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Stowo wstepne

Korzenie, obszary zastosowan i deklarowane cele rozwoju nauk o zarzadzaniu w wiek-
szosci maja charakter aplikacyjny. Wynikami badan naukowych tej dyscypliny interesuja
sie menedzerowie funkcjonujacy w praktyce dziatalnosci gospodarczej, spotecznej i ad-
ministracyjnej. Wyrazem i wynikiem tych zainteresowan jest (i by¢ powinno) rozwijanie
zastosowan dorobku naukowego w praktyce funkcjonowania organizacji oraz wspiera-
nie badaczy w realizacji ich zamierzen. Nie inaczej jest tez w przypadku zespotu badaczy
- teoretykow i menedzeréw —praktykéw skupionych przede wszystkim wokét Wydziatu
Zamiejscowego Spotecznej Akademii Nauk w Ostrowie Wielkopolskim, realizujacych od
wielu juz lat réznorodne przedsiewziecia badawcze o charakterze rozpoznawczo-wyja-
$niajacym i projektowo- wdrozeniowym.

Zawarty w tym opracowaniu zbidr artykutéw stanowi prezentacje zakresu, prze-
biegu i wynikéw kolejnego etapu tego rodzaju aktywnosci. Wazna intencja prezen-
towanego opracowania jest dostarczenie Czytelnikom impulsu do podjecia w gronie
przedstawicieli réznych srodowisk wszechstronnej dyskusji nad gtéwnymi wyzwaniami
wspotczesnosci dla przedsiebiorstw i instytucji zycia publicznego oraz nad sposobami
reagowania na te wyzwania w pracy menedzerskiej na réznych poziomach hierarchii,
w réznego rodzaju instytucjach. W szczegélnosci chodzi o udziat w tej dyskusji przed-
stawicieli przedsiebiorcéw i dziataczy samorzadowych Ostrowa Wielkopolskiego i - sze-
rzej — Potudniowej Wielkopolski oraz przedstawicieli srodowiska naukowego z zakresu
nauk o zarzadzaniu, zwigzanych swojg dziatalnoscig naukowo-badawczg i dydaktycz-
na z Zamiejscowym Wydziatem Spotecznej Akademii Nauk w Ostrowie Wielkopolskim.
Z tych tez powoddéw autorami prezentowanych opracowan sg w przewazajagcym stop-
niu przedstawiciele wymienionych srodowisk i ich wspdtpracownicy z innych osrod-
koéw naukowych.

taczng liczbe 22 opracowan podzielono na dwie czesci. W pierwszej z nich, li-
czacej 11 pozycji znalazty sie opracowania dla ktérych wiodaca jest perspektywa
refleksji i koncepcji teoretyczno-metodologicznej w zakresie rozwijania i stosowa-
nia koncepcji i instrumentéw zarzadzania w praktycznej dziatalnosci menedzerskiej
(kierowniczej).

Druga czes¢, w liczbie 11 pozycji, obejmuje opracowania tematycznie ukierun-
kowane w wiekszym stopniu na rozpoznawanie i analize sfery implementacji owych
koncepcji i instrumentéw w praktyce zarzadzania przedsiebiorstwami, na poszuki-
wanie inspiracji dla sposobdéw i narzedzi rozwigzywania praktycznych problemoéw
zarzadzania.



Jan Lichtarski

Autorzy opracowan w obu czesciach zbioru wskazujg na bogactwo mozliwych po-
dejsc i uje¢ w obszarach swoich tematycznych zainteresowan, a tym samym na ztozo-
nosc¢ objetej badaniem problematyki, zaréwno w praktycznym dziataniu, jak i w eksplo-
racji naukowej.

Jan Lichtarski

Ostrow Wielkopolski, maj 2017
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Determinanty emergentnych wtasciwosci tancucha
dostaw produktéw inwestycyjnych

Determinants of the Emergent Properties of the Supply Chain of
Investment Goods

Abstract: The purpose of writing the article is to try to accurately define the concept of
emergence, the specificity of its use in logistic systems, especially in the supply chains of
investment goods, and to identify factors affecting such emergent properties of these cha-
ins such as ecology, responsibility, strategic alignment.

Key words: emergence, logistics system, supply chain, investment product/good, reduc-
tionism.

Przedstawienie problemu. Przodujace korporacje nastawione na eksport swoich towa-
réw coraz czesciej wykorzystuja w swojej dziatalnosci koncepcje zarzadzania tanncuchem
dostaw oraz zwigzane z tym innowacyjne rozwigzania dla realizacji nowych inwestycji.
Uswiadomienie uczestnikom tychze tancuchéw znaczenia wspomnianych inicjatyw ma
nieposlednie znaczenie dla poprawy efektywnosci przeptywu towaréw. Podstawowa
przeszkoda dla osiggniecia pozadanych rezultatéw w tej kwestii jest przede wszystkim
niezrozumienie konieczno$ci wprowadzania innowacji, niski poziom profesjonalizmu
stuzb pracowniczych oraz opér przed globalnymi zmianami, czego skutkiem moze by¢
zahamowanie rozwoju.
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Podniesienie poziomu wspdtpracy miedzynarodowej oraz postepujaca globali-
zacja gospodarki Swiatowej spowodowaty potrzebe przeprowadzenia stosownych
zmian w zakresie ksztattowania emergentnych wiasciwosci tanncucha dostaw towaréw
inwestycyjnych.

Analiza ostatnich badan i publikacji. Pod koniec XX wieku w rozwinietych krajach
Swiata nastgpit rozwdj nowego podejscia do zarzadzania specyficznymi wiasciwosciami
proceséw w systemach logistycznych, przejawiajacymi sie w ich wyjsciu poza granice
swego funkcjonowania. Wzajemny wptyw ekonomicznych, spotecznych, ekologicznych
i politycznych aspektéw w zarzadzaniu tancuchem dostaw spowodowat pojawienie sie
jakosciowo nowych ich wtasciwosci, ktérych nie mozna wyprowadzi¢ z wtasnosci jego
czesci rozpatrywanych z osobna. Przy prébie podziatu systemu na czesci bezpowrotnie
tracone s3 jego pierwotnie zamierzone cechy. Inaczej méwiac, gdy system na drodze
ewolucji zmienia sie i ,przechodzi” na kolejny wyzszy poziom organizacji, wyfaniaja sie
w nim cechy catkowicie nowe, niespodziewane i nie wynikajace z potaczenia czy po-
mnozenia cech czesci sktadowych. To ,nowe” wtasnie, czyli wystepowanie nowych cech
catosci nazywane zostato emergencja lub emergentyzmem. Nowe jakosci systemu wy-
tonity sie jako wynik niezbednej dla jego utrzymania adaptacyjnej reakcji na nieprzewi-
dywalne, nieznane wcze$niej zmiany zachodzace w Srodowisku zewnetrznym, w sytuacji
nieprzewidywalnego zachowania wielu jego sktadnikéw, grozacego likwidacja systemu.

Dotychczas podejmowano liczne préby przedstawienia réznorodnych zjawisk opi-
sujacych réznorakie aspekty emergencji w zaleznosci od dziedziny, ktéra zajmuja sie
rézni naukowcy:

« w systemach ekonomicznych [Aleksiejew, Grebieszkowa, Czernyszow, Szarapowa],
« w systemach biologicznych i ekologicznych [Truchin, Pokazajew, Kunicyn 1,

- w systemach technicznych [Bietow],

+ w ogolnej teorii systeméw [Lapygin].

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze jakosci emergentne moga by¢ swoiste dla
dowolnego obiektu gospodarczego, bez wzgledu na jego wtasciwosci, strukture czy
dynamike.

W literaturze specjalistycznej dotyczacej systemow logistycznych pojecie emergen-
¢ji dotyczacejfancuchéw dostaw spotykane jest rzadko, przewaznie w kontekscie rozwa-
zania innych problemoéw. Rozpatrywali je, incydentalnie badajac zasady organizacyjne
budowy systemu logistycznego, tacy badacze jak TW. Alesiriska, W.W. Nikiforow i inni.
O wiele czesciej uzywanym pojeciem jest pojecie synergii, rozpatrywane w pracach O.C.
Kostiuk [ss. 308-325 i ss. 444-445], J.W. Krykawskiego, N.I. Czuchraj i innych.
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Celem artykutu jest préba identyfikacji dotychczas niezauwazanych wyznacznikéw ta-
kich elementéw emergencji, jak: ekologia, odpowiedzialnos¢, strategiczne dopasowanie,
mozliwos¢ standaryzacji, specyfiki ich stosowania w systemach logistycznych, w szcze-
golnosci w faricuchach dostaw towaréw inwestycyjnych.

Omoéwienie podstawowej tresci badania. W ogélnym rozumieniu teorii systemoéw pod
pojeciem ,emergencja” rozumie sie istnienie w dowolnym systemie szczegdlnych wta-
sciwosci, ktore swoiste sg jego elementom sktadowym, ktére wspdlnie ksztattujag nowe
wilasciwosci systemu. Za synonim tego pojecia mozna by uzna¢ efekt systemowy.

Zjawisko okresla sie jako emergentne, jesli uznajac je za docelowe, nie mozna go
opisac, opisujac jedynie jego czesci skladowe. Przy préobie zdefiniowania pojecia emer-
gengji istotne sa takie czynniki, jak przejscie od zmian ilosciowych do jakosciowych czy
pojawienie sie nowej wtasciwosci w rezultacie wzajemnych oddziatywan elementéw
sktadowych systemu. W $cisle naukowym sensie oznacza to nieredukowalno$¢ zjawiska
(nie wiemy, jak ono powstaje).

Wiasciwosé emergencji dotyczy wszystkich systemoéw (réwniez ekonomicznych i lo-
gistycznych) i oznacza, ze znany nam uproszczony opis zjawisk nizszego poziomu nie
jest wystarczajacy do opisania zjawiska wyzszego poziomu.

Jedna z charakterystyk emergencji jest efekt synergii. Jednakze emergencja jest po-
jeciem o wiele bardziej ztozonym, kompleksowym, ktére przejawia sie przede wszyst-
kim we wiasciwosciach integracyjnych.

Istotng sktadowa emergencji jest nieoznaczono$¢, poniewaz nie zawsze mozemy
obiektywnie oceni¢, jaka nowa wtasciwos¢ wytoni sie w procesie oddziatywania na sie-
bie elementéw sktadowych. Sita odzwierciedlenia nowej wtasciwosci catego systemu
zalezy od ztozonosci systemu, czyli liczby elementéw, a wiec i liczby wzajemnych powig-
zan miedzy elementami, wptywajacych na jakos¢ efektu systemowego. Sam za$ efekt
systemowy lepiej lub gorzej odzwierciedla wtasciwos¢ kazdego z elementéw systemu.

Mozna wiec postawi¢ wniosek — emergencja fanicucha dostaw to wtasciwosc syste-
mowa procesu aktywnego oddziatywania na siebie poszczegdlnych ogniw tancucha,
polegajaca na pojawieniu sie nowej charakterystyki, ktéra, cho¢ jest wynikiem tego
oddziatywania, nie odzwierciedla bezposrednio wtasciwosci zadnego z ogniw tego
tafncucha.

Przy rozpatrywaniu emergencji, niektérzy naukowcy utrzymuja, iz nie tylko wtasci-
wosci sktadowych i catego systemu sa rézne, ale takze moga nimi by¢ rozwigzywane za-
dania [Kotot]. Jako przyktad mozna przytoczyc sytuacje, kiedy celem pracownikéw (skta-
dowe przedsiebiorstwa) jest podwyzka pensji, i przeciwnie — cata organizacja zaktada,
iz zmniejszy koszty (zmniejszajac by¢ moze przy okazji wynagrodzenia pracownikéw)
prowadzonej dziatalnosci.

11
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W ten sposéb, badanie emergencji taricucha dostaw zaktada wyréznienie najbar-
dziej wyrazistych charakterystyk systemowych, z uwzglednieniem wiedzy na temat
wiasciwosci i regut dotyczacych wzajemnych powigzan miedzy elementami faricucha
dostaw oraz pomiedzy farnicuchem dostaw i obiektami wystepujacymi w jego otoczeniu.
Kluczowym przy tym momentem moze stac sie identyfikacja whasciwosci determinu-
jacych zachowanie faricucha dostaw, ktére to podczas wzajemnych oddziatywan jego
ogniw na siebie, w istotnym stopniu wzmacniajg swoje istnienie, tworzac nowg jakos¢
i stajac sie wtasciwosciami emergentnymi.

Emergentng jakos¢ systemu sprawdza sie czesto, badajgc wiasciwosci jego elemen-
tow metoda ,fizykalizmu redukcyjnego”, noszacego réwniez miano redukcjonizmu,
wtedy kiedy ,cato$¢ wyjasniana jest jezykiem wtasciwosci czesci” [Blauberg, Judin 1972,
s. 22]. Metode te przedstawia ponizej przedstawiony rysunek (rys. 1).

Rys.1. Pogladowy schemat blokowy tancucha dostaw towaréw inwestycyjnych
z zastosowaniem metody ,fizykalizmu redukcyjnego”

Zaktadane granice
faficucha dostaw

O it QUDeterminanty

ermergenthych wiasciwosc
i e i

@—/J* '. |_l' — s Zhadane wiasciwoscifafcucha dostaw

----- # MNabyta wiasciwaosiitafcucha dostaw

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jak wynika z rezultatéw dokonanego przegladu zZrédet bibliograficznych, do pod-
stawowych wyznacznikéw elementéw, ktére ksztattuja emergencje taricucha dostaw
towarow inwestycyjnych zaliczane s zazwyczaj: ekologizacja, spoteczna odpowiedzial-
nos¢, strategiczna adaptatywnos¢, wprowadzanie standaryzacji operacji, podproceséw
i procesow (rys.2, tab.1).
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Rys. 2. Determinanty ksztaltujagce emergencje tancuchéw dostaw towaréw inwesty-

cyjnych
- Spoteczna
Ekologizacja odpowiedzialno$¢
Determinanty
Strategiczna Standaryzacji operacji,
adaptatywnos$¢ podprocesow i procesoOw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ekologizacja tanicucha dostaw towaréw inwestycyjnych zaktada zmniejszenie nega-
tywnego wptywu poczynan na naturalne srodowisko na kazdym z etapéw funkcjono-
wania strumieni logistycznych.

Fakt, iz zaréwno czynniki ekologiczne, jak i ekonomiczne nie zawsze okazuja sie we
wzajemnej sprzecznosci, pokazuje praktyka zagranicznych koncernéw, ktére przeorien-
towaty swoja dziatalno$¢ na zarzadzanie przyjazne Srodowisku. Na przyktad koncern
Unilever zredukowat poziom odpadéw dzieki przewozom multimodalnym, zmniejszajac
liczbe i jednoczesnie koszty przewozéw w transporcie samochodowym na rzecz prze-
wozéw kolejowych i drogg morska [Stabilna logistyka Unilever, online].

Korporacja Toshiba, poprzez racjonalne podejscie w obszarze projektowania opako-
wan zmniejszyta obcigzenie srodowiskowe, pozwalajac na zmniejszenie zaangazowania
zasobow transportowych zatadunkiem wiekszej liczby towaréw [Toshiba, online].

Tabela 1. Charakterystyki podstawowych czynnikéw, znaczaco ksztattujagce emergen-
cje taricucha dostaw towaréw inwestycyjnych

Sktadowa emer-
gencji Tresc Autor

Obiektywnie uznany proces przetworzenia kazdej pracy | Bielajew J.K. [ss.
w spoteczenstwie ukierunkowany na ochrone i rozwdj 138-139]
spoteczno-ekonomicznych funkcji Srodowiska.

Proces tworzenia, opracowania i wykorzystania Sadekow A.A. [s.
w produkgji innowacji naukowo-technicznych, tech- 22-25,38-39]
nologicznych, prawno-administracyjnych oraz socjal-
no-ekonomicznych, w rezultacie ktérych zwieksza sie
Ekologizacja kompatybilno$¢ biosfery z okreslonymi systemami eko-
nomicznymi, rodzajami produkgcji, jak i catg gospodarka.

Melnik L.G. [s.

Celowo nakierowany proces przeksztatcania gospodarki, 216]

zwigzany ze zmniejszeniem zintegrowanego destrukcyj-
nego wptywu na $rodowisko proceséw produkcyjnych

i spozycia towardw i ustug w rozrachunku na gtowe
mieszkanca.
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Spoteczna odpo-
wiedzialno$¢

Odpowiedzialne i aktywne spotecznie odnoszenie sie Wikipedia
kazdej organizacji gospodarczej do swej wytworczosci

czy ustug, do konsumentdéw, pracownikdw, partneréw.

Zjawisko spoteczne, ktére stanowi dobrowolne i $wiado- | Gryszczuk W.K.
me wykonywanie, wykorzystywanie i utrzymanie przez [s.52]

poszczegdlne podmioty wzajemnych relacji, ustalen,
norm spotecznych, a w przypadku ich naruszenia - za-
stosowania do strony, ktdra je naruszyta krokéw napraw-
czych, uwzglednionych w tych unormowaniach.

Charakter kooperacyjny - wktad koncernu w rozwiazy-
wanie konkretnego problemu spotecznego; wzajemnie
powiazane praktyki i programy, ktére wigczane sa

w proces biznesu wraz z odpowiedzialnoscia za biezaca
dziatalnos¢ z przewidywaniem wptywu dziatalnosci na
Srodowisko zewnetrzne.

Strona interneto-
wa kompanii
Nowa poczta
(Ukraina)

Racjonalny odzew organizacji na system sprzecznych
oczekiwan zainteresowanych interesariuszy, ukierunko-
wany na staty rozwoj koncernéw; odpowiedzialnos¢ tych
decydentéw, ktérzy podejmuja decyzje biznesowe przed
tymi, ktérych decyzje te dotycza; implementowanie

w zarzgdzanie korporacyjne pewnego typu socjalnych
zobowiazan (przewaznie dobrowolnych) w stosunku do
pracownikéw, partneréw, panstwa, instytucji, spoteczen-
stwa obywatelskiego.

Kotot A.M.

Strategiczna ada-
ptatywnos¢ (ela-
stycznos¢)

State uzgadnianie probleméw na poziomie strategicz-
nym, realizowane poprzez sytuacyjne podejscie do
kwestii planowania, zaktadajace pojawienie sie alter-
natywnego planu i strategii, ktére mogtyby by¢ przez
organizacje zrealizowane. Zazwyczaj jest to reakcja na
zmiany, ktore zaszly w jej otoczeniu zewnetrznym.

Iwanow S.E.

Centralna rola adaptatywnosci w sferze rozwigzania
pewnych nieoznaczonosci, polegajaca na tym, ze zna-
czenie i rola szczeg6towego planowania w przypadku
dalekosieznego planowania zmniejsza sie. Osiaggniecie
sukcesu w tego rodzaju diugim planowaniu zalezy od
zdolnosci zaadaptowania sie do zachodzgcych zmian.
Wystepuja tu dwa typy adaptatywnosci: operacyjna

i strategiczna.

Davis PK.

Wtasciwosc¢ systeméw produkcyjno-gospodarczych
przedsiebiorstw przemystowych oraz ich grup, polegaja-
ca na nieustannym zachowywaniu swojego podstawo-
wego sktadu, ktory bytby w stanie elastycznie reagowac
na zmiany warunkéw zachodzacych w srodowisku
zewnetrznym, z jednoczesnym zapewnieniem konkuren-
cyjnego poziomu rentownosci w catym okresie realizacji
strategii rozwoju przedsiebiorstwa.

tawrentiewa O.0.
[s. 126]

Wykorzystanie wiedzy wirtualnej korporacji o zmianach
na rynku dla zapewnienia mozliwosci dochodowych
uwarunkowanych zdolnosciami biznesu jako catosci,
obejmujacej strukture organizacyjna, systemy infor-
macyjne, procesy logistyczne i postrzeganie biznesu.
Pojmowanie adaptatywnosci jako koncepcji biznesowej
opartej na elastycznych systemach wytwérczych.

Dobronrawin E.

System logistyczny zapewniajacy stabilne dziatanie
nawet przy dos$¢ znacznym odchyleniu parametréw
srodowiska zewnetrznego, z automatycznym przystoso-
wywaniem sie do nowych warunkéw.

Anikina B.A. Rod-
kina T.A. [s. 28]
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Fundament zarzadzania jakoscig, niezbednego w szcze- | Klub logistykow
g6lnosci do zastosowania wtasciwej metody wykonania | [27]

zadania na zasadach wszechobecnej kontroli jakosci
z natychmiastowym usunieciem niesprawnosci oraz
niedopuszczaniem do nich w przysztosci.

Dziatalnos¢ polegajaca na ustanowieniu warunkéw dla Ustawa prawna
Standaryzacja ogolnego i wielokrotnego zastosowania w istniejacych Ukrainy O stan-
czy tez mozliwych do wykonania zadaniach, majaca na daryzacji

celu osiggniecie optymalnego stopnia uporzadkowania
pewnej sfery, w rezultacie czego nastepuje zwiekszenie
stopnia odpowiedniosci produkcji, proceséw i ustug

do ich funkcjonalnego zastosowania, usuniecie barier
w sprzedazy oraz sprzyjanie wspotpracy naukowo-tech-
nicznej.

Zrédio: spostrzezenia whasne na podstawie analizy zrodet.
Wedtug firmy DACHSER, jednego ze swiatowych lideréw w sferze logistyki systemo-
wej, wyrdznia sie przedstawione na ponizszym rysunku priorytetowe kierunki ekologi-

zacji tancuchoéw dostaw (rys. 3) [DASCHER, online].

Rys. 3. Priorytetowe kierunki ekologizacji fancuchéw dostaw (DACHSER)

Wykorzystanie elektroniki w -
Ekonomia energii urzadzeniach zatadowczych Powtorne .
oraz zasobOw transportowych wykorzystfinle
z izolacja termiczna materiatow
Optymalne
wykorzystanie
zasobow Dodatkowe dziatania
Kierunki ekologizacji prowadza,cc? do poprawy
lancuchow dostaw ochrony srodovylska
Optymalizacja naturalnego i klimatu
planowania marszrut z
wykorzystaniem
technologii IT St e palet Dodatkowe dziatania
osowanic parety prowadzace do poprawy
Powtorne ochrony $rodowiska
wykorzystanie naturalnego i klimatu
materiatow

Zrédto: Zestawiono na podstawie informacji zamieszczonej w DASCHER, online.

Odpowiednio do procesu ekologizacji tancuchéw dostaw funkcjonuja ,ekologicz-
na” lub ,zielona” logistyka - terminy wykorzystywane dla podkreslenia wystepowania
w nich zjawiska emergencji.

Podstawowym celem tworzenia ekologicznych tancuchéw dostaw jest potrzeba
znalezienia wtasciwej réwnowagi pomiedzy ekonomiczng i ekologiczng optymalizacja
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dostaw. W oparciu o dane BearingPoint, w 2008 roku 35% koncernéw juz zorganizowato
ekologiczne tarcuchy dostaw. Im potezniejszy koncern, tym wyzszy poziom zaintereso-
wania ekologicznymi tancuchami dostaw: 54% koncernéw z obrotami ponad 700 min.
USD stwierdza, iz stworzyto juz ekologiczne taricuchy dostaw.

Wedtug badaczy, w najblizszym czasie wiekszos¢ konsumentéw odda w kwestii
nabywania produktéw priorytet tym przedsiebiorstwom, w ktérych wykorzystywany
jest tzw. ,zielony” transport oraz ,zielone” rozwigzania logistyczne. Potwierdzeniem tej
tendencji jest kwerenda organizacji The Green Trends Survey gdzie w przeprowadzonym
badaniu Towards Sustainable Logistics, stwierdza sie, iz 59% struktur biznesowych przy-
znato, ze ,zielone” przewozy stang sie w przysztosci decydujacym czynnikiem wyboru
klientow [Margita, Bitondzka 2014].

Nie mniej istotnym wyznacznikiem, ksztattujagcym emergentne wiasciwosci tancu-
cha dostaw, jest spoteczna odpowiedzialnos¢, ktéra w odniesieniu do wielkich struktur
biznesu otrzymata nazwe korporacyjnej spotecznej odpowiedzialnosci. Mimo iz najwaz-
niejszy jest ekonomiczny aspekt w dowolnym tancuchu dostaw, wplecione sa w nim
takze socjalne, polityczne, ekologiczne motywy i interesy. W tabeli 2 pokazano pewne
oznaki i argumenty za (przewagi) i przeciw (problemy) praktykowaniu zarzadzania tan-
cuchami dostaw towaréw inwestycyjnych na zasadach spotecznej odpowiedzialnosci.

Tabela 2. Argumenty za i przeciw praktykowania zarzadzania tarncuchami dostaw to-
waréw inwestycyjnych na zasadach spotecznej odpowiedzialnosci

za przeciw

Dtugotrwate zainteresowanie biznesu rozkwi-
tem spoteczenstwa.

Odstapienie od checi uzyskiwania nadmierne;j
maksymalizacji przychodéw.

Poprawa spotecznego image’u koncernu.

Koszty powstate w wyniku spotecznej aktywnosci.

Popieranie przydatnosci biznesu jako systemu.

Brak nawykdéw rozwigzywania zadan dotyczacych
spotecznej problematyki.

Ostfabienie realnych panstwowych regulacji
biznesu.

Ostabienie miedzynarodowej réwnowagi finan-
sowej.

Zmniejszenie ryzyka akcjonariuszy co do dy-
wersyfikacji portfela inwestycyjnego.

Nadmierna koncentracja wtadzy w rekach
biznesu.

Nowe sposoby rozwigzywania problemoéw
spotecznych.

Ostfabienie kontroli spotecznej.

Obecnos¢ w biznesie niezbednych zasobdw.

Brak szerokiego spotecznego poparcia.

Mozliwos¢ przeksztatcenia spotecznych zadan
w dochodowy interes.

Profilaktyka powstawania problemoéw socjal-
nych bardziej efektywna anizeli ich usuwanie.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Kotot].
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Jak wynika z tresci tabeli 2, podstawowe problemy implementacji zasad korpora-
cyjnej spotecznej odpowiedzialnosci podczas budowania faricuchéw dostaw towaréw
inwestycyjnych sg zwigzane, w pierwszej kolejnosci, z brakiem doswiadczenia korporacji
w realizacji tych zasad, co moze powodowac trudnosci w interpretacji przez spoteczen-
stwo prezentowanej przez nie polityki. Powstaje przy tym potrzeba dodatkowego finan-
sowania, co uszczupla rezultaty finansowe dziatalnosci koncernu, poprzez odciggniecie
wykorzystania zasobéw od podstawowej dziatalnosci. Z tego powodu, jesli dziatania
koncernu zorientowane bytyby na diugofalowg perspektywe, zastosowanie zasad kor-
poracyjnej spotecznej odpowiedzialnosci podczas budowania tancuchéw dostaw to-
wardéw inwestycyjnych, stanowi¢ winno wazng przestanke sukcesu w realizacji obranej
wczesniej strategii. Przy tym koncern przy tak obranej strategii powinien przewidywac
pomnozenie zaréwno swoich wewnetrznych, jak i zewnetrznych zasobow.

Pojecie korporacyjnej spotecznej odpowiedzialnosci w historycznym procesie swego
istnienia przeszto pewna transformacje. Przeprowadzone naukowe dyskusje o sensie,
strukturze, zrédtach spotecznej odpowiedzialnosci, ktére rozpoczeto w potowie lat 50.
ubiegtego wieku, a ktérych rozkwit przypadt na lata 1960-1970, pozwolit sformutowacé
terminologiczne podstawy poje¢, zwigzanych ze spotecznym zachowaniem i spoteczna
odpowiedzialnoscig. Na poczatku lat 90. ubiegtego wieku Archie B. Carroll w dziele Un-
derstanding the Impact of Corporate Social Responsibility in the Marketplace: A Reputation
and Social Performance Assessment Study zaproponowat model CSR w postaci swoistej
piramidy (rys. 4).

Rys. 4. Piramida korporacyjnej spotecznej odpowiedzialnosci

FILANTROPIINA

/e \

PRAVNA

/ EKONOMICZNA \

Zrédto: Carroll AB. (1991), The pyramid of corporate social responsibility: toward the moral of organization

stakeholders, “Business Horizons", Vol. 34(4), s. 42.
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Zaproponowany model korporacyjnej spotecznej odpowiedzialnosci przedstawia ja
jako zintegrowane zjawisko, ktére sktada sie z odpowiedzialnosci:

1. Ekonomicznej (wystepujac w roli kreatora tej odpowiedzialnosci ma na celu za-

spokojenie potrzeb klientéw i uzyskanie przy tym ekonomicznych korzysci);

2. Prawnej (zwigzana z dotrzymaniem przez koncern wymagan i norm, zawartych

w funkcjonujacych aktach normatywno-prawnych);

3. Etycznej (zastosowanie w praktyce zadaniowej takich spotecznych poczynan,

ktore, nieuwzgledniane w aktach prawnych, zgodne sg z oczekiwaniami klienta

i majq czysto moralny charakter);

4. Filantropijnej (odpowiedzialno$¢ charakteru dyskrecjonalnego, motywujaca or-

ganizacje do korzystnych dla spoteczenstwa zachowan, tworzenia nowych jakosci

w funkcjonowaniu spofeczenstwa na zasadzie aktu dobrowolnego udziatu w reali-

zacji programow socjalnych).

Wprowadzenie w dziatalnosci operacyjnej koncernu zasad korporacyjnej spotecznej
odpowiedzialnosci podczas budowania tanicuchéw dostaw towaréw inwestycyjnych
powinno odbywac sie przy udziale panstwa oraz odpowiednich jego organéw. Nad-
mierna reglamentacja tej dziatalnosci pozbawia bowiem funkcjonowanie systemu CSR
w koncernie ducha dobrowolnosci oraz prospotecznego nastawienia.

Rozwazajac z kolei argumentacje odnosnie sensu funkcjonowania przytoczonego
w tabeli 1 pojecia ,strategicznej adaptatywnosci” nalezy zauwazy¢, iz w odniesieniu do
taricucha dostaw towaréw inwestycyjnych odnosi sie ona do zarzadzania tymi towarami
w sytuacji pewnej nieokreslonosci, spowodowanej dynamicznymi zmianami proceséw
budowy tancucha dostaw towardéw inwestycyjnych, ktérych celem powinna by¢ popra-
wa efektywnosci jego funkcjonowania. Strategiczna adaptatywnos$¢ zaktada bowiem
zdolnos¢ uczestnikow tancucha dostaw towaréw inwestycyjnych do zmiany swoich za-
chowan i/lub struktury celem permanentnej poprawy jego funkcji operacyjnych i/albo
przyswojenia przez tenze fancuch nowych jakosci w warunkach zmiennego zewnetrz-
nego srodowiska. Wykorzystanie determinanty emergencji w realizacji tancucha dostaw
towarow inwestycyjnych, ktora stanowi strategiczna adaptatywnosé do wspomnianych
zmian, zaktada dotrzymanie warunkéw opisanych na rysunku 5.
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Duza elastyczno$¢
tancuchow dostaw, ktora
pozwala im szybko sig¢
zmienia¢

Wysoka mobilno$¢ w
przyjeciu zarzadzania
decyzjami i wprowadzeniu

Rys. 5. Strategiczna adaptatywnosc tancuchéw dostaw towaréw inwestycyjnych

Przyjecie decyzji,
adekwatnych do

Uwzglednianie metod
i podejs$¢ w walce
konkurencyjnej przy
przyjmowaniu decyzji

ich w zycie biezacych sytuacji
Strategiczna Uwzglgdnianie pozipmu
adaptatywnos¢ nieoznaczonos$ci
lanicuchéw dostaw zewngtrznego srodowiska

zarzadczych

Uwzglednianie ryzyk, zwiazanych
z dynamika zmian rynku oraz
rozwoju poczynan w
konkurencyjnych i zblizonych
dziedzinach

Wysoki poziom profesjonalizmu
uczestnikow tancucha dostaw

Zrédto: opracowanie whasne.

Wszystkie oméwione wyzej sktadowe emergencji taricucha dostaw towaréw inwe-
stycyjnych we wspoétczesnym srodowisku biznesowym ksztattujg ich sumatywna, a wiec
w pewnym sensie uogoélniona wiasciwos¢, ktérej przypisano nazwe ,odpowiedzialnego
tafncucha dostaw” [Szarapow, Szarapowa 2006]. Terminem tym przyjeto okresla¢ taka
rozszerzona odpowiedzialnos¢ biznesu (w trzech sferach: ekonomicznej, ekologicznej,
socjalnej), aby zarzadzanie faricuchami dostaw zapewniato potaczenie celu ekonomicz-
nego z korzysciami dla spoteczenstwa i otaczajacego srodowiska.

Rezultaty zrealizowanego przez autoréw badania wiasnego pozwalajg odpowie-
dzie¢ na nastepujace pytania: czy menedzerowie tych przedsiebiorstw, ktdre nastawity
sie na wspotprace albo tez planuja zblizy¢ sie do rynkdéw europejskich (33% ogdlnej licz-
by respondentéw) dostatecznie zmotywowani sg do zaimplementowania w swoja dzia-
talnos$¢ europejskich standardoéw ekologicznej i spotecznej odpowiedzialnosci i w ten
sposob wezma udziat w funkcjonalnym stosowaniu odpowiedzialnych faricuchéw do-
staw [Szarapow, Szarapowa 2006].

19



20

Mirostaw Wasielewski, Wotodymyr Andryowicz Fatowicz

Whioski. Podsumowujac rozwazania stwierdzamy, ze emergentne cechy jakosciowe
swoiste sa dla dowolnego obiektu (organizacji), niezaleznie od jego natury, kompozycji,
struktury, dynamiki, w tym réwniez taricuchéw dostaw towaréw inwestycyjnych.

Emergentne wihasciwosci tancuchéw dostaw towaréw inwestycyjnych — to przetwo-
rzone (zasilone, ustabilizowane itp.) wiasciwosci czesci taricucha dostaw towardw inwe-
stycyjnych. Koncentrujac sie na podstawowych sktadowych determinantach, zapewnia-
jacych emergencje fancucha dostaw towaréw inwestycyjnych, ustalono, iz mozna do
nich zaliczy¢: ekologicznos¢, spoteczng odpowiedzialnos¢, strategiczng adaptatywnos¢,
zastosowanie standaryzacji operacji, podproceséw i proceséw w tarnncuchach dostaw to-
wardéw inwestycyjnych. Przy odkrywaniu sensu pojecia ,emergentyzm” mozna nakresli¢
takie whasciwosci jak:

1) przejscie od zmian ilosciowych do jakosciowych;

2) w procesie wspotdziatania elementéw sktadowych pojawia sie nowa jakos¢, kté-

ra posiada wtasciwosci nieswoiste elementom sktadowym;

3) synergizm.

Emergentyzm jest pojeciem bardziej ztozonym i kompleksowym niz synergizm, po-
niewaz oprocz synergii w procesie wspoétdziatania elementéw sktadowych uwzglednia
pojawienie sie cech scalajacych tj. jakosci integrujacych. Takze istotna jest tu tak waz-
na sktadowa emergencdji, jaka jest nieoznaczonos¢. A to z tego wzgledu, iz nie zawsze
mozna obiektywnie oceni¢, jaka nowa wtasciwos¢ wyniknie z procesu wspotdziatania
elementéw.

Emergencja tancucha dostaw jest systemowa wiasciwoscia tancucha dostaw, pole-
gajaca na pojawieniu sie jego nowej/nowych charakterystyk, ktdre nie istnieja w zadnej
z determinant, wspoétdziatajgcych w ramach tego tarncucha dostaw.

Wszystkie rozpatrywane elementy skladowe emergencji tancucha dostaw towaréw
inwestycyjnych we wspdtczesnym srodowisku biznesowym ksztattuja jej sumatywna tj.
uogolniajacag whasciwos¢, ktéra nazwano ,odpowiedzialne tancuchy dostaw”, uwzgled-
niajaca rozszerzong odpowiedzialnos¢ biznesu za nastepstwa, spowodowane jego funk-
cjonowaniem i majaca wptyw na otoczenie zewnetrzne.
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Wstep

Okreslenia inteligencja uzywa sie do oznaczania i charakteryzowania coraz szerszego
spektrum zjawisk czy bytéw. Powszechnie uznaje sig, ze jest to jedno z najbardziej wie-
loznacznych poje¢ w psychologii, odnoszace sie do sprawnosci w zakresie czynnosci po-
znawczych. Sfownik Jezyka Polskiego definiuje inteligencje jako,zdolnos¢ rozumienia ota-
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czajacych sytuacji i znajdowania na nie whasciwych celowych reakgji” [http://sjpd.pwn.pl/
haslo/inteligencja/ dostep 06.03.2017]. Badacze zajmujacy sie zjawiskiem inteligencji sg
zgodni jedynie co do tego, ze inteligencja jest zdolnoscig uczenia sie na podstawie wia-
snych doswiadczen oraz zdolnoscig przystosowywania sie do otaczajacego srodowiska
[http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/;3915042, dostep 06.03.2017]. Umiejetnos¢ uczenia,
szybkos¢ przetwarzania informacji, pamie¢ determinuja stopien czy poziom inteligencji,
a ta za$ warunkuje sprawnos¢ dziatania i skutecznos$¢ adaptacji do nowych sytuacji. Pio-
nierem badan naukowych nad inteligencja byt F. Galton, ktéry, pozostajac pod wptywem
K. Darwina, twierdzit ze inteligencja to podstawowa zdolnos¢ umystu decydujgca o suk-
cesie jednostki w ,walce o byt".

Umiejetnos¢ dostosowywania sie do permanentnie zmieniajacego sie otoczenia,
stanowigca istote definicji ,inteligencja” jest szczegdlnie wazna w kontekscie funkcjono-
wania wspoétczesnych organizacji, w tym przedsiebiorstw. Daje to podstawy do trakto-
wania inteligencji jako pozadanej cechy charakteryzujacej przedsiebiorstwa. Organiza-
cje Inteligentne postrzegac nalezy jako szczegdlny typ organizacji, w ktérych kluczowa
role odgrywaja zasoby wiedzy oraz sam proces uczenia sie. Podwyzszona zdolno$¢
adaptacyjna jest $cisle zwigzana z elastycznoscia przedsiebiorstwa oraz umiejetnoscia
reaktywnego ich funkcjonowania, a to z kolei intensyfikuje oraz podnosi skuteczno$¢
implementacji oraz stosowania koncepcji zarzgdzania, wymagajacych od cztonkéw or-
ganizacji wszelkich form kreatywnej aktywnosci. Z drugiej strony zasady oraz zatoze-
nia wspotczesnych koncepcji zarzadzania, do ktérych zaliczy¢ nalezy koncepcje Lean
Management, powinny stymulowac rozwdj Organizacji Inteligentnych, gdyz w sposéb
szczegolny traktujg procesy uczenia sie, zasoby wiedzy oraz zasoby ludzkie.

W niniejszym artykule zostang zaprezentowane zasady ksztattowania Organizacji
Inteligentnych (Ol) oraz zatozenia zarzadzania przedsiebiorstwem zgodnym z koncep-
cja Lean Management (LM). Celem gtéwnym publikacji jest: okreslenie, czy stosowanie
koncepcji Lean Management ksztattuje, a nawet stymuluje Organizacje Inteligentne. Do
tak sformutowanego celu gtéwnego przypisano nastepujace cele szczegdtowe:

1. Definicja oraz charakterystyka Organizacji Inteligentnej oraz przedsiebiorstwa

zarzadzanego zgodnie z zatozeniami koncepcji Lean Management.

2. Identyfikacja podobienstw i réznic w obu podejsciach w oparciu o badania lite-

raturowe i empiryczne.

3. ldentyfikacja wptywu i uwarunkowan zatozen koncepcji Lean Management na

rozwoj Organizacji Inteligentne;j.
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Definicja i charakterystyka Organizaciji Inteligentnej
oraz organizacji zarzgdzanej zgodnie z koncepcjg Lean
Management

Pojmowanie inteligencji jako cechy organizacji jest podejsciem nowym, ale powszechnie
akceptowanym w obszarze teorii nauki o zarzadzaniu. W naukach o zarzadzaniu coraz
czesciej podkresla sie, ze istotniejsze od zarzadzania zasobami materialnymi jest wspot-
czednie zarzadzanie zasobami niematerialnymi, do ktérych nalezy wiedza. Umiejetnos¢
pozyskiwania, gromadzenia, a pézniej odpowiedniego wykorzystania zasobow wiedzy
w celu adaptacji przedsiebiorstwa do nowych warunkoéw stanowi jedna z cech charakte-
ryzujacych organizacje inteligentne.

Organizacje Inteligentne stanowia od lat przedmiot badan naukowcéw, podej-
mujacych sie badan w obszarze teorii organizacji, co powoduje mnogos¢ ich definicji
w literaturze.

Tabela 1. Przeglad definicji Organizacji Inteligentnej

Definicja

Zrédto

Inteligencja organizacyjna jako zbieranie, przetwarzanie,
interpretowanie i komunikowanie informacji potrzeb-
nych dla proceséw podejmowania decyzji

H.L. Wilensky, Organisational Intel-
ligence,
Basic Books, London 1967.

Inteligentna organizacja posiada zdolnos¢ do zapomi-
nania i oduczania sie starych nawykow i rutyn organiza-
cyjnych

C.M. Christensen, Making strategy:
Learning by doing, “Harvard Busi-
ness

Review”, No. 4, 1997, ss. 141-156.

Organizacja Inteligentna stanowi wyzszg forme organi-
zacji uczacej sie dzieki posiadaniu umiejetnosci adaptacji
do zmian w otoczeniu a nawet wyprzedzaniu tych zmian
oraz aktywnym ksztattowaniu otoczenia.

R. Brett, Creating Intelligent Orga-
nization, “The Journal for Quality &
Participation’, 2002, Winter.

Przedsiebiorstwo inteligentne to przedsiebiorstwo ela-
styczne, adaptujace sie oraz innowacyjne, ktére potrafi
radzi¢ sobie z wysoka ztozonoscia, ogromng iloscia infor-
macji, wysokga roznorodnoscia oczekiwanych ustug, oraz
wykonywac swoje dziatania z wysokg precyzja w celu
uzyskania wyrdzniajacej efektywnosci”

M.J. Thannhuber, The inteligent
enterprise: theoretical concepts and
practical implications, Physica-Ver-
lag, A Springer Company, New York
2005, s. 67.

O Organizacji Inteligentnej mowi sie, ze jest to organiza-
Cja uczaca sie, posiadajaca zdolnos¢

do kreowania, pozyskiwania, organizowania i dzielenia
sie wiedzg oraz jej wykorzystywania

dla podniesienia efektywnosci dziatania oraz zwiekszania
konkurencyjnosci na rynkach

globalnych.

tobejko S., Trendy rozwojowe inte-
ligentnych organizacji w globalnej
gospodarce, Ekspertyza wspotfi-
nansowana przez Unie Europejska
w ramach

Europejskiego Funduszu Spo-
tecznego Warszawa, listopad

2009 [http://ww.cip.gov.pl/
files/74/75/76/487/493/6983.pdf
odczyt 08.03.2017].

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie cytowanej literatury.
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Termin ,inteligentne przedsiebiorstwo” upowszechnit w swojej publikacji z roku
1992 J.B. Quinn, stwierdzajac jednoczesdnie, ze intelekt i pochodne od niego kompeten-
cje intelektualne stanowig kluczowe zasoby determinujace produkcje i ustugi, wyprze-
dzajac zasoby twarde, jak: ziemia, rosliny czy sprzet [Quinn 1992]. Dodatkowo zauwaza
sie, ze przedsiebiorstwa inteligentne wyrdzniaja sie szczegdélnymi kompetencjami wa-
runkujacymi zwyciestwo na polu walki konkurencyjnej, gdyz ,w wyscigu konkurencyj-
nym na czoto wysuwaja sie firmy inteligentne, zdolne do nowatorskich szybkich przy-
stosowan, a wsrod umiejetnosci zarzadzania zdecydowanie wiedzie prym umiejetnos¢
zarzadzania wiedza i gromadzenia kapitatu intelektualnego” [Romanowska 2001, s. 23].
W definicjach Organizacji Inteligentnych podkresla sie znaczenie procesu uczenia sie,
szczegdlnie uczenia sie zespotowego. Tym samym mozna przyja¢, iz organizacje ucza-
ce sie [Jagoda, Tabaszewska 2004, s. 272]' traktuje sie zaréwno jako etap posredni, jak
i warunek konieczny do powstania Organizacji Inteligentnej, gdyz w procesie uczenia
organizacje pozyskuja wiedze, ktéra nastepnie wykorzystuja na etapie Organizacji Inteli-
gentnych. Zatem Organizacja Inteligentna stanowi wyzsza forme organizacji uczace;j sie,
dzieki posiadaniu umiejetnosci adaptacji do zmian w otoczeniu, a nawet wyprzedzaniu
tych zmian oraz aktywnym ksztattowaniu otoczenia [Brett 2002, Winter] Tym samym
mozna postawic teze, ze Organizacje Inteligentne z jednej strony charakteryzuja sie
forma organizacyjng sprzyjajaca implementacji wspétczesnych koncepcji zarzadzania,
ktére poprzez stymulowanie oraz intensyfikacje proceséw zespotowego uczenia sie
ukierunkowane sg na osiggniecie doskonatosci operacyjnej, a z drugiej strony niniejsze
koncepcje intensyfikuja rozwéj Organizacji Inteligentnych. Co wiecej, forma Organizacji
Inteligentnej w swych podstawowych zatozeniach, niezbednych warunkach, spodzie-
wanych efektach, kierunkach rozwoju, a nawet charakterystyce jest zgodna z popular-
nymi dzi$ koncepcjami zarzadzania. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze w nowej
rzeczywistosci przetrwaja jedynie przedsiebiorstwa inteligentne, elastyczne i szczupte
oraz kooperatywne [Romanowska 2001, s. 27].

Koncepcja zarzadzania, ktéra ukierunkowana jest na wyszczuplenie, sptaszczenie
przede wszystkim struktury organizacyjnej oraz intensyfikacje proceséw uczenia sie,
jest koncepcja Lean Management. W literaturze przedmiotu istnieje szereg definicji kon-
cepcji Lean Management, najistotniejsze zdaniem autoréw zaprezentowano w poniz-
szej tabeli.

" Organizacja uczaca sie traktowana jest jako ,forma organizacji powstata w wyniku kompleksowego zarza-
dzania wiedzg".
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Tabela 2. Przeglad definicji koncepcji Lean Management

Definicja

Autor

Kwintesencja lean jest wyszczuplanie przedsiebiorstwa
dzieki wykluczeniu zbytecznych proceséw, jak i doskona-
leniu catosciowych mechanizméw ustugowych, projek-
towych oraz wytworczych, a takze uogdlnieniu struktury
organizacyjnej

J. Penc, Strategiczny system zarzqdza-
nia. Holistyczne myslenie o przysztosci.
Formutowanie misji i strategii, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 2001,
s. 84.

Lean Management rozumiec nalezy jako szczupta oraz
odchudzong produkcje bedaca wyrazem racjonalnego
uzycia dysponowanych srodkéw, a takze szeregiem
podejmowanych dziatan ukierunkowanych na likwidacje
pory oczekiwania,

J. tunarski, Projektowanie procesow
technicznych, produkcyjnych i go-
spodarczych, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow
2012,s.339

Lean Management oznacza osigganie przez przedsie-

biorstwo sprawnosci, ktéra dotyczy:

- elastycznosci, polegajacej na dostosowywaniu sie do
zmian w otoczeniu,

- sprezystosci, czyli szybkiego reagowania na zmiany.

Czerska J., Doskonalenie strumienia
wartosci, Difin, Warszawa 2009, s. 15.

Lean Management jest koncepcja, ktorej podstawowym
przestaniem jest unikanie wszelkiego rodzaju marno-
trawstwa droga ciggtego procesu racjonalizacji catego
przedsiebiorstwa oraz jego relacji z otoczeniem, pole-

J. tuczak, A. Matuszak-Flejszman,
Metody i techniki zarzqdzania jakosciq:
kompendium wiedzy, Quality Progress,
Poznan 2007, s. 206.

gajaca na redukowaniu zakresu wewnetrznych funkg;ji
przedsiebiorstwa do dziatar absolutnie niezbednych.
Jest to koncepcja polegajaca na eliminacji czynnosci nie-
dodajacych wartosci produktowi, czyli tych czynnosci, za
ktére klient chce pfacic”.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie cytowanej literatury.

Analizujac definicje Lean Management, nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze zasadnicze
znaczenie w koncepcji Lean Management maja: redukcja wszelkiego marnotrawstwa,
wyszczuplenie proceséw oraz struktur organizacyjnych poprzez ciaggte dziatania dosko-
nalgce. Podobnie jak w zatozeniach organizacji inteligentnej ukierunkowanej na dziata-
nia adaptacyjne w koncepcji Lean Management projektuje i realizuje sie ciggte i ewolu-
cyjne przeksztatcanie firmy - jej funkcjonowania oraz organizacji [Korzeniowski 2010, s.
122.] J. Czerska, definiujac Lean Management, podkresla znaczenie elastycznosci pole-
gajacej na umiejetnosci dostosowywania sie do zmian otoczenia oraz sprezystosci, czyli
szybkosci wdrazania proceséw dostosowawczych. Zatem definicje Lean Managementu
bywaja identyczne w swej istocie z cytowanymi definicjami organizacji inteligentnej.

Wdrazajac i doskonalac systemy zarzadzania zgodnie z koncepcja Lean Manage-
ment, przedsiebiorstwa wykorzystuja najczesciej podejscie procesowe oparte na cyklu
PDCA [Borys 2007, s. 53], zwanym réwniez cyklem Deminga [Deming 2012, s. 103]. Sktada
sie on z nastepujacych faz [Urbaniak 2007, s.112]: planowania (PLAN), wykonania (DO),
kontroli (CHECK), dziatania (ACT). W definicjach dotyczacych zasad Lean Managementu
podkresla sie réwniez, ze stan obecny procesu, struktury jest zawsze stanem, etapem
przejsciowym, a nawet wyjsciowym do prac projektowych ukierunkowanych na osia-
gniecie wyzszego poziomu doskonatosci, zgodnie z modelowym ujeciem cyklu PDCA
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przybierajacego postac niekonczacej sie spirali. Stosowanie modelu PDCA stymuluje,
a nawet intensyfikuje potrzebe uczenia sig, co wiecej, uczenia sie zespotowego. Dodat-
kowo wiedze zawartg w stowach i liczbach przedkfada sie wiedze ,ukrytg”, indywidualng
i trudng do sformalizowania, gteboko zakorzeniong w osobowosci pracownikéw i kul-
turze grupy [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 24]. Podejicie japonskie, charakterystyczne dla
koncepcji Lean Management, podwaza znaczenie ksztatcenia w formie treningu i kupo-
wania informacji jako kluczowych sposobéw budowania zasobéw wiedzy w organizacji.
Za najbardziej efektywne sposoby ksztattowania zasobéw wiedzy uznaje sie stuchanie
pracownikow, dyskusje i zespotowe podejmowanie decyzji, czyli podejmowanie wszel-
kich form zespotowego uczenia sie. Co wiecej, organizacja pracy oparta na pracy zespo-
towej uznawana jest przez badaczy za przyszty model funkcjonowania organizacji. Pod-
stawowy powdd wynika z faktu, ze wiekszos¢ problemoéw organizacyjnych ma charakter
miedzyfunkcjonalny, powstaje na styku wielu komérek i jest wynikiem niedoskonatosci
zarzadzania procesami w ramach organizacji, a nie braku kompetencji czy motywacji
pracownikow [Palitot, Obtdj 2005, s. 163]. Koncepcja Lean Management podkresla ko-
nieczno$¢ sptaszczania struktur organizacyjnych oraz przeksztatcania biurokratycznych
czy autokratycznych styléw zarzadzania. Jak podkresla Ch. Handy, ,Zmierzch produkgji
o wysokiej pracochtonnosci sprawit, ze na rynku pojawity sie organizacje, ktére czerpia
wartos¢ dodang z wiedzy i potencjatu twérczego, a nie z sity ludzkich miesni. (...) Sa to
organizacje mniejsze i mtodsze niz ich poprzedniczki, a ich struktura wewnetrzna jest
bardziej sptaszczona i mniej zhierarchizowana [Handy 1998, s. 50].

Zasady Lean Management oraz zatozenia Organizaciji
Inteligentnych - poréwnania i réznice na gruncie
teoretycznym

Potencjat inteligencji, ktory powstaje w zintegrowanym procesie uczenia sie i rozwija-
nia wiedzy jest intensywnie rozprzestrzeniany w organizacjach dziatajacych w oparciu
o zasady wspotczesnych koncepcji zarzadzania, w tym koncepcji Lean Management..
Zatem wydaje sie prawdziwe postawienie tezy: iz zatozenia i cechy charakterystyczne
dla Organizacji Inteligentnych pokrywaja sie z zasadami stosowania koncepcji Lean Ma-
nagement, co wiecej zaktada sie, ze wspotczesne koncepcje zarzadzania stymuluja i in-
tensyfikuja rozwoj Organizacji Inteligentnych. Omawiajac koncepcje Lean Management
najczesciej przytacza sie zasady opracowane w firmie Toyota, a opisane przez Likerta, sta-
nowia one zbiér wytycznych i zasad charakteryzujacych organizacje zarzadzane zgodnie
z koncepcjg Lean Management.
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W zakresie ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW zaréwno w przypadku LM, jak i Ol
podkresla sie potrzebe ciagtej nauki, ciggtej zmiany, zaangazowania oraz pracy zespo-
towej w drodze konsensusu, przy czym warunek otwartego systemu informacyjnego
jest istotny zaréwno przy podejsciu Lean Management, jak i Organizacji Inteligentnej.
W obszarze LUDZIE w koncepcji LM réwniez podkresla sie role procesu uczenia, ktéry
koncentruje sie na wychowaniu lideréw oraz cztonkéw organizacji poprzez stawianie im
wyzwan. W zatozeniach Ol widzimy natomiast potrzebe odejscia od hierarchii na rzecz
relacji oraz sptaszczenia struktur. Zatem mozna wysnu¢ wniosek, iz w obszarze ludzie LM
oraz Ol wzajemnie sie przenikajg, uzupetniaja, a nawet pokrywaja, co wiecej, na ptasz-
czyzZnie teoretycznej sa niemal identyczne. Réwniez zidentyfikowane uwarunkowania tj.
samozarzadzanie oraz synergia autonomicznych zespotéw moze $wiadczy¢ o spojnosci
obu podejs¢ na omawianej ptaszczyznie. W koncepcji LM szczegdlne miejsce zajmuje
PROCES, wazne jest, by stworzy¢ ciagty i ptynny proces, stworzy¢ system ssacy ukierun-
kowany na eliminacje nadprodukgji, stosowanie kontroli wizualnej oraz standaryzacji.
Wymienione zasady LM z zakresu proces sg w okre$lonym zakresie zbiezne z zatoze-
niami Ol, do ktérych nalezy przede wszystkim przejscie z organizacji funkcjonalnej na
procesowg, intensyfikowane oraz wspierane technologiami informatycznymi. Przejscie
na procesowq orientacje przedsiebiorstwa uwarunkowane jest za$ wprowadzeniem
rynkdw wewnetrznych. Kwestig sporng na gruncie teoretycznym jest podejscie do
standaryzacji ukierunkowanej na ujednolicenie proceséw dla celéw zarzadczych, ktéra
najczesciej przybiera postac procedury, tzw. standardu wg ktérego dany proces jest re-
alizowany. Istnieje opinia, ze daleko idgca standaryzacja ogranicza to, co stanowi istote
zarébwno w przypadku LM, jak i Ol: potaczenia pracy koncepcyjnej z wykonawcza, przy
podziale cztonkéw organizacji na manageréw i robotnikéw. Dodatkowo ptaskie struk-
tury organizacyjne, preferowane wspoétczesnie, wykluczaja szeroko rozumiang Sciezke
kariery, ukierunkowang na przejscie catej hierarchii od samego dotu az po jej szczyt.
Wedtug teoretykéw marksistowskich, ta ewolucja w naturze hierarchii dokonata sie
w czasie, gdy witasciciele /zarzadcy odebrali robotnikom wiedze dotyczaca znajomosci
metod produkgji, by zachowa¢ nad nimi wzgledna wtadze. Amerykanski socjolog Har-
ry Braverman, nazywa to hipoteza o pozbawieniu sity roboczej kwalifikacji [Braverman
1974]. Dyferencjacja procesu, przeprowadzana w imie racjonalnosci ukierunkowanej na
zwigkszenie wydajnosci, skutkuje stanem, gdy robotnicy wykonujacy drobne elementy
procesu, przestaja rozumiec istote wykonywanej przez siebie pracy. Uproszczenie i frag-
mentaryzacja pracy wymagaja bardzo niewielkiego przyuczenia, a zastepowanie aktu-
alnych robotnikéw innymi nie stanowi problemu dla przedsiebiorcéw. Takie dziatania
przyczyniaja sie do obnizenia sity przetargowej bezposrednio pracownikéw produkcyj-
nych, gdyz robotnicy pozbawiani sa umiejetnosci zwiazanych z ksztattowaniem procesu
wytwdrczego. Staba sita przetargowa dodatkowo prowadzi do obnizania ceny pracy, co
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mozna uznac za degradacje i nadmierng eksploracje robotnikéw, a to za$ przyczynia sie
do ich alienacji [Hatch 2002, s. 313]. Za$ alienacja jest zjawiskiem stojacym w opozycji do
prazy zespotowej, a tym samym podejmowania proceséw uczenia sie i kreowania Ol.

Ostatnim obszarem, stanowigcym podstawe koncepcji LM, jest dalekosiezne mysle-
nie, ukierunkowane na rozwdj i korzysci w dalszej perspektywie czasowej, czesto kosz-
tem krétkoterminowych wynikéw finansowych. W zatozeniach Ol podkresla sie znacze-
nie budowania przewagi strategicznej na unikalnych niepowtarzalnych kompetencjach
w ramach istniejgcych powigzan i interakgcji przedsiebiorstwa z otoczeniem.

Identyfikacja uwarunkowan ksztattowania Organizacji
Inteligentnej w przedsiebiorstwach zarzqgdzanych zgodnie
z koncepcjg Lean Management - aspekty praktyczne

Zatozenia teoretyczne i podobienstwa pomiedzy LM i Ol na gruncie teoretycznym pokry-
waja sie z praktyka gospodarcza. Warto jednakze zauwazyg, iz nie kazda organizacja LM
jest Ol, a nie kazda Ol jest zarzadzana zgodnie z koncepcja LM. Zdarza sie, ze organizacje
LM zatrzymuja sie na pewnym etapie, przerywajac proces ciaggtego doskonalenia sie. Sy-
tuacja taka moze doprowadzi¢ do stagnacji, zatrzymania dalszego rozwoju i w dtuzszej
perspektywie do skostnienia proceséw i struktur w ramach organizacji oraz obnizenia
zaangazowania i zadowolenia z pracy jej cztonkdéw. Moze to mie¢ miejsce w przypadku
braku mozliwosci zmiany aktualnych standardéw. Dlatego tez, aby Ol mogta sie rozwijac
w przedsiebiorstwach zarzagdzanych zgodnie z koncepcja LM, musza by¢ spetnione okre-
$lone warunki i podjete pewne kroki:
1. Stworzenie potrzeby prowadzenia biznesu zgodnie z koncepcjg LM, ktéra
ma w swym zamysle: osiggniecie celéw organizacji ukierunkowanych nie na zyski
w krétkim okresie, lecz na dtugofalowe korzysci w postaci zaréwno finansowej, jak
i jakosciowej oraz na uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku.
2. Wyksztatcenie kultury ukierunkowanej na zespotowe uczenie sie przy intensyw-
nym zaangazowaniu sie wszystkich cztonkéw organizacji, szczegodlnie kadry zarza-
dzajacej - przyktad ptynacy z goéry.
3. Budowanie autonomicznych i interdyscyplinarnych zespotéw, ktérych dziatanie
nastawione jest na osigganie postawionych celéw i wyzwan. Zespoty takie pozwa-
lajg na wykorzystanie potencjatu poszczegdlnych jego cztonkéw, a w konsekwencji
uzupetnienie luk kompetencyjnych kazdego z nich. Niniejszy model organizacyjny
w dtuzszej perspektywie pozwala osiggnac efekt synergii.
4. Postawione cele i wyzwania powinny zosta¢ wczesniej doprecyzowane przez top
management. Kazdy cel powinien by¢ szczegdtowo opisany z uwzglednieniem wa-
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runkéw brzegowych. W przypadku wielowatkowych wyzwan musza zosta¢ ustalone
priorytety i ograniczenia. Przyktadowo gniazdo produkcyjne moze by¢ optymalizo-
wane ze szczegdlnym uwzglednieniem konkretnego parametru, w jednym przypad-
ku priorytetem bedzie zajmowana powierzchnia produkcyjna, w innym przeptyw
(tzw. flow), a w jeszcze innym ergonomia pracy, bowiem poprawa jednego z nich
moze spowodowac pogorszenie pozostatych. Przy braku precyzyjnego okreslenia
waznosci poszczegolnych parametréow, moze dojs¢ do sytuacji, w ktérej manage-
ment nie bedzie usatysfakcjonowany z osiggnietych wynikéw, a do zespotu wkrad-
nie sie element demotywacji, zwatpienia i braku zadowolenia z wykonanej pracy.
5. Stworzenie atmosfery, w ktérej pracownicy nie beda bali sie popetniac btedéw, pod
warunkiem, ze beda w stanie szybko je naprawia¢. Taka sytuacja dodatkowo o$miela
autonomiczne zespoty do podejmowania bardziej ryzykownych krokéw i stawiania
czota coraz trudniejszym wyzwaniom. Pewnos¢, ze nie zostang ukarani za popetniony
btad zacheca ich do wyjscia ze strefy komfortu, co prowadzi czesto do niekonwencjo-
nalnych rozwigzan lub do zupetnie innego sposobu rozwigzania danego problemu.
6. Pozwolenie pracownikom na myslenie, nie dzielenie ich na manageréw odpo-
wiedzialnych za prace koncepcyjne i robotnikéw odpowiedzialnych za prace wyko-
nawcze. Cztonkom organizacji nalezy stawiac cele, instruowac, co nalezy osiagna¢,
a nie, w jaki sposéb to robi¢.
7. Pamietanie, iz najwieksza wartoscia kazdej firmy sa jej zaangazowani pracowni-
cy, a pracownik bezposrednio produkcyjny pracujacy przy maszynie jest niezaprze-
czalnie ekspertem w zakresie wykonywanej przez siebie pracy oraz najcenniejszym
zrédtem informacji, uwag, sugestii i wnioskow racjonalizatorskich.
Z punktu widzenia praktyki gospodarczej najwazniejszym kryterium ksztattujgcym
i stymulujgcym Organizacje Inteligentna sg wtasciwie i precyzyjnie postawione cele, za-
réwno strategiczne (uwarunkowanie 1), jak i operacyjne (uwarunkowanie 4), poniewaz,
jak juz wczesniej zauwazono: Zle ukierunkowany wysitek pracownikéw, zaréwno intelek-
tualny, jak i fizyczny, prowadzi do poczucia Zle wykonanego zadania, a w dtuzszej per-
spektywie moze prowadzi¢ do pogorszenia efektywnosci pracy zespotéw. Poczucie to
moze skutkowac alienacjg prowadzaca do braku checi wymiany wiedzy i doswiadczen
oraz zablokowaniem kreatywnego dziatania pracownikéw. Tym samym podwazone
zostajg podstawy Organizacji Inteligentnej, takie jak kreowanie, pozyskiwanie i groma-
dzenie wiedzy oraz jej efektywne wykorzystywanie dla podnoszenia konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Kryteria precyzyjnego okreslania celéw sa z jednej strony najwazniej-
sze, a zdrugiej najtrudniejsze w realnym zastosowaniu, szczegdlnie newralgiczne s cele
strategiczne, ktére czesto podlegaja redefinicji na skutek zmieniajacych sie uwarunko-
wan zewnetrznych. Trudne jest réwniez stworzenie kultury organizacyjnej, w ktérej
kazdy pracownik bedzie czut sie zaangazowanym i docenionym wspéttwoérca procesu,
ktérego jest realizatorem i za ktéry jest odpowiedzialny (uwarunkowanie 7).
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Podsumowanie

Zarbéwno organizacje LM, jak i Ol, nastawione s3 na osigganie coraz lepszych wynikéw
finansowych oraz zapewnienie coraz wyzszej jakosci oferowanych produktéw. W obu
przypadkach wykorzystywane s3 te same narzedzia Lean ukierunkowane na ciggte
doskonalenie, takie jak 5 x why czy PDCA Przeksztatcanie sie organizacji tradycyjnej
w organizacje inteligentng jest procesem wieloptaszyznowym, wymagajacym duzego
zaangazowania ze strony catej organizacji. Aby przedsiebiorstwo zarzadzane zgodnie
z koncepcjg LM stato sie Ol, konieczna jest zmiana podejscia wszystkich pracownikéw
do wtasnego rozwoju, podnoszenia kwalifikacji oraz zdobywania wiedzy, a nastepnie
wykorzystywania jej dla rozwoju firmy oraz zwiekszenia efektywnosci jej funkcjonowa-
nia. Organizacja Inteligentna to co$ wiecej niz tylko organizacja uczaca sie, poniewaz
potrafi wykorzysta¢ efekty uczenia sie z pozytkiem dla wiasnego rozwoju oraz zdobycia
wiodacej pozycji rynkowej. W zaleznosci od dynamicznie zmieniajacych sie warunkéw
i potrzeb klientéw, organizacja taka potrafi szybko adoptowac sie do nowych warunkéw.
Organizacja Inteligentna jest swiadoma potencjatu swoich pracownikéw bez wzgledu
na zajmowane przez nich miejsce w strukturze organizacyjnej. Potrafi ona stymulowa¢
w sposéb ciaggly posiadane zasoby, co stanowi gtéwng site napedowg rozwoju, zatem
im wieksza liczba cztonkéw organizacji, tym wiekszy potencjat i mozliwosci jej rozwoju.
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Forma zatrudnienia jako czynnik roznicujgcy podejscie
do doskonalenia zawodowego pracownikow

The Form of Employment as a Differentiator in Approach to
Personnel Development

Abstract: The article discusses problems of personnel development in the conditions of
non-standard employment forms. On initiating the research it was assumed that the chan-
ging scope and methods for implementing non-standard employment forms in enterprises
imply the need to analyse the process of personnel development covering workers employ-
ed based on non-standard employment forms.

The empirical studies conducted using the case study method and covering a group of
large as well small and medium enterprises were focused on solving explorative and expla-
natory problems. The conducted objective and comparative analysis allowed presenting
conclusions of which the most important one provides that in analysed personnel area no
significant differences were identified in approaching the realization of personnel develop-
ment process covering non-standard and standard employees.

Key words: human resources management, personnel development, employment flexibili-
ty, nonstandard forms of employment.

Wstep

W opracowaniu przedstawiono rozwazania na temat znaczenia formy zatrudnienia -
rozumianej tu jako oparty na okreslonych podstawach prawnych stosunek pomiedzy
przedsiebiorstwem uzytkujagcym a osoba swiadczaca prace - dla podejscia do dosko-
nalenia zawodowego pracownikéw. Problematyka réznorodnosci form zatrudnienia
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stanowi aktualny obszar zainteresowan na gruncie dociekan naukowych, jak i praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi. Poprzez wykorzystanie metody studium przypadkéw
dokonano préby odpowiedzi na pytanie: jakie znaczenie w praktyce objetych badaniami
14 przedsiebiorstw miato zastosowanie niestandardowych form zatrudnienia dla ksztat-
towania doskonalenia zawodowego pracownikéw. W prébie badawczej znajduje sie 7
przedsiebiorstw duzych i 7 z tzw. sektora MSP. W zastosowanej metodzie studium przy-
padkéw oparto sie na podejsciu komparatywnym, w ramach ktérego badane w rzeczy-
wistym kontekscie przypadki analizowano gtéwnie metodami jakosciowymi.

Zrealizowany proces badawczy miat przede wszystkim sens poznawczy. Badania te-
renowe prowadzono w latach 2013-2014, a podstawowymi zrédtami danych, ktére sa
rekomendowane dla metody studium przypadkoéw, byty: (1) wywiad naukowy i (2) do-
kumentacja organizacyjna, w tym przede wszystkim umowy zawierane z pracownikami
i z posrednikami (dostawcami zasobow ludzkich) oraz skodyfikowane zasady realizacji
proceséw personalnych.

Doskonalenie zawodowe pracownikow w odniesieniu do
zjawiska stosowania niestandardowych form zatrudnienia -
vjecie teoretyczne

Utwierdzong pozycje w literaturze przedmiotu zajmuje stanowisko, ze doskonalenie
zawodowe pracownikéw, realizowane miedzy innymi poprzez ich szkolenie, wptywa na
umocnienie pozycji przedsiebiorstwa i wzrost jego konkurencyjnosci, a inwestowanie
w pracownikéw traktowane jest jako strategiczny czynnik sukcesu [Clardy 2008, ss. 183—
197; Lewicka 2010, ss. 145-146]. Wyniki badan prowadzonych w polskich przedsiebior-
stwach wykazaty, ze rozwdj, wspieranie i organizacja proceséw szkoleniowych sg priory-
tetowymi celami dziatéw personalnych [Kurda 2006, ss. 6-12]. Zaktada sie, ze w ramach
doskonalenia zawodowego wystepuje spojnosc¢ intereséw pracodawcy i pracownikéw
- pracownik zyskuje m.in. mozliwo$¢ rozwoju, a przedsiebiorstwo dziata efektywniej
[Clardy 2008, ss. 183-197; Potnuru i Sahoo 2016, ss. 345-365].

Warto jednakze zaznaczy¢, ze obok dominujacego stanowiska obecne jest w lite-
raturze przedmiotu réwniez stanowisko krytyczne wobec praktyki doskonalenia pra-
cownikéw (reprezentowanie mi. in. w Krytycznym Nurcie Zarzadzania), w ramach kto-
rego podkresla sie, ze w praktyce pracodawca bedzie koncentrowat sie na dziataniach
zapewniajacych realizacje celéw przedsiebiorstwa, natomiast za whasny rozwdj, w tym
szukanie sensu wykonywania danej pracy, odpowiada sam pracownik [Sutkowski 2011,
ss. 62-69]. Wskazuje sie ponadto, ze aby programy szkoleniowe byty skutecznym na-
rzedziem doskonalenia pracownikéw, powinny spetniac¢ wiele kryteriéw [zob. Lewicka
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2010, ss. 145-146], wérdd ktorych za jeden z istotnych wymienia sie wiasciwy zakres
podmiotowy tych programoéw. Uwaza sie, ze szkoleniami powinna zosta¢ objeta wiek-
szos$¢ pracownikow, nie tylko wybrane grupy. Ograniczenie zakresu oddziatywania pro-
graméw szkoleniowych wpisuje sie w tzw. koncepcje awansowalnosci, ktéra polega na
tym, Zze inwestuje sie tylko w nielicznych, przygotowywanych do sukcesji pracownikéw.
Krytyke takiego podejscia przedstawit m.in. P.F. Drucker [1994, s. 204], ktéry zauwazat, ze
korzysci z przygotowania wybranej garstki nie zréwnowazq strat wynikajqcych z wypacze-
nia i zahamowania rozwoju oraz niezadowolenia pominietych.

Tymczasem, jak zauwaza k. Sutkowski [2011, ss. 62-69], r6znicowanie podejscia do
doskonalenia zawodowego pracownikdéw wpisuje sie w strategie personalne przedsie-
biorstw, ktére w praktyce zaktadajg dwie odmienne orientacje w stosunku do dwéch
typdw miejsc pracy. Miejsca pracy, na ktorych zatrudniani sg pracownicy wykonawczy,
zwykle wspétwystepuja z warunkami rynku pracy pracodawcy. W wielu organizacjach
podchodzi sie do zatrudnianych w ramach tych miejsc pracy w sposéb instrumentalny,
nie stwarzajac im mozliwosci rozwoju i samorealizacji. Grupa menedzeréw i specjalistow
traktowana jest natomiast w sposéb uprzywilejowany, co przekfada sie m.in. na: hoj-
ne systemy wynagrodzen, mozliwos¢ samorealizacji, a nawet partycypacji w strukturze
wiascicielskiej.

Z powyzszych spostrzezen wynika, Ze na zjawisko doskonalenia zawodowego warto
patrzec z pespektywy réznych grup pracownikéw czy tez réznych typdw miejsc pracy.
Na te aspekty naktada sie ponadto kwestia formy zatrudnienia pracownika (tu rozumia-
nego sensu largo — pracownik jako osoba wykonujaca prace na rzecz przedsiebiorstwa).
Jedli za zatrudnionych standardowo uznamy osoby zatrudnione na umowe o prace, to
rodzi sie pytanie o to, jak podchodzi sie do doskonalenia zawodowego oséb zatrud-
nionych w formach niestandardowych (bezposrednio np. na umowy prawa cywilnego
lub posrednio np. za posrednictwem agencji pracy tymczasowej) '. Tradycyjnie uznaje
sie, ze zatrudnianie w formach niestandardowych stuzy pozyskiwaniu kadry o kwalifi-
kacjach stosunkowo tatwo dostepnych na rynku pracy i potrzebnych w ograniczonym
czasie [Sekuta 2001, s. 68]. Badania potwierdzaty, ze uksztattowana dzieki takim rozwia-
zaniom peryferyjna sfera zatrudnienia charakteryzuje sie mniejszym zaangazowaniem
pracodawcéw w zarzadzanie zasobami ludzkimi, dgzeniem do minimalizacji naktadéw
na ten proces, co prowadzi do stosowania tzw. low-road HR practices, a spowodowane
jest gtéwnie stabymi wieziami pracownikéw z przedsiebiorstwem [Lepak, Snell 1999, ss.
31-48; Cappelli, Neumark 2004, ss.148-182].

Trudno jednakze nie zauwaza¢ zmian w zakresie ilosciowym, a takze w wymiarze
jakosciowym zjawiska wykorzystywania niestandardowych form zatrudnienia w prakty-

" Abstrahuje sie w przedstawionym syntetycznie podziale na standardowe i niestandardowe formy zatrudnie-
nia od zjawisk elastycznosci czasu i miejsca pracy, uznajac je za element organizacji pracy.
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ce funkcjonowania przedsiebiorstw. Pracownicy zatrudniani w ramach form niestandar-
dowych zaczeli by¢ angazowani do realizacji zadan waznych, wymagajacych wysokich
kompetencji i utozsamianych dotychczas z procesami realizowanymi w ramach trzonu
zatrudnienia [Hakansson, Isidorsson 2012, ss. 487-505]. Ponadto niektére przedsiebior-
stwa zaczety korzystac z pracy pracownikéw tymczasowych nie w zwigzku z okresowym
zwiekszeniem zapotrzebowania na prace, lecz traktujac je jako state rozwiagzanie, stano-
wigce alternatywe dla zatrudnienia pracowniczego. W przedsiebiorstwach tych korzy-
stanie z form niestandardowych wigze sie z realizacja okreslonej strategii personalnej,
a pracownicy niestandardowi realizujg state, podstawowe zadania przedsiebiorstwa.
Zatrudnianiu w ramach form niestandardowych nadany jest zatem bardziej strategiczny
wymiar [Purcell i in. 2004, ss. 705-725].

Zatozenia postepowania badawczego opartego na
metodzie studium przypadkéw

Analizowane w postepowaniu badawczym przypadki zakwalifikowano do dwéch pod-
stawowych grup, wyodrebnionych wedtug kryterium wielkosci przedsiebiorstw. W gru-
pie pierwszej ujeto przedsiebiorstwa duze, w grupie drugiej — $rednie, mate i mikro. Wy-
tyczne dla takiego podziatu wynikajg przede wszystkim z zatozers dualnej teorii rynku
pracy, w mys| ktérej sektor duzych przedsiebiorstw stwarza gtéwnie stabilne, oparte na
standardowych formach zatrudnienia miejsca pracy. Odrebne ujecie sektora MSP w stu-
dium przypadkéw uzasadnia ponadto analiza dokonana przez P. Piaseckiego [2013, ss.
248-255], ktéry dedukuje o mozliwosci odmiennego przebiegu procesu segmentacji
zatrudnienia w matych przedsiebiorstwach i diagnozuje szczatkowe rozpoznanie tej
problematyki na gruncie literatury przedmiotu.

Jednoczesnie warto wskaza¢ na pojawiajace sie dylematy zwigzane z zakwali-
fikowaniem niektérych podmiotéw do sektora matych i srednich przedsiebiorstw.
W pracy przyjeto obowiagzujace w Unii Europejskiej kryteria przynaleznosci do klasy ma-
tych i srednich przedsiebiorstw, oparte na liczbie pracownikéw oraz rocznym obrocie
lub catkowitym bilansie [Rozporzqdzenie Komisji... 2008, s. 36]. Kryteria te odnoszono
do danego podmiotu, niezaleznie od jego formy prawno-organizacyjnej. Niektére z za-
kwalifikowanych tu spotek (przypadki przedstawione w dalszej czesci jako K, L, M i N)
funkcjonuja jednakze w strukturach grup kapitatowych, co przy okreslonym poziomie
oddziatywania sp6tek nadrzednych moze wptywac na realizacje wielu proceséw w spoét-
kach podporzadkowanych. Nalezy to wigza¢ m.in. ze zjawiskiem izomorfizmu i z transfe-
rem wiedzy pomiedzy spétkami grupy.
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Badania terenowe prowadzono w latach 2013-2014. Wybér technik badawczych
podporzadkowany byt zatozonemu celowi i przyjetej metodzie badawczej. Podstawo-
wymi zrédtami danych, ktére sg rekomendowane dla metody studium przypadkéw
[Chetpa 2006, ss. 366-392; Yin 2009, ss. 54-59], byty: dokumentacja organizacyjna
(w tym przede wszystkim umowy zawierane z pracownikami i z posrednikami — dostaw-
cami zasobéw ludzkich oraz skodyfikowane zasady realizacji proceséw personalnych)
i wywiad. Technikami pomocniczymi byty: obserwacja nieuczestniczgca oraz analiza
dostepnych artykutéw, sprawozdan, a takze zamieszczanych na forach internetowych
opinii dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi w badanych podmiotach. W doborze
podmiotéw do badania postuzono sie nastepujacymi kryteriami:

1. kryterium lokalizacyjno-formalne: funkcjonowanie przedsiebiorstwa na terenie

Polski i zatrudnianie pracownikéw w oparciu o obowiazujacy w Polsce system prawny;

2. kryterium przedmiotowe: zatrudnienie pracownikéw w formach niestandardo-

wych, w tym 8 przypadkéw spetnito dodatkowy warunek: zatrudniania na tych sa-

mych stanowiskach, w tym samym czasie pracownikéw w formach standardowych

i niestandardowych;

3. kryterium zwigzane z zapewnieniem wiarygodnosci danych — mozliwo$¢ prowa-

dzenia badan w przedsiebiorstwie przy triangulacji danych oraz zachowaniu nieza-

leznosci naukowej i umozliwieniu przeprowadzenia procesu korraboracji.

W tabeli pierwszej przedstawiono zestawienie badanych podmiotéw wraz z synte-
tyczna charakterystyka dziatalnosci i wskazaniem rozwigzania stosowanego w ramach
zatrudnienia niestandardowego, na ktérym skoncentrowano sie w metodzie case study.
W tabeli okreslono ponadto, czy w danym podmiocie spetniono warunek zatrudniania
na takich samych stanowiskach pracownikéw w formach standardowych i niestandar-
dowych, co determinuje mozliwos¢ dalszej analizy przypadkow.

Tabela 1. Zestawienie badanych podmiotéw

Rozwiagzanie stosowane w ra- Spetnienie warunku
Lp. | Przedsiebiorstwo mach zatrudnienia niestandar- | zatrudniania na takich
dowego, na ktérym skoncen- samych stanowiskach
trowano sie¢ w metodzie case pracownikow w for-
study mach standardowych

i niestandardowych

Przedsiebiorstwa duze

1. Przypadek A

Analizowana dziatalnos¢ Umowy prawa cywilnego sto- Tak
prowadzona jest w branzy sowane wobec pracownikéw
gastronomiczne;j. wykonawczych w restauracjach

spotki A
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2. Przypadek B
Producent pojazdow dla Wspotpraca z dostawcami zaso- | Tak
branzy transportowe;j. bow ludzkich w ramach dziatal-
nosci wykonawczej
3. Przypadek C Nie, do badanych sta-
Przedsiebiorstwo swiadczy Wykonawcy outsourcingowi nowisk operacyjnych
ustugi porzadkowo-czysto- przypisane sg wytacznie
Sciowe. formy niestandardowe
4, Przypadek D
Analizowana dziatalnos¢ Samozatrudnienie jako forma Tak
prowadzona jest w branzy wspotpracy posredniej i bezpo-
telekomunikacyjnej. Sredniej
5. Przypadek E
Producent urzadzen dla Wspétpraca z agencja pracy Tak
branzy papierniczej. tymczasowej
6. Przypadek F Nie, do badanych sta-
Przedsigbiorstwo $wiadczy Umowy prawa cywilnego dla nowisk operacyjnych
ustugi typu contact center. pracownikéw wykonawczych przypisane sg wytacznie
formy niestandardowe
7. Przypadek G Nie, do badanych sta-
Analizowana dziatalno$¢ Wspotpraca z dostawcami zaso- | nowisk operacyjnych
prowadzona jest w branzy boéw ludzkich - przewoznikami przypisane sg wytacznie
przesytek kurierskich, ekspre- | zatrudniajgcymi pracownikéw formy niestandardowe
sowych i paczkowych. wykonawczych
Przedsigbiorstwa z sektora MSP
8. Przypadek H Zatrudnianie pracownikéw
Analizowana dziatalno$¢ wykonawczych na podstawie Tak
prowadzona jest w branzy umow prawa cywilnego (umow
gastronomicznej. zlecen) i w ramach samozatrud-
nienia.
9. Przypadek | Zatrudnianie pracownikéw na Nie, do badanych sta-
Szkota jezykéw obcych podstawie uméw prawa cy- nowisk operacyjnych
wilnego (uméw o dzieto), przy przypisane sg wytacznie
czym cze$¢ wypracowywanych formy niestandardowe
przez lektoréw godzin nie jest
formalnie wykazywana.
10. | PrzypadekJ Bezposrednie zatrudnianie pra-
Przedsigbiorstwo branzy cownikéw wykonawczych (ope- | Tak
kosmetycznej. Podstawowa racyjnych) na podstawie uméw
dziatalnos¢ to przedstawi- prawa cywilnego (gtéwnie na
cielstwo marek producentéw | umowy zlecenie). Okres pracy na
wyposazenia gabinetow umowy prawa cywilnego petni
kosmetycznych. funkcje okresu prébnego.
11. | Przypadek K Bezposrednie zatrudnianie
Przedsiebiorstwo funkcjonu- | pracownikéw wykonawczych Tak

je na rynku ustug windyka-
cyjnych

(operacyjnych) na podstawie
umow prawa cywilnego (umow
zlecen).
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12. | PrzypadeklL Pracownicy sg leasingowani Nie, do badanych sta-
Przedsiebiorstwo prowadzi z innej spotki grupy kapitatowej, | nowisk operacyjnych
dziatalnos¢ gastronomicz- w ktorej to spotce sg zatrudniani | przypisane sa wytacznie
na, co istotne funkcjonuje na umowy prawa cywilnego formy niestandardowe
w strukturze grupy kapita- (kombinacja uméw zlecen
towej. i umow o dzieto)

13. | Przypadek M Pracownicy w ramach umoéw Nie, wykonujacy prace
Produkcja wyrobéw meta- o prace pracujg od poniedziatku | wramach uméw o prace
lowych, w ramach grupy do piatku, a prace weekendo- i w ramach form niestan-
kapitatowej. we wykonuja bedac formalnie dardowych to te same

zatrudnianymi na umowy osoby

prawa cywilnego przez druga
z polskich spotek grupy. Spotka
ta formalnie oddelegowuje
pracownikéw do wykonywania
prac w przedsigbiorstwie uzyt-

kujacym
14. | Przypadek N Bezposrednie zatrudnianie
Przedsigbiorstwo zajmuje pracownikéw wykonawczych Tak
sie sprzedazg kosmetykow (operacyjnych) na podstawie

danej marki, produkowanych | umoéw prawa cywilnego (uméw
w ramach grupy kapitatowej, | zlecen).
do ktdrej nalezy.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie: Bagk-Grabowska 2016, ss. 148-151, 174,

Ze wzgledu na zakres niniejszego opracowania ograniczono sie do syntetycznego
opisu badanych przypadkéw. Opisy przypadkéw uwzgledniajace dziatania w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym doskonalenia zawodowego pracownikéw za-
trudnionych w badanych podmiotach w formach niestandardowych zawarte sa w opra-
cowaniu Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi w warunkach stosowania niestandardowych form
zatrudnienia [Bak-Grabowska 2016, ss. 148-192].

Doskonalenie zawodowe pracownikéw w odniesieniu do
zjawiska stosowania niestandardowych form zatrudnienia
- wyniki analizy porownawczej w metodzie studium
przypadkow

Przeprowadzona analiza przypadkéw doprowadzita do zdiagnozowania nastepujacych
typow relacji zachodzacych w obszarze doskonalenia zawodowego:
1. pracownicy niestandardowi zatrudniani bezposrednio uczestnicza w procesach
doskonalenia zawodowego na takich samych zasadach jak pracownicy zatrudniani
na umowe o prace lub (w przypadkach gdy stosowane sg wytacznie umowy niepra-
cownicze) jak byliby doskonaleni pracownicy zatrudniani na umowy o prace (taka
sytuacja wystapita w przypadkach: A, F, H, I, K, N);
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2. pracownicy niestandardowi zatrudniani bezposrednio maja ograniczony dostep

do proceséw doskonalenia zawodowego (przypadek J);

3. doskonalenie zawodowe realizowane jest w oparciu o model podziatu kom-

petencji miedzy przedsiebiorstwem uzytkujagcym a dostawca zasobow ludzkich,

jednakze pracownicy niestandardowi uczestnicza w procesie na takich samych zasa-
dach jak zatrudnieni bezposrednio w przedsiebiorstwie lub tez proces doskonalenia
jest wzbogacony ze wzgledu na dodatkowg aktywnos¢ dostawcy zasobdéw ludzkich

(przypadki: B, C, D, L, M);

4. doskonalenie zawodowe realizowane jest w oparciu o model podziatu kom-

petencji miedzy przedsiebiorstwem uzytkujagcym a dostawca zasobéw ludzkich,

jednakze pracownicy niestandardowi uczestnicza w procesie doskonalenia na gor-
szych zasadach niz uczestnicza (uczestniczytyby) osoby zatrudnione bezposrednio

w przedsiebiorstwie, a braki te nie sg niwelowane przez aktywno$¢ dostawcy zaso-

boéw ludzkich (przypadki E, G).

W odniesieniu do tych przypadkéw, w ramach ktérych na takich samych stanowi-
skach zatrudniani sg pracownicy na umowy o prace i w formach niestandardowych,
przeprowadzono analize poréwnawcza majacg na celu identyfikowanie réznic w podej-
$ciu do doskonalenia zawodowego obu grup pracownikéw (zob. tabela 2).

Tabela 2. Tabela analityczna studium przypadkéw - identyfikacja rézni¢ w podejsciu
do doskonalenia zawodowego w stosunku do pracownikéw zatrudnionych niestan-
dardowo i standardowo

Lp. Przypadek Réznica w podejsciu do doskonalenia zawodo-
(1- wystepuje\:vgg—onie wystepuje)

1. A 0
2. B 0
3. D 0
4 E 1
5 H 0
6. J 1
7. K 0
8. N 0

Suma w ramach kategorii (n, gdzie 2

nmax=8)

Zrédto: opracowanie whasne.
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W ramach doskonalenia zawodowego taczna warto$¢ okreslajaca skale réznicy
wyniosta 2 punkty na 8 mozliwych (por. tabela 2). Badania prowadzone w innych
kategoriach poréwnawczych wykazaty, ze obszarem personalnym, w ktérym wyste-
puje najwiecej réznic w podejsciu do pracownikéw zatrudnionych na umowy o pra-
ce i w formach niestandardowych w badanych podmiotach jest derekrutacja (n=6,
gdzien__=8).

Gorsze standardy doskonalenia zawodowego wobec zatrudnionych niestandardo-
wo zdiagnozowano w ramach zatrudnienia bezposredniego (umowy prawa cywilnego)
wylacznie w przedsiebiorstwie J. W przedsiebiorstwie tym pracownicy zatrudniani sg
na umowy zlecenia na zasadach ,okresu prébnego”. W tym czasie przechodzg szkole-
nia BHP, PPOZ, wstepne i stanowiskowe. Pozostate formy szkolen dostepne sg wytacznie
dla pracownikéw etatowych. Okres zatrudnienia na umowe zlecenie trwa przecietnie
3 miesigce, w tym czasie pracownik podlega weryfikacji, wzmozonej kontroli i ocenie,
a po pozytywnym przejsciu tego etapu zostaje mu zaoferowane zatrudnienie na umo-
we o prace i moze korzystac z dostepnych w przedsiebiorstwie szkoler i innych metod
doskonalenia zawodowego.

W przypadku zatrudnienia niestandardowego w formach wiazacych sie z wystepo-
waniem posrednika, gorsze standardy doskonalenia zawodowego wobec zatrudnio-
nych niestandardowo zdiagnozowano w przypadku E, w ramach ktérego korzystano ze
wspotpracy z agencja pracy tymczasowej. Pracownicy agencyjni przechodzili jedynie
szkolenia stanowiskowe oraz szkolenia BHP. Pracujacy na takich samych stanowiskach
pracownicy etatowi mieli nie tylko dostep do szerszej ofert szkoleniowej, ale byli tez mo-
tywowani przy wykorzystaniu relatywnie szerokiego spektrum ekonomicznych i poza-
ekonomicznych narzedzi motywowania. Gorsze standardy doskonalenia zawodowego
wobec pracownikdéw agencyjnych wspotwystepowaty w badanym przedsiebiorstwie
z ostatecznym niepowodzeniem wspotpracy z agencja pracy tymczasowej. Gorzej trak-
towani pracownicy okazali sie pracownikami stabiej zmotywowanymi, nie wykazujacy-
mi nalezytej dbatosci o jako$¢ wykonywanej pracy.

Przeprowadzony proces badawczy nie wykazat, aby wielko$¢ przedsiebiorstwa mia-
ta znaczenie dla wystepowania réznic w podejsciu do doskonalenia zawodowego pra-
cownikéw zatrudnionych na umowy o prace i w formach niestandardowych. Przy czym
nie nalezy tego odczytywac jako stwierdzenia o braku réznic w procesach doskonalenia
zawodowego w duzych i matych przedsiebiorstwach.
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Zakonczenie

W wiekszosci badanych przypadkéw nie wykazano istotnych réznic w podejsciu do reali-
zacji procesu doskonalenia zawodowego w odniesieniu do zatrudnianych niestandardowo
i standardowo. Taka konstatacja prowadzi do formutowania przypuszczenia o braku wptywu
czynnika, jakim jest forma zatrudnienia, na sposéb realizacji analizowanego procesu perso-
nalnego. Przeprowadzona analiza doprowadzita do sformutowania nastepujacych hipotez:

Hi: W przypadku stosowania umdw niepracowniczych jako bezposredniej formy za-
trudnienia pozostaje to bez wptywu na proces doskonalenia zawodowego. Wyjatkiem od
tej prawidtowosci moga by¢ sytuacje, w ktérych pracownicy zatrudniani sg na umowy
niepracownicze na zasadach okresu prébnego, kiedy dostep do petnej oferty dosko-
nalenia zawodowego moze by¢ przewidziany wyfacznie dla zatrudnionych z dtuzszym
stazem, a zatem - w tym modelu - dla pracownikéw etatowych.

H2: W przypadku stosowania posrednich form zatrudnienia ich wptyw na realizacje pro-
cesu doskonalenia zawodowego zalezy od warunkéw wspdtpracy ustalonych miedzy pod-
miotem uzyczajqcym i uzytkujqcym pracownika.

Wtasciwe odczytanie przedstawionych wnioskéw i odnoszenie ich do praktyki go-
spodarczej kazdorazowo wymaga rozpatrzenia, w jakich warunkach stosowane sa formy
niestandardowe, w tym m.in.: (1) dla jakich miejsc pracy sie je stosuje; (2) czy sa one sto-
sowane w modelu ,okresu prébnego” oraz (3) czy zatrudnienie niestandardowe wyste-
puje w formie bezposredniej, czy posredniej np. z udziatem agencji pracy tymczasowe;j.

Pierwsze z uwarunkowan wpisuje sie w przedstawiane w literaturze przedmiotu
ujecia o réznych typach miejsc pracy w organizacjach i réznych przypisanych im stan-
dardach zarzadzania zasobami ludzkimi [Sutkowski 2011, ss. 62-69]. W tym kontekscie
moze sie okaza¢, ze whasnosci miejsca pracy (m.in. jego ranga, usytuowanie w hierarchii
organizacyjnej, znaczenie dla osiggania celéw organizacji) sa decydujace, a stosowana
w ramach tego miejsca forma zatrudnienia zasadniczo nie wptywa na proces doskonale-
nia zawodowego. Drugi z warunkéw odnosi sie do przestanek wykorzystywania niestan-
dardowych form zatrudnienia. Zidentyfikowany przez M. Bednarskiego [2012, ss. 9-18]
model stosowania zatrudnienia niestandardowego jako ,okresu prébnego” ma znacze-
nie dla praktyki doskonalenia zawodowego. Z jednej strony w niektére dziatania stuzace
rozwojowi personelu, pracownik niestandardowy zatrudniony w takim modelu, moze
nie by¢ angazowany, np. w wybrane szkolenia lub w procedury awansowe, z drugiej
strony cze$¢ proceséw moze by¢ wobec niego rozbudowana — moze on by¢ wnikliwiej
oceniany, nadzorowany, doktadniej kontrolowany itp.

Oddziatywanie trzeciego z wymienionych czynnikéw wydaje sie, jak dotad, stosun-
kowo najstabiej rozpoznane. Wystepowanie posrednika wiaze sie z realizacjg proceséw
zarzadzania zasobami ludzkimi w modelu podziatu kompetencji miedzy podmiotem
uzyczajacym i uzytkujacym pracownika.
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Process Management Maturity and Project Management
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Abstract: The aim of the present article is to identify the links between the notions of
process management maturity and project management maturity as well as the possibi-
lity of integrating them. This issue is relevant due to the fact that in many organisations
these notions occur next to each other. Despite significant differences between processes
and projects in the ontological sense, managing them is mutually conditioned. Increasing
both process — and project management maturity aims to improve the effectiveness of the
organisation’s activities, increase the likelihood for achieving its goals and strengthen its
position on the market. This review paper is based on the critical analysis of the existing
literature. It interprets the current state of knowledge in the field of process — and project
management maturity of an organisation and indicates the possibilities of their integration.
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Wprowadzenie

Procesy biznesowe, a przede wszystkim sposéb ich realizacji, uwazane sg dzisiaj za kry-
tyczne zasoby [Seethamraju 2012 s. 532], stanowiace o wartosci rynkowej organizacji.
Jednoczednie uwzgledniajac dynamike zmian w otoczeniu, poszukujac wiekszej efek-
tywnosci proceséw oraz dazac do dostarczania wiekszej wartosci dla klientéw, wspot-
czesne organizacje przechodza przez okreslone etapy, ktére w literaturze przedmiotu
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przedstawiane sg jako poziomy dojrzatosci procesowej. Dazenie do dojrzatosci proceso-
wej najogoélniej oznaczajacej wysoka zdolnos¢ organizacji do efektywnego zarzadzania
procesami koresponduje z koncepcja dojrzatosci organizacji i organizacyjnego rozwoju
(OD). W praktyce rozwdj podejscia procesowego i zwiekszanie efektywnosci realizowa-
nych proceséw wymaga podjecia ukierunkowanych i zaplanowanych przedsiewzie¢,
czyli projektéw. Jednoczesnie realizacja projektéw wymaga zaréwno zastosowania
podejscia procesowego, jak i doskonalenia oraz standaryzacji proceséw. Podstawowa
réznica miedzy podejsciem procesowym i projektowym wynika z samego definiowa-
nia pojec oraz z aspektu czasowego realizacji proceséw i projektéw [Jokiel 2016, s. 104].
Przyjmuje sie bowiem, ze procesy majg charakter powtarzalny, permanentny i, nawet
nieidentyfikowane, sa realizowane. Natomiast projekty maja charakter jednorazowy,
z wyraznie zarysowanym poczatkiem i koicem, ponadto musza by¢ zaplanowane i roz-
liczone. Zaréwno jedne, jak i drugie zorientowane s na cel, maja wejscia i wyjscia oraz
odbiorcéw wynikéw, wymagaja zasobéw do realizacji, generuja koszty, a ich rezultaty
wptywaja na efektywno$¢ organizacji. W praktyce, organizacje maja coraz wieksze do-
Swiadczenie w implementowaniu zaréwno podejscia procesowego, jak i projektowego
[Raport 2016...Procesowcy.pl.; Juchniewicz 2015, s.53] i dostrzegaja coraz wiecej korzy-
$ci zwiekszania ich dojrzatosci [Rosemann, de Bruni 2005; Dijkman i in. 2015; Raschke,
Ingraham 2010; Nowosielski 2012, s. 355]. Zaobserwowa¢ mozna ponadto wiele podo-
bienstw pomiedzy ksztattowaniem dojrzatosci procesowej i projektowej, szczegdlnie,
ze koncepcja dojrzatosci projektowej organizacji powstata jako konkretyzacja koncepcji
badania dojrzatosci procesowej organizacji [Trocki 2014, s. 223]. W zwigzku z powyzszym
warto przyblizy¢ niektére zagadnienia i przeanalizowac zwiazki miedzy dojrzatoscia pro-
cesowa i projektowa organizacji. Celem niniejszego opracowania jest dokonanie analizy
poréwnawczej dojrzatosci procesowej i projektowej oraz wskazanie mozliwosci ich in-
tegrowania. Dla jego przygotowania wykorzystano metode krytycznej analizy literatury
przedmiotu.

Charakterystyka dojrzatosci procesowej

Najogdlniej méwiac dojrzatos¢ rozumiana jest jako ,stan czego$ lub kogo$ ostatecznie
uformowanego, osiggniecie ostatecznego etapu rozwoju lub procesu ksztattowania”
[sjp.pll. Oznacza to, ze osigganie dojrzatosci ma charakter stopniowy, etapowy, ewolucyj-
ny. Najogdlniej oznacza przeobrazanie, zmiany, polegajace na przechodzeniu ze stanéw
mniej zaawansowanych do bardziej ztozonych lub doskonalszych. Dojrzato$¢ organiza-
¢ji natomiast oznacza osiagniecie przez organizacje takiego poziomu rozwoju, na kté-

rym stosuje ona w sposéb systematyczny takie narzedzia i techniki zarzadzania, ktére
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zwiekszajg jej skutecznosc i efektywnosc. Ma ona charakter stopniowalny, méwimy o jej
réznych stadiach, okreslanych poziomami dojrzatosci. Proces natomiast jest pojeciem,
za pomoca ktérego nauka wyjasnia zjawiska kulturowe, spoteczne, techniczne, fizyczne
i gospodarcze. Proces biznesowy nalezy rozpatrywac jako swego rodzaju system sprze-
zonych i wzajemnie powigzanych dziatan wykonywanych przez zespoty wykonawcéw
na wielu stanowiskach pracy, w wielu komérkach organizacyjnych, ktérych realizacja ma
charakter ciggty i zmierza do okreslonego celu. Procesy realizowane w organizacjach sg
$cisle powigzane z catg organizacjg, jak i z jej otoczeniem [Bitkowska, Domon 2016, s. 209].
Dojrzatos¢ w zarzadzaniu procesami, utozsamiana w literaturze przedmiotu z dojrzato-
$cig procesowg organizacji, w wymiarze naukowym oznacza stopien wdrozenia orien-
tacji procesowej (zaawansowania wdrozenia zarzadzania procesowego). Sposréd wielu
definicji w niniejszym opracowaniu przyjeto, ze zarzadzanie procesowe to zorientowane
na klienta podejécie do systematycznej analizy, pomiaru, doskonalenia wszystkich pro-
ces6w za pomoca transfunkcjonalnych zespotéw i kompetentnych pracownikéw [Lee,
Dale 1998]. Wyraza sie zakresem, w jakim procesy sa formalnie zdefiniowane, zarzadzane,
elastyczne, mierzone i efektywne [Grajewski 2016, s. 123]. W tym kontekscie dojrzatos¢
procesowa rozumiana jest jako taki stan systemu, w ktérym swiadomie dyskontuje on
korzysci ptynace z poziomu zaawansowania zastosowanych rozwigzan procesowych.
Jest ona réwniez wyrazem dazenia wspétczesnych organizacji do zapewnienia sobie
zdolnosci reagowania na wyzwania turbulentnego, wymagajacego elastycznych rozwia-
zan, otoczenia” [Grajewski 2016, s. 125]. Mozna jg tez rozumiec jako zdolnos¢ organizacji
do efektywnego zarzadzania procesami, ktére wspierajg realizacje celéw strategicznych.
Wskaza¢ mozna tu na dwojakg zaleznos¢, po pierwsze — cele proceséw wynikaé powinny
z celéw strategicznych, a po drugie - osigganie zaplanowanych celéw proceséw umoz-
liwia realizacje strategii [Brajer-Marczak 2012, s. 516]. Wyniki publikowanych badan daja
podstawe do stwierdzenia, ze wieksza dojrzatos¢ procesowa poprawia wyniki catej orga-
nizacji [Rosemann, de Bruni 2005; Dijkman i in. 2015; Raschke, Ingraham 20101, prowadzi
do wzrostu rentownosci przedsiebiorstwa, wspiera rotacje kapitatu i gwarantuje wysoka
marze zysku [Impact of Process 2008]. Literatura przedmiotu dostarcza tez wynikéw ba-
dan, ktére sugeruja pozytywny zwigzek pomiedzy wysoka innowacyjnoscia organizacji
i dojrzatoscig procesowa [Dijkman i in. 2015, s. 13]. Ponadto dojrzate, zorientowane na
klienta zarzadzanie procesowe ma wysoki potencjat generowania wyzszych obrotéw
i rbwnoczesnie obnizki kosztéw i przez to pozytywnie wptywa na warto$¢ wskaznikéw
ROE, ROA i ROI [Impact of Process 2008]. Na przestrzeni lat definiowanie dojrzatosci pro-
cesowej (Process Management Maturity) zmieniato sie, obecnie przyjmuje sie, ze jest
ona elementem dojrzatosci organizacji i postrzega sie jg jako zdolnos$¢ organizacji do
efektywnego zarzadzania procesami wspierajacymi realizacje jej celéw [Trocki 2014, s.
224]. Okresla ona stopien, w jakim organizacja w praktyce stosuje profesjonalne techniki
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i narzedzia zarzadzania procesowego i wyznacza stan, w ktérym mozliwe jest powtarzal-
ne osigganie tego samego poziomu realizacji proceséw. Wraz z jej wzrostem zarzadzanie
staje sie bardziej przewidywalne. Oznacza réwniez zdolnos$¢ organizacji do efektywnego
zarzadzania procesami, czyli umiejetnos¢ definiowania, pomiaru, zarzadzania ilosciowe-
go i ciggtego udoskonalania proceséw [Juchniewicz 2009, s. 14]. Postrzega¢ mozna ja
rowniez jako stopiern umiejetnosci strategicznego doboru i powigzania proceséw (ar-
chitektura proceséw) oraz operacyjnego zarzadzania nimi w aspekcie: funkcjonalnym,
instrumentalnym i instytucjonalnym stuzacych realizacji celéw organizacji i zapewniaja-
cych jej rozwdj poprzez ciggte doskonalenie [Nowosielski 2012, s. 357]. Okreslenie pozio-
mu dojrzatosci proceséw jest wazne, a niektdérzy autorzy twierdza, ze wrecz krytyczne
dla stabilnosci prowadzenia dziatalnosci [Albliwi i in. 2014] oraz okreslenia mozliwo-
$ci poprawy i zrownowazonego rozwoju. Aby okresli¢ poziom dojrzatosci procesowe;j
w organizacji, ocenie poddaje sie stosowane metody i techniki zarzadzania procesami
w skali catej organizacji [Bitkowska 2009, s. 155]. Wzrost dojrzatosci procesowej ko-
responduje z dazeniem do doskonatosci organizacyjnej, ktéra przejawia sie efektami
podejmowanych dziatai. Ze strategicznego punktu widzenia chodzi tu réwniez o do-
pasowanie rozwigzan procesowych do modelu biznesu. W tym kontekscie interesuje
nas, w jakim stopniu wszystkie zasoby organizacji sa optymalnie alokowane w stabil-
nych i opomiarowanych procesach, ktére umozliwiaja realizacje celéw strategicznych
organizacji [por. Grela 2013, s. 2].

Charakterystyka dojrzatosci projektowej

W ujeciu ogélnym projektem jest kazde dziatanie podejmowane z mysla o realizacji za-
mierzonego celu w ograniczonym czasie, przy okreslonym budzecie i ograniczonych
zasobach [Meredith, Mantel 2000]. Wraz ze wzrostem zainteresowania projektami w or-
ganizacjach zaczety pojawiac sie rézne ich definicje, nierézniace sie jednak znaczaco od
siebie pod wzgledem merytorycznym. Poszczegdlni autorzy zgadzaja sie co do tego, ze
projekt oznacza ztozone, wielopodmiotowe dziatania, ktére sa wykonywane zgodnie
z planem, zmierzajace do osiagniecia zatozonego wyniku, oddzielone od innych dziatal-
nosci, rozciggniete w czasie zwyréznionym poczatkiem i koricem, realizowane zespotowo
przez licznych wykonawcéw, wymagajace zaangazowania znacznych, lecz limitowanych
Srodkéw (ludzkich, rzeczowych i finansowych) [Trocki 2014, s. 38]. Jest to rodzaj przedsie-
wziecia, ktére ma swdj poczatek i koniec, stanowiagc proces zaplanowany, kontrolowany,
ktéry w rezultacie ma doprowadzi¢ do pozytywnego skutku i tworzy¢ nowa jakosc¢ [Bur-
ton, Michael 1999, s. 171. Przyjmuje sie rowniez, ze projekt to szczegélny rodzaj procesu,
ktoéry réwniez zorientowany jest na cel, jego realizacja wymaga podejmowania skoor-
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dynowanych, powigzanych ze soba dziatan. Jednak w odréznieniu od procesu ma skoni-
czony czas trwania, powinien sie charakteryzowac niepowtarzalnoscia, a jego realizacja
w poréwnaniu do procesu obarczona jest duzo wiekszym ryzykiem. Ponadto odznaczac
moze sie czesciowg niezaleznoscig od innych realizowanych w organizacji dziatan. Do
korica minionego wieku zarzadzanie projektami rozwijato sie gtéwnie w obszarze metod
i narzedzi [Trocki i in. 2011, s. 34]. Miaty one na celu przede wszystkim zwiekszy¢ efek-
tywnos¢ realizowania pojedynczych przedsiewzie¢. Dopracowano metody planowania,
budzetowania i kontroli odnoszac je do zakresu projektu, czasu trwania, kosztéw, jakosci,
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz komunikacji w projekcie [Pawlak 2008]. Nastepnie za-
czeto dostrzegac takie obszary, jak ryzyko, rézne grupy interesariuszy oraz wieloprojekto-
we srodowisko realizacji proceséw [Sonta-Draczkowska 2009, s. 319 ]. To ostatnie zaczeto
generowac nowe, nieznane dotychczas problemy. Pojawity sie nowe wyzwania przed za-
rzadzajacymi, nasilita sie potrzeba m. in. wspoétdzielenia zasobdw, priorytetyzacji projektow
oraz zapotrzebowanie na uporzadkowanga wiedze dotyczaca realizacji projektéw, szczegél-
nie jej wykorzystania w nastepnych projektach [Spatek 2013, s. 23]. Wraz z nowym wie-
kiem podkresla¢ zaczeto, ze rozwdj nowych produktéw wymaga odpowiednio ,silnego”
zarzadzania projektami, ktdra to site mozna mierzy¢ poprzez ocene stopnia dojrzatosci pro-
jektowej [Schmitt 2003]. Dojrzatos¢ projektowa organizacji w najprostszym ujeciu bywa
rozumiana jako zdolno$¢ organizacji do rozwoju przez opanowanie umiejetnosci w za-
kresie strategicznego i operacyjnego zarzadzania projektami [Hataczkiewcz 2007, s. 300].
Wedtug Software Engineering Institute (SEI) dojrzato$¢ projektowg mozna mierzy¢ stop-
niem rozwoju organizacji w zakresie zarzadzania projektami, mozna o niej takze méwic
w kontekscie stopnia gotowosci organizacji do realizacji niepowtarzalnych przedsiewziec.
Ale dojrzatos¢ projektowa organizacji to takze ,zdolnos¢, gotowos¢ organizacji do efektyw-
nego doboru portfela projektdw, wspierajacego strategie i cele organizacji oraz zdolnos¢
do stosowania profesjonalnych technik i narzedzi, metodyk zarzadzania projektami, ktére
maja doprowadzi¢ do zakonczenia projektu z sukcesem i przetozy¢ ten sukces na nastepne
projekty” [Juchniewicz 2012, s. 130]. Zdaniem H. Kerznera dojrzatos¢ projektowa odzwier-
ciedla stopien rozwoju oraz scalenia systemu i proceséw zarzadzania projektami z natury
powtarzalnych i dajacych duze prawdopodobieristwo osiggania sukcesow w kolejnych
projektach [Kerzner 2005, s. 53]. Pojecie dojrzatosci projektowej nawigzuje réwniez do doj-
rzatosci organizacji, rozumianej jako zdolnos$¢ organizacji do dziatania wedtug okreslonej
metody lub modelu [Angermeier 2005, s. 283]. Dojrzato$¢ projektowa mozna postrzegac
zaréwno w kategorii determinanty, jak i miernika zdolnosci organizacji do w petni spraw-
nego (doskonatego) zarzadzania projektami [Dolata 2014, s. 73]. Koncepcja dojrzatosci
projektowej zaktada, ze kazda organizacja posiada okreslone zdolnosci do profesjonalnej
realizacji projektéw. Lokuja sie one w przestrzeni pomiedzy organizacjami niedojrzatymi
projektowo do mocno dojrzatych. Cechy organizacji dojrzatych i niedojrzatych projektowo
przedstawia tabela nr 1.
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Tabela 1. Charakterystyka dojrzatosci i niedojrzatosci projektowej

Organizacje dojrzate projektowo Organizacje niedojrzate projektowo

Przemyslany sposéb zarzadzania projektami Brak przygotowania organizacji w sytuacji
koniecznosci realizacji projektow

Dziatania projektowe zaplanowane Dziatania projektowe spontaniczne

Procesy zdefiniowane przed rozpoczeciem Procesy improwizowane w momencie rozpo-

realizacji projektu czecia ich realizacji

Procedury realizacji zadan opracowane przed Procedury realizacji zadan opracowywane

rozpoczeciem realizacji projektu w momencie rozpoczecia realizacji projektu

Zadania projektowe i odpowiedzialnos¢ za ich Brak jasnego i jednoznacznego okreslenia

realizacje sg jasno i jednoznacznie okreslone zadan projektowych i odpowiedzialnosci za ich
realizacje

Przydziat zadan wykonawcom zgodny zwyma- | Sytuacyjny podziat zadan projektowych, czesto
ganymi kwalifikacjami przypadkowym wykonawcom

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Trocki (2014), Organizacja projektowa, Podstawy, modele,

rozwiqzania, PWE, Warszawa, s. 225.

Ocena dojrzatosci projektowej to nie tylko ,obraz umiejetnosci”, jakimi dysponu-
ja organizacje w przedmiotowym obszarze, ale przede wszystkim punkt startu do ich
podwyzszania w ramach kluczowych aspektéw nowoczesnego zarzadzania projektami,
skupiajacych sie wokét: metod i narzedzi (w tym narzedzi IT), zasobéw ludzkich, srodo-
wiska projektowego i zarzadzania wiedza projektowa [Spatek 2013, s. 23]. Jest to o tyle
istotne, ze - jak wynika z badan przeprowadzonych przez firme konsultingowa PriceWa-
terhouseCoopers [2010] — umiejetno$¢ zarzadzania projektami, ze wzgledu na wptyw
na sprawnos¢ funkcjonowania organizacji, mozna uznac za kluczowy czynnik sukcesu
procesu zarzadzania. Dojrzatos¢ projektowa postrzegana jest bowiem jako stan rozwoju
organizacyjnego, ktérego cechg charakterystyczng jest duza przewidywalnos¢ wyni-
kow dziatalnosci oraz zmiennych je zaktécajacych. Publikowane wyniki badan wskazu-
ja, ze zwiekszanie stopnia dojrzatosci projektowej wptywac moze na redukcje kosztéw
i skrocenie czasu realizacji projektéw [Spatek 2015, s. 827] oraz na szeroko rozumiane
wyniki organizacji i przewage konkurencyjna [Jugdev, Thomas 2002, s. 8; Grant, Penny-
packer 2006, s. 63]. Jako pierwsi zwiazki pomiedzy dojrzatoscia projektowa a sukcesem
projektu, rozumianym jako zrealizowanie projektu zgodnie z przyjetym harmonogra-
mem i budzetem, zbadali i opisali C. Ibbs i Y. Kwak [2000]. Obecnie coraz czesciej klienci,
poszukujac firm gotowych zrealizowa¢ bardzo duze projekty, kieruja sie ich poziomem
dojrzatosci. Wysoki poziom dojrzatosci projektowej jest sygnatem, ze dana organizacja
postuguje sie ujednoliconym, fachowym jezykiem, stosuje w sposéb profesjonalny me-
tody zarzadzania projektami, a prawdopodobienstwo sukcesu w realizacji projektéw
jest duze [Trocki 2016, s. 53].
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Wspdlna ptaszczyzna dojrzatosci procesowej i dojrzatosci
projektowej organizaciji

Wedtug Project Management Institute (PMI) dojrzato$¢ organizacji w zakresie zarza-
dzania projektami, jej kultura, styl i struktura organizacyjna oddziatujg na realizowane
procesy [Berg 2000]. Procesy tworzg strukture projektéw. Mamy tu do czynienia z trze-
ma rodzajami proceséw: ogélny model procesowy realizacji projektéw zawiera procesy
wykonawcze projektu (operacyjne, podstawowe), procesy wspierajqce projekt oraz pro-
cesy zarzqdcze projektu. Dla kazdego z tych proceséw mozna okresli¢ model struktury
(wzorzec jego przebiegu) powtarzalny w réznych konkretnych projektach [Trocki (red.)
2012, s. 67—-68]. Realizacja projektéw ma na celu dokonanie zmian i wdrozenie nowych
rozwigzan organizacyjnych, technologicznych i rynkowych. Moze to poczatkowo de-
stabilizowa¢ organizacje, w zwiazku z tym, aby w miare szybko uporzadkowac sytu-
acje, podejmuje sie dziatania majace na celu standaryzacje proceséw. Standaryzacja
proceséw w projektach moze znaczaco przyczynic sie do tego, aby projekty realizo-
wane byty szybciej i mniej kosztownie. Zdaniem niektérych autoréw projekty, ktére
zostaty pomyslnie zrealizowane, powinny by¢ przeksztatcane w procesy [Ciedlinski,
Chomiak-Orsa, Mierzynski 2014, s. 27]. Projekty postrzega sie jako narzedzie wprowa-
dzania zmian w organizacjach, jednak trzeba mie¢ na uwadze, Zze same tez moga by¢
przedmiotem zmian, szczegdlnie w obszarach procesowych. Z tej perspektywy mozna
stwierdzi¢, ze zarzadzanie procesowe jest obszarem badawczym pokrewnym do zarza-
dzania projektami. Mimo zauwazalnych réznic, w duzej czesci obszary te sie przenika-
ja, a wskazanie jednoznacznej granicy pomiedzy nimi jest trudne. Chociaz gtéwnym
celem realizacji projektow jest reakcja na pojawiajace sie problemy w funkcjonowaniu
organizacji czy tez konieczno$¢ wprowadzania zmian i nowych rozwigzan, natomiast
procesy sg wyznacznikiem dziatan organizacji, okreslaja jej sposéb dziatania, strukture,
zasady zarzgdzania, w jednym i w drugim przypadku chodzi o zwiekszanie efektyw-
nosci podejmowanych dziatan oraz prawdopodobieristwa osiggniecia okreslonych ce-
6w przez caty organizacje. Badanie dojrzatosci w zakresie zarzadzania procesami, jak
i projektami ma na celu odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim stopniu organizacja moze
przewidzie¢ rezultaty swojego dziatania [Nowosielski 2011, s. 96]. Poziomy dojrzato-
$ci projektowej najczesciej mierzy sie jakoscig obszaréw procesowych wykonywanych
w ramach projektu. W modelach dojrzatosci projektowej mamy odniesienie do proce-
séw (np. model CMMI, model PMMM Kerznera). Dazenie do zwiekszania umiejetnosci
zarébwno procesowych, jak i projektowych tagczy réwniez etapizacja cyklu, ewolucyjne
przechodzenie przez kolejne stadia. Wprowadzanie zmian w procesach i w projektach
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majace na celu podniesienie ich dojrzatosci bazowac¢ moze na stosowaniu wspélnych
zasad i narzedzi. Podnoszenie dojrzatosci procesowej, jak i projektowej, ma wspélne
cechy. Naleza do nich:

1. stopniowy charakter, koniecznos¢ opracowania harmonogramu wdrazania po-

szczegolnych rozwigzan,

2. poprzedzenie bardzo starannymi dziataniami przygotowawczymi, ktére po-

legaja na:

- zapoznaniu pracownikéw z zasadami dziatania organizacji procesowej we wszyst-
kich jej obszarach czy z zasadami realizacji projektéw,

- przeszkoleniu pracownikéw (symulacja nowych zachowan organizacyjnych),

- opracowaniu nowych rél organizacyjnych

3. koniecznos$¢ okredlenia poziomu dojrzatosci, do jakiego zmierza organizacja,

przy uwzglednieniu realnych mozliwosci,

4. przechodzenie na kolejne poziomy dojrzatosci powinno by¢ poprzedzone re-

asumpcja doswiadczen z dotychczasowych wdrozen w celu unikniecia powtarzania

tych samych btedéw [por. Grajewski 2016, s. 125].

Powyzsze rozwazania sktaniajg do stwierdzenia, ze koncepcje zwiekszania dojrzato-
$ci procesowej i projektowej, mimo znacznych réznic pomiedzy procesami i projektami
w warstwie ontologicznej, teoriopoznawczej i metodologicznej oraz operacyjnej [por.
Ciedlinski, Chomiak-Orsa, Mierzynski 2014, s. 29], sg wzgledem siebie komplementarne.
Sama dojrzato$¢ procesowa stanowi fundament do opracowania koncepcji dojrzatosci
projektowej [Nowosielski 2012, s. 357, Trocki 2014, s. 223], a formg przygotowania do
wdrozenia orientacji procesowej moze by¢ implementacja struktur projektowych, ktére
,Moga przyzwyczaic¢ pracownikéw z réznych dziatéw do pracy zespotowej w ramach re-
alizowanych proceséw i wyzwoli¢ ich od ograniczen, jakie naktadaja klasyczne zalezno-
$ci stuzbowe i tradycyjne schematy myslenie” [Borucki 2003, s. 100]. Zaréwno w odnie-
sieniu do procesdw, jak i projektéw dojrzato$¢ w tych przedmiotowych obszarach jest
tym wyzsza, w im wiekszym stopniu oddziatywanie na realizowane procesy czy projekty
ukierunkowane jest na cele organizacji i koresponduje z jej wynikami. Chodzi tu zaréw-
no o planowanie, jak i sterowanie realizacjg proceséw czy projektéw, a w szczegdlnosci
o powiazanie ich celéw i uzyskiwanych wynikéw z jak najlepszym osigganiem celéw catej
organizacji, zarbwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym. Zaréwno w jednym,
jak i w drugim przypadku wazne jest wytworzenie odpowiedniej kultury (procesowej/
projektowej) wérdd pracownikéw, ktérym potrzeba profesjonalnego przygotowania do
realizacji coraz bardziej ztozonych, innowacyjnych projektéw, a zarazem umiejetnosci
ciggtego doskonalenia proceséw. Zwiekszajac poziom dojrzatosci procesowej, dynami-
zujemy zarzadzanie procesowe, zalezy nam na szybkiej odpowiedzi na zmieniajace sie
istotne warunki dziatania oraz zindywidualizowane wymagania klientéw. W tym wszyst-
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kim istotna role odgrywa dostep do skodyfikowanej wiedzy przedsiebiorstwa, organi-
zacyjne uczenie sie i szerokie umiejetnosci procesowe. Podobnie zwiekszajac dojrzatosc
projektowg, dazymy do tego, aby wiedza zdobyta w trakcie realizacji jednego projektu
byta dostepna zespotom projektowym w przysztosci, do realizacji innych projektéw.
W wielu modelach dojrzatosci zaréwno procesowej, jak i projektowej najwyzszy poziom
dotyczy ciggtego doskonalenia. Przyjmuje sig, ze ze wzgledu na szybki charakter zmian
w otoczeniu, organizacje powinny ciggle poszukiwa¢ mozliwosci wprowadzania zmian
w realizowanych procesach. Ponadto powinny one tak planowac procesy, aby mozliwe
byto szybkie dostosowanie sie do zmieniajacych sie potrzeb biznesowych, uwzglednia-
jace zmiennos¢ w czasie wykonania oraz biezace dokumentowanie wykonania procesu
(przy wykorzystaniu technologii informatycznej). Ciagte doskonalenie zaréwno proce-
séw, jak i projektéw jest niezbedne do utrzymania silnej pozycji na rynku oraz do utrzy-
mania trwatej przewagi konkurencyjnej.

Tabela 2. Dojrzato$¢ procesowa vs dojrzatos$¢ projektowa — préba poréwnania

Dojrza- Dojrzatosc
Czynniki Charakterystyka tosc pro- projekto-
cesowa wa
Powody zwigk- presja na podnoszenie wynikéw prowadzone;j + +
szania dziatalnosci
dojrzatosci . " .
dazenie do poprawy pozycji rynkowej + +
chec dostarczania wiekszej wartosci klientom + +
zwiekszanie efektywnosci podejmowanych + +
dziatan
zwigkszanie kompetencji warunkujgcych sku- + +
tecznag
i sprawna realizacje proceséw/projektow
dazenie do ograniczania ryzyka realizacji proce- + +
sow/projektow
dazenie do wiekszej przewidywalnosci rezulta- + +
tow podejmowanych dziatan
Wymiar spo- ksztattowanie odpowiedniej kultury organiza- + +
teczny cyjnej
zmiana postaw i zachowan pracownikow + +
kodyfikacja wiedzy procesowej/projektowej + +
nastawienie na prace zespotowa + +
okreslony podziat rél i obowigzkéw
Wymiar instru- wykorzystywanie do oceny modeli dojrzatosci + +
mentalny - - o
wsparcie zarzadzania narzedziami IT + +
stosowanie metodyki PRINCE + +
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Wymiar zarzad- | cele wyprowadzane ze strategii przedsiebiorstwa +/-

czy

stosowanie podejscia systemowego

dazenie do wiekszej standaryzacji (stabilizacji)

dazenie do terminowej realizacji

+ [+ [+ |+

zwigzek z koncepcja organizacyjnego rozwoju

powtarzalnosc¢ sukcesow, zbieranie najlepszych praktyk

Zrédto: opracowanie whasne.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze organizacje powinny dazy¢ do rownowagi mie-
dzy dojrzatoscia projektowa a procesowa. Skuteczny system zarzadzania projektami to
taki system, ktory przeksztatca jednokrotny cykl realizacji ztozonego przedsiewziecia
w cyklicznie powtarzalny proces biznesowy. To moze oznacza¢, ze budowa systemu
dojrzatosci procesowej i projektowej powinna uwzglednia¢ elementy zrébwnowazone-
go rozwoju, czyli doskonali¢ organizacje przedsiebiorstwa z perspektywy procesowe;j
i rownowazy¢ ja doskonaleniem w kierunku orientacji na projekty, poniewaz w ten
sposéb osiggany jest efekt ciggtego rozwoju organizacyjnego [Ciesliiski, Chomiak-Or-
sa, Mierzynski 2014, s. 31]. W tych okolicznosciach zasadna wydaje sie dyfuzja wiedzy
miedzy zagadnieniami procesowymi i projektowymi, ktéra dotyczy¢ powinna ksztatto-
wania ich dojrzatosci. Aby wydoby¢ zalety koncepcji zwiekszania dojrzatosci procesowe;j
i projektowej, majac na uwadze szeroko ujety ,interes” catej organizacji, mozna bytoby
w duchu podejscia integracyjnego wykorzysta¢ mozliwosci zastosowania jednego, zin-
tegrowanego podejscia w tym obszarze. Chodzi tu o dazenie do pewnej symbiozy we
wzajemnym rozwijaniu metod zarzadzania, jak i ksztattowanie elementéw kultury or-
ganizacyjnej i kompetencji ludzi, majac na uwadze korzystanie z tych samych zasobow
w organizacji. Obecnie skuteczne organizacje wykorzystuja jednoczesnie zréznicowa-
ne struktury i odpowiednie mechanizmy integracyjne. Integracja, eliminujac redunda-
cje, zmniejsza réznorodnosc i ztozonos¢ organizacji, usprawnia wewnetrzne dziatania
i zapewnia elastycznos¢ umozliwiajaca szybkie reagowanie na nowe sytuacje, a takze
otwartos¢ na nowe wymagania rynku oraz obniza nakfady zwigzane z funkcjonowa-
niem [Nowosielski 2010, s. 214]. Zachodzi zatem pytanie o to, jak ksztattowacé warunki
takiej integracji, jak dopasowywac zasady i narzedzia oraz wymienia¢ dorobek miedzy
tymi subdyscyplinami zarzadzania. W tym wzgledzie pomocne wydaje sie:

- przyjecie odpowiednich zatozen zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym,
- dopasowaniem metod i technik dziatania, ich ujednolicanie, np. metodyka PRINCE,
« jednoznaczne definiowaniem rél organizacyjnych,

« synchronizacja metod i kanatéw komunikacyjnych,

«+ wspotdziatanie centrum kompetencji procesowych z biurami zarzagdzania projektami.
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Zakonczenie

Zauwazy¢ mozna, ze problematyka projektéw i proceséw jest w okreslonym zakresie
wspdlna, wzajemnie sie uzupetniajaca, czasami wrecz warunkujaca. W wielu sytuacjach
coraz czesciej nie wystarcza samo doskonalenie proceséw, szczegdlnie ze wzgledu na
dynamike zmian rynkowych, ktéra wrecz wymusza dynamiczne zarzadzanie procesami
i ich indywidualizacje. Wtasciwym sposobem radzenia sobie z mnogoscia i ztozonoscig
tych zmian i towarzyszacych im problemow jest realizacja projektow. State zwieksza-
nie doskonalenia organizacji uwzglednia¢ powinno zaréwno zwiekszanie kompetencji
procesowych, jak i projektowych. Dotyczy to nie tylko narzedzi i metodyk, ale réwniez
podejscia do pracy, komunikacji zespotowej, umiejetnosci okreslania ryzyka, aspektow
motywacyjnych, jak tez umiejetnosci kreatywnego myslenia. S to kwestie aktualne, po-
niewaz zwiekszanie stopnia dojrzatosci w zarzadzaniu procesami i projektami zwigzane
jest z réznymi nakfadami. Najczesciej dotycza one wdrazania nowych metod i narzedzi,
rozwoju kompetencji pracownikéw, zmiany struktur organizacyjnych oraz zarzadzania
wiedza projektowa [Spatek 2015, s. 822]. Zatem z jednej strony organizacje zwiekszaja
dojrzato$¢ procesows i projektowa, poniewaz w ten sposéb daza do ograniczania ryzyka
realizacji proceséw i projektéw oraz chcg dopasowac strukture proceséw i projektéw do
potrzeb klientéw, dysponowanego czasu oraz przewidzianego budzetu, a tym samym
poprawi¢ efekty catej organizacji. Z drugiej strony musza mie¢ na uwadze, ze dziatania
w tym kierunku generujg koszty. Zatem pojawiaja sie wsrdéd badaczy zaréwno dojrzatosci
procesowej [Dijkman, Lammers, Jong 2015, Raschke 2010], jak i projektowej [Kwak 2000,
Spatek 2014] gtosy o wyznaczaniu granic inwestowania w zwiekszanie poziomu dojrza-
tosci. Granice te majg zwiazek z kosztami przechodzenia na wyzsze poziomy dojrzatosci,
ktore przekracza¢ moga korzysci wynikajace z szybszego i tariszego realizowania pro-
jektu czy usprawniania proceséw. W takich okolicznosciach, majac na uwadze, ze nie
w kazdej organizacji zasadne jest dotarcie do najwyzszego poziomu dojrzatosci, warto
z jednej strony na biezaco ocenia¢ uzyskiwane efekty, a z drugiej strony podejmowac
préby integrowania obszaréw procesowych i projektowych. Brak bowiem wspoétdziata-
nia w réznych sytuacjach moze tatwo prowadzi¢ do rywalizacji o ograniczone zasoby
i zwigzanych z tym konfliktéw. Ograniczone ramy objetosciowe artykutu nie pozwalaja
na przyblizenie wszystkich kwestii zwigzanych z analiza zwiazkéw pomiedzy dojrzato-
$cig procesowq i projektowa organizacji i niejako wymuszaja zastosowanie podejscia se-
lektywnego. Warto jednak podkresli¢, ze charakteryzowany w opracowaniu obszar jest
niezwykle interesujacym i szerokim polem badawczym dla przedstawicieli srodowiska
naukowego, zajmujacych sie problematyka zarzadzania projektami i zarzadzania proce-
sami. Niewatpliwie zagadnienia te moga stanowi¢ punkt wyjscia do realizacji dalszych
badan, ktérych wyniki moga by¢ przydatne zaréwno z teoretycznego, jak i praktycznego
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wzgledu. Ten drugi powdd jest tak istotny, gdyz w praktyce organizacje gospodarcze nie
wykorzystuja w wystarczajacym stopniu mozliwosci integrowania pokrewnych, wspétza-
leznych od siebie obszaréw, zarzadzanie procesowe i zarzgdzanie projektami realizowa-
ne sg niezaleznie od siebie. Interesujgce poznawczo bytoby zatem opracowanie modelu
taczacego dojrzatos¢ procesowq i projektowg organizacji.
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Abstract: Small and medium enterprises producing clothing develop actively and have
prospects of customers attraction, therefore marketing methods which are used for clients
who buy foreign brands clothing should be introduced. It is especially important to investi-
gate the preconditions of responsible marketing, understanding and forming of which can
help enterprises to reach the success.
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Introduction.

The main purpose of the article is to study the basic preconditions for SMEs development
on the national market of clothing in Ukraine, particularly the formation of responsible
marketing by companies. The empirical method, analysis, synthesis method, generaliza-
tions are applied to achieve these goals. The objects of the paper are SMEs of the national
market of clothing, the subject of study - the basic preconditions for the development of
SMEs in this market.

The forming of responsible marketing, as the main reason of buying clothing from
one or another producer is studied in our research. For some changes at the enterprises
it is important to understand that the object of the social responsible marketing is the
ware or the service, etc. On the one hand, under the conditions of legislative displace-
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ments and financial instability, the analysis of responsibility by enterprises is not a top
priority, on the other hand, maybe it is not so important to expand strengths for the
planned profit as to try to obtain a satisfied customer who will be loyal in the strategic
prospect. Ukrainian firms, which produce and sell clothing spread information about
their originality and success, however it is not always easy to understand the manife-
station of the spread features. The originality or the successfulness needs the under-
standing of the responsible marketing approaches. The light industry has an important
economic status in Ukraine, it influences the general level of state economy and the
place of the country in the global economy. On the examples of the small and medium
enterprises, the preconditions of responsible marketing are studied.

Theoretical research in the field of the responsible
marketing.

A big number of research concerning the problems of the social responsible marketing
and the system of the social business responsibility in general are studied by A. Carroll,
Ph. Kotler, J.J. Lambin, M. Oklander, L.V. Kozyn, O. Zelenko, S. Leonova and others. In
1991 four hierarchic levels of responsibility were introduced: economic, legal, moral and
philanthropic. As [Kozyn] learned, taking into consideration the J. Lantos statements in
2002, there are three levels of the social business responsibility: moral, altruistic, strategic
and the social responsible marketing provides the third level and can be understood as
the applied incarnation of the corporative social responsibility, which is oriented on the
prolonged partnership creation with consumers by the way of satisfaction of their needs
and interests, and causes positive effect on their welfare and the welfare of the society
in general. In a reference to modern research, worth attention is the definition, written
in ‘The guide for companies, developed by The Center ‘Development CSR: ‘responsible
marketing - is the complex of activities which is turned to the satisfaction of needs of the
target market and takes into consideration social and moral needs of society in general,
the aim of which is the preservation of human, financial and energy resources and the
environment protection. It is the responsible wares’and services promotion on the mar-
ket, which approve for the legal, fair, honest activity of all the service lines and sensible
to needs of all the target groups. Acting this way, the company makes a positive social
and ecological influence’ [access: http://csr-ukraine.org/wp-content/uploads/2014/04/
Marketing_Fin.pdf]. Obviously, the question of responsible marketing is not realized by
the consumers either and needs special actions from the side of companies. The reasons
which cause the need of the introduction of the responsible marketing are not only tho-
se, which are connected just with the companies and buyers but also: 1) the information
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overload, which causes difficulties in the perception of any kind of information about
the new goods; 2) general lack of confidence in the information about the corporations
because of negative reputation of some of them.

Therefore, businesses need a new perspective to work and compete in a changed
marketing environment. In addition to the responsible marketing, the next step sho-
uld be the forming of the holistic marketing, which includes three more components
besides the socially-responsible marketing. They are: relationship marketing, integrated
marketing, internal marketing. Integrated marketing is an instrumental component that
seeks to combine marketing efforts of previous concepts to ensure their coordination to
achieve synergy. After all, everyone knows that it is impossible to succeed in the marke-
ting if only one of its components is involved. Therefore, enterprises must be integrated
and demand management, resources and partner networks. [access: http://www.econo-
my.nayka.com.ua/?op=1&z=1280].

The main advantages of the infroduction of the responsible
marketing by small and medium enterprises

What kind of advantages can the enterprises receive thanks to implementing leading re-
sponsible marketing principles? It is necessary to mention the main of them: the increase
of capability concerning the buyers’ attraction, the encouragement for choosing goods
and services of the enterprises, the improvement of image due to the positive respon-
ses from the target audience, the increasing of the potential investments; the possibility
of new market expansion and the brand amplification due to the introduction of new
goods, which are made for buyers; team work of the employees and the development
of their skills and capability as a result of the team work; coordination of the marketing
and corporative activity with the policy of the corporative responsibility of the compa-
ny [access: http://csr-ukraine.org/wp-content/uploads/2014/04/Marketing_Fin.pdf]. In
a research by [S.V. Leonova, L.Y. Shevtsiv, pp.153-159] already mentioned advantages as
well as some others are proved: the widening of known and learning of the new markets;
capitalization of the enterprise;expenses minimization as the result of field cost diminu-
tion, waste minimization and recycling; increasing of enterprises’ business activity and
the use of new technologies.

To sum the points up, the growth of the general confidence of buyers, which needs
more and more new approaches and instruments connected with the responsible mar-
keting is seen.

The advantages for buyers are the ability to buy the quality and safe goods, and to
feel the interest of the enterprises in solving their problems.
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Nowadays, responsible marketing is unfortunately more the topic of research rather
than real practice among small and medium enterprises which produce and sell clothing.
Mostly big corporations work more for understanding and making efforts to solve the
problems of the society but frequently when social and environmental dangers as the
result of their work are displayed. However, responsible marketing should take into
consideration the needs and wishes of all the participants of the relationships, which
are focused on successful buying and profitable selling. In a global aspect responsible
marketing should favour the education of the responsible consumer [Leonova, Shevtsiv,
pp.153-159].

The forming of responsible marketing needs much time and effort and can form
a number of phases, or for definite segments of the market. For example, responsible
marketing of ‘The Obolon’ (Ukraine) consists of the special attention of defining the au-
dience (for example, to the group of risk-youth-younger, than 18 years old), and staying
in touch with their consumers (spreading and keeping truthful information about the
production and responsible consumption). In the marketing programs, ‘The Obolon’ not
only meets all legislative requirements but consciously focuses on the consumers, older
than 18. Placing external advertising (billboards, posters) does not contradict the law,
because the advertising of alcoholic goods is situated far from schools and educational
institutions [access: http://enjoyobolon.com/ua/StandOfProducer/marketing/].

The main trends of the SME development on the national
market of clothing and the preconditions of the responsible
marketing

According to [access: http://ukrlegprom.org.ua/novyy-razdel/novyy-razdel/%D0%9B
%D0%9F%20%D1%80%D0%B5%D0%B0%D0%BB%D1%96%D1%97%20
%D1%82%D0%B0%20%D0%BF%D0%B5%D1%80%D1%81%D0%B-
F%D0%B5%D0%BA%D1%82%D0%B8%D0%B2%D0%B0%2020.07.2015.pdf] the capa-
city of the interior market of goods of the light industry for 2014 added up 122.5 min.hrn.
with the population of Ukraine 43 min people, population expenses (income) - 1,531,070
min.hrn. and the expenses on light industry goods - 2,849 hryvnas for one person (8%).
Statistic indexes prove needed changes in the development of the industry on the natio-
nal market, especially in case of small enterprises and medium enterprises, which inten-
sify it. The index of textile production, clothing production, leather production and other
materials is 94.1%, 98.6%, 92.0% and in 2013, 2014, 2015. The percentage fall is partly
caused by the exclusion of the enterprises on the occupied part of Ukraine. The amo-
unts of selling the textile production, the clothing production, leather, leather goods,
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and other goods were — 11,510 min.hrn.in 2014, 17,190.4 min.hrn.in 2015 (which is 0.2%
more in general industry production than 2014). For 6 months in 2016 the amounts of
selling are 7,569.5 min.hrn., including 3,505.1 min.hrn. sold abroad (which is 46.3% from
sold amount in general). To distinguish the clothing production in the field, the index of
new orders for the production of goods for 6 months of 2016 is 2,569.0 min. hrn. (among
them 1,669.5 (65%) — foreign orders), with the amount for that period 3,005.6 min. hrn.
(1,616.8 min. hrn. — 53,8% abroad). The capital investments in the textile production, the
clothing production, leather, leather goods and other materials are 481.5 miIn. hrn., 623.0
min. hrn., 987 min. hrn. in 2013, 2014 and 2015 respectively [www.ukrstat.gov.ua]. The
negative effect is that during 2014-2015, less than 3 enterprises were introducing orga-
nizational and marketing informational systems. As it is written in Ukrainian enterprises
working at the conditions of world prices for the raw materials, which form 65-80 per-
cent from the cost price of goods. At the same time, the expenses for the work fee are
10-20 percent of the cost of goods. That is why it is hard for Ukrainian goods to be com-
petitive compared to other goods.

Ingeneral, morethan50% of goodsfromthelightindustryare produced by factorieson
theconditionsofrecycledgivenrawandexportedtotheEU-countries(25%),andtothecoun-
triesofthe CISdirectly. Thelightindustryis connected with many proximate industriesand
serves all economic complex [access: http://ukrlegprom.org.ua/novyy-razdel/novyy-raz-
del/%D0%9B%D0%9F%20%D1%80%D0%B5%D0%B0%D0%BB%D1%96%D1%97%20
%D1%82%D0%B0%20%D0%BF%D0%B5%D1%80%D1%81%D0%B-
F%D0%B5%D0%BA%D1%82%D0%B8%D0%B2%D0%B0%2020.07.2015.pdf]. Nowadays
a big problem is ‘shadow economy’ especially the import of ‘the second-hand’ goods
from the EU countries without taxation, as the humanitarian help, the clothing of the
poor quality from Asia. Ukrainian clothing makers offer interesting styles, design exclusi-
ve models, which attract not only Ukrainian buyers, but the consumers abroad as well.
However, a big number of people in Ukraine can afford to buy only cheap clothes, not
new examples of Ukrainian or European production and the insolvency is another big
problem, which needs much time, political and economical welfare to be solved.

In the previous paragraph the importance of the responsible marketing was descri-
bed - its forming needs know-how and introduction of certain activities and changes.
Let us generalize the main opportunities for small and medium enterprises of light indu-
stry, especially, the preconditions of the responsible marketing:

1) the common support of Ukrainian producers, which is formed under the influen-

ce of the Ukrainian goods promotion during the occupation of the territory of Ukra-

ine by Russia contributes to the development, but choosing the clothing and shoes,

a big amount number of Ukrainians choose international brands (51%). For the 31% of

Ukrainians, the place of clothes or shoes production does not matter [access: https:/

Al
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www.ukrinform.ua/rubric-other_news/2064256-legka-promislovist-ukraini-slah-u
-es-borotba-z-sekondhendom-ta-kitajskim-smattam.html]. To change the available
statistics and the positions, there is the creation of possibility not to fix the high pri-
ces. The decrease of prices on customs rates for raw accessories that Ukrainian ma-
kers work with would be very appropriate; (it is from 8-20% to 0-5%); the decreasing
of the taxation pressure lets not only to be more responsible with consumers, but
to create genuine work conditions for Ukrainian workers as well, so that they do not
look for work abroad and to conduct the training for administration and workers.

2) the creation of on-line shops which offer clothing and other goods of Ukrainian
production (www.madeinua.org, www.likebylook.com, www.shoppingmall.com.ua,
www motrya.com, www.uamodna.com); the forming of ratings with makers on the
websites of clothing selling and fashion trends websites; the fairs and demonstra-
tions of clothing (for example ‘Buy goods from LviV’, fair which takes place every year
and demonstrates the goods from 50 producers from Lviv — the representatives of
different industries, clothing demonstration during ‘The Lviv fashion week'’ etc.);

3) the arrangement between Ukraine and the European Union opens great oppor-
tunities for Ukrainian designers at the European markets. Their output has a chance
to become more competitive. The Ukrainian part includes the regulation to the Ar-
rangement: Ukrainian exporters will have the access to the European markets. It is
predicted that Ukraine will be able to open markets slower. The important step in
this direction is the demand of the introduction of the international standards, which
cause the changes in practice of number of enterprises [access: https:/www.ukrin-
form.ua/rubric-other_news/2064256-legka-promislovist-ukraini-slah-u-es-borotba
-z-sekondhendom-ta-kitajskim-smattam.html]. The clothes of Ukrainian producers
have the high level of professionalism;

4) the companies should develop their work with employees,who will communica-
te with each other and share the experience of work with the consumers, too The
employees can share useful information and spread the goods among their surro-
unding effectively;

5) as many modern companies work online, the marketing firms should develop
their work according to technical needs and the consumer moods of Ukrainians: it
is time to extend networking, to make a quality content on the websites, make the
level of understanding of the responsible marketing higher and to spread the aim
of their work among the consumers in an interesting way; nowadays, companies
can spread clothing cheaper than in Europe, but for the reaching of success not
only legislative and administrative changes are important but also the ability to
promote brand;
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6) talking about the partnership of Ukrainians with the representatives of other co-
untries:at the exhibitions in Kazakhstan Ukrainian producers look attractively; the
prospect of the partnership with the Netherlands is close because this country does
not produce a lot products of the light industry, but can sell Ukrainian goods. Be-
sides, the clothes of Ukrainian production can be rather competitive; it is worth to
work with countries with a big percentage of Ukrainian population (Australia, Argen-
tina, Brazil, Italy, Canada, the USA etc), taking into the consideration the meaning of
the quality communication on the way of realizing and promotion [access: https:/
www.ukrinform.ua/rubric-other_news/2064256-legka-promislovist-ukraini-slah-u
-es-borotba-z-sekondhendom-ta-kitajskim-smattam.html]. For the perception of
the country and consolidation of its position, the image of the country in general is
also important. According to Anholt-GfK Roper Nation Brands Index SM in 2015 Ukra-
ine took the 46 place among 50 countries of the perception of the image the most
powering national brands (is situated between Saudi Arabia and Katar. The first three
places —the USA, Germany, the UK). The biggest growth of Ukraine took place in the
indexes:'Culture’, ‘Management’, ‘Export’, ‘People’ and ‘Tourism’. It is needed to spre-
ad the history of Ukraine, achievements, national goods, cultural products. During
the Euro-2012 the questionnaire of foreigners for the institute of the world policy
(GfK Ukraine) was conducted. They shared their impressions and they were positive
[access: http://www.gfk.com/uk-ua/rishennja/press-release/anholt-gfk-roper-nation
-brands-index-2015/];

7) forunderstanding what and when to do to build the responsible marketing some
principles should be applied. For example, the seven principles of responsible mar-
keting (Patrick Byers) [access: http://csr-ukraine.org/wp-content/uploads/2014/04/
Marketing_Fin.pdfl:

1. Strategic responsibility. It is important for every corporation to have the strategy
of the responsible marketing from the start of their work. It helps to economize the
resources and time and become more concentrated.

2. Responsibility of messages. It is important to respect the audience: the intellect
and the experience of buyers, telling the truth, respecting the privacy and avoiding
overloading with advertising. To treat children with a great responsibility. It is for-
bidden to advertise goods or services to children because they are not able to make
decisions and buy themselves, without parents consent. In some cases, this principle
is connected with the legislative observance.

3. Social responsibility. Marketing not only sells goods, it influences every aspect of
human life.

4. The responsibility for execution. The best practices should be used.
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5. The responsibility for the human resources in a corporation. Make sure that eve-
ryone takes their place inside and outside the corporation.

6. The responsibility for environment. Using ecological products whenever it is
possible.

7. The responsibility for investment returns. It is important because every decision
makes influence on a net profit.

8. For the successful application of the responsible marketing it is necessary to for-
mulate the corporation’s mission, the right explanation to consumers and contents
observance by the business representatives is important. As an example, let us men-
tion the missions of the world famous brand [access: http://www.prostir.ua/?blo-
gs=yak-stvoryty-misiyu-yaka-nadyhaje-praktychni-poradyl: Amazon:” Our vision is
to be earth’s most customer-centric company; to build a place where people can
come to find and discover anything they might want to buy online’. Adidas: 'To be
the first sports company in the world. Never compare the quantity with the quality.
Everything we do is rooted in sport’; Nike: ‘“To bring inspiration and innovation to
every athlete in the world".

Conclusions.

In this publication we attempted to define the basic preconditions for SMEs develop-
ment at the national market of clothing, in particular the formation of their responsible
marketing. These conditions are related with changes in the companies (organizational,
managerial, informational); changes of financial capacity and consciousness of Ukrainian
consumers; with a need for investments, a regulation of enterprises activities and their
relationships with customers, an access to new markets facilitated by the state.

The research of the persuasions of SMEs managers (producers of clothing) about re-
sponsible marketing aimed at identifying the strengths of these companies (which co-
uld contribute to increased demand for their products) is an aspect for further scientific
research. The exploring of the current consumers’ preferences about clothes and their
evaluations of the perspectives of the industry in general might also be very interesting
and valuable.
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Wprowadzenie

Stale rozwijajaca sie gospodarka umozliwia otwieranie i funkcjonowanie coraz to now-
szych organizacji. Wykorzystanie mozliwosci zaistnienia i utrzymania sie na rynku jest
bardzo trudne i wymaga duzego wktadu finansowego, zaangazowania oraz przede
wszystkim odpowiedniej strategii. Kazde przedsiebiorstwo, bez wzgledu na wielkos¢
oraz rodzaj prowadzonej dziatalnosci, chce by¢ mozliwie konkurencyjne i zdobywac no-
wych klientéw oraz utrzymywac tych dotychczasowych. Odpowiednio dobrana strate-
gia jest do tego niezbedna. Musi ona uwzgledniac to, co sie dzieje zarbwno wewnatrz
organizacji, jak i w otoczeniu zewnetrznym, wymaga wiec doktadnej analizy. Dobrze
dobrana strategia moze mie¢ kluczowe znaczenie w dalszym rozwoju przedsiebiorstwa
i w jego utrzymaniu sie na rynku. Tworzenie innowacji, zaréwno tych produktowych,
jak i zarzadczych pozwala na uzyskanie i tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw. Odpowiednia strategia moze wspomagac procesy tworzenia innowacji. Tak wiec
przedsiebiorstwa powinny dazy¢ do tworzenia strategii zgodnej z celami rozwojowymi
przedsiebiorstwa, w ktérych wiasnie uwzglednia sie tworzenie i zarzadzanie innowacja-
mi. Celem artykutu jest przedstawienie i oméwienie roli strategii w kontekscie tworzenia
i zarzadzania innowacji w przedsiebiorstwach. Artykut ma charakter literaturowo-empi-
ryczny i zostat opracowany na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz badan an-
kietowych.

Charakterystyka i istota strategii w zarzgdzaniv
przedsiebiorstwem

Strategia jest istotnym elementem w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Na podstawie ana-
lizy strategicznej funkcjonowania przedsiebiorstw, organizacja moze obra¢ konkretng
strategie. W literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ wiele definicji pojecia strategia. We-
dtug H. Mintzberga ,strategia jest sposobem ksztattowania relacji pomiedzy organizacja
i jej otoczeniem: spéjnymi wzorcami w strumieniach decyzji organizacyjnych dotycza-
cych otoczenia” [Krupski 1996, s.10]. Inng definicje przedstawia H.H. Hinterhuber wedtug
ktérego ,strategia to kompromis pomiedzy maksimum mozliwosci a minimum ryzyka
dla przedsiebiorstwa” [Krupski 1996, s. 11]. Podsumowujac strategia musi by¢ oparta na
analizie wewnetrznej i zewnetrznej, powinna by¢ korzystna dla przedsiebiorstwa i nie
naraza¢ go na ewentualne straty. Odpowiednio dobrana strategia powinna utrzymac¢
przedsiebiorstwo na wysokiej pozycji wsréd konkurentéw. Ponadto nalezy zauwazyc, iz
,zarzadzanie polega na definiowaniu i redefiniowaniu kryteriéw réwnowagi oraz warun-
kéw jej osiggania w wymiarze materialnym i spotecznym, zewnetrznym i wewnetrznym
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oraz na takim oddziatywaniu (w ramach organizacji) na podsystemy i otoczenie, ktére
prowadzi do przywracania i podtrzymania réwnowagi. Podstawowymi rodzajami instru-
mentow przywracania rownowagi, a zatem podstawowymi narzedziami zarzadzania sa:
strategia, struktura, procedury organizacyjne i kultura organizacyjna” [Krupski 2003, s.
82]. Tak wiec strategia moze wptynac na przywrdécenie rbwnowagi, ale réwniez moze od-
dziatywa¢ na uzyskanie przewagi konkurencyjnej na danym rynku. Strategia powinna
zosta¢ odpowiednio dobrana do przedsiebiorstwa i jego zdefiniowanych celéw. O stra-
tegii decyduja jej sktadowe, jakimi sg [Zebrowski i Wackowski 2011, s. 54]:
- umiejetnos¢ rozumowania oraz staran zarzadczych, polegajacych na odpowiedniej
analizie opartej na dotychczasowych doswiadczeniach, jakie przedsiebiorstwo zdobyto;
. efektywnos¢ gospodarcza, nalezy przy tym rozumie¢, iz celem strategii jest two-
rzenie sukcesu organizacji przy uwzglednieniu zaréwno zmian w organizacji, jak i cia-
gtych zmian na rynku;
« sprecyzowany horyzont czasowy - strategia powinna obejmowac okreslony dtuzszy
okres. Strategia musi zaktada¢ prognozowanie zjawisk, ktére okreslg przedsiebiorstwu
mozliwe warunki funkcjonowania w przysztosci.

Przedstawione powyzej cechy wptywaja na efektywnosci stosowanej strategii. To
dzieki uwzglednieniu kompetencji i zaangazowania kadr zarzadzajacych, efektownosci
organizacji i dobrze doprecyzowanego horyzontu czasowego, jednostka jest w stanie
osiggnac zaktadane cele.

Zaprezentowana ponizej piramida przedstawia kategorie strategii organizacji. Zo-
staty one przedstawione wedtug poziomu istotnosci (rys.1).

Rys. 1. Piramida kategorii strategii organizacji

\_\\

Przetrwanie

Izolacja

Redundacja

Przystosowanie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Krupski 1996, ss. 13-14.
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Kategorig, ktéra najpetniej oddaje tres¢ strategii kazdego przedsiebiorstwa, jest
przetrwanie. Nastepnie mozemy wyrézni¢ etap izolacji. Polega ona na utrzymaniu moz-
liwie najmniejszego kontaktu z otoczeniem. Im bardziej zminimalizowany kontakt, tym
lepiej zarzadza sie i zwieksza stabilno$¢ systemu organizacyjnego. Kolejnym poziomem
jest redundacja, czyli tak zwany nadmiar. Polega na utrzymaniu przez organizacje duzej
ilosci zapaséw, ktére pomoga jej w chwili, gdy na drodze pojawi sie problem lub opéz-
nienie. Dzieki nadmiarze zasobdw, organizacja stale utrzymuje rownowage zewnetrzna.
Na samym dole piramidy przedstawiony jest poziom przystosowania. Umozliwia nam
on réwniez utrzymanie réwnowagi z otoczeniem zewnetrznym. System przystosowuje
sie tylko, gdy w jego otoczeniu nastepuja jakiekolwiek przemiany polegajace na dosto-
sowaniu sie do otoczenia i na odwroét [Krupski 1996, ss. 13-14].

Strategia przedsiebiorstwa to tworzenie jego planéw funkcjonowania na najbliz-
szg przysztos¢. Dlatego bardzo wazny wydaje sie aspekt innowacyjnosci. Chcace osia-
gna¢ przewage konkurencyjna przedsiebiorstwa, dziatajgc na obecnym rynku musza
wyroézniac sie na tle konkurencji. To przede wszystkim innowacyjno$¢ moze zapewnic
im stabilng przysztos¢. Dazenie do wyrdznienia sie w zakresie zarzadzania, réznorod-
nosci produktéw moze wptynaé na sytuacje przedsiebiorstwa. Stad istotne wydaje sie
uwzglednianie innowacyjnosci w tworzeniu strategii przedsiebiorstwa.

Tworzenie innowacji a strategia przedsiebiorstwa

W XXI wieku biznes przechodzi przez proces transformacji. W dobie rozwoju technologii
i globalizacji, sposoby tworzenia przedsiebiorstwa i produkowanych przez nig wartosci
drastycznie sie zmieniaja. Kazda z gatezi biznesu poddaje sie temu trendowi. Moze miec
on duzy wptyw na tradycyjne dziedziny, takie jak edukacja czy tez stuzba zdrowia, ale
réwniez na dopiero pojawiajace sie branze, do ktérych zalicza sie miedzy innymi gry wi-
deo oraz e-commerce. Utrzymanie sie firmy na rynku oraz jej rozwéj zalezy od tego, czy
dostosuje sie ona do nastepstw zachodzacych zmian [Prahalad i Krishnan 2010, s. 15]. Za-
rzadzanie innowacjami jest bardzo istotne, gdyz innowacje ksztattuja przedsiebiorstwa.
,Proces innowacji sktada sie z czynnosci poszukiwania koncepcji na nowe rozwiazania,
opracowania innowacdji, jej wdrazania, zakupu/sprzedazy rozwigzania innowacyjnego na
rynku, dyfuzji innowacji, jej dalszego rozwoju w czasie” [Doliriska 2010, s. 8]. Osiggniecie
sukcesu przez organizacje jest mozliwe poprzez prawidtowe zarzadzanie innowacjami.
Wedtug PF. Druckera: ,innowacja jest praca zorganizowana, systematyczna i racjonalng”
[Drucker 1992, s. 60]. Wedtug Ch. Freemana innowacje stanowi ,[...] pierwsze praktycz-
ne wprowadzenie (zastosowanie) nowego produktu, procesu, systemu lub urzadzenia”
[Freeman 1992, s. 7]. Natomiast nieco bardziej rozbudowanga definicje innowacji podaje
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M. Kolarz, wedtug niej ,innowacje stanowig obecnie dominujacy czynnik wewnetrzny
rozwoju przedsiebiorstwa, prowadzacy do poprawy jakosci produkowanych wyrobéw,
rozszerzania rynkow zbytu, obnizania kosztéw produkcji oraz przeobrazen organizacyj-
nych wewnatrz przedsiebiorstwa i w jego otoczeniu” [Kolarz 2006, s. 49]. Aby sprawnie
zarzadza¢ innowacjami, niezbedne jest dtugoterminowe przygotowanie strategii inno-
wacji. Wedtug Jean-Philippe Deschamps innowacyjnos¢ strategiczna ,to tworzenie stra-
tegii wzrostu nowych kategorii produktéw, ustug badz modeli biznesowych, ktére zmie-
niajg zasady gry i beda zrédtem znacznego przyrostu wartosci zaréwno dla klientow, jak
i dla korporacji”[Deschamps 2011, s. 157]. Innowacje niosg ze sobg korzysci zaréwno dla
konsumenta, jak i dostawcy danego dobra czy ustugi.

W literaturze przedmiotu wyrdznia piec rodzajéw innowacji [Fic 2008, ss. 170-171]:

- innowacje produktowe — nowopowstate lub zmienione produkty i ustugi. Posiada-
jace nowe cechy oraz wtasciwosci. Innowacje te powstaja dzieki dziatalnosci B+R oraz
poprzez zakup nowych patentéw, licendji, itp.,

- innowacje procesowe — skupiaja sie na tworzeniu i realizacji proceséw produkcyj-
nych, majac na uwadze nowe technologie, maszyny i metody,

- innowacje organizacyjne - sktadaja sie z dziatar zwigzanych z funkcjami organiczny-
mi przedsiebiorstwa, poprzez usprawnianie proceséw, wdrazanie nowych koncepcji,
metod zarzadzania itd.,

« innowacje marketingowe - stanowig wprowadzenie nowych metod marketingo-
wych, ktérych wynikiem sa zmiany dotyczace wygladu i opakowania produktu, pro-
mocji produktu oraz strategii cenowej. Sg one kluczowym elementem w procesie bu-
dowania konkurencyjnosci firmy;

. innowacje wartosci — sg nowg ideg funkcjonowania przedsiebiorstwa. Organizacje
nie podejmuja dziatan, aby konkurowac i starac sie o popyt na rynku, lecz kreuja u po-
tencjalnego klienta nowe, nieznane mu dotychczas wartosci, poprzez tworzenie przy-
wigzania i relacji.

W celu utrzymania sie na konkurencyjnym rynku, przedsiebiorstwo powinno od-
powiednio zarzadzac innowacjami. Wedtug A. Pomykalskiego ,zarzadzanie innowa-
cjami jest poszukiwaniem, opartym na posiadanych zasobach, takich rodzajéw inno-
wagcji, ktére powodujg, ze proces innowacji staje sie bardziej efektywny w konfrontacji
z wyzwaniami, jakie stawiaja przed organizacja rynek, konkurencja, klient” [Pomykal-
ski 2001, s. 84]. Natomiast wedtug P. Mielcarka i S. Cyferta ,zarzadzanie innowacjami
w przedsiebiorstwie skfada sie z okre$lonych zadan, do realizacji ktérych wymagane
sg okreslone umiejetnosci” [Mielcarek i Cyfert 2010, s. 8]. Aby odpowiednio zarzadzac
innowacjami w przedsiebiorstwie nalezy tak korzysta¢ z zasobéw materialnych i nie-
materialnych, zeby uzyskac¢ przewage nad konkurencja oraz spetnia¢ oczekiwania
potencjalnego klienta.
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W dzisiejszych czasach to przedsiebiorstwo musi dostosowac swoje dziatania tak,
aby sprosta¢ oczekiwaniom coraz bardziej wymagajacych klientéw. W celu sprostania
tym wyzwaniom stawianym przez odbiorcéw, za pomoca innowacji organizacja wpro-
wadza na rynek nowe produkty, rozszerzajac przy tym swoje oferty. Wymaga to od kadr
zarzadzajacych wdrozenia innowacyjnych strategii promowania nowych produktéw. Do
czynnikow, ktérymi powinno sie kierowac w celu wybrania strategii innowacyjnej i ktére
oddziatujg na tworzenie innowacji, zalicza sie [Pomykalski 2001, s. 298]:

- obecnych i przysztych klientéw,

- innowacyjne plany konkurentéw,

- mozliwosci w zasobach ludzkich oraz srodki trwate,
- zasoby naukowo-technologiczne,

+ obecny wskaznik rozwoju technicznego,

- zasoby finansowe (Srodki wiasne oraz kapitat obcy).

Tworzenie strategii niesie ze sobg etapy jej wdrozenia i realizacji, ktére poddaje sie
kontroli. Proces tworzenia strategii uwzgledniajacej innowacje sktada sie z kilku wymie-
nionych etapéw. Strategii nie powinno tworzyc¢ sie bez uwzglednienia analizy terazniej-
szej sytuacji, ktéra prowadzi do sformutowania misji i celéw strategicznych organizacji.
Kolejnym etapem wydaje sie sformutowanie samej strategii innowacji, ktéra bedzie naj-
lepsza z zaproponowanych. Ostatnim etapem jest wdrozenie strategii i realizacja wy-
znaczonych w niej celéw. Waznym aspektem jest tez kontrola strategiczna polegajaca
na ciggtym sprawdzaniu realizowanych celéw, zachodzacych odchylen i podejmowaniu
decyzji w celu skorygowania powstajacych réznic pomiedzy oczekiwaniami a stanem
obecnym [Rojek 2016, s. 24]. Poprawna realizacja powyzszych punktéw umozliwia wy-
branie i wdrozenie w firmie najlepszej strategii innowacji. Strategia ta powinna zwiek-
szy¢ efektywnos¢ przedsiebiorstwa. Nalezy jednak pamieta¢, iz dla efektywnego wdro-
zenia strategii i jej realizacji nalezy podejmowac nieustanne dziatania w celu kontroli
i poprawy stosowanego zarzadzania strategicznego. Jest to bardzo istotne, strategia
dotyczy innowacji. Z uwagi na zmiany zachodzace na rynku oraz dynamiczne otocze-
nie, w jakim dziataja przedsiebiorstwa wyrézniajace sie innowacjami, nalezy nieustannie
analizowac otoczenie i nadzorowac wdrazanie strategii w zakresie zarzadzania innowa-
cjami, co pozwoli na reagowanie na zmieniajace sie sytuacje na rynku.
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Ocena oddziatywania strategii na tworzenie innowacji
w przedsiebiorstwach na przyktadzie firm z wojewodziwa
dolnoslgskiego

Wdrazanie innowacji w przedsiebiorstwach staje sie trendem, ktéry pozwala na konku-
rencyjnos¢ tak, aby sprosta¢ oczekiwaniom coraz bardziej wymagajacych klientéw. To
dzi$ klient decyduje o produkcie, ktéry staje sie w coraz wiekszym stopniu zindywiduali-
zowany w stosunku do jego potrzeby. Autorzy artykutu przeprowadzili badania majace
na celu scharakteryzowanie wybranych aspektéw zwigzanych z tworzeniem innowacji
w kontekscie strategii przedsiebiorstwa. Badania ankietowe zostaty przeprowadzone na
grupie 116 respondentdw, co przektada sie na badanie 116 przedsiebiorstw, gdyz osoby
te reprezentowaty rézne firmy. Byli to przedstawiciele matych, srednich i duzych przed-
siebiorstw funkcjonujacych na obszarze wojewddztwa dolnoslaskiego. Badanie ankie-
towe zostato przeprowadzone w okresie czerwiec 2016 — marzec 2017 r. Ankietowani
udzielili odpowiedzi na 40 pytan dotyczacych wybranych aspektéw zarzadzania innowa-
cjami w kontekscie strategii, proceséw, innowacyjna organizacja, powiazan. Responden-
ci wskazywali wartosci od 1-7, gdzie 1 oznaczato zupetnie sie nie zgadzam, a 7 zupetnie
sie zgadzam. Rozktad badanej proby uwzgledniajacy wielko$¢ przedsiebiorstw przedsta-
wia rysunek ponizej (Rys. 2).

Rys. 2. Liczba badanych przedsiebiorstw uwzgledniajacych ich wielkos¢

Przedsiebiorstwa biorace udzial w badaniu

Duze Srednie mMate

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Najwieksza grupe respondentéw stanowili przedstawiciele matych przedsiebiorstw
-62 osoby. Srednie przedsiebiorstwa reprezentowato 28 podmiotéw, a duzych 26.

Celem badania byta analiza innowacji w kontekscie wybranych aspektéw zarza-
dzania, takich jak: strategia, procesy, innowacyjna organizacja, powigzania, uczenie
sie. Pierwszym z aspektdéw byta strategia przedsiebiorstwa, jej szczegdtowy opis zo-
stanie przedstawiony w dalszej czesci opracowania. Procesy dotyczyty wdrazania oraz
ciggtego doskonalenia dziatan i ulepszania produktéw oraz ustug, wdrazania nowych
pomystow, a takze sktonnosci organizacji do kreatywnosci. Ponadto przeanalizowane
zostaty aspekty zwigzane ze skutecznym zarzadzaniem procesami w organizacji. Aspekt
uczenia sie dotyczyt poszczegdlnych pracownikéw, a takze zdolnosci catej organizacji
do uczenia sie. Porownywane byty kwestie zwigzane z wycigganiem btedéw, nauka od
konkurencji oraz uwzglednianiem uwag m.in. klientow. Aspekt powigzania dotyczyt
kontaktow w catych tancuchach dostaw z interesariuszami, a takze innymi jednostka-
mi mogacymi mie¢ istotny wptyw na rozwdj innowacyjnosci przedsiebiorstwa, w tym
jednostkami naukowo- badawczymi. Byta takze mowa o innowacyjnej organizacji, czyli
analizie, czy dany podmiot posiada znamiona innowacyjnej jednostki. Respondenci py-
tani byli o takie kwestie zwigzane z organizacja i zarzadzaniem w ich przedsiebiorstwach,
jak: struktury wspierajace innowacyjnos¢, atmosfere sprzyjajaca innowacyjnosci, wspot-
prace i prace w zespotach, komunikacje i szybko$¢ podejmowania decyzji w zakresie
innowacyjnych pomystéw i rozwigzan, podejécie kadry zarzadzajacej do tworzenia in-
nowagji i systeméw motywowania pracownikéw wptywajacych na ich innowacyjnos¢
i kreatywnos¢. Usrednione wyniki w przedstawionych pieciu obszarach z podziatem
uwzgledniajgcym wielkos$¢ przedsiebiorstw przedstawia graf ponizej (Rys. 3).

Rys. 3. Analiza innowacji a wybrane aspekty zarzadzania
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Zrédto: opracowanie whasne.
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Uzyskane wyniki we wszystkich wyréznionych aspektach oscyluja pomiedzy
wartosciami 4 i 5 (maksymalna mozliwa do uzyskania wartos¢ to 7). Innowacyjnosc
przedsiebiorstw w wymienionych aspektach znajduje sie na $rednim poziomie.
Przedsiebiorstwa funkcjonujace na terenie wojewddztwa dolnoslaskiego nie przy-
wigzujg duzej wagi do kwestii zwigzanych z tworzeniem i zarzgdzaniem innowa-
cjami. Respondentami byty osoby pracujace w danych organizacjach, a nie przed-
stawiciele najwyzszych kadr zarzadzajacych, stad tez wyniki przedstawiajg opinie
zatrudnionych oséb, co pozwala na wiekszy obiektywizm w zakresie podejscia do
zarzadzania i tworzenia innowacji. Z uwagi na funkcjonowanie organizacji w gospo-
darce opartej na wiedzy i duzej konkurencyjnosci, nie osiggnieto zbyt wysokiego
poziomu swiadomosci i zaangazowania w tworzenie innowacji. Warto zauwazy¢, ze
wielkos¢ przedsiebiorstwa ma nieznaczny wptyw na zarzadzanie innowacjami w po-
szczegolnych jednostkach.

Szczego6towej analizie poddano kwestie zwigzane z tworzeniem i posiadana stra-
tegia w kontekscie innowacji. Respondenci byli poproszeni o ocene w skali 1-7 (gdzie
1 oznacza zupetnie sie nie zgadzam, a 7 zupetnie sie zgadzam) wybranych kwestii
zwigzanych ze stosowang strategia a zarzadzaniem innowacjami w ich przedsiebior-
stwach. Ocenie zostato poddanych osiem elementéw odnoszacych sie do strategii
przedsiebiorstwa, majacych wptyw na zarzadzanie innowacjami. Wsréd tych ele-
mentéw wyrézniono: wptyw innowacyjnosci na konkurencyjnos¢, znajomos¢ strate-
gii innowacji, sSwiadomos¢ kompetencji i konkurencyjnosci, podejscie metodyczne,
wizje kierownictwa, oddanie i wsparcie zarzadu, odpowiednie procedury, projekty
a strategia. Wskazane elementy odnosza sie do stosowanej w danych jednostkach
strategii, ktére majg bezposredni i posredni wptyw na poziom zarzadzania innowa-
cjami w przedsiebiorstwach. Zwrécono tutaj uwage zaréwno na postawy kadr za-
rzadzajacych w zakresie stosowanej strategii innowacji, znajomosci i $wiadomosci
pracownikéw, sposobu organizacji i zarzadzania dana organizacja a ich wptywem na
badane zjawisko. Usrednione wyniki z przeprowadzonych badan prezentuje rysunek
ponizej (Rys. 4).

85



86

Katarzyna Huk, Krzysztof Witkowski, Anna Sokalska, Hubert Glinski, tukasz $liwinski

Rys. 4. Strategia przedsiebiorstwa a innowacyjnos¢

Strategia Innowacyjnosci

Wphvw
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na
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[ € Mate przedsiebiorstwa
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wsparcie zarzadu metodyczne
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto zauwazy¢, ze poziom wybranych aspektéw zwiazanych ze strategig i inno-
wacyjnoscig w duzych przedsiebiorstwach rozktada sie réwnomiernie, we wszystkich
o$miu wskazanych obszarach plasuje sie na poziomie 5. W przypadku srednich przed-
siebiorstw na najwyzszym poziomie plasuje sie Swiadomos¢ kompetencji i konkurencyj-
nosci (okoto 6). Natomiast na najnizszym poziomie znajduje sie podejscie metodyczne,
znajomos¢ i stosowanie odpowiednich procedur oraz oddanie i wsparcie zarzadu (okoto
3). Ostatnimi z analizowanych organizacji sg mate przedsiebiorstwa. Poziom strategii
w zakresie zarzadzania innowacjami pokrywa sie z poziomem uzyskanym przez sred-
nie przedsiebiorstw. Najwieksze réznice w przypadku tej wielkosci przedsiebiorstw wi-
dac jedynie w obszarze wptywu innowacyjnosci na konkurencyjno$¢ oraz $wiadomosci
kompetencji i konkurencyjnosci. W poréwnaniu wielkosci przedsiebiorstw nie ma zna-
czacych odchylen w zakresie zaleznosci strategii i zarzadzania innowacjami. Podobnie,
jak w ogolnej analizie stanu innowacji, wartosci te plasuja sie srednio miedzy 4 a 5. Stad
tez mozna stwierdzi¢, iz w badanych przedsiebiorstwach niezbyt duzg wage przywigzu-
je sie do tworzenia strategii innowacji, a takze uwzgledniania innowacyjnosci w stoso-
wanych ogdlnych strategiach przedsiebiorstwach. Organizacje powinny wieksza wage
przywigzywac do aspektéw zwigzanych z tworzeniem, wdrazaniem i funkcjonowaniem
innowadji w ich strukturach, albowiem tylko zrzadzanie innowacjami moze poméc osia-
gnac im sukces w obecnych warunkach rynkowych.
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Podsumowanie

Obecnie przedsiebiorstwa funkcjonuja w turbulentnym otoczeniu. Innowacyjnos¢
i wyrdznianie sie na tle konkurencji moze pomaéc im odnies¢ sukces. W artykule poru-
szono kwestie zwigzane z organizacjg i zarzadzaniem przedsiebiorstwem w aspekcie
tworzenia, wdrazania i funkcjonowania innowacji w ich strukturach. Szczegétowej ana-
lizie zostaty poddane wybrane aspekty tworzenia strategii w kontekscie zarzadzania
innowacjami. Dokonano analizy poziomu zarzadzania innowacjami wybranych aspek-
tow organizacji i zarzadzania w przedsiebiorstwach funkcjonujacych na terenie woje-
woédztwa dolnoslaskiego. Analiza zarzadzania innowacjami w kontekscie wybranych
aspektéw organizacji i zarzadzania, a w szczegdlnosci strategii przedsiebiorstwa, do-
wodzi innowacyjnosci na srednim poziomie. Badane przedsiebiorstwa nie przyktadaja
duzej wagi do zarzadzania innowacjami, co w szczegolnosci wida¢ w braku przejawéw
innowacyjnosci w stosowanych strategiach przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa po-
winny uwzglednia¢ aspekty tworzenia warunkéw dla innowacyjnosci w swoich strate-
giach. Mozna to osiqgna¢ m.in. dzieki:
- uwzglednieniu w strategii przedsiebiorstwa aspektu rozwoju i tworzenia innowacji,
m.in. poprzez: podnoszenie $wiadomosci pracownikéw i uwzglednianie w celach in-
nowacyjnosci, elastycznego dopasowywania strategii do zmieniajacych sie warunkéw
otoczenia i konkurencyjnosci
- posiadaniu wizji, ktéra uwzglednia postep rozwojowy organizacji poprzez tworze-
nie innowacji, uwzglednianie innowacyjnosci we wszystkich wskazanych w strategii
obszarach,
« tworzeniu odpowiednich struktur organizacyjnych wspierajacych rozwéj innowacyj-
nosci i szybkos¢ podejmowanych decyzji, poprzez: elastyczne struktury, odpowiednig
wspotprace pomiedzy obszarami funkcjonalnymi, odpowiedni system motywacyjny
wspierajacy tworzenie innowacji oraz jasng i przejrzysta droge komunikacji, wpieranie
pracy zespotowej i pomystowosci poszczegdlnych jednostek poprzez systemy moty-
wacyjne, mozliwosci zgtaszania pomystow, odpowiednig atmosfere w miejscu pracy,
. efektywnemu zarzgdzaniu procesowemu, ktére wspomaga tworzenie i realizacje
innowacyjnych dziatann poprzez: procesy usprawniajace tworzenie, wdrazanie i zarza-
dzanie innowacjami, tworzenie mechanizméw do zarzadzania zmianami, rozwoj ob-
szaréw b+, elastyczny system do wprowadzania nowych pomystéw,
- dziataniom w zakresie powigzan z interesariuszami, ktére powinny zostac¢ realizo-
wane w zakresie: wspotpracy z interesariuszami, uwzgledniania propozycji, sugestii
i opinii klientéw, wspotpracy z osrodkami naukowo- badawczymi, pozyskiwania spe-
cjalistéw w danej dziedzinie,
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. stosowaniu koncepcji organizacji uczacej sie, co moze zostac osiggniete poprzez
system rozwoju pracownikéw, analize realizowanych projektéw i dziatan, zwtaszcza
tych odnoszacych sie do innowacyjnosci, wyciagganie wnioskdw z popetnianych bte-
déw i niepowodzen, benchamrking, nauke przez caty czas w odniesieniu do poszcze-
golnych jednostek, zespotdw, a takze organizacji jako catosci, ocene i ciagla analize
proceséw innowacyjnosci zachodzacych w organizagji.
Kadry zarzadzajace powinny uwzgledni¢ tworzenie innowacji i zarzadzanie nimi
w zarzadzaniu catym przedsiebiorstwem. Duzg role odgrywa strategia przedsiebior-
stwa, ktora tworzy pewne ramy funkcjonowania. Powyzej wskazano obszary, ktére majg
duzy wptyw na tworzenie, wdrazanie i funkcjonowanie innowacji w organizacjach, a ich

wykorzystanie moze przyczynic sie do osiagniecia sukcesu.
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The Basic Genetic Algorithm Optimization as an Effective Method

Abstract: The article presents the construction and operation of the genetic algorithm.
It describes how to implement a genetic algorithm in the development environment of
scientific and technical calculations. Presents in detail the activity of the following genetic
operators: reproduction, mating, mutation.
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Wprowadzenie

Algorytmy genetyczne sg to algorytmy przeszukiwania oparte na mechanizmach doboru
naturalnego oraz dziedzicznosci. taczac w sobie ewolucyjng zasade przezycia najlepiej
przystosowanych z systematyczna, cho¢ zrandomizowana wymiang informacji, tworza
metode poszukiwania obdarzong inteligencja natury.

W kazdym pokoleniu powstaje nowy zespét sztucznych organizmoéw (ciggéw bito-
wych), utworzonych z potaczenia fragmentéw najlepiej przystosowanych przedstawi-
cieli poprzedniego pokolenia,

Pomimo elementéw losowosci, algorytméw genetycznych nie sprowadza sie do
zwyktego btadzenia przypadkowego. Wykorzystujg one efektywnie przeszte doswiad-
czenie do okreslania nowego obszaru poszukiwan o spodziewanej podwyzszonej wy-
dajnosci [Goldberg 1998, s. 31].
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Celem opracowania jest przedstawienie sposobu wykorzystania powyzej wymie-
nionych pewnych postulatéw teorii Darwina do realizacji programéw komputerowych
wykonujacych rachunek optymalizacji. Pokazano, jakimi narzedziami programowania
komputeréw nalezy dysponowac i jaka wiedze teoretyczng posiadac. Przedstawiono
w tym celu przyktadowy, kompletny proces tworzenia programu komputerowego, ba-
zujacego na nieskomplikowanej funkgji celu (funkcja z jedng zmienna niezalezng), w wa-
runkach niewielkiej przestrzeni zbioru rozwigzan.

Podstawowe pojecia w algorytmach genetycznych

Algorytmy genetyczne wykorzystaja okre$lenia zapozyczone z genetyki. Przyktadowo
mowi sie o populacji osobnikéw, genach, chromosomach, genotypie, fenotypie, allel,
itp. Uzywa sie takze okreslern podobnych, pochodzacych ze stownictwa technicznego,
a wiec: tancuch, ciag binarny, struktury [Michalewicz 1996, s. 82].

Populacjq nazywa sie zbiér osobnikéw o $cisle okreslonej liczebnosci.

Osobnikami populacji zwanymi chromosomami sg odpowiednio zakodowane zbio-
ry parametréw zadania, czyli rozwigzania, ktére okresla sie tez jako punkty tzw. prze-
strzeni poszukiwan. Bywa tez, ze takie osobniki nazywa sie organizmami.

Chromosomy - sg faricuchami lub ciggami binarnymi i stanowia uporzadkowane
Ciagi genodw.

Gen - nazywany réwniez cechg, znakiem, detektorem jest pojedynczym elementem
genotypu, w tym przypadku chromosomu.

Genotyp jest strukturg, to zespét chromosomoéw danego osobnika. Zatem osobni-
kiem populacji moze by¢ genotyp albo pojedynczy chromosom (jesli na genotyp sktada
sie tylko jeden chromosom, tak sie czesto postepuje).

Fenotyp jest zbiorem wartosci odpowiadajacych danemu genotypowi, czyli zdeko-
dowang strukturg, a wiec zestawem parametréw zadania (rozwigzaniem, punkt prze-
strzeni poszukiwan).

Allel to warto$¢ kazdego z gendw, okreslona bywa jako wartos¢ cechy albo wa-
riant cechy.

Locus to lokalizacja — wskazuje miejsce zajmowane przez dany gen w tancuchu bi-
narnym, czyli chromosomie.

Jednym z wazniejszych poje¢ w algorytmach genetycznych jest funkcja przysto-
sowania, nazywana czesto tez funkcjg dopasowania lub funkcjg oceny. Jest ona miare
przystosowania (dopasowania) danego chromosomu w populacji. W przypadku SGA
mowi sie, ze funkcja przystosowania jest ostatecznym arbitrem w kwestii ,zycia i $mier-
ci” osobnikéw populacji. Funkcja ta jest bardzo istotna, poniewaz pozwala oceni¢ sto-
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pien przystosowania poszczegdlnych chromosoméw w populacji i na podstawie tej
oceny pozwala wybrac osobniki najlepiej przystosowane (czyli o najwiekszej wartosci
funkcji przystosowania), zgodnie z ewolucyjng zasada przetrwania “najsilniejszych” (naj-
lepiej przystosowanych). Funkcja przystosowania niewatpliwie przyjeta swa nazwe bez-
posrednio z genetyki. Ma ona zasadniczy wptyw na dziatanie algorytmu genetyczne-
go i powinna by¢ odpowiednio zdefiniowana. W réznych zagadnieniach optymalizacji
funkcja przystosowania jest zwykle optymalizowana funkcja (Scislej moéwigc maksymali-
zowana funkgcja), nazywana tez funkcja celu.

W przypadku zagadnienn minimalizacji przeksztatca sie funkcje celu, sprowadzajac
problem w kierunku maksymalizacji. W teorii sterowania funkcjg przystosowania moze
by¢ funkcja btedu, w teorii gier - funkcja kosztu. W algorytmie genetycznym, w kazdym
przebiegu jego gtéwnej petli iteracyjnej, ocenianiu podlega przystosowanie kazdego
osobnika z danej populacji za pomoca funkgji przystosowania i na jej podstawie utwo-
rzona zostaje nowa populacja osobnikéw, stanowigcych zestaw potencjalnych rozwia-
zan problemu, czyli zagadnienia optymalizacji.

Kolejny przebieg petli iteracyjnej w algorytmie genetycznym nazywany jest gene-
racja, a o nowo powstajacej populacji osobnikéw moéwi sie réwniez nowe pokolenie lub
pokolenie potomkow.

Rozdziat Klasyczny algorytm genetyczny - podstawy

Na prosty (klasyczny) algorytm genetyczny, nazywany takze elementarnym lub podsta-
wowym algorytmem genetycznym, skfadaja sie nastepujace kroki:

- inicjacja czyli losowy wybér poczatkowej populacji osobnikéw;

- ocena przystosowania osobnikéw populacji;

- reprodukcja;

- krzyzowanie;

« mutacja;

- utworzenie nowej populacji;

.- zapamietanie najlepszego osobnika.
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Rysunek 1. Schemat prostego algorytmu genetycznego
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Zrédto: badania whasne.

Inicjacja jest tworzeniem populacji poczatkowej, polega ona na losowym wyborze
oczekiwanej liczby chromosomoéw (osobnikéw) reprezentowanych przez taficuchy bi-
narne o wyznaczonej dtugosci.

Ocena przystosowania osobnikow w populacji polega na wyliczeniu wartosci
funkgcji przystosowania dla kazdego osobnika z tej populacji. Im wieksza jest wyliczona
wartosc f, tym lepsza "jakos¢” chromosomu. Postac¢ funkgji przystosowania zalezna jest
od rodzaju rozwigzywanego problemu. Wprowadza sie zatozenie, ze funkcja przysto-
sowania przyjmuje zwykle wartosci nieujemne, a ponadto, ze badany problem opty-
malizacji jest postepowaniem zmierzajagcym do znalezienia maksimum tej funkgji. Jesli
okre$lona pierwotnie postac funkcji przystosowania nie spetnia takiego zatozenia, to
wykonuje sie odpowiednia transformacje (np. problem poszukiwania minimum funkgji
mozna w tatwy sposéb sprowadzi¢ do problemu znalezienia maksimum).

Sprawdzanie warunku zatrzymania algorytmu. Wybér warunku zatrzymania
algorytmu genetycznego zalezy $cisle od konkretnego zastosowania tego algorytmu.
W zagadnieniach optymalizacji, jesli znana jest wartos¢ ekstremum (maksimum, mi-
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nimum) funkgcji przystosowania, zatrzymanie algorytmu moze nastepowac po wysta-
pieniu zadanej wartosci optymalnej, ewentualnie z $cisle okreslong doktadnoscia. Za-
trzymanie algorytmu moze réwniez ustali¢, jezeli obserwujac dalsze jego dziatanie, nie
uzyskuje sie poprawy wczeséniej uzyskanej najlepszej zadowalajgcej wartosci. Algorytm
moze réwniez zostac zatrzymany po uptywie okreslonego czasu dziatania lub po okre-
Slonej liczbie iteracji. Jesli warunek zatrzymania zostanie spetniony, nastepuje wyjscie
z petli iteracyjnej i wykonanie ostatniego kroku, czyli wyprowadzenie "najlepszego”
osobnika. Jesli nie, to nastepuje kolejna iteracja, zaczynajaca sie krokiem jest selekgji.

Operatory genetyczne

W prostych algorytmach genetycznych wyboru metody selekcji dokonuje sie w zalezno-
$ci od stopnia skomplikowania funkcji przystosowania.

Selekcja metoda ruletki. Jej istota polega na tym, ze kazdemu osobnikowi z popu-
lacji przydziela sie na kole ruletki sektor tego kota, proporcjonalny do obliczonej wartosci
jego funkgcji przystosowania. Liczbe obrotéw ruletki ustala sie adekwatnie do licznosci
populacji, losujac za kazdym razem obrotem fragment kota (sektor na ruletce). Zasade ta
przedstawiono na rysunku 2., w legendzie podajac numer osobnika i jego przystosowa-
nie [Rudkowska 1997, s.73].

Selekcja turniejowa natomiast polega na podzieleniu osobnikéw na podgrupy
i wyborze z tej podgrupy osobnika o najlepszym przystosowaniu. Wyréznia sie dwie se-
lekcje turniejowe: deterministyczng i losowa. W przypadku deterministycznej selekgji
dokonuje sie jg z prawdopodobienstwem réwnym 1, a w selekgji losowej z prawdopo-
dobienstwem mniejszym od 1.

Rysunek 2. Zasad selekcji ruletkg — przyktad
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Zrédto: badania wiasne.
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Podgrupy moga by¢ dowolnej wielkosci. Najczesciej stosuje sie dzielenie populacji
na podgrupy o wielkosci 2 lub 3 osobnikéw. Zwyciezcy w turniejach przechodza do po-
pulacji rodzicielskiej nawet przy wielokrotnym klonowaniu (zalezy to od liczby wygra-
nych turniejéw), przegrani osobnicy podlegaja destrukgji.

Selekcja rankingowa rozpoczyna sie posortowaniem osobnikéw kolejno w za-
leznosci od wartosci ich funkcji oceny. Kazdemu osobnikowi przydzielana jest liczba
okreslajaca jego miejsce na liscie — randze. Liczbe kopii kazdego osobnika (klonow)
wprowadzonych do populacji rodzicielskiej mozna ustali¢ przez podziat listy np. na trzy
jednakowe strefy. Osobniki ze strefy trzeciej (najstabszej) podlegajg destrukcji, az wolne
miejsca zostajg przydzielone klonom ze strefy pierwszej (najlepszej), natomiast strefa
druga jest zachowana w nowej populacji rodzicielskiej bez zmian. Dostrzec mozna tutaj
podobienstwo do metody ruletki, ale wystepuje zasadnicza r6znica miedzy nimi. Meto-
da rankingowa wyboru ma charakter wytacznie deterministyczny.

Selekcja elitarna nazywana takze elityzmem, posiada mechanizm oparty na prze-
chodzeniu do populacji rodzicielskiej jednego lub wiecej chromosomdw o najwyzszym
przystosowaniu. Wybrania w ten sposéb osobnicy (osobnik) nie podlegajg dziataniu
pozostatych operatoréw genetycznych. Jesli SGA (ang. Simple Genetic Algorithm) — pro-
sty algorytm genetyczny z pozostatych chromosoméw populacji rodzicielskiej utworzy
osobnika o lepszym przystosowaniu niz ,elita”, to jest on wstawiany na miejsce elitarne
wraz z destrukcja poprzedniego chromosomu zajmujacego takie elitarne miejsce.

Wszystkie opisane sposoby selekgji stuzg do wyznaczenia reproduktoréw w populacji.

Operator krzyzowania

W pierwszej kolejnosci na etapie procesu krzyzowania dokonywany jest wybér par chro-
mosomow z populacji rodzicielskiej, utworzonej wskutek dziatania operatora selekgcji
i przechowywanych do dalszego przetwarzania poprzez dziatanie operatoréw krzyzo-
wania i mutacji.

Podczas krzyzowania chromosomy z populacji rodzicielskiej dobierane sa w pary.
Wykonuje sie to w sposéb losowy, adekwatnie do prawdopodobienstwa krzyzowania,
okre$lonego w poczatkowej czesci programu. W kolejnosci, do kazdej pary wybranych
w ten witasnie sposéb rodzicéw, losuje sie miejsce genu (locus) u osobnika, okreslajac
tzw. punkt krzyzowania. Jezeli osobnik kazdego rodzica sktada sie z L genéw, to wtedy
punkt krzyzowania |, jest liczbg naturalng mniejsza od L. Dlatego wybor punktu krzy-
zowania sprowadza sie tylko do wylosowania liczby z przedziatu (1, L - 1). Przyktadowe
krzyzowanie pokazano na rysunku 3.
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Rysunek. 3. Przyktad krzyzowania chromosomoéw (dlal, = 4)

Para rodzicow: Para potomkow:

(001100111010)}  (001111011011)
: —>
(to1011011011)]  (101000111010)

Zrédto: badania whasne.

W wyniku krzyzowania osobnikéw rodzicielskich otrzymuje sie nastepujaca nowa
pare chromosoméw potomnych:

1. osobnik potomny, sktadajacy sie zgendw na pozycjach od 1 do |, pochodzacych
od pierwszego rodzica oraz nastepnych genéw do pozycji |, +1 do L, pochodzacych
od drugiego rodzica;

2. osobnik potomny, sktadajacy sie z genéw na pozycjach od 1 do |, pochodzacych
od drugiego rodzica i kolejnych genéw do pozycji | +1 do L, ktére pochodza od
pierwszego rodzica.

Operator mutaciji

Operator mutacji wkracza zgodnie z prawdopodobienstwem mutacji, przyjetym w po-
czatkowej czesci programu AG. Jego wystapienie powoduje zmiany wartosci genu (Allel)
w u osobnika na przeciwng (z 0 na 1 lub odwrotnie). Przyktadowo, jesli u nastepujacego
osobnika:
100110101010
mutacji ma podlegac gen na pozycji 7, to jego warto$¢ wynoszaca 1 zmieniona zo-
stanie na 0 i otrzymamy nastepujacego osobnika:
100110001010
Wykonanie mutacji zgodnie z prawdopodobienstwem P dokona sig np. przez loso-
wanie liczby z przedziatu [0, 1] dla kazdego z genéw i wybraniu do mutacji tych genéw,
dla ktérych wylosowana wartos¢ jest mniejsza lub réwna prawdopodobienstwu P_
Operator mutacji jest ostatnim z operatoréw genetycznych i koriczy on petle ite-
racyjng algorytmu genetycznego. Jezeli ustalony wczesniej warunek korica ewolugji
zostanie spetniony dochodzi do wyprowadzania najlepszego rozwigzania (najlepszy
osobnik) i algorytm genetyczny przerywa swoje dziatanie.
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Jezeli natomiast warunek korica ewolucji nie jest spetniony, to automatycznie two-
rzona jest nowa populacja sktadajaca sie z osobnikéw otrzymanych w wyniku dziatania
poszczegdlnych operatoréw genetycznych, przy czym liczebnos¢ tej populadji jest za-
chowana i ma taka wartosc jak liczebnos¢ populacji poczatkowej. Populacja ta staje sie
populacja biezaca dla nastepnego przebiegu iteracji algorytmu genetycznego. Popula-
Cja to jest od nowa oceniana i poddawana dziataniu poprzednio ustalonych operatoréw
genetycznych. Taki proces powtarzania (iteracyjny) trwa dopdki, az przyjety w progra-
mie warunek zakonczenia ewolucji zostanie spetniony.

Twierdzenie o schematach

Wyprowadzone przez Hollanda twierdzenie o schematach udziela nam prostej i zara-
zem eleganckiej odpowiedzi na zasadnicze pytanie ,dlaczego algorytm genetyczny
dziata?” Twierdzenie to odnosi sie wytacznie do algorytméw uzywajacych binarnej for-
my reprezentacji chromosoméw. Podstawowg role przy jego formutowaniu odgrywa
pojecie schematu, pod ktérym to pojeciem rozumie sie szablon umozliwiajacy okresla¢
niezbednych sekwencji genéw w chromosomie. W tym celu do alfabetu gendéw wpisuje
sie dodatkowy symbol * (joker). Przyktadowo schemat H 1 : 0**10*** oznacza, ze waz-
ne dla osiggniecia pozadanych wiasciwosci sg pozycje: czwarta, pigta i 6sma, i na kto-
rych powinny znalez¢ sie wartosci 0,1 i 0; na pozostatych pozycjach faricucha moga sie
znajdowac dowolne wartosci. Schematy bywaja takze nazywane zbiorami podobienstw,
poniewaz kazdy schemat reprezentuje zbiér ciggéw binarnych o identycznych bitach
na wskazanych wyréznionych pozycjach. Waznymi wtasnosciami schematu H sa: rzad —
oznaczany o(H) - czyli liczba znaczacych pozycji w H, oraz rozpietos¢ 11 - oznaczana &(H)
- czyli odlegtos¢ miedzy pierwsza a ostatnia ustalong pozycjg schematu. Przyktadowo,
dla okreslonego wyzej schematu H 1 widzimy, ze o (H 1) = 3, 86(H) = 8 - 4 = 4. W rzeczy-
wistosci rozpietos¢ schematu wyznacza liczbe punktéw rozciecia grozacych jego znisz-
czeniem. Kazdy ze schematdw reprezentuje 2 r ciaggdw, gdzie r jest liczbg wyznaczajaca
pozycje schematu, a kazdy taricuch binarny o wielkosci | jest reprezentantem 2 | schema-
tow. Przyktadowo tanicuch 01 nalezy do czterech schematéw: 01, 0%, 1%, **,

Schematy umozliwiaja $ledzenie wptywu selekgji, krzyzowania i mutacji na zawar-
tos¢ w populacji ciggéw binarnych podczas kolejnych iteracji. Trzeba zaznaczy¢, ze
analizy takie dotycza tzw. prostego algorytmu genetycznego, czyli takiego, w ktérym
kolejne populacje tworzone sg przy wykorzystaniem operatoréw tzw. selekcji propor-
cjonalnej, krzyzowania mono-punktowego i mutacji probabilistycznej.

Z twierdzeniem o schematach powiagzana jest hipoteza o tzw. blokach budujacych,
méwiagca o tym, ze algorytm genetyczny poszukuje rozwigzania zblizonego do opty-
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malnego poprzez zestawianie krétkich oraz niskiego rzedu schematéw. Takie schematy
majg wiasciwos¢ wysokiego dostosowania i nazywa sie je blokami budujacymi. Wy-
bierajac, komponujac i powielajac takie bloki budujace, algorytm kreuje z nich nowe
tarcuchy binarne, potencjalnie o wyzszym dostosowaniu. Tym sposobem AG nie musi
przegladac catej przestrzeni rozwigzan, wystarczy, ze algorytm koncentruje sie jedynie
na wybranych jej fragmentach wskazywanych przez ponadprzecietne schematy.

Implementacja prostego algorytmu genetycznego dla
funkciji przystosowania jednej zmiennej

ZLastosowane narzedzia i dane wejsciowe

Do utworzenia programu zastosowano srodowisko programistyczne obliczerh naukowo
-technicznych Scilab. Podstawa tego srodowiska jest darmowy interpreter jezyka Scilab,
bedacy odwzorowaniem komercyjnego $rodowiska MatLab. Mozna réwniez skorzystaé
z darmowego $rodowiska Octave opracowanego réwniez dla systemu Linux.

Jako funkcje przystosowania przyjeto funkcje dang wzorem:

£(x)=50-5sin(10zx) — (10(x —1.5))

Wykres 1. Funkcja przystosowania zastosowana w badaniach

Wykres funkeji celu: 50 - sinf10 1 %) - 108 - 1 ,5)°
60 T T T T T

przestrzen rozwigzan

Zrédto: badania wiasne.

99



100

Leszek Jakubiak

Struktura danych aplikacji SGA

W implementacji program badawczego przyjeto nastepujaca strukture danych:
1. funkcje przystosowania (ang. fitness function) opisang wczesniej;
2. prawdopodobienstwo wystapienia krzyzowania;

prawdopodobienstwo wystgpienia mutacji;

liczba genéw chromosomu - 9 gendw;

wielkos$¢ populacji - 20;

liczba iteracji pokoleniowych - 100;

deklaracje wektoréw i tablic do przechowywania wynikéw dziatania SGA;

® N o sw

staty tzw. ,poczatek” generatora liczb pseudolosowych.

Przebieg czynnosci w algorytmie tworzonego programu

Program rozpoczyna dziatanie od wyznaczenia losowego populacji poczatkowej. Ponie-
waz wszystkie operatory genetyczne wykonuja dziatanie na ciggach binarnych, réwniez
populacje poczatkowga utworzono jako tablice (macierz) zawierajaca bity 0i 1.

Ustalono liczebnos¢ populacji na 20 osobnikéw, kazdy osobnik jest reprezentowany
przez ciag 9 bitéw (gendw). Wobec powyzszych zatozen kod Zrédtowy procedury moze
wygladac nastepujgco:

fori=1:20

forj=1:9

if rand()<0.5

Populationi(i,j)=T1;

else

Population1(i,j)=0;

end

end

end

Kolejna procedura wykonywana przez program jest ocena przystosowania kazdego
z osobnikéw populacji, poprzez podstawienie ich wartosci do funkgji przystosowania.
Nalezy pamieta¢, aby przeksztatci¢ populacje do postaci dziesietnej, bowiem w takiej
postaci wystepuje funkcja przystosowania. Po dokonaniu oceny ponownie przeksztat-
camy populacje do postaci binarnej, poniewaz pozostate operatory genetyczne dziataja
wytgcznie na postaci binarnej.



Podstawowy algorytm genetyczny jako skuteczna metoda optymalizacji

Wyniki oceny przystosowania sg podstawg do przeprowadzenia selekcji. W budowa-
nym programie uzyto metody ruletki. Ponizej zamieszczono przyktadowy kod Zrédtowy
realizujacy selekcje metoda ruletki:

fori=1:20

los=rand(); Nr=0;

for j=1:20

if (los>=Population1(j,14)) & (los<Population1(j,15))

Nr=j;

end;

end;

Population2(i,:)=Population1(Nr,:);

end;

Wynikiem dziatania ruletki jest wyznaczenie reproduktoréw, ktérzy przetrwaja pro-
ces ewolucji oraz wyznaczenie osobnikéw do destrukgji. Powstata w ten sposéb popula-
cje tymczasowg poddaje sie dziataniu pozostatych operatoréw genetycznych.

W prezentowanym programie operator krzyzowania dziata zgodnie z zasadg poka-
zang na rysunku 2. Prawdopodobienistwo krzyzowania ustalono na poziomie 0,6. Nato-
miast prawdopodobienstwo mutacji ustalono na poziomie 0,1. Przyktadowe kody Zr6-
dtowe dziatania operatora krzyzowania i mutacji pokazano ponizej:

[ - dokonaj krzyzowania
fori=1:20
los=rand();

if los<Pcross
Nr=round(rand()*19)+1;
Cut=round(rand()*7)+1;
c1=Population2(i,(Cut+1):9);
c2=Population2(Nr,(Cut+1):9);
Population2(i,(Cut+1):9)=c2;
Population2(Nr,(Cut+1):9)=cT;
end;

end;

[[--mmmmmm e dokonaj mutacji
fori=1:20

for j=1:9

los=rand();

if (los<PMut)

if (Population2(i,j)==1)
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Population2(i,j)=0;
else
Population2(i,j)=1;
end;
end;
end;
end;

Dziatanie operatora mutacji konczy oddziatywanie operatoréw genetycznych na po-
pulacje. W wyniku ich dziatania powstaje przetransponowana populacja tymczasowa,
ktorej obecnie nalezy uzy¢ jako populacji podstawowej. Zgodnie z petlg iteracyjna ta
populacja podlega ocenie przystosowania i proces dziatania operatoréw genetycznych
rozpoczyna sie od nowa.

W przedstawionej aplikacji liczbe obiegéw petli ustalono na 100, oznacza to, ze pro-
gram wykonuje dziatanie operatoréw genetycznych stukrotnie. W przypadku SGA méwi
sie 0 generowaniu 100 pokolen populadji.

Kompletny kod zrédtowy przedstawionej aplikacji zamieszczono na ptycie CD w po-
staci pliku algen.sce, sporzadzonego edytorem kodu srodowiska Scilab.

Whnioski z przeprowadzonych badan

W wyniku pracy nad programem, jak réwniez wielokrotnego uruchamiania, zaobserwo-
wano kilka pozytywnych réznic w stosunku do klasycznych metod optymalizacji:
« SAG nie przetwarzaja bezposrednio parametréw zadania, lecz ich zakodowang po-
stac¢ (binarng);
- prowadza poszukiwania, wychodzac nie z pojedynczego punktu, lecz z pewnej ich
populacji;
- korzystaja tylko z funkgji przystosowania, nie zas jej pochodnych lub innych pomoc-
niczych informacji;
- stosuja probabilistyczne, a nie deterministyczne reguty wyboru.

W trakcie badan okazato sie, ze algorytm genetyczny jest uniwersalng metoda opty-
malizacji, mozliwg do zastosowania w kazdej sferze badan w dowolnej dyscyplinie na-
ukowej. Bardzo cenng cecha algorytmu genetycznego jest jego skutecznos$¢. Obserwuje
sie przewage nad klasycznymi metodami optymalizacji np. odpornos¢ na zatrzymanie
poszukiwania w ekstremum lokalnym.

Uniwersalnos$¢ algorytmu genetycznego polega tez na tym, ze mozna go stosowac
do rozwigzywania zadan tzw. n-p trudnych. Przyktadem moze by¢ w tym przypadku SP
(Salesman Problem), nazywany po polsku problemem komiwojazera.
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Wielka zaleta SGA jest to, ze funkcja przystosowania moze by¢ dowolnie skompliko-
wana i posiadac tyle zmiennych niezaleznych, na ile pozwalaja mozliwosci obliczeniowe
posiadanego komputera.

Wymienione powyzej zaobserwowane wihasciwosci algorytmu genetycznego w spo-
séb precyzyjny nie warunkuja takich czy innych zastosowan. W kazdej dziedzinie dzia-
talnosci cztowieka korzysta sie dzisiaj z optymalizacji. W dziatalnosci inzynierskiej bedzie
to optymalizacja opracowywanej konstrukgcji lub jej wybranych fragmentéw. W naukach
ekonomicznych optymalizacja zagadnien w dziatalnosci menedzerskiej, sterowanie pro-
dukcja i wiele innych. W srodowisku naukowym coraz czesciej potwierdza sie, ze algo-
rytm genetyczny jest najlepsza metoda optymalizacji i panuje przekonanie, ze stanowi
,ostatnig deske ratunku” i bardzo czesto wykonuje swoje zadania w warunkach, w jakich
wczesdniej znane metody optymalizacji zawodza.

Zakonczenie

Na zakonczenie chciatbym przekaza¢ kilka wskazéwek dla naukowcéw i studentéw kie-
runkéw nieinformatycznych. Zrozumienie konstrukgji i dziatania prostego algorytmu ge-
netycznego nie jest trudne. Nie jest tutaj wymagany rozbudowany aparat matematycz-
ny. Przydaje sie on jedynie przy pozyskiwaniu funkgcji przystosowania, ale nie jest to rolg
SGA. Trzeba zna¢ podstawy rachunku prawdopodobienstwa i dziatania generator liczb
pseudolosowych. Z umiejetnosci programistycznych wystarczg jedynie podstawowe za-
gadnienia, naleza do nich:

. oddzielenie struktury danych od algorytmu w programie;

« przypisanie wartosci do zmiennej;

+ znajomos¢ instrukgcji warunkowej;

- znajomos¢ petli iteracyjnej;

- wprowadzenie danych do programu, wyprowadzenie danych juz przetworzonych

(np. do pliku, na ekran monitora),

« znajomos¢ kilku komend sterujacych przebiegiem programu.

Wtasna implementacja algorytmu genetycznego w powszechnie dostepnym $rodo-
wisku obliczen naukowo-technicznych jest sprawa nie mniej prosta. Srodowiska takie
s wspierane przez jezyki programowania o charakterze interpretera. Gwarantuje to,
w przeciwienstwie do kompilatoréw, biezaca kontrole poprawnosci pracy programisty.

Warto poznac i stosowac algorytmy genetyczne, zadziwiaja nas swojg prostota, przy
jednoczesnym rozwigzywaniu powaznie skomplikowanych zadan.
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Zintfegrowany model analizy sieci miedzyorganizacyjnych

An Integrated Model of Interorganizational Network Analysis

Abstract: This paper was criticized existing interorganizational network analysis methods.
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tives of analyzing such networks. Proposed an integrated model of interorganizational ne-
twork analysis, consisting of four perspectives: external individual, external system, internal
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Wstep

Poziom skomplikowania gospodarki, systemoéw produkcyjnych w dzisiejszych czasach
ciagle wzrasta. Aby zrozumie¢ funkcjonowanie przedsiebiorstwa, nie wystarczy ograni-
czy¢ sie wylacznie do jego wnetrza poszerzonego jedynie o perspektywe klienta i bez-
posrednich dostawcow. Nalezy spojrze¢ na ukfady gospodarcze i produkcyjne szerzej —
jako na pewne systemy w postaci sieci miedzyorganizacyjnych. Zadne z przedsiebiorstw
nie jest samotna wyspa [Filipp 2012 s. 111]. Jego istnienie, powodzenie zalezy od wielu
przyczyn, z ktérych powigzania z dostawcami, poddostawcami, odbiorcami, klientami
i wieloma innymi instytucjami naleza do kluczowych czynnikéw sukcesu. Zagadnienie
sieci miedzyorganizacyjnych nie jest nowe w teorii i praktyce zarzadzania, jednak sposéb
analizy czy opisu tego zjawiska zwykle ograniczany jest do jednej perspektywy. Bada-
cze poszukujg prawidtowosci dziatania takich uktadéw albo w perspektywie systemow
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otwartych, albo w aspekcie kulturowym wspoétdziatania, czy tez analizujac kontrakty
miedzy uczestnikami sieci. Podejscia te jednak, zdaniem autora, nie dajg osobno mozli-
wosci zrozumienia mechanizméw powstawania i funkcjonowania takich sieci miedzyor-
ganizacyjnych w zadawalajacym stopniu.

Celem artykutu jest przedstawienie propozycji modelu zintegrowanego analizy sieci
miedzyorganizacyjnych ztozonego z czterech réwnie istotnych perspektyw:

« zewnetrznej indywidualnej,
- zewnetrznej systemowej,

- wewnetrznej zbiorowej,

- wewnetrznej jednostkowe;j.

Pierwsze dwie (zewnetrzne) sa popularne w literaturze przedmiotu i czesto stoso-
wane do analizy sieci czy systeméw. Jednak nie moga one w sposob wystarczajacy wy-
jasni¢ funkcjonowania takich uktadoéw. Konieczne jest rozpoznanie réwniez czynnikéw
wewnetrznych. Sa one zwigzane zaréwno z kultura organizacyjna czy zdolnoscig wspot-
dziatania ludzi, ktérzy tworza poszczegdlne organizacje wchodzace w skfad sieci, jak
réwniez indywidualne cechy pracownikéw odpowiedzialnych za tworzenie i utrzymy-
wanie relacji taczacych wezty sieci. Dopiero zintegrowane podejscie badawcze w tych
czterech perspektywach tacznie moze w sposéb zadawalajacy wyjasni¢ mechanizmy
powstawania i funkcjonowania sieci miedzyorganizacyjnych.

Perspektywy poznawcze sieci miedzyorganizacyjnych

Sieci miedzyorganizacyjne mozna rozpatrywac z réznych punktéw widzenia.

Analiza strukturalna sieci zajmuje sie gtéwnie jej systemowym ujeciem, gdzie przede
wszystkim pod uwage brane sa relacje oraz ich wzorce taczace wezty sieci. W tym ujeciu
[Wellman 1988, s. 20]:

1. Zachowania interpretuje sie w kategoriach struktury ograniczen naktadanych na

dziatanie, nie za$ wewnetrznych sit skfaniajacych jednostke do dziatania i osiggania

jakiegos celu.

2. Przedmiotem analizy s3 relacje miedzy jednostkami, a nie préba uporzadkowa-

nia jednostek i podziatich na kategorie ze wzgledu na indywidualne cechy i atrybuty.

3. Gtéwnym zagadnieniem jest wptyw wzorcéw relacji miedzy uczestnikami sieci

na ich dziatania, co nie ogranicza perspektywy zainteresowania do par uczestnikéw

sieci w izolacji od jej catej struktury.

4. Strukture traktuje sie jako siec sieci, ktéra moze, ale nie musi by¢ podzielona na

niezalezne grupy. Nie przyjmuje sie a priori, ze wieksze struktury sa zbudowane z ge-

sto powigzanych grup, gdyz nie wszystkie sieci musza miec strukture grupowa.
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5. Metody analityczne sg zorientowane bezposrednio na badanie wzorcéw relacji

w celu uzupetnienia, a czasami zastagpienia, tradycyjnych metod analiz statystycz-

nych, dla ktérych konieczne jest wyodrebnienie niezaleznych jednostek.

Prawidtowosci funkcjonowania sieci (prawa) poszukuje sie tu gtéwnie na ptaszczyz-
nie systemowej, tak jakby kazdy wezet sieci (cztowiek albo przedsiebiorstwo) byto ho-
mogenicznym obiektem.

Przedmiotem zainteresowania sg tutaj miary srednicy, gestosci, tgcznosci, centralno-
$ci sieci, dtugosci Sciezek, szlakow itd.

Analiza struktur podsieci zajmuje sie badaniem podgrup wystepujacych w sieci. Naj-
czesciej analizy dotycza par jednostek, czyli diad oraz tréjek, czyli triad. Wieksze pod-
grupy, jak czwérkowe czy pigtkowe wymykaja sie analizie ze wzgledu na wyktadniczo
rosnaca liczbe relacji, jakie moga taczyc te obiekty, cho¢ i one poddane sg analizie pod
katem klik, n-klik, k-plexéw, k-centréw itd.

Pomocna w tym ujeciu opisu sieci moze by¢ tez nowa ekonomia instytucjonalna. We-
dtug O.E. Williamsona [1998], gtéwnego przedstawiciela teorii firmy, wszelkie stosunki
pomiedzy jednostkami i organizacjami mozna uja¢ w forme kontraktéw. Jego zdaniem
nowa ekonomia instytucjonalna poswieca wiele uwagi przedsiebiorstwu, w ktérym na-
lezy dokonywa¢ najwiekszych zmian. Teoria ta spowodowata przesuniecie punktu ciez-
kosci z analizy generowania i alokacji zasobéw na koordynacje dziatarh wewnatrz firmy
oraz na jej relacje z otoczeniem. Powoduje to, ze koncepcje firmy jako funkcji produkgji
zastapita lub rozszerzyta koncepcja firmy jako struktury zarzadzania [Williamson 1998].
Zwrécono tez uwage na zagadnienia kosztéw transakcyjnych, identyfikacji specyfiki ak-
tywow, optymalnego okreslenia kluczowej roli instytucji, oportunizmu czy ograniczo-
nej racjonalnosci.

Oba powyzej scharakteryzowane podejscia badawcze do sieci miedzyorganizacyj-
nych wykazuja orientacje zewnetrzna. Patrzy sie na sieci miedzyorganizacyjne jakby
z lotu ptaka. Stanowia one przedmiot badan w zakresie ich funkcjonowania jako sys-
temoéw, ktorych elementy sg homogeniczne i moga by¢ zastepowalne. Czyli przedsie-
biorstwa tworzace siec sg traktowane jako czarne skrzynki, jakby nie miaty swojej pod-
miotowosci. Tak samo podchodzi sie do aktoréw, agentéw czy weztdéw sieci w postaci
ludzi. Opisuje sie ich dziatania w sposéb behawioralny, zgodny z postulatami B. Skinnera
[2013], bliski modelowi homo oeconomicus, co najwyzej z uwzglednieniem koncepgji
ograniczonej racjonalnosci H.A. Simona [Kowalski 2002] i wynikajacych z niej putapek
myslenia zwigzanych z teorig perspektywy D. Kahnemana i A. Tversky’ego [Kahneman,
Tversky 1979].

Jednak organizacje tworza ludzie, r6zni ludzie, dlatego nie wszystkie zjawiska, dzia-
tania w sieci miedzyorganizacyjnej da sie wyttumaczy¢ na podstawie obserwacji ze-
wnetrznych zachowan. Istotne sa réwniez intencje, wartosci i poglady poszczegdlnych
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jednostek ludzkich. Zauwazat to juz H. Leibenstein [1979], tworzac swoja teorie przed-
siebiorstwa mikro-mikro.

Bez zbadania perspektywy wewnetrznej, dotyczacej zaréwno organizacji, przedsie-
biorstwa wchodzacego w skfad sieci, a dalej konkretnych pracownikéw odpowiedzial-
nych za utrzymywanie relacji miedzy organizacjami tworzacymi sie¢, nie mozna wiasciwie
zrozumie¢ powstawania i funkcjonowania tych sieci miedzyorganizacyjnych. Pomijanie
tej perspektywy jest zdaniem autora nieuzasadnione, a wynika jedynie z trudnosci, jakie
niesie ze sobg proces badawczy. Nauki humanistyczne, a do nich bez watpienia nalezy
zaliczy¢ zarzadzanie, jak réwniez i ekonomie, musza zmierzy¢ sie z tym problemem. Wzo-
rowanie sie wyfgcznie na naukach Scistych, dla ktérych obiektem badan sa przedmioty
nieozywione, jest wystarczajace. Nie mozna przemilczac czy unika¢ badania wnetrza czto-
wieka, gdyz w przeciwnym razie pozostanie tylko slepa uliczka behawioryzmu.

Duze postepy nauka organizadcji i zarzadzania poczynita w badaniu kultury organi-
zacyjnej [Schain 1992], pracy zespotowej [Adair 2001], kapitatu spotecznego [Fukuyama
1997], zaufania [Grudzewski 2009] czy przywoédztwa [Blanchard, Johnson 2011]. Mozna
to okredli¢ jako perspektywe wewnetrzng — zbiorowa organizacji/ przedsiebiorstwa
wchodzacego w sktad sieci.

Natomiast samo wnetrze cztowieka — jego motywacja do pracy, che¢ tworzenia re-
lacji, poczucie altruizmu, a gtebiej wyznawane wartosci czy tworzenie sensu jest w dzie-
dzinie nauki organizacji i zarzadzania najmniej rozpoznane. Najczesciej w tym obszarze
pole oddawane jest prawie bez walki psychologom czy filozofom, zdaniem autora cat-
kiem niestusznie. Trudnosci badania zjawisk przy uzyciu uznanych naukowych metod
nie moga stanowic¢ gtéwnej bariery i powodowac zaniechania eksploracji tej ptaszczy-
zny. Poniewaz perspektywa wewnetrzna jednostkowa jest niezwykle istotna w wyja-
$nianiu dziatania sieci miedzyorganizacyjnych, stanowi czwarty element modelu przed-
stawionego na rysunku 1, warto poswieci¢ kilka stéw na scharakteryzowanie trudnosci
naukowego badania tego obszaru.

Przede wszystkim cztowiek jest konstrukcja wielowarstwowa, wielopoziomowa.
W trakcie rozwoju osobowosci zmieniajg sie jego mozliwosci i sposéb percepdji, rozu-
mowania. W procesach rozwoju, wychowania, uczenia sie nabywa on doswiadczen,
ktére odgrywaja znaczaca role w sposobie postrzegania otaczajacego go $Swiata. Moz-
na wskazac bogata literature dotyczaca tej tematyki, poczynajac od pozycji z dziedziny
pedagogiki H. Spenser [2002] J. Piaget [1966], R. Steiner [2005], M. Montessori [Surma
2008] i wielu innych autoréw, czy psychologii, np. koncepcja transgresyjna cztowieka J.
Kozieleckiego [1987], czy teoria integralna K. Wilbera [2006]. Mozna tej podstawie wnio-
skowac, ze aby pojmowac bardziej ztozone uktady, systemy, cztowiek powinien osiggnac
dostateczny poziom rozwoju. Czyli aby efektywnie tworzy¢ i utrzymywac relacje w sie-
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ciach miedzyorganizacyjnych, potrzebne s3 pewne kompetencje, umiejetnosci na po-
ziomie jednostki ludzkiej jako gtéwnego i podstawowego aktora sieci.

Jest to réwniez jeden z gtéwnych czynnikéw powodujacych, ze ludzie sg rézni i nie
mozna zaktadac a priori, ze wszyscy rozumuja podobnie np. w sposéb racjonalny, zgod-
ny z interesem wiasnym jednostki, w granicach uniwersalnych praw moralnych itp.

Drugim z waznych czynnikéw jest relatywna rzeczywisto$¢. Znaczace osiggniecia
nauk $cistych, zwtaszcza fizyki, doprowadzity do upadku przekonan o statosci, obiek-
tywnosci otaczajacej nas rzeczywistosci. Czas jest wzgledny, przestrzen jest wzgledna,
materia nie jest odrebna od energii czy pola, a wyniki eksperymentéw w fizyce zalezg
od obserwatora. W naukach humanistycznych takie poglady istniaty od zawsze. Poczy-
najac od bytéw idealnych iich odbi¢ w jaskini u Platona [1996], ktory zapewne opierat sie
rowniez na wczesniejszych zaginionych dzi$ zasobach wiedzy, poprzez rewolucje filozo-
ficzng I. Kanta [1986], ktéra w centrum zainteresowania postawita sposéb postrzegania
rzeczywistosci przez jednostke ludzka, a nie sama rzeczywistos$¢, a kornczac na gtéwnych
myslicielach postmodernizmu, jak J. Baudrillard, Z Bauman, J-F. Lyotard, J. Derrida i inni.

Oznacza to, ze nie istnieje do konca jedna, wspdlna, obiektywna dla wszystkich ludzi
rzeczywisto$¢, ale ze jest ona raczej przez nich kreowana. Zwtaszcza dotyczy to rzeczy-
wistosci symbolicznej, ktdra tworzy jezyk, pojecia, artefakty, tradycja itd.

Dalsza konsekwencje tego stwierdzenia stanowi fakt, ze przy badaniu sfery we-
wnetrznych poje¢, wartosci mozna postuzyc¢ sie wgladem. Przy czym wglad nie jest me-
toda naukowa, a wrecz przeciwstawia sie go czesto nauce, mimo tego, ze stosowany jest
powszechnie do identyfikacji cho¢by wtasnych stanéw emocjonalnych, umystowych,
percepcyjnych.

Ztozenie tych czterech perspektyw w jeden spdjny model pozwala w sposdb cato-
Sciowy przyjrzec sie istocie sieci miedzyorganizacyjnych. Mozna postawic hipoteze, ze
w kazdym z tych czterech obszaréw potrzebne sg minimalne kompetencje, czynniki,
aby takie sieci powstaty i funkcjonowaty. Deficyty cho¢by w jednym z tych obszaréw
moga spowodowac rozpad istniejagcych uktadéw sieciowych. Eksploracja wybranych
aspektow sieci nie przyniesie zadawalajacych efektow poznawczych. Kontinuum czte-
rech perspektyw badawczych przedstawia rysunek 1.
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Rysunek 1. Modelowe ujecie rozwoju wspétpracy sieciowej przedsiebiorstw

Wewnetrzne Zewnetrzne
Kompetencje Kontakty
Jednostkowe | Postawy Kontrakty Indywidualne
Wartosci Reputacja
Kultura organizacyjna Infrastruktura
Praca zespotowa Komunikacja
Zbiorowe Kapitat spoteczny Struktura sieci Systemowe
Szkolenia, integracja,
przywoédztwo

Zrédto: opracowanie whasne.

W dalszym toku badan nalezatoby okresli¢ w kazdej z przedstawionych czterech per-
spektyw minimalne poziomy kompetencji, umiejetnosci czy zasobéw (poziomy dojrza-
tosci), ktdre stanowityby warunek konieczny czy wystarczajacy, aby sieci miedzyorgani-
zacyjne powstaty i mogty funkcjonowac z powodzeniem.

Zarzqgdzanie w sieciach miedzyorganizacyjnych

Zarzadzanie sieciami jest o tyle skomplikowanym zagadnieniem, ze nie mozna w nim
wykorzystac wielu klasycznych narzedzi menedzerskich, takich jak: oceny pracownicze,
systemy motywacyjne, nagrody, kary, premie. Trudno tez skutecznie przeprowadzi¢ sza-
cowanie i rozliczenie kosztéw oraz wynikdéw na poziomie sieci, rozlicza¢ koszty wspét-
dziafania oraz korzysci z tytutu efektu synergicznego, albo strat z tytutu ujemnej synergii
[Jokiel 2008]. Z jednej strony powoduje to trudnosci w opanowaniu burzliwej i relacyj-
nej/relatywnej rzeczywistosci, ale z drugiej strony jest niezwykle inspirujace. W sytuacji,
gdy wiekszos¢ klasycznych narzedzi zarzadzania staje sie ewidentnie przestarzafa i nie-
skuteczna, pojawia sie nowe pole do poszukiwania alternatywnych technik organizacji
pracy. W paradoksalnych sytuacjach, jak wydawato sie klasycznym przedstawicielom
ekonomii i nauk o zarzadzaniu, takich jak kompetycja, kooperacja [Jankowska i in. 2016],
potrzebne sg nowe sposoby prowadzenia biznesu. Wydaje sie wiec waznym zidentyfi-
kowanie kluczowych czynnikéw wptywajacych na efektywne zarzadzanie przedsiebior-
stwem, jak i sieciami miedzyorganizacyjnymi. Jednym z kluczowych obszaréw zainte-
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resowania powinno by¢ badanie poziomu wewnetrznej dojrzatosci pracownikéw do
tworzenia i doskonalenia wspétpracy w sieciach miedzyorganizacyjnych, czyli perspek-
tywa wewnetrzna jednostkowa w modelu na rys 1.

Zaréwno do przedsiebiorstwa, jak i do sieci przedsiebiorstw moze z powodzeniem
odnosi¢ sie przywotana wczesniej teoria mikro-mikro H. Leibesteina [1979]. Podobnie
przemyslenia, jakie w swojej ksigzce ,Doktryna jakosci” formutuje Blikle [2014], doty-
czace zrozumienia, zaufania wiary i lojalnosci pracownikéw wzgledem firm oraz firm
wzgledem pracownikéw, sg szczegdlnie intrygujace. Chodzi tu o odrzucenie kontroli,
pomiaru, oceny pracownikéw, na rzecz swobody dziatania, odpowiedzialnosci, hono-
ru i wzajemnego szacunku w relacjach pracownik-pracownik i pracownik-firma. Na tym
przyktadzie ewidentnie wida¢ problemy naukowego podejscia do zarzadzania i wyni-
kajacy z nich op6r srodowiska, zarowno teoretykéw, jak praktykéw zarzadzania. Znang
teza R. Kaplana i D. Nortona [2001] jest sentencja, ze zarzadza¢ da sie jedynie czyms, co
mozna mierzy¢. A w jaki sposéb mierzy¢ honor, szacunek, odpowiedzialnos¢? Jednak
nie mozna z tego powodu wyrzuci¢ z pola zainteresowania tych niezwykle istotnych
cech, ktére odgrywaja kluczowa role w zarzadzaniu sieciami miedzyorganizacyjnymi.
Zgodnie z duchem maksymy A. Einsteina: ,Nie wszystko, co mozna obliczy¢, liczy sie
i nie wszystko, co sie liczy, mozna obliczy¢” nalezy przyja¢, ze mozna i nalezy zarzadzaé
réwniez konstruktami niemierzalnymi, ale rzeczywistymi.

W literaturze wiele miejsc poswieca sie delegowaniu uprawnien, partycypacji pra-
cownikéw. Wskazuje sie réwniez na negatywne konsekwencje takiego postepowania.
Paradoksalnie te zachwalane instytucje doprowadzaja do negatywnych sytuacji. Sa-
modzielne planowanie w niezaleznych zespotach, poszerzone uprawnienia wydajg sie
poczatkowo bardzo efektywnymi motywatorami. Okazuje sie jednak, iz wraz z ograni-
czeniem kontroli przerzucana jest na pracownikéw wieksza odpowiedzialnos¢, a wéw-
czas szefowie nie amortyzujg naciskdw ze strony kontrahentéw ani skutkdéw porazek,
ktére pracownicy w catosci przyjmujag na siebie [Gotembski, Wojtkowiak 2004]. Na ten
problem zwrécit uwage réwniez Charles Handy [1996, s. 114], okres$lajac jego rozwig-
zanie mianem odwrotnego delegowania, ktérego idea sprowadza sie do umozliwienia
stabszym jednostkom w strukturze zwrécenia sie o pomoc (oddelegowania uprawnien,
odpowiedzialnosci) do silniejszych, znajdujacych sie wyzej. Jednak w sieciach miedzyor-
ganizacyjnych nie wystepuje hierarchia i formalna struktura, za to problem koordynacji
i zarzadzania w takich uktadach jest wyraznie widoczny w praktyce. Z tego powodu po-
trzebne jest opracowanie nowych metod i narzedzi zarzadzania dostosowanych do re-
aliow funkcjonowania sieci miedzyorganizacyjnych, a przedstawiony model zawierajacy
cztery perspektywy badawcze, wydaje sie w tym celu pomocny.
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Zakonczenie

Dotychczas istniejgce w literaturze fachowej sposoby opisu powstawania i funkcjono-
wania sieci miedzyorganizacyjnych koncentruja sie na wyodrebnionej perspektywie ba-
dawczej. Nie ujmujac im wagi czy inspirujacych spostrzezen, nie udato sie wypracowac
w teorii jednolitego podejscia do badania tych sieci. Proby skonstruowania paradygmatu
sieciowego [Karbownik 2013] w nauce organizacji i zarzadzania nie przyniosty dotych-
czas znaczacych efektéw. Trwa dyskusja, czy rzeczywiscie mozna taki paradygmat uznac
i jakie sg jego cechy wyrézniajace. Proponuje sie oparcie analiz na analogiach do syste-
mow otwartych, sieci spotecznych relacji miedzykulturowych itd. Kazde z tych podejs¢
patrzy na sieci miedzyorganizacyjne ze swojej perspektywy zewnetrznej lub wewnetrz-
nej, w perspektywie szerszej — systemowej/zbiorowej, czy wezszej — indywidualnej/jed-
nostkowej. Jednak w celu lepszego zrozumienia istoty i dziatania sieci miedzyorganiza-
cyjnych potrzebne jest zintegrowane podejscie zawierajace w sobie cztery omdwione
tu perspektywy facznie. Szczegdlnie zaniedbang perspektywa badawcza w naukach
organizacji i zarzadzania wydaje sie wewnetrzna jednostkowa. To jednostka ludzka jest
podstawowym budulcem kazdej organizacji i jej wewnetrzne kompetencje, postawy
i wartosci sg kluczowe dla sprawnego funkcjonowania takich sieci. Trudnosci w badaniu
tych zjawisk nie moga stanowi¢ gtéwnej bariery eksploracji tego obszaru przez przedsta-
wicieli nauki organizacji i zarzadzania.
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Wstep

Dynamiczne zmiany zachodzgce w otoczeniu organizacji, szczegoélnie te zagrazajace ich
bytowi, wymuszajg poszukiwanie (stosowanie) innych niz dotychczas sposobéw zarza-
dzania. Stanowi to szczegd6lne wyzwanie dla gtéwnego podmiotu zarzadzania, jakim jest
kadra menedzerska.

Wspotczesnie taka determinanta zachowan menedzerskich sg coraz bardziej wi-
doczne warunki tzw. nowej gospodarki (new economy). Interesujace i wazna poznawczo
sg odpowiedzi na pytania jak te warunki wptywaja na role i sposéb dziatania kierowni-
kéw, zwtaszcza w wymiarze bezposrednich interakcji ze wspotpracownikami oraz jakie
sa w tym Swietle pozadane kompetencje kadry menedzerskiej organizacji.

Celem niniejszego artykutu jest préba odpowiedzi na te pytania. Podstawa Zrédtowa
sg studia literaturowe oraz wtasne doswiadczenia badawcze i obserwacje praktyki.
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Zarys zmian w gospodarce i zarzgdzaniv

Jestesmy swiadkami gtebokich zmian spotecznych i gospodarczych. Dos¢ powszechnie
dostrzega sie, ze kraje wysoko rozwiniete odchodza od gospodarki przemystowej do no-
wej gospodarki opartej na informacji i sieciowych systemach cyfrowych. Stad nazywana
jest ona réwniez gospodarkg oparta na sieciach [Tapscott 1996, s. 23].

Dzieje sie to w warunkach globalizacji, twardej konkurencji, informatyzacji, przyspie-
szenia, zmian demograficznych, rosnacych potrzeb konsumenckich, powodujacych na-
rastanie ,uogolnionej niepewnosci” i poczucia zagrozenia.

Reakcjg na te uwarunkowania i zagrozenia funkcjonowania firm stajg sie zmiany
w samych organizacjach i zarzadzanie nimi:

- przybieranie ksztattu organizacji sieci, niejednokrotnie z kilkoma osrodkami wtadzy,
- szerokie otwarcie na otoczenie, nowe idee, przeptyw informadji, ,stabe sygnaty”
o szansach i zagrozeniach,

- sptaszczenie struktury organizacyjnej, wykorzystywanie struktur o ukfadzie procen-
towym i zadaniowym,

- podstawowym elementem struktury stajg sie zespoty, takze zespoty kierownicze,
o zmiennym sktadzie i amorficznej strukturze [KoZzmirnski 2004].

Dodajmy, iz coraz szersze wykorzystanie znajdujg tez zespoty wirtualne.

Samo zarzadzanie przybiera postac zarzadzania dynamicznego (High Speed Mana-
gement), tj.:

« innowacyjne (zdolne do innowacji),

- adaptacyjne (zdolne do dostosowania sie do warunkéw),

« elastyczne (zdolne do zmian kierunkéw dziatania),

- efektywne (zdolne do utrzymania przewagi nad konkurentem),

- szybkie (zdolne do szybszej od konkurentéw reakcji na zmiany w otoczeniu) [Cush-
man, King 1989].

Wszystko to wystepuje z istotnym wsparciem Internetu i wyposazenia informatycz-
nego (komputeréw). W wytaniajacej sie (howej) gospodarce do przesztosci odchodzi kla-
syczne przedsiebiorstwo bazujace gtéwnie na zasobach naturalnych.

Nowoczesne przedsiebiorstwo opiera sie przede wszystkim na czynnikach niemate-
rialnych, a gtéwnym zasobem staje sie wiedza [Drucker 1999, s. 40]. Zrodtem konkuren-
cyjnosci i sukcesu organizacji, jego rozwoju sa: kapitat intelektualny, a zwtaszcza kapitat
ludzki, innowacje, sprawnos¢ dziatania, zdolnos¢ do wspodtpracy i zaufanie. Dostrzec je
mozna nawet w definicji przedsiebiorstwa przysztosci: jest ono zbiorem potaczonych
w sie¢ rozproszonych zespotéw petnigcych wobec siebie funkcje odbiorcéw i serweréw
na zasadzie trwatych relacji miedzyludzkich opartych na zaufaniu [Tapscott 1998, s. 13].
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Zarysowane wyzej ksztattujace sie warunki nowej gospodarki i nowej organizacji
(zarzadzania) z punktu widzenia celéw artykutu nalezy wzbogaci¢ choc¢by o krétka cha-
rakterystyke ,nowego pracownika”. Jest to bowiem gtéwny podmiot organizacji.

Z perspektywy nowej gospodarki jest to przede wszystkim pracownik wiedzy, pro-
fesjonalista, dysponujacy wiedza specjalistyczna, zdolny do twérczego myslenia i in-
nowagji, do wspétdziatania i rozwigzywania okreslonych probleméw pracy. Jest wiec
nosnikiem kapitatu ludzkiego i rownoprawnym podmiotem organizacji, podejmujacym
decyzje o uczestnictwie w funkcjonowaniu organizacji i rozwoju (sposobu ksztattowa-
nia) swojej kariery. Czesto koresponduje to z tzw. ,karierg bez granic” (proteanska).

W obecnych czasach dostrzec mozna wielu pracownikéw o takim charakterze. Tak
np. Morawski [2009, s. 84] wyréznit w swych badaniach empirycznych cztery kategorie
pracownika wiedzy: pracownik kluczowy, menedzer proceséw wiedzy, dojrzaty specja-
lista, obiecujacy talent.

W praktyce, niezaleznie od formalnych nazw wystepuje bogaty wachlarz pracow-
nikéw wykonawczych o charakterze pracownikéw wiedzy — wspétczesnych nomadéw
wiedzy. Stanowia oni nowa jako$¢ dla podmiotéw zarzadzania ludzmi, m.in. ze wzgledu
na swe aspiracje i oczekiwania wzgledem pracodawcy. Czynnik ten wraz z determinan-
tami zwigzanymi z otoczeniem i zmianami organizacyjnymi stanowig zarazem szczegél-
ne wyzwanie dla kadry kierowniczej.

Kierowanie zespotem pracowniczym

Przystepujac do opisu dziatan wzgledem pracownikéw nalezy zaznaczy¢, iz zgodnie
z wczesdniejszg charakterystyka interesujg nas niezbyt duze zespoty, a wiec populacje
0 bezposrednich interakcjach, realizujace wspdlne cele, projekty, zadania, nie przekra-
czajace liczebnie potencjalnej rozpietosci kierowania osoby kierujacej (menedzera). Do-
dajmy, ze takie niezbyt liczne zespoty sprzyjaja gtebszemu poznaniu sie ich cztonkéw,
wyksztatceniu wiezi oraz spéjnosci, identyfikacji z grupa, fatwiejszej komunikacji, dziele-
nia wspolnych norm i wartosci, ponoszeniu odpowiedzialnosci. Stad stanowia one klu-
czowe ogniwo w organizacjach, badz przedsiewzieciach (projektach) biznesowych, takze
o charakterze sieciowym [Montoya-Weiss i in. 2001, s. 1248].

Drugim waznym zatozeniem jest to, ze dziatania menedzera wykonywane sg w duchu
modelu kapitatu ludzkiego i koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim [Listwan 2010].
W szczegdlnosci warto tu podkresli¢ potrzebe podmiotowego podejscia do pracownika
(wiedzy), harmonizowania celéw organizacji i pracownika.

W tym kontekscie szczegdlnie wazna jest dbatos¢ o rozwoéj pracownika, wykorzysta-
nie jego potencjatu. Koresponduje to z rozwijajacymi sie wspoétczesnie nurtami funkgji
personalnej, jak zarzadzanie talentami, zarzadzanie wiedza, organizacja uczaca sie.
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Zanim zostanie oméwione zagadnienie kierowania zespotem, warto zwréci¢ uwage
na niektdre kwestie zwigzane z tworzeniem zespotu, w nim bowiem moga kry¢ sie czyn-
niki powodzenia badz porazek.

Zespot to mata grupa ludzi posiadajacych komplementarne umiejetnosci, prezentu-
jacych wspdlne podejscie do pracy, prawdziwie zaangazowanych w dziatania zmierzaja-
ce do osiggniecia wspolnych celdw, za ktére czujg sie wspdlnie odpowiedzialni [Katzen-
bach, Smith 2001, s. 55].

Jest zrozumiate, ze ksztattujac zespot kierownik winien dysponowac wiedzga o kwali-
fikacjach i dokonaniach zawodowych angazowanych oséb (wyniki ocen pracowniczych),
w przypadku oséb nowozatrudnionych pozyskac ja drogg starannego doboru. Stwarza
to mozliwos¢ uzyskania zbioru pracownikéw adekwatnego do zadan, wspomnianej
komplementarnosci oraz podstaw do ich rozwoju i ksztattowania ducha zespotowosci.

Warto podkresli¢ konieczno$¢ dostrzegania cech psychologicznych (potencjalnych)
cztonkéw zespotu, a nie tylko umiejetnosci. Jak zaznacza Belbin [2009, s. 107], w bada-
nych przez niego efektywnych zespotach byty osoby o cechach i umiejetnosciach po-
wigzanych z kluczowymi rolami zespotowymi o réznorodnych talentach i osobowosci.
Nawet zespoty o kompozycji dalekiej od ideatu mogty zrekompensowac swoje braki
dzieki rozpoznaniu stabosci i znalezieniu sposobdéw na zaradzenie im.

Samo kierowanie ludZzmi (zespotem) rozumiemy jako oddziatywanie na wspétpra-
cownikéw z zamiarem spowodowania ich okreslonych zachowar zmierzajacych do osia-
gniecia celéw organizacji. W procesie tym daje sie wyréznic kilka faz, tj.:

+ podjecie decyzji o dziataniu,

« przekazanie decyzji - zadan dla cztonkéw zespotu,

« tworzenie warunkéw do wykonania zadan, motywowanie do pracy,
« kontrola wykonania zadan.

Na te wszystkie aktywnosci nakfada sie proces komunikowania sie cztonkéw zespo-
tu, bedacy waznym czynnikiem jego sprawnosci.

Czym zatem winny charakteryzowac sie powyzsze dziatania w swietle zarysowanych
wczesniej ogolnych warunkéw funkcjonowania organizacji i zarazem sposéb dziatania
kierownika?

Podjecie decyzji o dziataniu jest wyborem wariantu rozwigzania jakiegos problemu
organizadji (zespotu), winno go poprzedza¢ zidentyfikowanie tegoz problemu, analiza
i wygenerowanie mozliwych sposobdw jego rozwigzania.

Wiaczenie wspétpracownikéw do kazdej z tych faz stwarza mozliwosci realnej
oceny sytuacji problemowej, trafnego wyboru kierunku dziatania, wiekszej motywacji
i poczucia odpowiedzialnosci cztonkéw zespotu. Z punktu widzenia procesu zarzadza-
nia to klasyczny przypadek dzielenia sie wtadza i wiedzg, z zamiarem jej wtasciwego
spozytkowania.
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Podobne walory moze miec kolejna faza, jesli przekazywanie zadan do wykonania
bedzie sie dokonywac z aktywnym udziatem wspotpracownikéw, uwzglednianiem ich
specjalizacji (zawodu) i preferencji, wyjasnieniem watpliwosci. Wazne jest tez przekona-
nie o sensownosci dziatan, ich powiagzanie z celem organizacji (zespotu), ich formutowa-
nie na granicy gérnych mozliwosci pracownika.

Tworzenie warunkéw do dziatania oznacza nie tylko zabezpieczenie niezbednych
Srodkéw materialych, co jest wymogiem elementarnym, ale tworzenie swoistej kultury
prowadzacej do wysokiej skutecznosci i efektywnosci zespotu. Skfadajg sie na nig trzy
kluczowe zmienne:

- bezpieczenstwo psychologiczne,
- refleksja zespotowa,
- wiedza o tym co robia inni cztonkowie zespotu [Ancona, Bresman 2009, s. 94].

Bezpieczenstwo psychologiczne oznacza poczucie, ze pracuje sie w otwartym i przy-
jaznym $rodowisku, pozwalajacym podjac ryzyko, przyznanie sie do btedu - sprzyjajace
innowacyjnosci przedsiewziec.

Refleksja zespotowa prowadzi do wiekszej interaktywnosci cztonkéw zespotu, wy-
ksztatcenia wiezi, uczenia sie, dokonywania zmian. Sprzyjaja temu spotkania i szkolenia
w miejscu pracy, jak tez wspdlne imprezy integracyjne poza nia.

Duze znaczenie ma tez tworzenie zbiorowej wiedzy o tym, jakimi informacjami,
doswiadczeniem dysponujg cztonkowie zespotu, jak ja mozna wykorzysta¢ w praktyce
zespotu. Chodzi zatem o gromadzenie wiedzy, dzielenie sie nia i jej (potencjalne) wyko-
rzystanie w praktyce organizacyjne;j.

Do tego obszaru tworzenia warunkéw zaliczy¢ mozna réwniez doskonalenie pra-
cownikdéw, nie jest bowiem zawsze tak, ze pozyskany personel jest gotowy do podje-
cia okreslonych zajec. Ponadto, realizowane przez zespét zadania (projekty) sa czesto
niepowtarzalne, czy wrecz innowacyjne. Niezbedne jest zatem szkolenie pracownikéw
i tworzenie warunkéw do ich rozwoju. W praktyce preferowane sa metody szkolenia
zwigzane z miejscem pracy (on the job), uwzgledniajace specyficzne warunki i sprzyja-
jace rozwojowi oraz integrowaniu pracownikéw. Mozna do nich zaliczy¢ mentoring, co-
aching, a zwtaszcza coaching zespotowy (team coaching). W wersji bardziej rozwinietej
i systemowej wdrazana jest i stuzy tym celom koncepcja ,organizacji uczacej sie”.

Oméwione powyzej dziatania zawierajg w sobie wiele aspektéw motywacyjnych,
a zwtaszcza tworzacych klimat motywacyjny dla dziatan zespotu. Niemniej w procesie
realizowania zadan nieodzowne jest odwotywanie sie w motywowaniu pracownikéw do
szerszego zbioru stymulatoréw. Poza wymiarem indywidualnym winny one uwzgled-
niac¢ réwniez zespotowe wykonywanie pracy.

Zwazywszy na nakreslone wiasciwosci pracownikéw (zespotu), charakter pracy (pra-
cownicy wiedzy), w strukturze bodZzcéw wazne znaczenie posiadaja stymulatory o cha-
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rakterze niematerialnym, jak rodzaj zadan (praca per se), duza autonomia, elastyczny
czas pracy, odznaczenia, a wiec bodZce zwigzane z wyzszg sfera potrzeb.

W obszarze bodzcéw materialnych preferencje posiadaja sktadniki grupowych/
zespotowych form wynagrodzen (zadaniowa, prowizyjna, mieszana) [Borkowska
2001, s. 311].

W powiazaniu z oceng efektéw pacy zespotu wystepuje tworzenie funduszu ptac (badz
tylko premii) dzielonych nastepnie miedzy pracownikéw wedtug ustalonych kryteriow.

W przypadku indywidualnego pracownika, jego uposazenie moze by¢ w czesci
uzaleznione od kwalifikacji, w czesci zas od wynikéw zespotu (podzielona premia
zespotowa).

W sytuacji wazniejszych (specjalistycznych, kierowniczych) stanowisk wystepuja
wynagrodzenia pakietowe, dostosowane do indywidualnych preferencji pracownikow.
Jest to wyraz indywidualizacji tego sktadnika funkcji personalnej. Niemniej wyrazna ten-
dencja jest wzrost zespotowych form wynagrodzern w powiazaniu z ich wynikami, maja-
cych znaczenie dla integracji zespotéw pracowniczych.

Wymieniony cykl kierowania zespotem pracowniczym konczy kontrola dziatan ze-
spotu, cho¢ w praktyce poszczegdlne sktadowe naktadaja sie, krzyzuja i wspomagaja.
Podstawa kontroli i oceny s cele (zadania) zespotu zaréwno w wymiarze racjonalnosci
metodologicznej (metoda), jak i rzeczowej (wyniki) oraz kontroli biezacej i koricowej (ex
post). Innym (dodatkowym) kryterium oceny moze by¢ réwniez wynik finansowy (koszt)
oraz czas realizacji. Istotnym sktadnikiem kontroli jest dostarczenie informacji zwrot-
nej na temat przebiegu, determinant oraz sposobu dziatania dla przysztej racjonaliza-
¢ji przedsiewzie¢ zespotu. Podobnie rzecz ma sie w przypadku kontroli odnoszacej sie
do poszczegdlnych oséb. Realizowana jest ona biezaco — w ramach kontroli kierowni-
czej i okresowo (ex post). Podstawa oceny s kryteria wynikowe, ale zalecane jest tez
uwzglednienie kryteriéw behawioralnych i kwalifikacyjnych oraz osobowosciowych.

W praktyce do oceny zaréwno zespotowej, jak tez indywidualnej czesto wykorzysty-
wana jest technika zarzadzania przez cele.

Wyniki kontroli (oceny) — poprzez sprzezenie zwrotne stuza doskonaleniu dziatan
i samych pracownikéw (zespotu) w kolejnych cyklach ich dziatalnosci.

Warto podkresli¢, iz zakres swobody pracownikéw w poszczegdlnych obszarach
kierowania i efektywnosci zespotéw powieksza sie wraz z wykorzystaniem bardziej ela-
stycznych (organicznych) struktur organizacyjnych. Wskazuje to na wieksze upodmioto-
wienie pracownikéw.

Caty ten proces kierowania wspomagany jest przez podsystem komunikowania sie,
bedacy swoistym uktadem nerwowym organizacji. Jest on niezbedny w procesie podej-
mowania decyzji i ich trafnosci, ale réwniez dla tworzenia klimatu wspétpracy i zaufania,
eliminowania toksycznej podejrzliwosci czy ograniczenia tworzenia sie nieformalnych
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hierarchii. W tym celu organizacje i zespoty wykorzystuja rzetelne, aktualne i podawa-
ne regularnie, niezbedne dla ich funkcjonowania informacje. Uzywaja do tego czesto
Internetu, gdzie kazdy moze sie zalogowac i uzyskac niezbedne wiadomosci [Laloux
2016, s. 139].

Innymi nosnikami informacji sg tablice ogtoszen, lokalne gazetki czy radiowezet.
Waznym Zrédtem wiedzy sg regularne spotkania (zebrania) pracownikéw, na ktérych
mozna uzyskac nie tylko informacje, ale i opinie kierownictwa na okreslone tematy
i skonfrontowa¢ poglady.

Catosc¢ scharakteryzowanych aktywnosci menedzera w kierowaniu ludZzmi przybie-
ra okreslong posta¢ zwang stylem kierowania. Jest to wzglednie trwaty sposéb oddzia-
tywania na podlegty zespdt pracowniczy, charakterystyczny dla danego kierownika.
W bogatej literaturze z tego zakresu przewaza stanowisko o sytuacyjnym podejsciu do
tego zagadnienia. Uznaje sie mianowicie, iz wtasciwy styl to taki, ktéry jest dostosowany
do warunkéw.

Z badan wykonanych w ostatnich latach przez Hay Group wynika, ze dla skutecz-
nosci zespotu jak i jego cztonkéw kluczowe znaczenie majg znajomos¢ i zastosowanie
przez lidera sze$ciu styléw: nakazowego, wizjonerskiego, afiliacyjnego, partycypacyjne-
go, przodowniczego i opiekuiczego [Miller 2010, s. 100]. Style te maja by¢ stosowane
w réznych okresach, stosownie do sytuacji. Nie sposéb w krétkim tekscie odniesc sie do
tego zalecenia. Istnieje zgoda co do potrzeby dostosowania stylu do warunkéw. Trudno
jednakze zgodzi¢ sie ze stanowiskiem, ze tak wiele styléw moze stosowac ten sam kie-
rownik, zwtaszcza w krotkim okresie. Styl kierowania ma konotacje trwatosci, a przy tym
w duzym stopniu zalezy od cech osobowosciowych. Pewna elastycznos¢ menedzera
jest mozliwa, ale nie radykalna. Stad w sytuacji istotnej zmiany warunkéw celowa bytaby
wymiana kierownika.

Przyjete w niniejszym tekscie zatozenia i warunki funkcjonowania organizacji i ze-
spotéw wskazujg na zasadno$¢ preferencji dla partycypacyjnego stylu kierowania. Jego
wyrdznikiem jest aktywne uczestnictwo cztonkdéw zespotu w kierowaniu, uwzglednie-
nie ich cech i potrzeb. W niniejszym artykule podjeto prébe wykazania tego zjawiska
w poszczegolnych fazach tego procesu.

Takie podejscie uzasadnione jest nie tylko wzgledami humanistycznymi, ale réwniez
sprawnosciowymi, poniewaz:

+ wzmacnia motywacje pracownika,

+ sprzyja jego rozwojowi (wzrost kapitatu ludzkiego),

« poszerza kompetencje pracownicze,

« redukuje sytuacje konfliktowe,

- pozwala spozytkowac petniej potencjat pracownika i integrowac go z zespotem i or-
ganizacja [Maczynski 1998, cz. I].
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Role i kompetencje menedzera

Kluczowym podmiotem w procesie kierowania i zarzadzania jest kierownik (menedzer).
Jego aktywnos¢ w tym zakresie opisuje sie czesto przez pryzmat wykonywanych rél za-
wodowych. Mozna tu przywota¢ np. znang klasyfikacje rél Mintzberga [1973], obejmu-
jaca role interpersonalne (reprezentant, lider, tacznik), informacyjne (obserwator, propa-
gator, rzecznik) i decyzyjne (przedsiebiorca rozwigzujacy problemy, rozdzielajacy zasoby,
negocjator.

Z kolei Jabtonski [2015, s. 63], odnoszac sie do wspotczesnych warunkoéw, za najwaz-
niejsze dla menedzera uznaje role inspiratora, mediatora i organizatora

Takze Rakowska [2008, s. 45], odnoszac sie do wspodtczesnych organizacji wymienia
nastepujace role: agenta zmian, menedzera wiedzy, menedzera-przedsiebiorcy, mene-
dzera zarzadzajacego projektami i zespotami, coacha, mentora, menedzera-dyplomaty
i euromenedzera.

W tych propozycjach daje sie zauwazy¢ pewna ewolucje w zakresie charakteru pracy
zwigzanej z warunkami nowej gospodarki. Drucker [1999, s. 42] analizujac zmiany w za-
rzadzaniu definiuje wrecz menedzera jako osobe odpowiedzialng za stosowanie i wyko-
rzystanie wiedzy.

Wydaje sie, ze interesujace i ptodne poznawczo jest spojrzenie na prace menedzera
przez pryzmat podejmowania decyzji. ,Cokolwiek robi kierownik robi to poprzez podej-
mowanie decyzji [Drucker 1993, s. 345].

Kierowanie (zarzadzanie) jest permanentnym procesem decyzyjnym. Jego sktado-
we: identyfikacja problemu —> wypracowanie wariantéw rozwigzan —> wybor wariantu
(decyzja) —> przekazanie do wykonania, kontrole pozwalajg na integrowanie i utrzymy-
wanie dynamiki trzech warstw pracy kierowniczej, tj. informacyjnej, interpersonalnej
i realnego dziatania. Jest to efektywny sposdb rozwigzywania probleméw, co czesto
uwaza sie za istote pracy menedzera [Listwan 2016].

Trzeba jednak podkresdli¢, iz zaréwno petnienie okreslonych rél czy tez charakter
uczestnictwa w procesie decyzyjnym w organizacjach (zespotach) nowej gospodarki sa
zmienne. S3 to wiec w coraz wiekszym stopniu role i kierownicy ,czasowi”, a nie ,stali”.
Dotychczasowy menedzer staje sie wykonawca, specjalista w nowym projekcie, a funk-
cje kierownika przejmuje inna osoba.

Jest oczywiste, iz kazdy podejmujacy sie tej funkcji winien posiadac stosowne do
niej kompetencje. W modelowym wydaniu na kompetencje te sktadaja sie kompetencje
specjalistyczne (techniczne), konceptualne i interpersonalne [Katz 1974]. Ich struktura
i ranga réznicujg sie w zaleznosci od warunkéw, m.in. miejsca w hierarchii zarzadza-
nia. Przyjete zatozenia i charakterystyka kierowanej jednostki organizacyjnej (zespotu)
wskazuja na szczegdlne znaczenie kompetencji interpersonalnych zwigzanych z ksztat-
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towaniem zespotu pracowniczego, integrowania i motywowania pracownikéw po to,
by wykorzysta¢ potencjat kadrowy z pozytkiem dla organizacji, jak tez rozwoju kapitatu
ludzkiego. Niezbedna jest zatem rzetelna wiedza o samych pracownikach, jak i o spo-
sobach oddziatywania na nich. Jest to o tyle trudne, ze czesto krétki czas interakcji ze
wspoétpracownikami ogranicza te mozliwosci. Stad znaczenie Swiadomosci i zaufania
uczestnikéw organizacji.

Nakreslone warunki, w tym partnerskie relacje, zblizony poziom wyksztatcenia (kwa-
lifikacji) i zmiennos¢ rél samych uczestnikdédw czynig, iz kierowanie ewoluuje w kierun-
ku przywdédztwa i to charakterze stuzebnym (Servant Leadership). Klasyczny kierownik
zmienia sie w koordynatora demokratycznego [Sikorski 2006, s. Il].

W takich okolicznosciach, zwtaszcza w organizacjach sieciowych, zyskuje na zna-
czeniu umiejetnos¢ komunikowania sie, dzielenia sie informacjg i wiedzg w coraz
wiekszym stopniu za pomoca sieci (Internetu). Jest to zjawisko przybierajace na sile,
mimo ze jeszcze niedawno menedzerowie 2/3 informacji czerpali ze spotkan oso-
bistych lub z rozméw telefonicznych [Daveport 1994]. Okazuje sig, ze osoby komu-
nikujace sie za pomoca sieci sg bardziej otwarte na wyrazanie opinii. Sie¢ pozwala
pracowac niezaleznie od dystansu i przywigzywania wagi do lokalnych czy korpo-
racyjnych granic, dostarcza informacji w rzeczywistym czasie, szybciej i doktadniej
niz poprzednio, stuzac elastycznosci i sprawnosci decyzyjnej w tworzeniu wartosci
[Krawiec 2009, s. 971. W tym kontekscie trzeba podkresli¢ wage i rozwéj kompetencji
cyfrowych menedzera.

Bardzo istotny i coraz czesciej podnoszony jest etyczny wymiar praktyk zarzadczych.
Ludzie nie chca by¢ oklamywani, chca, aby liderzy byli uczciwi, wierni przyjetym warto-
$ciom i zasadom etyki biznesu.

Wreszcie nieodzowne jest podkreslenie niezbednosci positkowania sie w zarzadza-
niu intuicja oraz tworzenia warunkoéw dla jej wyzwolenia i wykorzystania.

Zakonczenie

Przedstawiona w niniejszym tekscie charakterystyka menedzera i kierowania ze-
spotem pracowniczym jest proba odnoszaca sie do warunkéw nowej gospodarki
w aktualnym ksztatcie. Warunki te, podobnie jak aktywnos¢ i pozagdane kompetencje
menedzeréw stopniowo ewoluuja. Jest sprawg otwarta, jaka postac¢ przybiorg one
ostatecznie. Istniejace préby opisu organizacji przysztosci na podstawie etapu ich
rozwoju zwanym integralnym (turkusowym) okreslaja je jako wielce zhumanizowane
i sprawne. Nie dziatajg juz w oparciu o hierarchie dominacji. Cata hierarchia zostaje
sprowadzona do zespotéw liczacych zwykle 10-15 oséb dziatajacych samodzielnie,
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zgodnie ze swoimi mozliwosciami i konsultujgcych jedynie swe decyzje z tymi, na kté-
rych bedg one wptywaty. Zmierza to w kierunku samozarzadzania i ograniczenia kadry
zarzadczej [Laloux 2016]. Jest to perspektywa optymistyczna, aczkolwiek wydaje sie
dos¢ odlegta.
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Budowanie pasji do zarzgdzania projektami
W organizacjach non-profit

Building Passion for Management of Projects in Non-profit
Organisations

Abstract: The article raises the following question: how to build passion for management of
projects in non-profit organisations? The indication was made on the character of operation
of project teams and occurring social problems. Attention was drawn to the possibility of
using participatory approach in building project organisation, with particular focus on en-
thusiasm which should be the foundation of development of the non-profit organisations.
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Wstep

Zarzadzanie projektami w organizacjach non-profit! stato sie narzedziem umozliwiaja-
cych przetozenie podejmowanych dziatah na wymierne rezultaty oraz realizacje misji
przy zréznicowanych i niepowigzanych ze soba bezposrednio dziataniach. Projekty za-
pewniajg organizacjom pozarzadowym efektywna realizacje celéw poprzez umiejetne
reagowanie na zmiennos¢ i potrzeby otoczenia [Marciszewska 2015, s. 91]. Wzrost zain-
teresowania projektami w trzecim sektorze wynika takze z ustawy o dziatalnosci pozyt-
ku publicznego i o wolontariacie, naktadajacej na samorzady obowigzek formutowania
otwartych konkurséw, oraz zatozen dotyczacych korzystania z funduszy unijnych [Gum-
kowska, Herbs 2009]. Potwierdzajg to badania przeprowadzone przez Stowarzyszenie

"W artykule pojecie ,organizacji non-profit” bedzie utozsamiane z pojeciem ,organizacji pozarzadowych”.
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Klon/Jawor w 2015 roku? [Kondycja sektora 2016, ss. 65-81] wskazujace, ze w 2014 roku
73% organizacji pozarzadowych realizowato przedsiewziecia projektowe.

Organizacje non-profit to organizacje bardziej ztozone, elastyczne oraz posiadajace
odmienne wartosci i motywacje dziatania niz tzw. podmioty biznesowe. Charakter ich
funkcjonowania powoduje konieczno$¢ przyjecia innego podejscia uznajacego, ze za-
rzadzanie projektami w organizacjami non-profit jest czyms jednak réznym, pomimo
odwotywania sie do tych samych pojec i opisujacych czesto podobng rzeczywistos¢
projektowa [Bogacz-Wojtanowska 2005, s. 3]. Méwiac o nich organizacje projektowe,
nalezy zwréci¢ uwage na specyfike zarzadzania projektami w tych organizacjach. A.
Szanca [2016] podkresla, ze ,prowadzenie projektéw w organizacjach pozarzadowych
to specyfika naprawde unikalna”, ktéra wynika ze zmiennych warunkéw wystepujacych
zarébwno wewnatrz projektu (posiadane zasoby finansowe i ludzkie), jak i otoczenia or-
ganizacji.

W literaturze przedmiotu [Bogacz-Wojtanowska 2005, Fraczak 2008, Fudalinski 2010,
Fudalinski 2013] wskazuje sie, ze osoby z doswiadczeniem oraz pasja do zarzadzania
projektami sprzyjajg efektywnosci i skutecznosci realizowanych przedsiewzie¢ oraz
przyczyniaja sie do zwiekszania skali podejmowanych dziatan projektowych przez orga-
nizacje non-profit. Z drugiej jednak strony podkresla sie, ze organizacje te borykaja sie
z wieloma problemami wtasnie w obszarze zarzadzania zespotami projektowymi. Dlate-
go poprzez studia literatury przedmiotu prezentowany artykut zamierza odpowiedzie¢
na pytanie: czy w organizacjach non-profit wystepuje proces budowy pasji do zarzadza-
nia projektami?

Pasja w zarzgdzaniv projektami

W literaturze przedmiotu zespoty projektowe definiuje sie najczesciej jako grupe osoéb
powotang specjalnie do realizacji projektu. Podkresla sie ich ograniczony czas istnienia,
dobér do specyfiki projektu oraz realizacje zadan pod bezposrednim nadzorem kierow-
nika projekt [Trocki 2012, s. 120]. Wzrastajaca nieprzewidywalnos¢ oraz dynamika pro-
jektéow powoduje, ze coraz wiekszego znaczenia nabierajg wartosci spoteczne, osobiste
postawy oraz interesy cztonkéw zespotu projektowego, ktére tworza kulture projekto-

2 Stowarzyszenie Klon/Jawor zajmuje sie gromadzeniem i udostepnianiem wiedzy o organizacjach pozarza-
dowych w Polsce. Prowadzone przez nich badania i analizy stanowia bardzo wazne zrédto wiedzy o struktu-
rze, sposobie funkcjonowania, zasobach, problemach i potrzebach organizacji pozarzadowych. Najnowsze
badania zostaty przeprowadzone w drugim i trzecim kwartale 2015 roku. Stanowity siédmg edycja badan
realizowanych przez Stowarzyszenie cyklicznie od 2002 roku i opublikowane zostaty w raporcie ,Kondycja
sektora organizacji pozarzagdowych w Polsce 2015". Przeprowadzono je na ogdlnopolskiej losowej prébie 3800
stowarzyszen i fundacji (z wykluczeniem Ochotniczych Strazy Pozarnych — OSP).
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wa. Przyczynia sie to zwiekszenia udziatu pracownikédw w procesach decyzyjnych oraz
uwzgledniania kwestii dotyczacych motywadji i stosunkéw miedzyludzkich. Wéréd ob-
szarOw ptaszczyzny spotecznej, wptywajacych na efektywnos¢ zarzadzania projektami
wskazuje sie: (1) dobér i ksztattowanie sie zespotu, (2) kompetencje kierownika i czton-
kéw zespotu projektowego oraz (3) procesy zespotowe [Kopczynski 2014, s.v166]. To po-
dejscie spoteczne, zwane réwniez partycypacyjnym, stanowi podstawe budowania pasji
do zarzadzania projektami w organizacjach i opiera sie szesciu zasadach [Szatajko 2015,
s. 18]: budowaniu na pasji, dbaniu o pasje wsrdd oséb zarzadzajacych organizacja, tozsa-
mosci kierownikéw projektéw w organizacji, budowaniu kompetencji a nie wyreczaniu,
dbaniu o inspiracje, ,Swietowaniu” sukceséw dobrze zarzadzanych projektéw.

Budowanie na pasji opiera sie na pracy kierownikéw/lideréw projektéw, ktérzy uwiel-
biaja swoja prace. Osoby te powinny posiada¢ duza wiedze i doswiadczenie projektowe,
jednak podkresla sie, ze nalezy obdarzy¢ je zaufaniem, ze w sytuacji kiedy kompetencje
ich nie beda w petni rozwiniete, to same pogtebig wiedze i wypracuja wiasne metody
pracy. Od mozliwosci i zdolnosci kierownika projektu zalezy sukces danego przedsie-
wziecia projektowego. Dotyczy to umiejetnosci wspdtpracy oraz sprawnego koordyno-
wania pracy cztonkéw zespotu. Kierowanie zespotem projektowym to wyzwanie, gdyz
cztonkowie zespotéw to ludzie o wysokich kompetencjach i realizujacych ztozone zada-
nia. Dlatego zaangazowanie w realizacje projektu kierownika-pasjonata jest gwarancja
powstania profesjonalnego srodowiska dla prowadzonych przez niego projektéw.

Dbanie o pasje wsréd oséb zarzqdzajqcych organizacjq sprzyja wsparciu realizowanych
przedsiewzie¢ projektowych ze strony zarzadu. Powinno by¢ zwigzane z postrzeganiem
projektéw jako szansy na skuteczng realizacje strategii organizacji. Nalezy jednak zwré-
ci¢ uwage na osoby, ktére maja zte doswiadczenia wynikajace z realizacji nieudanych
projektéw. Dlatego prezentacja przysztych przedsiewzie¢ projektowych powinna prze-
biegac tak, aby wspierac takze pasje do projektéw wsrdd oséb zarzadzajacych dana or-
ganizacja.

Danie toZzsamosci kierownikom projektdw w organizacji ukierunkowane jest na nie
traktowanie roli kierownika projektu jako dodatkowego zajecia, czesto niedocenianego
i narazonego na krytyke w przypadku niepowodzen. Aby ograniczy¢ poczucie osamot-
nienia i niezrozumienia podejmowanych dziatan nalezy zadba¢ o mozliwos¢ spotykania
sie z osobami petnigcymi podobne role w organizacji i wymiany doswiadczen. Ponad-
to organizacja, w ktérej realizowane sa projekty powinna zadba¢ o budowanie $ciezek
rozwoju i formalnego uznania kompetencji w zarzadzaniu projektami jako jednej z klu-
czowych w organizacji. Takie podejscie do kierownikéw projektu spowoduje poczucie
docenienia i dbania o osoby petnigce te role, co powinno przetozy¢ sie na dodatkowy
impuls do rozwoju i profesjonalizacji ich dziatan.
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Budowanie kompetendji, a nie wyreczanie zaktada, ze najwieksza wiedze na temat
zarzadzania projektami powinni mie¢ sami kierownicy projektéw. Takie podejscie po-
woduje, ze osoby te zaczynajg zwraca¢ uwage na metody swojej pracy, i co wazne, sa-
modgzielnie dokonuja korekt w swoim dziataniu. Taki sposéb rozwoju kompetencji po-
woduje, Ze staja sie lepszymi partnerami do rozmowy ze sponsorami.

Dbanie o inspiracje to ciagte poszukiwanie nowych zrédet inspiracji. G. Szatajko [2016]
podkresla, ze szkolenia moga stanowi¢ takie Zzrédto, ale pod warunkiem, ze prowadza je
ciekawi ludzie. Dlatego warto angazowac kierownikdéw projektu do wyboru partneréw
szkoleniowych. Innymi wskazywanym czesto zrodtem sg np. wizyty studyjne, spotkania
z coachami kariery czy sesje wymiany doswiadczen z innymi organizacjami. Kierownicy
projektow powinni by¢ zachecani do samodzielnego rozwoju i aktywnego poszukiwa-
nia rozwigzan probleméw pojawiajacych sie w ich projektach. Wazne jest aby zbudowa¢
spotecznosc¢ kierownikow projektow, ktdrzy beda ,pielegnowac” wiasne metody pracy.
Powinno to doprowadzi¢ do racjonalizowania proceséw i dopasowania ich do potrzeb
poszczegdblnych projektow.

,Swietowanie” sukceséw dobrze zarzqdzanych projektéw zwiazane jest z docenie-
niem zespotéw projektowych i ich promowaniem. Najczesciej spotykanym sposobem
jest organizacja wewnetrznego konkursu na najlepiej zarzadzany projekt. Zaleta takich
konkursow jest tzw. transfer wiedzy i doswiadczenia, poniewaz zgtoszone projekty pod-
legajg ocenie poprzez przeprowadzanie wywiadéw z kluczowymi interesariuszami oraz
przeglad technik i narzedzi wykorzystywanych przez zespoty biorace udziat w rywali-
zacji. Tego typu przedsiewziecia umozliwiajg promowanie zaréwno zespotéw projekto-
wych, jak i samych organizacji.

Powyzsze dziatania nie zamykajg catego wachlarza mozliwych do podjecia dzia-
tan w celu budowania pasji do zarzadzania projektami w organizacjach. Warto jednak
podkresli¢, ze to wtasnie od zaangazowania pracownikéw nalezacych do zespotu pro-
jektowego zalezy powodzenie przedsiewziecia, ktérego podstawg jest wzajemne od-
dziatywanie kierownika i cztonkéw zespotu projektowego. Dlatego méwiac o pasji do
zarzadzania projektami nie nalezy zapomina¢, ze projekty to przedsiewziecia, ktére
powinny rozwija¢ potencjat, spetnia¢ marzenia oraz wptywaé pozytywnie na zycie za-
wodowe. K. Zbikowska [2016, s. 1] wymienia satysfakcje, nieztomno$¢, zaangazowanie
oraz odpowiedzialno$¢ jako fundament zarzadzania projektami z pasja. Satysfakcja to
zadowolenie z uczestnictwa w realizacji danego projektu. Dotyczy satysfakcji zawodo-
wej (@wans, pochwata czy rozwdéj zawodowy) oraz osobistej (poczucie wtasnego roz-
woju, nabycie nowych umiejetnosci, itp.), ktére w przypadku projektéw realizowanych
Z pasja zaczynaja sie przenikac. Ponadto podkresla sie, ze zadania wykonywane z satys-
fakcja wymagaja zuzycia mniejszej ilosci zasobéw, pobudzajg kreatywnos¢, nie powo-
duja opdznien w harmonogramach, motywuja do efektywniejszej pracy i dajg poczucie
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satysfakcji z wykonywanej pracy. Drugim, wymienianym obliczem pasji w zarzgdzaniu
projektami jest nieztomno$¢, opierajagca sie na przekonaniu, ze realizowany projekt
jest wartosciowy i warto sie w niego angazowac. Zwigzane jest to wytrwatoscig i kon-
sekwencjg w dziataniu, ktére sg podstawg we wdrazaniu zmian powstatych w wyniku
realizowanych projektéw. Podkresla sie takze koniecznos¢ tworzenia odpowiedniego
planu dziataniu i koniecznos¢ jego konsekwentnego wdrazania. Kolejnym czynnikiem
wptywajacym na budowanie pasji w zarzadzaniu projektami jest zaangazowanie, ktore
przyczynia sie do wydajniejszej pracy na rzecz projektu oraz podejmowania odwazniej-
szych i sprawniejszych decyzji. Poprzez zaangazowanie wzrasta che¢ wspierania innych,
a zarzadzanie zmiang jest tatwiejsze, ale pod warunkiem, wtasciwego ukierunkowania
swoich ambicji. Ostatnim wymienianym czynnikiem wptywajacym na pasje w projek-
tach jest odpowiedzialnos$¢ za wszystkie podejmowane dziatania. Oznacza to posiada-
nie umiejetnosci wyciggania wnioskéw z zaistniatej sytuacji oraz motywowania siebie
i innych do kontynuowania projektu [Zbikowska 2016, s. 11.

Podsumowujac powyzsze rozwazania warto podkresli¢, ze procesy zachodzace
w projektach wymuszaja ciagta aktualizacje, podnoszenie i zmiane kwalifikacji oraz
umiejetnosci pracownikéw [Gtadys-Jakébik 2000, s. 3]. Dlatego tak wazne jest z jednej
strony nabywanie przez nich nowych kompetencji i ciagte uczenie sig, a z drugiej strony
podejscie z pasja do zarzadzania projektami na ktérej mozna budowac rozwdéj organi-
zacji poprzez projekty.

Zarzqgdzanie projektami w organizacjach non-profit - pasja
czy obowiqzek?

Organizacje non-profit charakteryzuje brak statej polityki zatrudnienia w obszarze pro-
jektow oraz brak srodkéw finansowych na realizacje tego procesu. Powoduje to, ze rekru-
tacja do zespotu projektowego przebiega zazwyczaj w sposob nieformalny, co oznacza
brak procedur, ktére okreslatyby szczegoty przebieg tego procesu. Jest to jednak okre-
Slone czesto przez koordynatoréw przysztych projektéw, ale bez narzuconych odgérnie
formalnosci. Powoduje to, ze zespoty projektowe tworzone sg przede wszystkim przez
ludzi mtodych, bedacych czesto dopiero na poczatku swojej kariery zawodowej.
Gtéwnym powodem dla ktérego osoby te decyduja sie na podjecie wspétpracy w ra-
mach projektéw jest dobra atmosfera, zgrany zespdt, duza swoboda dziatania, samo-
dzielnos¢, odpowiedzialno$¢ za realizacje zadan czy tez mozliwos¢ zdobycia doswiad-
czenia zawodowego w stosunkowo krétkim czasie. Z drugiej jednak strony praca ta
oznacza niskie wynagrodzenia, chaos organizacyjny, poczucie niedoboru zasobéw czy
niewielkie perspektywy awansu [Makowska 2014, s. 12]. W literaturze przedmiotu pod-

131



132

Anna Marciszewska

kresla sie, ze pracownicy organizacji non-profit dziela sie na dwie grupy: (1) profesjonal-
nych pracownikéw i (2) wolontariuszy (petnienie funkcji spotecznych) [Fudalifiski 2013, s.
96]. Jednak sciezka rozwoju zawodowego rozpoczyna sie zazwyczaj od wolontariatu lub
stazu. Odpowiednie zaangazowanie sie w funkcjonowanie organizacji oraz umiejetnos¢
wspotpracy z pozostatymi pracownikami przyczynia sie do mozliwosci udziatu w reali-
zowanych projektach, ale na zasadzie tzw. personelu pomocniczego i nie odptatnego.
Natomiast staze umozliwiaja obserwowanie prowadzonych dziatain projektowych. Po
tym etapie wolontariusze sa angazowani do zespotu projektowego, ale pod warunkiem
zdobycia doswiadczenia w dotychczas realizowanych projektach przez dana organiza-
cje non-profit. Przynalezno$¢ do zespotu projektowego jest wyzwaniem oraz bodZzcem
do dalszego rozwoju pracownika. Na tym etapie pojawia sie mozliwos¢ podejmowania
samodzielnych decyzji i wptywu na rezultat pracy. Jest to okazja sprawdzenia sie w tego
typu przedsiewzieciach. Kolejnym etapem rozwoju zawodowego w projektach realizo-
wanych przez organizacje pozarzagdowe jest praca w niepetnym wymiarze czasu. Doty-
czy to przede wszystkim oséb, ktére maja $cisle okreslony obszar swoich zainteresowan
zawodowych zbiezny z punktem widzenia dziatan podejmowanych przez organizacje.
Pracownik staje sie cztonkiem zespotu projektowego, ale praca jego podlega statej kon-
troli innego, doswiadczonego pracownika. Ma mozliwos¢ korzystania ze wsparcia mery-
torycznego, co przekfada sie na mozliwo$¢ zdobycia wiedzy i umiejetnosci niezbednych
przy realizacji kolejnych projektéw. Na etapie tym podkresdla sie mozliwos¢ zdobycia
doswiadczenia projektowego w bezpiecznych warunkach, bez obcigzenia stresem i bez
osobistej odpowiedzialnosci. Na tym etapie praca w projekcie uczy odpowiedzialnosci,
coraz wiekszej samodzielnosci w pracy projektowej oraz nastawienia na efektywnos¢.
Osoby posiadajace wczesniejsze doswiadczenia moga zostac¢ koordynatorem projektu,
co pozwala uczestniczy¢ w zarzadzaniu dziatalnoscig organizacji non-profit oraz uzyskac
wyzsze wynagrodzenie. Awans ten jest jednak zwigzany z dodatkowymi wymaganiami
zwigzanymi ze specyfika funkcjonowania tych organizacji, i tym samym z innym po-
dejsciem do zarzadzania zespotami projektowymi. Oznacza to, ze koordynator projek-
tu w organizacjach pozarzadowych staje sie pomystodawca, koordynatorem projektu
i osobg odpowiedzialng za pozyskanie funduszy na realizacje tego typu przedsiewziec.
To powoduje jednak, ze wiele 0séb po zdobyciu doswiadczenia projektowego decyduje
sie na zmiane miejsca pracy. Ostatnim etapem w rozwoju zawodowym os6b zaangazo-
wanych w realizacje przedsiewzie¢ projektowych jest rola eksperta, ktéra zwigzana jest
z duzym doswiadczeniem w realizacji projektéw. Co wazne nie jest to zwigzane ze zmia-
na stanowiska, ale koordynowaniem zaawansowanych, ztozonych i dtugoterminowych
projektéw. Z roli tej wynika takze obowigzek reprezentowania organizacji na zewnatrz,
co czesto przekfada sie na rozpoznawalnos¢ w Srodowisku organizacji pozarzadowych.
[Marciszewska 2014, ss. 207-208].



Budowanie pasji do zarzqdzania projektami w organizacjach non-profit

Organizacje non-profit to podmioty przywiazujace uwage do relacji miedzyludzkich,
charakteryzujace sie szybkim tempem rozwoju pracownikéw, elastycznoscia pracy oraz
podmiotowym traktowaniem pracownikéw. Chcac unikna¢ sytuacji, w ktérych pracow-
nicy nie sa w stanie zarzadza¢ powierzonymi im projektami nalezy zwréci¢ uwage na
pasje z jaka podchodza do zarzadzania projektami. Dlatego na podstawie powyzszych
zasad dotyczacych budowania pasji do przedsiewzie¢ projektowych w organizacjach
w ponizszej tabeli przedstawiono zasady budujace pasje do zarzadzania projektami
z punktu widzenia organizacji non-profit.

Tabela 1. Budowanie pasji do zarzadzania projektami w organizacjach non-profit

Dziatania podejmowane przez organizacje non-profit i jej pracow-

Zasady nikéw/wolontariuszy

- osoby posiadajace doswiadczenie projektowe nie maja problemu

z awansem na koordynatora projektu;

- obszar realizacji projektu jest czesto zbiezny z zainteresowaniami
zawodowymi pracownika/wolontariusza;

- koordynator projektu to z jednej strony pomystodawca projektu, ale
z drugiej osoba odpowiedzialna za pozyskanie funduszy na realizacje
projektu;

- 0soby petniace role koordynatoréw projektéw sg to zazwyczaj
osoby lubiace to co robia i posiadajace wiedze, a takze doswiadcze-
Budowanie na pasji nie projektowe;

- w przypadku braku kompetencji potrzebnych do prowadzenia pro-
jektow osoby te potrafia wypracowac wtasne metody pracy;

- pracownicy majg ograniczony dostep do szkolen finansowanych

z srodkéw organizacji, ale mogga korzystac ze wsparcia unijnego w tym
obszarze,

- pracownicy/wolontariusze wspotpracujacy z dang organizacja od
dtuzszego czasu stajg sie zaufanymi partnerami;

- gléwnym ograniczeniem jest czesto brak dostepu do cztonkéw ze-
spotu o wysokich kompetencjach i doswiadczeniu projektowym.

- osoby zarzgdzajgce czesto petnig role koordynatora projektéw, szcze-

Dbanie o pasje wsrod go6lnie tych waznych dla danego podmiotu;
oso6b zarzadzajacych - posiadaja duze doswiadczenie projektowe;
organizacja - petnig czesto role ekspertéw i stuzg wsparciem merytorycznym;

- czesto to osoby zarazajgce pasjg do projektéw swoich pracownikéw.

- docenianie roli koordynatora projektu;
- duza odpowiedzialnos¢ za realizowane przedsiewziecia projektowe,
szczegdlnie w przypadku ich niepowodzen;

Danie tozsamosci kie- - dbanie o mozliwos¢ wymiany doswiadczen pomiedzy osobami pet-
rownikom projektow nigcymi podobne role;
w organizacji - brak formalnego podejscia do budowania sciezek rozwoju;

- rozwdj i profesjonalizacja dziatan oséb zarzadzajacych projektami
wynika przede wszystkim z ich checi i ,pasji” do zarzadzania projekta-
mi, a nie z polityki personalnej organizacji
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- koordynatorzy projektéw posiadaja wiedze i doswiadczenie w zarza-
dzaniu projektami, chociaz nie zawsze sg najwigekszymi autorytetami
w tym obszarze;

- majg poczucie wiasnego rozwoju, co przektada sie na satysfakcje
podejmowanych dziatan,

- liderzy projektéw sa czesto pomystodawcami projektéw, co utatwia
Budowanie kompeten- im prowadzenie rozmdw z potencjalnym sponsorami;

cji, a nie wyreczanie - osoby realizujgce projekty charakteryzuje zaangazowanie, wytrwa-
tos¢ i konsekwencja w dziataniu oraz odpowiedzialno$¢ za podejmo-
wane decyzje;

- wystepuje brak formalnego podejscia do metody pracy w projektach;
- rozwdj kompetencji nastepuje w wyniku wtasnych doswiadczen
oraz mozliwosci dokonywania korekt w podejmowanych dziataniach
projektowych.

- dostep do szkolen dostosowanych do potrzeb organizacji non-profit;
- mozliwo$¢ udziatu w spotkaniach majacych na celu wymiane do-
$wiadczen w zarzadzaniu projektami ukierunkowanymi na specyfike
Dbanie o inspiracje interesariuszy organizacji pozarzagdowych;

- dostep do portali/spotecznosci trzeciego sektora umozliwiajacych
samodzielny rozwdj i aktywne poszukiwania rozwiazan problemoéw
pojawiajacych sie w projektach.

- brak transferu wiedzy i doswiadczenia poprzez konkursy wewnetrz-
ne w organizacji;

~Swietowanie” sukce- - brak sformalizowanych dziatan zwigzanych z docenieniem zespotow
s6w dobrze zarzadza- projektowych i ich promowaniem;
nych projektow - promowanie przedsiewzie¢ projektowych najczesciej z punktu wi-

dzenia ustug dla beneficjentow realizowanego przedsiewziecia, a nie
zespotu projektowego.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Schmidt 2012, s. 154-156, Fudalinski 2013, s. 96, Zbikowska
2016, s. 1, Szatajko 2015, 5. 18-19 1.

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy stwierdzi¢, ze w organizacjach non
-profit wystepuje proces budowy pasji do zarzadzania projektami. Proces ten pozwala
spojrze¢ na projekty z roznej perspektywy, waznej zaréwno dla samej organizacji, jak
i pracownikéw zaangazowanych w przedsiewziecie projektowe. Giéwnym zagrozeniem
dla omawianego procesu jest etap swietowania sukcesu dobrze zarzadzanych projek-
tow. Wydaje sie, ze gtdwna przyczyna tkwi w ograniczonych srodkach finansowych
i specyfice pracy w organizacjach pozarzadowych, gdzie liczy sie przede wszystkim cel
spoteczny realizowanych przedsiewzie¢ projektowych. Drugim problemowym obsza-
rem jest brak formalnego ujecia procesu rozwoju zawodowego pracownikéw/wolon-
tariuszy w polityce personalnej organizacji. Chociaz z drugiej strony warto podkresli¢,
ze to wtasnie w organizacjach pozarzadowych chec i pasja do zarzadzania projektami
przyczynia sie do rozwoju i profesjonalizacji oséb zarzadzajacych projektami. Charakte-
ryzuje je takze satysfakcja, nieztomno$¢, zaangazowanie czy odpowiedzialno$¢ podczas
realizowanych przedsiewzie¢ projektowych, a to wtasnie stanowi fundament zarzadza-
nia projektami z pasja.



Budowanie pasji do zarzqdzania projektami w organizacjach non-profit

Podsumowanie

Przestawione rozwazania stanowig ogdlne ujecie problematyki budowania pasji do za-
rzadzania projektami w organizacjach non-profit. Organizacje te zatrudniaja w projek-
tach zaréwno tzw. ptatny personel, jak i wolontariuszy, co moze przyczyniac sie do wy-
stepowania wielu problemoéw zwigzanych z zarzagdzaniem tymi dwoma grupami, ktérych
rola i potrzeby sg odmienne. Dlatego tak wazne jest, aby przy doborze cztonkéw do ze-
spotéw projektowych zwracac szczegdlng uwage czy osoby te charakteryzuja sie otwar-
toscia na nowe projekty, gotowoscig do podejmowania nowych wyzwan, umiejetnoscia
kreowania wiasnego rozwoju zawodowego, jak réwniez czy posiadaja umiejetnosci two-
rzenia, a nastepnie wdrazania whasnych projektéw. To moze powodowac pewne trud-
nosci, gdyz wymusza na pracownikach konsekwencje w dziataniu, a przede wszystkim
umiejetnosci wyznaczania sobie celéw i sposobdw ich osiggniecia [Bogacz-Wojtanowska
2005, ss. 14-16]. Czynnikiem ograniczajagcym wystepowanie tych trudnosci w organiza-
cjach non-profit jest wtasnie budowanie pasji do zarzadzania projektami. Z prezentowa-
nego materiatu wynika, ze omawiane organizacje pomimo braku formalnego podejscia
do rozwoju i profesjonalizacji cztonkéw zespotu projektowego potrafig tak dobrac lub
zmotywowac swoich pracownikéw / wolontariuszy aby wzbudzi¢ w nich chec i pasje do
zarzadzania projektami. Proces ten jest wazny, gdyz jak wynika z literatury przedmiotu
[Domanski 2014, s. 71], organizacje non-profit funkcjonujg przede wszystkim w sposéb
podporzadkowany projektom, a ich realizacja z pasja zwieksza zaréwno zaangazowanie
pracownikéw, jak réwniez sprawnos¢ realizowanych przedsiewziec.
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Procesy decyzyjne i procesy poznawcze w zarzgdzaniu
przedsiebiorstwem

Decision Processes and Cognitive Processes in Business
Management

Abstract: Nowadays in the business management there are complex decision problems
which resolution requires cognitive testing. It guarantees rational and not intuitive deci-
sion-making. The article attempted to justify the need for joint analysis and resolution of
decision and research (cognitive) problems in the business management, and to identify
possible solutions in this regard. First, however, decisions classification has been described
to identify those that require the help of scientific knowledge. Subsequently, the process
of decision-making and cognitive behavior (research) has been presented in a procedural
sense, indicating their common attributes. The method of critically analyzing the literature
subject has been used for the preparation of the article, as well as the own observations
raised from talks with business managers.

Key words: management decisions, decision processes, cognitive processes

Wstep

Istota zarzadzania jest podejmowanie decyzji i powodowanie, aby te decyzje byty wyko-
nane. Decyzje w przedsiebiorstwie podejmuje sie gtéwnie w ramach funkcji planowania,
w procesie decyzyjnym (myslowym). Wraz z komplikowaniem i zmienianiem sie oraz dy-
namizowaniem warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa wzrasta trudnos¢ w podej-
mowaniu decyzji. Pojawiajg sie tez ztozone problemy decyzyjne, u podstaw ktérych lezg
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niespotykane dotychczas sytuacje i warunki. Ich rozpoznanie, sformutowanie i roz-
wigzanie, a na tej podstawie przygotowanie decyzji nie jest mozliwe z pomoca kon-
wencjonalnych metod i technik podejmowania decyzji, z wykorzystaniem dostep-
nych dla menedzeréw, zbioréw informacji i metod ich analizowania. Czesto miejsce
ma woéwczas improwizowanie, odwotywanie sie do intuicji' i zdrowego rozsadku?.
Nie kwestionujgc przydatnosci takich sposobéw podejmowania decyzji, pozadane
jest jednak racjonalne podejmowanie decyzji, okreslane tez mianem refleksyjnego®.
Mozliwym i rozsgdnym rozwigzaniem jest wtedy zwrdécenie sie ku nauce, z zamia-
rem wykorzystania stosowanych tam narzedzi badawczych, dla celéw wspomaga-
nia procesu podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie. Mozna zatem moéwic, ze
wspotczednie w procesie decyzyjnym menedzera moga sie pojawic i pojawiaja sie
procesy (problemy) poznawcze*, ktérych prawidtowe przeprowadzenie (rozwiaza-
nie) stanowi niejednokrotnie podstawe i gwarancje racjonalnego podjecia ztozonej
decyzji. W artykule starano sie przedstawi¢ argumenty przemawiajace za koniecz-
noscig tacznego rozpatrywania i rozwigzywania probleméw decyzyjnych i badaw-
czych (poznawczych) w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, a takze wskaza¢ mozliwe
rozwigzania w tym wzgledzie. Najpierw jednak przedstawiono klasyfikacje decyzji,
aby zidentyfikowac te, ktére wymagaja ich podejmowania z pomocg poznania na-
ukowego. Nastepnie przedstawiono w ujeciu procesowym porzadek postepowania
decyzyjnego i postepowania poznawczego (badawczego), wskazujac na ich zbiezne
miejsca. Do przygotowania artykutu wykorzystano metode krytycznej analizy litera-
tury przedmiotu oraz wtasne doswiadczenia i spostrzezenia, wyniesione takze z roz-
moéw z menedzerami przedsiebiorstw.

"Intuicja ujawnia sie wtedy, gdy menedzer zaniecha poszukiwania rozwigzania ztozonego problemu decy-
zyjnego.

2 Poleganie na zdrowym rozsadku, wystarczajgce w problemach monodyscyplinarnych, jako dotyczacych
konkretow fragmentarycznych, a wiec na ogot tatwo dostepnych dla wyobrazni, nie jest wystarczajace w pro-
blemach interdyscyplinarnych. Wprawdzie i te problemy dotycza konkretéw, ale réznorodnych i ztozonych
[Mazur 1976, s. 9].

3 Okreslane jest ono jako intencjonalne i wymaga od decydenta wysitku i czasu. Czesto nazywane jest rozu-
mowaniem i moze by¢ wyrazone w stowach lub innych symbolach. Jego wzorem jest poznanie naukowe,
przede wszystkim matematyczno-logiczne. Poznajac w sposéb racjonalny, decydent odrzuca postrzeganie
rzeczywistosci oparte na przeczuciach i objawieniach. Rozwigzanie racjonalne powinno sprowadza¢ sie do
takiej tresci mys$lowej, ktéra jest zrozumiata i moze by¢ zweryfikowana w odpowiednich warunkach. Poza
tym ma ono charakter intersubiektywny, zaréwno jezeli chodzi o przekazywanie, jak i weryfikacje wynikow.
W praktyce oba typy myslenia (tzn. intuicyjny i racjonalny) funkcjonujg jednoczesnie [Malewska 2013, s. 35].
“W procesie badawczym wystepujg réwniez decyzje, ale maja one czesciowo odmienny charakter od decyzji
menedzerskich (np. jakie pytanie badawcze uznac za gtéwne, jak dobra¢ prébe badawczg, jakie zastosowac
metody pozyskiwania i obrébki danych do skutecznego znalezienia odpowiedzi na te pytania itd.).
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Decyzje kierownicze jako efekt procesu decyzyjnego

Pojecie ,decyzja” ma wielorakie definicje. Nie wchodzac w ich szczegétowe prezentowa-
nie mozna za KoZzminskim [2002] powiedzie¢, ze oznacza ona $wiadomy, nielosowy wy-
bér jednego z rozpoznawanych i uznanych za mozliwe wariantéw przysztego dziatania.’.
Mozna je klasyfikowac wedtug réznych kryteridw, co utatwia rozpoznawanie proceséw
decyzyjnych (i wchodzacych w ich sktad probleméw decyzyjnych i poznawczych). Najo-
golniej biorac wyrdzni¢ mozna podstawowe rodzaje (typy) podejmowanych decyzji, co
przedstawiono w tabeli 1. Wstepna analiza rodzajéw decyzji upowaznia do stwierdze-
nia, ze decyzjami ktére moga wymagac nie tylko starannego procesu decyzyjnego, ale
takze przeprowadzenia badan, w celu ich przygotowania, sa decyzje: strategiczne, nie-
zaprogramowane, inicjowane przez jednostki nadrzedne, innowacyjne, podejmowane
w warunkach ryzyka i niepewnosci, oraz nietypowe, ztozone, trudne lub niemozliwe do
skwantyfikowania.

Tabela 1. Rodzaje decyzji menedzerskich

Kryterium Rodzaj decyzji

Waga decyzji (horyzont czasowy). | Decyzje strategiczne, taktyczne i operacyjne.

Struktura i powtarzalnos¢ decyzji | Decyzje zaprogramowane: posiadaja kompletna strukture lub
(nowos¢ problemu decyzyjnego). | powtarzaja sie z pewna czestotliwoscig (albo jedno i drugie).
Decyzje nie zaprogramowane: majg niezbyt wyrazna strukture,
lub tez podejmowane sa znacznie rzadziej niz decyzje zapro-
gramowane (podejmowane s3 po raz pierwszy).

Zrédta inicjowania probleméw Decyzje inicjowane przez jednostki nadrzedne, inicjowane
decyzyjnych. przez kierownika, inicjowane przez podwtadnych.

Wynik decyzji i sposéb postepo- | Racjonalne i nieracjonalne.
wania decydenta.

Stopien ztozonosci problemu Proste i ztozone.

decyzyjnego.

Przyczyny powstawania Decyzje regulacyjne, sterujace, oraz innowacyjne.
problemow.

Stopien innowacyjnosci Decyzje rutynowe, adaptacyjne, innowacyjne, regresywne.

llo$¢ informacji i warunki w jakich | Decyzje podejmowane w warunkach pewnosci, ryzyka i nie-
podejmuje sie decyzje (wielko$¢ | pewnosci.

luki informacyjnej).

® Podobnie definiuje decyzje M. Romanowska [2001]. Jest to celowy, nielosowy wybor jednego z co najmniej
dwoch alternatywnych rozwigzan danego problemu.
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Mozliwos¢ kwantyfikacji decyzji Decyzje mozliwe do skwantyfikowania oraz decyzje trudne lub
(stopien opisania problemu decy-| niemozliwe do skwantyfikowania (dobrze i stabo ustrukturali-
zyjnego). zowane).

Uczestnictwo w podejmowaniu Decyzje indywidualne, czyli podejmowane jednoosobowo,
decyzji. decyzje indywidualne ze zbiorowym rozpoznaniem oraz decy-
zje zbiorowe (kolektywne).

Funkcje zarzadzania. Decyzje planistyczne, organizatorskie, koordynacyjne, rozkazo-
dawcze i kontrolne.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. K. Kozminski, W. Piotrowski (red.) (2002), Zarzqdzanie. Teoria
i praktyka, PWN, Warszawa; M. Kostera (2001), Podstawy organizacji i zarzqdzania, WSPiZ, Warszawa; M.
Romanowska (red.) (2001), Podstawy organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa; https://mfiles.pl/pl/index.

php/Podejmowanie_decyzji (data pobrania 20 kwietnia 2017).

Do grupy tej naleza takze decyzje podejmowane w warunkach kryzysu lub konfliktu
organizacyjnego, a takze decyzje zwigzane z tzw. dylematami, czyli problemami decy-
zyjnymi, niemajacymi dobrego rozwigzania ze wzgledu na sprzecznos¢ kryteriow de-
cyzyjnych. W praktyce zarzadzania przedsiebiorstwem, sytuacje i problemy decyzyjne
pojawiaja sie w kazdym z jego podsystemow, tzn. w obszarze celéw, struktur, proceséw,
ludzi i techniki [Kozminski, Piotrowski 2002, s. 88]. Interesujace nas decyzje, wymagajace
wsparcia badawczego dla ich podjecia, maja z reguty charakter interdyscyplinarny (wy-
chodza poza jeden dziat, pion, zaktad). W obszarze celéw dotycza bardziej misji, wizji czy
celdw strategicznych, niz formutowania celéw na poziomie operacyjnym (przygotowa-
nie analizy diagnozy stanu przesztego i terazniejszego oraz prognozy stanu przysztego).
W obszarze struktur problemy decyzyjne dotycza rozstrzygnie¢ bardziej komplekso-
wych niz odcinkowych (np. konieczno$¢ dokonania generalnej reorganizacji i zaprojek-
towania na nowo struktury, przejscia ze struktury funkcjonalnej na procesowa). W obsza-
rze procesdw wspomaganie badawcze moze by¢ ukierunkowane na szeroko rozumiana
optymalizacje proceséw, czy implementacje i uwarunkowania zarzadzania procesami.
W zakresie ludzi (podsystem spoteczny) decyzje wspierane przez badania moga doty-
czyc¢ ksztattu polityki personalnej i systemu motywacyjnego, a w podsystemie technicz-
nym - wyboru asortymentu wyrobdw, techniki i technologii wytwarzania, organizacji
proceséw wytwarzania czy obiegu i przetwarzania informacji (np. wybér zintegrowa-
nego systemu informatycznego zarzadzania przedsiebiorstwem). Sa to takze m.in. de-
cyzje podejmowane w kompleksach operacji, zwigzane z problemami alokacji (rozdzia-
tu) zasobdéw miedzy kompleksy operacje i szeregowania (ustalania kolejnosci) zadan,
szczeg6lnie w warunkach probabilistycznych®. Do trudnych i ztozonych decyzji wyma-
gajacych wsparcia ze strony badan naleza réwniez te zwigzane z organizacja i funkcjono-

5 Rozwiazywanie takich probleméw umozliwia zastosowanie odpowiednich procedur w systemach kompute-
rowo zintegrowanych i w elastycznych systemach produkcyjnych [Jézefczyk 2001].
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waniem sieci i tancuchow przedsiebiorstw’. Trzeba przy tym zauwazy¢, ze wspdtczesnie
wiekszo$¢ decyzji jest podejmowana w sytuacji ryzyka i niepewnosci, w ktérej trudniej
jest przewidzie¢ przyszte zdarzenia bez posiadania dodatkowych informacji. W zwigzku
z tym mozna stwierdzi¢, ze przydatnosc badan (proceséw poznawczych) ro$nie propor-
cjonalnie do wzrostu niepewnosci dziatan przedsiebiorstwa, a wtasciwe przygotowanie
i wykorzystanie informacji ogranicza znacznie ryzyko zwigzane z podjeciem nietrafnej
decyzji. Przydatnymi narzedziami analizy, formalizacji i klasyfikacji problemoéw decyzyj-
nych, szczegdlnie w sytuacjach, gdy mamy do czynienia z decyzjami ztozonymi i wielo-
etapowymi sg tzw. drzewa decyzyjne® oraz tablice decyzyjne®.

Problemy poznawcze i decyzyjne - koniecznos¢ ich
lgcznego rozpatrywania

Dos¢ powszechnie uwaza sie, ze istnieje nieokreslona liczba problemoéw, z ktéry-
mi styka sie cztowiek, a ktére wymagaja przynajmniej chwilowego namystu dla ich
rozwigzania. Maja one, najogdlniej ujmujac, charakter teoretyczny lub praktyczny.
Mazur [1976] uwaza jednak, ze wobec dowolnego systemu mozemy przyjac jedng
z dwdch postaw:

1. albo pozostawic¢ system' w spokoju i tylko mu sie przygladac, aby sie o nim jak

najwiecej dowiedzie¢ (problemy poznawcze);

2. albo przeksztatci¢ system w inny system (problemy decyzyjne)'.

7 Jednym z kluczowych problemow, przed jakim stajag menedzerowie zarzadzajacy rozbudowanymi taricucha-
mi dostaw, jest planowanie struktury taricucha. Decyzje w tym zakresie dotycza modelowania nowych sieci
lub reorganizacji sieci istniejacych. Pierwszy z wymienionych przypadkéw (reengineering) w praktyce rynko-
wej jest znacznie rzadszy. Dotyczy on sytuacji, w ktérej nowe podmioty gospodarcze (ztozone z istniejacych
struktur) tworza nowe koncepcje w zupetnym oderwaniu od dotychczasowych sposobdw dziatania i lokaliza-
cji podmiotéw zaleznych [Cudzito 2013].

8 Drzewo decyzyjne to graficzny sposéb wspierania procesu decyzyjnego. Moze zaréwno rozwigzac problem
decyzyjny, jak i stworzy¢ plan. Metoda drzew decyzyjnych sprawdza sie przede wszystkim wtedy, kiedy mamy
problemy decyzyjne z wieloma rozgateziajacymi sie wariantami oraz kiedy podejmujemy decyzje w warun-
kach ryzyka [https://mfiles.pl/pl/index.php/Drzewo_decyzyjne (data pobrania 25.04.2017)].

° Tablice decyzyjne ufatwiajg w zwiezly sposéb okresdlenie jakie czynnosci nalezy podja¢, przy spetnieniu
z gory okreslonych warunkéw. Stanowig okreslona strukture opisu zbioru zwigzanych ze sobga regut decyzyj-
nych. [https://mfiles.pl/pl/index.php/Tablica_decyzyjna (data pobrania 25.04.2017)].

'° Definicje terminu system wprowadzit pionier cybernetyki w Polsce Marian Mazur. Wedtug niego system jest
to zbiér elementéw i zachodzacych miedzy nimi relacji [Mazur 1976, s. 39]. Najogélniej, elementami systemoéw
mog3a by¢ dowolne fragmenty rzeczywistosci, relacjami zas oddziatywania miedzy nimi.

"W literaturze przedmiotu problemy decyzyjne nazywane s3 réwniez normatywnymi. Wyrdznia sie ponadto
problemy aksjologiczne, ktdre dotycza wartosciowania (identyfikacji, oceny i wyceny) okreslonych zachowan
[Witczak 2008, s. 72].
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Inaczej moéwiac, mozemy w system nie ingerowac (chcemy go tylko poznaé) albo
ingerowac™ (chcemy co$ w nim zmieni¢ poprzez okreslong decyzje). Poniewaz jest to
podziat logicznie zupetny, wiec zadnych innych probleméw poza obiema wymieniony-
mi ich grupami nie ma [Mazur 1976, s. 90]. Jesli dodatkowo wskazac rodzaje probleméw
w ramach tych dwéch grup, to mozliwe jest okreslenie skonczonej ich liczby. Ich zesta-
wienie zawiera tabela 2. Przyjmujac systematyke roztgczna, problem nalezacy do jednej
grupy na pewno nie nalezy do zadnej innej. Ponadto obowigzuje okreslona kolejnos¢
ich rozwigzywania (najpierw problemy poznawcze, a potem decyzyjne i to w ustalonym
porzadku).

Pierwszym rodzajem probleméw poznawczych jest eksploracja, tj. poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie: ,czy system istnieje?”. Aby poznaé system (proces, strukture,
zjawiska), a potem ewentualnie go zmieni¢, musimy sie najpierw upewni¢, czy on istnie-
je. W dalszej kolejnosci jest potrzebne jego rzeczowe opisanie (m.in. dla rozwigzywania
kolejnych rodzajéw problemow) i dlatego tez pytamy ,co jest?” (wraz ze wszystkimi od-
mianami tego czasownika: co byto? co moze by¢? itp.) [Mazur 1976, s. 91].

Tabela 2. Rodzaje probleméw

Problemy
Poznawcze Decyzyjne
1.Eksploracja 4.Postulacja
Stwierdzenie faktow Wskazywanie celow
(co jest?) (co osiagnac?)
2.Klasyfikacja 5.0ptymalizacja
Stwierdzenie wiasciwosci Wskazywanie sposobdéw
(jakie jest?) (jak osiggnac?)
3.Eksplikacja 6.Realizacja
Stwierdzanie zwigzkéw Wskazywanie zasobow
(jak zalezne?) (z czego osiagnac?)

Zrédto: Mazur [1976, s. 95].

12 Jak stusznie zauwaza M. Mazur, nie nalezy mieszac¢ ingerencji ze zmiennoscia, tj. sadzi¢, ze w problemach
poznawczych systemy sie nie zmieniaja, skoro w nie sie nie ingeruje, a w problemach decyzyjnych systemy sie
zmieniaja, bo sie w nie ingeruje. Dos¢ czesto zdarzaja sie problemy poznawcze, w ktérych systemy sie zmienia-
ja i nic nie przeszkadza im zmieniac sie nadal, oraz problemy decyzyjne, w ktérych ingerencja jest potrzebna
po to, zeby wtasnie nie zmienialy sie te systemy, ktére by sie bez tej ingerencji zmieniaty [Mazur 1976, s. 94].
'3 Gdy problemy potraktowac jako pytania, to problemy poznawcze wystepuja wowczas, gdy odpowiedz na
postawione pytanie poszerza wiedze o rzeczywistosci, a problemy decyzyjne (stosowane) — gdy odpowiedz
na postawione pytanie pozwala na podjecie decyzji co do zmiany rzeczywistosci [Adamkiewicz-Drwitto
2008, s. 64].
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Problemy klasyfikacyjne maja stwierdzi¢ ,z jakich elementéw system sie sktada?”
albo prozaiczniej moéwiac ,co jest jakie?”. Nastepuje tu mierzenie wszystkiego, co sie
mierzyc¢ daje, oraz systematyzacja, typologia, klasyfikacja.

W eksplikacji** z kolei szuka sie odpowiedzi na pytania: jakie wystepuja oddziatywa-
nia miedzy elementami, czyli ,co od czego jak zalezy?". Jest to szczegdlnie trudny rodzaj
problemoéw poznawczych, ktérych rozwigzanie, wymaga dociekliwosci i odpowiednich
narzedzi badawczych (np. analizy korelacji i regresji) w szukaniu wzajemnych zalezno-
sci (nie tylko o charakterze przyczynowo-skutkowym, gdzie sie chce pozna¢ przyczyny
réznych skutkow i skutki réznych przyczyn, gdzie istniejg zmienne zalezne i niezalezne,
gdzie cos jest funkcjg czegos). Jak pokazujg doswiadczenia, w wielu sytuacjach decyzyj-
nych znamy doktadnie jej komponenty (sktadniki), a nie potrafimy okresli¢ zaleznosci
jednych od drugich (wzajemnych relacji).

W problemach decyzyjnych o charakterze postulacyjnym poszukuje sie odpowiedzi
na pytanie: ,jaki system ma powstac?” lub prosciej: ,co osiagna¢?”. Najpierw bowiem
trzeba zaproponowac okre$lony cel (zamiar, kierunek dziatania), zanim zabierzemy sie
do przeksztatcania okre$lonego systemu w inny (np. systemu zarzadzania przedsiebior-
stwem zorientowanego na funkcje w system zarzadzania zorientowany na projekty i/
lub procesy)™. Po wskazaniu, jaki system ma powsta¢, przychodzi kolej na pytanie pro-
blemowe: ,jak doprowadzi¢ do powstania systemu?”, czyli po prostu: ,jak osiggnac?”.
Sa to problemy o charakterze optymalizacyjnym, w ktérych chodzi o wybranie skutecz-
nego sposobu postepowania, sposréd wielu mozliwych', czyli o wskazanie decyzji,
ktérej podjecie zapewnitoby optymalne osiaggniecie postawionego wczesniej celu. Cel
ten (wigzka celéw) stanowi podstawe okreslenia kryteriéw optymalizacji, a racjonalnos¢
gospodarowania jest sformutowana w dwéch wymiarach (wariantach): maksymalizacja
efektéw, przy zatozonym poziomie naktadéw lub minimalizacja naktadéw, przy zatozo-
nym poziomie efektéw.

W koncu istniejg tez problemy o charakterze realizacyjnym. Wczesniej ustalono cel,
sposob jego osiggania, teraz trzeba okresli¢ konkretne, niezbedne w tym sposobie $rod-
ki (zasoby), bedace w dyspozycji decydenta (realne), odpowiadajac na pytanie ,z czego
0siagnac?”. Inaczej méwiac: od postulatoréw zalezy, jakie cele beda wskazywane, od
optymalizatoréw zaleza sposoby ich osiggania, a od realizatoréw zalezy, czy bedg mogty
byc osiggane [Mazur 1976, ss. 90-94].

"W literaturze przedmiotu uzywa sie réwniez zamienne pojecia ,eksplanacja” lub tez ,wyjasnianie”, czy ,uza-
sadnianie”.

W tym miejscu zasadne jest przywotanie starego chinskiego przystowia, ktére w luznym ttumaczeniu brzmi:
Jjesli nie wiesz dokad idziesz, to na pewno tam nie dojdziesz”.

'¢ Duze trudnosci powstaja, gdy nie widac¢ zadnego sposobu postepowania. W takich sytuacjach, szczegdlnie
w realizacji celéw doniostych dla spoteczenstwa i gospodarki, z pomoca moze przychodzi¢ nauka i procesy
badawcze.
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Jak mozna wnioskowa¢ z przedstawionego powyzej przegladu rodzajéw proble-
moéw, nie ma mozliwosci poprawnego i racjonalnego rozwigzywania problemoéw de-
cyzyjnych bez wczedniejszego rozwigzania problemédw poznawczych. Ponadto, jak
zauwaza Mazur, pomimo ze problemy poznawcze i decyzyjne tak wyraznie réznia sie
od siebie, s one od siebie nieodtaczne. Zaleznos¢ ta jest dwustronna: aby co$ poznag,
trzeba w tym celu co$ zrobi¢, a wiec decydowacd. | na odwrét, aby co$ osiggnad, trzeba
réwniez posiadac pewng wiedze, a wiec pozna¢. Decydowanie pomaga poznawac, a po-
znawanie pomaga decydowac. Jak z tego wida¢, nauka, jako dziatalno$¢ polegajaca na
rozwigzywaniu problemoéw, jest jedna. M. Mazur ponadto zauwaza, ze byto nieporozu-
mieniem zaliczanie do nauki wyfacznie probleméw poznawczych, pozostawiajac pro-
blemy decyzyjne w rekach ludzi, ktérzy nie mieli pojecia o ich rozwigzywaniu, a nawet
nie wiedzieli, ze to sa problemy. Jeszcze i dzi$ ogromna wiekszos¢ ludzi podejmujacych
decyzje nie orientuje sig, ze decyzja, jako rozwigzywanie problemu decyzyjnego, wyma-
ga dowodu trafnosci” [Mazur 1976, s. 96].

Procesy poznawcze a procesy decyzyjne - réznice
i podobienstwa

Zarbwno postepowanie decyzyjne jak i poznawcze (badawcze) mozna opisa¢ w formie
procesu. W jednym i drugim procesie wyréznia sie umownie kilka kolejno nastepujacych
po sobie faz. W klasycznym procesie decyzyjnym sa to: identyfikacja sytuacji decyzyjnej,
sformutowanie problemu decyzyjnego, zbudowanie modelu decyzyjnego, wyznaczenie
decyzji (dopuszczalnych, wystarczajgcych lub optymalnych) i podjecie ostatecznej decy-
zji'’. Stwierdzenie okreslonej sytuacji decyzyjnej oznacza wyznaczenie zbioru wszystkich
czynnikéw, majacych wptyw na podjecie decyzji przez decydenta. Czynniki te mozna
podzieli¢ na zalezne od decydenta (na ktére ma on wptyw i ktére sg kryteriami oceny
decyzji) oraz niezalezne od niego (na ktére nie ma on wptywu i stajg sie warunkami ogra-
niczajacymi decyzje)'. Z kolei problem decyzyjny oznacza szczegdlna sytuacje, w ktorej
decydent (osoba lub grupa oséb) staje przed koniecznosciag wyboru jednego z przynaj-
mniej dwéch mozliwych wariantéw dziatania. Model decyzyjny okreéla zbiér decyzji (wa-
riantéw) dopuszczalnych i decyzji (wariantéw) optymalnych, dla wczesniej postawione-
go problemu decyzyjnego.

7 W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele modeli podejmowania decyzji, rézniacych sie szczegétami.
Najogolniej podejmowanie decyzji mozna rozpatrywaé w dwdch znaczeniach: szerokim, traktowanym jako
proces oraz waskim, pojmowanym jako akt (samo podjecie decyzji).

'® Brak wiedzy lub stabe rozpoznanie czynnikéw niezaleznych od decydenta moze by¢ przyczyna upraszczania
procesu decyzyjnego i improwizowania, a skutkiem moga by¢ decyzje nietrafione. Trzeba tez pamiegtac¢, ze po-

dejmowanie decyzji (proces decyzyjny) w zarzadzaniu przedsiebiorstwem jest zdeterminiowane wielorakimi
uwarunkowaniami techniczno-organizacyjnymi, ekonomicznymi i takze psychosocjologicznymi.
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W procesie badawczym, po stwierdzeniu luki poznawczej, w wyniku np. rozméw
i wywiadéw z menedzerami, badan pilotazowych, czy studidw literatury przedmiotu,
formutuje sie sytuacje problemowa™. Daje ona podstawe postawienia problemu ba-
dawczego (wyboru jednego z wielu mozliwych w danej sytuacji, np. waznego dla decy-
dentdéw), czesto w formie pytania i ewentualnie prawdopodobnych na nie odpowiedzi
(tzw. hipotez)®. Nastepnie, po konkretyzacji metod badawczych, przeprowadza sie ba-
dania, a wyniki analizuje i interpretuje. Ogélny schemat takiego postepowania przedsta-
wiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Proces badawczy

Teoria Praktyka

Stan
wiedzy

Wyniki badan
(rozwigzanie problemu)
{
Przeprowadzenie
badan
f ' Stwierdzenie luki
. H poznawczej
Operacjonalizacja H ' ¥
badan i Przygotowa | Sytuacja
H H problemowa

t i Nnie badan

N H - Sformutowanie
Zbudowanie modelu H H problemu
badan H H badawczego

Zrédto: opracowanie whasne .

Umiejetne pofaczenie procesu decyzyjnego z procesem badawczym (poznawczym)
dla zapewnienia ich wspoétdziatania, stworzy¢ moze pozadana w praktyce zarzadzania
przedsiebiorstwami kombinacje obu proceséw (zob. rysunek 2).

' Sytuacja problemowa to okreslona luka miedzy tym co sie robi (praktyka) oraz tym co robic sie powinno, np.
zgodnie z oczekiwaniami interesariuszy (a przede wszystkim klientéw). Sytuacja problemowa jest definiowa-
na czesto jako nierozwigzana sprawa, ktéra wymaga podjecia decyzji.

20 W badaniach naukowych z zakresu zarzadzania hipotezy stawia sie wowczas, gdy przyjmuje sie podejscie
ilosciowe, natomiast w badaniach jakosciowych formutuje sie pytania badawcze.

147



148

Stanistaw Nowosielski

Rysunek 2. Proces badawczy i proces decyzyjny we wzajemnych relacjach

- -— \
/ - Sfera poznawcza Sfera decy=yjna \
/ // (badawcza) (Mmenedzerska)
/ 4 \
/

/ / |
/ ! Postawienie / Postawienie !
| { problemu [ A problemu '
\ \ badawczego decyzyjnego |
\ AN |

\ \ /

Ny N danych -—r /
N N Dobdr metod /

~ N / /

~ ~ - - / / > - /
~ N Roz=zwigzanie / 7 Roz=zwigzanie
~ - problemu // 7 problemu /
~ o badawczego // / e decyzyjnego /
== 72
b~ /

Podjecie

C Wyniki badan PRt ia)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawione na rysunku 1 i 2 procesy cechuje swiadomie zatozona ogdélnos¢ ich
prezentacji. Bez wchodzenia w zbedne szczegéty, miedzy procesami badawczymi (po-
znawczymi) a decyzyjnymi istnieje podobienstwo, ktére jest juz widoczne w strukturze
etapdw tych proceséw?'. Zaréwno postepowanie badawcze (zob. rysunek 3), jak i decy-
zyjne jest procesem wieloetapowym, z okreslonym celem??, wejsciem i wyjsciem infor-
macyjnym, a takze tzw. wtascicielem procesu (osoba odpowiadajaca za proces, najlepiej
Znajacy sie na tym procesie) oraz klientem (odbiorcg efektéw) procesu. W obu rodzajach
proceséw ich poczatkiem i koricem sg (mogg by¢) stany wiedzy teoretycznej (teoria)
i/lub stany wiedzy praktycznej (praktyka), przy czym procesy te maja charakter ciagty.

21W prezentowanych w literaturze przedmiotu modelach procesu badawczego czy decyzyjnego ujmowane sa
jeszcze inne elementy, wykazujace swoistag komplementarnos¢. Np. w modelu procesu badawczego, zareko-
mendowanie rozwiazan dla praktyki (tzw. implikacje menedzerskie wynikajace z badan), a w modelu procesu
decyzyjnego - stworzenie warunkow realizacji decyzji, w procesie badawczym - ocena jakosci i wiarygodno-
$ci danych i wynikéw badan, a w modelu decyzyjnym - kontrola efektow (realizacji) podjetej decyzji. Elementy
takie s takze podobne, pod okreslonym wzgledem. Ponadto niektdrzy autorzy formutujac proces decyzyjny
umieszczajg w nim, obok podmiotu decyzyjnego, zbioru sytuacji decyzyjnych (warunkéw), zbioru wynikéw,
réwniez zbiér hipotez o przysztych sytuacjach ksztattujacych decyzje [Kisielnicki 2008, ss. 61-62].

22 Przed podjeciem jakiejkolwiek decyzji musimy dokfadnie wiedzie¢, co mamy zamiar osiggna¢, a to wymaga
sprecyzowania celu. Z kolei okreslenie celu (wiazki celéw) zawsze wiaze sie ze sformutowaniem problemu do
rozwiazania (wiazki pytan problemowych, na ktére odpowiadajac, znajdujemy rozwiagzanie problemu).
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Rysunek 3. Struktura procesu badawczego
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Zrédto: opracowanie wiasne.

rejestrowanie i analizowanie danych zrédtowych i wtérnych (badania wstepne, rozpo-
znawcze)?. Réznice dotycza kilku kwestii, m.in.: celu prowadzenia procesu, stosowanych
narzedzi metodycznych, efektéw i ich odbiorcéw. Z tego wynika, iz celem w procesie
poznawczym jest wzbogacenie lub zweryfikowanie istniejacej wiedzy, podczas gdy
w procesie decyzyjnym - celem jest wyb6r jednego z wielu rozwigzan w danej sytuacji
decyzyjnej, czyli podjecie decyzji. Stad tez alokacja efektéw obu proceséw jest nieco
odmienna: w procesie badawczym efekty badan moga zasila¢ nie tylko zasoby wiedzy
teoretycznej, ale takze praktycznej (tzw. implikacje praktyczne, wspomagajace proces
decyzyjny), gdy w procesie decyzyjnym rezultaty (podjeta decyzja i wnioski z proce-
su decyzyjnego) zasilaja gtownie wiedze menedzerska. Podjeta (a nastepnie zrealizo-
wana) decyzja wzbogaca zasoby wiedzy praktycznej (tworzac tzw. dobre praktyki), ale
sama tez (jak takze proces dochodzenia do niej) moze tez stanowi¢ przedmiot badan
(np. z mysla o doskonaleniu?®. Nieco inne, réznigce sie takze rodzajowo, jest takze in-
strumentarium metodyczne: bardziej wysublimowane (specjalistyczne) narzedzia meto-
dyczne s stosowane w procesie badawczym, anizeli w procesie decyzyjnym, co oczywi-
$cie wymaga innego przygotowania (kwalifikacji) oséb je stosujacych. Co do odbiorcow
efektow obu proceséw istniejg takze okreslone podobienstwa i roznice. Jesli badania

2 Badania mogg pomdc w ustalaniu celéw decyzyjnych, poznaniu aktualnego stanu rzeczy oraz w wyszukiwa-
niu sytuacji sprzyjajacych ich realizacji. Petnig rowniez funkcje kontroli podjetych i wykonanych decyzji przez
okreslenie skutecznosci wywotanych nimi dziatan, co moze pomoc w doskonaleniu procesu decyzyjnego.

24 Problematyka podejmowania decyzji cieszy sie niestabnaca popularnoscia. Decydenci sa coraz bardziej
$wiadomi potencjalnych btedéw zwiazanych z procesem decyzyjnym. Jednakze badania empiryczne dowo-
dza, ze pomimo wiekszej wiedzy z zakresu podejmowania decyzji ich jako$¢ nie poprawita sie w sposéb zna-
czacy. Btedy popetniane przez menedzeréw wynikaja najczesciej z dwdch zrédet: traktowania decyzji jako
domeny menedzeréw najwyzszego szczebla oraz braku systematycznej analizy i kontroli realizacji proceséw
decyzyjnych w organizacji. [Malewska 2013, ss. 33-45].
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poznawcze maja charakter praktyczny, odbiorca jest menedzer, wykorzystujacy wprost
(bezposrednio) te efekty w procesie decyzyjnym, zaleznie od rodzaju decyzji. Natomiast
w badaniach teoretycznych, ich efekty moga wzbogacac¢ wiedze menedzera, z zamia-
rem ich wykorzystania w przysztych decyzjach.

Procesy poznawcze w procesach decyzyjnych - sposoby
wspomagania

Wspodtczesne zjawiska i procesy gospodarcze charakteryzuja sie szczegdlng ztozonoscia,
towarzyszy im wysokie ryzyko, a podejmowanie decyzji kierowniczych (menedzerskich)
staje sie bardzo trudnym zadaniem. Stad tez stusznie przyjmuje sie, wychodzac ze stu-
zebnej misji dyscypliny nauk o zarzadzaniu, ze realizowane w jej ramach prace (projek-
ty) badawcze i bedace ich wynikiem publikacje, powinny by¢ bardzo mocno osadzone
w realiach praktyki gospodarczej oraz wyraznie ukierunkowane przez ich autoréw na
potrzeby tej praktyki®*. Moze sie to przejawia¢, m.in. poprzez dostarczanie praktyce me-
nedzerskiej wzorcow efektywnych rozwigzan z obszaru organizacji i zarzadzania (w tym
dotyczacych procesu podejmowania decyzji) oraz metod ich implementacji. Aktywna
wspotpraca nauki z praktyka powinna by¢ dzisiaj strategicznym elementem procesu
zarzadzania przedsiebiorstwem. Mozliwym i rozsadnym rozwigzaniem w trudnych sy-
tuacjach i problemach decyzyjnych jest zwrécenie sie o pomoc do Srodowiska nauki lub
samodzielne (wtasnymi sitami) podjecie sie przez menedzera jego rozwigzania, w opar-
ciu o dostepne metody i narzedzia badawcze. To ostatnie rozwigzanie wymaga zaréwno
przygotowania merytorycznego w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem, ale takze
przygotowania metodycznego do naukowego poznawania rzeczywistosci (prowadzenia
badan), ksztattujgcej takie decyzje®. Stad tez ptynie przestanie o koniecznosci stosowa-
nia sie, zaréwno naukowcéw (badaczy) jak i praktykéw (menedzeréw) do podstawowych
rygoréw metodologicznych, w trudnym procesie podejmowania decyzji. Podstawy me-
todologiczne badan i decyzji sg wspdlne dla naukowcédw i praktykow (decydentow), sta-
nowigc wspolny jezyk w niezbednym i trudnym dialogu tych podmiotéw.

2 Niezaleznie od tego, kazdy menedzer chcgc dokonywac trafnych wyboréw, powinien korzystac¢ z boga-
tego dorobku teorii podejmowania decyzji. Jej przedmiotem sg bowiem decyzje, metody oraz techniki ich
podejmowania. W teorii tej mozna znalez¢ réznego rodzaju procedury, reguty (m.in. poszukiwania dominacji,
eliminacji, maksymalizacji, sumowania uzytecznosci) oraz wzorce podejmowania decyzji (m.in. racjonalny,
proceduralny, wizjonerski).

2 Podstawy metodologii nauk (m.in. istoty i struktury procesu badawczego, sposobdw formutowania proble-
moéw i pytan badawczych, zasad doboru préby badawczej, metod badawczych, w tym zbierania i analizowania
oraz interpretowania danych, a takze wnioskowania), sg od kilku juz lat przedmiotem wykfadu dla studentéw
studiéw magisterskich na kierunku Zarzadzanie Wydziatu Nauk Ekonomicznych w Uniwersytecie Ekonomicz-
nym we Wroctawiu, m.in. z mysla o ich wykorzystaniu w procesie decyzyjnym, w pracy kierowniczej.
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Zakonczenie

Wciaz do$¢ powszechne jest przekonanie, ze badanie zdarzen, proceséw, czy struktur przed-
siebiorstwa nalezy do naukowcéw, a zarzadzanie nimi — do kierownikdw (menedzeréw).
Przyczyn takiego stanu rzeczy, jak stusznie zauwazat M. Mazur przed wieloma laty, a ktére
to przyczyny sg aktualne réwniez dzisiaj, jest kilka. Po pierwsze, niemal zawsze nauka zaj-
mowata sie wytacznie problemami poznawczymi: poznawanie uwazano za istote nauki, zu-
petnie nie dostrzegajac probleméw decyzyjnych. Decydowanie nie byto rozwigzywaniem
problemoéw (z podaniem dowodu trafnosci), wymagajacym odpowiednich kwalifikacji, lecz
uprawnieniem arbitralnego uznania. Po drugie, w rozwigzywaniu probleméw poznawczych
naukowcy, aby uzyskiwa¢ wyniki jednoznaczne i przez to umozliwiajace wykrywanie praw
naukowych, dazyli do izolowania badanego wycinka rzeczywistosci od wszelkich okolicz-
nosci ubocznych. Nie jest to, jak wiadomo, rozwigzanie rozsadne: w kazdym, nawet,matym”
problemie decyzyjnym, jest jednocze$nie wiele nierozdzielnych czynnikéw, a pominiecie
ktéregokolwiek z nich (np. nalezagcego do innych specjalnosci) nie jest zadnym racjonalnym
rozwigzaniem. Po trzecie, rozwdj zycia spoteczno-gospodarczego, bedacy warunkiem poste-
pu, wymaga wspotpracy, dla ,przetamania” daleko idacego podziatu pracy (specjalizowania
sie) [Mazur 1976, ss. 5-6]. W zarzadzaniu przedsiebiorstwem, a szczegdlnie w procesie podej-
mowania decyzji, (ale nie tylko), powinna miec¢ zatem miejsce koncentracja wielu specjalno-
$ci, zaréwno naukowych, jak i praktycznych. Przyktadéw probleméw interdyscyplinarnych,
ktére wezesniej podano, a ktérych rozwigzywanie wymaga wspotdziatania specjalistow z r6z-
nych dyscyplin, jest juz bardzo wiele, a negatywne skutki braku takiego wspétdziatania moz-
na by mnozy¢. Dlatego tez godzac sie na rozdzielno$¢ podmiotowo-osobowa (naukowiec
-decydent) i instytucjonalng (uczelnia-przedsiebiorstwo), nie mozna godzi¢ sie na rozlaczne
traktowanie probleméw poznawczych i probleméw decyzyjnych. Stanowia one bowiem
swoistg jednos¢. Postulat interdyscyplinarnosci narzuca wspétdziatajgcym specjalistom za-
rzadzania koniecznos¢ porozumiewania sie i uzgadniania spraw wspdlnych z naukowcami
(badaczami), co, niezaleznie od wyzszej jakosci decyzji kierowniczych, sprzyja takze konfron-
tacji i ujednolicaniu terminologii, aparatury pojeciowej, metodologii i problematyki poszcze-
golnych dyscyplin. Dla skutecznego wspétdziatania potrzebne jest jednak, obok ogélnego
modelowania zasad i warunkéw wspodtpracy naukowcédw z menedzerami przedsiebiorstw,
zidentyfikowanie nie tylko barier wspdtpracy?, ale takze ustalenie powodéw i korzysci, dla
ktérych warto bada¢ dany problem, bedacy czescig wiekszego, ztozonego i trudnego
problemu decyzyjnego.

27 Przeprowadzone przez zesp6t OPI PIB badanie pokazuje, ze naukowcy w Polsce dostrzegaja bariery trans-
feru wiedzy o podtozu strukturalnym, systemowym, swiadomosciowym i kompetencyjnym [Praca zbiorowa
2014, ss. 133-147]. Uwaza sie ponadto, ze wspotpraca naukowcéw z gospodarka niezwykle rzadko pozwala
na prowadzenie badan, ktére owocuja publikacjami w punktowanych czasopismach. Prace wykonywane na
zlecenie gospodarki, jakkolwiek pozyteczne i czesto bardzo ambitne, zazwyczaj nie zawieraja pierwiastka na-
ukowego. Ten wtasciwy jest badaniom podstawowym, pozbawionym aplikacyjnego charakteru.
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Matryce kompetencji jako narzedzie wspomagajgce
zarzgdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie
produkcyjnym!

The Competency Matrix as a Tool to Support Human Resources
Management in Production Company

Abstract: This article is dedicated to employee competences and competence-based hu-
man resources management. Using a case study of a production company, the Author de-
monstrated the application of the competency matrix as a tool to support crucial processes
of human resources management - assessment, training, development and identification
of high potential employees.

Key words: competency-based HRM, competency matrix, competency model, competence
management, employees competencies, skill matrix

Wstep

Kapitat ludzki uwazany jest za kluczowy element wartosciotworczy przedsiebiorstwa,
gdyz stanowi on potaczenie wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia i kreatywnosci po-
szczegOlnych pracownikdéw, a takze zaangazowania ich w tworzenie wartosci przedsie-
biorstwa poprzez zdobywanie kompetencji, wprowadzanie innowacji, ksztattowanie
kultury organizacji i prezentowanie okre$lonych postaw w wykonywaniu zadan przed-
siebiorstwa [Linowska 2010, ss. 208-209]. Kompetencje pracownikéw sg najcenniejszym

' Przedsiebiorstwo produkcyjne — na potrzeby niniejszego artykutu, Autorka postuzyta sie przedsiebiorstwem
produkcyjnym, majacym swoja siedzibe w potudniowej Wielkopolsce. Przedsiebiorstwo nalezy do miedzyna-
rodowego koncernu motoryzacyjnego. Zatrudnia ponad 2000 pracownikéw.
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kapitatem, jakim gospodaruje organizacja. Rozwdj i zarzadzanie kompetencjami staja
sie jednym z kluczowych instrumentéw zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebior-
stwach. Organizacje poszukuja nowych metod i sposobéw maksymalnego wykorzysta-
nia zasobéw wiedzy, umiejetnosci i kompetencji spotecznych pracownikéw w biezacej
dziatalnosci oraz w realizacji strategii dtugookresowych. Natomiast matryce kompetencji
stajg sie idealnym narzedziem do planowania rozwoju pracownikéw, identyfikowania
luk kompetencyjnych, tym samym planowania potrzeb szkoleniowych.

Celem artykutu jest zaprezentowanie zastosowania matryc kompetencji, wykorzystywa-
nych jako narzedzie wspomagajace procesy zarzadzania zasobami ludzkimi — oceny, szko-
lenia i rozwoju pracownikéw oraz instrument pomocniczy przy identyfikacji pracownikéw
o wysokim potencjalne wraz z rekomendacjami dla praktyki gospodarczej w obszarze za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Realizacje celu artykutu umozliwity Autorce przeprowadzone
badania wtasne’ w przedsiebiorstwie produkcyjnym. W artykule przedstawiono takze wy-
brane zagadnienia zwigzane z zarzagdzaniem zasobami ludzkimi opartym o kompetencje.

Przeglad definicji kompetencji

Pojecie kompetencji do dnia dzisiejszego nie zostato jednoznacznie zdefiniowane. Po-
dobnie autorzy, bedacy przedstawicielami nauk o zarzadzaniu, jak i nauk pokrewnych,
reprezentuja rézne podejscia w okreslaniu definicji. Termin kompetencje w literaturze
(zwtaszcza polskiej) dotyczacej zarzgdzania zasobami ludzkimi, zamiennie uzywany jest
z terminem kwalifikacje. Autorka jest zwolennikiem tezy, ze termin kwalifikacje ma za-
kres wezszy, gdyz obejmuje on indywidualny uktad wiadomosci, umiejetnosci i postaw,
warunkujacych wykonanie okreslonych zadan zawodowych (poziom wyksztatcenia
ogodlnego i zawodowego, staz pracy oraz cechy psychofizyczne) [Orczyk 2009, s. 27]. Od-
noszac sie do teorii kapitatu ludzkiego i zmian zachodzacych na rynku pracy, polegaja-
cych na tym, ze w procesie Swiadczenia pracy rutynowe prace fizyczne ustepujg miejsca
czynnosciom zdecydowanie bardziej intelektualnym, Autorka stosuje pojecie kompe-
tencji — jako zestawu elementéw zawierajacego, poza wiedzg i umiejetnosciami, réwniez:
postawy, zachowania, cechy osobowosci oraz motywacje do ich wyjawienia i wykorzy-
stywania [Berek 2016, s. 16]. Wybrane definicje kompetencji przedstawia tab. 1.

2 Badania wtasne zostaty przeprowadzone metoda obserwacji uczestniczacej w przedsiebiorstwie produk-
cyjnym, z ktérym Autorka zwigzana jest na gruncie zawodowym. M. Stawinska i H. Witczak wskazujg na przy-
datno$¢ wiedzy pochodzacej z obserwacji uczestniczacej (zwtaszcza, gdy jest realizowana z udziatem oséb
dziatajacych w praktyce gospodarczej), gdyz pozwala na zbieranie informacji za pomoca wiekszej ilosci zmy-
stéw, dzieki temu uzyskana wiedza moze by¢ petniejsza. Mruk H., Metody jakosciowe w badaniach naukowych
[w:] Stawinska M., Witczak H. (red.), Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach ekonomicznych, PWE,
Warszawa 2012,s. 112.
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Tabela 1. Pojecie kompetencji wedtug réznych autoréow

AUTOR DEFINICJI DEFINICJA

T. Oleksyn Uzdolnienia i predyspozycje, wyksztatcenie i wiedza, doswiadczenie i prak-
tyczne umiejetnosci, postawy i zachowania oczekiwane przez pracodawce,
formalne uprawnienia do dziatania w imieniu organizacji oraz cechy psy-
chofizyczne, wazne w danej pracy.

J. Crawshaw Postepowanie, ktdre jest specyficzne, wymierne, dajace sie zaobserwowac,
P. Budhwari prowadzace do osiggniecia odpowiednich wynikéw dziatan.

A. Davis

E. Michalski Posiadana wiedza i doswiadczenia, ktére pozwalaja prawidtowo wypetniac

obowiazki i podejmowac wiasciwe decyzje.

L.M. Spencer S3 gtéwng cecha danej osoby, ktéra to cecha wykazuje zalezno$¢ przyczy-
S.M. Spencer nowo-skutkowa (mierzona zgodnie z przyjetymi kryteriami) z efektywno-
$cig pracy i wyrdzniajacymi jg wynikami, uzyskiwanymi podczas realizacji

okreslonego zadania lub w danej sytuacji.

R. E. Boyatzis Potencjat istniejacy w cztowieku, prowadzacy do takiego zachowania,
ktore przyczynia sie do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku
pracy w ramach parametréw otoczenia organizacji, co z kolei daje pozada-

ne wyniki.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Oleksyn T., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Wy-
danie IV zaktualizowane i rozszerzone, Wolters Kluwer, Warszawa, 2017, ss. 146-147, Crawshaw J., Budhwar
P, Davis A., Human Resource Management. Strategic & International Perspectives, London, 2014, s. 320, Mi-
chalski E., Paradygmat kompetencji kadry kierowniczej przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Bankowej w Poznaniu, 2011, 34, ss. 125-136., Spencer L.M., Spencer S.M., Competence at Work, New York:
Wiley, 1993, Boyatzis R.E., The Competent Manager: A Model for Effective Performance, New York, John Wiley
and Sons, 1982, s. 18.

Na potrzeby niniejszego artykutu Autorka przyjmuje definicje T. Oleksyna, ktéra
w petni odzwierciedla cechy niezbedne w budowaniu modelu kompetencji oraz matryc
kompetencji. Na istotny aspekt dla obszaru kompetencji wskazuje T. Czapla, powotujac
sie na dwa rodzaje kompetencji, stosowanych w literaturze — kompetencje organizacji
(kompetencje wynikajace z obiektywnych, bezosobowych wymagan stanowiska pracy)
i kompetencje indywidualne (realnie posiadane i ujawniane przez pracownikéw). Zasad-
nym wydaje sig, aby zaktada¢, ze w organizadji istnieje jeden zbiér kompetencji, na ktéry
nalezy spogladac z dwdch perspektyw, czyli kompetencji oczekiwanych i kompetencji
pracownika [Czapla 2010, s. 2014].

Kompetencje pracownicze sg na tyle waznym czynnikiem rozwoju organizacji i osia-
gania przez nig celéw, ze staty sie przyczyna powstania koncepcji, okreslanej jako zarza-
dzanie zasobami ludzkimi oparte o kompetencje. Zatozenia teoretyczne koncepcji ktada
nacisk na konkretne kompetencje wykorzystywane w miejscu pracy, pozwalajac na bar-
dziej zindywidualizowane zarzadzanie i indywidualny rozwéj kompetencji w ramach in-
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dywidualnych $ciezek kariery [Brockmann, Clarke, Méhau, Winch 2008, ss. 227-214]. D.D.
Dubois i W.J. Rothwell opisuja zarzadzanie oparte na kompetencjach jako postrzeganie
pozadanych wynikéw i wymagan organizacyjnych raczej z perspektywy pracownika niz
z perspektywy zajmowanego przez niego stanowiska [Dubois, Rothwell 2008, s. 53]. Do
istotnych korzysci wynikajacych z opartego na kompetencjach zarzadzania zasobami
ludzkimi mozna zaliczy¢ [Serafin 2016, ss. 23-24]:

« wsparcie w realizacji strategii biznesowej organizadcji,

- skrécenie czasu przeznaczonego na poszukiwanie oséb z potrzebnymi kompe-

tencjami,

- planowanie rozwoju kompetencji w skali catej organizacji,

- planowy i systemowy rozwdj posiadanych kompetencji poprzez szkolenia zaréwno

wewnetrzne, jak i zewnetrzne,

- zarzadzanie wiedza w organizacjach.

Przestanka sukcesu wykorzystania kompetencji i zarzadzania kompetencjami

w przedsiebiorstwie jest implementacja praktycznych rozwigzan w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w postaci modeli kompetencyjnych.

Model kompetenciji przedsiebiorstwa produkcyjnego

Kluczowe kompetencje dla firmy zalezg od wielu czynnikéw, miedzy innymi od kultury
spotecznej, charakteru dziatalnosci, kultury organizacyjnej, srodowiska pracy, struktury
organizacyjnej, zakresu zadan i odpowiedzialnosci pracownika, postaw wspotpracowni-
kéw, przetozonych i podwtadnych [Sharma 2015, ss. 1-9]. Modele kompetencyjne nie
tylko usprawniajg zarzadzanie zasobami ludzkimi, ale takze poprawiaja skutecznosc
dziatania poszczegolnych pracownikédw oraz wptywaja efektywnie na osiggniecie ce-
6w organizacji. Modelowanie kompetencji stanowi zesp6t dziatarh ukierunkowanych
na stworzenie idealnego portfela (wzorca) kompetencji, skupiajacego sie na zestawie
charakterystyk, ktére pracownik powinien posiada¢ dla efektywnego wykonywana
obowiazkéw zawodowych [Sienkiewicz 2013, s. 11]. Model kompetencji jest zbiorem
wszystkich kompetencji wymaganych od pracownikéw organizacji, pogrupowanych
w odpowiednie zestawy dla poszczegdlnych stanowisk lub rél organizacyjnych (profile
kompetencyjne). Model kompetencji okresla przede wszystkim [Juchnowicz, Sienkie-
wicz 2006, s. 125]:

- jakie umiejetnosci, wiedza i charakterystyki sg potrzebne do wykonywania pracy,

- jakie zachowania maja najwiekszy wptyw na wyniki i sukces w danej pracy.

Kompetencje w modelu kompetencyjnym stanowig wzorcowy ukfad odniesienia

podczas poréwnywania rzeczywistej pracy z wymaganymi standardami. Dobrze zapro-
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jektowana i wdrozona struktura kompetencyjna moze przyczynic sie do wysokiej jakosci
i efektywnosci proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi w kazdym obszarze. Dowodem
na to jest mozliwo$¢ opracowania jednej, wspdlnej dla catej organizacji struktury kom-
petencyjnej, a nastepnie wykorzystanie jej do potrzeb wezszych obszaréw funkcjonal-
nych [Whiddett, Hollyforde 2003, s. 213]. Model kompetencyjny zapewnia precyzje, ce-
lowos¢ oraz spéjnosc podejmowanych dziatarn w polityce personalnej organizacji, takich
jak: odpowiedni dobdr pracownikéw, ich ocena oraz szkolenia i rozwdj, przez co w spo-
sob istotny wptywa na skutecznosc i efektywnos¢ organizacji. Stanowi takze podstawe
dla [Serafin 2016, s. 251:

- oceny potencjatu pracownikéw i budowania ich sciezek kariery,

- opracowania kart opiséw stanowisk,

- zidentyfikowania potrzeb szkoleniowych,

- budowania kultury organizacyjnej,

+ wspierania proceséw restrukturyzacji danej organizacji.

Model kompetencyjny przedsiebiorstwa produkcyjnego opiera sie na spéjnym po-
taczeniu strategicznych celéw organizadcji, kluczowych proceséw biznesowych i ziden-
tyfikowanych wtasciwych postaw, zachowan i umiejetnosci pracownikéw, ktére sa nie-
zbedne do realizacji poszczegdlnych rél organizacyjnych. Zatem odnosi sie do definicji
kompetencji zorientowanych na prace. W podejsciu zorientowanym na prace punktem
wyjscia jest praca, w ktéorym w pierwszej kolejnosci okreslane sa dziatania niezbedne
do wykonywania pracy, a nastepnie dziatania te okre$lajg osobiste wtasciwosci, jakie
pracownik powinien posiada¢ [Woodruffe 2003, s. 94]. Model kompetencji przedsiebior-
stwa produkcyjnego prezentuje rys. 1.

Rysunek 1. Model kompetencji przedsiebiorstwa produkcyjnego

Model kompetencji przedsigbiorstwa

Strategiczne
Profesjonalizm myslenie

N - i kompetencje
i dviatanic procesowe zmiang spoleczne osobiste

zarzadzania

Myslenie [ Zarzadzanie Kompelencje] Kompetencje Przywédztwo

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Peyton R., Kohler F.,, Competence Model, materiaty koncerno-

we, czerwiec 2008.

Model kompetencyjny przedsiebiorstwa produkcyjnego wskazuje na liste kluczo-
wych kompetencji wymaganych przez wszystkich pracownikéw, poprzez precyzyjne
zdefiniowanie poszczegdlnych kompetencji (rys. 2). Stanowi on szkielet oceny jakosci
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kapitatu ludzkiego z punktu widzenia potrzeb organizacji. Dodatkowo, kazda z kluczo-
wych kompetencji zawiera podgrupe kompetencji wymaganych dla danego obszaru
(lub/ i stanowiska).

Rysunek 2. Kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa produkcyjnego

~
« Posiada wiedzg specjalistyczng adekwatng do zajmowanego stanowiska
Profesjonalizm * Posiada wymagane do$wiadczenie adekwatne do zajmowanego stanowiska
« Potrafi zastosowa¢ we wspotpracy wiedze specjalistyczna
J
. « Jest zorientowany na cel i wynik h
Strategiczne - " N .
myslenie * Ma $wiadomo$¢ wptywu kosztow i jakosci na produkt czy projekt
i dzialanie 'R021'1mlc Wymaga.mjcl klientow i rynku o ) o
* W rownym stopniu jest skoncentrowany na zadania i wspolprace z ludzmi )
* Rozumie powigzania mi¢dzy procesami h
Myslenie « Analizuje i ocenia procesy, proponuje modyfikacje i usprawnienia
procesowe * Ocenia dziatania procedur i metod w kontekscie osigganych wynikow
« Potrafi mapowa¢ procesy )
* Wykazuje otwartos¢ na zmiany i inicjatywe h
Zarzadzanie « Potrafi przekona¢ innych do whasnych koncepcji i pomystow
zmiang » Widzi mozliwosci osiagania lepszych wynikow
* Szuka nowych wyzwan, niestandardowych sposobow dziatania i mys$lenia w realizacji celow )
« Latwo nawiazuje kontakty z innymi ludzmi )
Kompetencje * Przekazuje informacje w sposob jasny i zrozumiaty
spoleczne « Jest $wiadomy réznic migdzykulturowych oraz potrafi wspotpracowa¢ adoptujac si¢ do
$rodowiska migdzynarodowego )
~
Kompetencje . Dznfala rzetelnie i terminowo wywiazuje si¢ ze .swo¥c%1 ob()VW}qzkow Or?Z powierzonych zadan
osobiste « Posiada rzetelna oceng wiasnych kompetencji i umiejgtnosci, zna swoje mocne strony
i rozwija luki kompetencyjne
J
P Sdzt * Zna i potrafi wykorzysta¢ umiejgtno$ci zespotu zachgcajac pracownikow do dziatania h
Frzywodziwo « Umiejetnie stawia wyzwania i udziela rzetelnych informacji zwrotnych
i kompetencje .z . Jizacje celow (daj b itorui nkty kontrolne)
zarzadzania apewnia real 1zac1y<;’ celow (dajae zasoby, monitorujac punkty kontrolne
« Posiada umiejgtnos¢ podejmowania decyzji )

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Peyton R., Kohler F., Competence Model, materiaty koncerno-

we, czerwiec 2008.

Zdaniem Autorki, powyzszy model kompetencyjny przedsiebiorstwa jest przej-
rzysty i zrozumiaty, gdyz nie zawiera dwuznacznych sformutowan i skomplikowanych
opiséw, ktére mogtyby prowadzi¢ do nieporozumien i btedéw. Ponadto wystepowanie
okreslonej kompetencji nie jest uzaleznione od wystepowania innej. Model kompeten-
¢ji przedsiebiorstwa produkcyjnego jest podstawa tworzenia matryc kompetencji dla
poszczegdlnych obszaréw (w tym dla poszczegdlnych stanowisk) organizadji.
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Matryca kompetenciji przedsiebiorstwa produkcyjnego

Zatozeniem ogdlnym matryc kompetencji w przedsiebiorstwie jest wykorzystywanie ich
jako narzedzia pomiaru umiejetnosci zawodowych (osobistych) pracownika, usprawnienie
prowadzenia okresowej oceny pracownika, jak réwniez szybkie okreslenie luk kompeten-
cyjnych zatrudnionych pracownikéw oraz jest podstawg planowania szkolen i okreslania
Sciezek kariery [Bielinska 2016]. Podstawa tworzenia matryc kompetencji, opartych na mo-
delu kompetencyjnym przedsiebiorstwa, jest opis stanowiska pracy, odzwierciedlajacy wy-
magania na danym stanowisku pracy, w postaci poziomu biegtosci w danej kompetencji:

« poziom 0 ,niewymagane” - kompetencja na danym stanowisku (funkgcji) nie jest

wymagana,

- poziom 1,wymagana wiedza” - pracownik posiada zdolnos¢ do wykonywania czyn-

nosci z pomoca innych pracownikéw, pracownik odpowiedni jako zastepstwo na ogra-

niczony czas,

« poziom 2 ,mozliwos¢ samodzielnej pracy” - pracownik samodzielny, posiada dobra

znajomos$¢ proceséw na swoim stanowisku pracy,

« poziom 3 ,ekspert”— pracownik jest ekspertem w swojej roli, potrafi wykona¢ trudne

zadania w pracy i samodzielnie rozwigzywac nietypowe problemy,

« poziom 4 ,trener” — kluczowy pracownik organizacji, osoba odpowiedzialna za pro-

ces, potrafi szkoli¢ innych.

Ocena pracownika w przedsiebiorstwie, na podstawie wyznaczonych kompetencji
(profil rzeczywisty), odnosi sie bezposrednio do oczekiwan przetozonego, ktére sg jasno
sprecyzowane (poziom oczekiwany).

Rysunek 3. Matryca kompetencji przedsiebiorstwa produkcyjnego (stanowisko: kie-
rownik zmiany)

MATRYCA KOMPETENCJI
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Zrédio: Bielinska N., Matryca kompetengji dla obszaru produkcyjnego XX, Przedsiebiorstwo produkcyjne,

materiaty koncernowe, grudzier 2016.
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Powyzszy przyktad matrycy kompetencji wskazuje jasno oczekiwany poziom umiejet-
nosci pracownika wobec danej kompetencji (szare pole) oraz rzeczywisty poziom umie-
jetnosci pracownikéw, zatrudnionych na stanowisku kierownik zmiany (pracownik AB oraz
pracownik CD). Graficzna ocena poziomu kompetencji (podgrupa kompetencji w kompe-
tendji kluczowej ,profesjonalizm”) pracownika AB zostata zaprezentowana na rys. 4.

Rysunek 4. Ocena kompetencji (profesjonalizm) pracownika AB na stanowisku kie-
rownik zmiany

1.1. Zarzadzanie
zmianami
procesow i

wyrobow
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efektywnosci

4
1.2. Planowanie i
realizacja planu

szk ! produkcji
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1.3. Raportowanie

1.7.Rozwdj ‘ ‘ 1.4. Przekazanie
pracownikow Zmiany
produkcyjnej
1.6. Definiowanie - == == Profil oczekiwany
potrzeb Przeprowadzanie e Profil rzeczywisty

personalnych audytow LPA

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Bielinska N., Matryca kompetencji dla obszaru produkcyjnego

XX, Przedsiebiorstwo produkcyjne, materiaty koncernowe, grudzien 2016.

Prezentowany rysunek wskazuje, ze 4 z 9 podgrup kompetencji pracownika sa po-
nizej wartosci oczekiwanych. Najwieksza réznice mozna zauwazy¢ pomiedzy profilem
rzeczywistym a oczekiwanym w podgrupie kompetencji ,rozwéj pracownikéw” (oczeki-
wany poziom - 4, rzeczywisty poziom - 2). Jest to rekomendacja do koncentracji na tej
kompetencji w czasie wyznaczania celéw rozwojowych na kolejny rok.
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Zastosowanie matryc kompetencji w wybranych
procesach zarzqgdzania zasobami ludzkimi

Matryce kompetencji przedsiebiorstwa produkcyjnego stanowia podstawe wszystkich
gtéwnych proceséw zarzgdzania zasobami ludzkimi. Autorka skupita uwage na zastosowa-
niu matryc kompetencji w wybranych procesach zarzadzania personelem, ktére funkcjo-
nuja w organizacji. Dla przedsiebiorstwa produkcyjnego, wykorzystywanie matryc kompe-
tencyjnych jest nowym podejsciem w doskonaleniu proceséw personalnych (wynikajacym
z koniecznosci dostosowania narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi do wymogéw kon-
cernowych). Implementacja matryc kompetencji z jednej strony stworzyta mozliwosci
systemowej i ustrukturyzowanej orientacji ksztattowania kompetencji pozadanych przez
organizacje w celu zoptymalizowania oceny i rozwoju pracownikéw, z drugiej za$ przy-
czynita sie do szybkiej diagnozy luk kompetencyjnych. Najistotniejsze procesy zarzadzania
zasobami ludzkimi, wykorzystujace matryce kompetencji, zostaty opisane ponize;j.

1. Roczna rozmowa z pracownikiem (Annual Employee Dialog)

Matryce kompetencji w przedsiebiorstwie produkcyjnym po raz pierwszy zastosowano
w procesie rocznej rozmowy z pracownikiem (Annual Employee Dialog). Podstawa dialo-
gu jest rozmowa pracownika z menedzerem, ktéra przebiegu we wszystkich spétkach
koncernu wedtug standardowego Arkusza Rozmowy Rocznej. Wieloaspektowy charak-
ter rozmowy taczy w sobie kwestie motywacyjne i rozwojowe, bedace zrédtem danych
dla pozostatych proceséw, tym samym wzmacniana jest rola przetozonego przez bezpo-
Srednie spotkania z podwtadnymi.

Rysunek 5. Proces Rozmowy Rocznej z uwzglednieniem matrycy kompetencji

Ocena kompetencii
- matryca
kompetencji

S L Rommowa Roczna z
Reahzacja SZLOIEH

_ L Zgloszenie potrzeb
A_l;t::;];z ;E’Ja szkoleniowych/
yey indywidualny plan

kompetencii rozwoqu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Kempiriska K., Roczna rozmowa z pracownikiem (Annual Em-

ployee Dialog), Przedsiebiorstwo produkcyjne, materiaty koncernowe, 10 grudnia 2016.
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Coroczna rozmowa przetozonego z pracownikiem obowiazuje we wszystkich obsza-
rach przedsiebiorstwa i obejmuje wszystkich pracownikéw organizacji. Podczas rozmo-
wy, ktéra ma forme ustrukturyzowanej wymiany informacji, pracownik ma mozliwos¢
zapoznania z przyszto$ciowymi celami organizacji. Przed rozmowa przetozony ocenia
kompetencje pracownika w matrycy kompetencji. W wyniku rozmowy powstaje indy-
widualny plan rozwoju dla danego pracownika wraz z opisem metod jego realizacji, har-
monogramem i wskazaniem oczekiwanych rezultatéw. Nastepnie, dokonuje sie aktuali-
zacji matrycy kompetencji. Realizacja przez pracownika ustalonych w wyniku rozmowy
rocznej konkretnych dziatan szkoleniowych jest monitorowana i rozliczana.

2. Szkolenie i rozwoj pracownikow
Program rozwoju pracownikéw przedsiebiorstwa produkcyjnego skupiony jest na roz-
woju gtéwnych kompetencji (ujetych w modelu kompetencji) uwzgledniajacych cele
strategiczne i plany biznesowe organizacji. Podstawowym narzedziem wykorzystywa-
nym do sporzadzenia programu rozwoju jest matryca kompetencji, okreslajaca wymaga-
ne na stanowisku umiejetnosci zawodowe, znajomosci metod, proceséw oraz umiejet-
nosci osobiste i poréwnanie ich z obecnym poziomem kompetencji pracownika w celu
zidentyfikowania luk kompetencyjnych.

Do konica pierwszego kwartatu danego roku przedsiebiorstwo opracowuje gtéwny
strategiczny program kompetencji, w ktérym ujete sg decyzje dotyczace przyznawania
pracownikom okreslonych $wiadczen zwigzanych z indywidualnym rozwojem. Nadzér
nad programem petnig menedzerowie obszaréw oraz pracownicy dziatu personalnego
(HR Biznes Partnerzy). Przetozeni pracownikéw odpowiedzialni sg za aktualizacje ma-
tryc kompetencji oraz planowanie dziatarh zwigzanych z podnoszeniem kompetencji
podlegtych pracownikéw. Natomiast pracownicy dziatu personalnego w swojej odpo-
wiedzialnosci zobowigzani sg do monitorowania potrzeb rozwojowych pracownikéw
przedsiebiorstwa oraz nadzoru nad wdrazaniem planéw rozwojowych, zgodnie z ob-
szarem odpowiedzialnosci.

Dziatania szkoleniowe i rozwojowe nakierowane sg na osiggniecie zdefiniowanych
celéw szkoleniowych, wykorzystujac zaréwno metody szkoleniowe na stanowisku pracy
(on the job) oraz poza stanowiskiem pracy (off the job).

3. Identyfikacja pracownikéw o wysokim potencjale (Appraisal of Potential)
Zasadniczym celem przedsiebiorstwa jest rozwdj kluczowych pracownikéw, okresla-
nych jako talenty. Talent zostat zdefiniowany przez organizacje jako osoba, ktéra cha-
rakteryzuje sie dobrymi wynikami: zadowalajgcymi rezultatami osigganymi w sposéb
spéjny na przestrzeni czasu przy wykonywaniu zadan. Zatem, aby przedsiebiorstwo
mogto wskaza¢, jakie kompetencje powinny wyréznia¢ osoby okreslane jako talenty,
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musi przyjrzec sie tym kompetencjom, ktére sg wspdlne dla oséb z wysokim potencja-
tem oraz os6b przygotowywanych na stanowiska kierownicze. Innymi stowy, przedsie-
biorstwo poszukuje takiego poziomu kompetencji pracownika, ktéra w petni odpowia-
da definicji talentu.

Raz na dwa lata organizacja dokonuje identyfikacji pracownikéw o wysokim poten-
cjale rozwojowym (High Potential — HiPot), wykorzystujac do tego matryce kompetencji
oraz kwestionariusz oceny potencjatu. W pierwszej kolejnosci przetozony pracownika,
wypetniajac formularz, musi odpowiedzie¢ na pytanie - czy pracownik spetnia oczeki-
wania na obecnym stanowisku i czy wykazuje potencjat do dalszego rozwoju zwiqzanego
z modelem kompetencji przedsiebiorstwa? Nastepnie, po wypetnieniu kwestionariusza,
umieszcza profil pracownika w odpowiedniej kategorii rozwoju (9 Box), biorac pod
uwage jego potencjat zawodowy i potencjat przywddztwa. Wskazuje liste obszaréw
w strukturze organizacji dla rozwoju pracownika. Baza pracownikéw o wysokim poten-
cjale wspomagana jest przez system informatyczny, w ktérym generowany jest skréco-
ny profil kompetencji pracownika (spéjny z modelem kompetencji przedsiebiorstwa).

Rysunek 6. Skrécony profil kompetencji pracownika

Skrécony Profil Kompetengji

QOceniany na: 2016-09-16
Oceniajacy: Przefozony
Okres planowania: 2016
Obecne stanowisko:
Data zatrudnienia 2007-06-18
Data urodzenia: 1980-05-14
Poziom zarzadzania
Osiagnigcia edukacyjne:
Kategoria Rozwoju A2
Mozliwe obszary pracy: Inzyniering, Zarzad zaktadu, Produkcja, Jako$¢, Badania i rozwdj
Profesjonalizm
Strategiczne myslenie i dziatanie
Myslenie procesowe
Zarzadzanie zmiang
Kompetencje spoteczne
Kompetencje osobiste
Przywodziwo | kompetencje zarzadzania
3 2 1 0 1 2 3
E
-KEITHDEIEHEJE Potencjat

Zrédto: Knockenhauer K., Bielinska N., Ocena potencjatu kadrowego w organizacji, materiaty konferencyjne

TRIO Conferences, Etatyzacja w zaktadach produkcyjnych, Warszawa, 2017.
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Po wygenerowaniu skréconego profilu kompetencyjnego pracownika nastepuje
przeglad zidentyfikowanych przez kierownikéw pracownikéw o wysokim potencjale na
poziomie lokalnym. W kolejnym etapie dokonywany jest przeglad europejski, w ktérym
biora udziat tylko pracownicy mobilni, posiadajacy potencjat A3%. Po przegladzie komisji
na szczeblu europejskim, pracownik otrzymuje informacje o uwzglednieniu go w pro-
cesie rozwoju talentow.

4. Planowanie sukcesji

Przedsiebiorstwo prowadzi transparentny system planowania sukcesji. Dziat personal-
ny wraz z menedzerami obszaréw prowadza coroczne dyskusje na temat potencjal-
nych kandydatéw na sukcesoréw, bazujac na matrycach kompetencji oraz rozmowach
rocznych z pracownikami (Annual Employee Dialog). Kazdy pracownik objety planem
sukces;ji jest Swiadomy tego, w jaki sposéb jest postrzegany, na jakie stanowisko jest
planowany w procesie sukcesji oraz jaki jest przewidywany termin objecia nowej roli*.
Swiadomos¢ pracownika, jaka role odgrywa w planie sukcesji, stanowi zachete do sa-
morozwoju i podejmowania staran, by jeszcze lepiej spetniac jej wymogi kompeten-
cyjne w przysztosci.

Zakonczenie

Stawiane przedsiebiorstwom nowe wymagania zmuszaja ich do poszukiwania coraz
lepszych mechanizméw funkcjonowania, gwarantujacych elastycznos¢, innowacyjnosé
i szybkos¢ dziatania. Potrzebne jest nowe spojrzenie na kapitat ludzki i jego kompetencje
niezbedne w przysztosci. Przedsiebiorstwa coraz chetniej siegaja po rozwigzania majace
na celu maksymalne wykorzystanie potencjatu tkwigcego w pracownikach. Podstawe
efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi koncepcja zarzadzania zasobami
ludzkimi opartego o kompetencje. Kluczowe wydajg sie identyfikacja i rozwdj kompe-
tencji pracownikéw organizacji. Identyfikacje i rozwéj umozliwia wdrazanie matryc kom-
petencji opartych na modelach kompetencji, ktére w konsekwencji prowadza do spraw-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Model kompetencji i matryce kompetencji wdrozone w przedsiebiorstwie pro-
dukcyjnym sa obecnie wyznacznikiem poziomu dojrzatosci zawodowej i kompetencji
wsrod pracownikéw. Matryce kompetencji jako narzedzie wspomagajace zarzadzanie
zasobami ludzkimi zostato wysoko ocenione i docenione przez samych pracownikéw

3 Potencjat A3 - pracownik w kategorii rozwoju (9 Box) znajduje sie obecnie na whasciwym poziomie zarzadza-
nia oraz zmiana jego odpowiedzialnosci mozliwa jest natychmiast.
*Wywiad z pracownikiem przedsiebiorstwa produkcyjnego.
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przedsiebiorstwa produkcyjnego, ktérzy wiedza, czego sie od nich oczekuje i jak moga
do tego dojs¢ samodzielnie.

Whnioski wynikajgce z przeprowadzonych badan wtasnych sa motywem do sformu-
towania zalecen dla praktyki gospodarczej w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,
w ktoérej matryce kompetencji moga znalez¢ zastosowanie:

- dla przetozonego stanowig zrédto informacji, na jakim etapie rozwoju znajduja sie
pracownicy, ktére kompetencje sg niewystarczajaco rozwiniete (i na ktérych kompe-
tencjach w pierwszej kolejnosci powinien skoncentrowac sie przetozony) oraz ktére
kompetencje pracownikéw nalezy dodatkowo rozwijac,

- dla pracownika stanowig zrédto informacji o ocenie dokonanej przez przetozonego
oraz na jakim etapie rozwoju sie znajduje i do jakiego poziomu rozwoju moze dazyc¢,
w ktérym kierunku moze sie rozwija¢. Tym samym, moga zacheca¢ pracownikéw do
statego podnoszenia swoich kompetencji (samorozwoju),

- utatwiaja planowanie szkolen krzyzowych (cross-training) zwiazanych ze zdobywa-
niem umiejetnosci wykorzystywanych na wielu stanowiskach,

- stanowig podstawe do tworzenia matrycy zastepstw w celu elastycznego i sprawne-
go reagowania na zmiany w przedsiebiorstwie (np. absencja pracownikéw),

. systematyczna aktualizacja matryc kompetencji pozwala na monitoring rozwoju
pracownika w przedsiebiorstwie,

+ naich podstawie mozna budowac plany szkolen.

Stosowanie matryc kompetencji w praktyce gospodarczej nie ogranicza sie do
duzych przedsiebiorstw, dziatajacych w wybranych branzach. Jest to narzedzie,
ktére z powodzeniem moze by¢ stosowane w kazdym przedsiebiorstwie, w kazdej
branzy. Istotnym warunkiem powodzenia wdrozenia i skutecznego ich wykorzysty-
wania jest prawidtowe okreslenie kompetencji wraz ze wskazaniem ich poziomu dla
danego stanowiska.
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Wstep

Wspétczesne organizacje musza uwzgledniaé w procesie zarzadzania nowe paradygma-
ty, przejawiajace sie gtéwnie w zjawisku globalizacji, kierowaniu sie potrzebami klientéw,
dokonywaniu permanentnych zmian czy tez traktowaniu zarzadzania ludzmi jako przy-
wodztwa [Drucker 2001]. Jednakze najbardziej istotny paradygmat dotyczy potrzeby
podejmowania decyzji w czasie zblizonym do rzeczywistego, bazujac na najbardziej ak-
tualnych i wartosciowych informacjach. Wspétczesnie informacje te charakteryzuje duzy
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wolumen i zmiennos¢ oraz nieustrukturalizowanie, co jest okreslane mianem zjawiska
Big Data [Davenport 2012].

Okreslenie w literaturze przedmiotu nowych paradygmatéw zarzadzania oraz poja-
wienie sie koncepcji Big Data powoduje koniecznos$¢ okreslenia nowego podejscia do
zarzadzania, zdefiniowanego w pracy [Bytniewski, Hernes 2017] jako koncepcja Big Ma-
nagement.

Nalezy wyraznie podkresli¢, ze realizacja koncepcji Big Management wymaga zasto-
sowania nowych narzedzi informatycznych wspomagajacych zarzadzanie. Niezbedne
staje sie wykorzystanie narzedzi, ktére realizujg funkcje poznawcze i decyzyjne, jakie
zachodzg w ludzkim mozgu, dzieki temu potrafig zrozumiec rzeczywiste znaczenie ob-
serwowanych zjawisk i proceséw gospodarczych zachodzacych w otoczeniu organizacji
[Abramowicz 2016].

Celem niniejszego artykutu jest analiza funkcji Kognitywnego Zintegrowanego Sys-
temu Informatycznego Zarzadzania (Cognitive Integrated Management Information Sys-
tem — CIMIS) jako aplikacji koncepcji Big Management.

W pierwszej czesci artykutu przedstawiono charakterystyke koncepcji Big Mana-
gement, bioragc pod uwage nowe paradygmaty zarzadzania i zjawisko Big Data. Na-
stepnie przeanalizowano funkcje i wtasciwosci Kognitywnego Zintegrowanego Syste-
mu Informatycznego Zarzadzania z punktu widzenia jego zastosowania jako aplikacji
Big Management.

Koncepcja Big Management

Autorzy pracy [Bytniewski, Hernes 2017] zdefiniowali Big Management jako realizacje
procesu zarzadzania z uwzglednieniem nowych paradygmatéw w potaczeniu ze
zjawiskiem Big Data.

Biorac pod uwage nowe paradygmaty' zarzadzania, w pracach [Drucker 2001, Gru-
dzewski, Hejduk 2011] zostaty one okreslone nastepujaco:

1. Zarzadzanie jest specyficzng i wyrdzniajaca sie cecha kazdej organizacji i nie

ogranicza sie do ,zarzadzania w biznesie”.

2. W swoich dziataniach nalezy korzystac z réznych struktur organizacyjnych.

3. Zadaniem menadzera i organizacji jest przewodniczenie ludziom, a nie kie-

rowanie nimi.

' Pomimo, ze paradygmaty te zostaty zdefiniowane kilkanascie lat wczesniej, to dopiero wspotczesnie opraco-
wano narzedzia technologiczne umozliwiajace realizacje tych paradygmatéw w praktyce, co zostato uwypu-
klone w niniejszym artykule.
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4. Podstawa zarzadzania powinny by¢ wartosci i potrzeby klientéw, coraz wieksze-

go znaczenia nabiera prosumpcja,

5. Zarzadzanie nie jest okreslone prawnie i musi mie¢ charakter funkcjonalny i obej-

mowac caty proces.

6. Zakres zarzadzania nie powinien by¢ okreslony politycznymi granicami panstwa,

ktére sa waznym czynnikiem organizacyjnym. Polityka zarzadzania sfery biznesu

musi by¢ definiowana pod wzgledem funkcjonalnym, a nie politycznym.

7. Domeng zarzadzania nie jest wnetrze organizacji. Zarzadzanie jest narzedziem

osiggniecia zamierzonych wynikéw w zewnetrznym otoczeniu, w ktérym dziata.

8. Zréwnowazony rozwdj to zdolno$¢ przedsiebiorstwa do ciggtego uczenia sie,

adaptacji i rozwoju, rekonstrukgji, reorientacji.

Realizowanie procesu zarzadzania z wykorzystaniem nowych paradygmatéw wiaze
sie z potrzeba podejmowania decyzji w czasie zblizonym do rzeczywistego, bazujac na
najbardziej aktualnych i wartosciowych informacjach. Jest to warunkiem koniecznym
do zarzadzania przedsiebiorstwem w sposéb efektywny i skuteczny. Jednoczesnie na-
lezy zauwazy¢, ze Srodowisko funkcjonowania przedsiebiorstwa w gospodarce opar-
tej na wiedzy charakteryzujg nastepujace zjawiska, bedgce wyznacznikiem ,Big Data”
[Davenport 2012, Dumbil 2012]:

1. Volumen - oznacza masowy charakter danych w zakresie petabajtéow lub nawet
zettabajtow?, moze to mie¢ wptyw na wystepowanie trudnosci zwigzanych z two-
rzeniem modeli ekonomicznych wynikajacych miedzy innymi z duzej liczby czynni-
koéw, kryteridw majacych wptyw na proces podejmowania decyzji,
2. Predkos$¢ - oznacza zjawisko przeptywu strumienia danych w ramach organizacji
w czasie rzeczywistym lub zblizonym do rzeczywistego. Jezeli struktura IT nie jest
przygotowana na tak szybki przeptyw, gromadzenie i czesto ekstrakcje duzej ilosci
danych, to moze w konsekwencji wystapi¢ zjawisko opdznien w procesie podejmo-
wania decyzji (wystapic¢ problem z magazynowaniem tych danych).
3. Roéznorodnos¢ — dotyczy problemu réznorodnosci struktur lub cech danych, kté-
rych przechowywanie w tradycyjnych, relacyjnych bazach moze powodowac utrate
czesci danych lub stac sie w ogdle niemozliwe (np. w przypadku danych nieustruktu-
ralizowanych). Dlatego dane te powinny by¢ przechowywane w strukturach NoSQL,
rozumianych jako ,nie tylko SQL" [Robak i inni 2013]. Przyktadem tego rodzaju da-
nych moga by¢ dokumenty biznesowe pisane w jezyku naturalnym, zawartos¢ stron
internetowych, wiadomosci e-mail czy tez fora internetowe.

4. Warto$¢ — oznacza potrzebe przetwarzania tych danych przed ich wykorzysta-

niem, aby staty sie one wartosciowe dla celéw analitycznych.

2 Firma analityczna Oracle szacuje, ze w 2017 roku wolumen Big Data wzrosnie o kolejne 5 zettabajtow danych,
a liczba danych w sieci osiagnie putap 15 ZB [http://www.erp-view.pl/business_intelligence].
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Realizowanie procesu zarzadzania z uwzglednieniem nowych (aktualnych) para-
dygmatéw zarzadzania w potaczeniu ze zjawiskiem Big Data umozliwia okreslenie wy-
znacznikéw koncepcji Big Management, takich jak:

1. Tradycyjne paradygmaty zarzadzania sg niewystarczajace,

2. Globalizacja - mozliwos¢ funkcjonowania na rynkach miedzynarodowych,

przedsiebiorstwa nie zalezy od czasu i miejsca wykonywania dziatalnosci. W warun-

kach globalizacji dziatania przedsiebiorcze staja sie jeszcze trudniejsze, poniewaz
nalezy szuka¢ nowych rozwigzan, ktére pozwolg skutecznie konkurowac nie tylko
na rynku lokalnym czy krajowym, ale takze na rynku $wiatowym,

3. Wieksza konkurencyjno$¢ - wymagana jest szybka i dobra jakosciowo realizacja

zaméwien klientéw — w przeciwnym wypadku klienci moga przejs¢ do konkurencgiji.

4. Turbulentnos¢ otoczenia — moze zmieniac sie na wiele sposobdw. Zmiany zawsze

daja sygnaty, ze nadchodza, ale nie wszyscy potrafig je wtasciwie odebrac i zinterpre-

towac Do tego celu (tejze interpretacji) zasadne jest wykorzystanie analityki predyk-
tywnej i prespryktywnej’. Pewne zmiany sg oczywiste, przedsiebiorstwo ich oczeku-
je i jest do nich przygotowane, na przyktad zmiany w przepisach prawnych. Jednak
wiekszos$¢ istotnych zmian w otoczeniu nastepuje bardzo szybko i s3 one ogromnym
zaskoczeniem dla przedsiebiorstw, ktére bagatelizujg kwestie obserwacji otoczenia,

przez co nie postrzegaja go w prawidtowy sposéb [Pastuszak 2007].

5. Nowe formy organizacyjne — nowe organizacje to sieci $cisle “utkanych paje-

czyn”, ktére bazuja coraz czesciej na wirtualnej, anizeli na pionowej (wertykalnej)

integracji, na wspotzaleznosci, anizeli na niezaleznosci, na masowej trosce o klien-

ta (mass customization), anizeli na masowej produkgcji [Grudzewski, Hejduk 2011,

Greenwald 2001].

6. Szybkie tempo zmian rozwojowych - jest ono tak duze, ze doswiadczenie czto-

wieka czesto staje sie niewystarczajace, gdyz charakteryzuje sie duzym poziomem

inercji — nalezy wiec wykorzystywac technologie, ktére umozliwiaja wspomaganie
procesu podejmowania decyzji w oparciu nie tylko o wiedze, ale réwniez doswiad-

czenie [Tadeusiewicz 2013].

7. Nowe technologie, innowacje — zaktada sie, ze trwatg konkurencyjnos¢ mozna

osiagnac tylko przez ciggte opracowywanie i wdrazanie innowacji, pozyskiwanie no-

3 Biznes musi dzi$ zrozumiec nie tylko to,,co sie dzieje” oraz jak sie dzieje”, lecz réwniez to, ,co bedzie sie dzia-
to” w najblizszych miesigcach, a takze ,jak sprawi¢, by cos sie wydarzyto” W tym zas pomocne okaza sie odpo-
wiednio: analityka predyktywna oraz analityka preskryptywna. Ta pierwsza stuzy przewidywaniu przysztych
scenariuszy rozwoju rynku i zachowan konsumentéw oraz firm. Ta druga natomiast dostarcza wiedzy, jak te
zachowania modelowac oraz wptywac na ksztattowanie pozgdanych przez firme postaw. Wedtug badan firmy
analitycznej Gartner zawartych w raporcie,, 100 Data and Analytics Predictions Through 2020" az 40 proc. firm
zdecyduje sie zainwestowac w najblizszych latach w analityke predyktywna i preskryptywng [http://www.
erp-view.pl/business_intelligence].
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wych klientéw i nowych rynkéw, poszukiwanie nowych okazji, wchodzenie na nowe
rynki i dziedziny [Pastuszak 2007].

8. Duza ilos¢ informacji, réznorodnos¢, wielo$¢ strumieni informacji (zmiennosd),
brak struktury tych informacji,

9. Potrzeba zarzadzania wiedzg — mozna stwierdzi¢, ze efektywne funkcjonowa-
nie organizacji w obecnych warunkach spoteczno-gospodarczych bazuje na pra-
widlowym zarzadzaniu wiedzg. W procesie zarzadzania wiedza wykorzystywane
sq przede wszystkim nowoczesne technologie informatyczne (scharakteryzowane
w kolejnym punkcie artykutu). Nastepuje ciagty wzrost inwestycji w te technologie.
Pozwalajg one miedzy innymi na szybkie przetwarzanie informacji, a wiec reagowa-
nie na zmiany w otoczeniu oraz podwyzszaja jakos¢ podejmowanych decyzji. Ko-
rzystanie z tego typu technologii umozliwia uzyskanie przewagi konkurencyjnej,
bowiem dzieki nim przedsiebiorstwa maja mozliwos¢ dotarcia do szerszego kregu
klientéw i poszerzenia obszaru swojej dziatalnosci [Wallis 2013].

10. Madro$¢ grupowa (inteligencja kolektywna) — wykorzystywanie zewnetrznego
Zzrédta wiedzy organizacji, jakim sg spotecznosci, do rozwigzywania probleméw.
Gtéwnym zatozeniem catej strategii jest to, ze grupa posiada szersza wiedze niz jed-
nostki. Wykorzystuje sie tu tzw. efekt synergiczny, a wiec fakt, ze wspétdziatanie réz-
nych jednostek przynosi lepsze rezultaty niz suma ich pojedynczych dziatai [Howe
2008]. Przyktadem moga by¢ opinie klientéw o produkcie, na ktérych podstawie
mozna prognozowac wielko$¢ sprzedazy oraz udoskonala¢ dany produkt.

11. Systemy wieloagentowe - sktadajace sie z kilku lub kilkunastu programéw agen-
towych (agentéw), ktérych celem jest wspomaganie podejmowania decyzji doty-
czacych konkretnego problemu. Agent jest to autonomiczny obiekt (program), ktéry
posiada okreslony cel, potrafi komunikowac sie z innymi agentami, podejmuje akcje
i reaguje na zmiany srodowiska, w ktérym dziata.

12. Wspotpraca cztowiek-agent; realizacja procesu wspomagania podejmowania
decyzji z wykorzystaniem systemu wieloagentowego wiaze sie z koniecznoscia per-
manentnej wspoétpracy pomiedzy cztowiekiem (ludZzmi) a agentem programowym
(agentami programowymi) [Jennings i inni 2014]. Wystepowac¢ moga rézne formy
takiej wspoétpracy. Jedna z nich moze by¢ sytuacja, gdy agenty programowe gene-
ruja rézne warianty decyzji, natomiast cztowiek podejmuje ostateczna decyzje. For-
ma wspoétpracy moze tez polega¢ na automatycznym podejmowaniu ostatecznej
decyzji przez programy agentowe, na podstawie kryteriéw zdefiniowanych przez
cztowieka i okreslajacych poziom jego satysfakcji z podjetej decyzji (kryteria te to
na przyktad poziom stopy zwrotu, poziom ryzyka). Forma wspétpracy moze tez by¢
zwigzana z uzgodnieniem ostatecznej decyzji na podstawie wariantéw utworzo-
nych przez cztowieka (eksperta) i wariantéw wygenerowanych przez agenta progra-
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mowego (przy czym cztowiek i agent traktowani sg réwnorzednie w podjeciu osta-
tecznej decyzji).
13. Nowe technologie informacyjno-komunikacyjne (cloud computing?*, in-memory
databases, NoSQL).
14. Mobilnos¢ — wykorzystanie technologii mobilnych pozwala na szybkie przeka-
zywanie aktualnych informacji potrzebnych do skutecznego i szybkiego podejmo-
wania decyzji oraz sprawniejszego organizowania i kontrolowania niezaleznie od
czasu i miejsca przebywania os6b zarzadzajacych firma. Skuteczniejsze jest réwniez
zarzadzanie wiedzg, poniewaz sprawniejszy jest dostep do niej. Zarzadzanie staje sie
wiec bardziej elastyczne, a organizacja nadaza za zmianami wystepujacymi w turbu-
lentnym otoczeniu gospodarczym. Rozwéj technologii mobilnych prowadzi do co-
raz lepszego zaspokajania potrzeb informacyjnych pracownikéw przedsiebiorstwa
(zwiekszajgc rownoczesnie ich sprawnos¢) oraz klientéw w zakresie przetwarzania
danych. Powszechno$¢ tych technologii wptywa na obnizenie kosztéw zaréwno
urzadzen sieciowych, jak i mobilnych. Daje to szanse na wykorzystywanie ich w co-
raz wiekszym stopniu w dziatalnosci gospodarczej, a w konsekwencji na zwiekszenie
sprawnosci i skutecznosci zarzadzania.
15. Internet rzeczy’ - idea, ktdra zaklada przytaczenie do sieci wszystkich mozliwych
urzadzen przy uzyciu potaczen przewodowych, jak i bezprzewodowych. Urzadze-
nia pofaczone ze sobg w odpowiedniej infrastrukturze moga identyfikowac siebie
nawzajem, prowadzi¢ ze sobg komunikacje oraz wspoétdziatac. Internet rzeczy to
przede wszystkim komunikacja miedzy urzadzeniami i ich autonomiczne dziatanie
w oparciu o wymieniane ze sobg informacje. Niezwykle istotng role w tego typu
komunikacji odgrywa warstwa oprogramowania o wysokiej dostepnosci, ktéra
sprawia, ze Internet rzeczy moze by¢ wykorzystywany praktycznie we wszystkich
gateziach przemystu, tworzac zasoby informacyjne wykorzystywane w procesie za-
rzadzania.
Do podstawowych wyzwan stawianych Big Management mozna zaliczy¢:

- obnizanie kosztow,

- podnoszenie jakosci,

4 Jak wynika ze statystyk, obecnie tempo transformacji chmurowej dynamicznie wzrasta. Technologie prze-
twarzania w chmurze zmieniajg prawie wszystko, co wiemy o biznesie, informatyce, pracy i zyciu. Nowe apli-
kacje, sposoby udostepniania technologii i modele swiadczenia ustug sprawiaja, ze firmy i ich pracownicy pra-
cuja dzi$ inaczej. Chmura tworzy nowe modele kontaktéw z klientami, zapewniajace im wyjatkowa obstuge
[http://www.erp-view.pl/it_solutions].

® Wedtug szacunkéw IDC w 2016 roku na globalnym rynku swiatowym byto ponad 13 mld smart-urzadzen,
dysponujacych autonomicznym dostepem do sieci, czyli posiadajacych wiasny adres IP. W 2020 roku takich
urzadzen bedzie juz blisko 30 mld. To niemal cztery razy wiecej niz wyniesie populacja 6wczesnego Swiata.
Jednak nie tyle liczba samych urzadzen jest tu istotna, co wielkos¢ generowanych przez nie danych [http://
www.erp-view.pl].
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« uzyskanie przewagi konkurencyjnej,

« pozyskiwanie i przetwarzanie informacji w czasie rzeczywistym,
« podejmowanie decyzji w czasie zblizonym do rzeczywistego,

+ automatyczne podejmowanie decyzji,

« wzrost jako$ci prognoz gospodarczych,

« podnoszenie kwalifikacji pracownikdw.

Big Management musi umozliwia¢ obnizenie kosztéw funkcjonowania organizacji
przy jednoczesnym wzroscie jakosci oferowanych produktéw i ustug. Jest to mozliwe
poprzez automatyczne podejmowanie szybkich i trafnych decyzji na podstawie infor-
macji pozyskiwanych i przetwarzanych w czasie zblizonym do rzeczywistego. Pojawiaja
sie bowiem nowe obszary dziatania firmy, mozliwos¢ dotarcia do szerszego kregu klien-
tow. Dzieki mozliwosciom, jakie stwarza Big Management, utatwione jest wyszukiwa-
nie dostawcow i odbiorcéw, nawigzywanie z nimi kontaktéw, negocjacje i koordynacje
wspotpracy, niezaleznie od miejsca ich pobytu. Pojawiaja sie nowe sposoby analizy dzia-
talnosci przedsiebiorstwa, poniewaz dostep do informacji jest nieograniczony i bardzo
szybki. Big Management utatwia takze kontakt z klientami i dostawcami oraz umozliwia
analize skutecznosci tych kontaktow. Istotnym wyzwaniem jest réwniez wzrost jakosci
prognoz gospodarczych. Przyktadem moze by¢ analiza opinii klientéw o produktach
dokonywana automatycznie przez programy agentowe. W wyniku takiej analizy organi-
zacja otrzymuje informacje dotyczace wydzwieku opinii (pozytywna, neutralna, nega-
tywna) oraz cech produktu preferowanych przez klientéw. Mozliwe jest zatem progno-
zowanie, czy sprzedaz produktu bedzie rosta, czy tez spadata oraz jakie cechy produktu
nalezy usprawni¢, aby spetniat on wymagania klientéw (w przypadku stosowania kla-
sycznych systeméw wspomagajacych zarzadzanie informacja o spadku/wzroscie sprze-
dazy byta dostepna z pewnym opéznieniem — dopiero po zaewidencjonowaniu wartosci
sprzedazy w systemie transakcyjnym - czesto byto juz za pdzno, aby podja¢ skuteczng
decyzje dotyczaca dalszych dziatarh odnosnie rozpatrywanego produktu).

Waznym wyzwaniem Big Management jest permanentne podnoszenie kwalifikacji
pracownikéw. Proces ten jest wspomagany poprzez korzystanie z systeméw zarzadza-
nia wiedza, ktdre utatwiaja, miedzy innymi, transfer wiedzy z otoczenia zewnetrznego
do organizacji pomiedzy organizacjami i pomiedzy pracownikami.

Realizacja koncepcji Big Management mozliwa jest jedynie z wykorzystaniem syste-
moéw informatycznych, dlatego w dalszej czesci artykutu scharakteryzowany zostat Ko-
gnitywny Zintegrowany System Informatyczny Zarzadzania jako jedna z przyktadowych
aplikacji Big Management.
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Kognitywny Zintegrowany System Informatyczny
Zarzqdzania

Kognitywny Zintegrowany System Informatyczny Zarzadzania skfada sie z nastepuja-
cych podsystemoéw (rys. 1):

« Srodkéw trwatych,

« logistyki,

- zarzadzania produkgja,

- zarzadzania zasobami ludzkimi,

- finansowo-ksiegowego,

- controllingu,

« CRM (Customer Relationship Management),

- business intelligence.

Tradycyjne funkcje wymienionych podsystemoéw zostaty scharakteryzowane w pra-
cach naukowych [Bytniewski 2015, Bytniewski, Hernes 2013, Hernes 2014]. W niniejszym
artykule przedstawione zostana natomiast funkcje wynikajace z nowych mozliwosci
i whasciwosci kognitywnych systemu oraz te, ktére sg charakterystyczne dla realizacji
koncepdji Big Management.
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Rysunek 1. Architektura systemu CIMIS
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Zatem biorgc pod uwage podsystem srodkéw trwatych, petni on nastepujace
funkcje:

+ automatyczne monitorowanie czasu pracy maszyn i urzadzen na linii produkcyjnej
oraz planowanie remontéw,
. zapobieganie awariom maszyn i urzadzen poprzez monitorowanie linii produkcyj-
nej z wykorzystaniem kamer® o réznych widmach (podczerwien, ultrafiolet, itp.) — co
umozliwi przewidywanie mozliwosci awarii (np. przegrzewajace sie tozysko moze by¢
widoczne w widmie podczerwieni).

Podsystem logistyki charakteryzuje sie nastepujacymi funkcjami:
- automatyczne przeszukiwanie zasobdéw internetowych w celu znalezienia odpo-
wiednich dostawcow (np. na podstawie opinii o dostawcach znajdujacych sie na fo-
rach internetowych),
- automatyczne analizowanie zapaséw magazynowych,
- automatyczne zarzadzanie tanicuchem dostaw.

Podsystem zarzadzania produkcja petni nastepujace funkcje:
+ automatyczne tworzenie planu produkdji (np. na podstawie zaméwien klientéw)
oraz automatyczne planowanie i realizacja zlecen,
« mozliwo$¢ automatycznej modyfikacji kartoteki strukturalnej lub technologicznej
wyrobu np. na podstawie wynikéw analizy opinii klientéw o produkcie (pozyskanych
z podsystemu CRM),

automatyczny pomiar wydajnosci ludzi i sprzetu’.

Podsystem zarzadzania zasobami ludzkimi cechuje sie nastepujacymi funkcja-

mi [http://ifs.erp-view.pl/ifs]:

« Automatyczne generowanie grafikdw pracy zmianowej — automatyczne planowa-
nie i wizualizacje grafikéw pracy zmianowej dla poszczegdlnych pracownikéw lub
grup w oparciu o takie parametry, jak wymagana liczba roboczogodzin danego typu
na zmiane, liczba i typ dni roboczych w okresie oraz dozwolone wzorce zmianowe.
Rozwigzanie automatycznie planuje zmiany w sposéb zoptymalizowany pod katem
biznesowych wymogéw przedsiebiorstwa oraz wymogéw prawnych.
- Harmonogramowanie adaptacyjne — wykorzystanie rozbudowanego archiwum da-
nych historycznych w celu bardziej ,Swiadomego” harmonogramowania w przyszto-

¢ Jest to konkretny przyktad realizacji Internetu rzeczy

7 Celem tej funkgcji jest poprawa efektywnosci produkcji poprzez szczegétowq kontrole proceséw zachodza-
cych na hali produkcyjnej. Zbieranie danych odbywa sie na dwa sposoby. Pierwszy polega na automatycznym
gromadzeniu informacji bezposrednio z maszyn, takich jak liczba wyprodukowanych przedmiotéw w danej

jednostce czasu, informacje o zakorczeniu danej partii czy nieprawidtowosciach i problemach technicznych.

Drugim sposobem jest zbieranie danych przez pracownikéw za pomoca mobilnych ekranéw dotykowych
[http://www.erp-view.pl/artykuly/produkcja_w_poszukiwaniu_wydajnosci.html].
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$ci. Przyktadowo rozwigzanie w systemie IFS automatycznie uczy sie (self-learning), jak
tworzy¢ coraz lepsze harmonogramy prac, analizujac szeroki zakres danych obejmu-
jacy uzyskiwany historycznie $redni czas dziatania w kontekscie jego rodzaju, klienta
i postanowierr umownych.
« Rozszerzona wizualizacja danych — nowy typ pulpitéw zarzadczych prezentuje uzyt-
kownikom konfigurowalne wskazniki wydajnosci KPI i umozliwia tatwy dostep do da-
nych, zwiekszajgc komfort i efektywnos¢ pracy.

Podsystem finansowo-ksiegowy posiada nastepujace funkcje:
- automatyczne podejmowanie zrutynizowanych decyzji (np.: o udzieleniu kredy-
tu kupieckiego lub blokady sprzedazy, gdy klient ma faktury przeterminowane),
. automatyczne wspomaganie ksiegowego poprzez wyszukiwanie informacji w cy-
berprzestrzeni na temat sposobu ksiegowania nowych operacji gospodarczych, ktére
dotychczas w przedsiebiorstwie nie wystapity.

Podsystem controllingu posiada nastepujace funkcje:
- automatyczna analiza odchylen od planéw kosztéw i wydatkdw,
- wskazywanie ,waskich gardet”.

Podsystem CRM? posiada nastepujace funkcje:
- automatyczna geolokalizacja handlowcéw w celu optymalizacji ich tras z wyko-
rzystaniem aplikacji mobilnych [http://www.erp-view.pl/crm/6_prognoz_dla_crm_
na_2017.html],
+ automatyczna analiza opinii klientéw o produktach (okreslanie wydzwieku opinii
0golnej o produktach jak i o cechach produktu),
- automatyczne tworzenie i przesytanie spersonalizowanych ofert i reklam do
klientow,
. automatyczne przeszukiwanie zasobdéw internetowych w celu znalezienia klientéw
(np. analiza zainteresowan i potrzeb, o ktérych ewentualni klienci pisza na portalach
spotecznosciowych),
- automatyczne biezace analizowanie zachowan klientéw, wykrywanie i okreslanie
ich wzorcow oraz analizowanie zagrozen utraty klientéw, umozliwia takze segmen-
towanie rynku [http://www.erp-view.pl/crm/crm_to_strategia_dla_organizacji_skon-
centrowanych_na_kliencie.htm].

8 Wedtug badan IDG Enterprise Data & Analytics Research w 2016 roku, firmy inwestowaly w narzedzia do
analityki danych gtéwnie z myslg o dwoéch celach biznesowych: poprawie jakosci systeméw CRM, czyli
usprawnieniu zarzadzania relacjami z klientem (55 proc.) oraz zwiekszeniu koncentracji biznesu na danych
i mozliwosciach ich wykorzystania w przedsiebiorstwie (tzw. data-driven business). Co ciekawe: az 78 proc.
firm stwierdzito, ze Big Data ma najwiekszy potencjat do przeobrazenia ich modelu biznesowego w ciagu
najblizszych 3 lat [http://www.erp-view.pl/business_intelligence].
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Podsystem business intelligence posiada nastepujace funkcje:
. automatyczna analiza danych (informacji) znajdujacych sie w pozostatych podsys-
temach (otoczenie wewnetrzne), jak réwniez w zasobach sieci internet (otoczenie ze-
wnetrzne),
. automatyczne generowanie raportéw (zwtaszcza ad hoc) ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem wizualizacji kognitywnej°.

W odniesieniu do wyznacznikéw i wyzwan Big Management, system CIMIS charak-

teryzuje sie miedzy innymi:

- wspomaganiem realizacji proceséw biznesowych we wszystkich obszarach dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, z wykorzystaniem najnowszych technologii informacyjno-ko-
munikacyjnych;
- zintegrowaniem procesu przetwarzania i zarzadzania wiedzg (zaréwno ustrukturali-
zowana, jak i nieustrukturalizowang) poprzez petny przeptyw informacji i wiedzy po-
miedzy podsystemami oraz integracje tej wiedzy; procesy te maja réwniez wptyw na
podnoszenie kwalifikacji pracownikéw;
- mozliwoscig automatycznego podejmowania zrutynizowanych decyzji (réwniez
proponowania wariantéw decyzji dla decydentéw) oraz realizacjg procesu ciaggtego
uczenia sie (ze wzgledu na zastosowanie kognitywnych programéw agentowych);
« mozliwoscig dokonywania ré6znego rodzaju automatycznych analiz oraz tworzeniem

raportéw (zwtaszcza ad hoc) dla kierownictwa.

Podsumowanie

W celu prawidtowej realizacji procesu zarzadzania nie jest warunkiem wystarczajgcym
tylko wykorzystanie nowych paradygmatéw zarzadzania lub tylko korzystanie z nowych
technologii wspierajacych Big Data. Niezbedne jest potaczenie tych dziatan, okreslone
mianem koncepcji Big Management. Jedng z aplikacji tej koncepcji jest Kognitywny Zin-
tegrowany System Informatyczny Zarzadzania. Nalezy réwniez podkresli¢, ze wspotcze-
sne organizacje gospodarcze staja przed wyzwaniem wdrazania nowoczesnych aplikacji,
do ktérych wtasnie mozna zaliczy¢ system CIMIS. Dzieki wykorzystaniu systemu CIMIS
mozliwe jest bowiem automatyczne podejmowanie decyzji w czasie zblizonym do rze-
czywistego na podstawie najbardziej aktualnych i warto$ciowych informacji.

Dalsze prace badawcze powinny dotyczy¢, miedzy innymi, doskonalenia proceséw
uczenia sie agentéw kognitywnych oraz rozszerzenia systemu o funkcje wspierajace ko-
rzystanie z ,Internetu rzeczy” w dziatalnosci gospodarcze;.

 Wizualizacja kognitywna polega na przedstawianiu danych wielowymiarowych w jednym obrazie, ktéry
w krotkim czasie pomaga znalezé zrédto problemu, a takze przyczynia sie do tworzenia nowej wiedzy na
temat obiektu lub problemu [Pilipczuk, Eidenzon 2013].
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Funkcjonowanie systemow controllingu finansowego
W przedsiebiorstwach na podstawie badan
ankietowych

Functioning of Financial Controlling System in Enterprises Based
on Survey

Abstract: The dynamic development of enterprises and increase amount of data generated
by the increasingly expanded management systems, causes that the searching for solutions
that will allow the management team to provide credible, reliable information generated
based on current data, becomes necessary. The solution, in this case, is to implement a con-
trolling system supported by appropriate solutions, tools, information technology, and or-
ganizational changes. In the area of used tools most important is their reference to the
strategies and objectives defined by the enterprise, both in the long and short term. The
choice of information technologies affects the speed of acquiring the data in any dimension
and quality. Also, it is necessary to carry out series of organizational changes which will aid
the smooth functioning of the implemented system. Therefore, the aim of the paper is to
present the results of the survey with regard to the functioning of financial controlling in
Poland on three main areas: tools, technological, and organizational.

Key words: financial controlling, tools, technology, organization
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Wstep

Dynamiczny rozwdj przedsiebiorstw w Polsce oraz systematyczny wzrost liczby danych
generowanych przez coraz bardziej rozbudowane systemy informacyjne zarzadzania
niesie ze soba koniecznos¢ poszukiwania rozwigzan, ktére bedg wspomagaty kadre za-
rzadzajaca w podejmowaniu decyzji poprzez dostarczanie niezbednych informacji. Roz-
wigzaniem stosowanym w takim przypadku jest wdrozenie systemu controllingu finan-
sowego. Najpopularniejszych przestanek zwigzanych z wykorzystywaniem tego wtasnie
systemu mozna doszukiwac sie w [Leszczenski, Wnuk 2004, s. 647]:
a) ciagle narastajacej ilosci danych, ktorych selekcja, filtrowanie, katalogowanie prze-
rasta mozliwosci pracownikéw lub staje sie na tyle pracochtonne, iz koszty takich dzia-
tan sa zbyt wysokie dla przedsiebiorstwa;
b) ciagle narastajacej ilosci informacji, powodujacej, iz zarzadzanie nimi, a co za tym
idzie, podejmowanie optymalnych decyzji, staje sie niemozliwe bez wykorzystania
narzedzi informatycznych, szczegdlnie jezeli dotyczy to informacji wywotujacych kon-
flikty decyzyjne w przedsiebiorstwie [Chojnacka-Komorowska, Hernes 2013, ss. 23-25];
c) koniecznosci posiadania wgladu w sytuacje przedsiebiorstwa z réznych perspektyw;
d) presji rynku wymagajacej coraz szybszego podejmowania decyzji umozliwiajacych
uzyskanie/utrzymanie przewagi konkurencyjnej;
e) koniecznosci podejmowania decyzji na czas, co jest bardzo trudne ze wzgledu na
duza ilo$¢ danych zebranych w systemach funkcjonujacych w przedsiebiorstwach;
f) ,konieczno$¢ bycia ekspertem we wszystkim”, a co za tym idzie, koniecznos$¢ pod-
siadania przez dziat controllingu finansowego informacji, bedacej wynikowg z danych
zebranych we wszystkich innych podsystemach i systemach wdrozonych w przedsie-
biorstwie i mozliwej do prezentacji w réznych przekrojach, w zaleznosci od oczekiwan
odbiorcéw tej informacji;

Aby system controllingu finansowego dziatat sprawnie i zgodnie ze stawianymi
przed nim celami nie mozna patrze¢ jednoaspektowo na jego funkcjonowanie, koniecz-
ne jest bowiem wykorzystanie zaréwno optymalnych narzedzi controllingu finanso-
wego dopasowanych do potrzeb przedsiebiorstwa, jak i technologii informatycznych,
ktére umozliwig przetworzenie danych i uzyskanie informacji, a takze dokonanie nie-
zbednych zmian organizacyjnych.

Celem prezentowanego artykutu jest ocena i analiza wynikéw badan ankietowych
przeprowadzonych w $rednich i duzych przedsiebiorstwach w odniesieniu do funk-
cjonujacych w nich systeméw controllingu finansowego na trzech gtéwnych ptaszczy-
znach: narzedziowej, technologicznej oraz organizacyjnej. W szczegélnosci istotne byto
przeanalizowanie, czy istnieje powigzanie pomiedzy strategig i celami przedsiebiorstwa
a wykorzystywanymi narzedziami przez controlling finansowy.
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Metodyka badan i charakterystyka badanej préby

Opisywane w artykule badania empiryczne przeprowadzone zostaty w przedsiebior-
stwach prowadzacych dziatalnos$¢ na terytorium Polski w latach 2014-16. Wyboru do-
konano wedtug zasad reprezentacji statystycznej (prébka losowa), lecz przedsiebiorstwa
dobrano w sposéb nielosowy. W wyborze przedsiebiorstw kierowano sie wczedniej
wyznaczonymi kryteriami, a mianowicie doswiadczeniem przedsiebiorstw w wykorzy-
stywaniu controllingu finansowego oraz wzglednie prostym dostepem do informacji.
Skupiono sie takze na $rednich i duzych przedsiebiorstwach, w ktérych narzedzia contro-
llingu finansowego sg wykorzystywane znacznie czesciej oraz w bardziej rozbudowanej
formie niz ma to miejsce w matych i mikro przedsiebiorstwach. Zgromadzony materiat
badawczy ma wiec charakter, ktory raczej ilustruje opisywane zjawiska, a nie stanowi
podstawy do wyciggania uogdélnionych wnioskéw. W celu przeprowadzenia badania
wykorzystano najbardziej popularna technike badawczg, czyli badanie ankietowe. Link
do krotkiej ankiety zostat rozestany poczta elektroniczng do uzytkownikéw systemoéw
controllingu finansowego, dyrektoréw finansowych lub gtéwnych ksiegowych. Uzyska-
ne wyniki zostaty w niektérych przypadkach rozszerzone o rozmowy (osobiste lub tele-
foniczne) lub tez obserwacje.

Do badania zostaty zaproszone przedsiebiorstwa, ktérych wielkos¢ zatrudnienia wy-
nosita ponad 50 0séb, tak wiec braty w nim udziat tylko $rednie i duze przedsiebiorstwa
z pominieciem matych i mikro'. Wyniki w tym zakresie przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Wielko$¢ przedsiebiorstw bioragcych udziat w badaniu

50 45
40 35
30
20
10
0
Srednie duze

Zrédto: opracowanie wiasne.

' Zgodnie z art. 2 zafgcznika | do rozporzadzenia 364/2004 wyodrebnia sie nastepujace kategorie przedsie-
biorstw: mikro (ponizej 10 zatrudnionych), mate (ponizej 50 zatrudnionych), srednie (ponizej 250 zatrudnio-
nych) i duze.
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Jak mozna zauwazy¢, w badaniu uczestniczyto 80 przedsiebiorstw, w tym 45 Srednie
oraz 35 duzych. Jezeli wzig¢ pod uwage rodzaj prowadzonej przez nie dziatalnosci, to
dominowaty przedsiebiorstwa o charakterze produkcyjnym (por. rys. 2).

Rysunek 2. Rodzaj powadzonej dziatalnosci przedsiebiorstw bioracych udziat w badaniu
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handel ustugi

Zrédto: opracowanie whasne.

Najwieksza liczbe badanych przedsiebiorstw stanowity przedsiebiorstwa, ktére zaj-
mowaty sie tylko dziatalnoscig produkcyjna. Stanowity one 35% wszystkich badanych
przedsiebiorstw. Jezeli dotaczy¢ do nich i te, ktére obok dziatalnosci produkcyjnej wyko-
nywaty tez inne rodzaje dziatalnosci, to ich liczba wzrosnie do czterdziestu?, co stanowi
50% wszystkich badanych przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa zajmujace sie dziatalno-
$cig ustugowa stanowity 26% badanych przedsiebiorstw, a handlowg 19%.

Strategia przedsiebiorstwa oraz cele funkcjonowania
controllingu finansowego

Sprawny przebieg proceséw controllingowych wymaga w pierwszej kolejnosci zdefinio-
wania przez kadre zarzadzajaca strategii i celéw zwigzanych z funkcjonowaniem catego
przedsiebiorstwa. Mozna powiedzie¢ za A. Chandlerem [Machel 2010, s. 23], iz strategia
,wyraza cele dtugoterminowe przedsiebiorstwa, odpowiadajac generalnym kierunkom
dziatan, a takze przedstawia alokacje zasobodw, ktére sa niezbedne do realizacji przyje-
tych celéw”. Dopiero na tej podstawie mozna przystapi¢ do definiowania gtéwnych ce-

228 przedsiebiorstw produkcyjnych, 7 zajmujacych sie produkcja i handlem oraz 5 zajmujacych sie produkcja
oraz ustugami, co w sumie daje 40 przedsigbiorstw.
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6w controllingu finansowego o charakterze strategicznym, ktére beda podstawa opra-

cowania celéw operacyjnych. Przyktadowe zestawienie takich celéw prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Cele controllingu finansowego o charakterze strategicznym i operacyjnym

Cele strategicznego
controllingu finansowego

Cele operacyjnego
controllingu finansowego

Dazenie do maksymalizacji wartosci przedsie-
biorstwa

Osigganie zadowalajacych wynikéw finansowych
w krotkich okresach

Dazenie do zapewnienia stabilnosci finansowej

Dazenie do optymalizacji kosztéw ponoszonych
w przedsiebiorstwie

Poprawa wynikéw finansowych w dtugim
okresie

Dazenie do petnej kontroli nad przeptywami
pienieznymi

Dazenie do zapewnienia ptynnosci finansowej

Stworzenie optymalnej struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa

Wybranie najlepszej strategii finansowej

Kontrolowanie finanséw przedsiebiorstwa

Prowadzenie wtasciwej polityki inwestycyjnej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Chmielowiec-Lewczuk 2004, ss. 300-302.

Warto zatem przeanalizowa¢ w nastepnym kroku, z jakich konkretnych powodéw

badane przedsiebiorstwa, a dokfadniej méwiac kadra zarzadzajaca, zdecydowaty sie na

wdrozenie controllingu finansowego. Wyniki w tym zakresie przedstawia rysunek 3.

Rysunek 3. Gléwne cele funkcjonowania controllingu finansowego w badanych

przedsiebiorstwach

Racjonalizacia kosztdw funkejonowania organizacji
Stworzenie systemu informowania kierownictwa o wynikach
Poprawa wynikdw finarsowych przedsiebiorstwa
Poprawa efektywnosd dzialania organizagi

Poprawa konkurencyjnosc organizacji

Maksymalizacja ryskdw

Ukierunkowanie pracy komérek organizacyjrych na wynik
Minimalizacja ryzyka gospodarczego

Iwigkszenie wydajnosci pracy

Zapewnienie plynnosd finansowej

Iwigkszenie praychoddw organizaci

Zapevmienie dugotrwalego funkcjonowania
Maksymalizacja wartade organizacji

Ukierunkowanie kierownikdw na efekty gospodarcze
Elastyczne dopasowywanie sig do rmian w otoczeniu

Zrédto: opracowanie whasne.
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Przedstawione wyniki nie sg zbyt optymistyczne. Wigkszos¢ odpowiedzi wskazuje
bowiem na cele operacyjne jako priorytetowe we wdrozeniach, a potem w funkcjono-
waniu controllingu finansowego. Za najwazniejszy cel az 50% ankietowanych wskazato
Jracjonalizacje kosztéw funkcjonowania organizacji”, 45% ankietowanych - ,stworze-
nie systemu informowania kierownictwa o wynikach”, 44% ankietowanych — ,poprawe
wynikéw finansowych przedsiebiorstwa”. Najwyzej oceniony cel strategiczny stanowita
Lpoprawa konkurencyjnosci organizacji”, wskazana przez 25 z 80 przedsiebiorstw, co
stanowi 31% odpowiedzi. Jednakze jest to wyjatek wérdd celdw o charakterze strate-
gicznym. Inne cele strategiczne, takie jak: ,zapewnienie dtugotrwatego funkcjonowa-
nia” czy ,maksymalizacja wartosci organizacji” wybrato odpowiednio 14% i 9% bada-
nych przedsiebiorstw.

Narzedzia controllingu finansowego wykorzystywane
w przedsiebiorstwach

Zdefiniowanie podstawowych celéw powinno by¢ podstawa do wybrania odpowied-
nich narzedzi, ktére beda wspomagaty uzyskiwanie informacji na potrzeby kadry za-
rzadzajacej. W zwiazku z powyzszym, wykorzystywane w przedsiebiorstwie narzedzia
controllingu finansowego powinny umozliwia¢ dostarczanie rzetelnych, doktadnych,
kompletnych i aktualnych informacji. Niezbedne jest wiec takie zaprojektowanie syste-
mu controllingu finansowego, by jako$¢ uzyskiwanych informacji byta jak najwyzsza. Jak
podaje W. Gryncewicz [2011, s. 44], koniecznos¢ poprawiania informacji lub tez wykony-
wania okreslonych operacji po raz kolejny pocigga za sobg wysokie koszty wynagrodzen
pracowniczych, koszty dodatkowych materiatéw, sprzetu oraz koniecznos$¢ wykorzysta-
nia innych zasobdéw przedsiebiorstwa.

Dzieki dynamicznemu rozwojowi technologii informacyjnych, wybdr narzedzi con-
trollingu finansowego nie jest juz ograniczony poprzez pracochtonnos¢ jego wykony-
wania. Jednakze wybor konkretnych rozwigzan technologicznych nie jest sprawa prosta
i zalezy w znacznej mierze od: zasobdéw finansowych jednostki, ktére moga zostac prze-
kazane na rozwdj systemu controllingu finansowego, stosowanej juz technologii, a co
za tym idzie koniecznosci dostosowania systemu controllingu finansowego do wdro-
zonych wczeéniej systemoéw oraz skoordynowania ich pracy i wymiany danych miedzy
nimi, ztozonosci proceséw wewnatrz przedsiebiorstwa, od oczekiwanych po systemie
controllingu finansowego funkcjonalnosci, oczekiwanej szybkosci uzyskiwanych infor-
macji na potrzeby zarzadzania czy w koncu innych indywidualnych preferencji kadry
kierowniczej i zarzadczej [Chojnacka-Komorowska 2011, ss. 21-31].
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Skoro nowoczesne rozwiagzania technologiczne pozwalajg na dowolny dobér na-
rzedzi controllingu finansowego, w dalszej czesci badania postanowiono sprawdzi¢, ja-
kie narzedzia wykorzystywane sg w badanych przedsiebiorstwach. Ankietowani mogli
dokona¢ wyboru sposréd wskazanych narzedzi zaréwno strategicznych, jak i operacyj-
nych, ale mogli réwniez dopisa¢ rozwiagzanie, ktérego nie byto na liscie. Wyniki w tym
zakresie prezentuje rysunek 4.

Rysunek 4. Narzedzia controllingu strategicznego i operacyjnego wykorzystywane
w przedsiebiorstwach

Budzztowanie kapitalowe 35%
o 2 Dhigockresowe plany finansowe 30%
5 Eﬁ Zintegrowana karta dokenan B%
gg Analiza krzywej exklu Zyeia produkin 5%
== Analiza luld strategicans] 3%
Analiza krrywe] dodwiadezen © 2%
Budiztowanie 1 analiza odchylen B3%
& Analiza kosziéw 73%
g Analiza wskamikowa 58%
= Analiza przephywow pisniesmych 42%
S Rachunek kosztow pelnsch 32%
= Rachunek kosztow zmisnnsch 28%
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Analiza "waskich gardel” 17%
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak mozna zauwazy¢ na podstawie prezentowanego rysunku controlling finansowy
funkcjonujacy w przedsiebiorstwach to w gtéwnej mierze rozwigzania o charakterze
operacyjnym. Cztery pierwsze miejsca wsréd wykorzystywanych narzedzi zajmuja wia-
$nie narzedzia o charakterze krotkoterminowym, czyli budzetowanie i analiza odchylen
(83%)?, analiza kosztéw (73%), analiza wskaznikowa (58%), analiza przeptywéw pieniez-
nych (42%). Dopiero po tych narzedziach odnalez¢ mozna pierwsze narzedzie strate-
giczne, jakim jest budzetowanie kapitatowe (35%). Wnioski ptynace z przedstawionych
wynikéw nie sg zbyt optymistyczne. Pokazuja one, iz dla wiekszosci przedsiebiorstw
controlling finansowy ma tylko wymiar operacyjny, a nie jest czescia strategii tworzonej
przez zarzad przedsiebiorstwa, ktéra wymuszataby tworzenie planéw strategicznych
i kontrole ich realizacji, a te z kolei bytyby podstawa przygotowania planéw dziatan ope-
racyjnych. Sprawdzono réwnoczesdnie, jak ksztattuje sie zadowolenie z funkcjonujacego

3 W badaniach przeprowadzonych przez K. Nowosielskiego w latach 2012-2013 [2014, s. 52] funkcjonowanie
budzetowania zadeklarowato 76% ankietowanych przedsiebiorstw.
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systemu controllingu finansowego, jezeli wezmie sie pod uwage wykorzystywane na-
rzedzia. Zestawienie wynikdw w tym zakresie prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Zestawienie wykorzystywanych narzedzi controllingu strategicznego i ope-
racyjnego a zadowolenie uzytkownikéw systemu

l::::: Dobrze |Srednio| Zle Baill‘gm RAZEM

Zintegrowana karta dokonan 3 0 4 0 0 7

Analiza krzywej cyklu Zycia produktu 0 3 1 0 0 4

Narzgdzia |Analiza luki strategicznej 3 0 0 0 0 3
strategiczne |Analiza krzywej doswiadczen 1 0 0 0 0 1
Budzetowanie kapitalowe 7 15 5 0 1 28
Dlugookresowe plany finansowe 8| 11 3 3 0 25

Analiza wskaznikowa 7 17 12 8 3 47
Budzetowanie i analiza odchylen 9 24 18 16 0 67

Rachunek kosztéw petnych 4 13 0 0 25

Narzgdzia |Rachunek kosztoéw zmiennych 5 11 5 1 0 22
operacyjne |Analiza kosztow 8| 24 11 13 3 59
Analiza "waskich gardet" 5 4 0 13
Krotkoterminowy rachunek wynikow 3 7 3 1 15

Analiza przeplywow pienigznych 7 13 0 33

Zrédto: opracowanie whasne.

Mozna zauwazy¢, iz w przypadku wykorzystywania narzedzi strategicznych
zte lub bardzo zte oceny wystawione s3 tylko w 4 z 68 odpowiedzi, co stanowi 6%.
W przypadku narzedzi operacyjnych dotyczy to 54 z 281 odpowiedzi, co daje 19%
odpowiedzi.

Technologie informatyczne wykorzystywane w systemach
controllingu finansowego

W przedsiebiorstwach coraz czesciej stosowane sg profesjonalne systemy wspomaga-
jace kadre kierownicza w podejmowaniu decyzji. Dotyczy to wszystkich obszaréw dzia-
talnosci przedsiebiorstwa, poczawszy od zakupdw, poprzez systemy magazynowania,
sprzedazy, produkgji, a skoriczywszy na ewidencjach finansowych. Dlatego tez niezbed-
ne jest posiadanie przez przedsiebiorstwo w petni zinformatyzowanego systemu con-
trollingu. Wykorzystywanie zaawansowanych rozwigzan technologicznych w systemach
zarzadzania produkcja czy systemie logistyki czesto wydaje sie kadrze zarzadzajacej uza-
sadnione. Postanowiono wiec sprawdzi¢, czy podobnie jest w przypadku systemu con-
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trollingu finansowego (por. rys. 5). Na poczatku zdefiniowane zostaty mozliwe podejs¢

do informatyzacji w badanym zakresie:
1. Wdrozenie rozbudowanych systeméw finansowo-ksiegowych majacych rozbu-
dowanga czes¢ analityczng, wspdtpracujacg z arkuszami kalkulacyjnymi. Mimo pro-
stoty rozwigzania bardzo czesto sg dobrym sposobem na przekonanie kadry kierow-
niczej do wykorzystywania controllingu. Dzieje sie tak za sprawa niskich kosztéw
wdrozenia [Chomiak 2007].
2. Kolejnym mozliwym rozwigzaniem przy tworzeniu systemu controllingu finan-
sowego w przedsiebiorstwie jest zakup powielanego oprogramowania sposréd tych
dostepnych na rynku, jak np. Analityk firmy INSERT czy SENTE Controlling. Jednakze
zastosowanie takiego scenariusza nie jest sprawa prosta, gdyz wymaga znajomo-
$ci oferowanych na rynku programéw, w szczegdlnosci w zakresie ich mozliwosci
wspotpracy z funkcjonujacymi juz w przedsiebiorstwach systemami oraz oferowa-
nymi funkcjonalnosciami.
3. Opracowanie indywidualnych systeméw informacyjnych controllingu ukierun-
kowanych na potrzeby konkretnego przedsiebiorstwa. Rozwigzanie to pozwala
unikna¢ rewolucyjnych zmian w organizacji zaktadowego planu kont, dzieki dopa-
sowywaniu rozwigzan do indywidualnych potrzeb. Najwazniejszg natomiast sprawa
jest prawidtowe zidentyfikowanie przez kadre zarzadzajacg obszaréw krytycznych
i stworzenie optymalnych i uzytecznych w przysztosci raportow.
4. Implementacja rozwigzan klasy MRP Il lub ERP. Cecha charakterystyczng dla
systemoéw tej klasy jest mozliwos¢ natychmiastowego dostepu do potrzebnych da-
nych, dzieki wspdlnej dla réznych podsysteméw bazie danych. Uzyskiwanie danych
na réznych poziomach organizacji i dowolnych przekrojach w znacznym stopniu
usprawnia procesy podejmowania decyzji. Wdrozenie systemdw tej klasy jest pro-
cesem bardzo ztozonym i wymaga dtugoterminowej wspdtpracy klienta z dostawca
oprogramowania. Wdrozenie tych rozwigzan moze by¢ prowadzone réwnoczesnie
w wdrozeniem narzedzi typu Business Intelligence.
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Rysunek 5. Wykorzystanie rozwigzan technologicznych a wielko$¢ badanego przed-
siebiorstwa
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Zrédto: opracowanie whasne.

Nalezy zauwazy¢, iz wykorzystywanym w controllingu najpopularniejszym narze-
dziem finansowym jest arkusz kalkulacyjny. Az 41 na 80 badanych przedsiebiorstw
uznato go za podstawowe rozwigzanie technologiczne. Jak mozna zauwazy¢, dotyczy
to w wiekszosci przedsiebiorstw sredniej wielkosci (31 na 45, co daje 69%), W przypadku
przedsiebiorstw duzych odsetek ten jest zdecydowanie nizszy i wynosi 28%. Réwnocze-
$nie mozna zauwazyg, iz jedynie 25% przedsiebiorstw korzystato z systemu controllingu
finansowego bedacego podsystemem zintegrowanego systemu zarzadzania (20% $red-
nich i 37% duzych). W przypadku innych rozwigzan technologicznych réznice nie byty az
tak znaczace.

Podczas wypetniania ankiety mozna byto poda¢, czy controlling finansowy jest
wdrozony w catosci w przedsiebiorstwie (44 odpowiedzi), czy tylko w czesci i funkcjonu-
ja tylko jego niektére elementy (36 odpowiedzi). Nie byto réwnoczesnie zdefiniowanie,
co oznacza wdrozony catosciowo system. Chodzito raczej o subiektywna ocene tego
faktu, a wiec odniesienie sie do oczekiwan ankietowanych, co do petnego zakresu funk-
cjonowania tego systemu. Wyniki poréwnujace zadowolenie z systemu z oceng, czy jest
on wdrozony w catosci, czy tylko w czesci, prezentuje rysunek 6.
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Rysunek 6. Ocena wykorzystywanych rozwigzan controllingu finansowego w odnie-
sieniu do calosciowego lub cze$ciowego jego wdrozenia

60% 57%
50% 47%
40%
30% 25%
20% 18% 18%
(]
0 o 11%
10% 8% 8% 7%
0%
0%
Bardzo dobrze Dobrze Srednio Zle Bardzo Zle

Controlling finansowy wdrozony w catosci

Controlling finansowy wdrozony czg$ciowo

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak mozna zauwazy¢, uzytkownicy, ktérzy oznaczyli system controllingu finansowe-
go jako wdrozony w catosci, réwnocze$nie przyznawali mu lepszg ocene za jego funk-
cjonowanie. Tylko 3 z 44 catosciowych wdrozen tego systemu, czyli 7%, zostato przez an-
kietowanych Zle ocenionych. Nie byto réwnoczesnie zadnej oceny ,bardzo Zle". Bardzo
dobre lub dobre funkcjonowanie tego systemu uznato az 33 z 44 przedsiebiorstw, czyli
75% badanych przedsiebiorstw. Odmiennie ksztattuje sie sytuacja w przypadku czescio-
wego wdrozenia systemu controllingu finansowego. Tylko 3 z 36 przedsiebiorstw uznato
jego dziatanie za bardzo dobre, czyli 8%, natomiast ocene ztg i bardzo ztg dato az 21 z 36
przedsiebiorstw, co stanowi 58% badanych. Mozna tu wiec zauwazy¢ dos¢ spdjne odpo-
wiedzi uzytkownikdw, ktérzy za dobrze funkcjonujace uznaja tylko to, co jest kompletne
i zakoriczone. Mozna posunac sie wrecz do stwierdzenia, iz nie sg tu akceptowane roz-
wigzania potowiczne czy niedoprowadzone do korica z jakiegokolwiek powodu.
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Imiany organizacyjne zwigzane z wykorzystywaniem
systemu controllingu finansowego

Ostatnim etapem przeprowadzonego badania byt aspekt organizacyjny. Ankietowa-
ni mieli odpowiedzie¢ na pytanie dotyczace dziatai organizacyjnych przeprowadzo-
nych w przedsiebiorstwie w trakcie tworzenia systemu controllingu finansowego.
W tabeli 3 zestawiono uzyskane wyniki w odniesieniu do przeprowadzonych zmian
organizacyjnych.

Tabela 3. Rodzaj przeprowadzonych zmian organizacyjnych w badanych przedsie-

biorstwach

Rodzaj dzialania organizacyjnego RAZEM

Usprawnienie przeplywu informacji w przedsigbiorstwie (np. usprawnienie obiegu
dokumentow) 63%
Zmiana planu kont czy rachunku kosztow ulatwiajaca funkcjonowanie controllingu 51%

Przeszkolenie pracownikdw w zakresie zasad zwigzanych z funkcjonowaniem
controllingu 44%
Wprowadzenie odpowiednich technik zwigzanych z zarzadzaniem (np.

delegowanie uprawnien, zarzadzanie przez cele) 34%
Dostosowanie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa do potrzeb controllingu 33%

Pomimo konieczno$ci nie dostosowano przedsiebiorstwa do lepszego wdrozenia
controllingu finansowego 7%

Zrédto: opracowanie whasne.

Na podstawie przedstawionych danych mozna stwierdzi¢, iz najczestsza zmiana
organizacyjng, jaka deklarowali ankietowani przy okazji tworzenia/wdrazania systemu
controllingu finansowego, byto usprawnienie przeptywu informacji. Odpowiedz te za-
znaczyto 44 z 70* badanych przedsiebiorstw, co stanowi 63%. Nastepne w kolejnosci
odpowiedzi to: zmiana w zaktadowym planie kont (51%), przeprowadzenie szkolen
pracownikéw (44%) wprowadzenie odpowiednich technik zwigzanych z zarzadzaniem
(34%), czy w koncu dostosowanie struktury organizacyjnej do przeprowadzanych zmian
(33%). Jak wida¢ zmiany organizacyjne dla wiekszosci ankietowanych byty niezbedne
przy okazji tworzenia systemu controllingu finansowego. Tylko w 5 z 70 (7%) przedsie-
biorstwach nie przeprowadzono zadnych zmian, mimo iz w opinii uzytkownikéw byty
one niezbedne dla prawidtowego funkcjonowania systemu controllingu finansowego.

4 Do wyliczania procentowych wartosci odpowiedzi przyjeto 70 z 80 przedsiebiorstw, bowiem w dziesieciu nie
mozna byto uzyskac informacji na temat przeprowadzonych zmian organizacyjnych.
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Podsumowanie i wnioski z uzyskanych wynikow

Rozwazania na temat funkcjonowania systemu controllingu finansowego w przedsie-
biorstwach mozna zamkna¢ analiza odpowiedzi na temat planowanych zmian w przy-
sztos$ci w zakresie wykorzystywanych narzedzi controllingu finansowego, wykorzysty-
wanych technologii informatycznych czy przeprowadzenia zmian organizacyjnych (por.
tab. 4). Analizujac uzyskane w badaniach wyniki mozna stwierdzi¢, iz to przedsiebiorstwa
Srednie zdecydowanie czesciej zamierzaja zmodernizowac swéj system controllingu fi-
nansowego. Dotyczy to 21 na 45 przedsiebiorstw srednich, czyli 47%, a jedynie 11 na
35 przedsiebiorstw duzych, co stanowi 31% badanych. Razem przedsiebiorstw planuja-
cych zmiany byto 32.

Tabela 4. Zakres planowanych dziatan modernizacyjnych w badanych przedsie-

biorstwach
. . . Liczba odpo- . . | Liczba badanych
Rodzaj rozwigzania wiedzi % odpowiedzi przedsiebiorstw
Zmiany rozwigzan narzedziowych 16 50%
Zmiany rozwigzan technologicznych 28 88% 32
Zmiany rozwigzan organizacyjnych 14 44%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak mozna zauwazy¢, gtéwny nacisk w odpowiedziach zostat potozony na zmiany
w zakresie rozwigzan technologicznych. Az 88% przedsiebiorstw planujagcych zmiany
w funkcjonowaniu systemu controllingu finansowego wskazato bowiem taka odpo-
wiedz. Wyniki w zakresie rozwigzan narzedziowych oraz organizacyjnych ksztattuja sie
na podobnym poziomie i wynoszg odpowiednio 50% oraz 44%. Mozna zatem stwier-
dzi¢, iz ankietowani nie tacza sprawnego funkcjonowania systemu controllingu finan-
sowego tylko z wykorzystywanymi technologiami, ale dostrzegaja tez potrzebe zmian
w innych obszarach, tj. wyborze odpowiednich narzedzi controllingu finansowego czy
tez odpowiedniej organizacji wspomagajacej jego dziatanie w przedsiebiorstwie.

Podsumowujac uzyskane w trakcie badania wyniki, mozna stwierdzi¢, iz proces two-
rzenia sytemu controllingu finansowego jest bardzo ztozony i wymaga wieloaspekto-
wego rozpatrywania. Jak wykazaty przedstawione powyzej przyktady, nie mozna zbu-
dowac sprawnego, efektywnego i dopasowanego do potrzeb uzytkownikéw systemow
controllingu finansowego, opierajac sie tylko na jednym aspekcie jego funkcjonowania.
Réwnoczesnie mozna stwierdzi¢, iz analiza wdrozen controllingu oraz jego funkcjono-
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wania w przedsiebiorstwach stanowi przedmiot badan autoréw. Warto tu wspomniec
chociazby badania K. Nowosielskiego [2014], A. Banaszkiewicz, E. Makowskiej, S. Meller
[2015] czy tez J. Nesteraka [2014].
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Wstep

Proces zakupow i zaopatrzenia jest postrzegany jako jeden z wazniejszych elementéw
systemu logistycznego przedsiebiorstwa [Mankowski 2009, s. 127]. W literaturze przed-
miotu przedstawiana jest problematyka logistyki zaopatrzenia w duzych przedsiebior-
stwach, natomiast niewiele opracowan dotyczy sektora MSP. Rozpoznanie sposobu
realizacji procesu zaopatrzenia w towary i ustugi w firmach MSP moze przyczynic sie
do podniesienia ich konkurencyjnosci. Dziatania podejmowane dla usprawniania oraz
optymalizowania procesu zaopatrzenia majg duzy wplyw na podnoszenie poziomu
efektywnosci przedsiebiorstwa. Celem artykutu jest przedstawienie wykorzystania syste-
moéw zarzadzania zaopatrzeniem we wspétczesnym przedsiebiorstwie MSP. Problemem
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badawczym jest identyfikacja elementéw logistycznego systemu zaopatrzenia przedsie-
biorstwa w sektorze MSP oraz préba okreslenia jego wptywu na efektywnos¢ przedsie-
biorstwa.

Sformutowano hipoteze: Zastosowanie systemoéw zarzadzania logistyka zaopatrze-
nia zapewnia mozliwoé¢ podniesienia atrakcyjnosci rynkowej przedsiebiorstwa MSP.

W celu doktadnego identyfikowania problemu badawczego sformutowano pomoc-
nicze pytania badawcze:

1. W jaki sposdb przedsiebiorcy kreuja system logistyczny?

2. Jakie elementy sktadowe wchodzg w sktad podsystemu zaopatrzenia?

3. W jaki sposéb mozna zdefiniowa¢ zdolno$¢ do optymalizacji proceséw zaopa-

trzeniowych?

4. Jakie czynniki decyduja o wyborze okreslonego systemu zarzadzania zaopa-

trzeniem?

W celu weryfikacji hipotez przeprowadzono w latach 2014-17 badania literaturowe
oraz empiryczne w sektorze MSP.

System logistyczny przedsiebiorstwa i jego podsystemy

Wspdtczesne przedsiebiorstwa oparte na wiedzy daza do zwiekszania efektywnosci, cze-
mu towarzyszy powstawanie nowych gatezi przemystu i ustug. Proces zaopatrzenia jest
jednym z elementéw systemu logistycznego przedsiebiorstwa i jako taki taczy uczest-
nikéw tancucha dostaw. Gtéwnymi czynnikami determinujgcymi rozwéj wspétczesnej
logistyki staty sie nastepujace elementy:

« zmiennos¢ rynku,

« zmiana struktury kanatéw dystrybucji oraz nowe formy partnerstwa w taricuchu dostaw,

- globalizacja gospodarki i rynku,

- innowacje w technologii,

- czynniki polityczne i deregulacja [Coyle, Bardi, Langley 2002, ss.34-40].

Procesy logistyczne realizowane w nowoczesnych przedsiebiorstwach wymagaja
stosowania zaawansowanych technologii oraz technik informatycznych, niezbednych
do szybkiego przeptywu informacji [Janczewska 2015, s. 121]. Na system logistyczny
przedsiebiorstwa sktada sie kilka podsysteméw, ktérych liczba i charakter zalezy od celu
dziatalnosci rynkowej przedsiebiorstwa. Mozna wskazac trzy podstawowe rodzaje pod-
systemow logistycznych:

+ podsystem zaopatrzenia,
+ podsystem produkgji,
+ podsystem dystrybugji.
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Poszczegdlne podsystemy sg realizowane poprzez okreslone procesy i dziatania,
ktdrych efektywnos¢ wptywa na rozwdj przedsiebiorstwa. Wskazniki efektywnosci pro-
ceséw logistycznych sa przedmiotem monitorowania oraz poréwnania ze standardami
przyjetymi w przedsiebiorstwie. Kazdy z proceséw logistycznych faczy przeptywy stru-
mieni materialnych i niematerialnych, zaréwno zamykajacych sie wewnatrz przedsie-
biorstwa, jak i wykraczajacych poza jego obszar [Kosieradzka 2012, s. 31].

Wspétczesne przedsiebiorstwa zawdzieczaja swéj rozwdj miedzy innymi osigganiu
wysokich wskaznikéw efektywnosci proceséw logistycznych, wsrdéd ktérych jednym
z gtéwnych proceséw jest logistyka zaopatrzenia [Janczewska 2016b, s. 43]. Struktura
procesu produkcji wptywa na oba rodzaje strumieni przeptywu oraz decyduje o ich
przebiegu, zatem ksztattuje podejscie logistyczne do procesu oraz sterowanie tymi
strumieniami [Janczewska 2016 b, s. 43]". Dziatania logistyczne we wspétczesnym przed-
siebiorstwie uwzgledniaja oraz facza nastepujace obszary:

- marketing — w dziedzinie obstugi klientéw,

- inzynierie — w dziedzinie konfiguracji sieci logistycznej oraz dobierania stosownych
srodkéw technicznych,

- ekonomie - w odniesieniu do weryfikacji skutecznosci ekonomicznej zaproponowa-
nych rozwigzan,

- informatyke — w postaci doboru narzedzi systemowych, ktére wspomagaja procesy
informacyjno-decyzyjne w zakresie proceséw logistycznych [Ciesielski 2004, s.9].

Dominujacym kierunkiem analiz jest podejscie zasobowe, funkcjonalne oraz warto-
$ciowanie proceséw i ich efektoéw. Diagnoza proceséw logistycznych w aspekcie budo-
wania strategii przedsiebiorstwa powinna obejmowac nastepujace elementy:

+ W ujeciu zasobowym zasoby firmy niezbedne do realizacji danego procesu [Szymo-
nik 2010, s. 118],

« w ujeciu funkcjonalnym poszczegdlne funkcje przedsiebiorstwa, takie jak: pozyski-
wanie surowcow i materiatéw niezbednych do realizacji produkcji oraz dostarczania
wyrobdéw gotowych klientom,

« w ujeciu efektywnosciowym wartosciowanie rozwigzan logistycznych przy zastoso-
waniu oceny parametréw ekonomicznych, technicznych, jakosciowych, spotecznych,
ekologicznym, itp.

Rozwiazania logistyczne dotycza obszaru produkcji, systemu zarzadzania jakoscia
proceséw logistycznych, spotecznej odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR) oraz zmierzaja do
podniesienia standardéw ekologicznych i rozwijania recyklingu w dziataniach logistycz-
nych [Dwilinski 2006, s. 19]. Schemat systemu logistycznego wraz z trzema gtéwnymi
podsystemami: logistyki zaopatrzenia, logistyki produkcji oraz dystrybucji przedstawio-
ny zostat narys. 1.

"Podobng opinie prezentuje E. Michlowicz w artykule Nowe zadania logistyki produkgiji, ,Logistyka’, Nr 2/2011, s. 465.
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Rys. 1. System logistyczny przedsiebiorstwa

System lagistyki przedsigbiorstwa przemysiowego
Padsystem "Podsystem i " Podsystem
logistyki logistyki i logistyki
zaopatrzenia produkcji dystrybucji
Praces
ek Magazyn Magazyn produke) Magazyn Magazyn
h pa ) kooperacyjny aopatrzeniow: Magazyn zbytu wysylkawy
posredni

Podsystem logistyki zwrotéw produkiow, odpadéw i surowcaw wiomych

< R iy . >

przekaz informacji pomigdzy wspétpracujacymi jednostkami
przeplywy surowcow, materialow, polproduktéw, czesci zamiennych, produktow gotowych

przeplywy zwracanych produkldw (niewykorzystanych, wadliwych, zuzytych) araz odpadéw i surowcsw wiérnych

Zrédio: H.-C. Pfohl, Systemy logistyczne. Podstawy organizacjii zarzqdzania, Wyd. Biblioteka Logistyka, ILiM,
Poznan 2001, s. 18.

Analiza dziatan i proceséw logistycznych w przedsiebiorstwie wskazuje na ich spe-
cyfike sektorowg oraz branzowg, okreslajaca rodzaj surowcédw, kategorie wyrobéw go-
towych oraz dobér kanatéw dystrybugji.

Zadania podsystemu zaopatrzenia

Zgodnie z definicja podang przez Danute Kisperska-Moron: ,zakupy i zaopatrzenie s
podsystemem logistycznym, odpowiedzialnym za efektywna realizacje przeptywu débr
zaopatrzeniowych od ich dostawcéw do ich odbiorcow” [Kisperska-Moron, Krzyzaniak
2009, s. 27]. Najwazniejszym celem podsystemu zaopatrzenia jest zapewnienie ciagto-
$ci dostaw surowcow, materiatéw i opakowan zapewniajacych realizacje zadan produk-
cyjnych przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo zaopatruje sie w réznego rodzaju maszyny,
urzadzenia, narzedzia oraz przyrzady. Do gtéwnych zadan zaopatrzenia naleza [Nizinski,
Zurek 2011, ss. 152-154:

« zakup surowcédw oraz materiatéw niezbednych do produkdiji,

+ sprawdzenie poziomu jakosci danych materiatéw,

+ poszukiwanie nowych dostawcédw oraz Scista wspotpraca z nimi,
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« utrzymywanie niskiego poziomu zapasow,
+ negocjowanie warunkéw cenowych, korzystnych dla przedsiebiorstwa,
- finalizowanie dostaw,
- wspdtpraca z dziatami przetwarzajgcymi zakupione materiaty, zrozumienie ich potrzeb,
+ pozyskiwanie materiatéw we whasciwym czasie.
Do dziatan organizacyjnych w sferze zaopatrzenia mozemy zaliczy¢ [Fechner,
Szyszka 2011, s. 19]:
- planowanie zaopatrzenia materiatowego,
- nabycie niezbednych débr,
- okreslenie norm zapasow,
- sktadowanie materiatéw przeznaczonych do wydania (dostarczenia) materiatow do
produkcji wiacznie,
- planowanie zagospodarowania odpadéw produkcyjnych.
Do najwazniejszych decyzji w sferze zaopatrzenia naleza:
« wybér: wytwarzac czy kupi¢ (make or buy)?
- jakie ilosci zakupi¢?
+ na jak dtugi okres przewidywac dostawy?
« kiedy i gdzie kupic¢?
- zaile kupic¢?

Systemowe ujecie logistyki zaopatrzenia

Proces zaopatrzenia moze by¢ rozumiany jako proces przeptywu strumienia rzeczowego,
zatem moze by¢ prowadzony w sposéb zaplanowany, zaréwno w wymiarze organizacji
pracy, jak i materialnego zapotrzebowania. Podejicie do systemowej interpretacji zarza-
dzania logistyka zaopatrzenia we wspo6tczesnym przedsiebiorstwie jest wyraznie powia-
zane ze zmianami, jakie dokonujg sie w Swiecie technik i technologii przetwdrczych oraz
systemu zarzadzania w przedsiebiorstwie [Bowersox, Cross, Cooper 2002, s. 98]. Wynika
to gtéwnie z wymagan wspotpracy i kooperacji w zarzadzaniu taricuchami dostaw, ktére
narzucaja okreslone wymagania oraz integrujg uczestnikéw tancucha dostaw [Gattorna
2013,s.15].

Logistyka zaopatrzenia ma zapewni¢ terminowe dostarczanie niezbednych surow-
coéw i materiatéw do realizacji poszczegélnych etapéw danego procesu produkcyjne-
go. Relacje wewnatrz procesu zaopatrzenia moga przyjmowac charakter widocznych
powigzan (przeptywy materialne) oraz powigzan dyskretnych (przeptywy informacji)
[Piasecka-Gtuszak 2011, s. 45]. W ujeciu zasobowym mozna wyrézni¢ nastepujace za-

205



206

Danuta Janczewska

soby materialne i materialne przedsiebiorstwa, niezbedne do uruchomienia i realizacji
procesu zaopatrzenia. Nalezg do nich:

« pracownicy, ich wiedza, zdolnosci i predyspozycje,

« $rodki pracy, zasoby rzeczowe- surowce, pétprodukty, urzadzenia i narzedzia,

« zasoby finansowe,

« zasoby informacyjne — dane niezbedne do podejmowania decyzji.

Proces zakupéw i zaopatrzenia traktowane sa jest jako potgczone dziatania zmierza-
jace do przeptywu doébr zaopatrzeniowych od ich dostawcéw do odbiorcéw [Bozarth,
Handfield 2007, s. 377]. W procesach tych pojawiajg sie liczne problemy decyzyjne,
wsrdd ktérych do najwazniejszych naleza:

- wybdr i ocena dostawcow oraz negocjowanie warunkéw dostaw,

- obliczanie optymalnej wielkosci dostaw, ich asortymentéw oraz termindw,

- planowanie proceséw roztadunkowych i magazynowych,

« planowanie i dob6r srodkéw transportu,

- planowanie struktury zaopatrzenia ze wzgledu na znaczenie zamawianych surow-
céw i materiatow,

« przyjecie zatozen i zasad przeptywu informacji zwigzanych z systemami informa-
tycznymi [Ciesielski 1998, s. 33].

Przeptyw materialny w obszarze zaopatrzenia jest powiazany integralnie z dwukie-
runkowym przeptywem nastepujacych informacji [Janczewska 2016, 5.149]:

- informacje o zapotrzebowaniu ilosciowym i jako$ciowym na surowce i materiaty nie-
zbedne do prowadzenia dziatalnosci przez przedsiebiorstwo,

- informacje zawarte w ofercie dostawy: cena, parametry jakosciowe i dostepne ilosci
oraz terminy dostaw i pfatnosci.

Podstawg prawidtowego przebiegu procesu zaopatrzenia jest odpowiedni obieg
informacji oraz traktowania jej na réwni z dostepnoscia takich zasobéw, jak: przed-
mioty pracy, srodki pracy, $rodki pieniezne i sita robocza. W ujeciu zewnetrznym
przeptywy informacyjne tworzg potgczenie pomiedzy przedsiebiorstwem (nabyw-
cg) a dostawca, natomiast w ujeciu wewnetrznym taczy wszystkie sfery dziatalnosci
przedsiebiorstwa, umozliwiajac przy tym integracje zaopatrzenia z produkcji oraz
dystrybucji [Wascinski 2012, s. 46]. Na rys. 2 przedstawiono podstawowe zadania
operacyjne logistyki zaopatrzenia.
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Rysunek 2. Zadania operacyjne logistyki zaopatrzenia

ZADANIA OPERACYJNE LOGISTYKI ZAOPATRZENIA

. ZASADY SKEADANIA I REALIZACIT

NEGOCJOWANIE WARUNKOW DOSTAW ZAMOWIEN
< y 4
ZASADY ROZLICZANIA I FORMY
ASORTYMENTY I PARTIE DOSTAW TRANSPORTU
\ V4
TERMINY I WIELKOSCI DOSTAW ZASADY GOSPODARKI MAGAZYNOWE]
\ V4
ZASADY OBSLUGI REKLAMACII 1

WYBOR DOSTAWCOW ZAOPATRZENIA ZWROTOW

ELASTYCZNOSC STANDARDOW I
WARUNKOW DOSTAW

Zrédto: Abt S., Wozniak H., Podstawy logistyki, UG, Gdansk 1993, s. 8.

Monitorowanie i kontrola wskaznikéw przebiegu zadan operacyjnych pozwala na
ewaluacje efektywnosci logistycznego procesu zaopatrzenia [Tooraj, Khadijeh, Asieh
2011, s. 112].

Rola systemow informatycznych w logistyce gospodarki
materiatowej

Zasieg dziatan logistycznych wykracza poza lokalizacje przedsiebiorstwa, dlatego nie-
zbedne stato sie zastosowanie i wdrozenie logistycznych systeméw informacji. Odpo-
wiadajg one za gromadzenie i przetwarzanie danych oraz udostepnianie informacji
uzyskanych po ich przetworzeniu [Gotembska 2007, s. 174]. Nowoczesne rozwigzania
informatyczne cechuja nastepujace elementy:
« integracja procesu zaopatrzenia z dziatalnoscia logistyczng przedsiebiorstwa,
« bardzo wczesne wiaczenie komérki zaopatrzenia w proces tworzenia nowego produktu,
« udziat przedstawicieli odpowiednich stuzb technicznych w negocjacjach z dostaw-
cami, zwtaszcza w przypadku materiatéw strategicznych oraz w audytach dostawcéw.
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Szczegdlnie wazna role odgrywa zastosowanie systeméw IT w realizacji zaopatrzenia
i gospodarki materiatowej przedsiebiorstwa ze wzgledu na koniecznos¢ zapewnienia:
« mozliwie statego powigzania dostawcéw wszystkich szczebli kooperacji z przedsie-
biorstwem produkgji finalnej,
« zsynchronizowania wszystkich strumieni dostaw z uwzglednieniem reziméw iloscio-
wych i czasowych,
« zapewnienia niezbednego transportu, miejsc skladowania oraz kontroli jakosci,
- skonstruowania odpowiedniego podsystemu ewidencji, obserwacji i kontroli prze-
biegu tych procesow.
Na rys. 3 przedstawiono rodzaje systeméw informatycznych wykorzystywanych
w gospodarce materiatowej.

Rysunek 3. Mozliwosci wykorzystania systeméw informatycznych w gospodarce ma-
teriatlowej

ZINTEGROWANE
SYSTEMY INFORMATYCZNE
WYKORZYSTYWANE
Ic < W GOSPODARCE —> ERPII
MATERIALOWEJ

SN

MRP MRP II ERP

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: W. Wieczerzycki, (2012), E-logistyk@, PWE, Warszawa s.73.

Do zintegrowanych systeméw informatycznych mozemy zaliczy¢ nastepujace sys-
temy: IC (Kontrola stanu magazynéw), MRP (Planowanie potrzeb materiatowych), MRP
Il (Planowanie zasobéw produkcyjnych), czy tez ERP (Planowanie zasobdéw przedsie-
biorstwa) itp.2. MRP (Material Requirement Planning) jest metoda planowania potrzeb
materiatowych. Zadaniem tej metody jest réwniez redukowanie zapaséw, a takze od-
powiednie wykorzystywanie zasobdw infrastruktury danego przedsiebiorstwa, np. ma-

2 Szerzej na temat zintegrowanych systemow informatycznych w systemach logistycznych przedsiebiorstwa:
W. Wieczerzycki (2012), E-logistyk@, PWE, Warszawa, ss.72-77.
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gazynéw. Wsrdd korzysci z zastosowania MRP nalezy wymienic: wzrost efektywnosci,
skrocenie czasu realizacji zamoéwien, redukcje ilosci zamoéwien materiatéw, eliminowa-
nie braku odpowiednich materiatéw badz czesci, zmniejszenie zapotrzebowania na pra-
cownikow.

System MRP Il w poréwnaniu do MRP jest metoda bardziej zaawansowang o szer-
szym zastosowaniu, co pokazano narys. 4.

Rysunek 4. Moduty systemu MRP Il

Zaopatrywanie

Produkgcija i serwis ] I Zdolnosci produkcyjne l l Rozwdj produktu

Py | |

STEROWANIE
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1 1

Zamodéwienia ll Sprzedaz I l Dystrybucja |

MRP I

| Obstuga posprzedazna ]

Zrédto: S. Nizinski, J. Zurek, Logistyka ogéina, Logistyka ogéina, Wydawnictwa Komunikacji i tacznosci,

Warszawa, s. 217.

ERP (Enterprise Resource Planning) - jest systemem planowania zasobéw przedsie-
biorstwa oraz monitorowania proceséw. Celem ERP jest integracja wszelkich obszaréw
dziatalnosci takich jak magazynowanie, zarzadzanie zapasami, planowanie produkgji,
sprzedaz, zaopatrzenie, ksiegowos¢, finanse, zarzgdzanie zasobami ludzkimi.

Metody doskonalenia procesu zaopatrzenia

Doskonalenie procesu zaopatrzenia moze by¢ przedmiotem rozwazan po szczegétowej
analizie efektywnosci tego procesu oraz rozwazeniu mozliwych nowych standardéw
efektywnosci. Istnieje wiele mozliwosci pomiaru dziatalnosci pomiaru dziatalnosci przed-
siebiorstwa w kontekscie jego systemu logistycznego, zwilaszcza procesu zaopatrzenia
[Rushton, Croncher, Baker 2014, s. 107]. Stworzenie spdjnego systemu wskaznikéw efek-
tywnosci logistycznej wymaga podjecia szeregu dziatar [Twardg 2003, s. 136]:

+ wyznaczenia celéw logistycznych,

« ustalenia struktury organizacji,
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- okreslenia instrumentéw kontroli oraz norm i przedziatéw kontrolnych,
+ wyznaczenia kryteridow wyboru wskaznikéw efektywnosci dla poszczegdlnych po-
ziomoéw organizacyjnych oraz dokonania wyboru narzedzi pomiarowych.

Definiowanie wskaznikéw logistycznych odbywa sie na podstawie wyboru kryte-
riow oceny, ktére moga dotyczy¢ miedzy innymi:

« skrécenia czasu przeptywow surowcéw lub realizacji dziatan,

« minimalizacji kosztéw zwigzanych z realizacjg procesow,

« wykorzystania zdolnosci produkcyjnej,

- ilosci przetworzonych materiatéw, surowcow,

- jakosci obstugi i dostarczanych produktéw [Lichtarski 1997, s. 38].

Jednym z miernikéw stosowanych do oceny procesu zakupoéw jest wskaznik mini-
malnej wielkosci dostaw. Do ustalenia jego poziomu wykorzystuje sie zasade Just-in-Ti-
me. Gtéwnymi celami metody JiT sa: obnizenie zapaséw magazynowych, wytwarzanie
wyrobow w terminie oraz w ilo$ci wskazanej przez konsumenta, obnizanie kosztéw oraz
zwiekszanie sprzedazy produktéw. Do metod doskonalenia proceséw magazynowania
i zarzadzania zapasami naleza: metoda ABC, monitorowanie stanéw zapaséw w maga-
zynie przy zastosowaniu systeméw IT badZ zaawansowanych systeméw WMS. Systemy
zarzadzania transportem (Transport Management Systems) oraz systemy zarzadzania ma-
gazynem (Warehouse Management Systems) sa jednymi z najwazniejszych specjalistycz-
nych oprogramowan wykorzystywanych dla potrzeb logistycznych przedsiebiorstwa
[Murphy, Wood 2012, s. 63]. Kolejnymi metodami doskonalenia systemu zaopatrzenia
w przedsiebiorstwie sg inteligentne systemy, do ktérych naleza:

. systemy ekspertowe - wykorzystywane do oceny i wyboru dostawcy, zakupu urza-
dzen, prognozowania cen materiatéw, jak rowniez do zarzadzania oraz kontroli zapa-
séw. Wspomagajg one takie czynnosci, jak zamawianie, prognozowanie, pakowanie,
wprowadzanie zamowien i ustalanie priorytetéw odbioru [Allen 1990, ss. 47-62], mo-
gace stuzyc¢ jako narzedzia wspomagajace proces magazynowania i wydawania detali
z magazynu [Pawtyszyn 2010, ss. 37-52], sterowania i diagnostyki. Dlatego tez zagad-
nieniem systemoéw eksperckich zajmowato sie i nadal zajmuje sie wielu naukowcéw
[Gotuchowski 2010, s. 18].

- sieci neuronowe stanowigce dziedzine wiedzy catkowicie samodzielng, w rozwigza-
niach praktycznych zwykle sterujgca procesem badz decyzyjna — przekazujaca sygnat
wykonawczy innym elementom urzadzenia, niezwigzanym bezposrednio z sieciami
neuronowymi. Sie¢ neuronowa moze np. wyznaczac kolejno$¢ odbioréw dzieki cze-
$ciowemu sprowadzeniu tego zagadnienia do problemu komiwojazera. Sie¢ wybierze
dostawcow w kolejnosci odbioréw, aby uwzgledni¢ odlegtosci miedzy poszczegdlny-
mi dostawcami. Tak funkcjonujacy system jest okreslany jako system hybrydowy.
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Wybrane wyniki badan wtasnych

Badania prowadzono w latach 2014-17 wsrdd przedsiebiorstw MSP w wojewddztwach
kujawsko-pomorskim, tédzkim, mazowieckim oraz wielkopolskim. W celu weryfikacji hi-
potez przeprowadzono badania w 80 przedsiebiorstwach z sektora MSP. Celem badan
byfa identyfikacja procesu zaopatrzenia oraz okreslenie szczegdlnych wymagan proce-
sowych. Metodyka badan: badania prowadzono metoda ankietowania, wywiadéw bez-
posrednich zestandaryzowanych, badania typu case-study oraz rozméw z ekspertami.
Dobér préby byt celowy, badano przedsiebiorstwa, w ktérych procesy zaopatrzeniowe
byty prowadzone wewnatrz przedsiebiorstwa. Wsréd badanych przedsiebiorstw znajdo-
waly sie firmy produkcyjne, ustugowe, ustugowo-handlowe oraz firmy swiadczace ustugi
typu outsourcingowego (np. ustugi produkcyjne, transportowe, pomocnicze itp.). W ba-
daniach brali udziat studenci uczelni SAN na wydziale Zarzadzania, kierunek Logistyka
oraz dyplomanci studiéw | stopnia na kierunku Logistyka. Przed badaniem przeprowa-
dzono wyktad objasniajacy cel i metodyke badan. W badaniach wykorzystano platfor-
me e-learningowa Spotecznej Akademii Nauk. Wyniki badan byly prezentowane oraz
omawiane na zajeciach na kierunku Logistyka w Spotecznej Akademii Nauk. W badanej
grupie przedsiebiorstw 20% stanowity przedsiebiorstwa duze, zatrudniajace powyzej
250 oséb. Pozostate 80% spetniato kryteria wielkosci zatrudnienia jako przedsiebiorstwa
MSP, w tym 20% byty to firmy mikro, 60% firmy mate, 40% firmy $rednie. W badanych
firmach MSP 60% prowadzito dziatalno$¢ produkcyjna, 30% dziatalno$¢ ustugowa, 20%
dziatalno$¢ handlowa. W strukturze badanych firm MSP jedynie 70% definiowato system
logistyczny, wyodrebnito komoérke zajmujaca sie logistyka, w tym logistyka zaopatrzenia.
Pozostate 30% realizowato procesy logistyczne jako element ogdlnego systemu zarza-
dzania, w ktérym zaopatrzeniowe procesy logistyczne byty realizowane przez wtasciciela
lub osobe wskazana przez niego. Wszystkie badane przedsiebiorstwa identyfikowaty po-
trzeby materiatowe, natomiast planowa gospodarke zaopatrzeniowg prowadzito jedynie
60% badanych. Do najwazniejszych kryteridw doboru dostawcéw nalezaty: jakos¢ ma-
teriatéw, surowcow, cena, zgodnos¢ z oczekiwanymi standardami jakosciowymi np. ISO
lub HACCP, odlegtos¢, terminowos¢ dostaw.

Na rys. 5. przedstawiono czynniki wptywajace na efektywno$¢ procesu zaopatrzenia
w badanych MSP. Z wykresu wynika, iz najwieksze znaczenie badani przypisywali czyn-
nikom zwigzanym z jakos$cig kupowanych materiatéw i surowcéw oraz relacjom z do-
stawcami. Najnizej badani ocenili konieczno$¢ wprowadzania nowych metod doskona-
lenia zaopatrzenia - co ich zdaniem wigzato sie z dtugotrwatym i kosztownym procesem
wdrazania systeméw IT.
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Rys. 5. Ocena czynnikéw wptywajacych na efektywnosc procesu zaopatrzenia w ba-
danych przedsiebiorstwach
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Zrédto: opracowanie whasne.

Badane przedsiebiorstwa MSP wskazaty na istotny wptyw wybranych czynnikéw
na efektywnos$¢ procesu zaopatrzenia (patrz rys. 5). W badanych przedsiebiorstwach
MSP nie korzystano z zaawansowanych systeméw doskonalenia logistyki zaopa-
trzenia (systemu ekspertowego czy sieci neuronowej), natomiast systemy te byty
stosowane w badanych duzych przedsiebiorstwach, miedzy innymi jako element
zarzadzania fancuchami dostaw. Badane firmy potwierdzity, iz od efektywnosci sys-
temu zaopatrzenia w ujeciu wieloczynnikowym zalezy atrakcyjnos¢ oferty rynkowej
przedsiebiorstwa.

Wyniki badania typu case-study na podstawie
przedsiebiorstwa Geberit Sp. Z 0.0. w Ozorkowie k/ todzi®

Na podstawie badania przedsiebiorstwa GEBERIT Sp. Z o0.0. w Ozorkowie k/todzi
przedstawiono wybrane metody mierzenia efektywnosci logistyki zaopatrzenia.

3 Na podstawie badan case-study studenta Emila Wréblewskiego, przedstawionych w pracy dyplomowej licen-
cjackiej pt. Zarzqdzanie efektywnosciq logistycznego procesu zakupéw na przyktadzie przedsiebiorstwa GEBERIT
Ozorkéw Sp. Z o.0. pod kierunkiem dr inz. Danuty Janczewskiej, t6dz 2016.
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Efektywnos¢ logistyki zaopatrzenia mierzona jest w firmie Geberit Sp. Z o0.0. przy
uzyciu wielu wskaznikéw jakosciowych i ilosciowych. Do najwazniejszych naleza:
« czas realizacji zamdwienia, liczony jako czas od przyjecia zamowienia przez dostaw-
ce do momentu jego dostarczenia. Dla kazdego z dostawcow przyjety jest graniczny
czas dostarczenia zamdwienia i analizowany w systemie tygodniowym,
« niezawodnos¢ dostaw - stosunek liczby dostaw zgodnych z zamoéwieniami do ogol-
nej ich liczby, wyrazony w %,
- niekompletnos¢ dostaw — sprawdzany jest udziat % dostaw niekompletnych w za-
mowieniach ogoétem,
- elastycznosc dostaw — mozliwos¢ realizowania zamowien spetnaiajacych specjalne
wymagania, okreslona w %,
- sprawnos¢ przyjecia materiatow — wskaznik liczony jako stosunek sredniego czasu
przyjecia materiatéw do czasu dostepnego (liczba pracownikéw x 8 godz pracy),
- wskaznik reklamacji dostaw - dopuszczalny poziom, jaki zostat przyjety przez firme
Geberit na rok 2016 to 0,55%,
- wskaznik brakéw w dostawach - firma zaktada, ze wskaznik ten nie powinien prze-
kroczy¢ poziomu 0,03%.

Firma dazy do zamawiania surowcéw zgodnie z koncepcja Just-in-Time, zatem do-
stawy sg realizowane raz w tygodniu zgodnie z ustalonym harmonogramem. Ustalono
optymalny czas realizacji dostawy: 6 dni. W systemie zaopatrzenia wprowadzono mo-
nitorowanie tego wskaznika. Wyniki spétki GEBERIT pokazaty, iz jedynie 67% dostaw
zostato zrealizowanych w zaktadanym czasie, wobec tego przedsiebiorstwo podjeto
dziatania zmierzajace do zastapienia nieterminowych dostawcéw innymi.

Podsumowanie

Celem poznawczym artykutu byto przedstawienie systemoéw zarzadzania zaopatrzeniem
we wspdtczesnym przedsiebiorstwie, celem badawczym byta identyfikacja i ocena ele-
mentéw tego systemu. W artykule przedstawiono studia literaturowe w zakresie pro-
blematyki zarzadzania logistyka zaopatrzenia. Na podstawie wtasnych badan empirycz-
nych prowadzonych w firmach MSP w wojewddztwie kujawsko-pomorskim, t6dzkim,
mazowieckim oraz wielkopolskim zidentyfikowano elementy logistycznego zaopatrze-
nia w badanych przedsiebiorstwach oraz potwierdzono postawiong hipoteze. Zastoso-
wanie systemoéw zarzadzania logistyka zaopatrzenia daje mozliwos¢ podniesienia atrak-
cyjnosci rynkowej przedsiebiorstwa, co potwierdzity badania empiryczne, w tym wyniki
badania firmy GEBERIT Sp. Z o0.0. Ze wzgledu na niereprezentatywny charakter préby,
whnioski i uogdlnienia odnoszg sie wytacznie do badanych przedsiebiorstw.
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System wynagradzania w przedsiebiorstwie kolejowym
w Swietle badan wtasnych

Rewarding System in the Railway Company in the Light of Own
Research

Abstract: The paper presents an attempt of identification and evaluation rewarding system
in the railway company. The research was carried out in the organization representing the
passenger rail carrier, in the group of 90 employees. The study used the following methods:
a questionnaire survey, participant observation and analysis of documents.

Key words: rewarding employees, rewarding system, Railway Transport Company employ-
ee satisfaction from rewards

Wprowadzenie

Swiadomosc istoty i korzysci, ktore generuje skuteczny system wynagrodzen, sprawia, ze
wspodtczesni pracodawcy przywigzuja coraz wiekszag wage do budowania swiadomego
i odpowiedzialnego systemu wynagradzania [Beck-Krala 2013, s. 9].

Zauwazono, ze wtasciwie opracowana i $wiadomie prowadzona polityka ptacowa,
tworzac przyjazne srodowisko pracy, pozwala pracodawcom pozyska¢, zmotywowac
i zatrzymac w przedsiebiorstwie najbardziej wartosciowych pracownikéw, stanowia-
cych najwiekszy kapitat kazdej organizacji, co w konsekwencji wptywac¢ moze na osia-
gniecie przez organizacje wymiernych korzysci finansowych oraz zyskanie przewagi
konkurencyjnej na rynku.

Wyniki badan [Loundy, Cowling 2000, s. 298] wskazuja, ze pomimo duzej wagi za-
gadnien dotyczacych wynagradzania w zarzadzaniu, w literaturze przedmiotu dotych-
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czas stosunkowo mato miejsca poswiecono polityce ptacowej [Beck-Krala 2013, s. 12],
zarébwno na $wiecie, jak i przede wszystkim w Polsce, co stanowi duzy potencjat zaréwno
dla badaczy, jak réwniez praktykéw zarzadzania.

Polskie organizacje czesto wymagaja wprowadzenia gruntownych zmian w archa-
icznych systemach wynagrodzen politykach ptacowych. Niezbedne bywa pilne opra-
cowanie i wdrozenie bardziej elastycznych i celowych systeméw wynagradzania, do-
stosowanych do wymogéw wspétczesnego rynku i ukierunkowanych na spetnianie
oczekiwan pracownikdéw w tym zakresie.

Szczegdblnie w duzych panstwowych i samorzadowych polskich przedsiebiorstwach
nadal funkcjonujg przestarzate, czesto nieskuteczne systemy wynagrodzen, ktére nie
spetniaja podstawowych potrzeb organizacji, oczekiwan pracownikéw ani wymogow
wspoétczesnego rynku [Sekuta 2008].

Tematyka przedstawiona w opracowaniu wydaje sie szczegoélnie istotna z kilku po-
wodow oraz moze stac sie pomocna w celu:

1. Poszukiwania i wdrazania nowatorskich i jak najbardziej efektywnych metod za-

rzadzania kapitatem ludzkim.

2. Opracowania i wdrozenia nowych, bardziej efektywnych strategii wynagradza-

nia, w duzych panstwowych lub samorzadowych przedsiebiorstwach.

3. Dokonania restrukturyzacji systemu wynagrodzen w firmach kolejowych.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie wynikéw badan wiasnych (na
podstawie opinii wyrazonych przez pracownikéw przedsiebiorstwa kolejowego w ba-
daniach ankietowych, analizy dokumentacji i obserwacji uczestniczacej), w zakresie oce-
ny systemu wynagrodzen, w przedsiebiorstwie kolejowym.

Istota ,,systemu wynagrodzen”, w odniesieniu do systemoéow
wynagradzania w polskich panstwowych i samorzgdowych
przedsiebiorstwach

Wielu praktykéw zarzadzania, pod pojeciem ,system wynagrodzen” rozumie catoksztatt
problematyki zwigzanej z wynagrodzeniami w przedsiebiorstwie. Wedtug Koziota, Tyran-
skiej [2001], system ten powinien by¢ funkcjonalny wzgledem celéw przedsiebiorstwa
oraz uwzglednia¢ oczekiwania i potrzeby pracownikéw.

Réwniez wedtug Armstronga [2000, s. 497], system wynagrodzen powinien uwzgled-
niac potrzeby, oczekiwania, jak rowniez kompetencje pracownikéw. Dopiero takie kom-
pleksowe podejscie pozwoli na integracje celéw organizacji z celami pracownikéw
[Beck-Krala 2013, ss. 24-25].
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Podejscie do polityki ptacowej wymaga, wiec gruntownej zmiany mentalnosci pra-
codawcow w zasadniczych kwestiach, a systemy wynagrodzen we wspoétczesnych or-
ganizacjach powinny charakteryzowac sie elastycznoscig i ulegac ciagtej ewolucji [Bor-
kowska 2012].

W celu zapewnienia skutecznosci systemu wynagrodzen, jak juz wczesniej wspo-
mniano, pracodawca, uwzgledniajac oczekiwania i potrzeby pracownikéw, powinien
okresli¢ i zbadac ich indywidualne preferencje w tym zakresie.

Jak wykazaty dotychczasowe badania [Cambell 1984, ss. 23-40, Lawler 2000, Mam-
man 1996, ss. 329-340], preferencje w wynagradzaniu zalezg od wielu czynnikéw demo-
graficznych, spoteczno-kulturowych oraz indywidualnych cech pracownikéw [Beck-Kra-
la, Mastyk 2014, s. 34]. Jako istotne elementy wptywajace na preferencje pracownikéw
w zakresie wynagradzania, badacze [Clugson, Howell, Dorfman 2011, ss. 311-320, Doh-
men, Folk 2011, ss. 556-590, Wheeler 2007, ss. 955-962] wskazuja wiek, pte¢, zobowigza-
nia finansowe oraz sytuacje finansowa danego pracownika, jak réwniez jego osobowos¢
[Beck-Krala, Mastyk 2014, s. 34].

Autorzy badan [Milkovich, Newman, Gerhart 2013] podkreslaja, ze skutecznos¢
oddziatywania systemu wynagrodzer w duzej mierze zalezy od samych pracownikéw,
wyznawanych przez nich wartosci, preferencji i oczekiwan w zakresie wynagradzania
[Beck-Krala, Mastyk 2014, s. 34], ktére powinny zosta¢ przez pracodawce zaspokojone.
Okreslenie, wiec i zbadanie preferencji pracownikéw dotyczacych ich wynagradzania
wydaja sie kluczowe.

W Polsce, w organizacjach ze sfery budzetowej oraz samorzadowej, polityka wy-
nagradzania pozostaje czesto niezmieniona od dtugiego czasu, wbrew dynamicznym
zmianom, ktére nastapity w Polsce, w przeciggu ostatnich lat.

Duze i wielkie przedsiebiorstwa polskie czesto nie posiadajg skutecznych, komplek-
sowych strategii wynagradzania. Stosowane sg stare procedury i nieefektywne narze-
dzia ptacowe, dostosowane do archaicznych regulaminéw oraz siatek ptacowych. Wi-
doczne sg duze wptywy zwigzkéw zawodowych, ktére skutecznie ograniczajg czy wrecz
blokuja wdrozenie jakichkolwiek zmian w systemach wynagradzania [Sekuta 2008].

Wedtug pozyskanych w trakcie badania informacji i danych, w objetym badaniem
przedsiebiorstwie kolejowym nie przeprowadzano badan ani nie zasiegano opinii pra-
cownikéw w zakresie ich oceny na temat wynagradzania pracownikéw.

Do dzi$ nie zbadano, czy system wynagradzania spetnia w firmie funkcje motywu-
jaca, czy spetnia oczekiwania pracownikéw, czy wptywa na realizacje celéw organizadji.

Tymczasem polskie duze przedsiebiorstwa, szczegdlnie te z kapitatem wihasnoscio-
wym Skarbu Panstwa i samorzadoéw, jezeli chcag by¢ konkurencyjne na otwartym euro-
pejskim rynku pracy, powinny w nadchodzacych latach gruntownie zmieni¢ dotychcza-
sowa strategie wynagrodzen.
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Priorytetowym celem przeksztatcen w zaktadowych systemach wynagrodzen po-
winno stac sie dostosowanie sytemu wynagrodzen do potrzeb i oczekiwan pracow-
nikéw z jednej strony, za$ z drugiej powigzanie wynagrodzen z efektami pracy [Juch-
nowicz 2001, ss. 28-29], poprzez np. wdrazanie skutecznego, sprawiedliwego systemu
premiowania, jak réwniez indywidulanego wynagradzania kluczowych pracownikéw.

Wprowadzenie zmian w tym zakresie wydaje sie kwestig niezwykle wazng w przed-
siebiorstwach polskich.

Metodyka badania

Celem gtéwnym przeprowadzonego badania byta préba oceny systemu wynagrodzen,
na podstawie przeprowadzonego badania opinii pracownikdw.

W celu realizacji celu gtéwnego, wyznaczono nastepujace cele szczegétowe:

1. Dokonanie analizy dokumentacji dotyczacej wynagradzania w badanej organi-

zacji (Zaktadowego Uktadu Zbiorowego, Regulaminu organizacyjnego, Regulaminu

premiowania oraz Regulaminu Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych).

2. Zbadanie opinii i poznanie oczekiwan pracownikéw w zakresie wynagradzania.

3. Podjecie proby wskazania wptywu systemu wynagradzania, na realizacje celéw

przez organizacje.

Réwnoczesdnie postawiono nastepujgce pytania badawcze:

1. Jakjest poziom zadowolenia pracownikéw z wynagrodzenia?

2. W jaki sposéb swiadome ksztattowanie polityki wynagradzania moze wptywac

na zarzadzanie pracownikami i wypetnianie celéw organizacji?

W badaniu zatozono, ze subiektywnie odczuwany i oceniany przez pracownikéw
system wynagradzania wptywac¢ moze na wypetnianie celéw organizacji.

Podstawy do powyzszego zatozenia dostarczyta Teoria sprawiedliwosci Adamsa, kt6-
ra zaktada, ze gtdbwna potrzeba pracownikéw jest dokonanie przez pracodawce spra-
wiedliwej oceny ich wktadu pracy, wyrazonej adekwatnym wynagrodzeniem. W mysl| tej
teorii sprawiedliwe ocenienie pracownikdéw oraz zaspokojenie ich oczekiwan w zakresie
wynagrodzen, oddziatywaé moze na zachowania i postawy pracownikéw, motywu-
jac ich do osiggania celéw organizacji. Wazna okazata sie tez Teoria oczekiwari Vrooma,
ktdra opiera sie na zatozeniu, ze motywacja jednostki zalezy od jej sity pragnienia oraz
prawdopodobienstwa zaspokojenia tego pragnienia. Motywacja, bowiem mobilizuje
pracownika do poniesienia wysitku, ktéry, wraz z potaczeniem jego indywidualnych
umiejetnosci oraz warunkami otoczenia, prowadzi do oczekiwanych osiggnie¢ w pracy
(niezmotywowani, niedocenieni przez organizacje pracownicy, nie beda czyni¢ wysit-
kéw stuzacych wypetnianiu celéw organizacji).
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Do realizacji badania zastosowano kwestionariusz sktadajacy sie z metryczki oraz 12
pytan ankietowych, ocenianych wg. pieciostopniowej skali Likerta. Badanie ankietowe
przeprowadzono z zachowaniem petnej anonimowosci pracownikéw. Wyniki badarn an-
kietowych zaprezentowano w tabelach zamieszczonych ponizej. W niniejszym opraco-
waniu przedstawiono wyfacznie te dane, w ktérych badani pracownicy odniedli sie do
zadanych pytan, udzielajgc odpowiedzi: ,tak, raczej tak” lub ,nie, raczej nie”, nie ujeto
danych, w ktérych w pytanej kwestii ankietowani nie zajeli stanowiska, odpowiadajac
na twierdzenie, ze: ,ani sie zgadzajg”, ,ani sie nie zgadzaja".

W badaniu zastosowano réwniez metode obserwacji uczestniczacej oraz analize do-
kumentacji badanej organizacji (Zaktadowy Uktad Zbiorowy, Regulamin organizacyjny,
Regulamin premiowania oraz Regulamin Zaktadowego Funduszu Swiadczer Socjalnych).

Badanie przeprowadzono w lutym 2017 roku. Materiat empiryczny zostat czesciowo
wykorzystany [Klaja-Gawet 2017].

Badanie przeprowadzono w jednym z oddziatéw przedsiebiorstwa z kapitatem
panstwowym oraz samorzagdowym, bedacym najwiekszym kolejowym przewoznikiem
pasazerskim w Polsce. Cecha charakterystyczng badanego przedsiebiorstwa sa bogate
tradycje oraz kilkudziesiecioletni staz i doswiadczenie w branzy kolejowej.

W trakcie przeprowadzania badania, w badanym Oddziale zatrudnionych byto 687
pracownikéw. W badaniu udziat wzieto 90 pracownikéw, co stanowito ok. 13% ogétu
zatrudnionych. Strukture badanej préby opisano w tabeli nr 1.

Tabela 1. Struktura badanej préby

Liczba %

Typ zatrudnienia

Umowa na czas nieokreslony 90 100

Umowa na czas okreslony 0 0
Ptec

Kobieta 33 37

Mezczyzna 57 63

Wyksztalcenie

Zawodowe 24 27
Srednie 56 62
Wyzsze 10 11
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Dziat
Administracja 43 48
Maszynisci, kjerownicy pocia- 47 52
gu, pracownicy warsztatow
Staz pracy w firmie
Do 5 lat 2 2
Od 6do 10 lat 2 2
Od 11do 20 lat 15 17
0d 21 do 30 lat 21 24
Powyzej 31 lat 50 55
Staz pracy na obecnym stanowisku

Do 5 lat 13 14,5
0Od 6do 10 lat 13 14,5
0Od 11 do 20 lat 16 18
Od 21 do 30 lat 12 13
Powyzej 31 lat 36 40

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rezultaty badan

Podejmujac probe dokonania oceny systemu wynagrodzen w duzym przedsiebiorstwie
z kapitatem wiascicielskim panstwowo-samorzadowym, pozyskano na ten temat opinie
jego pracownikéw.

W odpowiedziach udzielonych na zadane pytania ankietowe, badani mieli za za-
danie wyrazi¢ odczucia na temat stosowanego w firmie systemu wynagrodzen, w tym
dokonania oceny sprawiedliwosci procedur, stosowanych praktyk, oceny adekwatnosci
wynagrodzenia za prace oraz ogélne odczucia pracownikédw w zakresie poczucia spra-
wiedliwego traktowania w organizacji.

W ponizszej tabeli nr 2 zaprezentowano wyniki badan dotyczace przytoczonych po-
wyzej aspektow.

Rezultaty badan uzupetniono wnioskami, wyartykutowanymi na podstawie dokona-
nej analizy dokumentacji oraz obserwacji uczestniczacej.
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Tabela 2. Opinie badanych dotyczace systemu wynagradzania

- % / Tak Raczej Raczej .
Opinie (Liczba) Tak nie Nie
Mam poczucie, ze moje wynagro-
dzenie jest adekwatne do wiozone- ?722/; ?20/; 1(148/; %3180/;) ?222/3’
go w prace wysitku.

Moje wynagrodzenie w stosunku
do wynagrodzenia kolegéw uwa- zg;/;’ ?;/; %1130/;) %3]20/;) 1(1920/;
Zzam za zadawalajace.
Wynagrodzenie w mojej firmie jest
konkurencyjne do wynagrodzen 77% 3% 7% 54% 36%
otrzymywanych na analogicznych (69) 2) (5) (37) (25)
stanowiskach w innych firmach.
Mam poczucie, ze firma wynagra-
dza mnie adekwatnie do poziomu ?61:/; 1(;3/; 1(18;/;) %32/;) %18;/3’
wyksztatcenia oraz kwalifikacji.
Otrzymywane wynagrodzenie 80% 259 9 5% 42% 46%
ogolnie oceniam, jako satysfakcjo- N 1270 1270 N N
nujace. (72) (2) @) (30) (33)
Ogolnie system wynagradzania
stosowany w mojej firmie uwazam Zg;/;) %;)/; %102/; %312/;) %17;/;
za sprawiedliwy.
Uwazam, ze system rozdziatu

o AP 71% 6% 31% 38%
premii w mojej firmie jest spra- 25% (16)
wiedliwy (64) (4) (20) (24)
Méj przetozony sprawiedliwie 68% 15% 39% 30% 16%
rozdziela premie. (61) 9) (24) (18) (10)
System przydziatu podwyzek w fir- 74% 3% 22% 36% 39%
mie uwazam za sprawiedliwy. (67) (2) (15) (24) (26)
Czestotliwosc¢ i wysokos¢ przyzna-
wanych w ﬁrm.ie podwyzek satys- ?300/;’ %20/;’ 4(1;/;, %2500/;) ?59 50/;
fakcjonuje mnie.
W firmie stosowane sg sprawiedli- 68% 8% 57% 23% 12%
we procedury. (61) (5) (35) (14) (7)
Czuje, ze wszyscy pracownicy
w mojej firmie sg traktowani w jed- Zggo/; Z;/;’ %16;/;) ‘(122;/;) %15;/;’
nakowy sposéb.

Zrédto: opracowanie whasne.

Jak wskazuja rezultaty badan, srednio 76% z ogétu bioracych udziat w badaniu wy-
razito swoja opinie na temat systemu wynagradzania poprzez udzielenie jednoznacznej
odpowiedzi: ,tak”, ,raczej tak”, ,raczej nie”, ,nie” na zadane pytania.
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Zdecydowana wiekszos¢ badanych wyrazita swoje gtebokie niezadowolenie, zaréw-
no z adekwatnosci otrzymywanego wynagrodzenia, w odniesieniu do wtozonego wkta-
du w prace (83%), wysokosci wynagrodzenia w poréwnaniu do wynagrodzenia kolegéw
(70%), konkurencyjnosci wynagrodzenia w stosunku wynagrodzer otrzymywanych na
analogicznych stanowiskach w innych firmach (90%), a takze adekwatnosci otrzymywa-
nego wynagrodzenia, w stosunku do poziomu wyksztatcenia oraz kwalifikacji (81%).

69% badanych pracownikéw ocenito, jako niesprawiedliwy system rozdziatu premii,
a 75% uznato, ze system przydziatu podwyzek w przedsiebiorstwie jest niesprawiedli-
wy, nieco lepiej oceniajac udziat bezposredniego przetozonego, przy rozdziale premii
- gdzie 46% odpowiadajacych uznato go za niesprawiedliwy.

Az 94% badanych uznato za niesatysfakcjonujace czestotliwos¢ oraz wysokos¢ przy-
znawanych w firmie podwyzek.

Rezultaty badan wskazuja, ze az 88% ankietowanych uznato otrzymywane wynagro-
dzenie za niesatysfakcjonujace, a 78% ocenito system wynagradzania stosowany firmie
jako niesprawiedliwy.

Srednio okoto 72% ankietowanych z ogélnej liczby badanych wyrazito swoja opinie
w zakresie odczu¢ dotyczacych poczucia sprawiedliwego traktowania, udzielajac od-
powiedzi ,tak”, ,raczej tak”, ,raczej nie”, ,nie”. Rezultaty badan wskazuja, ze wiekszosci
badani wyrazili swoje niezadowolenie — 67% z nich uznato, Ze pracownicy nie sa trakto-
wani w jednakowy sposéb, chociaz 65% ankietowanych wyrazito opinie, ze w firmie sa
stosowane sprawiedliwe procedury.

Otrzymane wyniki badan wyrazZnie wskazuja na duze niezadowolenie pracownikéw
ze wszystkich badanych elementéw ich wynagradzania.

Badani uznali, ze ich praca jest Zle wynagradzana prze pracodawce, zaréwno w odniesie-
niu do wniesionego przez nich wktadu w prace, ich wyksztatcenia oraz kwalifikacji, jak
réwniez w odniesieniu do wynagrodzenia wspdtpracownikow.

Jednak zdecydowanie najgorzej (az 90%) ankietowani ocenili konkurencyjnos¢ otrzymy-
wanego wynagrodzenia w stosunku do wynagrodzen na poréwnywalnych stanowiskach
na rynku pracy. Fakt, ze ptaca w firmie jest niekonkurencyjna, a pracownicy majg po-
czucie niesprawiedliwosci oraz niedoceniania ich przez pracodawce, powodowac moze
brak zachety do podjecia w firmie zatrudnienia przez nowych pracownikéw oraz duza
fluktuacje kadr.

W wyniku badan stwierdzono réwniez, ze system przyznawania premii nie do kon-
ca wypetnia swoja funkcje motywacyjna. W organizacji istnieje duza grupa (okoto 69%)
pracownikéw, ktoérzy system rozdziatu i przyznawania premii motywacyjnej uznaja za
niesprawiedliwy.

Pracownicy takze bardzo Zle ocenili czestotliwos¢ oraz wysokosé przyznawanych w fir-
mie podwyzek, az 94% ankietowanych wyrazito swoje niezadowolenie w tym zakresie. Row-
niez w przewazajacej wiekszosci negatywnie ocenili sama procedure ich przydzielania.
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Jak wynika z przeanalizowanej dokumentacji organizacji (Zaktadowego Uktadu
Zbiorowego, Regulaminu organizacyjnego, Regulaminu premiowania oraz Regulamin
Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych), tzw. akcja regulacji wysokosci ptacy za-
sadniczej, dotyczaca podwyzek ptacy, nastepuje $rednio, co 5-6 lat, za$ przyznawane
w przedsiebiorstwie podwyzki regulowane sa wedtug szczegdlnych ustalen na szczeblu
centrali kolejowej lub ministerstwa, w uzgodnieniu ze zwigzkami zawodowymi.

Whnioski z badan

W rezultacie badan ankietowych oraz obserwacji uczestniczacej stwierdzono, ze pra-
cownicy badanej organizacji bardzo Zle ocenili funkcjonujacy w przedsiebiorstwie ko-
lejowym system wynagradzania. Zdecydowanie liczna grupa pracownikéw Zle oceniata
stosowane przez organizacje praktyki i dziatania zwigzane z wynagradzaniem pracow-
nikéw. Badani wskazywali, ze ich wysitki nie sa przez pracodawce doceniane i wynagro-
dzone wiasciwie.

Na podstawie analizy dokumentacji (Zaktadowy Ukfad Zbiorowy, Regulamin orga-
nizacyjny, Regulamin premiowania oraz Regulamin Zaktadowego Funduszu Swiadczen
Socjalnych) stwierdzono, ze w przedsiebiorstwie kolejowym funkcjonuje archaiczny
i demotywujacy system wynagradzania, co w konsekwencji negatywnie wptywa na wy-
petnianie celéw organizacji. W tym miejscu nalezatoby sie zastanowi¢, czy uzycie okre-
$lenia ,system wynagradzania” w tym przypadku jest poprawne i czy wypetnia swojg
definicje oraz funkcje.

Jak wskazuja, bowiem wyniki badan, pomimo dynamicznych zmian, do jakich do-
szto w Polsce w ostatnich kilkudziesieciu latach w wielkich i duzych przedsiebiorstwach,
wyodrebnionych z tzw. tradycyjnie nazywanych ,firm panstwowych” tj.: policja, stuzba,
zdrowia, szkolnictwo, kolej itp., nastapity tylko niewielkie zmiany, wiasciwie modyfika-
cje w politykach ptacowych. W badanej organizacji mozna zaobserwowac brak celowej
i przemyslanej strategii wynagradzania.

Pracownicy majg poczucie niesprawiedliwego traktowania. Tymczasem, jezeli w ba-
danej organizacji pracownicy uznaja system wynagrodzen za gteboko niesprawiedliwy,
niespetniajacy oczekiwan oraz niezaspakajajacy ich potrzeb, nie wypetnia on w ogdle
swojej roli motywujacej. Zgodnie, bowiem z teorig oczekiwan Vrooma [Griffin 1996, s.
469], pracownicy nie beda pracowac, angazujac w petni swoje mozliwosci, jezeli organi-
zacja nie docenia ich wysitkéw i nie nagradza ich wtasciwie [Lewicka 2011, s. 108].

Niezaspokojenie oczekiwan i potrzeb pracownikéw wptywac, wiec moze w sposéb
oczywisty na nizsza satysfakcje pracownikéw, a w konsekwencji na brak zaangazowania
w prace i osigganie celéw przez organizacje.
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Podsumowanie

We wspotczesnych organizacjach, poszukiwanie nowatorskich i coraz bardziej efektyw-
nych metod zarzadzania w celu zapewnienia firmom konkurencyjnosci na rynku pra-
cy, staje sie czesto celem nadrzednym swiadomych pracodawcéw. Jednym z waznych
aspektéw zarzadzania potencjatem ludzkim jest wynagradzanie pracownikéw, ktére
poddano ocenie w niniejszym badaniu.

Aktualnie zmiany w zarzadzaniu determinujg ,odchodzenie” od wigzania wynagro-
dzen ze stanowiskiem pracy na rzecz ich wigzania z samym pracownikiem, jego kompe-
tencjami i efektami pracy oraz jego oczekiwaniami [Borkowska 2012, s. 12].

Zdiagnozowana w trakcie badania sytuacja stanowi potencjat do doskonalenia
i wymaga przeprowadzenia przez organizacje pilnych dziatari naprawczych w obszarze
wynagradzania pracownikéw, szczegdlnie w zakresie spetniania ich oczekiwan dotycza-
cych sprawiedliwego i satysfakcjonujagcego wynagradzania.

Zasadne wydaje sie opracowanie i wdrozenie celowej oraz przemyslanej strategii
wynagradzania, wprowadzenie w organizacji odpowiednich procedur i zastosowanie
adekwatnych narzedzi, poprzedzonych dokonaniem przez pracodawce oceny preferen-
¢ji zatrudnionych pracownikéw w tym zakresie. Takie dziatanie pozwoli na zbudowanie
jak najbardziej efektywnego i wypetniajagcego swoja funkcje motywujaca systemu wy-
nagrodzen, a w konsekwencji pomoze w realizowaniu celéw przez organizacje.

Artykut jest préba zwrdcenia uwagi, na konieczno$¢ zmian przestarzatych systemow
wynagrodzen w firmach panstwowych, ktére nie tylko nie spetniaja swoich funkgji, lecz
wrecz prowadzi¢ moga do negatywnych zachowan pracowniczych.
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Ocena skutecznosci realizacji dziatania 8.1 Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
+Wspieranie dziatalnosci gospodarczej w dziedzinie
gospodarki elektronicznej”

Evaluation of the Effectiveness of the Implementation of Measure
8.1 of the Operational Program Innovative Economy ,,Support For
Economic Activity As Regards Electronic Economy”

Abstract: The aim of the paper is to determine the extent to which the broadly understood
objectives of measure 8.1 of the Operational Program Innovative Economy are met. This
program was co-funded by the European Union.

To determine the effectiveness of measure 8.1 OPIE, the author refers to the evaluation of 5
factors measuring the effects of the above mentioned measure.

The research results indicate that the effectiveness of the measure 8.1 OPIE is slightly insuf-
ficient. It results in the large degree from the low real reach of the supported projects and
feeble interest of potential customers.

Key words: e-service, effectiveness evaluation, Measure 8.1 ,Support for economic activity
as regards electronic economy’, Operational Program Innovative Economy, methods of ef-
ficiency evaluation
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Wprowadzenie

Lata 2007-2013 byty okresem, w ktérym wdrozono kolejne programy wsparcia rozwo-
ju polskiej gospodarki finansowane ze srodkéw Unii Europejskiej. Jednym z gtéwnych
obszaréw, w ktérych upatrywano mozliwosci zdynamizowania polskiej gospodarki byty
technologie informacyjne i komunikacyjne. Gospodarcze wykorzystanie technologii te-
leinformatycznych stato sie przedmiotem dziatania 8.1 ,Wspieranie dziatalnosci gospo-
darczej w dziedzinie gospodarki elektronicznej” w ramach Programu Operacyjnego In-
nowacyjna Gospodarka (POIG).

Celem dziatania 8.1 Wspieranie dziatalnosci gospodarczej w dziedzinie gospodarki
elektronicznej byto stymulowanie rozwoju ustug $wiadczonych w formie elektronicznej.
Chodzito o dofinansowanie przedsiewzie¢, ktére wykorzystajg nowy pomyst na swiad-
czenie ustug za posrednictwem technologii teleinformatycznych, okreslg i zaplanuja
ekonomiczng strone przedsiewziecia oraz uprawdopodobnia funkcjonowanie przedsie-
wziecia przez 3 lata (okres trwatosci).

Niewatpliwie, omawiane przedsiewziecie cieszyto sie duzym zainteresowaniem ze
strony potencjalnych przedsiebiorcéw. Przez caty okres funkcjonowania dziatania 8.1
POIG ztozono ponad 15 tysiecy wnioskéw o dofinansowanie w 13 naborach. Poniewaz
postepowanie miato charakter konkursowy, jedynie pozytywnie ocenione wnioski mo-
gty otrzymac wsparcie. W sumie zawarto umowy o dofinansowanie z 2340 przedsie-
biorcami. Przyznawano im fgczne wsparcie na kwote 1,23 miliarda ztotych [Ministerstwo
Rozwoju 2016].

Funkcjonowanie omawianego programu przyczynito sie do rozwoju e-biznesu
w Polsce. Pojawity sie na rynku nowe e-ustugi, powstaty nowe przedsiebiorstwa interne-
towe, wyksztatcono kadre tego typu podmiotéw. Formalne zamkniecie Programu Ope-
racyjnego Innowacyjna Gospodarka w 2015 roku daje jednak asumpt do préby oceny
skutecznosci omawianego przedsiewziecia. Na ile dziatanie 8.1 POIG byto skuteczne?
W jakim stopniu $rodki publiczne byty wiasciwie adresowane i czy pojawity sie pozada-
ne efekty realizacji programu?

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie stopnia osiggniecia szeroko rozumianych
celéw zwigzanych z funkcjonowaniem dziatania 8.1 POIG. Nie chodzi wiec wylacznie
o cele zadeklarowane w dokumentach programowych, ale o szersze, spoteczno-gospo-
darcze spojrzenie na efekty realizacji omawianego przedsiewziecia.

Aby zrealizowa¢ tak nakreslony cel autor postanowit wzig¢ pod uwage kilka ptasz-
czyzn oceny dziatania 8.1 POIG, takich jak:

a) odsetek wydanych srodkéw przyznanych na dziatanie 8.1 POIG,
b) konfrontacje zaplanowanych w dokumentach programowych celéw dla dziatania
8.1 POIG z faktycznie osiggnietymi,
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c) popularnos¢ dofinansowanych wybranych przedsiewzie¢ internetowych mierzona
wskaznikami ruchu internetowego,
d) quasi rynkowa warto$¢ danego przedsiewziecia internetowego,
e) korelacje efektéw dziatania 8.1 POIG i pozycji Polski w swietle wybranych mierni-
kéw miedzynarodowym rankingu e-biznesu (Networked Readiness Index).
Metody badawcze zastosowane na potrzeby opracowania to krytyczna analiza do-
kumentacji, metody statystyczne oraz obserwacja uczestniczaca.

Charakterystyka dziatania 8.1 POIG ,,Wspieranie
dziatalnosci gospodarczej w dziedzinie gospodarki

elektronicznej

Zalozenia i cele dziatania 8.1 POIG ,,Wspieranie dziatalnosci
gospodarczej w dziedzinie gospodarki elekironicznej”

Realizowany w latach 2007-2013 Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka byt pro-
gramem ukierunkowanym na podnoszenie innowacyjnosci polskiej gospodarki. W toku
prac analitycznych wytoniono 8 obszaréw, ktérych wsparcie ze srodkéw publicznych
miato za zadanie przyczynic sie do podniesienia poziomu innowacyjnosci i konkurencyj-
nosci przedsiebiorstw. Na liscie priorytetowych dziedzin znalazty sie:

1. badania i rozwéj nowoczesnych technologii,

2. infrastruktura sfery B+R,
kapitat dla innowacji,
inwestycje w innowacyjne przedsiewziecia,
dyfuzja innowadji,
polska gospodarka na rynku miedzynarodowym,
spoteczenstwo informacyjne — budowa elektronicznej administracji,

® N o sw

spoteczenstwo informacyjne — zwiekszenie innowacyjnosci gospodarki.

Powyzsze zestawienie wskazuje, ze technologie teleinformatyczne postrzegane
byty jako czynnik, ktéry zdynamizuje polska gospodarke, zwiekszy jej konkurencyj-
nos¢. Powyzsza konstatacja nie byta bezpodstawna. Jak wskazuja liczne badania, ist-
nieje pozytywny zwigzek miedzy zakresem i stopniem korzystania z technologii te-
leinformatycznych a rozwojem gospodarczym [Colecchia, Schreyer 2002, s. 21, Sassi,
Goaied 2013, s. 258].

Na cele zwigzane z elektroniczng gospodarkg zarezerwowano 8,98 miliardéw zto-
tych, co stanowito 15% budzetu PO IG. Jedynie na inwestycje w innowacyjne przedsie-
wziecia zarezerwowano wyzsza kwote.
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Jednym z kierunkéw interwencji publicznej stato sie wspieranie dziatalnosci gospo-
darczej w dziedzinie gospodarki elektronicznej. Dziatanie 8.1 POIG, bo o nim mowa,
ukierunkowane byto na stymulowanie rozwoju rynku ustug swiadczonych w formie
elektronicznej (e-ustug). E-ustugi bazuja na mozliwosci informacyjnego, komunikacyj-
nego i transakcyjnego wykorzystania technologii teleinformatycznych. E-ustuga w swej
istocie dotyczy przetwarzania informacji w sposdb generujacy wartos¢ dodang dla uzyt-
kownika. Klasycznym przyktadem e-ustugi jest poréwnywarka cen. Na wejsciu gromadzi
zagregowane informacje o produktach (w szczegdlnosci cenach, dostepnosci, kosztach
dostawy, itd.). Algorytm serwisu przetwarza te zagregowang informacje w sposéb poza-
dany przez uzytkownika. W konsekwencji uzytkownik otrzymat liste sklepéw, uszerego-
wanych wedtug ceny i mégt bezposrednio z poziomu poréwnywarki przej$¢ do podstro-
ny danego produktu. Portale, serwisy ogtoszeniowe, media spotecznosciowe, wortale,
serwisy wspotdzielenia plikow, mapy online stanowia przyktady ustug cyfrowych.

Z punktu widzenia dokumentéw programach przyjeto za Ustawa o Swiadczeniu ustug
droga elektroniczna [Ustawa z dnia 18 lipca 2002], ze e-ustuga musi by¢ Swiadczona:

« W sposéb zautomatyzowany przez uzycie technologii informacyjnych,
+ W publicznych sieciach telekomunikacyjnych,

+ naindywidualne zagdanie ustugobiorcy,

+ bezjednoczesnej obecnosci stron w tej samej lokalizacji.

E-ustugi stanowity i stanowia przedmiot dynamicznego rozwoju. Codzienne po-
jawiaja sie nowe przedsiewziecia internetowe tego typu. Dziatanie 8.1 POIG miato za
zadanie wzmocni¢ aktywnos$¢ ekonomiczng w tym obszarze, poprzez zmniejszenie
kapitatowych barier wejscia. Badania przedsiebiorczosci dowodza, ze jedna z podsta-
wowych barier przy uruchamianiu wtasnego biznesu jest brak kapitatu. Konstrukcja do-
finansowania w ramach dziatania 8.1 przewidywata udzielenie wsparcia (bezzwrotnej
dotacji) w wysokosci 85% wartosci projektu — reszte musiat zapewni¢ wnioskodawca.
W pierwszych rundach konkursowych maksymalna wartos¢ dofinansowania wynosita
850 tysiecy ztotych, by potem spas¢ do 700 tysiecy ztotych. Jedyny wyjatek stanowity
osoby mtode, do 26 roku zycia. Dla nich poziom dofinansowania byt wyzszy i wynosit
760 tysiecy ztotych. Twércom programu chodzito o zaktywizowanie os6b najczesciej ko-
rzystajacych z technologii teleinformatycznej i majacych w tej sferze wtasne pomysty,
niemajacych jednak zakumulowanego kapitatu.
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Redlizacja dziatania 8.1 POIG ,Wspieranie dziatalnosci
gospodarczej w dziedzinie gospodarki elekironicznej”

Dziatanie 8.1 POIG wzbudzito duze zainteresowanie wsréd potencjalnych przedsiebior-
coéw. Jako gtéwne przestanki zainteresowania mozna wskazac:

- relatywnie wysoki poziom dofinansowania, zaréwno w wartosciach bezwzglednych,

ale tez jako wktad publiczny (85% wartosci projektu),

« przyjecie formuty pomocy bezzwrotnej,

- dynamicznego rozwoju e-biznesu,

- szerokiego katalogu rodzajowego kosztéw, stanowiacych wydatki kwalifikowane

(m.in. wynagrodzenie).

W tabeli 1 przedstawiono liczbe ztozonych wnioskéw o dofinansowanie wraz z od-

setkiem projektéw dofinansowanych.

Tabela 1. Liczba ztozonych i zaakceptowanych wnioskéw o dofinansowanie w ramach
dziatania 8.1 POIG.

Runda konkursowa Liczba ztozonych Udziat zaakceptowa-
projektow nych wnioskéw
1/2008 452 49,12%
1/2009 822 42,82%
11/2009 1323 32,80%
11172009 2806 11,94%
1/2010 1852 8,96%
1/2011 1398 8,73%
1172011 746 12,20%
1/2012 718 15,46%
11/2012 817 16,03%
1172012 1221 17,36%
172013 768 14,97%
11/2013 871 17,68%
11172013 1437 12,25%
Suma: 15231 17,21%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: PARP 2013, Osiecki 2010.
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W okresie funkcjonowania dziatania 8.1 POIG ztozono ponad 15 tysiecy wnioskéw
o dofinansowanie. tacznie dla wszystkich naboréw, podpisano 2340 uméw o dofinanso-
wanie na kwote 1,23 miliarda ztotych [Ministerstwo Rozwoju 2016]. Jednoczesnie przy-
toczone w tabeli 1 dane pokazuja, ze konkursy réznity sie pod wzgledem wspotczynnika
sukcesu, ktéry wahata sie od 8% do 49% ztozonych wnioskéw. Tak duze réznice spowo-
dowane byty rézna jakoscig wnioskéw, ale tez zmianami ostrosci kryteriéw przyznawa-
nia Srodkow.

Efekty realizacji dziatania 8.1 mozna rozpatrywac w dwoch ptaszczyznach: wizerun-
kowych i wymiernych.

W tym pierwszym przekroju chodzi o popularyzacje e-biznesu jako atrakcyjnego
obszaru przedsiebiorczosci. Sztandarowym dziataniem w tym wzgledzie jest wortal
web.gov.pl ,Wspieramy e-biznes”, po$wiecony w catosci tematyce nowych technolo-
gii, start-updw, finansowania e-biznesu. Ze srodkéw POIG finansowane byty tez inne
dziatania promujace gospodarcze wykorzystanie Internetu, takie jak Akademia e-Biz-
nesu czy Forum e-Biznesu. Nie mozna tez zapomnie¢ o licznych enuncjacjach praso-
wych dotyczacych poszczegélnych konkursowych naboréw, ktére regularnie poja-
wiaty sie w publicznym przekazie przez 5 lat. Wszystkie te dziatania przyczynity sie
do popularyzacji gospodarczego wykorzystania Internetu, cho¢ niewatpliwie trudno
okresli¢ ich skutecznosc.

Wymierne efekty dziatania 8.1 POIG wigza sie z celami wyspecyfikowanymi w do-
kumentach programowych. Wymieni¢ mozna tutaj 3 podstawowe wskazniki dotyczace
realizacji celéw dziatania 8.1 POIG:

« liczba mikro i matych przedsiebiorcéw, ktérzy otrzymali dofinansowanie na realiza-
cje projektu,

« liczba ustug elektronicznych gotowych do uzycia,

« liczba nowych miejsc pracy powstatych w zwigzku z realizacjq dziatania 8.1 POIG [Mi-
nisterstwo Rozwoju Regionalnego 2012, s. 150].

W tabeli 2 przedstawiono efekty funkcjonowania dziatania 8.1 POIG w latach
2007-2015.

Tabela 2. Wymierne efekty realizacji dziatania 8.1 PO IG.

Liczba przedsiebior- Liczba miejsc pracy, po-
Rok cow, ktérzy otrzymali | Liczba nowopowstatych wstatych na skutek realiza-
dofinansowanie e-ustug cji dziatania 8.1 POIG
2007 0 0 0
2008 0 0 0
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2009 4 4 0
2010 83 83 0
2011 405 1137 1036
2012 555 1349 634,63
2013 247 470 238
2014 298 600 514,92
2015 162 271 239,12
1754 3914 2662,67

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Ministerstwo Rozwoju 2015.

Pierwsze efekty funkcjonowania programu uwidocznity sie w 2008 roku, zas apo-
geum przypadto na rok 2012. tacznie na skutek realizacji dziatania 8.1 powstato 1754
przedsiebiorstwa (w tym 1693 mikro). Uruchomiono w sumie 3914 e-ustug, a zatrudnie-
nie w segmencie e-ustug znalazto ponad 2662 osoby.

Ocena efektdéw realizacji dziatania 8.1 POIG w przekroju
wybranych miernikéw

Metodyka badan

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie stopnia osiggniecia szeroko rozumianych ce-
6w zwigzanych z funkcjonowaniem dziatania 8.1 POIG.

Przedmiotem badan jest kilka ptaszczyzn oceny dziatania 8.1 POIG. Zamierzeniem
autora byto bowiem nie tylko proste poréwnanie zaplanowanych celéw z faktycznie
osiggnietymi, ale tez szersze spojrzenie na rzeczywiste efekty realizacji omawianego
programu. Dlatego tez ocenione zostana:

1) odsetek wydanych srodkéw przyznanych na dziatanie 8.1 POIG,

2) konfrontacje zaplanowanych w dokumentach programowych celéw dla dziata-

nia 8.1 POIG z faktycznie osiggnietymi,

3) popularnos¢ przedsiewzie¢ internetowych mierzong wskaznikami ruchu inter-

netowego,

4) hipotetyczna wartos¢ danego przedsiewziecia internetowego,

5) korelacja efektéw dziatania 8.1 POIG i pozycji Polski w $wietle wybranych mierni-

kéw miedzynarodowym rankingu e-biznesu (Networked Readiness Index).
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Ad.1)i2)

W oparciu o podejscie poréwnawcze zestawiono poziomy zamierzonych celéw z po-
ziomami faktycznie osiggnietymi. Dane na podstawie ktérych dokonano ocene zosta-
ty opracowane przez Ministerstwo Rozwoju. Poniewaz ostatni konkurs ogtoszony byt
w 2013 roku, za$ wszystkie wydatki musiaty sie zakoriczy¢ w 2015 roku, z perspektywy
roku 2017 mozna oceni¢ w petni powyzsze dwa przekroje skutecznosci realizacji dzia-
tania 8.1 POIG.

Ad. 3)

Analityka internetowa (web-analytics) dysponuje szeregiem miernikéw oddajacych ruch
na stronie internetowej. Wéréd nich wymieni¢ mozna liczbe odwiedzin, liczbe unikalnych
uzytkownikéw, sredni czas spedzony na stronie, itd. Ze wzgledu na specyfike dofinan-
sowanych projektéw, ktére funkcjonuja w przestrzeni wirtualnej, analityka internetowa
pozwoli na odpowiedz jaka jest rzeczywista popularno$¢ danego przedsiewziecia. Na
podstawie ,elektronicznych sladéw” mozna okresli¢ liczbe internautéw, ktérzy uznali, ze
warto skorzystac z e-ustug oferowanych przez dany podmiot. Tym samym analiza ruchu
internetowego pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie czy efekty dziatania 8.1 PO IG sa akcep-
towane przez rynek. Autor na podstawie wiasnych doswiadczen wytonit punkt odniesie-
nia dla poziomu ocenianych miernikéw, co z kolei stanowi ostateczna przestanke oceny
skutecznosci.

Ad. 4)

W Internecie dostepne sa kalkulatory quasi-wartosci rynkowej przedsiewziecia interne-
towego. Szacujg one wartos¢ danego projektu gtéwnie na podstawie wskaznikéw anali-
tyki internetowej i podejscia poréwnawczego [Kossecki 2008, s. 94]. Wada jest nieujaw-
niony algorytm szacowania wartosci firm internetowych. Dlatego tez z duzg ostroznoscia
nalezy podejs¢ do wynikéw liczbowych. Jest to tez jedna z przestanek utajnienia nazw
przedsiewzie¢ wylosowanych do badania. Jednak ten sam algorytm, nawet nieznany,
pozwala na poréwnanie oszacowanej rynkowej wartosci przedsiewziecia jako jednego
z efektu dziatan 8.1 POIG.

Ze wzgledu na objetos¢ niniejszego opracowania nie jest mozliwa petna analiza ru-
chu internetowego dla wszystkich dofinansowanych projektéw. Dlatego tez autor wy-
losowat po jednym projekcie z kazdego z 13 konkurséw. Dobér préby nie jest jednak do
konca losowy, albowiem wiekszos¢ dofinansowanych projektéw obecnie juz nie istnieje.
Przyktadowo szacuje sie, ze z pierwszego naboru w 2008 roku funkcjonowato w 2015
roku okoto 13% projektéw [Marynowicz 2015]. Dlatego tez pierwotnym kryterium do-
boru byta aktywna dziatalno$¢ danego przedsiewziecia, a dopiero wtérnym — losowy
wybér jednego z nich. Poniewaz celem artykutu nie jest ocena danego projektu, nazwy
wylosowanych przedsiewzie¢ zostaty utajnione.
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Ad.5)

Punkt piaty opiera sie na pomiarze pozycji Polski w rankingu panstw wykorzystujacych
technologie teleinformatyczne (Networked Readiness Index — NRI) w korelacji do osiagnie-
tych pozioméw celéw dziatania 8.1 POIG. Punktem wyjscia jest zatozenie, ze znaczna
pomoc publiczna oraz efekty mnoznikowe nie pozostang bez wptywu na miejsce Polski
w rankingu NRI. Skorelowano dwie pary miernikéw: w jakim zakresie technologie te-
leinformatyczne kreujg nowe modele biznesowe, produkty i ustugi (NRI) z liczbe ustug
elektronicznych (PO IG) oraz udziat oséb zatrudnionych w branzach wiedzy (NRI) z liczba
powstatych miejsc pracy (PO IG). Powyzsze korelacje obliczono w oparciu o wspétczyn-
nik Pearsona.

Kolejne zatozenia, ktore legty u podstaw badania korelacji sg nastepujace:

a) W rzeczywistosci nastepuje odtozenie w czasie wynikéw realizacji dziatania 8.1
POIG. Opéznienie to wynosi okoto roku, co wynika z momentu podpisania umowy,
otrzymania dofinansowania, uruchomienia faktycznych dziatan.

b) NRI jest rankingiem, dla ktérego im wyzsza pozycja danego kraju, tym lepiej. Jed-
nak oznacza to, ze pozycja panstwa ze statystycznego punktu widzenia jest destymu-
lanta (im mniejsza wartos¢, tym lepiej). Dlatego tez pozycje Polski nalezy przetworzy¢
z destymulanty w stymulante.

c) Przyjeto zatozenie o rozkfadzie normalnym wartosci analizowanych miernikéw.

Problem badawczy, ktéry przyswieca niniejszemu opracowaniu brzmi nastepujaco:
jaka jest skutecznos$¢ realizacji dziatania 8.1 POIG w $wietle kilku perspektyw oceny.

W artykule zastosowano 3 metody badawcze. Nalezg do nich:

« krytyczna analiza dokumentacji,
- metody statystyczne,
«+ obserwacja uczestniczaca.

Wybdr metod zostaty podyktowany specyfikg przedmiotu badan. Skutecznos¢ ba-
zuje na analizie danych liczbowych, co sktonito autora do zastosowania metod krytycz-
nej analizy dokumentacji oraz metod statystycznych. Z kolei obserwacja uczestniczaca
wynika z osobistych doswiadczen autora, ktéry byt w latach 2009-2013 ekspertem ze-
wnetrznym oceniajagcym wnioski o dofinansowanie w ramach dziatania 8.1 POIG.

Badanie skutecznosci dziatania 8.1 POIG w przekroju
wybranych miernikéw

Pierwsza ptaszczyzna badania skutecznosci realizacji dziatania 8.1 POIG jest poréwnanie
stopnia wyasygnowanych srodkéw przeznaczonych na program w stosunku za zapla-
nowanej kwoty wydatkéw. Poréwnanie to dotyczy w swej istocie nakladéw. Znajduje
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sie jednak w zestawie miernikéw oceny skutecznosci, bowiem swiadczy o sprawnosci
instytucji wdrazajacej program w zakresie wydatkowania alokowanych na dziatanie 8.1
POIG $rodkéw pienieznych.

Na dziatanie 8.1 POIG zarezerwowano 314,26 miliona euro, co w przeliczeniu daje
1,31 miliarda ztotych [Ministerstwo Rozwoju 2016]. Z kolei wartos¢ wszystkich zawartych
uméw z wnioskodawcami opiewa na 1,23 miliarda ztotych [ibidem]. Oznacza to, ze za-
planowane srodki zostaty wykorzystane w 93,96 %. Trzeba pamieta¢, ze w procesie od-
wotawczym czes$¢ wnioskdéw uzyskuje dofinansowanie, tak wiec potrzebna jest rezerwa
wolnych srodkéw. Rezerwa ta na poziomie 4% wydaje sie bardzo dobrym rezultatem.
Tym samym nalezy pozytywnie oceni¢ skutecznos¢ dziatan zmierzajacych do mozliwie
petnego wydatkowania zarezerwowanej kwoty.

Drugie kryterium oceny skutecznosci dziatania 8.1 POIG dotyczy poréwnania celéw
(liczba przedsiebiorstw, liczba e-ustug, liczba miejsc pracy) do rzeczywistego wykona-
nia. Poziom realizacji celéw przedstawiono w tabeli 2. Aby skonfrontowac go z zamierze-
niami, nalezy odnies¢ sie do dokumentéw programowych. Te za$ zmieniaty sie kilkukrot-
nie w czasie funkcjonowania programu, co w szczegdlnosci dotyczyto poziomu celéw.
Doktadne dane w tej materii prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Zmiany poziomu realizacji celéw dziatania 8.1 POIG w funkcji czasu

N Dokumenty programowe z roku:
celru Cel dziatania:
2008 2009 2010 2012
Liczba przedsiebiorcow, ktérzy
! otrzymali dofinansowanie 5000 9000 3000 2000
2 Liczba nowopowstatych e-ustug 5000 9000 5000 4000
3 Liczba stworzonych miejsc pracy 17500 17500 17500 4600

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 2008, 2009, 2010, 2012.

Widoczny jest poczatkowy entuzjazm co do poziomdéw poszczegdlnych celéw, by po
2009 roku nastapit trend spadkowy. Data ta jest nieprzypadkowa — to wtasne w tym roku
miat miejsce kryzys finansowy, ktéry w opinii decydentéw programu miat sie przenies¢
na dziatanie 8.1 POIG. Generalnie rewizja celéw jest objawem elastycznosci i realizmu
zarzadzajacych. Powstaje jednak pytanie, czy skala obnizki parametryzacji celéw nie jest
zbyt duza. Ostateczny poziom celéw ustalono w 2012 roku. W stosunku do wyzej przed-
stawionych wielkosci celéw, stopien ich realizacji przedstawia sie nastepujaco:

« celnr1:877%,
« celnr2:97,85%,
. celnr3:57,88%.
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Zakonkludowac mozna, ze skutecznos¢ realizacji celéw dziatania 8.1 POIG jest gene-
ralnie co najmniej zadawalajgca w przypadku liczby zatozonych przedsiebiorstw i liczby
uruchomionych e-ustug. Gorzej wyglada poziom realizacji 3 celu. Srednio powyzsze cele
zostaty zrealizowane w 81,14%. Tym samym skuteczno$¢ realizacji omawianego progra-
mu przez pryzmat drugiego kryterium oceni¢ mozna wysoko.

Trzecig pfaszczyzna badania skutecznosci dziatania 81 POIG jest analityka interneto-
wa. W tabeli 4 zamieszczono wyliczenia poziomu poszczegdlnych wskaznikéw dla wy-
losowanych 13 przedsiebiorstw, ktére otrzymaty dofinansowanie.

Tabela 4. Wskazniki analityki internetowej dla wylosowanych przedsiewzie¢, dofinan-
sowanych w ramach dziatania 8.1 POIG

Runda konkur- Analizowany Liczba odwiedzin Srednia dtugos¢ Bounce rate
sowa przypadek (w tys.) wizyty (w minutach) (w %)
1/2008 A 151 03:16 64,14
1/2009 B 15,1 03:16 56,38
11/2009 C 7,7 01:02 31.38

1172009 D 18,4 00:37 47.99
172010 E 5,9 04:48 20.38
172011 F 29 03:01 3.48
1172011 G 3,7 21:42 6.89
1/2012 H 0,725 01:45 57.99
1172012 | 2,4 00:24 73.92

11172012 J 0,45 01:15 0
1/2013 K 2,7 00:01 44.58
11/2013 L 0,127 01:01 0

11172013 M 183,4 03:29 45.42

Srednia 20,7638182 03:26 21,38

Zrédto: www.similarweb.com, dane na luty 2017 r.

Liczba odwiedzin oddaje liczbe uzytkownikéw, ktérzy weszli na serwis internetowy

w lutym 2017 roku. Dla wylosowanych podmiotéw zakres zmiennosci jest bardzo duzy

i waha sie od 127 wizyt do 183 tysiecy odwiedzin. Wskaznik ten pokazuje wiec de facto
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popyt. Powyzsza réznica spowodowana jest réznorodnoscia kategorii e-ustug: od stron
informacyjnych (wielu uzytkownikéw) po wyspecjalizowane kalkulatory czy aplikacje
(np. wyceny nieruchomosci). Z kolei wskaznik bounce rate okresla jaki odsetek uzytkow-
nikdw opuszcza serwis internetowy po obejrzeniu gtéwnej strony. Chodzi wiec o osoby,
ktére inaczej wyobrazaty sobie tres¢ danego serwisu. W tym wzgledzie takze istniejg
duze réznice.

Srednio internauci odwiedzili badane serwisy ponad 20 tysiecy razy w miesiacu,
przez 3 minuty 26 sekund, za$ 1/5 z nich od razy przeszta na inne strony internetowe.

Nie ma jednoznacznych wytycznych, jaka jest granica popularnosci serwisu WWW,
jednak na podstawie wtasnych doswiadczen i rozmdw z webmasterami, mozna zakon-
kludowag, ze jest to co najmniej 200 tysiecy wizyt miesiecznie. Patrzac na wyniki z tabeli
4 zdecydowana wigkszos¢ serwisdw jest mato popularna, jedynie jeden z nich (projekt
M) ociera sie o w/w granice. Dodajac do tego fakt, ze wiekszos¢ z dofinansowanych pro-
jektoéw nie przetrwata proby czasu [Marynowicz 2015], ocena skutecznosci funkcjono-
wania dziatania 8.1 POIG jest z punktu efektéw rynkowych negatywna.

Ten negatywny obraz powielany jest przez pryzmat kolejnego miernika — wartosci
rynkowej przedsiewziecia internetowego. Dane w tym zakresie prezentuje tabela 5.

Tabela 5. Szacunki wartosci przedsiewziecia internetowego dla wylosowanych przed-
siewzie¢, dofinansowanych w ramach dziatania 8.1 POIG

Runda konkur- Analizowany Vi\aatret:)rfgtis/\r/‘g;ou Wartos¢ dofinanso- Szg:\;’,?seuk é/\(/)acrit:é_ci
sowa przypadek (w PLN) waniaz UE (WPLN) | ° 0 ania (W %)
1/2008 A 3748 225571,30 1,66
172009 B 238 674742,75 0,04
1172009 @ 3571 665232,37 0,54

111/2009 D 5858 680570,44 0,86
172010 E 3571 398947,50 0,90
172011 F 4233 415964,50 1,02
1172011 G 2687 476000,00 0,56
172012 H NA 385441,00 NA
1172012 | 902 337052,62 0,27
11172012 J 459 470247,20 0,10
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1/2013 K 460 416410,75 0,11
1172013 L NA 243843,46 NA
1172013 M 33372 504143,50 6,62
Srednia 5372,64 453397,49 1,15%

Zrédto: www.speedtest.pl/wycena, dane na luty 2017r.

Legenda: NA - dane niedostepne, zbyt mato popularny serwis.

Powyzsze dane wskazujg, ze wartos¢ dofinansowania nie jest skorelowana z war-
toécig serwiséw internetowych analizowanych projektéw. Srednio warto$é¢ przedsie-
wziecia internetowego stanowi jedynie 1,15% udzielonego dofinansowania z UE. Nie
ma w literaturze przedmiotu informacji, jaki powinien by¢ normatywny udziat wartosci
serwisu internetowego w wartosci catego przedsiebiorstwa internetowego. Jednak na
podstawie wtasnych szacunkéw autor zaryzykuje stwierdzenie, ze stosunek ten powi-
nien by¢ nie nizszy niz25%. W odniesieniu do analizowanych przypadkéw taka relacja
nie zachodzi, co sktania do negatywnej oceny skutecznosci w przekroju quasi-rynkowej
wartosci przedsiewziec¢ internetowych.

Pigty miernik dotyczy wptywu dziatania 8.1 POIG na zmiany sktadowych w rankingu
e-biznesu NRI. Skorelowano dwie pary miernikéw: w jakim zakresie technologie telein-
formatyczne kreuja nowe modele biznesowe, produkty i ustugi (miernik 9.01 NRI) z licz-
ba ustug elektronicznych (cel nr 2 PO IG) oraz udziat oséb zatrudnionych w branzach
wiedzy (miernik 9.04 NRI) z liczba powstatych miejsc pracy (cel nr 3 PO IG). Wyliczenia
przedstawiajg tabele 6i 7.

Tabela 6. Obliczenia zwigzku miedzy liczba e-ustug powstatych w ramach dziatania
8.1 POIG a miejscem Polski w rankingu NRI (miernik 9.01)

Pozycja Polski
(miernik 9.01 rankingu NRI)
Rok el._isiﬁja Rok
9 Oryginalna Przeksztatcona
(destymulanta) (stymulanta)

2011 1137 2012 97 47
2012 1349 2013 42 106
2013 470 2014 98 45
2014 600 2015 83 56

Zrédto: opracowanie whasne.
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Tabela 7. Obliczenia zwigzku miedzy liczbg miejsc pracy powstatych w ramach dziata-
nia 8.1 POIG a miejscem Polski w rankingu NRI (miernik 9.04)

~ Pozycja Pol§ki
Liczba (miernik 9.04 rankingu NRI)

powstatych
Rok etatow Rok

przelicze- Oryginalna Przeksztatcona

niowych (destymulanta) (stymulanta)

2011 1036 2012 36 108
2012 634,63 2013 68 80
2013 238 2014 32 111
2014 514,92 2015 30 109

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na podstawie dokonanych obliczen wspdtczynnik korelacji Pearsona dla pierw-
szej pary zmiennych wynidst 0,6989, co oznacza $rednig dodatniag zaleznosci mie-
dzy efektami dziatania 8.1 POIG, a miejscem Polski w rankingu e-biznesu. W drugim
przypadku wspétczynnik korelacji osiaggnat wartos¢ -0,1366 (brak zwiazku korela-
cyjnego). Srednia arytmetyczna wspotczynnikéw korelacji zamkneta sie wartoscia
0,2811. Swiadczy¢ to moze o wspdtprzyczynianiu sie dziatania 8.1 POIG do rozwoju
e-biznesu w ujeciu miedzynarodowym. Autor uznaje, ze dodatnia $rednia arytme-
tyczna korelacji Pearsona oznacza pozytywna skutecznosci realizacji dziatania 8.1
POIG w analizowanym wzgledzie.

Podsumowanie

W zaproponowanym modelu skutecznos¢ realizacji celéw dziatania 8.1 POIG jest po-
chodna przedstawionych wyzej 5 ptaszczyzn oceny. Aby okresli¢ sumaryczna skutecz-
nos¢ analizowanego w sposéb wymierny programu autor odwota sie do metody oceny
wazonej. Uznajac prymat rynkowych efektow najwieksze znaczenie zostato przypisane
popularnosci serwiséw internetowych (30%). Nieco nizej (na 20%) wyceniono ocene
quasi rynkowa przedsiewzie¢ internetowych i stopien osiagniecia zaplanowanych ce-
6w (klasycznie rozumiana skutecznosc). Pozostate przekroje analizy uznano za mniej
wazne (15%).

Oceny skutecznosci zaprezentowane w poprzednim podrozdziale uchwycono
w skali od -2 punkty (bardzo Zle) przez 0 (ocena neutralna) do +2 punkty (bardzo dobrze).
W tabeli 8 zaprezentowano sumaryczna ocene skutecznosci dziatania 8.1 POIG.
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Tabela 8. Sumaryczna wazona ocena skutecznosci dziatania 8.1 POIG..

Ocena punk-
towa Znaczenie Ocena wa-
Kryterium <-2;4+2> czynnika zona
Odsetek wydanych srodkéw przyznanych na
dziatanie 8.1 POIG +2 15% 03
Stopien osiagniecia celéw dziatania 8.1 POIG +2 20% 0,4
Popularno$¢ mierzona wskaznikami ruchu inter-
netowego -2 30% -06
Quasi rynkowa wartos$¢ danego przedsiewziecia ) )
internetowego 2 20% 04
Korelacja efektow dziatania 8.1 POIG i pozycji 1 159 015
Polski w miedzynarodowym rankingu e-biznesu ° !
SUMA 100% -0,15

Zrédto: opracowanie wiasne

Wazona ocena skutecznosci dziatania 8.1 POIG wyniosta -0,15 (w skali <-2;4+2>. Sktania
to ostatecznej konkluzji, ze skutecznos¢ analizowanego programu jest lekko niedosta-
teczna. Sktada sie na to w najwiekszym stopniu nikty rzeczywisty zasieg dziatania i za-
interesowanie ze strony potencjalnych klientéw. W tym kontekscie bardzo niepokojaco
wyglada tez kwestia zakoniczenia dziatalnosci przez wiele z dofinansowanych przed-
siewzied. Sktania to do zadania pytania o poprawnos¢ przyjetych formalnych i mery-
torycznych kryteriéw wyboru, jak réwniez sposobu oceniania zgtaszanych projektéw.
Obecnie, w kolejnej odstonie dofinansowania ze srodkéw UE, realizowane sg kolejne
programy ukierunkowane na innowacyjne zastosowanie technologii teleinformatycz-
nych. Chodzitoby wiec o to, by wyciagnac wnioski z wczesniejszych bteddw.

Otrzymana niedostateczna ocena skutecznosci jest pochodng przyjetego modelu,
tj. zestawu czynnikéw i przyjetych zatozen. Zarédwno pierwszy, jak i drugi element po-
winny by¢ weryfikowane w kolejnych badaniach. Interesujagcym z poznawczego punktu
widzenia jawi sie problem odsetek firm, ktére uzyskaty dofinansowanie i poniosty kleske
w przekroju wszystkich rund konkursowych.
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Infroduction

High-speed rail is one of the most efficient, ecologically friendly and safe means of mass
transportation [Chen & Whalley 2012; Lalive et al. 2013].

Although historically the origins of high-speed rail can be traced back to Germany,
the main breakthrough in this technology has been achieved in Japan with the opening
of the first high-speed railway during the Olympics in Tokyo in 1964. The shinkansen, as it
has been called, remains to this day the most famous symbol of modern Japan and one
of the fastest and most efficient train services in the world [Hood 2006].

Over the last 50 years, however, high-speed rail has seen a dynamic development
in Europe, the US and East Asia with the most notable example of China [Amos, Bullock
2011]. The first plans of the high-speed rail system in China were created in the early
1990s when the Ministry of Railways proposed to build a high-speed track between
Beijing and Shanghai. As at that time the commercial train service in China was opera-
ting with an average speed of 48 km/h, the efforts to build a high-speed system were
called ‘The Speed Up Campaign’. Currently, with more than 16,000 km of tracks, China
has the longest high-speed rail network in the world providing transportation to the
largest number of passengers [Xinhua 2015].

In Europe the implementation of high-speed rail has been pioneered by France and
Germany, however, due to European integration resulting in an increasing flow of go-
ods and people, as well as the economic development of Central and Eastern Europe
supported by the EU funds, high speed-rail network has been spreading across Europe.
With the Council directives on Trans-European high-speed rail network (TEN-R) and pro-
jects such as Magistrale for Europe (MoE), the EU is not only securing interoperability of
high-speed rail systems but also extends it to the Eastern part of the continent [Council
Directive 96/48/EC, 1996]. One of the most recent examples of this trend is the introduc-
tion of Polish high-speed rail service on December 14, 2014 [PKP Intercity website].

In all countries the development of high-speed rail is a major infrastructural pro-
ject, which is very often assigned a status of strategic importance by the government.
It requires vast amounts of funding, attracts public attention and, when introduced, si-
gnificantly influences economic development of the country. From the point of view of
organizations responsible for the implementation of high-speed rail service it is very
often a project of the highest priority, which creates enormous financial, technical and
managerial challenges.

In these article we conduct a brief, exploratory, comparative analysis of three high
-speed rail projects in Japan, China and Poland. The original purpose of this compari-
son was to look for similarities and differences including possible lessons for Poland. In
the course of the analysis we found significant differences in the underlying logic and
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architecture of high-speed rail services in each of the studied countries. We believe
that these findings provide interesting insights into the underlying logic of the entire
railway system.

Theoretical context

The concept of product architecture has been well established in the academic literatu-
re for quite some time [Simon 1962; Urlich 1995; Baldwin & Clark 2003; Campagnolo &
Camuffo 2010]. In this article we decided to employ classical definitions put forward by
Ulrich, who described product architecture as a‘scheme by which the function of a pro-
ductis allocated to physical components’[Urlich 1995, pp. 420]. In this definition product
functions (or functional elements) refer to what a given product does whereas physical
components refer to its elements or parts. In his article Ulrich discusses the interconnec-
tions between two types of elements introducing the concepts of ‘functional structures’
and ‘interfaces’ joining physical components. He then puts forward the idea of mapping
the interconnections between functional elements and physical components introdu-
cing the dichotomous notion of modular and integral architectures. Modular architectu-
re is understood as ‘one-to-one mapping from functional elements [...] to the physical
components, and specifies de-coupled interfaces between components, whereas inte-
gral architecture in understood as ‘a complex (non one-to-one) mapping from functio-
nal elements to physical components and/or coupled interfaces between components’
[Urlich 1995, pp. 422].

Ulrich’s seminal article not only introduced the integral-modular dichotomy of pro-
duct architecture but also discussed a number of managerial and manufacturing impli-
cations. Some of the most important include the influence of product architecture on
subsequent product changes, standardization, product performance and organizatio-
nal aspects [Urlich 1995, pp. 432-435].

Ulrich’s article has been one of the most cited works in the field and has inspired
a large number of authors [Baldwin & Clark 2000]. One of the academics who drew
extensively on Ulrich’s work and developed it even further was prof. Takahiro Fujimoto
from the University of Tokyo. One of Fujimoto’s main contributions to the product
architecture theory was the extension of product architecture theory from a micro to
semi-macro level as well as adding an evolutionary and historical perspective [Fujimo-
to 1999, 2002, 2014].

In the context of this article, however, the most important of Fujimoto’s theoreti-
cal developments was the Product Architecture Matrix, a framework developed adding
a second open-closed dimension to Ulrich’s integral-modular dichotomy. According to
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Fujimoto, this combination allows to distinguish three basic types of product architec-
ture: closed-integral, closed-modular and open-modular [Fujimoto 2002, pp. 7-9]. Clo-
sed-integral product architecture refers to a situation when the functional and physical
components are interdependent and their mix-and-match is conducted only within
a firm. Closed-modular product architecture refers to a situation in which the compo-
nents are largely independent and/or have standardized interfaces but their mix-and
-match is still conducted only within a firm. Finally, open-modular product architecture
refers to a situation in which the components are largely independent and mixing-and
-matching is possible across firms and countries. This often requires the development of
standard design of interfaces and connections between functional elements and physi-
cal elements (for ex. USB or LAN). It is worth mentioning that in his framework Fujimoto
excludes the possibility of existence of open-integral architecture. He does, however,
consider a case in which ‘the detailed design of the components may be subcontracted
to outside suppliers [....] but the basic design of the total system is contained within one
company’ [Fujimoto 2002, p. 20].

Although Fujimoto positions his discussion predominantly in the context of auto in-
dustry and manufacturing process, some of his works concerning fit between product
architecture and capabilities, countries and history, suggest significant potential for ge-
neralization and drawing analogies [Fujimoto 2000; 2008].

The objective of this paper was to extend existing theoretical frameworks from the
field of product architecture to complex service bundles such as high-speed rail service.
It is worth noting that similar analogies between product and service sectors have been
drawn multiple times in the past and are hardly something new in the existing literature
[Sundbo 1994]. Some authors have focused only on the issue of modularity [Voss & Hsu-
an 2009; Bask et al. 2011], others considered architecture in the context of product-servi-
ce as interconnected bundles [Kimita & Shimomura 2014]; while some authors designed
complex models for the purpose of analyzing the internal structure of services [Geum
et al. 2012]. Even Ulrich contributed to the debate by urging a broader use of design and
architecture theories in the managerial science and research [Ulrich 2011].

While relying on the existing literature and definitions, in this article we decided
to follow Fujimoto’s suggestions and try to analyze the architecture of high-speed rail
service in a semi-macro perspective thus adding to existing micro approach to service
architecture literature.
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Methodology

This article is a conceptual paper based on exploratory study of high-speed rail services
in China, Japan and Poland. Data collection and analysis included secondary data analy-
sis and desk research focusing on online research of official company sources, academic
journals, reports and white papers published by ministries responsible for infrastructure
and transport in each country. Additionally we collected a number of articles, books and
press releases concerning the history and development of high-speed railway projects.
Finally, in Poland we conducted a field research including an interview with a rail indu-
stry expert, interviews with clients and a number of direct participant observations of
recently introduced high-speed rail service.

Qualitative analysis of collected data has been conducted in accordance with case
study method [Eisenhardt 1989; Yin 2013] including guidelines concerning develop-
ment of research protocols, case study databases, triangulation of sources and main-
taining strings of evidence from the result to the original data. Qualitative analysis has
been selected due to complexity and descriptive nature of the project. Data collected
in the course of desk research has been organized in the form of database and coded
using Structural Coding Procedure from coding manual for qualitative researchers
[Saldaha 2015].

Preliminary results of the analysis have been summarized in the form of short case
studies prepared for each country. In order to enable and facilitate comparative analysis
each case study followed a similar structure including legal and organizational context
of high-speed rail service provider, history of the project, its current challenges and fu-
ture prospects.

Results

The functional structure of high-speed rail service

The first step of the analysis included decomposition of high-speed rail service in order
to better understand its functional structure. While following recommendations from the
service modularization literature [Geum et al. 2012] we decided to use the analytical fra-
mework used by Ulrich in his original article [Urlich 1995].

The underlying assumption was that the main function of high-speed rail service is
to provide transfer passengers from point A to point B as quickly and as possible while
providing a high quality on-board service. By this definition we excluded cargo trans-
fer, which is very rarely included in high-speed rail operations. High quality on-board
services including at minimum catering and regular cleaning constitute an important
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part of the definition due to the fact that since its inception high-speed rail service has
been competing and mimicking air travel service, which had significant influence on the
development of standard design of all aspects of service [Hood 2006].

Based on the definition presented above and in accordance with Ulrich’s framework
we analyzed the functional elements of experience of high-speed rail from a customer’s
point of view. Figure 1 follows the logic of high-speed rail service experience.

Figure 1. Functional structure of high-speed rail service

I

Selling tickets (online or physical)

|
Boarding in point A

|

Transferring passengers via tracks

I
| Providing onboard catering |

I
Cleaning
I
Checking tickets

|
Unboarding in point B

Point B

Source: Own work.

In order to enable a comparative analysis we decided to simplify the experience to
its most basic functions, which, as can been argued, are a part of standard design of
high-speed rail service regardless of location.

In the course of the analysis we distinguished some minor differences. For example,
in Japanese shinkansen tickets are checked twice, first in order to access the boarding
location and again on board. In Poland ticket control is conducted only once on board.
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Similarly depending on the operator catering might be provided on the station, on-bo-
ard in a designated carriage, directly to each seat or both takes place in Poland.

All these differences on the micro level could however be treated as insignificant
especially when compared with differences on the semi-macro level including the ef-
ficiency of service and the overall quality of experience. Examples of these differences
are provided in the last part of the article and, as we will argue, they mostly result from
differences in the architectural alignment of functional and physical elements of service.

The mapping of interconnections between functional elements and servi-
ce providers

Once we analyzed the functional structure of high-speed rail service we can continue
with the comparative analysis of its architecture in different countries. As mentioned
before, following Ulrich’s definition we understood service architecture as a scheme by
which the functional elements of this service were allocated to service providers. Con-
sequently modular architectures were understood as one-to-one interconnections be-
tween the functional elements of service and service providers while integral architectu-
res were understood as complex (not one-to-one) interconnections.

Itis also worth stressing here that some functional elements, crucial from the point of
view of providing high-speed rail service, were only partially experienced by customers.
An example of such elements could be the reliability of transfer, which requires regular
maintenance of both tracks and rolling stock but from the point of view of customer is
something obvious and implicitly assumed. This comes from the fact that similarly to
products, services consist of front stage and backstage operations creating a hierarchy
of operations required to deliver final product or service [Fujimoto 2002]. We decided to
include these in our analysis noting all service providers that contribute to the delivery
of a given functional element to the client.

Figures 2, 3 and 4 below present the analysis of high-speed rail service architectures
in Japan, China and Poland. The results of the analysis indicate that in case of Japan and
China high-speed rail service has an integral architecture, in which a single service pro-
vider is responsible for the majority or all elements of service. On the other hand, in case
of Poland the architecture is modular with each element of service being provided by
a different or multiple service providers.
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Figure 2. Mapping of functions to providers in Japan, China and Poland
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Source: Own work.

In Japan all elements of service related to shinkansen high-speed rail service are de-
livered by passenger railway companies belonging to JR Group. It is important to stress
that these companies, while separated regionally, possess full authority over all services
within their prescribed geographic area. Taking the example of JR Central its organiza-
tional structure includes departments responsible for covering all functional elements
of service including property management, marketing, transportation safety and per-
sonnel. One exception could be cleaning which is provided by TESSEI CO., Ltd, a wholly
owned subsidiary of JR East (JR East TESSEI CO., Ltd.). Additionally within this integrated
structure JR Central has a separate Shinkansen Operations Division with its own depart-
ments responsible for planning, supervision, transportation, marketing, rolling stock,
tracks and structures, electrical engineering and a Kansai Branch Office (Central Japan
Railways Company, 2014, pp. 23). As a result of this integration all services are provided
in a consistent manner by the same company.

In China all elements in high-speed rail service were initially provided by a single
public entity called the Ministry of Railways. After its reorganization in March 2013 hi-
gh-speed rail service came under the supervision of Chinese Railway Corporation (CRC),
which is a single national railway operator under the Ministry of Transport (China Railway
Corporation; Mu, 2015). Similarly to JR, CRC is divided regionally and China Railway Hi-
gh-Speed (CRH) project since its inception has been operated in an integrated manner.

In Poland the situation is quite different. Based on the September 9, 2000 act on
the commercialization, restructuring and privatization of the Polskie Koleje Parstwowe
(PKP) the state enterprise has been restructured into PKP Group [Dz.U. 2000 nr 84 poz.
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948]. PKP Group comprises of the parent company (PKP S.A.) and eleven smaller com-
panies that provide services extending from infrastructure management, passenger
and cargo railway transport, energy tourism to consulting and ICT markets. As can
be seen on our analysis each of these companies is involved in high-speed service by
providing small parts of its functional elements. PKP S.A. supervises the activities and
the process of privatization of other companies; coordinates communication and mar-
keting; sets out individual objectives; and acts as the owner of major railway stations
in Poland (PKP S.A.).

It is worth stressing that due to the fact that Poland is one of the most liberali-
zed railway markets in Europe, most entities belonging to PKP Group pursue diffe-
rent strategies and cooperate intensively with entities from outside the group. For
example, PKP Polskie Linie Kolejowe responsible for the maintenance of rail tracks,
scheduling and timetables is obligated to make its infrastructure available to all li-
censed railway providers regardless of their country of origin or status. As a result
PKP Intercity, the only provider of high-speed rail service in Poland, has to compete
for the access to infrastructure with other railway operators and utilized it at the
same cost.

What is more, some of the companies providing functional elements of high-speed
rail service are completely independent from PKP Group. An example of such com-
panies can be Alstom, responsible for the provision and maintenance of ‘Pendolino’
rolling stock and Impel Group responsible for on-board cleaning.

The implications of integral and modular architectures on different aspects of
high-speed rail service will be discussed in the last part of this paper. In the next
section we focus on applying Fujimoto’s architecture matrix to each of the three
countries.

Applying Fujimoto’s architecture matrix

The analysis conducted above has showed that while high-speed railway service in Po-
land is an example of extreme modularization, in Japan and China it follows a similar
integral pattern. This finding might, however, be misleading. Table 1 presents the results
of our analysis after considering the open-closed dimension put forward by Fujimoto.
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Table 1. Architecture matrix of high-speed rail service

Integral Modular
Japan China
All elements of service are provided by Different elements of service are provided
a single entity and concentrated in one by different entities with different strate-
Closed | organizational unit gies and structures.
All elements of service originated in one | All elements of service are internalized by
country within one company. one company.
China Poland
All elements of service are provided by Different elements of service are provided
a single entity and concentrated in one by different entities with different strate-
Open organizational unit. gies and structures.

Some elements of service are externally Some elements of service are externally
sourced. sourced or depend on external regulations.

Source: Own work.

The analysis based on Fujimoto’s matrix allows us to further develop our understan-
ding of unique high-speed rail service characteristics in each of the countries.

Japanese high-speed rail service can be classified into the upper left corner of the
matrix as a closed-integral service. This classification is justified by the fact that shinkan-
sen is an indigenous technology for the most part discovered and developed in Japan.
Integration, as described earlier, is exemplified by the containment of all services within
one organization and most of them within a single shinkansen department. It is also
worth noting that tracks were developed and are used exclusively for the high-speed
rail system [Hood 2006].

Polish high-speed rail service can be placed on the bottom right corner of the matrix
and classified as open-modular service. This is justified by the fact that nearly all ele-
ments of the service are attributed to different or even multiple members of functionally
divided PKP Group. Additionally some of service providers such as Alstom (rolling stock
provider) or Impel Cleaning (cleaning) are foreign companies legally independent from
PKP Group. It is also worth stressing that the entire high-speed rail service in Poland
is subjected to EU regulations related to interoperability of high-speed rail including
European Rail Traffic Management System (ERTMS), which perfectly fits Fujimoto’s defi-
nition of the ‘open’ system.

China is however by far the most unique and interesting example, full complexity
of which can be understood only after considering the dynamic aspect of high-speed
rail service development. China seems to be shifting from the ‘open-integral’ system
towards a ‘closed-modular’ model.
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The high-speed rail service (HSR) was initially managed by the Ministry of Railways
(MoR). This institution was the only agent involved in the project managing all areas
- from designing the model up to the delivery of the service. However when the HSR
system was designed in China, the country did not have the technological capacity to
create the network. Therefore, early high-speed trains were imported or created under
the technology transfer agreements. The external providers included Siemens, Alstom,
Bombardier, and Kawasaki Heavy Industries. The idea was, however, that the coopera-
tion with external train producers was supposed to provide the know-how needed to
create indigenous projects. Such approach resulted in the fact that Chinese companies
were shortly afterwards able to design their own rolling stock. Nowadays high-speed
rail system in China relies on indigenous technology delivered by domestic companies.
This would suggest a gradual transition from an ‘open’ to a more ‘closed’ character of
the model.

Interestingly enough, similar transition takes place in the ‘integral-modular’ dimen-
sion. When MoR was dissolved in 2013, China Railway Corporation (CRC)took over its’
responsibilities. In the course of the restructuring some functional elements were allo-
cated to regional bureaus while others remained within the scope of responsibilities of
the central office providing high-speed rail service [Zhou & Zhang 2014]. Further plans of
CRC reorganization involve the establishment of three HSR dedicated companies, which
would have to find ways to cooperate with the rest of CRC entities [Mu et al. 2015]. This
would suggest a gradual transition from an ‘integral’ to a more ‘modular’ character of
the model.

This analysis shows that Fujimoto’s Product Architecture Matrix provides interesting
insights into the nature and characteristics of high-speed rail service in each of the co-
untries. In the following part we will focus on implications of these differences for the
change management, competitiveness and overall performance of the high-speed rail
services.

Conclusion

In this article we conduct a comparative analysis of high-speed rail service in Poland,
Japan and China finding that frameworks and theories of product architecture provide
some interesting insights into the nature and logic of these services. In the final part we
would like to consider some implications of high-speed rail service architecture to chan-
ge management, performance and organization.

In his article Ulrich has argued that architecture determined how difficult it was to
introduce changes in a given product. Such change was seen as relatively easier in mo-
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dular systems as it required introducing changes in a smaller number of components
and it had less influence on its functional elements. Examples confirming these observa-
tions can be found in the area of high-speed rail service. While in Poland high-speed rail
service was introduced relatively quickly and was determined by the process purchasing
‘Pendolino’ rolling stock, in Japan and to some extent in China it involved costly and
time-consuming development of dedicated infrastructure.

Another implication of a modular architecture is the need for and possibility of stan-
dardization. This could be seen as an advantage as it enhances competition, consequ-
ently driving down the costs for customers and permits interconnectedness of different
systems. Again in case of the Polish high speed rail-service examples of standardization
are clearly visible. Access to tracks is managed based on standard procedures so the
high-speed rail service is in a direct cost competition with other passenger transport
suppliers. The entire service is also subjected to ERTMS regulations, which guarantees its
interconnectedness with other European countries.

Once we begin to consider the issue of performance, however, the advantages of
the integrated system become much more visible. In his article Ulrich distinguishes two
types of performance characteristics: local and global. While local performance charac-
teristics refer to single elements of service and can be easily improved even in modular
systems, the so called ‘global performance characteristics’ refer to complex indicators
such as quality, aesthetics, efficiency and can be improved only by integrated systems.
These performance implications of architecture are very well exemplified by the legen-
dary efficiency of shinkansen service, especially when confronted with repeated reports
of inefficiencies and poor performance of Polish high-speed rail service (fatal accidents,
delays, malfunctions). Given the fact that high-speed rail service is very often focused on
providing customers with so-called ‘new quality’ of transportation service, it might be
argued that an integrated architecture is the only viable choice.

Finally, following Ulrich’s recommendations it is important to consider organizatio-
nal implications of adopted high-speed rail service architecture. The implementation of
high-speed rail service was almost always related to intensive training and upgrading
of human resources. Here as well, in Poland we can see that training and personnel ma-
nagement practices are catching up to the new standards set out by the ‘Pendolino’
high-speed rail service. This suggests a gradual adaptation and adjustments that take
place between elements of modular system.

Despite some advantages resulting from the modular architecture it seems that a hi-
gh-speed rail service is quite a unique service bundle requiring an integrated approach.
This in turn might be an important lesson for Chinese high-speed rail service apparently
transitioning in the direction of modular model. China might, however, avoid some of
the problems haunting the Polish high-speed rail operator. For example thanks to the
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development of its own technology CRC will avoid technical problems and maintenan-
ce costs of rolling stock, while the gradual pace of transformation might give time to
service providers to prepare for a shift from integral to modular and develop necessary
organizational interfaces. Finally, the idea of separating three high-speed companies
and avoiding simplistic functional division of responsibilities between group companies
seems, at least partially, to follow integral logic.
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Wstep

W naukach o zarzadzaniu problematyka zarzadzania projektami wcigz stanowi niezwy-
kle interesujacy obszar badan teoriopoznawczych i eksploracji empirycznych. Atrak-
cyjnos¢ tego obszaru jako przedmiotu badan koresponduje z ugruntowana pozycja
projektu w $rodowisku organizacyjnym wspétczesnych przedsiebiorstw. Srodowisko
organizacyjne wobec takich atrybutéw, jak: wysoka dynamika, ztozonos$¢ czy
nieprzewidywalnos$¢ staje sie coraz wiekszym wyzwaniem dla przedsiebiorstw. Powo-
duje bowiem potrzebe ciggtej zmiany i rekonfiguracji modeli biznesowych w kierunku
systemow otwartych, elastycznych i niezwykle aktywnych. Aktywnos¢ organizacji iden-
tyfikuje sie nie tylko na poziomie eksploracji otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego.
Dokonuje sie rowniez wskutek intensyfikacji relacji z elementami otoczenia. Literatura
przedmiotu wskazuje w tym wzgledzie na znaczenie spotecznych relacji sieciowych.
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Srodowisko organizacyjne wspétczesnych przedsiebiorstw coraz czesciej przybiera
postac architektury sieciowej. Intensyfikacja spotecznych relacji sieciowych nastepuje
w wymiarze nie tylko ilosciowym. Jakosc¢ i wartos¢ relacji coraz wyrazniej determinuje
funkcjonowanie organizacji, zwtaszcza z perspektywy osiggania skutecznosci i efektyw-
nosci organizacyjne;j.

Konceptualizacja przedsiewzie¢ projektowych i ich realizacja coraz czesciej wykra-
cza poza klasycznie uksztattowane granice organizacyjne przedsiebiorstw. Struktura
formalna ewoluuje w kierunku konfiguracji nieformalnych, spontanicznych i elastycz-
nych. Siec staje sie przestrzenia dla zarzadzania projektem. Tworzenie i wykorzystywa-
nie relacji sieciowych sprzyja osigganiu celéw i rezultatéw projektu. Sieciowy charakter
srodowiska organizacyjnego projektu oraz koegzystencja sieci projektéw tworzy nie-
zwykle ztozong architekture systemowa dla zarzadzania projektem.

Celem publikacji jest analiza zarzadzania projektem, prowadzona z perspektywy on-
tologii sieci. Podjete rozwazania teoretyczno-poznawcze ukierunkowano na poszukiwa-
nie mozliwosci osadzenia projektu w Srodowisku sieciowym. W tym wzgledzie poszuki-
wano odniesien w obszarze charakterystyki struktury podmiotowej sieci i przestrzeni
relacji sieciowych.

Ontologia sieci: struktura podmiotowa i przestrzen
relacyjna - kontekst funkcjonowania przedsiebiorstwa

W naukach o zarzadzaniu przyjmuje sie, ze organizacja funkcjonuje w otoczeniu. Tutaj
wyrdznia sie m.in.: otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne, otoczenie blizsze i dalsze, oto-
czenie globalne i glokalne itd. Wprowadza sie rowniez pojecie przestrzeni w kategorii
»analizy organizacji w odniesieniu do tego, co organizacjg nie jest” [Pachura 2016, s. 39].
Przestrzen organizacji posiada pewng okreslona architekture podmiotowa oraz strukture
relacji. Organizacja funkcjonuje w otoczeniu, ktérej postac coraz czesciej odwzorowuje
sie¢ (rysunek 1).

W dalekim uproszczeniu sie¢ oznacza uktad minimum dwéch podmiotéw, gdzie
wskutek ich wzajemnego zaangazowania powstaje miedzy nimi dtugoterminowa rela-
cja [Thorelli 1986, s. 37]. Najczesciej jednak uktad ten wyraza sie nieco wieksza ztozo-
noscia, co ksztattuje mozliwos¢ intensyfikacji tworzonych relacji sieciowych. Literatura
przedmiotu wskazuje, ze ,jedng z najwazniejszych cech odrézniajacych uktad sieciowy
od organizacji tradycyjnej jest zastgpienie hierarchii jako mechanizmu koordynacji i kon-
troli relacjami horyzontalnymi” [Bendkowski 2014, s. 27]. W ogdlnym opisie sieciowosci
podkresla sie problematyke ,integracji kluczowych obszaréw kompetencji” podmiotéw
oraz budowy ,struktur wewnatrzsieciowej dyfuzji wiedzy w celu uzyskania efektu syner-
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gii” [Rosinska-Bukowska 2012, s. 259]. Zatem podstawowa interpretacja sieci skfania do
poszukiwania jej charakterystyk w kierunku uktadéw ztozonych, w ktérych dochodzi do
integracji kompetencji i synergii wskutek rozwoju relacji sieciowych.

Rysunek 1. Organizacja i jej otoczenie jako sie¢

otoczenie

ustawodawcy

artnerz
klienci P Y

grupy
interesu

organizacja

dostawcy

konkurenci .
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Zrédto: Pachura P. (2016), O przestrzeni w zarzqdzaniu. Studium metodologiczne, PWN, Warszawa, s. 40 na

podstawie: Hatch M. J. (1997), Organization theory, Oxford University Press, Oxford, s. 66.

Perspektywa przestrzenna pozwala uzna¢ za podstawowe identyfikatory sieci

[Skowron 2013, s. 12]:
- konfiguracje réznych organizacji - podmiotéw/ogniw sieci,
- ukfad relacji miedzyorganizacyjnych jako podstawe osiggania efektéw synergicznych.

Konfiguracja réznych organizacji odwzorowuje strukture podmiotowg sieci. Z kolei
uktad relacji miedzyorganizacyjnych stanowi przestrzen relacyjna w sieci. Konfiguracje
i uktad relacji miedzyorganizacyjnych opisuja powiazania pomiedzy rzeczywistymi jed-
nostkami celowo wspétdziatajacymi w sieci. Powigzania w sieci wigza ze soba aktoréw
sieci, tj. osoby, zespoty, organizacje itd., przyjmujac posta¢ powiazan formalnych i nie-
formalnych [Koziot-Nadolna 2011, s. 67].

Uznajac sie¢ za wspoétczesne srodowisko funkcjonowania organizacji niezwykle in-
teresujaca wydaje sie prowadzona w literaturze przedmiotu szczegétowa interpretacja
takich kategorii, jak: struktura podmiotowa i przestrzen relacyjna. Perspektywa kontroli
w tym wzgledzie stanowi niejako uzupetnienie istoty sieciowosci. Z podstaw szczegéto-
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wej interpretacji wyréznionych dwdéch podstawowych kategorii poznawczych, tj.: struk-
tury podmiotowej i przestrzeni relacyjnej wynika, iz [Czakon 2012, s. 28]:
« strukture podmiotowa sieci tworzg realne podmioty,
- okreslona i znana struktura podmiotowa sieci sprzyja mozliwosci pewnej kontroli
otoczenia,
- struktura, pozycja i relacje w sieci determinujg przewage konkurencyjna,
« przestrzen relacyjna opiera sie na réznorodnosci relacji,
- sieci w pewnym sensie stabilizujg warunki otoczenia,
- sie¢ wskutek rozwoju przestrzeni relacyjnej determinuje wykorzystanie szans, ktére
wystepuja w srodowisku sieciowym,
- potencjat zasobowy sieci nie podlega kontroli hierarchicznej.

Architekture sieci stanowig zatem jej ogniwa oraz ztozone i réznorodne relacje sie-
ciowe. Srodowisko organizacyjne przedsiebiorstwa w kontekscie sieciowym przestaje
by¢ nieznane. Przedsiebiorstwo wspoéttworzy to srodowisko wskutek integracji z innymi
podmiotami w sieci, tworzenia i rozwoju relacji sieciowych oraz aktywnego wspétdzia-
tania. Poziom i stopien integracji, wspotdziatania i korzystania z atrybutéw przestrzeni
relacyjnej wciaz pozostaje autonomiczna decyzja przedsiebiorstwa.

Architektura sieci, w ktérej identyfikuje sie strukture podmiotowa oraz przestrzen
relacyjna staje sie réwniez srodowiskiem wzajemnej ,wymiany”. Strukture podmio-
towa stanowia znane ogniwa sieci, ktére rozwijajg swobodne i réznorodne relacje
tworzac tym samym przestrzen relacyjna. Jednakze wydaje sieg, iz niezwykle istotnym
jest to, co przeptywa pomiedzy ogniwami sieci wskutek zaistniatych relacji. W tym
wzgledzie, obok struktury podmiotowej w postaci weztéw w sieci i powigzarn pomie-
dzy weztami nalezy wskazac rowniez na przeptywy w sieci [Barney 2008, s. 37]. Prze-
ptywy te wystepujg w sieci w postaci swobodnie i dynamicznie ,przemieszczajacych
sie” strumieni zasobéw materialnych i niematerialnych. Z uwagi na ich szczegélne
znaczenie dla funkcjonowania sieci, przestrzen relacyjnag mozna traktowac jako ukfad
dualny oparty o wspétistniejagce dwie zmienne opisowe. Jedna zmienna to powiazania
pomiedzy weztami sieci i druga postrzegana jako przeptywy wzdtuz powigzan. Po-
dejscie ilosciowe w tym wzgledzie ustepuje miejsca podejsciu jakosciowemu. Zatem
skuteczne funkcjonowanie sieci i osigganie efektéw synergicznych staje sie mozliwe
wskutek petnej koncentracji na jakosci powiazan sieciowych, a zwtaszcza realizowa-
nych za ich ,posrednictwem” przeptywoéw. Warto jednak pamieta¢, ze nie bez zna-
czenia pozostaje réwniez struktura podmiotowa, a zwlaszcza jakos¢ wspotdziatania
w sieci w kontekscie rozwijania swobodnej, dynamicznej i aktywnej wspoétpracy. ,Na
gruncie teorii systeméw jakos¢ jest rozumiana jako ztozonos¢ i wynika przede wszyst-
kim z liczby elementéw tworzacych strukture, a takze z catego bogactwa stosunkéw
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zachodzacych miedzy elementami” [Piekarczyk, Zimniewicz 2010, s. 37]. Mozna przy-
puszczac, ze:
« W obszarze struktury podmiotowej: im bardziej ztozona i heterogeniczna jest struk-
tura sieci pod wzgledem ilosci i réznorodnosci zaangazowanych podmiotéw w sieci,
tym poziom jakosci wyzszy,
« z punktu widzenia przestrzeni relacyjnej: im bardziej ztozona i heterogeniczna jest
przestrzen pod wzgledem ilosci i sity powigzan oraz zakresu przedmiotowego prze-
ptywdw, tym poziom jakosci wyzszy.

Synergia w sieci i ukierunkowanie na jakos¢ wymaga zwrécenia uwagi na podstawe
interpretacji relacji. Ogdlnie relacje w sieci stanowig odzwierciedlenie interakgcji, zacho-
dzacych wskutek wspotpracy, komunikagji itd. [Bogdanienko 2016, s. 25]. Pozadanym
wydaje sie odejscie od klasycznego postrzegania relacji w kategorii przyczynowo-skut-
kowej dla rozszerzenia perspektywy poznawczej w kierunku podejscia holistycznego.
Literatura przedmiotu proponuje [Piekarczyk 2014, ss. 40-41, Piekarczyk, Zimniewicz
2010, s. 28]:

- pogtebiona analize relacji przyczynowo-skutkowych, tj. uwzglednienie takich zmien-
nych jak: efektywnos¢, czas, kierunek i intensywnos¢ oddziatywan,
« holistyczna eksploracje w wymiarze czasu i dynamiki.

Podejscie holistyczne pozwala zatem odnosic relacje w sieci do takich kategorii, jak:
ztozonos¢, dynamika, otwartos¢, wielowarstwowos¢, spontanicznosé, kreatywnosc itd.

W kontekscie szczegétowej interpretacji przestrzeni relacyjnej w sieci niezwykle
istotng wydaje sie podejmowana w naukach o zarzadzaniu dyskusja nad istota kapitatu
relacyjnego i zasobow relacyjnych. Literatura przedmiotu wskazuje, ze kapitat relacyjny
nie tylko odwzorowuje zbiér relacji miedzyludzkich (na co wskazuje podejscie statycz-
ne) ale réwniez:

- wymaga podejscia dynamicznego,
- podlega procesom kreowania, rozwoju i zarzadzania,
- opiera sie na ksztattowaniu umiejetnosci nawigzywania relacji,
- relacje opisujg srodowisko wewnetrzne (organizacja) i zewnetrzne (otoczenie or-
ganizacji),
- istotny jest zarébwno etap tworzenia relacji, jak i podtrzymywanie ich,
- relacje charakteryzuja sie takimi atrybutami, jak: blisko$¢, trwatos$¢, zaufanie,
Swiadoma wspotpraca itd. [Chomiak-Orsa 2016, ss. 29-31].
Z kolei z konceptualizacji zasobow relacyjnych wynika, ze:
- powstajg one w wyniku zaangazowania podmiotéw,
« wzrost liczby zaangazowanych podmiotéw i intensyfikacja powigzan pomiedzy nimi
sprzyja efektywnosci ich wykorzystania,
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- efektywnos¢ ich wykorzystania dostrzega sie w wymiarze ogélnym (organizacja) i in-
dywidualnym,

+ przyjmuja posta¢ niematerialng i dynamiczna,

« powstajg przede wszystkim w przestrzeni relacji nieformalnych (osobistych),

« proces ich tworzenia ma charakter ciagty,

+ poddaja sie procesom zarzadzania,

« warunkuja wykorzystanie wiedzy,

- istnieje potrzeba osiggania stanu optymalnego w uktadzie: zasoby relacyjne-wiedza
uzyteczna-udziat w kreowaniu wartosci [Deszczynski 2014, ss. 34-37, 39].

Z istoty sieciowosci wynika, iz sieci nie nalezy postrzega¢ w kategorii konkretnej for-
my organizacyjnej lecz jako sposéb poszukiwania mozliwosci osiggania skutecznosci
dziatania w burzliwym otoczeniu [Czakon 2012, s. 17]. Filozofia funkcjonowania orga-
nizacji w przestrzeni relacji sieciowych ewoluuje zatem w kierunku uznania ztozonosci,
otwartosci i dynamiki dla tworzenia sieciowego modelu biznesu. Wobec przedstawio-
nych podstaw konceptualizacji sieci, prowadzonej ze wzgledu na charakterystyke struk-
tury podmiotowej i przestrzeni relacyjnej, funkcjonowanie wspétczesnych przedsie-
biorstw $cisle wiaze sie z potrzeba podejmowania przedsiewzie¢ biznesowych, coraz
bardziej ztozonych, dynamicznych, innowacyjnych, ryzykownych, tymczasowych itd.
Z tej perspektywy wydaje sie, iz sie¢ jako przestrzen funkcjonowania wspoétczesnego
przedsiebiorstwa mozna uznac za podstawe ontologiczng w interpretacji srodowiska
zarzadzania projektem.

Sie¢ jako podstawa ontologiczna w interpretaciji
srodowiska zarzgdzania projektem

Istnienie wspotzaleznosci pomiedzy podmiotami w sieci sktania do identyfikacji naste-
pujacych obiektéw badan sieciowych:

. ego-sie¢ przedsiebiorstwa i przedsiebiorstwo flagowe,

- ekosystem biznesowy i sieciowy model biznesu [Czakon 2015, s. 14].

Srodowisko organizacyjne wyréznionych obiektéw badan sieciowych nasycone jest
powigzaniami pomiedzy ogniwami sieci. Analiza powigzan pozwala na interpretacje
Srodowiska organizacyjnego z perspektywy przestrzeni, ktérg tworzy przedsiebiorstwo
i ego-sie¢ oraz przestrzeni poza pojedynczym przedsiebiorstwem i ego-siecia. Z per-
spektywy istoty sieciowosci powigzania te identyfikuje sie pomiedzy: przedsiebiorstwa-
mi (w przypadku ego-sieci), przedsiebiorstwami, instytucjami badawczymi, dostaw-
cami, klientami itd. (w przypadku ekosystemu biznesowego). Architektura powiazan
sieciowych wystepuje na poziomie sieciowego modelu biznesu. W tabeli 1 przedstawio-
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no wybrane atrybuty wyréznionych obiektéw badan sieciowych ze wzgledu na charak-

terystyke czterech zmiennych:

+ powigzania w sieci,

- struktura podmiotowa,

« przeptywy w sieci,

- tworzenie wartosci.

Tabela 1. Obiekty badan sieciowych - wybrane atrybuty

perspektywa srodowisko organizacyjne
poznawcza
pojedyncze przedsiebiorstwo i ego przestrzen poza
-sie¢ pojedynczym przedsigbiorstwem
i ego-sieciag
ego-siec przed- przedsiebior- ekosystem sieciowy
siebiorstwa stwo flagowe biznesowy model biznesu
powiazania celowo projekto- | swobodnie powiazania pomie- | architektura
w sieci wane powigzania | ksztattowane dzy przedsiebior- powigzan siecio-
pomiedzy przed- | powiazania stwami, instytucja- | wych
siebiorstwem w sieci mi badawczymi,
ainnymi dostawcami, klien-
tami itd.
struktura celowe ksztat- swobodnie roznorodnosé swobodna i roz-
podmiotowa towanie pozycji ksztattowana podmiotow: norodna struktu-
przedsiebiorstwa | struktura sieci przedsiebiorstwa, ra podmiotowa
wzgledem in- instytucje badaw- jako celowy
nych cze, dostawcy, system
klienci itd.
przeptywy dostep do zaso- zarzadzanie dostep do za- architektura
w sieci béw adekwatnie | przeptywami sobow wskutek powiazan siecio-
do zajmowanej materialnymi wspotpracy réz- wych jako celowy
pozycji wzgle- i informacyjnymi | nych podmiotéw/ system przepty-
dem innych powiazan pomie- wow: material-
dzy réznymi pod- nych, wiedzy
miotami i wartosci
tworzenie udziat we wspol- | dostarczanie wspotpraca roz- architektura
wartosci nie tworzonej wartosci nych podmiotéw/ powigzan siecio-
wartosci powiazania po- wych jako celowy
miedzy réznymi system tworzacy
podmiotami jako wartosc
zrodto tworze-
nia wartosci dla
klienta

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Czakon W. (2015), Sieci miedzyorganizacyjne w naukach o za-

rzqdzaniu - w kierunku sieciowych modeli biznesu, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu

Ekonomicznego w Katowicach’, nr 217, ss. 14-15.
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Na tle wyréznionych obiektéw badan sieciowych interesujace wydaje sie podjecie
préby uwzglednienia projektu jako okresowego i celowego konstruktu w przestrzeni
powigzan sieciowych.

W opis obiektéw badan sieciowych, zwtaszcza w kontekscie charakterystyki powia-
zan sieciowych i przeptywdw, wpisuje sie przyjeta w literaturze przedmiotu klasyfikacja
sieci, wedtug ktdrej wsréd podstawowych typow sieci wyrdznia sie:

- sieci o charakterze spotecznym,
- sieci o charakterze wewnatrzorganizacyjnym,
- sieci o charakterze miedzyorganizacyjnym [Koziot-Nadolna 2011, s. 68].

Wyréznione typy sieci odwzorowuja przestrzen relacji sieciowych, powstata wskutek
rozwoju powigzan pomiedzy podmiotami-weztami sieci oraz intensyfikacji przeptywow.
Warto jednakze zwroci¢ uwage, ze o ile struktura podmiotowa wskazanych obiektéw
badan sieciowych wynika z ich istoty, to jednak tworzone i podtrzymywane relacje
moga miec charakter sieciowych relacji spotecznych, relacji wewnatrzorganizacyjnych
oraz relacji miedzyorganizacyjnych. W tym wzgledzie wydaje sie mozliwa interpretacja
sieciowego Srodowiska organizacyjnego przedsiebiorstwa w trzech postaciach, tj.:

« $rodowisko, w ktérym dominuja powigzania spoteczne, czesto nieformalne, stano-
wigce wyraz kreatywnosci, twérczosci czy otwartosci indywidualnej,

- $rodowisko oparte na wspotpracy wewnatrzorganizacyjnej, czyli pomiedzy we-
wnetrznymi jednostki przedsiebiorstwa,

« Srodowisko jako sie¢ wspétpracy miedzyorganizacyjnej.

Jednakze definitywna identyfikacja trzech postaci srodowiska organizacyjnego
wymaga wskazania bezwzglednych granic dla kazdego z nich. Wobec atrybutéw siecio-
wosci takie podejscie budzi pewng watpliwosé. Otéz wydaje sie, ze powigzania spotecz-
ne, wewnatrzorganizacyjne i miedzyorganizacyjne to raczej warstwy, stanowigce petny
obraz srodowiska organizacyjnego przedsiebiorstwa w sieci. Warstwy te przenikaja sie,
tworzac ukfad otwarty, niezwykle ztozony i dynamiczny. Realizacja projektu w takiej
przestrzeni wymaga nieco innego spojrzenia na proces zarzadzania projektem.

Otoczenie projektu stanowia ,elementy wspo6tczesnego otoczenia gospodarczego,
ktére na projekty oddziatujg” [Pawlak 2006, s. 13]. W tym wzgledzie wyrdznia sie:

- otoczenie blizsze projektu, ktére poddaje sie procesom zarzadzania,
- otoczenie dalsze projektu, ktére podlega obserwacji i przewidywaniu [Knosala, ta-
punka 2015, s. 20].

W ujeciu ogdlnym identyfikuje sie w tym zakresie srodowisko organizacji projektu na
poziomie: elementéw projektu — wewnetrzne srodowisko projektowe (tj.: wewnatrzor-
ganizacyjne srodowisko projektowe i wewnatrzprojektowe srodowisko) oraz elemen-
téw otoczenia projektu — zewnetrzne Srodowisko projektowe (tj.: dalsze, o posrednim
wptywie na projekt i blizsze, o bezposrednim wptywie na projekt) [Trocki 2012, ss. 29—
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30]. Projekt w Swietle charakterystyki Srodowiska projektowego, jako konstrukt tymcza-
sowy posiada wewnetrzng architekture organizacyjna, ktéra na czas realizacji projektu
zostaje wpasowana w Srodowisko organizacyjne przedsiebiorstwa, ktére korzysta z za-
siler sieciowego otoczenia zewnetrznego (rysunek 2).

Rysunek 2. Srodowisko projektowe w sieci
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Zrédto: opracowanie whasne.

Z perspektywy rozwoju sieciowosci zarzadzanie projektem wkracza jednak w prze-
strzen relacyjna. Proces zarzadzania projektem zasilany jest w tym przypadku kapitatem
relacyjnym sieci. Sieciowos¢ srodowiska projektu koresponduje z potrzeba ,zakorzenia-
nia” projektu w sieciach spotecznych, wewnatrzorganizacyjnych i miedzyorganizacyj-
nych. Mozna przypuszczac zatem, ze otwartos¢, ztozonos$¢ i dynamika srodowiska sie-
ciowego ksztattujg proces zarzadzania projektem (rysunek 3).
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Rysunek 3. Projekty w sieci wspotpracy miedzyorganizacyjnej
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie projektem stanowi niezwykte ztozone zagadnienie o charakterze kom-
pleksowym [Cicmil, Cooke-Davies, Crawford i in. 2009], wymagajace ciggtej konceptuali-
zacji z perspektywy wielu podejs¢ naukowych [Séderlund 2004, ss. 183-191]. Wskazuje
sie na dynamiczny, nieliniowy i wielotorowy rozwdéj problematyki zarzadzania projekta-
mi, wskutek czego wyréznia sie wiele koncepcji, w tym: strategiczne zarzadzanie projek-
tami, zwinne zarzadzanie projektami, dynamiczne zarzadzanie projektami, ekstremalne
zarzadzanie projektami itd. [Lichtarski 2016, s. 348]. Za podstawe opisu i interpretacji
projektu z kolei uznaje sie swoista ,organizacje tymczasowg” (temporary organization)

[Andersen 2006, ss. 15-30].

W szczegbtowym opisie zarzadzania projektem nalezy zwréci¢ uwage na nastepu-

jace podejscia:

- funkcjonalne - dotyczy planowania, sterowania, kontroli, dokumentowania itd.,
- instytucjonalne — obejmuje strukture organizacyjna zarzadzania projektem, identy-

fikowana w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa,
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« instrumentalne - okresla sposéb realizacji prac/zadan projektowych,
. personalne — dotyczy m.in. powotania kierownika, utworzenia zespotu projektowe-
go, organizacji wspotpracy itd. [Pawlak 2006, s.28].

W podejsciu funkcjonalnym dochodzi przede wszystkim do koncentracji na zakre-
sie przedmiotowym projektu. Podejscie instytucjonalne polega na uksztattowaniu we-
wnatrzprojektowego srodowiska organizacji projektu i wkomponowanie go w struktury
organizacyjne przedsiebiorstwa, czyli wewnatrzorganizacyjnego srodowiska projekto-
wego. W zarzadzaniu projektem uwzglednia sie rowniez inzynierie projektowa: meto-
dyki, narzedzia i standaryzacje (podejscie instrumentalne) oraz kierowanie zespotem
projektowym (podejscie personalne).

Literatura przedmiotu odnosi zarzadzanie projektem do myslenia systemowego
i sieciowego, gdzie:

- projekt to system, czyli stanowi ,catos¢, w ktérej wazne jest utrzymywanie rowno-
wagi pomiedzy poszczegdlnymi podsystemami oraz sktadowymi tych podsystemow”,
+ przypisuje sie istotng role ztozonosci i réznorodnosci czynnikéw, majacych wptyw na
zarzadzanie projektem [Kopczynski 2014, s. 116].

Tutaj wymiar sieciowy raczej odnosi sie do wzajemnego oddziatywania czynnikéw,
determinujacych zarzadzanie projektem, zwtaszcza z uwagi na efektywnosci i skutecz-
nos¢ projektu. W pewnym sensie podobny kontekst oddziatywania mozna zapozyczy¢
do analizy funkcjonowania projektu w srodowisku sieciowym. Tutaj bowiem réwniez
obserwuje sie interakcje na poziomie architektury sieciowej. Jednakze w tym przypadku
kontekst oddziatywania przybiera posta¢ podejscia bardziej holistycznego, w ktérym
dynamika, czas, intensywnos¢ i charakter/postac przeptywoéw zachodzacych wzdtuz po-
wigzan w sieci odgrywaja szczegdlna role. Zatem perspektywa uchwycenia istoty zarza-
dzania projektem w sieci sktania do uwzglednienia architektury sieci, identyfikowane;j
zwtaszcza przez strukture podmiotowa i przestrzen relacyjna.

Szczegdlne znaczenie w tym wzgledzie przypisuje sie réwniez problematyce funk-
cjonowania tzw. project-based organisation, rozwijanej w ramach nurtu badawczego
koncentrujacego sie na studiach nad tego typu organizacjami, opierajagcymi swe funk-
cjonowanie gtéwnie na projektach [Hobday 2000, ss. 871-893]. W tym przypadku zarza-
dzanie projektem staje sie istota funkcjonowania organizacji. Taka perspektywa, cho¢
budzi wiele problemoéw interpretacyjnych na poziomie teorii i praktyki zarzadzania, po-
zwala réwniez na prowadzenie szczegbétowych rozwazan nad zarzadzaniem projektem

w wymiarze sieciowym (rysunek 4).
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Rysunek 4. ,Project-based organizations” w sieci
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Zrédto: opracowanie whasne.

Osadzajac projekt w sieci niezwykle istotnym zagadnieniem staje sie wspotdziatanie
podmiotéw tworzacych sie¢. Otz na tle wspotdziatania w sieci, wydaje sie, iz zarzadza-
nie projektem odnosi¢ sie bedzie do pogodzenia intereséw zwtaszcza wewnatrzorga-
nizacyjnego srodowiska projektowego i srodowiska wewnatrzprojektowego. W tym
przypadku jednak mozna uzna¢, iz wewnatrzorganizacyjne Srodowisko projektowe
tworzy¢ bedzie nie tylko przedsiebiorstwo, lecz takze sie¢ wspétdziatajacych podmio-
téw. To powoduje wyzszy poziom ztozonosci i réznorodnosci powigzan i przeptywoéw
w $rodowisku projektowym. Poza tym niezwykle komplikuje procesy zarzadzania pro-
jektem, zwilaszcza w zakresie identyfikowanych celéw, procedur czy uwarunkowan. Sko-
ro projekt ma charakter tymczasowy, za$ sieci w pewnym sensie porzadkuja otoczenie,
pojawia sie potrzeba wypracowania mechanizmu elastycznego zarzadzania projektem
w sieci z ukierunkowaniem zwtaszcza na korzystanie z przestrzeni relacyjnej sieci.
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Podsumowanie

,Celem zarzadzania projektami jest przewidzenie zagrozen i problemoéw oraz takie
planowanie, organizowanie i kontrolowanie dziatan, aby mimo ryzyka projekty zostaty
ukoniczone z powodzeniem” [Lock 2009, s. 11]. W obszarze realizacji projektu wskazuje
sie na szczegdblna erozje celéw, zwigzana najczesciej ze zmianami uwarunkowan srodo-
wiska realizacji projektu [Kreiner 1995, ss. 335-346]. Srodowisko to staje sie coraz bardziej
ztozone, réznorodne i dynamiczne.

Podejmowana w literaturze przedmiotu dyskusja nad zarzadzaniem projektem osa-
dza tg problematyke w przestrzeni funkcjonowania organizacji, poddajac szczegétowe;j
charakterystyce srodowisko projektowe o takich atrybutach, jak m.in.: dynamika, czas,
efektywnos¢, powigzania/relacje, zasilenia materialne i niematerialne. Z uwagi na fakt, iz
coraz czesciej funkcjonowanie przedsiebiorstwa odbywa sie w srodowisku sieciowym,
uzasadnionym wydaje sie podjecie proby osadzenia projektu w sieci. Podjete dotych-
czas rozwazania teoretyczno-poznawcze stanowia tylko wstep do szczegétowych analiz
specyfiki zarzadzania projektem w przestrzeni relacji sieciowych. Wymagaja rozszerze-
nia w oparciu o pogtebiong analize teoretyczno-empiryczng, jednakze stanowi¢ moga
przestanke dla prowadzenia dalszych badan w tym zakresie.
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Wstep

Podnoszenie konkurencyjnosci w gospodarce wymaga ciggtego postepu w zakre-
sie technologii wytwarzania. Projekty technologiczne to najczesciej przedsiewziecia
0 znacznym stopniu ztozonosci. Dla ich zrealizowania wymagana jest interdyscyplinar-
na wiedza i wspétdziatanie specjalistéw z réznych dziedzin. Obecnie wsréd projektéw
technologicznych do najbardziej rozwijajacych sie dziedzin naleza projekty automatyza-
¢ji i robotyzacji. Realizacja projektu systemu zrobotyzowanego wymaga zaangazowania
specjalistow z zakresu automatyki, uktadéw mechanicznych, elektrycznych, elektronicz-
nych, bezpieczenstwa, informatyki, pomiaréw, organizacji produkcji oraz zarzadzania
projektem.

Stopien ztozonosci, innowacyjnos¢ jak réwniez potrzeba indywidualnego podejscia
do kazdego zadania stawia projekty technologiczne w grupie narazonych na wysokie
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ryzyko. Aby unikna¢ zagrozen lub zminimalizowac¢ ich negatywne skutki nalezy zi-
dentyfikowac potencjalne miejsca ich wystapienia i podejmowac stosowne dziata-
nia zaradcze.

Celem artykutu jest prezentacja wybranych probleméw zarzadzania ryzykiem opar-
tych na analizie literatury oraz wskazanie wyniktych z doswiadczen autora istotnych
zagrozen i sposobdw reagowania na nie w poszczegolnych fazach realizacji innowacyj-
nych projektéw technologicznych.

W artykule przedstawiono rodzaje ryzyka, metody jego badania, sposoby postepo-
wania wobec sktadnikéw ryzyka oraz zalecenia odnosnie zarzadzania ryzykiem. Analiza
wybranych zagrozen i sposoby ich zmniejszania zostaty oparte na uczestnictwie autora
w realizacji innowacyjnych projektéw technologicznych dla wielu przedsiebiorstw kra-
jowych i zagranicznych.

Ryzyko projektu

Termin ryzyko (risk) wywodzi sie z jezyka wtoskiego (wt. risico), w ktérym oznacza przede
wszystkim przedsiewziecie, ktérego wynik jest nieznany albo niepewny, lub mozliwos¢,
Ze co$ sie uda albo nie uda [Bieganski, Janc 2001, s. 9].

Ryzyko projektu mozna zdefiniowac jako mozliwos$¢ nieosiggniecia zaktadanych ce-
6w projektu. Moze by¢ traktowane jako prawdopodobienstwo wystepowania zjawiska
lub dziatania znajdujacego sie poza sferg oddziatywania zespotu projektowego, ktére
moze miec pozytywne lub negatywne skutki dla projektu [Cabata 2016, s. 203].

W zaleznosci od miejsca powstania mozna wyrézni¢ cztery kategorie ryzyka:

« ryzyko techniczne,
+ ryzyko zwigzane z zarzagdzaniem projektem,
- ryzyko organizacyjne,
- ryzyko zewnetrzne [Wysocki 2013, ss. 126-127].
Metody analizy ryzyka w projekcie moga by¢ ukierunkowane na badanie:
- czynnikéw i zrédet ryzyka o charakterze pozytywnym (zrédto szans),
+ czynnikéw i zrédet ryzyka o charakterze negatywnym (Zzrédto zagrozen),
+ czynnikéw uniwersalnych.
Zestawienie tych metod wedtug wymienionych kryteriéw przedstawia tabela 1.
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Tabela 1. Podejscia i metody analizy ryzyka

Typ metod

Wyszczegdlnienie metod

Metody badania ryzyka
pozytywnego

Badania rynku, prognozowanie, testy marketingowe, prace badaw-
czo-rozwojowe, analiza skutkéw dla dziatalnosci.

Metody badania ryzyka
negatywnego

Podstawowa analiza zagrozen, analiza zagrozen i zdolnosci operacyj-
nych, analiza zagrozen i krytycznych punktéw kontroli (ang. Hazard
analysis and critical control points), analiza drzewa (btedéw), analiza
trybu i skutkow awarii (FMEA, FMECA ).

Uniwersalne metody bada-
nia ryzyka

Modelowanie zaleznosci, analiza silnych i stabych stron, szans i za-
grozen w otoczeniu (SWOT), analiza drzewa zdarzen, planowanie
ciggtosci dziatalnosci, analiza biznesowo-polityczno-ekonomiczno
-spoteczno-techniczna (BPEST), modelowanie opcji rzeczywistych,
podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci, zaktoce-
nia statystyczne, pomiary centralnego trendu i dyspersji, analiza po-
lityczno-ekonomiczno-spoteczno-techniczno-prawno-srodowiskowa
(PESTLE), analiza przyczyn zrédtowych, analizy przyczynowo-skutko-
we (np. diagram Ishikawy).

Zrédto: Opracowano na podstawie Cabata 2016.

Zarzqgdzanie ryzykiem projektu

Zarzadzanie ryzykiem projektu ma na celu identyfikacje zagrozen, oszacowanie ich wagi

oraz podejmowanie przedsiewzie¢ zmierzajacych do ich minimalizacji.

Gtéwne etapy procesu zarzadzania ryzykiem:

- identyfikacja ryzyka — ustalenie wszystkich potencjalnych zagrozen,

- analiza ryzyka - oszacowanie potencjalnej straty dla kazdego z zagrozen,

. ustalenie dopuszczalnego poziomu ryzyka — poziom akceptowalnego dla kazdego

zistotnych zagrozen,

« monitorowanie ryzyka — ocena i weryfikacja zagrozen,

« zmniejszenie strat spowodowanych przez sktadniki ryzyka — poszukiwanie przyczyn

i minimalizowane ich wptywu [Swiderski 2012, s. 28].

W zaleznosci od rodzaju ryzyka i jego wptywu na projekt mozna przyjac nastepujace

sposoby postepowania wobec sktadnikéw ryzyka:

- akceptacja bez zmian,

- zastosowanie obejscia przez poszukiwanie innego rozwigzania,

« przesuniecie ryzyka (na przyktad na dostawce lub kooperanta),

+ redundancja, to znaczy zastosowanie podczas planowania réwnolegtych rozwigzan

do pdzniejszego wyboru,

«+ prewencja, dazenie do unikniecia wystgpienia ryzyka,

« ograniczenie ryzyka przez modyfikacje rozwigzania, umozliwiajaca obnizenie prawdo-

podobienstwa wydarzenia lub jego skutku (najkorzystniej obydwu) [Swiderski 2012, s. 271.
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Identyfikacja zagrozen i ocena ich ryzyka
Wyréznia sie dwa podstawowe typy zagrozen:
« zagrozenia, ktére z pewnoscig wystapig na pewnym etapie projektu,
. zagrozenia, ktére moga sie pojawic na okreslonym etapie realizacji projektu.
W przypadku niektérych zagrozen mozna przewidzie¢ moment ich wystgpienia,
inne moga sie pojawi¢ na dowolnym etapie realizacji projektu. Na rysunku 1 przestawio-
no macierz kategorii zagrozen.

Rysunek 1. Macierz kategorii zagrozen

nieznany
>
(=]

Termin pojawienia sig¢
zagrozenia

znany

znane nieznane

Rodzaj zagroZenia

Zrédto: Opracowano na podstawie Richard Jones, ,Zrzqdzanie projektami’, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 167.

Analizujac ryzyko nalezy oceni¢:
- wptyw zagrozenia na projekt,
- prawdopodobienstwo wystapienia danego zagrozenia.
Prawdopodobienstwo wystapienia poszczegdlnych zagrozen i ich wptyw na projekt
przedstawia macierz (rysunek 2). W poszczegdlnych polach macierzy umieszcza sie cy-
fry oznaczajace numery zagrozen.
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Rysunek 2. Prawdopodobienstwo wystapienia zagrozen
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Zrédto: Opracowano na podstawie Jones 2009, Zrzqdzanie projektami, MT Biznes, Warszawa, s. 169.

W pierwszej kolejnosci trzeba skupié¢ sie na zagrozeniach, ktére maja wysoka
wartos¢ zaréwno parametru prawdopodobienistwa wystapienia oraz ich wptywu na
projekt.

Innowacyjne projekty technologiczne z uwagi na ich ztozono$¢ mozna zaliczy¢ do
projektéw cechujacych sie ponadstandardowym ryzykiem. Jest wiele czynnikéw, kté-
re wptywaja na sukces projektu lub prowadza do jego porazki. Wedtug badan amery-
kanskich gtéwne czynniki, warunkujace sukces projektu sg nastepujace:

+ poziom trudnosci i innowacyjnosci projektowanego wyrobu,

« poziom ryzyka projektu,

- udziat klienta/uzytkownika w procesie projektowania,

« wsparcie kierownictwa firmy,

- efektywnos¢ zarzadzania projektem,

- wspotdziatanie multidyscyplinarnego zespotu,

- efektywno$¢ zarzadzania procesem wdrozenia [Swiderski 2012, 5.22].

Statystyczny rozktad opinii projektantéw o przyczynach sukcesow i porazek projek-
tow wedtug badan amerykanskich przedstawiono na rysunku 3.
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Rysunek 3. Przyczyny sukceséw projektéow
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Zrédto: Swiderski 2012, Specyfika pracy projektowej w instytucjach przemystowych z uwzglednieniem ryzyka

projektu [w:] Transfer innowacyjnych technologii w obszarze automatyki i robotyki, PIAP Warszawa, s. 23.

Przyczyny porazek projektéw przedstawia rysunek 4. Wsréd przyczyn porazek zwra-
ca uwage dominujaca pozycja niedoceniania zagrozen.

Rysunek 4. Przyczyny porazek projektéw
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Zrédto: Swiderski 2012, Specyfika pracy projektowej w instytucjach przemystowych z uwzglednieniem ryzyka

projektu [w:] Transfer innowacyjnych technologii w obszarze automatyki i robotyki, PIAP Warszawa, s. 23.
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Plany dziatan po zidentyfikowaniu ryzyka

Zidentyfikowanie ryzyka wymaga planowania dziatan wobec jego sktadnikéw, ktére
moze przyjmowac nastepujace formy:
. plany reakcji na ryzyko - zbiory czynnosci redukujacych skutki ryzyka, potagczone
w tzw. warianty dziatan (ciggi, zbiory, taficuchy, pakiety), ktérych celem jest wdrozenie
okreslonej formy postepowania wzgledem kazdego ryzyka zidentyfikowanego i uzna-
nego za istotne,
- plany alternatywnych scenariuszy - poszukiwanie takiego przebiegu realizacji pro-
jektu, ktéry doprowadzi do identyfikacji scenariusza, odznaczajgcego sie akceptowal-
ng wielkoscia ryzyka oraz bedzie spetniat warunki ograniczajace okreslone dla danego
przedsiewziecia,
- plany awaryjne — dziatania naprawcze, ktérych wdrozenie ma umozliwi¢ pomysine
zakonczenie rozpoczetego projektu,
- plany odwrotu - opracowane na potrzeby mogacych wystapi¢ sytuacji, w ktérych
wystepujace czynniki ryzyka moga uniemozliwi¢ dalszg realizacje przedsiewziecia
projektowego. Traktowane sg one jako ciggi czynnosci, ktére pozwola z jak najmniej-
szymi stratami zakonczy¢ dziatania zwigzane z przerywaniem realizacji przedsiewzie-
cia [Winiarski 2013, ss. 114-115].
Dazenie do skracania czasow realizacji projektéw moze wywotac dziatania skutkuja-
ce ztymi praktykami. Naleza do nich:
+ oczekiwanie na skrécenie czasu projektu o wiecej niz 10% w stosunku do normy dla
podobnych projektow,
- stosowanie nowej, nieznanej jeszcze technologii w celu skrécenia czasu wykonania
projektu,
- proéba nadrobienia opdzZnienia wiekszego niz 10% bez obnizenia jakosci produktu
w takim samym stosunku.
Zte praktyki moga dotyczy¢ réwniez innych elementéw zarzadzania projektem.
W trakcie kontroli przebiegu realizacji to:
- pozostawienie na $ciezce krytycznej spraw znajdujacych sie pod kontrolg oséb z ze-
wnatrz, spoza projektu,
- bazowanie na ocenie projektu opartej na formalnej kontroli prowadzonej w obecno-
$ci licznych nieprzygotowanych oséb. Rytuatem politycznym sa kontrole top manage-
mentu, ktéry prébuje zorientowac sie w postepie prac, a kierownicy projektéw usilnie
prébuja ukry¢ niedociagniecia przed zwierzchnikami [Jokiel 2008, s. 122].
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Zalecenia odnosnie zarzgdzania ryzykiem projektu:

Zarzadzanie ryzykiem wiagze sie z dobraniem odpowiedniego scenariusza dziatan, ktére
trzeba dobrac decydujac sie na okreslong strategie wobec ryzyka. W tym zakresie prze-
widuje sie nastepujace zalecenia:

- analiza ryzyka na poczatku projektu nie jest wystarczajaca, poniewaz w toku realiza-

¢ji projektu powstajg nowe ryzyka, ktére nie moga by¢ przeoczone,

- zarzadzanie ryzykiem ma swdj koszt, ktéry powinien by¢ rozpatrzony w ukfadzie ry-

zyko vs. koszt,

- sktadniki ryzyka powinny by¢ traktowane wedtug ich rangi (priorytetu w projekcie),

- zarzad firmy powinien by¢ informowany o ryzykach projektu,

- zamiast naprawiac skutki ryzyka lepiej usuwac lub korygowac jego przyczyny,

+ ryzyko moze stac sie problemem kosztu i harmonogramu,

- akceptacja bez zmian,

- zastosowanie obejscia przez poszukiwanie innego rozwigzania,

« przesuniecie ryzyka (na przyktad na dostawce kooperanta lub producenta),

+ redundancja, to znaczy zastosowanie podczas planowania réwnolegtych rozwigzan

do pdzniejszego wyboru,

- prewencja, dazenie do unikniecia wystapienia ryzyka (np. precyzyjne wymagania),

- ograniczenie ryzyka przez modyfikacje rozwigzania, umozliwiajacg obnize-

nie prawdopodobienstwa wydarzenia lub jego skutku (najkorzystniej obydwu)

[Swiderski 2012, s. 271.

Nadmierny optymizm nie jest zalecang postawa: zarzadzanie ryzykiem wymaga ne-

gatywnego myslenia (,co ztego moze sie zdarzyc?”).

Etapy zarzgdzania ryzykiem

Etapy zarzadzania ryzykiem projektu maja na celu identyfikacje zagrozen, oszacowanie
ich wagi oraz podejmowanie przedsiewzie¢ zmierzajacych do ich minimalizacji.
Gtoéwne etapy procesu zarzadzania ryzykiem:
- identyfikacja ryzyka — ustalenie wszystkich potencjalnych zagrozen,
- analiza ryzyka - oszacowanie potencjalnej straty dla kazdego z zagrozen,
- ustalenie dopuszczalnego poziomu ryzyka — poziom akceptowalnego dla kazdego
z istotnych zagrozen,
« monitorowanie ryzyka — ocena i weryfikacja zagrozen,
+ zmniejszenie strat spowodowanych przez sktadniki ryzyka — poszukiwanie przyczyn
i minimalizowane ich wptywu.
288
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Imniejszenie ryzyka w poszczegélnych fazach realizaciji
innowacyjnych projektéw technologicznych

Projekty innowacyjne sg w szczegélnosci obcigzone wysokim ryzykiem niepowodzen.
Z tego wzgledu nalezy podja¢ wszelkie starania i dziatania, aby je zminimalizowa¢ po-
przez sprawne zarzadzanie. Najczesciej mozna je zdefiniowad poprzez okreslenie przy-
czyn i skutkéw [Janasz, Wisniewska s. 238]. Od umiejetnosci przewidywania dziatan al-
ternatywnych na okoliczno$¢ wystagpienia ryzyka zalezy powodzenie przedsiewziecia.
Kazdy etap zarzadzania projektami innowacyjnymi powinien konczy¢ sie wydaniem opi-
nii i przed podjeciem decyzji o przejsciu do kolejnego etapu lub podjecia dodatkowych
dziatan zmierzajacych do zachowania zatozonych parametréw. Swiadczy to o fazowym
charakterze zarzadzania projektami innowacyjnymi [Krawiec s. 30].

Wystapienie ryzyka nalezy rozwazy¢ w kazdej fazie projektu. Z doswiadczen autora
wyniktych z uczestnictwa w realizacji kilkudziesieciu innowacyjnych projektéw techno-
logicznych wynikaja wskazania na jakie procesy nalezy zwréci¢ szczegélna uwage pod
katem minimalizacji ryzyka.

Faza przedtransakcyjna - obejmuje :
a) analize zatozen projektu,
b) opracowanie oferty zawierajacej:
- koncepcje techniczna projektu,
. specyfikacje niezbednego sprzetu,
- kalkulacje kosztow,
« warunki realizacji,
c) negocjacje warunkéw umowy.

W tej fazie zasadniczym elementem ryzyka jest mata szczegétowos¢ koncepgji
technicznej rozwigzania z uwagi na to, ze stanowi ona tylko ogdlny zarys rozwigzania.
Koncepcja oferowanego rozwigzania w projektach technologicznych jest niezbedna,
poniewaz jest podstawa kalkulacji kosztéw oraz przedstawia sposob realizacji zatozen
projektu. Zawiera wiele elementéw, ktére beda dopiero rozwigzywane w trakcie two-
rzenia dokumentacji projektowej. Z uwagi na to, ze etap oferty jest realizowany na
koszt oferenta (przy skomplikowanych projektach siegajacych nawet kilkanascie ty-
siecy ztotych) w przypadku, jezeli klient wybierze innego wykonawce lub zrezygnuje
z realizacji projektu koszty obciazaja marketing firmy oferenta. Niekorzystnga strong jest
to, ze niejednokrotnie koncepcja opracowana przez jednego oferenta stanowi dla po-
tencjalnego inwestora gotowe zatozenia, ktére przekazuje z zapytaniem ofertowym do
nastepnego oferenta. Aby ograniczy¢ ryzyko z tego tytutu w przekazywanej z oferta
koncepcji nalezy zastrzec prawa do jej autorstwa i zachowania warunkéw poufnosci.
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Wskazane jest rowniez podpisanie umowy o poufnosci miedzy stronami z okresleniem
sankgji prawnych w przypadku jej nieprzestrzegania.

Drugim istotnym elementem ryzyka jest negocjacja warunkéw umowy, a zwtaszcza
poziom kar za nieosiggniecie wymaganych parametréw projektu — jakosci, czasu realiza-
¢ji i planowanego poziomu kosztéw. Najczesciej problem dotyczy przekroczenia czasu
realizacji. Z uwagi na wzrastajaca ilos¢ firm oferujacych realizacje innowacyjnych projek-
téw technologicznych zauwaza sie wykorzystywanie przez inwestoréw swojej pozycji
negocjacyjnej do podwyzszania kar za kazdy dzierh opdznienia nawet do 2% wartosci
umowy lub tez mozliwos¢ rezygnacji z tematu w przypadku opdznienia wiekszego niz
30 dni. Zgoda na tak wysokie kary jest mozliwa tylko w sytuacji, jezeli zostanie ograni-
czona ich wysokos$¢ do10-15% wartosci umowy. Jezeli nie ma takiego zapisu wydaje sie,
ze nie nalezy podejmowac tematu z uwagi na zbyt duzy poziom ryzyka.

Zmniejszenie ryzyka to réwniez niepodejmowanie udziatu w przygotowaniu ofert
zawierajacych koncepcje techniczna, ktérych szansa realizacji jest niska, a skupienie sie
i poswiecenie czasu na przygotowanie szczegdtowej i gtebiej przemyslanej koncepcji
dla tematéw, ktérych szanse realizacji ocenia sie wysoko. Doktadniejsza koncepcja tech-
niczna znacznie zmniejsza ryzyko niepowodzenia projektu. Ponadto nie nalezy podej-
mowac tematéw z obszaru brakéw kompetencyjnych i doswiadczenia.

Na etapie podpisywania umowy wskazane jest zataczenie do umowy wzoru pro-
tokotu odbioru koricowego z wyspecyfikowaniem wszystkich parametréw, ktére beda
podlegaty odbiorowi po wykonaniu projektu. Dzieki temu zmniejsza sie ryzyko nieode-
brania tematu, poniewaz unika sie nowych wymagan, ktére moga pojawiac sie od oséb
uczestniczacych w odbiorze ze strony klienta koricowego.

Faza transakcyjna - w fazie transakcyjnej jest najwiecej ryzyk. llos¢ zagrozen zalezy od
wielkosci projektu. W analizie zagrozen nalezy okresli¢ wage kazdego ryzyka jak réw-
niez sposob reakcji w przypadku jego wystgpienia. W harmonogramie realizacji istotne
jest zabezpieczenie wolumenu czasu na testowanie, regulacje, zmiany konstrukcyjne,
optymalizacje. Tego typu czynnosci sa nieuniknione, zwazywszy na innowacyjny cha-
rakter projektu. Brak planowanego ex ante zapasu czasu na wymienione czynnosci grozi
opdznieniem projektu i karami za niedotrzymanie terminu. W fazie transakcyjnej nie-
jednokrotnie pojawiaja sie trudne do przewidzenia na etapie oferty czynnosci oraz ko-
niecznos¢ dodatkowych zakupdw materiatowych. Dla bezpieczerstwa ekonomicznego
projektu nalezy przewidzie¢ rezerwy w kalkulacji kosztéw. Zwykle jest to okoto 5-10%
wartosci umowy w zaleznosci od stopnia trudnosci i wartosci projektu.

Celem zmniejszenia ryzyka wazna jest tez akceptacja przez klienta poszczegdlnych
etapow realizacji. Dotyczy to dokumentacji projektowej, koncepcji oprzyrzagdowania,
wydajnosci procesu, parametrow technicznych, rozwigzan z obszaru bezpieczenstwa,



Zarzqdzanie ryzykiem w innowacyjnych projektach technologicznych

uzytych podzespotéw. Producent dostarcza wraz z dokumentacja projektowga dekla-
racje CE, w ktérej potwierdza spetnianie warunkéw bezpieczenstwa. Obowigzkiem
wykonawcy jest analiza bezpieczenstwa pracy i Srodowiska oraz ocena potencjalnych
zagrozen.

Minimalizacja ryzyka w tym zakresie polega na przestrzeganiu w fazie projektowej
aktualnych dyrektyw i norm zwigzanych z bezpieczernstwem pracy, ktére czesto ulegajg
zmianom pod katem wzrastajgcych wymagan. W przypadku wystapienia koniecznosci
wykonywania dodatkowych prac wczeséniej nie planowanych nalezy niezwtocznie po
wystgpieniu takiej koniecznosci doprowadzi¢ do negocjacji z klientem i podpisania
aneksu do umowy, zmieniajgcego termin zakonczenia i budzet projektu. Brak odpo-
wiednio wczesnego formalnego uregulowania tej kwestii grozi obcigzeniem karami za
niedotrzymanie terminu i obnizeniem efektywnosci ekonomicznej projektu.

Faza potransakcyjna — w fazie potransakcyjnej gtéwnym problemem jest mozliwos¢
uszkodzenia dowolnego wezta. Z uwagi na ztozonos¢ systemu i jednorazowos$¢ wyko-
nania, praktycznie nie jest mozliwa petna specyfikacja potencjalnych uszkodzen, jak
réwniez posiadanie zapasu wszystkich zespotéw i elementéw na okolicznos¢ awarii. Aby
zminimalizowac ryzyko nalezy:

+ przestrzegac termindw okresowych przegladdw, ktére sg okreslone w dokumentacji

techniczno-ruchowej,

- zabezpieczy¢ organizacyjnie mozliwos¢ szybkiej reakcji serwisu (24h),

. przeszkoli¢ stuzby serwisowe uzytkownika na okolicznos¢ reakcji na podstawo-

we usterki,

+ budowac system ekspresowych dostaw komponentéw dla potrzeb serwisowych.

Coraz czesciej stosuje sie zdalne monitorowanie procesu przez personel wykonawcy,

co umozliwia szybka reakcje serwisu producenta bez koniecznosci wyjazdu do klienta.

Podsumowanie

Projekt jest procesem szczegdélnym i wieloetapowym, wymagajacym uwzglednienia
na kazdym z etapdw scenariuszy, w ktérych moga wystapi¢ zdarzenia zaktdcajace
jego przebieg.

W artykule dokonano identyfikacji klasyfikacji ryzyka na réznych etapach przebie-
gu projektu oraz dziatat zmierzajacych do ich eliminacji lub zmniejszania. W innowa-
cyjnych projektach technologicznych z uwagi na znaczng ilo$¢ potencjalnych zagrozen
istotne jest profesjonalne zarzadzanie ryzykiem, umiejetnos$¢ przewidywania oraz do-
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$wiadczenie. Duze znaczenie ma réwniez bezposrednia komunikacja i wymiana infor-
macji o stanie realizacji projektu miedzy klientem i wykonawca.

Zredukowanie wptywu zagrozen minimalizuje koszty projektu, wptywa na jego ja-
kos¢ i termin zakonczenia.
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Spoteczne uwarunkowania realizacji problem solving
i ciggtego doskonalenia

Social Determinants of Problem Solving and Continuous
Improvement on the Example of the Investigated Enterprise

Abstract: The idea of continuous improvement is one of the basic assumptions of many
modern concepts and management methods, ie: Lean Management, Total Quality Mana-
gement, Six Sigma, Quality Management Systems (QMS) according to ISO standards, the-
ory of constraints, learning organization. An important part of continuous improvement
is recognizing the problems that occur in the organization, seeking out the causes, and
finding solutions to problems. The effectiveness of these activities largely depends on the
staff involved in solving organizational problems and interested in improvements. The aim
of the study is to present the essence of continuous improvement with particular attention
to problem solving and to highlight the importance of social determinants of activities in
this field. The analysis and evaluation of the subject matter was based on the study of the
literature of the subject, the results of other authors'research and the author’s own research
(surveys conducted in the selected company).
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Wstep

Przedsiebiorstwa muszg obecnie sprosta¢ duzym wyzwaniom, jakie stawia przed nimi
wspotczesna gospodarka. Firmy poszukuja mozliwosci i sposobéw, ktére beda wspoma-
gaty ich rozwéj, zapewnia im elastycznos¢ dziatania, radzenie sobie z pojawiajacymi sie
problemami, wzrost efektywnosci, poprawe jakosci, a w konsekwencji zapewnia im sil-
na pozycje na rynku. Moze sie to odby¢ w sposéb przetomowy, radykalny zapewniajacy
szybkie, czesto krétkookresowe rezultaty (niejednokrotnie przy zaangazowaniu duzych
naktadéw finansowych) i/lub w sposéb ewolucyjny (,matymi krokami”) na drodze ciagte-
go doskonalenia (jap. kaizen). Ciggte doskonalenie, w przeciwienstwie do radykalnych
rozwigzan nastawione jest na dtugofalowe dziatanie, u podstaw ktérego lezg zdrowy
rozsadek i dbatos¢ o koszty wdrozenia. Dzieki spokojowi dziatan i doskonaleniu matymi
krokami jest ono podejsciem mato ryzykownym, jednoczesnie w dtugiej perspektywie
niezwykle skutecznym i efektywnym [Strumitto 2010, s. 186]. Podejscie to oczywiscie nie
wyklucza zasadnosci przeprowadzania zmian o charakterze radykalnym.

Idea ciagtego doskonalenia jest jednym z zatozen wielu wspotczesnie wykorzy-
stywanych koncepcji, metod i systemoéw zarzadzania tj. np.: Lean Management, Total
Quality Management, Six Sigma, systemy zarzadzania jakoscig (SZJ) wedtug norm ISO,
teoria ograniczen, ,uczaca sie organizacja”. Stata sie ona podstawg praktyk dobrego za-
rzadzania, faczy filozofie, narzedzia rekomendowane w ramach okreslonych koncepcji
oraz uniwersalne narzedzia identyfikowania i rozwigzywania problemoéw.

Waznym elementem ciagtego doskonalenia jest rozpoznawanie problemoéw po-
jawiajacych sie w organizacji, poszukiwanie ich przyczyn oraz znajdywanie sposoboéw
rozwigzania probleméw. Skutecznos¢ tych dziatarh w duzej mierze zalezy od ludzi. Bez
zaangazowanych, wrazliwych na problemy organizacji oraz zainteresowanych uspraw-
nieniami pracownikéw i kierownikéw trudno o skuteczna realizacje idei ciggtego do-
skonalenia [Al Smadi 2009, Balle, Balle 2012, Borys, Rogala 2011, Bhuiyan, Baghel 2005,
Yen-Tsang, Csillag, Siegler 2015, Emiliani 1998, Kowalczyk 2008, Szczepariska 2010, Wa-
lentynowicz 2016]. Wysoka range zyskuje zatem problematyka ,miekkich”, spotecznych
uwarunkowan ciggtego doskonalenia.

Celem opracowania jest zaprezentowanie istoty ciagtego doskonalenia ze szczegél-
nym uwzglednieniem problematyki rozwigzywania probleméw organizacyjnych (ang.
problem solving) oraz wyeksponowanie znaczenia spotecznych uwarunkowan dziatan
z tego zakresu a zwtaszcza stosunku pracownikéw do kwestii rozwigzywania proble-
mow w organizacji. Analize i ocene badanego zagadnienia przeprowadzono w oparciu
o studia literatury przedmiotu, wyniki badan innych autoréw oraz badania wtasne auto-
ra (badania ankietowe przeprowadzone w wybranym przedsiebiorstwie).
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Wprowadzenie w problematyke ciggtego doskonalenia
i problem solving

Idea ciggtego doskonalenia sprowadza sie do tego, ze wiekszos$¢ uczestnikéw organizacji
codziennie odkrywa mozliwosci poprawy réznych obszaréw funkcjonowania przedsie-
biorstwa, znajduje i ma mozliwos¢ wdrazania rozwigzan zmierzajacych do wzrostu pro-
duktywnosci i jakosci dziatarh oraz wyrobdéw. Wedtug tej konwencji ciggte doskonalenie
oparte jest na wtgczaniu mozliwie wszystkich pracownikéw w prace zespotowa. Chodzi
w ostatecznym efekcie o wzrost aktywnosci i kreatywnosci indywidualnej i zbiorowej
uczestnikéw organizacji. Ma to nastgpi¢ w wyniku rosngcego zaangazowania pracowni-
kow w dziafania, ktére wykonujg [Grajewski 2010, s. 126].

Ciagte doskonalenie popularyzowane jest obecnie pod japorska nazwa kaizen,
ktéra nawiazuje do japonskiej filozofii, mocno zakorzenionej w narodowym mysleniu
i dziataniu Japonczykéw, nastawionej na samodoskonalenie i odnoszacej sie do réznych
dziedzin zycia. Wedtug M. Imai [2007, s. 27] kaizen to nieustanne doskonalenie maty-
mi krokami réznych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktére przynosi efekty
w dtuzszej perspektywie czasowej. Proces ciggtego doskonalenia nigdy sie nie konczy,
bowiem zawsze jest co$ do poprawienia. Celem kaizen jest podnoszenie wartosci i re-
dukcja marnotrawstwa (jap. muda) [Womak, Jones 2012, s. 541].

Jedna z zasad kaizen méwi, ze ,problemy stwarzaja mozliwosci”. Dlatego tez w cia-
gtym doskonaleniu przywiazuje sie duza wage do problematyki rozwigzywania proble-
mow (ang. problem solving). Zdaniem M. Imai [2007, s. 183] kaizen rozpoczyna sie od pro-
blemu lub, méwiac precyzyjniej, od rozpoznania, ze on istnieje. Tam, gdzie go nie ma,
nie ma potencjatu do doskonalenia. Problemy, nieprawidtowosci, dysfunkcje sg natural-
nym stanem rzeczy w kazdym przedsiebiorstwie. Kluczowa sprawa jest jednak uwidacz-
nianie (zgtaszanie) problemoéw przez pracownikéw, szukanie przyczyn ich wystepowa-
nia, poszukiwanie rozwigzan oraz zapobieganie problemom. Duzo w tej materii zalezy
od pracownikéw, ktérzy sg najblizej miejsc, gdzie pojawiaja sie dysfunkcje. Wychodzi
sie z zatozenia, ze drobne zmiany, ktére inicjuja pracownicy w reakgji na pojawiajace sie
problemy s3 zdecydowanie tatwiejsze do zaakceptowania przez nich niz gdyby zostaty
narzucone odgdrnie. Warto w tym miejscu przytoczy¢ stowa J. Schooka [2017] ,Dla mnie
objawieniem okazaty sie stowa mojego szefa: Nigdy nie méw swoim pracownikom, co
majg zrobi¢. Jezeli wydasz im instrukcje, pozbawisz ich poczucia odpowiedzialnosci za
problem.”

Zdaniem M. Imai [2007, s. 41] samozadowolenie jest wrogiem kaizen. Zatem wazna
jest ,wrazliwo$¢” na problemy, a punktem wyjscia do udoskonalenia jest rozpoznanie
potrzeby, ktéra wyptywa z rozpoznania problemu. Jesli nic nie wiemy o problemie, nie
wiemy takze nic o potrzebie udoskonalania. Z kolei z kazdym rozwigzanym problemem
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udoskonalenie osigga nowy, wyzszy poziom. Aby jednak ten nowy poziom sie utrwalit,
udoskonalenie musi stac sie standardem. Dlatego kaizen wymaga takze standaryzacji.

W ludzkiej naturze funkcjonuje mechanizm ukrywania probleméw, gdyz ich ujaw-
nienie jest rownoznaczne z przyznaniem sie do stabosci lub porazki. W firmie, w ktérej
codziennoscig jest obwinianie pracownikéw za popetniony bfad oraz natychmiastowe
karanie bez zbadania przyczyny problemu, wiele mniejszych nieprawidtowosci jest
ukrywanych. Czesto wychodza one na jaw dopiero wtedy, gdy problem sie rozrosnie.
Wazne jest zatem, aby pracownik nie bat sie i mdgt zgtosi¢ wystepowanie problemu
przetozonemu, poniewaz zazwyczaj on sam nie ma wystarczajacych zasobdw, by roz-
wigzac problem samodzielnie. Niewtasciwg postawg jest ignorowanie lub ukrycie pro-
blemu. Ukrywanie probleméw jednak stopniowo zanika, gdy przedsigbiorstwu udaje
sie zmienic kulture zarzadzania. Jest to jeden z punktéw wyjscia do skutecznego roz-
wigzywania problemoéw. Kultura ,bez obwiniania” jest czasem nazywana przez zarza-
dzajacych, z jezyka angielskiego: ,no blame culture” lub ,no blame approach” [Bednarz
2017]. Wiaze sie ona z tworzeniem atmosfery zaufania, wprowadzeniem dwustronnej
komunikacji, dawaniem prawa do btedu i czesto wymaga zmiany postaw kierownictwa.

Bardzo popularnym terminem w japonskiej praktyce TQC jest warusa-kagen - cos,
co jest nie w porzadku, cho¢ jeszcze nie urosto do rangi problemu. Ignorowanie waru-
sa-kagen moze doprowadzi¢ w koricu do powaznych ktopotdw i awarii. Na stanowisku
pracy to zazwyczaj robotnik, a nie jego przetozony, identyfikuje warusa-kagen. Pra-
cownik powinien by¢ zatem zachecany do identyfikowania i zgtaszania warusa-kagen
przetozonemu, ktéry powinien pozytywnie odnies¢ sie do takiego raportu (bez obwi-
niania pracownika). Gdy pracownicy sg przeszkoleni, by zwracali uwage na warusa-ka-
gen, staja sie czuli na niewielkie nieprawidtowosci wystepujace na stanowisku pracy
[Imai 2007, s. 184].

Japoniscy menedzerowie, ktérzy pracuja w jednej firmie na zasadzie zatrudnienia
na cate zycie, wyrobili w sobie wrazliwos¢ na problemy miedzywydziatowe. Udzielanie
informacji zwrotnej i wspotpraca z innymi dziatami jest rutynowg czescig zadan mene-
dzera. Z kolei w wielu zachodnich przedsiebiorstwach problemy miedzywydziatowe sg
uwazane za konflikty i podchodzi sie do nich raczej jako do rozwigzywania konfliktéw,
a nie probleméw [Imai 2007, s. 185].

Ciagte doskonalenie mozna realizowac za pomoca réznych koncepcji i metod za-
rzadzania. Niezaleznie od tego, ktéra wybierzemy, do rozwigzywania probleméw po-
jawiajacych sie w organizacji mozna wykorzystac rézne uniwersalne podejscia, meto-
dy (metodyki) rozwigzywania problemoéw tj. np.: PDCA, PDCA Problem Solving, Global
8 Disciplines (G8D) oraz w ich ramach rézne techniki stuzace do: identyfikacji proble-
moéw (np. arkusz kontrolny, histogram, karta kontrolna), analizy btedéw i ich przyczyn
(np. diagram Ishikawy, Diagram Pareto, 5 Why?, burza mézgoéw, diagram rozproszenia,
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schemat blokowy) oraz techniki rozwigzywania probleméw (techniki heurystyczne,
rozwigzywanie probleméw w miejscu ich powstawania genchi genbutsu). Ogdlniejszy,
integrujacy wyzej wymienione techniki, charakter ma raport A3 czy technika zarzadza-
nia wizualnego Shop Floor Management.

Niezaleznie od tego, ktére metody przedsiebiorstwo wybierze, zapewnia sobie pe-
wien standard postepowania i systematyczne podejscie do rozwigzywania probleméw
organizacyjnych. Stanowi to duze wsparcie dla konsekwentnej realizacji ciaggtego dosko-
nalenia w przedsiebiorstwie.

Podstawowym instrumentem ciggtego doskonalenia jest cykl PDCA (cykl De-
minga, petla Deminga). PDCA to akronim pochodzacy od angielskich stéw: Plan,
Do, Check, Act. Odpowiadajg one etapom cyklu dziatania zorganizowanego H.L. Le
Chateliera. Cykl PDCA to schemat ilustrujacy realizacje idei ciagtego doskonalenia
(ciagtego ulepszania):

« ZAPLANUIJ (ang. Plan): Zaplanuj lepszy sposéb dziatania, lepsza metode.

- WYKONAJ, ZROB (ang. Do): Zrealizuj plan na prébe.

+ SPRAWDZ (ang. Check): Zbadaj, czy rzeczywiscie nowy sposéb dziatania przynosi
lepsze rezultaty.

« POPRAW (ang. Act): Jedlinowy sposdb dziatania przynosi lepsze rezultaty, uznajgo za
norme (obowiagzujaca procedure), zestandaryzuj i monitoruj jego stosowanie.

W petli Deminga zaktada sie cykliczng realizacje powyzszych etapéw.

Kolejng metoda jest PDCA Problem Solving, ktdrej istota jest wykorzystanie kota
Deminga w procesie ciggtego doskonalenia organizacji w zakresie rozwigzywania wy-
stepujacych w niej probleméw. Rozwigzywanie problemoéw z wykorzystaniem PDCA
powoduje wychwytywanie i uswiadamianie sobie przez cztonkéw organizacji kolej-
nych problemoéw. Te tez sg rozwigzywane w oparciu o PDCA i w ten sposdb organiza-
cja podlega procesowi ciaggtej, systematycznej poprawy [Obora 2010, s. 324].

Metodyka PDCA Problem Solving zaktada dziewie¢ etapdw procesu rozwigzywania
problemoéw powigzanych z kolejnymi fazami cyklu Deminga (tabela 1). Do kazdego eta-
pu mozna przypisac¢ rowniez pomocna w uzyskaniu odpowiedniego wyniku metode lub
technike dziatania.
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Tabela 1. Metodyka PDCA Problem Solving

Fazy cyklu PDCA Ry procestélré);vg\i/\e}zywania pro- Metody i techniki pomocnicze
Stawianie pytan i identyfikacja o .
PLAN problemu Techniki badan spotecznych, 5Why?
PLAN Tworzenie zespotu projektowego Techniki badan spotecznych
PLAN Analiza obecnej sytuacji Arkusze kontrolne
o . - Techniki badan spotecznych, cele
PLAN Okreslenie celu do osiaggniecia _SMART”
PLAN Identyfikacja przyczyn i opracowa- | Burza mézgéw, wykres Pareto, diagram
nie rozwigzan Ishikawy, 5 Why?
PLAN Wyznaczanie priorytetow i podej- Ranking, metoda ekspercka
mowanie decyzji !
DO WdraZanie i dosZI;%naIenie rozwia- Metody planowania, wykres Gant’a
CHECK Kontrola i ocena rozwigzan Karty kontrolne
- Wizualizacja, lekcje jednopunktowe,
ACT Wdrozenie nowego standardu standardy pracy

Zrédto: Obora H., Podejscie PDCA Problem Solving w rozwiqzywaniu problemdw organizacji, Acta Universi-

tatis Lodziensis, Folia Oeconomica 234, 2010, s. 324.

Zastosowanie w organizacji PDCA Problem Solving pozwala nie tylko na sprawne roz-
wigzywanie probleméw ale ma réwniez kluczowe znaczenie w zakresie rozwoju zaso-
boéw ludzkich. Wptywa ono na usprawnienie proceséw komunikacyjnych i lepsze zrozu-
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mienie przez pracownikéw nie tylko probleméw dotyczacych ich wtasnego stanowiska,
ale réwniez innych powiazanych z nim jednostek organizacyjnych. W praktyce polskich
przedsiebiorstw PDCA Problem Solving jest w najczesciej wdrazane jako standardowe
narzedzie doskonalenia organizacji i rozwigzywania probleméw w ramach Lean Mana-
gement. W nieco zmienionej wersji wykorzystuje sie je rowniez w ramach koncepcji Six
Sigma [Obora 2010, s. 331].

Metoda G8D (Global 8 Disciplines — kompleksowe osiem dyscyplin) to metoda twor-
czego rozwigzywania problemoéw o charakterze technicznym opracowana przez inzy-
nieréw Ford Motor Company, ktérzy w celu doskonalenia jakosci wyrobdéw i proceséw
opracowali podejscie do rozwigzywania problemoéw — Team Oriented Problem Solving
(zespotowo zorientowane rozwigzywanie probleméw), ktére obecnie znane jest jako
metoda G8D. Sktada sie ona z nastepujacych krokéw/dyscyplin:

- DO0. Przygotowanie do procesu G8D.

- D1. Powotanie miedzyfunkcjonalnego zespotu G8D.

- D2. Zdefiniowanie problemu.

- D3. Podjecie tymczasowych dziatan korekcyjnych.

« D4. Okreslenie gtéwnych przyczyn i punktéw ucieczek.

- D5. Wybor dziatan korygujacych dla przyczyn i punktéw ucieczek.

- D6. Wprowadzenie i zatwierdzenie dziatan korygujacych dla przyczyn i punktéw
ucieczek.

- D7.Wprowadzenie dziatart zapobiegawczych (zabezpieczenie przed powtdrzeniem).
- D8. Zamkniecie dziatan (rozpoznanie udziatu zespotu i/lub jednostek) [Cwiklicki,
Obora 2009, s. 28].

Kluczowym etapem w ramach G8D jest etap D1 zwigzany z powotaniem i przeszko-
leniem miedzyfunkcjonalnego zespotu fachowcédw posiadajacych wiedze i umiejetnosci
w wymaganych dziedzinach technicznych dotyczacych rozwigzywanego problemu. Do
gtéwnych pytan, ktére nalezy postawic¢ po zorganizowaniu zespotu G8D naleza:

1. Czyrozpatrywany problem dotyka wszystkich uczestnikdw zespotu?

2. Czy wszyscy cztonkowie zespotu maja odpowiednia wiedze odnosnie wyrobu/

procesu, ktérego problem dotyczy?

3. Czy wszyscy cztonkowie zespotu sg odpowiednio przeszkoleni?

4. Jakie specjalne umiejetnosci i do$wiadczenia powinien posiadac zespdt, aby

efektywnie funkcjonowac?

5. Kiedy i gdzie ma sie spotyka¢ zespot? [Cwiklicki, Obora 2009, s. 29].

Zespot GBD powinien by¢ przede wszystkim wysoce zmotywowany do jak najefek-
tywniejszego rozwigzywania problemu. W tym celu jego cztonkowie powinni by¢ oso-
biscie zainteresowani osiggnieciem jak najlepszych wynikéw. Jest to mozliwe wtedy,
gdy rozwigzywany problem dotyczy kazdego z cztonkéw zespotu. Wysoka efektywnos¢
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zespotu zalezy réwniez od wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci kazdego z cztonkéw ze-
spotu, ktére mozna wykorzysta¢ w trakcie rozwigzywania konkretnego problemu. Po-
wotany zespdt powinien by¢ gruntownie przeszkolony w zakresie praktycznego zasto-
sowania metody G8D

Ostatni etap D8 — zamkniecie dziatan (nazywany jest czasami ,pogratulowanie ze-
spotowi”) wigze sie z rozpoznaniem udziatu zespotu lub cztonkéw zespotu i dostrzeze-
niem ich wktadu. Dlatego zaleca sie upublicznianie w firmie ich wysitkéw i dzielenie sie
pozyskana wiedza.

Niezaleznie od tego, ktéra z metod rozwigzywania problemoéw przedsiebiorstwo
wybierze, powinno pamietac o fundamentach skutecznego rozwigzywania problemow:
+ przez analize przechodzimy od ogétu do szczegotu (wykorzystujemy np. 5 Why?),

- licza sie fakty i dane, ktére zbieramy w miejscu wystepowania problemu (jap. gem-

ba), a nie opinie,

+ nie obwiniamy siebie nawzajem, lecz szukamy btedéw w procesie i standardzie pra-

cy (kiedy zrozumiemy, dlaczego pojawit sie btad, stosujemy srodki zaradcze i testuje-

my ich poprawnos¢, a nastepnie uaktualniamy standard),

+ zanim zaproponujemy $rodki zaradcze, doprowadzamy do zrozumienia przyczyny

problemu,

« skutecznie eliminujemy problem poprzez nowy standard pracy [Bednarz 2017].

Wachlarz zalecen i instrumentéw stuzacych rozwigzywaniu probleméw oraz ciggte-

mu doskonaleniu jest bardzo duzy. Jednak uzytecznos$¢ mozliwych do zastosowania in-
strumentéw bedzie zadna, jesli nie znajda sie one w ,rekach” pracownikéw.

»~Miekkie” uwarunkowania problem solving i ciggtego
doskonalenia

Na powodzenie inicjatyw zwigzanych z rozwigzywaniem probleméw i ciggtym doskona-
leniem ma wptyw wiele czynnikéw, ale szczegdlnie podkreslane (dowodza tego przepro-
wadzane w tym zakresie badania) jest znaczenie tzw. czynnikéw migkkich, ktére w odpo-
wiednich warunkach da¢ moga gwarancje powodzenia, ale réwniez nieuswiadomione
czy celowo zaniedbane mogg by¢ duzym ograniczeniem dla dziatari doskonalgcych.
Do gtéwnych czynnikéw o takim charakterze mozna zaliczy¢:

- kompetencje pracownikéw,

- kompetencje kierownictwa,

« kulture organizacyjna, styl kierowania,

« dyspozycje czasowg [Nowosielski 2014, s. 312].
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Szerokie spektrum uwarunkowan skutecznosci wdrazania koncepcji Lean Manage-
ment wytania sie z badan przeprowadzonych przez P. Walentynowicza [2013, s. 247].
Z badan wynika, ze czynnikami, sprzyjajacymi skutecznemu wdrazaniu koncepcji Lean
Management byty w duzej mierze czynniki z grupy tzw. miekkich tj.:

- skuteczny styl zarzadzania przedsiebiorstwem,

« merytoryczna wiedza koordynatoréw Lean,

« zrozumienie idei i potrzeby wdrazania Lean przez naczelng kadre kierowniczg,

- kreowanie witasciwej kultury organizacyjnej,

- osobiste zaangazowanie naczelnego kierownictwa we wdrazanie koncepcji Lean,
- dobry system szkolen.

Ciekawy przeglad barier wdrazania Lean Management w polskich warunkach prze-
prowadzit Lean Enterprise Institute Polska [Horbal i in. 2010, ss. 50-67]. Na podstawie
wieloletnich badan zidentyfikowano gtéwne czynniki hamujace skuteczne wdrozenie
tej koncepcji. Wsrdd zdiagnozowanych barier zdecydowang wiekszos¢ stanowity czyn-
niki ,miekkie” m.in.:

- scedowanie odpowiedzialnosci za wdrozenie Lean Management na menedzera
Lean nieposiadajacego formalnej wiadzy i odpowiednich instrumentéw,

« brakzainteresowania ze strony oséb kierujacych obszarami, w ktérych maja zajs¢ zmiany,
« brak wiedzy (czesto podstawowej) os6b biorgcych udziat we wdrazaniu Lean,

« brak struktur team-lideréw, kluczowych dla procesu rozwigzywania problemoéw,

+ nieumiejetnos$¢ zdefiniowania whasciwych problemoéw i cheé¢ szybkiego wdrozenia
narzedzi bez zrozumienia istoty faktycznego problemu,

« brak systemu nagréd i premii dla pracownikéw,

« brak odpowiedniej kultury zarzadzania (koncentracja na narzedziach bez nadania
wagi czynnikom zwigzanym z rozwojem umiejetnosci zarzadczych oraz umiejetnosci
w zakresie rozwigzywania problemoéw). Zarzadzanie bez uczenia sie i ksztatcenia.

Réwniez badania przeprowadzone przez Al Smadi [2009, s. 203-211] zwracajg uwa-
ge na srodowisko pracy i kulture organizacyjng, ktére moga by¢ waznymi zmiennymi
w realizacji ciaggtego doskonalenia, z mozliwoscia pozytywnego, ale tez negatywnego
oddziatywania.

Z kolei w badaniach przeprowadzonych przez N. Bhuiyan i A. Baghel [2005, s. 761-
771] starano sie okredli¢ postawy i dziatania, ktére sprzyjaja ciggtemu doskonaleniu
w przedsiebiorstwie. Efektem badan byt zestaw nastepujacych postaw i dziatan:

+ pracownik wykazuje swiadomosc i zrozumienie celéw i zadan organizacji,

- aby zacheci¢ i zaangazowac¢ pracownikéw w dziatania doskonalgce stosowane sa
dziatania aktywizujace (np. szkolenia, praca zespotowa),

- kierownicy wszystkich szczebli oraz pracownicy sg aktywnie zaangazowani w ciaggte
doskonalenie,
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+ pracownicy uczg sie na wiasnych i cudzych doswiadczeniach zaréwno pozytywnych
jakinegatywnych,

- wdrazany jest program ksztatcenia oséb i grup pracowniczych,

« pracownicy kierujg sie wspdlnym zbiorem wartosci kulturowych bedacym podstawa
doskonalenia w ich codziennej pracy.

Przedstawione warunki mozna uzna¢ zatem za podstawe powodzenia dziatai do-
skonalgcych. Duzym wyzwaniem jest zaangazowanie w ciagte doskonalenie ludzi ze
wszystkich poziomoéw organizacji. Niewatpliwie kazdej organizacji zalezy na wiacze-
niu mozliwie wszystkich pracownikéw do procesu doskonalenia, co w praktyce raczej
sie nie udaje. Zdaniem S. Nowosielskiego [2014, s. 313] mozna oczywiscie uruchamiac
réznego rodzaju sposoby podnoszenia kwalifikacji i motywacji do zajmowania sie do-
skonaleniem, ale jest to mozliwe tylko wtedy, jedli przedsiebiorstwo w ogoéle dysponuje
koniecznym potencjatem ludzkim o pozytywnym nastawieniu do pracy. Jesli juz pozy-
ska sie takich ludzi, to powinni cechowac sie oni orientacja na zadania i prace w zespole,
by¢ otwarci na nowosci, sSwiadomi koniecznosci dokonywania usprawnien, wystepowac
z inicjatywa. W szczegdlnosci w ramach fachowych kwalifikacji powinni posiada¢ umie-
jetnos¢ rozpoznawania istoty i przyczyny problemoéw (wazna w etapie analizy), umie-
jetnos¢ kreatywnego znajdowania i opracowywania rozwigzan problemoéw (w etapie
projektowania), umiejetno$¢ podejmowania i wykonywania decyzji (w etapie realizacji),
a przede wszystkim umiejetnos¢ pracy w zespole.

Dlatego tez w poczatkowej fazie wdrazania ciggtego doskonalenia wazna jest dia-
gnoza stosunku pracownikéw do kwestii rozwigzywania probleméw organizacyjnych.
Wyniki takiej diagnozy powinny nadac kierunek dalszym dziataniom, okreslaja bowiem
realne mozliwosci przeprowadzenia zmian w duchu ciagtego doskonalenia. Taka dia-
gnoza jest wazna rowniez w kolejnych fazach implementacji ciagtego doskonalenia.

Wyniki badania ankietowego

Badane, $redniej wielkosci przedsiebiorstwo, zajmuje sie produkcjg obuwia. W odpowie-
dzi na zwiekszajace sie potrzeby rynku (wzrost ilosci zamoéwien) pojawita sie w firmie
konieczno$¢ zoptymalizowania dziatan; zaczeto szukaé¢ mozliwosci zwiekszenia zdolno-
$ci produkcyjnych w ukrytych rezerwach. W wyniku wstepnego audytu stwierdzono wy-
stepowanie réznych dysfunkgji tj. np.: nadmierne zapasy, przestoje, brak synchronizacji
dziatan, brak skutecznej komunikacji, brak miejsca, zbedny transport. W 2016 roku pod-
jeto decyzje o wprowadzeniu w przedsiebiorstwie koncepcji Lean Management nasta-
wionej na eliminacje marnotrawstwa (muda) z naczelnymi zasadami: okre$lenie wartosci
dla klienta, zidentyfikowanie strumienia wartosci, ksztattowanie ciggtego przeptywu,
stosowanie systemu ssgcego, ciggte doskonalenie.
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W rozpatrywanym przedsiebiorstwie autorka przeprowadzita badania ankietowe.
Badania te byty narzedziem pomocniczym stuzacym do realizacji gtéwnego celu jakim
byta implementacja Lean Management w omawianym przedsiebiorstwie. Celem an-
kiety byfa diagnoza i ocena nastawienia pracownikéw do wykonywanej pracy, przeja-
wiajacego sie dostrzeganiem przez nich potrzeby zmian, probleméw pojawiajacych sie
w wydziale w ktérym pracuja oraz na zajmowanym stanowisku pracy (umiejetnos¢ roz-
poznania istoty problemu), umiejetnosciag identyfikowania przyczyn probleméw oraz
znajdywania rozwigzan problemoéw. Chodzito zatem o zidentyfikowanie wystepowania
»miekkich” czynnikéw sprzyjajacych dziataniom zwigzanym z ciggtym doskonaleniem,
a dokfadniej naturalnej sktonnosci pracownikéw do identyfikowania i rozwigzywania
problemow.

Badaniem objeto 42 kierownikéw bezposredniego nadzoru: mistrzéw i brygadzi-
stow majacych by¢ promotorami wprowadzanych zmian. Respondenci otrzymali do
wypetnienia anonimowa ankiete. Do czasu przeprowadzenia badania nie uczestniczyli
w zadnych szkoleniach z zakresu Lean Management. Badania przeprowadzono we wrze-
$niu 2016 roku.

Pierwszy blok zagadnien dotyczyt wydziatu, w ktérym respondent pracuje. Pytania
z tego bloku dotyczyty potrzeby zmian w wydziale, wystepujacych tam problemoéw, ich
przyczyn oraz pomystéw na ich rozwigzanie. Wiekszos$¢ objetych badaniem - 95% (40
0s0b) — dostrzega potrzebe zmian w wydziale, w ktérym pracuje. Zmiany te miatyby do-
tyczy¢ m.in.: organizacji produkgji i pracy, komunikacji interpersonalnej, podziatu zadan,
przeszkolenia pracownikéw oraz atmosfery w pracy.

W kolejnym pytaniu proszono o wymienienie probleméw, jakie zdaniem respon-
denta wystepuja w wydziale, w ktérym pracuje. Byto to pytanie otwarte. Odpowiedzi
udzielito 76% badanych (32 osoby), z tego prawie potowa respondentéw (14 oséb)
przedstawita wiecej niz jeden problem. Najczesciej identyfikowano nastepujace pro-
blemy: brak skutecznej komunikacji (niedoméwienia, brak przeptywu informacji, brak
spotkan), brak nastawienia na wspdétprace miedzy komdrkami organizacyjnymi, brak
miejsca (powierzchni), niewtasciwa organizacja pracy, batagan na stanowiskach, absen-
cje, fluktuacja pracownikéw, duze tempo pracy, nerwowos¢, konflikty interpersonalne,
przecigzenie praca.

Nastepne pytanie dotyczyto przyczyn zgtaszanych problemoéw. Wiekszos¢ respon-
dentéw wskazujacych problemy (25 oséb) potrafita réwniez okresli¢ ich przyczyny.
Jako przyczyny wymienianych probleméw zgtaszano: brak usprawnien, duza ilos¢ obo-
wiagzkow, niespdjne dziatanie poszczegdlnych dziatéw, niesprecyzowanie konkretnych
wymagan wobec pracownikéw, niesystematyczno$¢, niewtasciwe zarzadzanie, brak
konkretnych planéw, brak motywacji, praca na akord, monotonia. Respondenci pytani
o osoby, ktére powinny rozwiazac te problemy wskazywali najczesciej: mistrzéw, dyrek-
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tora produkgji, brygadzistéw, pracownikéw. Z 25 oséb wskazujgcych problemy 23 zade-
klarowaty, ze maja pomysty na ich rozwigzanie.

Drugi blok zagadnien dotyczyt stanowiska pracy, na ktérym respondent pracuje. Py-
tania dotyczyty potrzeby zmian na zajmowanym stanowisku, wystepujacych tam pro-
bleméw, ich przyczyn, pomystéw na ich rozwigzanie oraz potrzeby usprawniania pra-
cy respondenta. Na pytanie dotyczace potrzeby zmian na zajmowanym stanowisku 17
050b (40% badanych) odpowiedziato, ze wystepuje taka potrzeba, a 14 0séb (33% bada-
nych) nie dostrzegato potrzeby zmian na zajmowanym stanowisku; jedna osoba nie mia-
ta zdania na ten temat. Odnoszac te wyniki do odpowiedzi na pytanie dotyczace potrze-
by zmian w catym wydziale (40 oséb opowiedziato sie za potrzebga takich zmian) widac
juz stabnace zainteresowanie potrzeba takich dziatan na poziomie swoich, konkretnych
stanowisk pracy. Potrzebe taka zgtasza bowiem mniej niz potowa badanych. Moze to
wynikac z obawy przed zmiang, ktéra w sposéb bezposredni dotknie pracownika i spo-
woduje naruszenie jego osobistego status quo. Zmiany na zajmowanym stanowisku,
zgtaszane przez udzielajacych odpowiedzi, miatyby dotyczy¢: sposobu komunikowania
sie, tempa pracy, sposobu wykonywania czynnosci oraz organizacji stanowiska pracy.

Problemy nazajmowanym stanowisku pracy dostrzega 23 respondentéw (55% ogétu
badanych z czego 8 0séb przedstawito wiecej niz jeden problem). Wéréd wymienianych
probleméw pojawiaty sie najczesciej: zty przeptyw informacji, brak potrzebnych
informacji, brak spdjnosci dziatan wszystkich dziatéw, czeste awarie maszyn, czeste
zmiany decyzji, absencje pracownikéw, mato sprecyzowany zakres obowigzkéw,
niekonsekwencja dziatan, niemoznos¢ wykonania planu. Wynik tej czesci badania jest
stosunkowo staby (tylko co drugi badany dostrzega problemy na swoim stanowisku
i przedstawia je w ankiecie). Rodzi sie pytanie: czy druga potowa badanych nie widzi
problemoéw na swoim stanowisku czy moze nie chce o nich méwi¢? Tego w badaniach
nie stwierdzono. Nasuwa sie jednak nastepujacy wniosek: z pewnoscig wystepuje po-
trzeba szkolen z problematyki rozwigzywania problemoéw oraz konieczno$¢ tworzenia
atmosfery zaufania i przyznania prawa do btedéw.

Z 23 os6b wskazujacych problemy na zajmowanym przez siebie stanowisku tylko
15 potrafito okresli¢ ich przyczyny. Tak mata ilos¢ oséb identyfikujacych przyczyny pro-
bleméw wystepujacych na zajmowanym stanowisku zapewne moze wynikaé z checi
asekurowania sie i obawy o obarczenie sie wing za problem. Najczesciej wskazywano
nastepujace przyczyny probleméw: brak narad, brak koordynacji dziatan, niedocenianie
przez przetozonych zaangazowania w produkgje, brak konsekwencji, intensywne tempo
pracy. Na pytanie czy respondent ma pomysty na rozwigzanie tych probleméw tylko 13
0s6b odpowiedziato twierdzaco (na 23 dostrzegajacych problemy i 42 ogétu badanych).
Réwniez w tym miejscu pojawia sie postulat o koniecznosci szkolen z zakresu rozwigzy-
wania problemow.
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Kolejne pytanie dotyczyto potrzeby usprawniania (ciggtego doskonalenia) pracy,
ktdéra respondent wykonuje. Z badan wynika, ze 34 osoby (81% badanych) widza taka
potrzebe. Daje to dobre rokowania dla realizacji idei ciggtego doskonalenia w badanym
przedsiebiorstwie. Budujacym jest fakt, ze 31 oséb dostrzega korzysci, jakie moga poja-
wic sie w wyniku usprawniania ich pracy. Respondenci wymieniali nastepujace, wpisu-
jace sie w nurt zatozen leanowych, korzysci: wyeliminowanie zbednych rzeczy, oszczed-
nos¢ czasu, dobra organizacja pracy, poprawa jakosci pracy (dobrze wykonane prace,
doktadnosc), wzrost wydajnosci, lepsza komunikacja, poprawa wspotpracy, panowanie
i kontrola nad problemami, szybkos¢ reakcji na pojawiajace sie problemy i btedy, popra-
wa atmosfery w pracy, mniejszy stres, spokdj, wieksze zadowolenie z pracy.

Na pytanie co ogranicza Panig/Pana w zakresie przeprowadzania usprawnien w pra-
cy najczesciej wskazywano: przecigzenie biezacymi obowigzkami, brak czasu, brak do-
cenienia wysitkdbw w tym zakresie, niewystarczajaca wiedza, brak motywacji. Jest tu
zatem duzy obszar dla dziatan ze strony kierownictwa wyzszego szczebla (stworzenie
warunkow dla realizacji ciggtego doskonalenia).

Zakonczenie

Idea ciggtego doskonalenia wyraza sie w twdrczym mysleniu i konstruktywnym podej-
$ciu do tego, co dzieje sie w przedsiebiorstwie i w jego otoczeniu. Nie jest to rozwiaza-
nie, ktére mozna zastosowac, aby przedsiebiorstwo natychmiast wybawic z problemoéw,
z ktérymi sie boryka, a raczej aby zapobiec pojawieniu sie wiekszych problemoéw, dzieki
biezacemu rozwigzywaniu problemoéw mniejszych. Oczywiscie nie stanie sie to samoist-
nie. Bedzie to mozliwe, gdy w przedsiebiorstwie nada sie wysoka range rozwigzywaniu
probleméw, pracownicy otrzymaja prawo do btedu, mozliwosci ujawniania probleméw
oraz ich rozwigzywania.

W organizacji zorientowanej na ciagte doskonalenie problemy, dysfunkcje, niepra-
widtowosci powinny by¢ wyzwaniem, okazjg do kolejnych usprawnien. W przedsie-
biorstwach, ktére chcg podazac droga ciggtego doskonalenia wazna jest zatem zmiana
postrzegania probleméw - nietraktowanie problemoéw jako czegos negatywnego, ale
jako mozliwosci. Takie podejécie zmienia odbieranie rzeczywistosci, wycisza negatyw-
ne emocje i budzi skupienie na szukaniu rozwigzania. Jednakze same mozliwosci nie
wystarcza. Jak juz podkreslano, bardzo wazni sa ludzie: pozytywnie nastawieni do pra-
¢y, uwazni, ,wrazliwi” na problemy wystepujace w firmie, odpowiedzialni, otwarci na
zmiany, zaangazowani w swojg prace, umiejacy przyznac sie do btedu i wspdtpracowac
z innymi. Gdy przedsiebiorstwo zaczyna wchodzi¢ na droge ciagtego doskonalenia po-
winno zwréci¢ uwage na powyzsze kwestie badajac tzw. spoteczny klimat dla tego ro-
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dzaju zmian, a w dituzszej perspektywie powinno ukierunkowac sie bardziej na swiado-
me zapobieganie powstawaniu dysfunkcji w dziataniu organizacji, niz na eliminowanie
powstatych juz napiec i bteddw.

Wyniki przeprowadzonych badarn ankietowych pokazuja, ze w firmie jest podatny
grunt spoteczny dla realizacji idei ciggtego doskonalenia. Przedsiebiorstwo posiada
pozytywnie nastawionych do wykonywanej pracy pracownikéw, ktérzy zdaja sobie
sprawe z koniecznosci przeprowadzenia zmian w ich przedsiebiorstwie, dostrzegajg
problemy pojawiajace sie w organizacji (chociaz wiecej oséb lokalizuje je w wydziale
niz na zajmowanym stanowisku), potrafig je nazwa¢, staraja sie okresli¢ przyczyny pro-
blemoéw oraz zgtaszajg pomysty na ich rozwigzanie. Zdecydowana wiekszos$¢ badanych
dostrzega potrzebe usprawniania swojej pracy oraz potrafi okresli¢ korzysci takich dzia-
tan. Objeci badaniem mistrzowie i brygadzisci, w zdecydowanej wigkszosci, moga by¢
zatem promotorami i sita napedowa majacych nastgpi¢ zmian. Wymagane w réznych
metodach problem solving zaangazowanie pracownikéw w prace interdyscyplinarnego
zespotu moze w tym przypadku sie urzeczywistni¢ — w badaniach ujawniata sie niejed-
nokrotnie $wiadomos¢ potrzeby wspotpracy miedzy komérkami organizacyjnymi oraz
synchronizacji ich dziatan.

Nalezy jednak stworzy¢ pracownikom odpowiednie warunki: kulture ,no blame
culture”, wybra¢ metode rozwigzywania problemoéw, ktéra zapewni systematycznosc
dziatan, przeszkoli¢ pracownikéw, zapewnié im mozliwos¢ wspdtpracy na réznych ptasz-
czyznach (réwniez w interdyscyplinarnych zespotach), stworzy¢ system otwartej komu-
nikacji (problem z komunikacja byt jednym z czesciej zgtaszanych), np. wprowadzajac
raporty A3, genchi genbutsu, Shop Floor Management. Oczywiscie nalezy pamietac
o okazywaniu uznania za aktywnos¢ w zakresie rozwigzywania problemoéw. Wazna jest
takze konsekwencja, cierpliwos¢ oraz systematycznos¢ podejmowanych dziatan.
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Wprowadzenie

Kazda dziatalno$¢ gospodarcza obarczona jest ryzykiem. Moze ono dotyczy¢ zaréwno
ré6znorodnych inwestycji kapitatu, jak i rezultatéw dziatalnosci. Nie jest mozliwe catko-
wite wyeliminowanie ryzyka w prowadzonej dziatalnosci, ale wazna jest odpowiednia
informacja i instrumenty umozliwiajace: identyfikacje czynnikdéw ryzyka, umiejetnosc
oceny wielkosci wystepujacego ryzyka oraz zabezpieczenie przed ryzykiem.

Istotng role w procesie zarzadzania ryzykiem petni rachunkowos$¢. Dostarcza ona
bowiem waznych informacji, ktére pozwalaja oceni¢ poziom ryzyka. Rachunkowos¢ wy-
korzystuje réznorodne instrumenty zabezpieczenia przed ryzykiem dotyczacych dzia-
talnosci firmy.

Gtéwnym celem artykutu jest przedstawienie procesu zarzadzania ryzykiem
w przedsiebiorstwie oraz wskazanie na wybrane instrumenty rachunkowosci stuzace



312

Izabela Witczak

minimalizacji ryzyka. Zagadnienia oméwione w opracowaniu stanowia podstawe do
uswiadomienia firmom mozliwosci zarzadzania ryzykiem.

W opracowaniu artykutu wykorzystano nastepujace metody badawcze: metode in-
tuicyjna, majaca na celu wstepne rozpoznanie problemu oraz metode analizy literatury.

Pojecie ryzyka

Ryzyko i niepewnos¢ sa zwigzane z kazda dziatalnoscig gospodarcza. Poniewaz nie jest
mozliwe catkowite unikniecie ryzyka, nalezy je wtasciwie identyfikowac i nim zarzadzad.
Podejmujac prébe identyfikacji ryzyka nalezy pamieta¢, ze moze ono dotyczy¢ jedynie
jednego obszaru lub jednego projektu w firmie. Z kolei ryzyko o powaznym charakterze,
majace wptyw na cate przedsiebiorstwo, bedzie obejmowato takze nizsze poziomy, tzn.
poszczegdlne jednostki organizacyjne firmy [Moeller 2011, s. 161].

Ze wzgledu na ztozonos¢ i niejednoznacznos¢ pojecia ,ryzyko” jest ono réznorodnie
definiowane. Zdaniem Moellera [2011, s. 157] pojecie ,ryzyko” moze by¢ inaczej inter-
pretowane przez dwdch specjalistéw badajacych te same obszary z tego samego przed-
siebiorstwa. Leksykon biznesu ujmuje ryzyko jako ,prawdopodobienstwo poniesienia
strat, w nastepstwie podjecia okreslonej decyzji. Dziatanie, w ktérym nie wszystkie
zmienne da sie oszacowac¢ na podstawie rachunku prawdopodobienstwa” [Penc 1997,
s. 388]. Duliniec [2001, s. 39] definiuje ryzyko jako sytuacje, ktéra oznacza istnienie praw-
dopodobienstwa otrzymania lepszych lub gorszych rezultatéw od przewidywanych.

Rozwazania dotyczgce terminu ,ryzyko” pozwalaja sformutowac konkluzje zwigzane
z naturg tego zjawiska:

« ryzyko jest pojeciem niejednorodnym, dlatego nie mozna go jednoznacznie zde-
finiowac,

- wystepuja dwa aspekty tego pojecia: obiektywne i subiektywne,

- ryzyko charakteryzuje sie zmiennoscig [Tarczynski, Mojsiewicz 2001, ss. 14-15].

Literatura przedmiotu przedstawia r6znorodne kryteria klasyfikacyjne ryzyka. Ze
wzgledu na zrodto czynnikéw ksztattujacych ryzyko wyréznia sie ryzyko wewnetrz-
ne i ryzyko zewnetrzne. Wsréd rodzajow ryzyka zewnetrznego nalezy wskazaé na:
ryzyko polityczne, prawne, stopy procentowej, walutowe czy ptynnosci. Z kolei ry-
zyko wewnetrzne dotyczy zasobdéw ludzkich (np. zaniedban ze strony pracownika
badz nieodpowiedniej polityki personalnej) oraz procesu zarzadzania firma. Ze
wzgledu na zmienno$¢ otoczenia wyrdznia sie ryzyko statyczne i ryzyko dynamicz-
ne, zwigzane ze zmianami typu technicznego, ekonomicznego oraz organizacyjne-
go [Kufel 2007].
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Ryzyko zwigzane z dziatalnoscia gospodarcza jest zazwyczaj dzielone na ryzyko
operacyjne (business risk) i ryzyko finansowe (financial risk) [Zelia$ 1998, s. 62]. Pierwsze
z nich powstaje w wyniku nieodpowiedniej kontroli wewnetrznej lub jej braku, usterek
systemoéw informatycznych, szkéd spowodowanych przez site wyzszg lub ludzi [Holli-
well 2001, s. 14]. Przyczyng ryzyka finansowego jest natomiast zbyt duze finansowanie
dziatalnosci przedsiebiorstwa kapitatem obcym. Trudnosci w sptacie rat kapitatowo-od-
setkowych mogg doprowadzi¢ do utraty ptynnosci lub nawet upadtosci firmy [Smaga
1995, s. 14]. W obszarze ryzyka finansowego mozna wyrézni¢ bardziej szczegdtowe ro-
dzaje ryzyka, takie jak:

- ryzyko walutowe,
- ryzyko stopy procentowej,
- ryzyko inflacji [Nowak 2010, s. 15].

Waznym kryterium klasyfikacyjnym ryzyka z punktu widzenia zarzadzania przed-
siebiorstwem jest zasieg przedmiotowy ryzyka. Ze wzgledu na to kryterium wyréz-
nia sie: ryzyko systematyczne i ryzyko niesystematyczne [Rogowski, Michalczewski
2005, s. 24]. Ryzyko systematyczne okreslane jest réwniez jako ryzyko zewnetrzne.
Moze ono dotyczy¢ regulacji prawnych, czynnikéw politycznych czy spotecznych,
a wiec jest ono poza kontrolg przedsiebiorstwa. Natomiast ryzyko niesystematyczne,
nazywane ryzykiem wewnetrznym, dotyczy funkcjonowania indywidualnego przed-
siebiorstwa badz przedsiewziecia. Jest zwigzane z réznorodnymi sferami dziatalnosci
przedsiebiorstwa, takimi jak: jego dziatalnos$cig operacyjna, marketingowa, finansowg
itd. [Nowak 2010, ss. 13-14].

Zdaniem Tkaczyka [2002, s. 61] firma ma do wyboru nastepujace metody postepo-
wania wobec ryzyka:

- ignorowanie ryzyka,

- unikanie ryzyka,

-+ zmniejszanie ryzyka,

- dokonanie zamiany danej kategorii ryzyka na inng,
- przeniesienie ryzyka na inne podmioty,

- podjecie ryzyka.

Proces zarzadzania ryzykiem obejmuje elementy majace w rezultacie ograniczy¢ ry-
zyko. Tworza one pewien cykl, ktéry ilustruje schemat 1.
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Schemat 1. Cykl zarzadzania ryzykiem

[ Identyfikacja celéw biznesowych ]
‘ [ Identyfikacja ryzyka I
Monitorowanie ryzyka Obliczanie wagi ryzyka
i nadzor

. .

F:[ informacia zarzadez ]i
) )

[ Odpowiedz na ryzyko Analiza ryzyka

J J

Zrédto: Czerwinski [2004].

Bardzo czesto nie jest mozliwe unikniecie ryzyka. Natomiast analiza zrédet ryzyka,
jego struktury i zakresu oddziatywania oraz monitorowanie i nadzér ryzyka moga je
znacznie ograniczy¢. Zagadnienia te majg duze znaczenie dla przedsiebiorstwa, dlate-
go tez niewatpliwie wzrasta rola edukacji zaréwno menedzeréw, jak i personelu w tym
zakresie. Tylko poprzez odpowiednia wiedze z tego obszar mozliwe jest wtasciwe zarza-
dzanie ryzykiem. Literatura przedmiotu wskazuje na bardzo wazny problem w tym za-
kresie: im szybszy skutek podejmowanego ryzyka, tym wieksza sktonnos¢ firm do jego
akceptacji [Kaczmarek 1999, s. 15].

Polityka rachunkowosci a ryzyko

Nauki o zarzadzaniu informacje definiujg jako wiedze niezbedng do okreslenia i re-
alizacji wszelkich zadan stuzacych osigganiu zatozonych celéw przez jednostke [No-
galski, Surawski 2003, s. 205]. Jej gtéwna rolg jest ograniczanie stanu niepewnosci
w danym obszarze.

W procesie zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie wazna role petni informacja
pochodzaca z systemu rachunkowosci. Informacje pochodzace z tego systemu po-
zwalajg oceni¢ poziom ryzyka wystepujacego w danej firmie. Rachunkowos¢ stanowi
bowiem system informacyjny, stuzacy uzytkownikom do podejmowania decyzji gospo-
darczych, zwtaszcza finansowych oraz rozliczania kierownictwa z odpowiedzialnego
i efektywnego zarzadzania powierzonym majatkiem” [Jarugowa 1992, s. 8]. Poza tym
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istniejg odpowiednie instrumenty rachunkowosci, ktére moga stanowic skuteczny spo-
sOb zabezpieczenia przed ryzykiem.

Informacje finansowe s3 przede wszystkim pozyskiwane przez odbiorcéow ze-
wnetrznych ze sprawozdawczosci finansowej. Z tego wzgledu istotne jest dostarcze-
nie im przydatnej i wiarygodnej informacji o sytuacji majatkowej i finansowej jednost-
ki oraz wyniku finansowym. W celu pozyskania informacji o takich cechach system
rachunkowosci powinien:

- prawidtowo rejestrowac zdarzenia gospodarcze oraz zapewnic¢ ich biezagce moni-
torowanie,

- dokonywac kalkulacji jednostkowych kosztéw produktéw, a takze analizowac i kon-
trolowac koszty w réznorodnych przekrojach systemowo-informacyjnych,

- w rzetelny i przejrzysty sposéb dostarczac¢ wiernej informacji o jednostce zaréwno
kadrze zarzadzajacej, jak i otoczeniu jednostki [Sniezek 2008, s. 63].

Na istote przydatnosci i wiarygodnosci informacji wskazujg zatozenia koncepcyjne
sprawozdawczosci finansowej . Przydatnos$¢ nalezy rozpatrywac z punktu widzenia od-
biorcy informacji. Przydatna informacja finansowa powinna bowiem pomoéc uzytkow-
nikom w ocenie przesztych, obecnych i przysztych zdarzen. Drugg istotna cecha spra-
wozdania finansowego jest wiarygodnos¢, a wiec informacje z systemu rachunkowosci
powinny by¢ bezstronne, nie zawierac¢ btedéw oraz wiernie odzwierciedla¢ sytuacje fi-
nansowo-majatkowa firmy. Z wiarygodnoscia informacji zwiazana jest ich kompletnos¢
ze wzgledu na fakt, ze braki danych wejsciowych w rachunkowosci powoduja niepraw-
dziwos¢ danych wyjsciowych.

Stusznym wydaje sie stwierdzenie, ze efektywna polityka rachunkowosci jest mozli-
wa jedynie w sytuacji posiadania odpowiedniego systemu rachunkowosci. System ten
powinien by¢ wiec tak zorganizowany, by mogt prawidtowo gromadzi¢, przetwarzaé
i prezentowac informacje gospodarcze. Ztozonos¢ i dynamika wspodtczesnego otoczenia
wymuszajg pewne reakcje przedsiebiorstwa, oznaczajace miedzy innymi zmiane polity-
ki rachunkowosci, ktéra moze by¢ rezultatem:

- wdrozonych zmian w prawie bilansowym badz innych regulacjach, np. podatkowych,
- niezaleznych decyzji whascicieli firmy, ktérzy sposrdd rozwigzan przewidzianych pra-
wem dokonuja innego wyboru niz dotychczasowy,

- wiaczenia przedsiebiorstwa do grupy kapitatowej, co finalnie powoduje ujednolice-
nie wiasnej polityki rachunkowosci z polityka prowadzong przez grupe [Karmarska
2008, s. 243].

W ,Zatozeniach koncepcyjnych” Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci
[MSR, 2007] prezentowane sa cechy dwdch nadrzednych zasad rachunkowosci: memo-
riatu i kontynuacji dziatalnosci. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze oswiadczenie o zdolnosci
do kontynuowania dziatalnosci przez dana jednostke — zgodnie z Ustawa o rachunko-
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wosci — musi by¢ zawarte we wprowadzeniu do sprawozdania finansowego. W sytuacji
stwierdzenia braku mozliwosci kontynuowania dziatalnosci, jednostka musi spetni¢
pewne obowiazki, okreslone Ustawa o rachunkowosci. Miedzynarodowe Standardy Re-
wizji Finansowej [MSRF, 2005] prezentuja grupy zdarzen, ktére moga pokazywac nie-
pewnos¢ kontynuowania dziatalnosci. Sg to:
- zjawiska finansowe - dotyczace trudnosci ptatniczych oraz pogorszenia wskaznikdw
ptynnosci finansowej,
- zjawiska o charakterze operacyjnym - zwigzane z utratg kadry zarzadzajacej, rynku
zbytu czy niedoboru istotnych surowcéw,
- pozostate — bedace wynikiem zmian w regulacjach prawnych lub rezultatem tocza-
cego sie postepowania sagdowego przeciwko danej jednostce.

Ryzyko podatkowe w procesie zarzqdzania firmqg

Ryzyko i niepewnos¢ stanowia nieodtaczny element systemu podatkowego. Podejmujac
dziatalno$¢ gospodarcza wtasciciele powinni mie¢ Swiadomos¢, ze nie jest mozliwe cat-
kowite unikniecie ryzyka podatkowego. Niejednolita interpretacja prawa podatkowego
oraz czeste zmiany przepiséw to czynniki majace wptyw na btedy w rozliczeniach podat-
kowych, a w dalszej kolejnosci wystepowanie sankcji w postaci obcigzen finansowych.
Od tresci umowy (kontraktu) zalezy czy i jaka stawka podatku bedzie miata zastosowa-
nie. Niestety, transakcje biznesowe nie sg jednak zawierane przez ksiegowych, co zwiek-
sza ryzyko podatkowe.

Warto réwniez wskaza¢, ze wptyw na ryzyko podatkowe ma uzytkowanie przez fir-
my réznorodnych systemdw informatycznych, czesto tworzonych przez informatykéw
nie majacych wystarczajacej wiedzy w kwestiach podatkowych. Powoduje to liczne nie-
prawidtowosci systemu informatycznego w kwestiach rozliczania podatkéw.

Przedstawione réznorodne czynniki ksztattujace ryzyko podatkowe pozwalaja po-
dzieli¢ Zrodta jego wystepowania na dwie grupy: zewnetrzne i wewnetrzne. Do pierw-
szej grupy nalezy zaliczy¢ przede wszystkim zmiany w prawie podatkowym i jego
zmienne interpretacje oraz dynamiczne otoczenie rynkowe. Wéréd drugiej grupy warto
wskazaé na niewystarczajacy poziom wiedzy pracownikéw, niewtasciwy podziat obo-
wigzkéw czy brak wymiany informacji pomiedzy okreslonymi dziatami firmy.

Ryzyka podatkowego nie nalezy jednak rozwazac wytacznie jako zjawiska negatyw-
nego. Jest ono bowiem zwigzane réwniez z dziataniami majacymi na celu minimalizacje
podatkéw. Mozna wiec uzna¢, ze ryzyko podatkowe dotyczy zaréwno wystepowania
okreslonych sankgji, jak i nieoptymalnego zarzadzania wydatkami podatkowymi [Sachs
2005, s. C3].
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Nie ulega watpliwosci, ze kazda firma powinna opracowac¢ odpowiednig strategie
przedsiebiorstwa, kompatybilng z 0gding strategiag firmy, regulujgcg wszelkie kwestie
dotyczace rozliczerh podatkowych. W wyniku nieprawidtowego zarzadzania ryzykiem
podatkowym moze bowiem pogorszyc¢ sie ptynnosc firmy, jej wizerunek, a organy zarza-
dzajace moga zostac pociagniete do odpowiedzialnosci na mocy Kodeksu Karno-Skar-
bowego. Nalezy przy tym pamietac, ze proces zarzadzania ryzykiem podatkowym musi
mie¢ charakter ciggty. Nadolska [2006] wskazuje na nastepujace korzysci wynikajace
z wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem podatkowym:

- ograniczenie ryzyka btedu w zakresie obliczen podatkowych,

- uzyskanie zgodnosci z przepisami prawa podatkowego,

- zwiekszenie wzrostu wartosci przedsiebiorstwa,

- eliminacja lub zmniejszenie obszaréw ryzyka podatkowego,

- znalezienie nowych mozliwosci obnizenia ptatnosci fiskalnych,

- ograniczenie ryzyka odpowiedzialnosci karno-skarbowej odpowiednich oséb
w przedsiebiorstwie.

Wazne réwniez jest, ze osoby zarzadzajace ryzykiem musza by¢ swiadome istnie-
nia ryzyka podatkowego oraz posiada¢ umiejetnos¢ jego identyfikacji. Przestrzeganie
przepiséw prawa podatkowego oraz odpowiednie zarzadzanie zobowigzaniami podat-
kowymi moze znacznie ograniczy¢ poziom ryzyka.

Informacja zarzgdcza w zabezpieczeniv przed ryzykiem

W procesie zarzadzania ryzykiem w firmie wazng role odgrywa informacja pozyskiwa-
na z rachunkowosci zarzadczej. Wedtug Sobanskiej [2003, s. 33] celem rachunkowosci
zarzadczej jest dostarczanie informacji zgodnej z potrzebami formutowanymi przez
menedzeréw réznych poziomdw zarzadzania oraz pracownikéw danego podmiotu,
decydujacych o jego przysztosci, jak i pomiar dokonan, niezbedny do pomiaru i oceny
osiggnietych celéw podmiotu, a takze motywowania pracownikéw. Rachunkowos¢ za-
rzadcza jest systemem dostarczajacym informacji wspomagajacych menedzeréw w pla-
nowaniu i kontroli dziatalnosci. Jako system obejmuje gromadzenie, klasyfikowanie,
przetwarzanie, analizowanie i dostarczanie informacji zarzadzajacym [Kaplan, Atkinson
1998, s. 1]. Popyt na informacje o charakterze ekonomicznym, pochodzace z systemu
rachunkowosci zarzadczej, jest wynikiem réznorodnych sytuacji decyzyjno-kontrolnych
powstajacych w procesie zarzadzania [Nowak 2003, s. 11]. Nadal aktualne wydaje sie
wiec by¢ stwierdzenie Druckera [1976, s. 32], Zze zarzadzanie przysztoscig nierozerwalnie
zwigzane jest z zarzadzaniem informacja.
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System rachunkowosci zarzadczej dostarcza informacje o charakterze zindywiduali-
zowanym, na potrzeby konkretnych odbiorcéw. Zbudowanie takiego systemu uwarun-
kowane jest takimi czynnikami, jak: struktura organizacyjna jednostki, strategia zarza-
dzania czy poziom edukacji kadry menedzerskiej [Sobarska 2003, s. 35].

Warto wskaza¢, ze literatura przedmiotu wyodrebnia strategiczng rachunkowos¢
zarzadcza. Ze wzgledu na fakt, ze rachunkowos¢ zarzadcza zorientowana jest na krétko-
okresowe zarzadzanie przedsiebiorstwem,. Nowak [2000] uznaje, ze tradycyjna rachun-
kowos¢ zarzadcza wspomaga operacyjne zarzadzanie przedsiebiorstwem. Z tego tez
wzgledu zostata okreslona mianem rachunkowosci operacyjnej. Z kolei rachunkowos¢
strategiczna jest zorientowana na dtugi okres. W praktyce trudno jednak wyznaczy¢ gra-
nice podziatu, dlatego stusznym wydaje sie wskazywac jedynie na dwa obszary zastoso-
wania rachunkowosci zarzadczej [Nita, 2008, s. 30].

Zasady funkcjonowania rachunkowosci zarzadczej sa wynikiem przyjetych celéw
zarzadzania. Biorac pod uwage szeroki zakres zadan stojacych przed rachunkowoscia
zarzadczy, jej rola w procesie zarzadzania ryzykiem wydaje sie by¢ znaczaca. Katalog
zadan, ktore realizuje rachunkowosc¢ zarzadcza nieustannie sie rozszerza, co jest rezul-
tatem dynamiki otoczenia oraz zmiany warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw. Ra-
chunkowos¢ zarzadcza prezentuje nie tylko informacje o charakterze finansowym, ale
i niefinansowym, takie jak: udziat w rynku, liczba odbiorcéw, dostawcédw, konkurentéw,
czy zrealizowanych zamoéwien [Karmanska 2008, s. 122]. Dostarcza ona bowiem informa-
¢ji nie tylko wykorzystywanej do formutowania strategii, ale takze dla celéw planowania
i kontroli dziatalnosci, podejmowania decyzji, optymalizacji wykorzystywanych zaso-
bow czy prezentowania udziatowcom i innym zainteresowanym wynikéw finansowych
[Lucey 1992, s. 1. Przyczynia sie to do efektywnosci:

- realizowanych planéw operacyjnych oraz strategicznych,

« pozyskiwanych zrédet finansowania,

- kontroli dziatalnosci poprzez audyt wewnetrzny i kontrole menedzerska, potwier-
dzone raportami z przeprowadzonych dziatan [Jaruga, Nowak, Szychta 1997, s. 8].

Jak obrazuje schemat 2 niezbedne jest sprecyzowanie elementéw systemu rachun-
kowosci i dostosowanie ich do organizacji, w ktorej beda wykorzystywane. Ich wzajem-
ne oddziatywanie jest gwarantem sprawnosci funkcjonowania tego systemu.
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Schemat 2. Elementy systemu informacyjnego rachunkowosci zarzadczej

Wejscie

Proces

Wyjscie

- ustalone cele organizacji,

- potrzeby informacyjne
zarzadzajacych

- identyfikacja probleméw,

- planowanie dziatalnosci, w tym
m. in. zasobow,

- organizowanie (decentralizacja,
nadanie uprawnier i
odpowiedzialnosci).

- wybdr i zastosowanie metod

i narzedzi rachunkowosci zarzadczej,
- pomiar, ocena i analiza dziatan,

- przygotowanie i interpretacja
informacji zarzadczej,

- koordynacja dziatan,

- motywowanie.

- specjalne raporty bedace wynikiem
okreslonych potrzeb informacyjnych
zarzadzajacych,

- dokonywanie wyboréw pomiedzy
alternatywnymi dziataniami,

- analiza wynikéw podjetych dziatan,
- podejmowanie optymalnych
decyzji.

Kontrola

- koordynacja dziatan,

- rozliczanie kierownikéw
z odpowiedzialnosci,

- kontrola menedzerska.

Sprzezenie zwrotne
- monitorowanie i analiza odchylen,
- korygowanie wstepnych zatozen,

- doskonalenie lub redefinicja celéw organizacji

Zrédto: Baran [2011], 5. 23

Pomimo wielu pozytywnych aspektéw systemu rachunkowosci zarzadczej, w tym
ich wysokiej jakosci, nalezy pamieta¢, ze niektére informacje dostarczane przez ten sys-

tem sg nacechowane niepewnoscia.

Zakonczenie

Nie jest mozliwe podejmowanie odpowiednich decyzji w celu zabezpieczenia przed ry-
zykiem bez wdrozenia w firmie wiarygodnego, aktualnego i sprawnego systemu gro-
madzenia i przetwarzania informacji zaréwno o jednostce, jak i jej otoczeniu. Takim
zrodtem wiedzy jest niewatpliwie system rachunkowosci. Informacje dostarczane przez
ten system pozwalaja na zmniejszenie niepewnosci przy podejmowaniu decyzji gospo-
darczych. Przestrzeganie zasad rachunkowosci i wtasciwa jej polityka zwieksza prawdo-
podobienstwo zrealizowania celéw zatozonych przez przedsiebiorstwo i stanowi ostone

przed ujemnymi skutkami ryzyka, na jakie narazona jest jednostka.
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