there is also one item with the eigenvalue over 0.7 that is A401
(0.80) meaning range (table 6).

Table 6. Proposed names of the created factors concerning the general image
of the mobile telecommunications network

Factor Name of the factor

Factor 1 the sub-images

Factor 2 attractive electronic equipment availability

Factor 3 use of the services of the particular network by the family and friends
Factor 4 range

Source: author’s own.

Concluding, the factor analysis, revealing the hidden correlations, brings comple-
tely different results than the average significance investigation. It should be underli-
ned that it confirms the literature perspective and the observations already made in the
context of the previous results description concerning the strong and direct associa-
tions between many kinds of images. Moreover, the author of the present article follows
the opinion that when the respondents, being the final buyers, have the time to think
about their answers they sometimes follow their desires more than true behaviours
and habits. As a consequence they do not want to admit that they pay attention to the
image creating activities in spite of the fact that they really do. They would like to think
that only the tangible determinants matter for them even if the intangible ones may
influence them to highest extent, though unconsciously.
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Conclusions and Managerial Applications

The core interest of the present article is the image of the company with its determi-
nants and components. The secondary and primary sources analysis brought the in-
-depth perspective on the customers’ point of view. Reaching the research goals and
verification of the hypothesises, demanded the investigation not only of the apparent
correlations but also the hidden interdependencies. Thanks to the applied statistical
methods, all the research goals concerning the general image of the telecommunica-
tions companies, its specificity, determinants and components were reached. Moreover
both the research hypothesises (H, and H,) were verified positively. Therefore it should
be emphasised here that not only all kinds of images are closely related with each other
but also the users are always more positive about them than the rest of the respondents.
Conducted research proved the literature statement to be true: that altering factors in-
disputably make the positive image of the employer, supplier, partner, sub-contractor
or recipient although each of them is strictly combined with the others and influence
not only the final general image of the organisation, but also the others sub-images [Ba-
ruk 2009]. Consequently, all the practitioners, concentrating only on one kind of image
and neglecting the others, are making colossal mistake which may decide whether their
image activities are successful or not.

Moreover the issue of the offerer image was never explored in the context of the
mobile telecommunications sector with all its specificity taken into consideration. The
author’s choice of the market was very intentional since the leading companies are very
active here and conduct many media campaigns including sponsorship and charity etc.
but simultaneously they are perceived as the modern enterprises and the services pro-
vided by them are very popular among the society, which makes people more open to
the information concerning their provider or its competitors. Consequently, when ma-
nagers dealing with other markets face the information gathered in the present article,
they may always treat it like the example of the user — provider relationship which is

very common among all branches.
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Wprowadzenie

W ostatnich latach w Polsce wyraZnie zarysowat sie powazny problem zapewnienia
opieki dla zwiekszajacej sie populacji ludzi starszych — nierzadko schorowanych i nie-
samodzielnych. Naprzeciw ich potrzebom wychodza instytucje panstwowe i — coraz
czesciej — prywatne, tworzac zwiekszajaca sie liczbe doméw opieki, zaktaddw opiekun-
czych, pensjonatéw, a nawet osiedli dla senioréw.

Przedsiebiorcze podejscie do zarzadzania placéwkami $wiadczacymi ustugi na
rzecz senioréw jest dos$¢ Swiezym spojrzeniem na realizowanie polityki senioralnej
w Polsce. Dlatego tez warto zaznaczy¢, iz polska literatura podejmujgca ten temat nie
jest obszerna (zwtaszcza w obszarze nauk o zarzadzaniu i ekonomicznych). Niniejszy
artykut ma charakter przegladowy.

Cel: uporzadkowanie dostepnych informacji oraz wiedzy naukowej na temat mo-
deli biznesowych, na podstawie ktérych funkcjonuja podmioty zapewniajace ustugi
przede wszystkim bytowe i opiekuricze dla senioréw. Ze wzgledu na obszernos¢ te-
matu autorka w niniejszym artykule skupia sie na czynnikach demograficznych, spo-
teczno-kulturowych oraz formalno-prawnych, ktére determinuja ksztatt/architekture
modeli biznesowych prywatnych domoéw seniora w Polsce.

Metody zastosowane w celu uporzadkowania wiedzy z zakresu modeli biznesowych
prywatnych domoéw seniora, to przede wszystkim analiza dostepnej literatury z nauk
o zarzadzaniu, akty prawne oraz wytyczne i zalecenia miedzynarodowych organizacji,
pod katem determinantéw warunkujacych funkcjonowanie prywatnych domoéw seniora
w Polsce. Wiekszos¢ publikacji dotyczy analizy potrzeb i mozliwosci populacji w wieku
poprodukcyjnym [Szukalski 2014, ss. 31-32], z punktu widzenia demograficznego [Maier
2016, ss. 511-520; Niewiadomska, Sobolewska-Poniedziatek 2015, ss. 65-81; Jurek 2012;
Szukalski 2009; Kowalewski, Pietruszek 2006], polityki danego kraju i regionalnej [Goli-
nowska 2011, ss. 76-85; Klimczuk 2013, ss. 462-472; ONZ 2002] oraz wyzwan, jakie stoja
przed podmiotami (gtéwnie podmioty publiczne, w tym jednostki samorzadu terytorial-
nego), ktére powinny realizowac cele i zatozenia polityki senioralnej [Zatozenia Dtugofa-
lowej Polityki Senioralnej w Polsce na lata 2014-2020]. Zapoznajac sie z dostepng polska
literaturg w tym zakresie, autorka stwierdzita niedostatek wyczerpujacych publikacji,
ktére skupiatyby sie na realizowaniu celéw polityki senioralnej, ale z uwzglednieniem
aspektéw ekonomicznych i innych, waznych z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu.

Z powyzszych wzgledéw zasadne i potrzebne wydaje sie zaproponowanie artykutu,
ktéry stanowi wprowadzenie do analizy funkcjonowania prywatnych domoéw seniora
i koncentruje uwage na aspektach, jakie powinny zosta¢ uwzglednione w procesie bu-
dowy modeli biznesowych takiej dziatalnosci.



Czynniki demograficzne, spoteczno-kulturowe oraz formalno-prawne modeli biznesowych...

Srebrna gospodarka

Gtéwnie ze wzgledu na zmiany w strukturze demograficznej i postepujacy proces sta-
rzenia sie spofeczenstwa starego kontynentu od ponad 10 lat obserwujemy ksztatto-
wanie sie nowej gatezi gospodarki zwanej ,srebrng gospodarka” (silver economy)'. Po-
czatkowo idea ta miata by¢ programem zainicjowanym w Niemczech, jednak szybko
zaczeta rozprzestrzeniac sie w Europie, budujac preznie rozwijajacy sie rynek ustug dla
senioréw. Jednym z gtéwnych zatozen jest traktowanie zmian demograficznych nie jako
obciazenie dla panstw (zwfaszcza na poziomie lokalnym) i gospodarki, ale jako szansy
utworzenia niszy na rynku, dzieki ktérej mozliwy bedzie dalszy wzrost gospodarczy [Za-
fozenia Dtugofalowej Polityki Senioralnej w Polsce na lata 2014-2020).

W praktyce, dla panstw takich jak Polska, jest to bardziej wyzwanie niz szansa, gtéw-
nie ze wzgledu na tradycyjne podejscie do polityki senioralnej (zaréwno twércéw pod-
staw organizacyjno-prawnych, oferentéw ustug, jak i samych klientéw). Jednoczesénie
warto uwzgledni¢ status socjoekonomiczny senioréw, ktéry nie pozwala im na korzy-
stanie z szerokiego wachlarza ustug srebrnej gospodarki oferowanych w bardziej rozwi-
nietych krajach [Niewiadomska, Sobolewska-Poniedziatek 2015, ss. 65-81]. Nie zmienia
to faktu, ze rozwéj ustug zaspokajajacych potrzeby senioréw w naszym kraju jest pilng
koniecznoscia. Placowki opiekuncze musza powstawac, a budujac model biznesowy
dziatalnosci ukierunkowanej na prowadzenie domu seniora, nalezy uwzgledni¢ uwa-
runkowania lokalne i podejscie gospodarstw domowych do mozliwosci oraz checi ko-
rzystania z takich ustug, skupiajac sie na spotecznej odpowiedzialnosci biznesu [Kanter
20071. Zdefiniowanie modelu biznesowego powinno zaleze¢ od misji i celéw, jakie stawia
organizacja. Jednak w literaturze pojecie to najczesciej definiowane jest jako: ,opis, jak
dziata przedsiebiorstwo” [Arend 2013]. Niektére z definicji s ukierunkowane bardziej na
efekt ekonomiczny prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, np.: ,pomyst na zarabianie
pieniedzy przez firme” [KoZzminski, 2004]. Jednak uwzgledniajac specyfike rynku ustug
ukierunkowanych na polityke senioralna, w celach dziatalnosci zarzadzajacy powinni
uwzgledni¢ dbanie o klienta wewnetrznego (personel) oraz zewnetrznego (senioréw).
Dlatego tez autorka za najbardziej adekwatng definicje modelu biznesowego (funk-
cjonujacego w sektorze srebrnej gospodarki) uznata: ,reprezentacje tego, jak biznes
tworzy i dostarcza wartos¢ zaréwno klientom, jak i przedsiebiorstwu” [Johnson 2010].

! Srebrna gospodarka — (silver economy) system ekonomiczny skoncentrowany na potrzebach i popycie

charakterystycznych dla srodowiska senioréw oraz na aktywnym wiaczeniu przedstawicieli starszej populacji
w funkcjonowanie i kreowanie rynku, poprzez wykorzystanie ich potencjatu, doswiadczenia oraz nabytych
umiejetnosci.
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Czynniki demograficzne i spoteczno-kulturowe

Prognozy GUS wskazujg, iz do 2035 r. (w odniesieniu do roku 2010) w spoteczenstwie
polskim wzrosnie udziat oséb w przedziatach wieku: 60/65-74, 75-79, 80-84, 85-89,
90+. Najwiekszy wzrost bedzie wystepowat wsrdd subpopulacji 65-79 lat, a grupa oséb
powyzej 75. roku zycia zwiekszy sie do 4,5 min ludzi, co wynika z faktu, iz sg to osoby uro-
dzone z tzw. powojennego boomu demograficznego. Ponadto GUS wskazuje, ze praw-
dopodobnie najwieksza dynamika wzrostu liczebnosci grupy (nawet o 2,5 razy) moze
wystapi¢ u 0séb, ktdre przekrocza 90. rok zycia (dtugowiecznos¢ — oldest old, long life).
Ponadto nalezy uwzgledni¢, iz wydtuza sie Srednia dtugos¢ zycia Polakéw (w 2014 roku
prognozowano, iz dla mezczyzn wynosi ona 73,8 lat, a u kobiet 81,6) przy jednoczesnym
wzroscie jakosci zycia [GUS 2014]. Dlatego tez niezbedne jest wdrozenie zmian syste-
mowych, jak réwniez w swiadomosci spoteczenstwa polskiego, i ukierunkowanie dzia-
fan na rozwdj srebrnej gospodarki w Polsce, tak by z jednej strony zapewni¢ osobom
powyzej 65. roku zycia dostep do ustug na odpowiednim poziomie, przy jednoczesnym
wykorzystaniu potencjatu tej grupy spotecznej. Co to oznacza dla przedsiebiorcéw?
Przede wszystkim zmiany w podejsciu do prowadzenia dziatalnosci, a co za tym idzie —
koniecznos¢ zastanowienia sie, jak zbudowac¢ model biznesowy przedsiewziecia, by
firma przynosita zyski, jednoczednie zaspokajajac potrzeby klientéw i uwzgledniata ich
mozliwosci (nie tylko finansowe) oraz potrafita wykorzystac ich potencjat.

Analizujac sytuacje polskich senioréw, mozna wykaza¢, iz zaréwno pod wzgledem
zatrudnienia, uczestnictwa w zyciu spotecznym, jak réwniez niezaleznego zycia w zdro-
wiu i bezpieczenstwie czy warunkéw sprzyjajacych aktywnemu starzeniu sie, Polacy
plasuja sie na ostatnich miejscach w rankingach przeprowadzonych w celu zbadania
poziomu wskaznika aktywnego starzenia sie [Zaidi, Gasior, Hofmarcher i in. 2013]. Po-
nadto szacuje sie, iz w 2030 r. 53,3% gospodarstw jednoosobowych bedzie prowadzo-
nych przez osoby w wieku 65 lat i wiecej.

Wyniki Europejskiego Ankietowego Badania Zdrowia (EHIS) wskazuja, iz w Polsce
co szbsty podmiot biorgcy udziat w badaniu udziela bezptatnie i nieformalnie dtugo-
terminowej opieki lub pomocy osobom w podesztym wieku, chorujgcym przewlekle.
Ponadto warto zaznaczy¢, iz z badan Krajowego Instytutu Gospodarki Senioralnej
(KIGS) wynika, iz obecnie 35% os6b chorych przewlekle i starszych moze pozwoli¢ so-
bie na skorzystanie z opieki ptatnej. Jednocze$nie prognozy w tym zakresie wskazuja,
iz poziom zamoznosci oraz liczba oséb powyzej 65. roku zycia bedag miaty tendencje
wzrostowe, co po raz kolejny sugeruje zwiekszone zapotrzebowanie na placéwki zaj-
mujace sie tg grupa spoteczna. Chcac opracowac model biznesowy placéwki Swiadcza-

cej ustugi na rzecz senioréw, nalezy réwniez uwzgledni¢ przewidywany budzet, jakim
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bedzie ona dysponowac. Analizy GUS z lat 2004-2015 wskazaty, iz poziom przecietnych
miesiecznych dochodéw w gospodarstwie domowym systematycznie rést i osiggnat
w 2015 roku srednio wartos¢ 1386 zt na osobe [GUS 2016]. Zgodnie z danymi ZUS w 2015
roku emeryture (na miesigc marzec) pobierato 4 998,6 min Polakéw. Dla drugiego w ko-
lejnosci pod wzgledem liczebnosci odsetka tej grupy (12%) wysoko$¢ emerytury wa-
hata sie w przedziale 1600-1800 z. Miedzy 2000 zt a 3000 zt pobrato emeryture 29,5%
upowaznionych, a 3000,01 zt - 4000 zt — 9,1% populacji emerytéw. Powyzej 4000 zt
upowaznionych do pobierania tych swiadczen byto 4,7% oséb [ZUS 2015]. Jednocze-
$nie nalezy nadmieni¢, ze wéréd oséb, ktére mogtoby korzystac z ustug realizowanych
na rzecz srebrnej gospodarki, znajda sie rodzice, dziadkowie lub inni krewni, za ktérych
uiszczaliby optaty pozostali cztonkowie rodziny.

Rosnaca liczba potencjalnych klientéw mogacych korzysta¢ ze Swiadczen w ra-
mach senioralnej gospodarki tworzy nisze dla przedsiebiorstw i innych podmiotéw,
ktére powinny zapewnic ustugi nie tylko bytowe, lecznicze czy opiekuncze. W ramach
udzielania $wiadczen wspomagajacych warto uwzgledni¢ dziatania na rzecz aktywne-
go funkcjonowania w spoteczenstwie i przeciwdziatajace wykluczeniu. Oprocz wyzszej
satysfakcji klientdw (co w tej gatezi gospodarki powinno by¢ priorytetem) przedsiebior-
stwo moze w ten sposéb zapewni¢ sobie dodatkowg promocje (m.in. marketing szep-
tany realizowany przez samych klientéw) czy polepszenie wizerunku firmy. Wptywa to
z kolei na zwiekszenie zaufania w odniesieniu do konkurencji, a w konsekwencji utatwia
stabilizacje na rynku poprzez stata chec¢ korzystania z ustug takiej firmy.

Wedtug danych Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej obecnie w domach
opieki przebywa ok. 80 tys. oséb. Z ekonomicznego punktu widzenia, trudno méwic
o modelach biznesowych tych placéwek, gdyz nie sg one nastawione, ani na faktycz-
ne zaspakajanie potrzeb ,klientdw”, ani na generowanie zysku. Jednoczesnie w Polsce
funkcjonuje kilkaset prywatnych podmiotéw swiadczacych ustugi w tym zakresie (za-
pewniajac okoto 14 tys. miejsc dla pensjonariuszy). Potrzeby sg jednak duzo wieksze.
Moze to stanowic¢ dobrg sposobno$¢ do zaistnienia na rynku srebrnej gospodarki pla-
cowek nie tylko konkurencyjnych, ale takich, ktére w modelu biznesowym bedga kre-
owac nowe wytyczne i standardy w zakresie doskonalenia jakosci opieki nad osobami
starszymi, jak réwniez realizowac idee spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa.
Doktadna liczba prywatnych doméw seniora jest trudna do okreslenia. Rézne zrédta
podaja niespdjne dane. Jeden z najbardziej popularnych portali tworzacych rankingi
domoéw seniora wskazuje na 632 prywatne podmioty?. Jednoczesnie warto rozréznic
udzielanie $wiadczen w trybie catodobowym oraz dziennym, jak réwniez fakt, iz nie

wszystkie placéwki sg zarejestrowane w odpowiednim urzedzie wojewddzkim.

2 http://www.domyseniora.pl (dostep: 12.11.2016).
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Aspekty formalno-prawne

Z punktu widzenia formalno-prawnego wiasciwa nazwa dla podmiotéw swiadczacych
ustugi bytowe, opiekuncze i wspomagajace dla oséb w podesztym wieku (tak okresla
to ustawodawca) sg domy opieki spotecznej. W celu utworzenia i prowadzenia takiej
jednostki, niezbedne jest stosowanie sie do wytycznych zawartych przede wszystkich
w aktach prawnych, takich jak:

1. Ustawa z dnia z 12 marca 2004 r. o pomocy spotecznej,

2. Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z 27 sierpien 2012 r. w spra-

wie domoéw pomocy spotecznej,

3. Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z 26 wrzesnia 1997 r. w spra-

wie 0golnych przepiséw bezpieczenstwa i higieny pracy,

4. Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z 30 lipca 2010 r. w sprawie szczegdtowego

sposobu postepowania z odpadami medycznymi,

5. Ustawa Prawo Budowlane z 7 lipca 1994 r. z p6Zniejszymi zmianami,

6. Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z 12 kwietnia 2002 r. w sprawie warun-

kéw technicznych, jakim powinny odpowiadaé budynki i ich usytuowanie.

W tradycyjnym ujeciu pomoc spoteczna® stanowi czes¢ polityki spotecznej. Pla-
coéwki funkcjonujace w tym obszarze, powinny w ramach zabezpieczenia spotecznego
chroni¢ obywateli przed zagrozeniami, takimi jak: choroba czy staros¢, zwilaszcza w sy-
tuacjach, gdy zagrozenia kumuluja sie lub system nie zabezpiecza swoich obywateli
w sposéb wystarczajacy i kompleksowy [Grabusiriska 2013, ss. 14-16]. Zgodnie z ustawg
0 pomocy spotecznej, takie dziatania moga by¢ realizowane zaréwno przez podmio-
ty publiczne, jak i prywatne. W tym miejscu nalezy zwrdéci¢ uwage na réznice miedzy
domami pomocy spotecznej, a prywatnymi jednostkami. Jedng z réznic jest podpisy-
wanie przez osoby zainteresowane umowy z prowadzgcymi je podmiotami, a nie prze-
bywanie w placéwkach na podstawie decyzji administracyjnej wydanej przez wtasciwy
organ. Z punktu widzenia biznesowego ma to znaczenie zaréwno dla klienta, jak i ofe-
renta ustug. Z jednej strony umowa reguluje czas i warunki pobytu klienta w placéwce,
z drugiej moze stanowi¢ podpowiedz, jaki model biznesowy funkcjonuje w danej jed-
nostce. Niestety wielu prywatnych oferentéw ustug w umowie moze umiesci¢ wtasci-
wie wszystko, poczawszy od ,zabierania” klientowi $wiadczen finansowych, ktére ten
pobiera od Panstwa, poprzez przejecie mienia czy pozbawienie pensjonariusza miejsca
w takim domu na zasadach ujetych wylacznie przez oferenta ustug. Przypadki jedno-
stronnosci (na niekorzys$¢ klienta) takich uméw od lat stanowig zmore tamania rynko-
wych zasad funkcjonowania podmiotéw na rynku ustug senioralnych. Przyczyn zta na-

316 3 Jako dziatalnos¢: instytucji paristwowych, samorzadowych, spotecznych, kosciotéw, oséb prywatnych.
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lezy szukac gtéwnie w niedostatecznym obwarowaniu prawnym zasad funkcjonowania
prywatnych domoéw opieki.

Ze wzgledu na obszernos¢ tematu w niniejszym artykule autorka skupia sie na de-
terminantach, ktére maja wptyw na architekture modeli biznesowych prywatnych do-
mow opieki (doméw spokojnej starosci, domoéw seniora). Fraze ,dom seniora” autorka
definiuje jako: placéwka oferujaca ustugi bytowe, opiekuncze i wspomagajace, dziata-
jac komercyjnie. Definicja moze wydawac sie zbyt ogdlna, na pewno jednak jest dos¢
pojemna ze wzgledu na to, ze moze pomiesci¢ szeroki wachlarz ustug wspomagajacych,
jak réwniez udzielanie $wiadczen nie tylko w trybie zamknietym. Te jednostki moga
prowadzi¢ dziatalno$¢ rowniez dla spotecznosci lokalnej w trybie np. dziennego domu
seniora. Wprowadzenie takiego dodatkowego zakresu ustug przyczynia sie nie tylko do
skuteczniej aktywizacji statych mieszkafncéw, ale moze przeciwdziata¢ wykluczeniu tej
grupy spotecznej i w szerszym zakresie realizowac zatozenia polityki senioralnej oraz
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Zanim przedsiebiorcy beda budowali strategie prowadzenia dziatalnosci, gruntow-
nie powinni zastanowic sie nad sama jej forma. Domy seniora moga prowadzi¢ osoby
prawne (np. fundacje, stowarzyszenia), jak i osoby fizyczne. Ustawodawca uwzglednia
rézne formy dziatalnosci gospodarczej, poza spo6tka partnerska, i s to:

- jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza,

- spotka cywilna,

- spotki: jawna, komandytowa, komandytowo-akcyjna, z ograniczong odpowiedzial-
noscia, akcyjna.

Forma dziatalnosci gospodarczej determinuje sposéb funkcjonowania i kierowania
taka placéwka na rynku, a w tym:

- prowadzenie ksiegowosci,
- formy odprowadzania podatku (podatek liniowy czy na zasadach ogélnych),
- rozliczanie sie z wierzycielami i zacigganie zobowiagzan,

- to, w jaki sposéb bedzie obracany kapitat.

W Polsce prywatne domy seniora czesto prowadzone sg w formie:
- jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej (np. Rodzinny Dom Opieki, Dom Seniora
w Dolinie Zagérzanki, Dom Willa nad Potokiem),
- spotki cywilnej (np. Dom Pod Ztotym Debem S.C., Stoneczny Dom s.c., Rodzinny
Dom Opieki w Starych Babicach),
- spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia (np. Goldental Sp. z 0.0., Salus Komarowo
sp. z 0.0. — firma rodzinna, prowadzi ,Nasz Dom”; Pensjonat pod Lipami Sp. z o.0.,
Nadmorski Dom Seniora Sp. z 0.0.),
- spotki komandytowej (np. Dom Opieki — ,Majowy Sen”, Dom Seniora Oaza Spokoju).
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Domy seniora prowadzone sa réwniez przez fundacje* (np. Dom Spokojnej Starosci
Cyrenejczyk, Fundacja Lesne Zacisze Dom Spokojnej Starosci, Fundacja Dom Seniora
Lotnictwa) czy stowarzyszenia (np. Stowarzyszenie Zydowski Dom Seniora, Stowarzy-
szenie Domu Opieki ,Ztota Jesien”).

W zaleznosci od zakresu odpowiedzialnosci majatkowej, ryzyka kapitatowego, wiel-
kosci planowanego przedsiewziecia, zrédet posiadanego kapitatu czy planu na dyspo-
nowanie srodkami, wybor formy dziatalnosci gospodarczej réwniez determinuje archi-
tekture modelu biznesowego przedsiewziecia.

Ponadto chcac zatozy¢ prywatny dom seniora, podmiot zobowigzany jest do spet-
nienia innych wymagan, w tym do ztozenia we wtasciwym wojewodzie dokumentéw,
takich jak:

1. wniosek o zezwolenie na prowadzenie domu,

2. dokumenty potwierdzajace tytut prawny do nieruchomosci, na ktorej jest usy-

tuowany dom,

3. dokumenty potwierdzajace, iz Sanepid zaakceptowat przestrzen i budynek do

prowadzenia tego rodzaju dziatalnosci,

4. biznes plan/koncepcja prowadzenia domu,

5. informacje o mechanizmach finansowania jednostki, przy jednoczesnym po-

twierdzeniu o niezaleganiu z ptatno$ciami wobec urzedéw,

6. dokumenty z Krajowego Rejestru Karnego o niekaralnosci kierownika placéwki.

Z dokumentéw dostepnych w internecie wynika, iz koncepcje prowadzenia domu
seniora skupiaja sie gtéwnie na spetnieniu wymagan formalno-prawnych. Nie koncen-
trujg sie natomiast na zbudowaniu modelu biznesowego zgodnego z punktem wi-
dzenia nauk o zarzadzaniu ani na opracowaniu koncepgji, ktéra zapewnitaby wysoki
standard ustug, rentownos¢ czy prowadzita polityke zgodna z doktryna spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu (bynajmniej nie w praktyce).

Za kolejny czynnik wptywajacy na ksztatt modelu biznesowego domu nalezy uznaé
profil grupy docelowej, na ktdra ukierunkowana bytaby dziatalnos¢ prywatnego domu
seniora. Nalezy ustali¢, czy bedzie to placéwka nastawiona wytacznie na osoby starsze,
czy takze inne — ze zdiagnozowanymi chorobami lub okre$lonym stopniem niepetno-
sprawnosci. Zgodnie z ustawa o pomocy spotecznej:

Dom pomocy spotecznej moze by¢ prowadzony w jednym budynku facznie dla:
+  0s6b w podesztym wieku oraz oséb przewlekle somatycznie chorych;
+  0s6b w podesztym wieku oraz oséb niepetnosprawnych fizycznie.

4 Zgodnie z danymi udostepnianymi przez wojewddzkie urzedy marszatkowskie.
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W zaleznosci od tego, na jaki rodzaj dziatalnosci zdecyduje sie osoba zaktadajaca
dom, bedzie musiata uwzgledni¢, wiasciwy w odniesieniu do $wiadczonych ustug, model
finansowania placéwki (zapewnienie pomocy medycznej w ramach NFZ badz prywat-
nie), profil pracownikdw, zasoboéw statych, jak réwniez zorganizowac dziatalnos¢ swojej
placéwki tak, by mozliwe byto zaspokojenie potrzeb poszczegdinych grup klientéw.

Ponadto warto zaznaczy¢, iz okreslajac rodzaj prowadzonej dziatalnosci nalezy za-
stanowic sie nad okresleniem witasciwego PKD dla takiej jednostki, a nastepnie odpo-
wiedniej podklasy. W zaleznosci od charakteru domu, podmiot moze zapewni¢ pomoc
spoteczng z zakwaterowaniem (dziat 87):

1. z uwzglednieniem pomocy pielegniarskiej (87.10.Z), ktéra jednoczesnie nie

obejmuje profesjonalnej opieki zdrowotnej (dziat 86),

2. bez opieki pielegniarskiej lub z minimalna opieka pielegniarska (87.30.2).

Dziatalno$¢ ukierunkowana na osoby z zaburzeniami psychicznymi bedzie miata
oddzielne PKD (87.20.Z), a w konsekwencji zupetnie inng architekture modelu bizne-
sowego.

W zaleznosci od tego, czy opieka pielegniarska bedzie uwzgledniona w mode-
lu biznesowym, czy nie, zarzadzajacy inaczej podejdzie do organizacji catego domu
pod katem zasoboéw (ludzkich, trwatych i innych), budowania budzetu placéwki oraz
do zabezpieczenia sie przed konsekwencjami regularnego nieudzielania $wiadczen,
zwlaszcza osobom schorowanym i niepetnosprawnym. Jednostki, podpisujgc umowy
z klientami, czesto zaznaczajg, iz opieke pielegniarska mozna wykupi¢ dodatkowo na
zasadach jednorazowego $wiadczenia takich ustug lub abonamentu, gdy zajdzie taka
potrzeba. Osoba zarzadzajaca placéwka moze podpisywaé oddzielne umowy bezpo-
$rednio z personelem pielegniarskim, jak réwniez z podmiotami leczniczymi udzielaja-
cymi swiadczen, gdy zajdzie taka potrzeba. To, na jakiego rodzaju prowadzenie dziatal-
nosci decyduje sie przedsiebiorca, zwigzane bedzie z zakresem udzielanych swiadczen
na rzecz mieszkancéw takiego domu.

Na polskim rynku ustug senioralnych dostepne sa nie tylko domy opieki, w ktérych
moga zamieszkac osoby starsze, ale istnieje mozliwos¢ wykupienia domu czy aparta-
mentu na osiedlu specjalnie do tego przystosowanym.

W Polsce, pod katem swiadczenia ustug bytowych, mozna spotka¢ nastepujace
rozwigzania:

a) osiedla dla senioréw z domkami lub apartamentami (forma najmu/czynsz lub na
wiasnosd),
b) domy seniora catodobowe, w tym rodzinne (cena za miesigc pobytu).

Jedna z pierwszych zagranicznych spoétek, ktére probowaty ,wejs¢” na polski rynek

ustug senioralnych, budujac osiedla dla senioréw, byta firma Anderson Holding AG.
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Jednak ze wzgledu na rozpoczecie postepowania upadto$ciowego w styczniu 2015 roku
nie zrealizowata swoich zamierzen [Krzeminski 2014]. Dostrzegajac potencjat na pol-
skim rynku srebrnej gospodarki, rowniez kolejne spétki podejmowaty plany budowania
ekskluzywnych osiedli dla senioréow. Wtasciwie nielicznym udato sie osiagna¢ cel. Jedna
z przyczyn mogto by¢ nieuwzglednienie przez inwestoréw (zwtaszcza zagranicznych)
tradycyjnego podejscia do polityki senioralnej w Polsce. Osiedla dla senioréw moga
by¢ zbyt innowacyjna forma dla polskiej populacji oséb w wieku poprodukcyjnym.
Nie wzbudzajg poczucia bezpieczenstwa i dostatecznej opieki. Warto przypomnie¢,
iz obecnie oferta kierowana jest do rocznikéw powojennych, ktére byty wychowywa-
ne zgodnie z tradycyjnym modelem rodziny: dzieci opiekuja sie rodzicami. Kolejnym
aspektem, ktoéry mogt przyczyni¢ sie do niepowodzenia przedsiewzie¢ wpisujacych
w modele biznesowe sprzedaz doméw czy apartamentéw na osiedlach dla senioréw,
sg niewystarczajgce zasoby finansowe lub brak zaufania klientéw do zamiany swojego
majatku na mieszkanie na takim osiedlu.

Rynkiem ustug dla senioréw zainteresowali sie tez deweloperzy, ktérzy swoje pro-
jekty dostosowywali do potrzeb oséb starszych i niepetnosprawnych, wkomponowu-
jac domy opieki spotecznej i zapewniajac infrastrukture rozmaitych ustug, z ktérych
moga korzystac seniorzy (dostep do przychodni, sklepéw, ustug pielegnacyjnych czy
kosmetycznych)®. Model biznesowy jest ukierunkowany stricte na zysk. Polega na sprze-
dazy na wiasnos¢ przystosowanych do potrzeb senioréw apartamentéw lub mieszkan
(np. Krysztatowa Enklawa w Katowicach). Przy ich budowie uwzglednia sie architekture
bez barier. Mieszkar\cy moga dodatkowo wykupic ustugi, np. w zakresie sprzatania czy
gastronomiczne. Na terenie osiedla przewiduje sie zaplecze ustug rekreacyjnych/spor-
towych, pielegnacyjno-kosmetycznych za dodatkowa optata. Tego rodzaju modele nie
zakfadaja aktywnego uczestniczenia w zyciu senioréw ani aktywizowania ich. W przy-
padku wyzej wymienionego osiedla inwestor przewiduje jednak tzw. dyspozytornie
(czynna 24 godziny), w ktérej pracowac beda dyzurni majacy dostep do skréconej do-
kumentacji medycznej lokatoréw (informacje o lekach i chorobach), mogacy ewentual-
nie interweniowac i pomagac mieszkarncom. Podobne plany maja by¢ realizowane wo-
bec Osiedla Centrum 50+ w Gliwicach. W tym wypadku inwestorzy przewiduja budowe
czterech budynkéw z dostepem do ustugi rehabilitacyjnych i gastronomicznych. Przy-
szli lokatorzy beda mogli wynajmowac mieszkania lub wykupi¢ je na zasadach TBS-éw.
Realizacja przedsiewziecia przewidziana jest dopiero na lata 2019-2020 [Olecha 2016].

Powyzej wymieniony zakres ustug posiada namiastki kryteriéw, jakie ma spetniac
dom seniora. Sg to twory wykraczajace poza definicje domu opieki, gdyz tworza ra-
czej niezalezne osiedla z dostepem do ustug. Obserwujac rozwdj srebrnej gospodarki

5 Przyktad: Senior Resistence na osiedlu Bazantéw w Katowicach.
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na $wiecie, warto o nich wspomnie¢, gtéwnie ze wzgledu na przysztg potrzebe ure-
gulowania prawnego takich i innych form $wiadczacych ustugi bytowe, opiekuncze
i wspomagajace dla oséb w wieku podesztym. Przeszkodg w powodzeniu tego rodza-
ju przedsiewzie¢ w polskich realiach moze by¢ brak jasnych zasad ich organizowania
i funkcjonowania (np. w zakresie zamiany i sprzedazy mieszkan w takich kompleksach).

Bardziej klasycznym tworem sg prywatne domy opieki (domy seniora), w ktérych
mieszkancy na zasadach wynajmu/dzierzawy lub wykupu pokoju/apartamentu moga
mieszkac i korzystac ze swiadczen bytowych, opiekunczych i wspomagajacych.

Placowek takich i im podobnych jest coraz wiecej i ta tendencja wzrostowa z pew-
noscig utrzyma sie dalej. Stanowi to wazny argument, by w dalszej czesci artykutu objac
analiza zagadnienia dotyczace organizacji takich jednostek.

Podsumowanie

Wobec powyzszego, bez starannego zaprojektowania modelu biznesowego domu se-
niora uwzgledniajacego elementy i uwarunkowania wskazane w artykule przez autorke
niemozliwym bedzie wyeliminowanie szkodliwych zjawisk i sytuacji, ktérymi sa:
- niewystarczajace obwarowanie prawne funkcjonowania prywatnych doméw senio-
ra — domy seniora moga zatozy¢ osoby bez doswiadczenia, wtasciwych kwalifikacji...
wiasciwie kazdy, kto posiada odpowiedni kapitat,
- zakres ustug niedopasowany do potrzeb i mozliwosci senioréw chcacych skorzystac
z ofert prywatnych domoéw seniora,
- brak standaryzacji ustug na rzecz senioréw,
- brak zrozumienia specyfiki funkcjonowania tej niszy,
- niewfasciwe, chaotyczne zarzadzanie,
- niedostateczne moralne i etyczne podejscie do realizacji przedsiewziecia,
- brak wifasciwego nadzoru zwtaszcza nad prywatnymi palcéwkami swiadczacymi
ustugi na rzecz senioréw,
- brak przewidzianych konsekwencji dla przedsiebiorcéw, ktorzy kosztem zdrowia
i zycia senioréw generujg zyski.

Czynniki demograficzne, kulturowe, socjoekonomiczne, a takze brak szczegéto-
wych wymagan formalno-prawnych i mechanizméw kontroli dotyczacych prowadze-
nia podmiotéw w okreslonej formie dziatalnosci gospodarczej, przyczynity sie do cha-
otycznego rozwoju prywatnego rynku ustug na rzecz oséb starszych réwniez w Polsce.
Ostatecznie polscy seniorzy ponosza konsekwencje w postaci utraty zdrowia, godnosci,
majatkéw, a nawet zycia.
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Z powyzszych ustalen wynika, iz niezbedna jest reorganizacja polityki senioralnej
w kierunku zwiekszenia liczby placowek/podmiotéw zaréwno catodobowych, jak i po-
bytu dziennego — takich, w ktérych seniorzy beda mogli swobodnie funkcjonowac
z mozliwoscia skorzystania z wykwalifikowanej kadry opiekunéw, terapeutéw i piele-
gniarek (jesli beda tego potrzebowali), a nie jak to do tej pory sie ,utarto” — funkcjono-
wac ,pod opieka personelu”, co ma miejsce w przypadku publicznych placoéwek opieki
spoteczne;j.

Bibliografia

Arend R. (2013), The Business Model: Present and Future — Beyond a Skeuomorph, “Strategic Or-
ganisation”, 11(4), 390-402.

Golinowska S. (2011), ,Srebrna gospodarka” i miejsce w niej sektora zdrowotnego. Koncepcja i re-
gionalne przyktady zastosowania, ,Zdrowie Publiczne i Zarzadzanie’, nr 1.

Grabusinska Z. (2013), Domy pomocy spotecznej, EFS, Warszawa.

GUS (2016), Sytuacja gospodarstw domowych w 2015 r. w swietle wynikéw badania budzetéw
gospodarstw domowych.

GUS (2014), Prognoza ludnosci na lata 2014-2050 [online], http://stat.gov.pl/obszary-tema-
tyczne/ludnosc/prognoza-ludnosci/prognoza-ludnosci-na-lata-2014-2050-opracowana-
-2014-r-,1,5.html, dostep: 01 listopada 2016.

Kanter R. (2007), Od powierzchownych zmian do powaznych transformacdji. Sektor spoteczny
jako poligon dla innowacji w biznesie, “Harvard Business Review", Harvard Business School
Press, Gliwice.

Johnson M. (2010), Seizing the white space: Business model innovation for growth and renewal,
Boston: Harvard Business School Publishing.

Jurek L. (2012), Ekonomia starzejqcego sie spoteczeristwa, Difin, Warszawa.

Klimczuk A. (2013), ,Srebrna gospodarka” w dokumentach strategicznych paristwa [w:] J. Ko-
walewski (red.), Ludzie starzy w polskim spoteczeristwie w pierwszych dekadach XXI wieku,
Wydawnictwo UL, £édz.

Kowalewski J., Pietruszek M. (2006), Migjsce oséb starszych w strukturze demograficznej miesz-
kancéw Polski (stan obecny i perspektywy) [w:] J. Kowalewski (red.), Ludzie starzy w polskim

spofeczeristwie w pierwszych dekadach XXI wieku, Wydawnictwo UL, £6dz.



Czynniki demograficzne, spoteczno-kulturowe oraz formalno-prawne modeli biznesowych...

Kozminski A. (2004), Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych,
Naukowe PWN, Warszawa.

Krzeminski J. (2014), Niespokojna przysztos¢ doméw spokojnej starosci, ,Obserwator finansowy”
[online], https://www.obserwatorfinansowy.pl/forma/rotator/niespokojna-przyszlosc-do-
mow-spokojnej-starosci/, dostep: 07 listopada 2016.

Maier M. (2016), Skutki starzenia sie spoteczeristwa dla rynku pracy w Polsce — wybrane aspekty,

~Marketing i Rynek’, nr 3.

Niewiadomska A., Sobolewska-Poniedziatek E. (2015), Srebrna gospodarka — nowy para-
dygmat rozwoju starzejqcej sie Europy, ,Ekonomia XXI’, z. 3, nr 7.

Olecha M. (2016), Gliwice: osiedle dla senioréw powstanie miedzy Warszawskq a Grottgera,
»Dziennik Zachodni, Gliwice” [online], www.dziennikzachodni.pl/artykul/9319626,gliwice-
-osiedle-dla-seniorow-powstanie-miedzy-warszawska-a-grottgera-wizualizacje,id,t.html,

dostep: 12 listopada 2016.

ONZ (2002), Miedzynarodowa strategia dziatania w kwestii starzenia sie spofeczeristw, Osrodek
Informacji ONZ w Warszawie, Warszawa.

ZUS (2015), Struktura wysokosci emerytur i rent wyptacanych przez ZUS po waloryzacji w marcu
2015 roku [online], http://www.zus.pl/documents/10182/39637/Struktura+wysoko%C5%9B-
ci+emerytur+i+rent+wyp%C5%82acanych-+przez+ZUS+po+waloryzacji+w+marcu+2015+r.
pdf/c0f183b7-378b-44d5-8404-8d5e237136fa, dostep: 14 listopada 2016.

Szukalski P. (2014), Intelektualne Zrédta koncepcji aktywnego starzenia sie, ,Matopolskie Studia
Regionalne’, nr 2-3.

Szukalski P. (2009), Starzenie sie ludnosci — wyzwanie XXI wieku [w:] P. Szukalski (red.), Przygoto-
wanie do starosci. Polacy wobec starzenia sie, ISP, Warszawa.

Zaidi A., Gasior K., Hofmarcher M., Lelkes O., Marin E. i in. (2013), Active Ageing Index 2012:
Concept, Methodology, and Final Results, EC/UNECE, Active Ageing Index Project, UNECE
Grant ECE/GC/2012/003, Europejskie Centrum Polityki Spotecznej i Badar w Wiedniu.

Zatozenia Dtugofalowej Polityki Senioralnej w Polsce na lata 2014-2020, ,Monitor Polski’, 4 lute-
go 2014 r. (Poz. 118).

323




ISSN 2543-8190

N Z

SPOLECZNA AKADEMIA NAUK
LoDz

Administracja

Architektura i urbanistyka
Bezpieczenstwo narodowe
Dziennikarstwo i komunikacja spoteczna
Film i sztuki audiowizualne
Filologia angielska

Finanse i rachunkowosc¢
Fizjoterapia

Geodezja i kartografia
Grafika

Informatyka

Kosmetologia

Logistyka

Ochrona srodowiska
Pedagogika

Praca socjalna

Prawo

Psychologia

Socjologia

Stosunki miedzynarodowe
Turystyka 1 rekreacja
Zarzgdzanie

Zdrowie publiczne

Bezpieczenstwo

Finanse i rachunkowosc¢
Informatyka
Komunikacja i marketing
Pedagogika

Psychologia 1 socjologia
Zarzadzanie

Informatyka
Zarzadzanie

www.spoleczna.pl

Master of Science in Professional Communication

MBA (SAN) + Master
Master + Magister



