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Stowo wstepne

Coroczne publikowanie wynikow prac badawczych realizowanych przez
zespoOl pracownikoéw i wspotpracownikow Zamiejscowego Wydziatu w Ostro-
wie Wielkopolskim Spotecznej Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania
w Lodzi oraz poddawanie ich dyskusji podczas konferencji naukowej z udzia-
tem przedstawicieli praktyki gospodarczej i administracji samorzadowej Regio-
nu Poludniowej Wielkopolski, stato si¢ juz dobra tradycja. Obecna edycja pre-
zentowanego P.T. Czytelnikom opracowania, podobnie jak poprzednie, zawiera
prace odzwierciedlajace obszary tematyczne zainteresowan badawczych autorow,
w przypadku mtodszych pracownikow obszary tematyczne ich prac kwalifikacyj-
nych na stopnie naukowe. W intencji organizatoroOw przedsigwzigcia i autorow sa
to robwniez prace, ktore moga i powinny mie¢ wartosci aplikacyjne. Ciagle bowiem
naszym zamiarom w tym zakresie towarzyszy tytutowe hasto: ,,Nauka dla praktyki
gospodarczej i samorzqdowej”. Wydaje sig to w pelni uzasadnione i oczywiste, bo-
wiem charakter aplikacyjny nalezy do istoty catej dziedziny nauk ekonomicznych,
w obrebie ktorych lokuja sig prezentowane opracowania.

Naturalne dla kazdego zespolu naukowo — dydaktycznego szkoly wyz-
szej, lub jej podstawowej jednostki jaka jest wydzial, zroznicowanie naukowych
specjalizacji zaowocowato w tym przypadku, podobnie jak w poprzednich edy-
cjach, réznorodnoscia tematyczna opracowan. Moze to rodzi¢ wrazenie pewnej
eklektycznos$ci zbioru, ale tez moze powodowaé, ze wybrane opracowania moga
trafi¢ w zainteresowania wigkszego grona odbiorcow. Niezaleznie od powyzszej
konstatacji, mozliwe jest wyodrgbnienie w zbiorze kilku silniej zaznaczajacych si¢
watkow tematycznych. Jeden z takich watkéw dotyczy rdznych aspektow kiero-
wania procesem zmian (w tym innowacji) w organizacji (G. Osbert Pociecha, K.
Litwinski, P. Foedke, T. Sarnowski, T. Hoffmann, J. Gregorczyk, J. Stefanska, M.
Kaczmarek, A. Magusiak). Wyraznie zaznacza si¢ tez watek zarzadzania matymi
1 Srednimi przedsigbiorstwami, w tym rodzinnymi (J. Lichtarski, J. Gregorczyk,
J. Stefanska, A, Marjanski, J. Marjanska i K. Staniszewska). Mozna tez wskazaé
kilka opracowan z problematyki samorzadowej i lokalnej (S. Ktopocki, M. Boro-
wiak Michalska, S. Sty$), z obszaru informacyjno — komunikacyjnego (P. Foedke,
J. Sobieska Karpinska i M. Hermes, M. Kaczmarek) oraz z zakresu wybranych
aspektow podejscia marketingowego (S. Stys, A. Stys, A. Owczarek). Niektore
publikacje w powyzszej, wielokryterialnej probie grupowania pojawity si¢ kil-
kakrotnie, ale sa i takie, ktore, z uwagi na ich tematyczng odrgbnos$¢, nie zostaty



zakwalifikowane do zadnej ze wskazanych grup. Petniejsze zapoznanie sig z ca-
tym zbiorem pozostawiamy PT Czytelnikom.

Wypada w tym miejscu zauwazy¢, ze czas publikacji tego opracowania
pokrywa si¢ z jubileuszem 10-lecia funkcjonowania Zamiejscowego Wydziatu
w Ostrowie Wielkopolskim SWSPiZ w Lodzi. Byto to 10 lat wytgzonej, rzetelnej
pracy licznego grona pracownikow i wspotpracownikow w ptaszczyznach dydak-
tycznej, naukowej i organizacyjnej. Pracy, ktéra zaowocowata, migdzy innymi,
uzyskaniem uprawnien Wydziatu do prowadzenia studiéw magisterskich na kie-
runku Zarzqdzanie, ktora pozwolita zbudowac¢ dobry, jak mozna sadzi¢, wizerunek
Wydziatu w lokalnym s$rodowisku spoteczno — biznesowym, jego wtopienie si¢
w to $rodowisko. Pozwole sobie wyrazi¢ nadzieje, ze najblizsza i dalsza przy-
szto§¢ dla Wydziatlu oraz dla Wszystkich zwiazanych z nim os6b bgdzie rownie
owocna, petna osiagni¢¢ na miar¢ naszych aspiracji.

Jan Lichtarski
Ostrow Wielkopolski, listopad 2010



Seria SWSPiZ w Lodzi: Przedsiebiorczos¢ i Zarzqdzanie
Tom XI — Zeszyt 8 —2010 —ss. 7— 17

Marlena Borowiak — Michalska
SWSPiZ w Lodzi

ZARZADZANIE RYZYKIEM W JEDNOSTCE
SAMORZADU GMINNEGO

Ryzyko jest jednym z najwazniejszych poje¢ teoretycznych w naukach
ekonomicznych, a zwtaszcza w naukach o finansach. Samorzady gminne powinny
dostrzegac¢ konieczno$¢ analizy ryzyka, a takze jego zmniejszenia lub nawet za-
bezpieczenia si¢ przed nim.

Pojecie ryzyka, sposoby zarzadzania ryzykiem oraz sposoby jego pomiaru
odnoszone sa zazwyczaj do podmiotow gospodarczych. W literaturze przedmiotu
prawie nie pojawia si¢ kwestia ryzyka w dzialalnosci samorzadu gminnego. Je-
dyny wyjatek stanowia publikacje poswiecone granicom zadluzania si¢ jednostek
samorzadu terytorialnego. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze problem ten poruszany jest
glownie w aspekcie monitorowania i kontroli ryzyka. Zachodzi pytanie: czy samo-
rzad gminny, podobnie jak inne podmioty, dziala w warunkach niepewnosci i ry-
zyka, czy tez ryzyko w dzialalno$ci samorzadu gminnego w ogole nie wystgpuje.

W literaturze przedmiotu brak jest Scislej i jednoznacznej definicji ryzyka.
Pojecie to odnoszone jest niekiedy do wloskiego pojecia risicare — odwazy¢ sig.

D. Dziawego definiuje ryzyko jako ,,stan, w ktorym rezultat osiagnigty
w przyszlosci jest nieznany, ale mozna zidentyfikowac jego przyszle alternatywy
przy zatozeniu, ze szanse mozliwych alternatyw sa znane™'. Pojgcie ryzyka okre-
$lane jest takze jako sytuacja, w ktorej ,,co najmniej jeden z elementow sktada-
jacych si¢ na warunki, w ktorych podejmowana jest decyzja, jest nieznany, lecz
znane jest prawdopodobienstwo wystapienia tego nieznanego elementu. Jezeli nie
jest znane prawdopodobienstwo wystapienia tego nieznanego elementu, mamy do
czynienia z niepewnos$cia’.

A. Lipka uwaza, ze: ,,ryzyko traktowane jest jako kategoria obiektywna,
wymierna czyli podlegajaca kwantyfikacji za pomoca regut rachunku prawdopo-
dobienstwa, niepewno$¢ zas jest kategorig niewymierna, subiektywna™.

! Leksykon Finansow, PWE, Warszawa 2001, hasto: ,,Ryzyko”, s. 266.

2 G. Michalski Leksykon zarzqdzania finansami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2004, .92

> A. Lipka Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzqdzania zasobami ludzkimi, Poltex,
Warszawa 2002, s. 19.
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Zwrbcic takze nalezy uwagg, ze ,,W podejsciu badawczym ryzyko ujmuje
si¢ w kategoriach rozktadu prawdopodobienstwa. W ten sposéb mozna przyjaé,
ze ryzyko dotyczy rozktadu zmiennej losowej [...], a miara ryzyka jest stopien
dyspersji zmiennej losowej, co oznacza, ze im stopien dyspersji jest wigkszy, tym
wigksze jest ryzyko™.

Niekiedy ryzyko traktowane jest jako synonim niepewnosci. W literaturze przed-
miotu pojawiaja si¢ jednak glosy, ze terminy te, cho¢ w mowie potocznej uzywane
zamiennie, nie sa wcale synonimami. Ryzyko odnosi si¢ do zbioru unikalnych
konsekwencji danej decyzji, ktoérych pojawieniu si¢ mozna przypisa¢ okreslone
prawdopodobienstwa, podczas, gdy niepewnos$¢ oznacza, iz takich prawdopo-
dobienstw przypisa¢ nie mozna’. Niepewnos¢ okreslana jest rowniez jako stan,
w ktorym przyszle alternatywy i szansg ich wystapienia nie sa znane. Niepewno$¢
dotyczy zmian, ktore sa trudne do oszacowania, albo wydarzen, ktorych prawdo-
podobienstwo, ze wzgledu na niewielkg liczbg dostgpnych informacji, nie moze
by¢ oszacowane®. Niepewnos$¢ i ryzyko sa ze soba $cisle powiazane. Niepewno$¢
bowiem moze generowaé ryzyko, czyli, inaczej ujmujac, ryzyko w sytuacji, gdy
cztowiek czy organizacja podejmuje je, jest pochodng (skutkiem) niepewnosci.
Zalezno$¢ migdzy niepewnoscia i ryzykiem jest wprost proporcjonalna, tj. wraz ze
wzrostem zakresu niepewnos$ci wzrasta takze ryzyko’.

Niekiedy ryzyko definiowane jest jako ,,zagrozenie osiagnigcia zamierzonych ce-
16w8. E. Kreim uwaza, ze ,,ryzyko oznacza, iz na skutek niepeinej informacji
sa podejmowane decyzje, ktore nie sa optymalne z punktu widzenia osiagnigcia
zalozonego celu™.

Zarzadzanie ryzykiem jednostki samorzadu gminnego jest to podejmowa-
nie decyzji i realizacja dziatan prowadzacych do osiagnigcia przez te gminy akcep-
towanego poziomu ryzyka.

W zarzadzaniu ryzykiem nalezy wyr6zni¢ kilka etapow!”:

*T.T. Kaczmarek Zarzqdzanie ryzykiem handlowym i finansowym dla praktykéw, ODDK,
Gdansk 1999, s.48.

5 1. Bielinska Ocena efektywnosci inwestycji, w: Analiza finansowa w zarzqdzaniu przed-
siebiorstwem, L. Bednarski, T. Wasniewski (red.), Fundacja Rozwoju Rachunkowosci
w Polsce, Warszawa 1996, s. 403.

¢ Leksykon Finansow, ed.cit., hasto: ,,Niepewnos¢”, s. 179.

7 A. Lipka, Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzadzania zasobami ludzkim. Po-
Itex, Warszawa 2002, s. 20.

8 7. Zawadzka Ryzyko bankowe, Poltext, Warszawa 1995, s. 9.

° H. Stanistawiszyn Ryzyko w kredytowaniu gmin, w: Problemy finansowe w dziatalno-
$ci samorzadu terytorialnego, S. Dolata (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego,
Opole 2002, s. 289.

0T.T. Kaczmarek Ryzyko..., s. 98 i nast.
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1) identyfikacja ryzyka, ktora powinna da¢ odpowiedz na pytanie czy i jakie sa
przyczyny ryzyka, jakie sa jego nastgpstwa i jakie podmioty sa dotknigte ry-
zykiem,

2) analiza ryzyka, a zatem ustalenie prawdopodobienstwa i konsekwencji zaist-
nienia zdarzenia,

3) sformutowanie wariantow, czyli ustalenie mozliwych alternatyw,

4) ocena ryzyka,

5) decyzje i dziatania w obszarze ryzyka — podejmowanie przedsigwzi¢¢ maja-
cych na celu ograniczenie ryzyka do zatozonych, dopuszczalnych rozmiarow,
wybor narzedzi, ustalenie priorytetow, zastosowanie optymalnej kombinacji,

6) kontrola, monitoring i ocena podjetych dziatan.

Identyfikacja ryzyka polega na okresleniu rodzajow ryzyka, na ktore jest
narazony samorzad gminny. Pomiar ryzyka to wyrazenie poziomu ryzyka w po-
staci liczbowej Iub — gdy nie jest to mozliwe — w postaci pewnych kategorii (ni-
skie, srednie, wysokie ryzyko). Kolejnym etapem jest sterowanie ryzykiem, gdzie
gmina podejmuje decyzj¢ dotyczaca dzialan dostosowujacych poziom ryzyka do
akceptowalnego poziomu wynikajacego z jego strategii (zadan). Czgsto sq to dzia-
fania zmniejszajace poziom ryzyka jednostki samorzadu gminnego. Niektorzy
zarzadzanie ryzykiem ograniczaja do trzeciego etapu, ale jest to zbyt uproszczo-
ne podejscie. Ostatni, czwarty etap wynika z faktu, iz zarzadzanie ryzykiem jest
procesem, a nie dziataniem jednorazowym. Caly czas wystgpuje zatem potrzeba
monitorowania poziomu ryzyka i kontroli catego procesu zarzadzania ryzykiem.

Zaliczanie jednostek samorzadu gminnego do podmiotéw sektora publicz-
nego powoduje, ze prowadza one gospodarke finansowa w oparciu o szereg zasad,
a w tym o kardynalna zasad¢ obowiazujaca w tym sektorze, tj. zasad¢ jawnosci
1 przejrzystosci.

Finanse publiczne w kazdym kraju sa jawne. Pojecie jawnosci budzetu lub
finansow publicznych rozumiane jest jako koniecznos¢ prezentowania dochodéw
i wydatkow spoteczenstwu, a praktycznie organom przedstawicielskim, r6znym
ciatom i organizacjom spotecznym', a takze jako swobodny dostgp obywatela do
informacji o dziatalno$ci panstwa w wymiarze finansowym'2.

Zasada jawnosci traktowana jest niekiedy tacznie z zasada przejrzystosci,
gdyz uzupehniaja si¢ one wzajemnie; niektorzy autorzy traktuja zasade jawno-
$ci jako jawnos¢ formalna, a zasade przejrzystosci - jako jawno$¢ materialna'.

'S. Owsiak Finanse publiczne. Teoria i praktyka, wyd. 3, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 124.

2'W. Misiag, A. Niedzielski Jawno$¢ i1 przejrzystos¢ finansow publicznych w Polsce
w $wietle standardow Migdzynarodowego Funduszu Walutowego, Raport wydany przez
Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, nr 29/2001.

3 E. Ruskowski Finanse lokalne w dobie akcesji, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
2004, s. 91.
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W takim ujgciu zasada jawnos$ci formalnej oznacza postulat, aby budzet byt ujaw-
niany obywatelom w fazie planowania, uchwalania i wykonywania'*. Z kolei za-
sada przejrzystosci utozsamiana z jednos$cia materialna wymaga stosowania nie
tylko jednolitych kryteriow klasyfikacji, lecz takze jasnych i jednolitych zasad ra-
chunkowosci i sprawozdawczosci budzetowej oraz logicznych zasad konstrukcji
budzetu®.

Przestrzeganie zasady jawnosci sprzyja mozliwosci dokonywania kontroli
spotecznej (ze strony) podatnikdw, ktorzy sa najbardziej zainteresowani oszczed-
nym i efektywnym wykorzystywaniem ich pienigdzy'¢.

Przyjecie szeroko rozumianej zasady jawnosci w zakresie finansow sek-
tora samorzadowego, nie eliminuje jednak catkowicie ryzyka w zakresie funkcjo-
nowania tych podmiotéw. Niezbedne jest stworzenie odpowiednich instrumentow,
ktore moga by¢ wykorzystywane do usuwania wszelkich nieprawidtowosci, jakie
potencjalnie moga si¢ pojawi¢ w zakresie funkcjonowania jednostek samorzadu
gminnego, w szczegdlnosci zas kontroli wymiernych jej skutkow.

Przeglad celéw i zadan jednostek samorzadu gminnego prowadzi do wnio-
sku, ze realizujac swoje zadania samorzad dziata w warunkach niepewnosci i ry-
zyka. W zwiazku z powyzszym nasuwa si¢ pierwsze pytanie: czy samorzad jest
narazony na ryzyko ekonomiczne?

Podejmujac problem ryzyka ekonomicznego w odniesieniu do samorzadu,
nalezy wskaza¢ na te czynniki, ktére potencjalnie moga stanowi¢ zagrozenie re-
alizacji celow jednostek samorzadu gminnego. Zaliczy¢ do nich mozemy czynniki
endogeniczne i egzogeniczne. Wsrdd licznych czynnikow egzogenicznych, stano-
wiacych przestanki pojawienia si¢ ryzyka realizacji celow jednostek samorzadu
gminnego, wymieni¢ mozemy nieprzewidziany przebieg procesow gospodarczych
i politycznych, zdarzenia o charakterze losowym, wzrost stopy inflacji, wzrost sto-
py bezrobocia, zmiany kurséw walut, zmiany stopy procentowej etc. Poruszamy
si¢ wowczas w obszarze ryzyka nie tylko ekonomicznego, ale takze np. ryzyka
wydarzen, politycznego, stopy procentowej, inflacji, kursow walut. Zagrozeniem
dla realizacji celow i zadan jednostek samorzadu gminnego moga by¢ takze czyn-
niki o charakterze egzogenicznym, np. niewlasciwe zarzadzanie finansami jedno-
stek samorzadu gminnego, brak do$wiadczonej i wysoko kwalifikowanej kadry.
Konkludujac stwierdzi¢ nalezy, ze samorzad realizujac ustawowo przypisane mu
cele, narazony jest na ryzyko ekonomiczne.

Samodzielno$¢ w zakresie dezagregacji celéw oraz wydatkowania $rod-
kow jednostek samorzadu gminnego wiaza¢ mozna z pojawieniem si¢ ryzyka

4 A. Komar Finanse publiczne w gospodarce rynkowej, Oficyna Wydawnicza
»~BRANTA”, Bydgoszcz 1996, s. 67

15 E. Ruskowski Finanse lokalne..., s. 95.

16 E. Ruskowski Zasady budzetowe, w: Finanse publiczne i prawo finansowe, wyd.
2,C.Kosikowski, E. Ruskowski (red.), Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2006, s. 315.
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i niepewnosci, na jakie narazone moga by¢ te jednostki w tym zakresie, w szcze-
gblnosci za$ ryzyka strategii. Ryzyko strategii zwiazane jest z wyborem takiego
kierunku (strategii) rozwoju samorzadu, ktory bedzie powszechnie akceptowany
przez spolecznos¢ lokalna. Ryzyko to pojawia sie w sytuacji, gdy nalezy dokonad
wyboru zadan priorytetowych. Organy stanowiace jednostki samorzadu gminnego
musza np. odpowiedzie¢ na pytanie czy spotecznos¢ lokalna uzna za pozadany
kierunek dziatan np. budowe drog lokalnych lub poprawe ich nawierzchni czy tez
remont szkot podstawowych.

W dzialalnosci jednostek samorzadu gminnego pojawia¢ si¢ moze jednak
nie tylko ryzyko ekonomiczne, lecz takze ryzyko finansowe, rozumiane jako ryzy-
ko wynikajace ze sposobu finansowania zadan samorzadu. Ryzyko finansowe sa-
morzadu wynika ze sposobu jego finansowania i wiaze si¢ z przeptywem $rodkow
pienigznych gromadzonych i wydatkowanych w budzecie jednostek samorzadu
gminnego w postaci dochodow i przychodoéw oraz wydatkéw i rozchodow.

Ryzyko finansowe jest pojeciem dosy¢ szerokim. Dezagregujac je zauwa-
zymy, ze towarzysza mu zazwyczaj nastgpujace rodzaje ryzyka: utraty plynnosci,
utraty wiarygodnosci, a w konsekwencji bankructwa. Ryzyko utraty wiarygodno-
$ci w przypadku samorzadu polega na negatywnym postrzeganiu go przez spotecz-
no$¢ lokalna oraz osoby prawne, w tym m.in. banki i posrednikow finansowych.

Przyczyn ryzyka finansowego nalezy poszukiwaé¢ w nieadekwatnosci zro-
det zasilania w stosunku do realizowanych zadan, w tym w szczego6lnosci zadan
o charakterze obligatoryjnym. Jezeli ustawodawca przewidzial dostep jednostek
samorzadu gminnego do rynkow finansowych, to o poziomie tak rozumianego
ryzyka stanowi¢ bedzie wielkos$¢ 1 struktura dochodow i przychodow budzetow
jednostek samorzadu gminnego oraz wielkos¢ i struktura jego wydatkow i rozcho-
déw. Mozna przyjac zalozenie, ze im wigkszy bedzie udziat pozyczek komunal-
nych, tym wigksze bedzie ryzyko finansowe.

Ryzyko finansowe zwiazane jest przede wszystkim, ale nie wytacznie,
z nadmiernym zadtuzanie si¢ samorzadu. Celowe wydaje si¢ zatem wyodrgbnie-
nie kolejnej kategorii ryzyka, ktore wystepuje w ramach ryzyka finansowego, tj.
ryzyka zadtluzania si¢ jednostek samorzadu terytorialnego. W sytuacji, gdy usta-
wodaweca nie przewidzial swobodnego dostepu jednostek samorzadu gminnego do
rynku kapitatlowego, o poziomie ryzyka finansowego jednostek samorzadu gmin-
nego decyduje wytacznie wielkos¢ jego dochodow i wydatkow.

Konsekwencja ryzyka finansowego moze by¢ utrata ptynnosci oraz utrata
wiarygodnosci. W efekcie utraty ptynnosci i wiarygodnos$ci moze si¢ pojawié pro-
blem upadtosci jednostek samorzadu gminnego. W katalogu ryzyka, jakie wystepuje
w dziatalnosci jednostek samorzadu gminnego, nie moze zatem zabraknaé ryzyka
plynnosci i wiarygodnosci. Pojawia si¢ takze problem bankructwa.

Wskazane wyzej rodzaje ryzyka nie sa jedynymi, na ktore narazo-
ny jest samorzad. Istotnym czynnikiem, ktory wplywa na sposob gromadzenia
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i wydatkowania $rodkéw publicznych, sa zmiany legislacyjne dokonywane przez
organy wladzy panstwowej. Pojawia si¢ zatem ryzyko polityczne, przez ktore ro-
zumie¢ nalezy mozliwo$¢ ingerencji rzadu w sferg gospodarki lokalnej. W lite-
raturze przedmiotu podkresla sig, ze ustawodawca nie moze ingerowa¢ w sfere
samorzadowa w taki sposob, ktory doprowadzitby do zmiany cech podmiotowych
i strukturalnych samorzadu'’”. Nie oznacza to jednak, ze ryzyko polityczne nie
istnieje. Istnieje ryzyko zmian przepisow prawnych, ktére w niekorzystny spo-
sob moga wptynac na sytuacjg samorzadu. W konsekwencji nalezy stwierdzi¢, ze
w dziatalno$ci samorzadu moze wystapi¢ ryzyko polityczne.

Sposob realizacji zadan jednostek samorzadu gminnego, cho¢ w znacznej
mierze zdeterminowany przez ustawodawce, pozostaje jednak w gestii organéw
stanowiacych oraz zarzadzajacych tych jednostek.

Jezeli przyjmiemy, ze sprawy publiczne o znaczeniu lokalnym rozstrzyga-
ne sg przez organy stanowiace jednostki samorzadu gminnego oraz zatrudnionych
w administracji samorzadowej pracownikow, to nalezy uznaé, ze w dzialalno$ci
samorzadu wystepuje ryzyko personalne. Ryzyko zwiazane z dziataniami pracow-
nikoéw lub po prostu ryzyko personalne wymieniane jest w literaturze przedmiotu
wsrdd rodzajow ryzyka, jakie moga wystapi¢ w przedsigbiorstwie. Ryzyko perso-
nalne jest rodzajem ryzyka mikroorganizacyjnego i mikrospotecznego, czyli ryzyka
zwigzanego z systemem spotecznym organizacji. Mozna je zdefiniowac¢ jako anga-
zowanie si¢ w warunkach niepewno$ci w dziatania dotyczace personelu, ktére moga
zakonczy¢ si¢ niepowodzeniem'®. Przyjmuje si¢ takze niekiedy, ze jest to ryzyko
wynikajace z oszustw, pomytek, naduzyc¢, niekompetencji i brakow w wyksztatceniu
personelu zatrudnionego w danym przedsigbiorstwie!®. Wspomnie¢ rowniez nalezy
o ryzyku patologicznych zachowan, w tym zachowan niezgodnych z etyka zawo-
dowa?. Ryzyko personalne, ktore wystepuje w samorzadzie, ma bardziej ztozony
charakter. W tym przypadku moze by¢ odnoszone zaréwno do oséb sprawujacych
wiladze, jak i do pracownikow zatrudnionych w jednostkach samorzadu gminnego.

Podsumowujac, wsrdd rodzajow ryzyka, ktore maja istotne znacznie dla
funkcjonowania jednostek samorzadu gminnego, nalezy wymieni¢ m.in. nastgpu-

jace:
e ckonomiczne,

e strategii,

e polityczne,

e finansowe, w tym niewyptacalno$ci, zadluzania sig, utraty ptynnosci, utraty
wiarygodnosci,

e debudzetyzacji.

7 H. Sochacka-Krysiak Finanse lokalne, Poltext, Warszawa 1995, s. 16.
8 A. Lipka, Ryzyko personalne..., s. 24.

19 G. Michalski, Leksykon zarzqdzania..., s. 95.

2 A. Lipka, Ryzyko personalne..., s. 56.
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Nie oznacza to, ze w obszarze tym nie wystgpuja inne rodzaje ryzyka. Ich
gama jest taka, jak w przypadku podmiotu gospodarujacego. Wystepuje np. ryzy-
ko konkurencji, popytu, rynku, stopy wymiany, naktadéw, niedotrzymania warun-
kow, majatkowe, czyste, okresu posiadania, operacyjne, reinwestowania®'. Doda¢
do tego nalezy réwniez, ze wskazane rodzaje ryzyka sq wzajemnie sprzgzone, np.
ryzyko polityczne wptywa na ryzyko finansowe i odwrotnie.

Sposréd szerokiej gamy rodzajow ryzyka nalezy zwroci¢ uwage na te, kto-
re dla samorzadu maja kluczowe znaczenie. Sg to: ryzyko utraty plynnosci oraz
ryzyko personalne.

Badanie i statle monitorowanie ptynnosci finansowej ma kluczowe znacze-
nie dla funkcjonowania podmiotow gospodarujacych. Utrata ptynnosci finansowe;
jest [...] wstepem do bankructwa. Prowadzi ona bowiem do zmniejszenia zaufania
bankow i1 ograniczania firmie kredytow oraz zmniejszania zakresu kredytow kon-
trahentow, a w konsekwencji do kurczenia si¢ obszaru dziatania na rynku. Row-
noczes$nie dostawcy w warunkach wzrostu ryzyka kredytowego wycofuja kredyt
kupiecki i prowadza z firmg transakcje gotowkowe?.

Problem zachowania ptynno$ci moze by¢ rozpatrywany z réoznych punk-
tow widzenia. Plynno$¢ finansowa podmiotéw gospodarujacych interpretowana
jest jako*:

e pozytywny stan srodkow ptatniczych,

e wlasciwo$¢ sktadnikdw majatku do ponownej zamiany w pieniadz,
e stosunek pokrycia zobowiazan sktadnikami majatku,

e mozliwo$¢ regulowania zobowiazan w kazdym momencie.

Okreslenie ptynnos$ci finansowej jako pozytywnego stanu $srodkow ptatni-
czych ,,nie posiada duzej wartosci poznawczej. O ptynnosci finansowej przedsig-
biorstwa nie decyduje pozytywny stan srodkoéw platniczych, lecz to czy jest ono
w stanie wypetni¢ powstale zobowiazania. Dodatnia wielkos¢ srodkow platniczych
nie musi bowiem odpowiada¢ wielkosci przypadajacych do zaptaty zobowiazan®.

Rozwazajac istote plynno$ci finansowej nalezy stwierdzi¢, ze jest to poje-
cie wieloznaczne, przez ktore nalezy rozumie¢ ptynno$¢: ptatnicza, strukturalna,
potencjalna, czyli utajona oraz krotko- i dtugoterminowa?®.

Niektorzy wigza pojecie ptynnosci finansowej z wyptacalno$cia, rozumie-
jac je jako pelne pokrycie srodkami ptatniczymi w momencie zapotrzebowania na

2 G. Michalski, Leksykon zarzqdzania..., s. 93-95.

22 M. Sierpinska, D. Wedzki Zarzadzanie ptynnoscia finansowa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 7.

3'W. Skoczytas, T. Wasniewski Analiza ptynnos$ci finansowej, w: Analiza finansowa w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem, t. I, L. Bednarski, T. Wasniewski (red.), Fundacja Rozwoju
Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1996, s. 331.

24 Tamze, s. 330-331.

3'W. Gabrusiewicz Podstawy analizy finansowej, PWE, Warszawa 2005, s. 252 i nast.
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nie’®. Zasadne jest przy tym stwierdzenie, ze wyptacalnos$¢ charakteryzowana jest
nie tylko przez relacje migdzy okreslonymi rodzajami aktywow 1 zobowigzaniami
wystepujacymi w bilansie, ale przez zdolno$¢ do generowania gotowki (w bardzo
szerokim tego stowa znaczeniu) w relacji do zapotrzebowania na nig*’.

Konkludujac mozna stwierdzi¢, ze pojecia plynnosci i niewyptacalnosci
nie sa tozsame. Efektem utraty ptynnosci jest (jako skutek) niewyplacalno$¢ pod-
miotu gospodarujacego.

Odnoszac wskazane kwestie do samorzadu stwierdzi¢ mozemy, ze przez
pojecie ptynnosci rozumieé¢ bedziemy stan, w ktérym w danym momencie jed-
nostki samorzadu gminnego maja $rodki na pokrycie niezbednych, zaplanowa-
nych wydatkow i rozchodow. Ptynnos¢ finansowa jednostek samorzadu gminnego
zachowana jest wowczas, gdy wystgpuje wlasciwa symetria dochodow i przycho-
dow oraz wydatkow i rozchodow tych jednostek. Wymaga to precyzyjnego tacze-
nia terminow ich gromadzenia i wydatkowania. Podstawa dziatalnosci finansowej
jednostek samorzadu gminnego jest budzet. Zaréwno w Polsce, jak i w innych
krajach obowiazuje zasada roczno$ci. Budzet uchwalany jest na rok fiskalny, co
oznacza, ze moze to by¢ rok kalendarzowy lub tzw. rok famany: od 1 kwietnia
do 31 marca lub od 1 lipca do 30 czerwca. Wyznaczenie roku jako okresu, na
ktory uchwalany jest i w ktorym wykonywany jest budzet, ma duze znaczenie ze
wzgledu na sprawozdawczosC 1 statystke, ale przede wszystkim ze wzgledu na
finansowe i polityczne skutki przyjecia tej zasady. Finansowy skutek rocznosci
budzetu przejawia si¢ w tym, ze z koncem roku fiskalnego podmioty, ktore ten
budzet wykonuja, traca prawo do gromadzenia dochodow i ponoszenia wydatkow.
Biorac to pod uwage mozemy moéwi¢ o krotkoterminowej pltynnosci finansowej
budzetu, odnoszonej wytacznie do jednego roku fiskalnego, lub tez o ptynnosci
dlugoterminowej (dtuzszej niz rok fiskalny).

W trakcie roku budzetowego moga pojawiac si¢ odchylenia od stanu row-
nowagi biezacej budzetu. Zjawiska tego nie mozna utozsamiac¢ z deficytem budze-
towym?®, ma ono bowiem zupetnie inny charakter, inne tez wywotuje skutki.

Budzet (panstwa, samorzadu, funduszu publicznego) mozna przyréwnac
do pompy ssaco-ttoczacej, do ktorej wptywaja strumienie dochodéw i z ktorej
wyplywaja strumienie wydatkow. Procesy gromadzenia dochodow i dokonywania
wydatkéw tworza rozbudowany, skomplikowany uktad.

% E. Gutenberg Einfuhrung in die Betriebswirtschaftslehre, Dr Th. Gabler, Wiesbaden
1958, s. 110.

277W. Skoczytas, T. Wasniewski Analiza plynnosci..., s. 332, E. Sniezek Rachunek przepty-
wow pieni¢znych w teorii i praktyce rachunkowosci, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci
w Polsce, Warszawa 1994, s. 30-38.

28 B. Kolanowska-Kowalska Polityka fiskalna, w: System finansowy w Polsce, B. Pietrzak,
Z. Polanski, B. Wozniak (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 691.
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Szerokos¢ tych strumieni, ich natezenie oraz regularno$¢ zasilania dyspo-
nentow funduszy budzetowych po stronie dochodow moga r6zni¢ si¢ od strumieni,
jakie powinny pojawi¢ sig po stronie wydatkéw. Natomiast powazna czg$¢ wy-
datkow budzetowych musi by¢ dokonywana w pewnym $cisle okreslonym czasie
(np. wyptata wynagrodzen, zaptata za dostawe towarow i ustug itd.), podczas gdy
dochody budzetowe moga wptywaé nieregularnie (np. niektore podatki $ciggane
sa w okresach kwartalnych, inne raz w roku). Biorac pod uwage strumieniowy
charakter dochodow i wydatkéw budzetowych, mozna stwierdzié, ze przyczyny
pojawiania si¢ odchylen od stanu rownowagi biezacej sa zdeterminowane przede
wszystkim dwoma czynnikami:
czasem, mozliwoscia dostosowywania dochodéw i przychodow do wydatkow
i rozchodow budzetowych.

W wyniku pojawienia si¢ odchylen od stanu rownowagi biezacej przed samo-
rzadem staje problem podjgcia decyzji o zwigkszeniu dochodow, dokonaniu cigé
budzetowych lub tez antycypowaniu przysztych dochodow budzetowych. Zwigk-
szanie dochodow budzetowych w trakcie roku budzetowego nie moze si¢ odby-
wac przez tzw. ekspansj¢ podatkowa, polegajaca na naktadaniu nowych podatkow,
podwyzszaniu stawek podatkowych podatkow juz istniejacych etc. lub przez pod-
wyzszanie dochodow z majatku. Pomijajac problem zakresu wladztwa podatko-
wego, rok to zbyt krotki okres do dokonania zmian w systemie podatkowym lub
pozyskiwania dochodoéw z majatku. W konsekwencji jedyna mozliwoscia zwigk-
szenia dochodow jest poprawa $ciagalno$ci naleznosci jednostek samorzadu tery-
torialnego, w tym gtéwnie podatkow.

Istotna role w likwidowaniu luki migdzy wydatkami i dochodami jednostek sa-
morzadu gminnego odegra¢ moga przychody. Pozyskanie ich moze mie¢ miejsce
jedynie wowczas, gdy jednostki samorzadu gminnego:

e w mysl uregulowan prawnych maja dostep do rynkéw finansowych,

e maja zdolnos$¢ kredytowa.

Zachodzi jednak pytanie: czy jednostki samorzadu gminnego moga zaspo-
kaja¢ popyt na pieniadz wytacznie na rynkach finansowych, czy tez moga korzy-
sta¢ ze srodkoéw oferowanych na rynkach pozyczkowych. Odpowiedz na to pyta-
nie jest twierdzaca. Przyktadem jest chociazby kredyt kupiecki. W konsekwencji
stwierdzi¢ mozemy, ze zarowno dostep do rynkéw finansowych, jak i posiadanie
zdolnosci kredytowej nie stanowi warunku sine qua non pozyskania przez jednost-
ki samorzadu gminnego przychodow.

Antycypowanie przysztych dochodéw budzetowych przez zaciaganie pozyczek
komunalnych powoduje, ze samorzad musi rozwiaza¢ problem wyboru formy za-
dhuzenia, czyli zaciagnigcia pozyczek. Pozyczki komunalne sa czgscia pozyczek
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publicznych®. Instrumenty, ktore wowczas znalez¢ moga zastosowanie, maja cha-
rakter krotkoterminowy; jest to: kredyt bankowy, pozyczki, emisja krotkotermi-
nowych papierdw wartoSciowych, takich jak np. bony komunalne, lub tez zacia-
gniecie tzw. kredytu kupieckiego, polegajacego na odraczaniu termindw zaplaty za
dostawy towarow i ustug.

Streszczenie

W referacie przedstawiono zagadnienie ryzyka w dzialalno$ci jednostki samorza-
du gminnego. Podj¢to probe zdefiniowania pojecia ryzyka oraz okreslono rodzaje ryzyka,
sposoby zarzadzania ryzykiem jak rowniez sposoby jego pomiaru.

Summary

The paper przedstawono issue of risk in the municipality. An attempt was made
to define the concept of risk, and those types of risks, risk management mrthods and ways
of measuring.
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1. Wstep

Zamoéwienie wizyty lekarskiej przez Internet, czy tez zlozenie deklaracji

podatkowej droga elektroniczng przez osoby fizyczne i prawne bez wychodzenia
z domu lub siedziby przedsigbiorstwa, to tylko nieliczne przyktady tego typu ustug
z wykorzystaniem sieci globalnej. Udostgpnianie takich mozliwo$ci ma usprawnié
migdzy innymi pracg urzgdow.
Elektroniczna administracja (e-administracja, e-government), to wykorzysta-
nie technologii informacyjnej i telekomunikacyjnej w administracji publiczne;j
[D.Grodzka, E-administracja w Polsce, Infos nr 18 z 05 lipca 2007, Biuro Analiz
Sejmowych BAS, s.1].

Zmiany organizacyjne w powiazaniu z wyzej wymienionymi technologia-
mi ma na celu poprawienie jakosci $wiadczonych ustug, a w unijnych planach
e-administracja jest elementem szerszej koncepcji — rozwoju spoteczenstwa wy-
edukowanego, informacyjnego [D. Grodzka, E-administracja w Polsce, Infos nr
18 z 05 lipca 2007, Biuro Analiz Sejmowych BAS, s.1]. Pierwszym aktem praw-
nym, w ktorym znalazty si¢ przepisy odno$nie administracji elektronicznej, wpro-
wadzajace jej ideg byta ustawa z 6 wrze$nia 2001 roku o dostgpie do administracji
publicznej [D. Grodzka, E-administracja w Polsce, Infos nr 18 z 05 lipca 2007,
Biuro Analiz Sejmowych BAS, s.3]. Wprowadzono wtedy obowiazek wydawania
w formie elektronicznej — publikatora teleinformatycznego Biuletynu Informacji
Publicznej. Ustawa z 18 wrzes$nia 2001roku o podpisie elektronicznym data moz-
liwo$¢ stosowania komunikacji elektronicznej w zatatwianiu niektérych spraw
urzgdowych.

2. Znaczenie informacji w funkcjonowaniu administracji
Informacja, jej jako$¢, obieg i przetwarzanie, a takze upowszechnianie

sa elementami zarzadzania [R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacja-
mi, PWN, Warszawa 2007,s.723]. Nieumiejetne zarzadzanie informacja obniza
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skutecznos¢ dziatan. Nowoczesne podejécie do informacji nakazuje traktowac ja
na réwni z innymi aktywami. Jakgq ogromng warto$¢ ma rzetelna informacja po-
dana w odpowiednio krotkim czasie wiedza na przyklad inwestorzy gieldowi. In-
formacja daje przewagg i site tym, ktorzy ja posiadaja i potrafia jej uzy¢ [J. Penc,
Decyzje i zmiany w organizacji. W poszukiwaniu skutecznych sposobdéw dziata-
nia, Difin, Warszawa 2007, s.184].

Jak juz wspomniano we wstepie w unijnych planach e-administracja jest
elementem szerszej koncepcji, ktora si¢ wpisuje w postulaty Strategii Lizbonskiej.
Innowacyjnos$¢ jest jednym z kluczowych elementow ksztattowania polityki go-
spodarczej Unii Europejskiej, celem strategicznym
natomiast stworzenie gospodarki najbardziej konkurencyjnej i dynamicznej na
Swiecie, zapewniajac przy okazji miejsca pracy [Red. naukowa M. Struzycki, Inno-
wacyjnos$¢ w teorii 1 praktyce, SGH w Warszawie, Warszawa 2006, s.9]. Wdraza-
nie, upowszechnienie administracji elektronicznej jest innowacyjnoscia. W ostat-
nich latach wida¢ wyraznie wzrost zainteresowania administracji samorzadowej
wdrazaniem nowych metod zarzadzania informacja z wykorzystaniem Internetu.
W szczegolnosci chodzi o wymiang informacji migdzy obywatelami a urzedami.
Jest to spowodowane nie tylko checia podniesienia jakosci §$wiadczonych ustug,
ale tez przez rozwoj technologii informatycznych, a co za tym idzie odpowiednia
infrastruktura , ktora pozwala juz na powszechne korzystanie z e-administracji.
Zmienit si¢ tez profil administracji samorzadowej, jest ona teraz ,,administracja
$wiadczaca”, ktora poczuwa si¢ do tego by pomagac, utatwia¢ zatatwianie wszel-
kich spraw w urzedach obywatelowi, ,,anonimowa biurokracja” , to powoli prze-
sztos¢ [P. Laskowski, Zarzadzanie jakoscia w administracji lokalnej jako pochod-
na zarzadzania wiedza, [w :] Zarzadzanie wiedza i informacja w przedsigbiorstwie
1 jednostce samorzadu terytorialnego, pod red. P. Laskowskiego i M. Morawskie-
go, Prace naukowe WWSZiP, Watbrzych 2007, s.64]. Internet stanowi porazaja-
ca technologig, ktora zmienia zachowania konsumentow, sposob funkcjonowania
przedsigbiorstw i ich wzajemne relacje. Technologie e-biznesu przyczyniaja si¢ do
osiagania lepszych wynikow, wyzszej rentownosci przedsigbiorstwa, wigc dlacze-
go nie mialyby poprawi¢ wynikéw w jakos$ci pracy urzedéw ? Techniki informa-
tyczne pozwalaja organizacjom rozwijac si¢ i ulepsza¢ standardy pracy, ale tworza
tez pewne ograniczenia. Czg$¢ pracy ludzkiej jest przez system zautomatyzowana,
co powoduje, ze liczebnos$¢ i stopien skomplikowania biurokracji mechaniczne;j
(wykorzystanie standaryzacji procesoOw pracy jako podstawowego mechanizmu
koordynacji) ulegnie istotnemu ograniczeniu. Jednak zwigkszy si¢ istotnie rola
czesci struktury organizacyjnej odpowiedzialnej za techniczne utrzymanie i roz-
wijanie systemu informatycznego [Red. naukowa M. Struzycki, Innowacyjnos¢
w teorii i praktyce, SGH w Warszawie, Warszawa 2006, s.133].



SKUTECZNOSC INTERNETU JAKO WSPARCIE PROJEKTOW ZMIAN.. 21

3. Etapy rozwoju e-administracji

Przeksztatcenie administracji w e-administracje wymaga przeprojektowa-
nia wewngetrznych proceséOw administracyjnych, a takze przebudowy zaplecza,
ktore wspomagatoby wykonywanie zadan. Urzad teraz musi dziata¢ jak nowocze-
sne przedsigbiorstwo z tzw. front office 'm, czyli dzialem obstugi klienta ( petenta),
ktory bedzie przyjmowacé zlecenia i tzw. back office’m odpowiedzialnym za reali-
zacje tych zlecen.

W zaleznosci od stopnia rozwoju administracji elektronicznej, ustugi $wiadczone
przez nie mozna wyrézni¢ nastgpujaco:

A. stopien pierwszy, czyli tzw. informacja on-line — daje mozliwos$¢ wyszukania
informacji o urzgdzie na jego stronie internetowe;;

B. stopien drugi, czyli tzw. interakcja jednokierunkowa, daje mozliwo$¢ wy-
szukania informacji i §ciagnigcia ze strony internetowej oraz wydrukowania
odpowiednich, oficjalnych formularzy;

C. stopien trzeci, czyli tzw. interakcja dwukierunkowa umozliwia to co w stop-
niu drugim plus odestanie wypetionego formularza za pomoca Internetu;

D. stopien czwarty, czyli tzw. transakcja umozliwia pelne zatatwienie spraw
w urzedzie tacznie ze zlozeniem elektronicznego podpisu, uiszczenia wyma-
ganych optat, otrzymanie dokumentu o ktoéry dana osoba lub przedsigbior-
stwo sig¢ starato;

Procentowo na skali petna realizacja na poszczego6lnych etapach umownie wygla-
da nastepujaco: A -25%, B-50%, C-75%, D-100% [D. Grodzka, E-administracja
w Polsce., s. 2] w Polsce.

4. Rozwdj elektronicznych ustug publicznych

W Polsce w latach 2002 - 2004 e-ustugi publiczne nie osiggaty nawet
pierwszego stopnia rozwoju e-government. W 2006 roku sytuacja znacznie si¢
poprawita, bo polska e-administracja osiagngta drugi stopien rozwoju i zaawanso-
wanie na 53%. Odsetek podstawowych ustug natomiast wzrést z 10% w 2004 roku
wzrdst do 20% w 2006 roku [D. Grodzka, E-administracja w Polsce., s. 2].

Na niskim poziomie pozostawatly ustugi §wiadczone w formie petnej, czyli trans-
akcji, ale wymaga to stworzenia np. nowych procedur administracyjnych integra-
cji rejestrow panstwowych, baz danych i zmiany przepiséw prawnych.

Ponizej przedstawiono rysunki, na ktorych wida¢ dostgpno$¢ transakcyj-
nych e -ustug publicznych w niektérych krajach Unii Europejskiej w 2006 roku
oraz liczbe obywateli korzystajacych z e-government w krajach Unii Europejskie;.
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Rysunek 1.
Dostepno$¢ transakcyjnych e -ustug publicznych w niektorych krajach Unii Euro-
pejskiej w 2006 roku (w %).

90 - 29 83
80 - 65 71 74

70 - 58 60
60 -

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie Infos nr 18 z 05 lipca 2007, Biuro Analiz Sejmowych
BAS

Polska z odsetkiem 20% ustug osiagajacych poziom czwarty, czyli trans-

akcji jest jednym z ostatnich krajow Unii Europejskiej. Statystyczny Europejczyk
z UE-25 moze zatatwi¢ droga elektroniczna okoto dziesigciu spraw w urzedach
droga elektroniczna, a przecigtny Polak tylko cztery. Nizszy poziom e-administracji
jest charakterystyczny dla krajow pozniej przyjetych w szeregi Unii Europejskiej,
ale niektore jak Malta i niewidoczna na wykresie Estonia sa w czolowce.
W Polsce przedsigbiorcy zalatwia droga elektroniczna wigcej spraw niz osoby fi-
zyczne. W UE-25 w 2006r. Odsetek pelnych ustug on-line ( transakcyjnych ) wy-
niost srednio 67,8%dla przedsigbiorcow, a dla obywateli 36,8%. W Polsce ustugi
on-line publiczne dla przedsigbiorcow to 37,5%, a dla obywateli 8,3% [ D. Grodz-
ka, E-administracja w Polsce,., s. 3].

Dostgpnos¢ e-ustug publicznych dla obywateli tez jest mata, a ich wykorzystanie
na takim poziomie tez niewielkie.
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Rysunek 2. Liczba obywateli korzystajacych z e-gevernment w krajach UE (w%).
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Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie Infos nr 18 z 05 lipca 2007, Biuro Analiz Sejmowych
BAS

Polska z 6% obywateli, ktorzy korzystali z dostepnych ushug na tle innych krajow
Unii Europejskiej wyraznie odstaje od $redniej.

5. Wspomaganie projektow zmian gospodarczych platformag
e-learningowa, projekty tworzenia e-spoleczenstwa, spoleczenstwa
informacyjnego

Przyktadem projektu stworzonego na rzecz zmian gospodarczych jest pro-
jekt Aglomeracji Kalisko-Ostrowskiej. Forum Gospodarcze Aglomeracji Kalisko
- Ostrowskiej odbyto si¢ 30 czerwca 2009 r. w Opatowku, na ktérym samorza-
dowcy tworzacych aglomeracje spotkali si¢ z wiodacymi przedsigbiorcami z tego
terenu. ,,Celem ogdélnym projektu jest poprawa funkcjonowania systemu przewi-
dywania i zarzadzania zmiang gospodarcza w Aglomeracji Kalisko — Ostrowskiej.
Celem projektu jest rowniez utworzenie partnerstwa sktadajacego si¢ z przedsta-
wicieli: przedsigbiorstw, organizacji pracodawcow, 1l sektora, samorzadu tery-
torialnego i zwiazkéw zawodowych oraz innych podmiotéw dziatajacych na ob-
szarze Aglomeracji Kalisko — Ostrowskiej, ktore bedzie zdolne do opracowania
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strategii przewidywania i wdrazania zmian gospodarczych w Aglomeracji” [http://
www.aglomeracja.holdikom.com.pl/informacjaoprojekcie/tabid/57/Default.aspx].
Projekt jest wspierany poprzez dzialalno$¢ platformy internetowej wraz z syste-
mem e-learningu. Technologia e-learningowa jest odpowiedzia na postulaty dzisiej-
szych czasow. Wirtualizacja wiedzy, budowanie baz wiedzy jest charakterystyczne
dla epoki spoteczenstwa informacyjnego. Prawo dostgpu do platformy maja tylko
osoby, ktore podczas seminaridw roboczych otrzymaty login 1 hasto. Osoba zalo-
gowana na platformie e-learningowej, uzyskuje dostegp do prezentacji i materialow
seminaryjnych, analiz tematycznych oraz opracowan ankiet badawczych w wersji
elektronicznej. Na platformie e-learningowej dziata tez forum i jest mozliwos¢
wypelniania testow wiedzy, prezentowane sa rowniez wyniki badan ankietowych.
Innym przyktadem wykorzystania Internetu, to projekty e-spoteczenstwa. Cisco
Systems byto inicjatorem projektu stworzenia takiego spoteczenstwa wykorzystu-
jac grant z Fundacji Cisco i Fundacja Edukacji Ekonomicznej oraz Urzedu Miej-
skiego w Shupsku. W Polsce tworzenie e- spoteczenstw jest jeszcze w fazie poczat-
kowej. Powstaty juz wczesniej pierwsze inne projekty np. e-Wro we Wroctawiu.
Europa powinna dysponowaé¢ nowoczesnymi stuzbami publicznymi dostgpnymi
on-line (e-government,e- learning, e-health) [www.erdf.edu.pl/downloads/wwwu-
pload/duze.../prezentacja_e-Slupsk.pdf].

6. Korzysci z rozwoju e- spoleczenstw, w tym e-administracji

Badania ,,Net Impact” oraz Cisco System, Uniwersytet Berkeley, The Bro-
oking Institution i Momentum Research Group wykazaty, ze mozliwos¢ zatatwie-
nia spraw w urzgdach bez kolejek i duzej ilosci dokumentow, a takze dokonywa-
nie ptatnosci on-line 1 przy uzyciu kart kredytowych znaczaco przyspiesza prace
urzedow 1 wptywa bardzo pozytywnie na satysfakcjg Interesantow [www.erdf.edu.
pl/downloads/wwwupload/duze.../prezentacja_e-Slupsk.pdf]. Mozna powiedzie¢,
ze korzysci jakie daje zaprzggnigcie Internetu w wyzej wymienionych obszarach
glownie, to:

- Jasnos¢ i przejrzystos¢ wszystkich procedur w Urzedzie,

- Poprawa wydajnosci i jako$ci pracy;

- Wiele zadan zostanie wykonanych automatycznie - system poinformuje o nie-
prawidtowosciach i opodznieniach;

- Staty wglad w stan zalatwiania spraw;

- Kontrola pracy urzednikow — sposobu i terminowosci zalatwiania spraw (na
podstawie zdefiniowanych procesow);

- Procedury obiegu dokumentéw moga by¢ wykorzystane do wdrozenia
systemu zarzadzania jakoscia ISO [Projekt Informatyzacji JST Powiatu
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Swidnickiego, zrodto: www.erdf.edu.pl/.../WR%20e-urzad%20POKAZ%20
4%20listopad%201.5.pps];
- Obnizenie kosztow.

7. Zakonczenie

W latach 2007-2010 na informatyzacj¢ administracji publicznej przezna-
czono z budzetu panstwa, funduszy UE, Funduszu Schengen i Norweskiego Me-
chanizmu Finansowego ponad 2,5 mld zt [D. Grodzka, E-administracja w Polsce,
s.4]. Aby funkcjonowanie e-government w Polsce nie ograniczalo si¢ wylacznie
do udostgpniania informacji pobierania dokumentéw ze stron internetowych ko-
niecznych jest spelnienie kilku warunkow :

- zakonczenie planowanych projektow teleinformatycznych,

- nowelizacja ustawy o podpisie elektronicznym,

- uproszczenie prawodawstwa zwigzanego z informatyzacja administracji,

- przygotowanie infrastruktury ze strony urzedow,

- zapewnienie spoteczenstwu szerokopasmowego dostgpu do Internetu [D.
Grodzka, E-administracja w Polsce, s.4];

W Estonii, zgodnie z nowymi przepisami, zarejestrowanie przedsigbior-
stwa przez Internet jest mozliwe w dwie godziny, a w Danii wystawianie i przesy-
lanie faktur w formie elektronicznej pozwala na zaoszcze¢dzenie ok. 150 mln euro
[D. Grodzka, E-administracja w Polsce, s.4].

Jak wida¢ poza oszczg¢dnoscia czasu 1 wygoda wdrozenie e-administracji, to takze
zaoszczgdzone pieniadze w konkretnych warto$ciach.
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Streszczenie

W planach Unii Europejskiej e-administracja jest elementem rozwoju spoleczen-
stwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy.
Rozwoj e-administracji jest korzystny dla obywateli i przedsigbiorstw, ale przede wszyst-
kim dla administracji publicznej, gdyz pozwala na duze oszczgdnos$ci nie tylko czasu
urzednikow, ale pozwala na znaczace zmniejszenie kosztow.
Przeksztalcenie administracji w e-administracjg, nie polega tylko na stworzeniu odpowied-
niego portalu internetowego za pomoca ktorego urzad bedzie swiadczyt ustugi. Bardzo
waznym etapem jest przede wszystkim przeprojektowanie wewngtrznych proceséw admi-
nistracyjnych i stworzenie zaplecza wspomagajacego wykonywanie przypisanych zadan.
Rozwdj zaawansowania publicznych serwiséw internetowych podzielony jest na stopnie.
Dzigki badaniom mozemy stwierdzi¢ na jakim poziomie, stopniu rozwoju e —ustugi pu-
bliczne znajduja si¢ aktualnie. Przedstawiono ten problem w referacie i przyktady wdro-
zenia e -administracji.

Summary

In the plans of the European Union-administration is an element of the develop-
ment of an information society and economy based on knowledge.

The development of e-administration is advantageous for citizens and businesses
and, first of all, for public administration as it makes it possible to save a lot of time of
public administration employees and allows a significant cost reduction.

Transformation of administration into e-administration does not consist only in
creating an appropriate internet portal through which an office will provide services. Re-
designing internal administrative processes and creating facilities supporting the perform-
ance of assigned tasks.

The development of advanced public internet websites is divided into grades. Ow-
ing to research we can determine the current level of public e-services. This problem and
examples of implementation of e-administration have been presented in this report.
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CZYNNIKI INNOWACYJNOSCI
MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW (MSP)

Wstep

Zmiany otoczenia biznesu zwiazane z rewolucja technologiczng wymagaja
od wspotczesnych przedsiebiorcow przewartosciowania wielu zagadnien, a przede
wszystkim nowego spojrzenia na zrodta sukcesu. Zachowanie pozycji na rynku
wymaga od firm statego wprowadzania wszelkiego typu innowacji. Przedsigbior-
cy coraz czegsciej uswiadamiaja sobie, ze innowacje stanowig klucz do rozowoju
gospodarczego we wspolczesnym $wiecie. Podstawowy motyw ich dziatania sta-
nowi wigc potrzeba wprowadzenia innowacji, ktéra moze wynika¢ z mozliwosci
osiagnigcia pewnych korzysci lub tez chgci ochrony przed ryzykiem zwigzanym
z doznaniem szkody w zwiazku z niepodjgciem dziatan [Niedzielski P., Markie-
wicz J., Rychlik K., Rzewuski T., 2007, s. 33].

Rysunek 1. Potrzeba wprowadzenia innowacji

7ZYSKI Podniesienie/wzmocnienie

wynikajace z wdrozenia ———p  pozycji konkurencyjne;
innowacyjnych rozwigzan przedsicbiorstwa

Potrzeba
wprowadzenia
innowacji

RYZYKO Niespelienie oczekiwan
zwigzane z brakiem rynku i qslgblenle pozycjl
innowacyjnych rozwiazan konkurencyjnej przedsigbiorstwa

Zrodto: Niedzielski P., Markiewicz J., Rychlik K., Rzewuski T., Innowacyjnos¢ w dziatalnosci przed-
sigbiorstw. Kompendium wiedzy, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2007, s. 33
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Czynniki ksztaltujace innowacyjnos¢ malych i Srednich przedsi¢biorstw

Innowacyjno$¢ matych i $rednich przedsigbiorstw warunkowana jest
réznorodnymi czynnikami zaréwno zewngtrznymi nalezacymi do ich otoczenia
(niezaleznymi lub slabo zaleznymi od MSP), jak i wewngtrznymi zaleznymi od
procesu ich zarzadzania, tworzacymi ich wewngtrzne zasoby [Sosnowska A., Po-
znanska K., Lobejko S., Brdulak J., Chinowska K., 2003, ss. 15-19].

Wsrod czynnikow makrootoczenia wptywajacych na innowacyjno$¢ matych

i Srednich przedsigbiorstw wyroznia si¢:

» tendencje rozwoju technologicznego w skali globalnej oraz mozliwosci ada-
ptacji nowoczesnych technologii w kraju,

* postep w integracji regionalnej (europejskiej),

*=  0goblny poziom rozwoju gospodarczego danego kraju, stopien otwartosci go-
spodarki i mozliwos$ci inwestycyjne,

» uwarunkowania systemu spoteczno-gospodarczego i prawnego,

» zasady i praktyke prowadzonej polityki gospodarczej ze szczegdlnym
uwzglednieniem polityki innowacyjnej,

= sytuacj¢ na rynku produktow przemystowych, konsumpcyjnych i ustug.

Czynniki zewngtrzne oddziatuja na innowacyjno$¢ z duza zmiennoscia i zrdéznico-

waniem sprzyjajac wzrostowi innowacyjnosci badz go hamujac.

Czynnikami mikrootoczenia ksztaltujacymi innowacyjno$¢ MSP sa natomiast:

» czynniki zwigzane z osobowoscia przedsigbiorcy, a wigc jego kreatywnosc,
otwarto$¢ na innowacje, che¢ wyrodznienia si¢ i zdolnosci organizacyjne,

= czynniki wynikajace z doswiadczenia przedsigbiorcy obejmuja jego wyksztat-
cenie w danej dziedzinie, znajomo$¢ jezykoéw obcych, nabyte umiejgtnosci
zawodowe, przebieg pracy zawodowej, doswiadczenia w kierowaniu firma,
umiejetnos$¢ organizowania pracy z ludzmi, a takze motywacja materialna, po-
trzeba sukcesu ekonomicznego,

»= czynniki zwiazane z personelem firmy czyli ambitna i wyksztalcona kadra,
poczucie wspolnoty interesow, identyfikowanie si¢ z firma, pozytywna ocena
osoby przedsigbiorcy, wlasciwa organizacja motywujaca do dziatalno$ci inno-
wacyjnej, jak rowniez ogdlne warunki pracy i placy,

» czynniki zwiazane z bezposrednim otoczeniem rynkowym, do ktérych naleza
oczekiwania innowacji ze strony klientow, wspolpraca z klientami, innowa-
cyjnos¢ konkurencji, brak ograniczen w dostgpie do rynku i sytuacja na rynku
pracy,

= czynniki wynikajace z lokalizacji firmy, tj. ograniczenia ze strony ochrony
srodowiska, konieczno$¢ wspotpracy z wtadzami samorzadowymi, mozliwos¢
kontaktu ze szkota wyzsza lub placéwkami B + R oraz uksztattowanie infra-
struktury,

= przeszle i biezace wyniki dziatalno$ci firmy,
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= uwarunkowania prawne i finansowe dotyczace firmy, a wigc prawo o rejestra-
cji dziatalnosci gospodarczej, prawo podatkowe, warunki zaciagania i splaty
kredytow, uprawnienia klientdw i prawa ochrony wtasno$ci intelektualne;.

Przez zdolno$¢ innowacyjna nalezy rozumie¢ zdolno$¢ (wewngtrzna lub

nabyta) do tworzenia, wdrazania, przyswajania (absorbowania) innowacji oraz po-

datno$¢ na wptyw czynnikéw determinujacych takie zachowanie [Niedzielski P.,

Markiewicz J., Rychlik K., Rzewuski T., 2007, ss. 39-40].

Zdolnos¢ innowacyjna przedsigbiorstwa wiaze si¢ z posiadaniem okreslonych

umiejetnosci:

= strategicznych takich, jak dlugookresowy punkt widzenia, zdolno$¢ do iden-
tyfikowania i reagowania na trendy rynkowe oraz umiejgtnos¢ zarzadzania
informacja i wiedza,

= organizatorskich obejmujacych che¢¢ podejmowania ryzyka i umiejgtnosc pa-
nowania nad nim, wewngtrzna wspolprace w przedsigbiorstwie, zewngtrzna
kooperacj¢ z badaczami, konsultantami, klientami i sprzedawcami, doskonale-
nie catej firmy poprzez ciagly proces zmian i inwestowanie w zasoby ludzkie.

Rysunek 2. Kreatywnos$¢ pracownikow a innowacje

KREATYWNOSC OSOB OPOR 0SOB ‘.
ZAANGAZOWANYCH _ | NIEZAANGAZOWANYCH — Kggg:;};igff
W PROCESY INNOWACYJNE W PROCESY INNOWACYJNE

INNOWACYJNOSC PRODUKT OWA
INNOWACYJNOSC PROCESOWA
INNOWACYJNOSC ORGANIZACYJNA
INNOWACYJNOSC...

Zrodto: Niedzielski P., Markiewicz I., Rychlik K., Rzewuski T., Innowacyjnosé w dzialalnosci przed-

sigbiorstw. Kompendium wiedzy, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2007, s. 44

Innowacyjnos$¢ organizacji uzalezniona jest od kreatywnosci osob zaangazowa-
nych w procesy innowacyjne, ale takze od oporu os6b niezaangazowanych [Nie-
dzielski P., Markiewicz J., Rychlik K., Rzewuski T., 2007, s. 43].

Im nizsza kreatywnos$¢ i wyzszy opor, tym kreatywno$¢ organizacji, a przez to
takze innowacyjno$¢ sa nizsze.

Okreslenie projektow innowacyjnych w MSP

Projekt innowacyjny okresla si¢ jako przedsigwzigcie, ktoére ma pocza-
tek i koniec, i realizowane jest w celu wykonania projektu w granicach kosztu
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okreslonego w budzecie, w czasie okreslonym w harmonogramie i przy zacho-
waniu wymagan jakosciowych. Projekty innowacyjne roznia si¢ zasadniczo od
proceséw produkcyjnych wykonywanych podczas codziennego funkcjonowania
matego i Sredniego przedsigbiorstwa. Procesy produkcyjne maja charakter ciagly
i sg powtarzalne, za$ projekty innowacyjne sa okresowe. Pojecie innowacyjnosci
rozumiane jako generowanie pomystow, poszukiwanie mozliwos$ci ich realizacji
i wprowadzania na rynek, odnosi si¢ do nowych produktow, nowych technologii,
nowych systemow organizacji i zarzadzania itp.

Projekty innowacyjne podejmowane sa na wszystkich szczeblach struktury orga-
nizacyjnej firmy. W ich realizacj¢ moze by¢ zaangazowana jedna osoba, ale reali-
zacja moze angazowac rowniez wigcej osob (np. jedna komorke organizacyjna),
a nawet caly personel zatrudniony w firmie. Do realizacji projektu moga zostaé
wlaczone jednostki organizacyjne innych firm badz tez inne firmy na zasadzie
partnerstwa lub wspolnego przedsiewzigcia. Jako przyktady projektow innowacyj-
nych mozna wskaza¢ projektowanie nowych produktow i ustug, instalacje nowego
procesu produkcyjnego lub linii montazowej, opracowanie i wdrozenie nowego
systemu zarzadzania, planowania lub rachunkowosci, opracowanie nowego sys-
temu marketingu.

Projekty obejmuja wykonanie czegos, co nie byto dotychczas zrobione i dlatego
jest okreslane jako ,,innowacyjne”, ,,nowe” lub ,,unikalne”. Wyst¢powanie powta-
rzajacych si¢ elementéw nie zmienia fundamentalnej innowacyjnosci catoksztattu
przedsigwzigcia.

Wyrdznia si¢ wiele kategorii nowych produktow, a mianowicie nowe produkty
w skali globalnej, nowe produkty w firmie, nowe propozycje w istniejacym asor-
tymencie produktow firmy, usprawnienia i modernizacje istniejacych produktow,
nowe zastosowania oraz produkty redukujace koszty [Mertl J., 2003, s. 1 i dalsze].
Wigkszo$¢ firm oferuje zréznicowany portfel nowych produktow. Najbardziej po-
pularnymi kategoriami sa dodatkowe produkty do istniejacego asortymentu pro-
duktow oraz usprawnienia i zmiany istniejacych produktow (zjawisko to wystgpu-
je we wszystkich przedsigbiorstwach). Natomiast nowe w skali globalnej i nowe
linie produktéw w przedsigbiorstwie stanowig tylko ok. 30% wszystkich wdro-
zen nowych produktow. Wiele matych i $rednich firm nie angazuje si¢ w rozwoj
i wdrazanie produktéw zaliczanych do kategorii najbardziej innowacyjnych. Sto-
pien braku zainteresowania rozwojem i wdrazaniem produktow innowacyjnych
r6zni si¢ w r6znych przemystach. Najwigcej produktow innowacyjnych wdrazaja
firmy zaliczane do dziatajacych w obszarze nowoczesnych technologii (tzw. high-
tech). Jest oczywiste, ze nowe produkty sa niezbedne dla pomyslnego rozwoju
1 zapewnienia stalego wzrostu zyskow w tych wiasnie firmach. Nowe produkty sa
niewatpliwie gldownym czynnikiem okreslajacym poziom i tempo wzrostu docho-
dow, udziatu w rynku, pozycj¢ rynkowa czy przywodztwo konkurencyjne.
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Rozwoj nowego produktu wymaga najczgsciej znacznych naktadow. Duze
naktady inwestycyjne na badania i rozwoj, projektowanie koncepcyjne i konstruk-
cyjne, budowe prototypdw i testowanie oraz badania marketingowe sa ponoszone
przed wdrozeniem produktu. Ze wzgledu na to, ze rozw6j wielu produktéw nie
osiagnie fazy wdrazania, znaczna czg$¢ naktadow inwestycyjnych jest poniesiona
na produkty, ktore nigdy nie zwrdca kosztow poniesionych na ich doskonalenie.
Wysoka stopa niepowodzen i wysokie koszty czynia wigc rozwdj nowego pro-
duktu bardzo ryzykownym przedsigwzigciem. Jednakze rozwo6j nowego produktu
moze by¢ zarzadzany tak, ze ryzyko jest minimalizowane, a zyski maksymalizo-
wane.

Istota zarzadzanie projektem innowacyjnym jest stosowanie nowych me-

tod i technik zarzadzania, ktére maja na celu zapewnienie lepszej kontroli oraz
wykorzystania zasobéw przedsigbiorstwa. Zarzadzanie projektem innowacyjnym
rozni si¢ od tradycyjnego zarzadzania. Moze by¢ ono okreslone jako zastosowa-
nie naukowych metod i analitycznych narzedzi w procesie podejmowania decyzji
przez cztonkéw zarzadu przedsigbiorstwa oraz kierownikdéw operacyjnych odpo-
wiedzialnych za realizacj¢ okreslonych celow projektow.
W czasie zycia projektu innowacyjnego zarzadzanie koncentruje si¢ na trzech pod-
stawowych parametrach: jako$ci, kosztach i czasie. Efektywnie zarzadzany projekt
jest realizowany przy spetnieniu okreslonych wymogow jakosciowych, w czasie
lub przed czasem i w ramach okreslonego budzetu. Zarzadzanie projektem polega
na okresleniu i optymalizacji srodkow niezbednych dla jego pomysinego ukoncze-
nia obejmujacych wiedzg, zdolnosci, doswiadczenia zawodowe i wspolny wysitek
zespotu ludzi, pomieszczenia, maszyny, narzedzia i oprzyrzadowanie, informacje,
systemy i techniki oraz fundusze (kapitat).

Zarzadzanie projektem obejmuje dwie podstawowe funkcje:

» planowanie czyli okreslenie zakresu operacji i dziatan, okreslenie jakosci i ilo-
$ci operacji oraz dziatan oraz okreslenie niezbednych §rodkow,

* monitoring, tj. §ledzenie postgpdw i stanu zaawansowania prac, porownanie
aktualnego stanu ze stanem okreslonym w specyfikacjach, budzecie i harmo-
nogramach, analiza oddziatywan i dokonywanie poprawek.

Jako potencjalne korzysci wynikajace z efektywnego zarzadzania projektem inno-
wacyjnym wskazuje si¢ okreslenie funkcjonalnych odpowiedzialnosci za wszyst-
kie operacje i dziatania, minimalizacje potrzeb ciagtej kontroli i raportowania,
okreslenie ograniczen czasowych dla potrzeb opracowywania harmonogramow,
pomiar odchylen wielko$ci rzeczywistych od wielkosci planowanych i eliminacjg
problemow napotykanych w trakcie realizacji dziatan projektu.

Projekty innowacyjne stanowig unikalne przedsigwzigcia o znacznym stopniu nie-

pewnosci. Dlatego firmy realizujace projekty dziela kazdy projekt na kilka etapow

w celu zapewnienia lepszej kontroli i potaczen z codziennymi operacjami wyko-

nywanymi w przedsigbiorstwie.
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W rezultacie zakonczenia dziatan w danym etapie otrzymuje si¢ jeden lub wigcej

produktow.

Rysunek 3. Struktura procesu innowacyjnego

ETAPO ETAP1 ETAP2 ETAP3 ETAP4
Okreslenie Projektowanie Specyfikacja i Budowa Produkcja
uzytecznosci koncepcji » projektowanie prototypu
pomystu i testowanie
Decyzja 1 Decygja 2 Decyzja 3 Decyzja 4
Rozpocmij Zatherdz' Zatwierdz Rozpocznij
projekt techmc'z.ny projekt produkcje
rozwoj produktu
produktu

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie Mertl J., Zarzqdzanie projektami innowacyjnymi w krajo-
wych matych i Srednich przedsigbiorstwach, Fundacja Inkubator, £.6dz 2003, materiaty wyktadowe
(maszynopis), s. 6

Produkty koncowe prac danego etapu takie, jak np. studium technicznej i ekono-
micznej oplacalnos$ci, projekt koncepcji nowego produktu czy prototyp laborato-
ryjny sa Scisle okreslone w specyfikacjach dotyczacych procesu innowacji pro-
duktu czy ustugi i daja si¢ zweryfikowac. Kazdy nastgpny etap i wlasciwie jego
wyniki koncowe sa wyrazem logicznej sekwencji zaprojektowanej w ten sposob,
by mozna byto wtasciwie zdefiniowa¢ nowy projekt produktu. W punkcie konco-
wym kazdego etapu projektu innowacyjnego znajduje si¢ furtka wyjsciowa lub
punkt decyzyjny. Po zakonczeniu dziatan danego etapu jego wyniki koncowe oraz
stan zaawansowania realizacji projektu innowacyjnego musza przejs¢ przez furtke
wyjsciowa lub sa przedmiotem ocen. W tym punkcie podejmowana jest takze de-
cyzja o kontynuowaniu projektu innowacji produktu w nastgpnym etapie. Wszel-
kie bledy oraz niedociagnigcia powinny zosta¢ skorygowane. Powyzszy proces
okresla si¢ procesem etapowej innowacji produktu i podejmowania decyzji. Istot-
nymi cechami wyrdzniajacymi ten proces nie sa wystgpujace w nim kolejne etapy,
lecz punkty decyzyjne, ktore pozwalaja na ponowna oceng i ewentualne zakoncze-
nie projektu innowacji produktu.
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Zarzadzanie projektem innowacyjnym obejmuje procesy potrzebne dla za-
pewnienia od samego poczatku wiasciwej koordynacji r6znych elementow struk-
turalnych (tzw. integracj¢ projektu). Zapewnia ona réwnowage pomig¢dzy konku-
rujacymi migdzy soba celami i alternatywami, niezbg¢dna dla spetnienia oczekiwan
stron zainteresowanych projektem. Podstawowe procesy integracyjne to opraco-
wanie planu projektu, opracowanie planu egzekucji projektu i kontrola komplek-
sowej zmiany.

W procesie opracowywania planu projektu innowacyjnego wykorzystuje si¢ wy-
niki innych procesé6w planowania w celu przygotowania np. systematyzowanego
i zwigzlego dokumentu. Proces ten w trakcie realizacji projektu jest powtarzany
kilkakrotnie.

Do gromadzenia, integracji i dyfuzji wynikow wykorzystywane sa rézne narzg-
dzia i techniki. Produktami koncowymi procesu opracowania planu projektu jest
dokument przedstawiajacy plan projektu oraz dokumentacja pomocnicza. Plan
projektu jest formalnym, zatwierdzonym dokumentem stosowanym w zarzadza-
niu i kontroli realizacji celow projektu. Obejmuje on szereg dokumentow, ktore
sa przedmiotem czgstych zmian i korekt w czasie, w miarg pozyskiwania bardziej
kompletnych oraz wiarygodnych informacji o projekcie.

W procesie realizacji celow projektu innowacyjnego otrzymuje si¢ caly szereg
informacji o rezultatach, np. ktore zadania zostaly wykonane, a ktére nie, w jakim
stopniu zostaty spetnione wymogi jakosciowe oraz jakie rodzaje rezultatdéw ponie-
sionych naktadow sa gromadzone i wykorzystywane w procesie przekazywania
informacji.

Ponadto w procesie realizacji planu projektu innowacyjnego wystepuje czgsto po-
trzeba zmian, korekt lub modyfikacji wielkosci planowanych nakladow, zakresu
prac czy dokumentacji technicznej. Nowe projekty innowacyjne sa zwykle za-
twierdzane, gdy wystepuja takie zjawiska, jak zapotrzebowanie rynku, potrzeba
biznesowa, zadanie odbiorcy, postep technologiczny czy wymog prawny.
Centralnym zadaniem stojacym przed danym przedsigbiorstwem jest podjgcie de-
cyzji dotyczacej sposobu odniesienia si¢ do tych zjawisk.

W procesie inicjacji nowego projektu innowacyjnego wykorzystuje si¢
rozne zrédta danych:
= opis produktu - przedstawia cechy nowego produktu lub ustugi,

» plan strategiczny - projekt innowacyjny powinien pozostawaé w §cistym po-
wigzaniu ze strategicznym planem rozwoju przedsigbiorstwa,

= kryteria selekcji projektu - kryteria te sa zwykle okreslane w odniesieniu do
projektu nowego produktu badz ustugi,

= dane historyczne - obejmuja kryteria i wyniki selekcji oraz decyzje dotyczace
poprzednich selekcji projektéw innowacyjnych.

Wyniki koncowe inicjacji nowego projektu innowacyjnego to:
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* misja projektu - obejmuje uzasadnienie podjgcia nowego projektu, opis pro-
jektu i autoryzacje dla rozpoczecia realizacji prac projektu,

= wybor kierownikow projektu - ogdlnie rzecz biorac kierownik projektu powi-
nien by¢ wybrany i oddelegowany do kierowania projektem innowacyjnym
przed rozpoczeciem realizacji prac projektu,

*  ograniczenia,

= zalozenia.

Celem zarzadzania czasem projektu jest zapewnienie pomyslnej realizacji prac

projektu innowacyjnego w czasie okreslonym w harmonogramie. Obejmuje ono

takie procesy, jak definiowanie prac, okreslanie kolejnosci, szacowanie czasu

trwania, opracowywanie harmonogramu i kontrolowanie harmonogramu.

Procesy te sa ze soba $cisle powiazane, a ich realizacja moze wymagac¢ naktadow

pracy jednej osoby lub kilku grup - w zalezno$ci od potrzeb projektu innowacyj-

nego. Kazdy z tych proceséw wystepuje przynajmniej raz w kazdej fazie projektu.

W trakcie definiowania prac projektu nast¢puje okreslenie i dokumentowanie po-

szczegolnych czgsci projektu innowacyjnego, ktore musza by¢ wykonywane, aby

wyprodukowac¢ produkty koncowe zdefiniowane w podziale strukturalnym projek-

tu. W szczegdlnosci chodzi tu o zdefiniowanie takich prac projektu innowacyjnego

w tym procesie, ktore zapewnia pelng realizacjg jego celow.

Podczas okreslania kolejnosci ustala si¢ wzajemne powiazania lub wspotzalezno-

Sci wystepujace miedzy dzialaniami projektu innowacyjnego. Kolejnos¢ dziatan

musi by¢ doktadna, aby mozna bylo opracowac realistyczny harmonogram.

Szacowanie czasu trwania dziatania obejmuje oceng pewnej liczby jednostek okre-

su, ktore beda prawdopodobnie wymagane dla wykonania kazdego zdefiniowane-

go dziatania. Dla oszacowania liczby jednostek okresu potrzebnych do wykonania

danego dziatania trzeba rozwazy¢ mozliwosci wypetnienia czasu wyczekiwania.

Opracowanie harmonogramu oznacza okreslenie dat rozpoczecia i zakonczenia

dla kazdego dziatania projektu innowacyjnego. Jesli daty rozpoczecia i zakoncze-

nia sa nierealistyczne, oznacza to duze prawdopodobienstwo, ze prace projektu nie

zostana wykonane w czasie przewidzianym w harmonogramie. Proces opracowy-

wania harmonogramu musi by¢ czgsto powtarzany razem z procesem szacowania

czasu trwania dziatan i procesem estymacji kosztow, aby okres§li¢ harmonogram

projektu.

W procesie opracowywania harmonogramu projektu innowacyjnego sa stosowane

nastgpujace metody analizy matematycznej:

* metoda $ciezki krytycznej,

= graficzna ocena i technika przegladu,

» kompresja czasu trwania,

»= gsymulacja,

* metoda poziomowania zasobow.
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Harmonogram projektu moze by¢ przedstawiony w zagregowanej formie lub

w formie szczegotowej. Najczesciej jest przedstawiany w formie graficznej jako:

= schemat sieci projektu uzupetiony informacjami o datach realizacji dziatan,

=  wykres kolumnowy, nazwany tez wykresem Gantta, ktéry pokazuje daty
rozpoczecia 1 zakonczenia dziatania, a takze oczekiwany czas trwania, cho¢
czgsto nie przedstawia wspotzaleznosci; wykresy te sa stosunkowo tatwe do
interpretacji i czgsto uzywane w praktyce,

= schematy sieci ze skala czasu - sa to diagramy taczace elementy schematu
sieci projektu z elementami histogramu.

W procesie kontroli harmonogramu podejmowane sa czynno$ci majace na celu

okreslenie czynnikow wywotujacych zmiany w harmonogramie projektu, tago-

dzenie ich wpltywu lub ich eliminacj¢. Podstawowe dane wykorzystywane w pro-

cesie kontroli harmonogramu przedstawione sa w nastgpujacych dokumentach:

* harmonogram projektu,

* raport stopnia zaawansowania realizacji prac projektu i osiagnietych wynikow,

= wnioski o dokonanie zmian,

= plan zarzadzania harmonogramem projektu.

Zarzadzanie kosztem projektu obejmuje planowanie zasobdw, estymacjg kosztu,

opracowanie budzetu i kontrolg kosztu. Jego celem jest ukonczenie projektu in-

nowacyjnego w granicach kosztu okreslonego w budzecie. Planowanie zasobow

okresla rodzaj i ilo§¢ kazdego rodzaju srodkéw (ludzi, maszyn, materiatow, ka-

pitatow), jakie powinny by¢ ujete w procesie realizacji projektu innowacyjnego.

Proces ten musi by¢ $cisle koordynowany z procesem estymacji kosztow.

Szacowanie kosztu jest to aproksymacja (estymowanie) kosztow zasobow po-

trzebnych do wykonania dziatan projektu innowacyjnego. W przypadku, gdy pro-

jekt jest realizowany na podstawie kontraktu, nalezy odrézni¢ kalkulacje kosztu od

okreslania oceny projektu.

W procesie szacowania okresla si¢ ile bedzie kosztowalo wykonanie projektu.

Szacowany koszt jest tylko jednym z elementow, na ktorych ta decyzja jest oparta.

Szacowanie kosztu obejmuje okreslenie i rozwazenie alternatywnych rozwiazan.

Okreslenie budzetu projektu wymaga alokacji kosztow ogolnych projektu do po-

szczegblnych operacji lub dziatan w celu ustalenia bazy odniesienia w procesie

pomiaru stopnia zaawansowania realizacji projektu i osiaganych wynikow.

W rezultacie zastosowania tych samych narzedzi i technik, ktére sa stosowane

W procesie szacowania kosztow, otrzymuje si¢ budzet projektu. Szacowany koszt

jest okreslany poprzez sumowanie szacowanych kosztow w przekroju przedziatow

czasowych. Natomiast kontrola kosztu dotyczy:

* monitoringu kosztu w celu okreslenia odchylen od jego wartosci planowa-
nych,

» zapewnienia, ze wszystkie zmiany sa wtasciwie udokumentowane,



38 Jozef Gregorczyk

= zabezpieczenia przed wprowadzeniem niedoktadnych, niewtasciwych lub nie-
zatwierdzonych zmian do oszacowanego ogélnego kosztu i budzetu projektu,

= poinformowania odpowiednich zainteresowanych stron o autoryzowanych
zmianach.

Zarzadzanie jakos$cia jest procesem niezbednym dla zapewnienia realizacji pro-

jektu innowacyjnego zgodnie z przyjgtymi wymogami wynikajacymi z misji i ce-

16w, polityki jakosciowej oraz odpowiedzialno$ci, ktore zostaty okreslone w jego
0g6lnym planie. Obejmuje ono planowanie jakosci, zapewnienie jakosci i kontrole
jakosci.

Celem planowania jakosci jest identyfikacja standardow jakosci odpowiednich dla

danego projektu innowacyjnego oraz okreslenie procedur ich praktycznego zasto-

sowania. Planowanie jako$ci powinno by¢ prowadzone regularnie i réwnolegle

z innymi procesami planowania projektu. W procesie opracowywania planu jako-

$ci stosowane sa nastgpujace narzedzia i techniki analityczne:

» analiza kosztow i korzysci - gtdéwna korzyscia ze spetnienia wymogow jakos$ci
jest mniejsza ilo$¢ korekt,

»  benchmarking - poréwnanie aktualnych lub planowanych praktyk projektu
z praktykami innych projektow w celu wygenerowania pomystow, usprawnien
i zapewnienia standardow,

= schemat przeptywu dziatan - schemat pokazujacy, w jaki sposob rozne ele-
menty projektu sa ze soba powiazane,

» schematy ,,skutkoéw i przyczyn” - ilustruja jak rézne przyczyny i skutki wiaza
si¢ ze soba tworzac potencjalne problemy i efekty.

Kontrola jakosci dotyczy natomiast monitoringu specyficznych wynikow projektu

w celu okreslenia czy spetniaja one odpowiednie standardy jakos$ciowe i identy-

fikacji sposobow eliminacji niezadowalajacych wynikow. Kontrola powinna by¢

prowadzona regularnie w okresie realizacji projektu innowacyjnego. Stosowane
narzedzia i techniki analityczne w procesie kontroli jako$ci obejmuja:

» inspekcje - podjete dziatania takie, jak mierzenie, badanie i testowanie w celu
ustalenia czy osiagnigte wyniki sa zgodne z wymogami,

= wykresy kontrolne - graficzne ilustracje wynikow w danym przedziale okre-
slonego procesu,

»= wykresy Pareto - histogramy uporzadkowanych czestotliwos$ci wystgpowania
pokazujace jak wiele czynnikdéw zostato wytworzonych w rozbiciu na rodzaje
zidentyfikowanej przyczyny; uporzadkowany wg hierarchii waznosci wykres
Pareto jest stosowany w celu poprawnego wykonywania korekt.

Systemy wsparcia dzialan innowacyjnych w MSP

System wsparcia rozwoju przedsigbiorczosci oraz innowacyjnosci matych
i $rednich przedsigbiorstw jest struktura zaangazowana we wdrazanie programow
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stuzacych wzmocnieniu tego sektora, obejmujaca sieci 1 struktury organizacyjne
oraz instytucjonalne, a takze instrumenty wsparcia skierowane do matych i sred-
nich przedsigbiorstw [Forin A., Szwoch A., Wieruszewska A., 2007, s. 7]. System
ten opiera si¢ na wspotpracy partneroéw na trzech poziomach dziatania.

Rysunek 4. Krajowy system wsparcia matych i §rednich przedsigbiorstw

POZIOM CENTRALNY

Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosci
Instytucja rzadowa odpowiedzialna za wdrazanie polityki sektorowej

POZIOM REGIONALNY

regionalne instytucje finansujace (os§rodki KSU)
Jedna w wojewodztwie, odpowiedzialna za wdrazanie programéw regionalnych dla MSP

POZIOM BEZPOSREDNICH USLUGODAWCOW

(o$rodki KSU)
Ustugodawcy z duzym doswiadczeniem we wspélpracy z MSP
$wiadcza uslugi doradcze, szkoleniowe, informacyjne i finansowe

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie Niedzielski P., Markiewicz J., Rychlik K., Rzewuski T.,
Innowacyjnos¢ w dziatalnosci przedsiebiorstw. Kompendium wiedzy, Uniwersytet Szczecinski,
Szczecin 2007, s. 76

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) stanowiaca centralny
szczebel systemu jest agencja rzadowa utworzona w 2001 r. w wyniku przeksztat-
cenia Polskiej Fundacji Promocji i Rozwoju Matych i Srednich Przedsigbiorstw.
Celem dziatania PARP jest realizowanie programow rozwoju gospodarki, gtownie
w zakresie wspierania matych i $rednich przedsigbiorstw, rozwoju eksportu, roz-
woju regionalnego, wykorzystywania nowych technik i technologii, tworzenia no-
wych miejsc pracy, przeciwdziatania bezrobociu oraz rozwoju zasobdw ludzkich
[Niedzielski P., Markiewicz J., Rychlik K., Rzewuski T., 2007, ss. 73-74]. Agen-
cja jest glownym wykonawca polityki sektorowej skierowanej do matych i $red-
nich przedsigbiorstw oraz zarzadza funduszami pochodzacymi z budzetu panstwa
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i Unii Europejskiej przeznaczonymi na wspieranie przedsigbiorczosci. Obecnie
PARP dysponuje funduszami przeznaczonymi w okresie programowania 2007-
2013 na unowoczesnianie technologii stosowanych w przedsigbiorstwach, wspie-
ranie tworzenia zwiazkow kooperacyjnych oraz klastrow matych i $rednich firm,
inicjowanie dziatalnosci innowacyjnej, stymulowanie dzialalno$ci badawczo-ro-
zwojowej 1 rozwoj przedsigbiorstw. Oferowane przez Agencj¢ dotacje udzielane
przedsigbiorstwom na sfinansowanie okreslonych dziatan i ustugi doradczo-infor-
macyjne stanowia pomoc bezposrednia.
Regionalne Instytucje Finansujace (RIF) funkcjonujace na poziomie regionalnym
systemu wsparcia zarzadzaja realizacja programow regionalnych skierowanych do
sektora matych i $rednich przedsigbiorstw wspotpracujac z PARP przy realizacji
programo6w krajowych [Forin A., Szwoch A., Wieruszewska A., 2007, s. 8]. Wsrod
podstawowych zadan RIF nalezy wymienié:
=  zarzadzanie regionalnymi programami rozwoju przedsigbiorczosci,
* administrowanie w imieniu PARP sektorowymi instrumentami wsparcia ma-
tych i §rednich przedsigbiorstw w regionie,
= $wiadczenie bezplatnych ustug informacyjnych dla matych i $rednich przed-
sigbiorstw w ramach Punktu Konsultacyjnego,
» nadzorowanie i koordynowanie sieci Punktoéw Konsultacyjnych na poziomie
wojewddztwa i monitorowanie ich dziatalnosci.
Poziom bezposrednich ustugodawcow stanowia natomiast instytucje i organiza-
cje posiadajace duze doswiadczenie we wspotpracy z sektorem matych i srednich
przedsigbiorstw. Specjalizuja si¢ one w $wiadczeniu réznego rodzaju ushug, gtow-
nie doradczych (w tym proinnowacyjnych), szkoleniowych, informacyjnych i fi-
nansowych. Na tym poziomie wyroznia si¢ dwie grupy ustugodawcow [Niedziel-
ski P., Markiewicz J., Rychlik K., Rzewuski T., 2007, s. 77]:
= wyspecjalizowane podmioty sektora prywatnego (instytucje doradcze i szko-
leniowe, konsultanci i eksperci), akredytowane przez PARP w celu wdrazania
poszczegblnych instrumentéw wspierania matych i srednich przedsigbiorstw
przewidzianych w programach unijnych,
= wyspecjalizowane, pozarzadowe organizacje prowadzace dziatalno$¢ niena-
stawiona na zysk, wspotpracujace ze soba w ramach sieci, zarejestrowane
w Krajowym Systemie Ustug (KSU) dla matych i $rednich przedsigbiorstw.
W ramach Krajowego Systemu Uslug funkcjonuje Krajowa Sie¢ Innowacji (KSI)
skupiajaca osrodki specjalizujace sig¢ w $wiadczeniu ushug doradczych o charak-
terze proinnowacyjnym. Ushugi te stuza rozwojowi przedsigbiorstwa poprzez po-
prawe istniejacego lub wdrozenie nowego procesu technologicznego, produktu
lub ustugi i1 dotycza w szczegolnosci ceny potrzeb technologicznych, promocji
technologii i nowych rozwiazan organizacyjnych oraz wdrazania nowych tech-
nologii i innych dziatan, w ktorych nastgpuje transfer wiedzy lub innowacyjnej
technologii.
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Zakonczenie

Najbardziej strategiczna i dlugofalowa inwestycja w zarzadzanie wiedza
jest inwestycja w proces, ktory zbuduje w firmie trwata zdolno$¢ do kreowania
1 wdrazania innowacji, bowiem bez innowacji trudno jest budowac przewagg kon-
kurencyjna.

Priorytetem na dzi$ i na najblizsza przysztos¢ w firmach sa wydatki innowacyj-
ne, a takze bardziej strategiczne podejscie do decyzji inwestycyjnych. Konieczne
jest jednak podjecie przez administracje panstwowa dziatan, ktére pomoga firmom
w zwigkszaniu innowacyjnosci, a co za tym idzie konkurencyjnosci. Obecnie prio-
rytet winno stanowi¢ umozliwienie przemystowi efektywnego wykorzystania fun-
duszy unijnych (przede wszystkim strukturalnych) oraz offsetowych na projekty
innowacyjne, a takze zwigkszenie funduszy publicznych na dziatalno$¢ innowa-
cyjna, zwlaszcza badawczo-rozwojowa.

Jednoczes$nie konieczne jest natychmiastowe przeprowadzenie restrukturyzacji
krajowego sektora B + R potaczonej ze zmiana zasad finansowania dziatalnosci in-
nowacyjnej ze sSrodkoéw publicznych. Chodzi o przejscie z finansowania podmioto-
wego na projektowe oraz wigksze wsparcie srodkami publicznymi przedsigwzigé
innowacyjnych podejmowanych przez przemyst. Podjecie tych dziatan wydaje si¢
niezbedne w celu zwigkszenia aktywnos$ci innowacyjnej krajowych firm.

W Polsce gldownym problemem pobierania innowacyjnosci jest jej finansowanie.
Srednie czy mate przedsigbiorstwa, a zwlaszcza indywidualni tworcy zaintereso-
wani wdrozeniem innowacji czasem nie sa w stanie opracowac projektow nadaja-
cych si¢ do wystapienia o uzyskanie kredytéw. Wprowadzone systemy umozliwia-
jace uzyskanie czg$ciowego finansowania, jak tez udzielania gwarancji wspieraja-
cych kredyt sa znacznym postepem na drodze wspomagania innowacyjnosci, ale
nie sa wystarczajace. Wszelkie dziatania majace na celu podwyzszenie §wiadomo-
$ci oraz umiejgtnosci w zakresie zarzadzania projektami innowacyjnymi mozna
uwazaé za celowe i pozadane. Konieczne jest rowniez stwarzanie systemowych
mechanizmoéw zainteresowania gospodarki innowacjami.

Polityka innowacyjna jest zawsze wypadkowa polityki naukowo-technicz-
nej i polityki przemystowej. Musi to by¢ dla kazdego swiadomos¢ odgrywania
roli zasadniczej w postgpie gospodarczym. Centralnym elementem tej gospodar-
ki opartej na wiedzy sa innowacje. Innowacyjnos¢ nie moze by¢ tylko pojgciem,
ale programem dziatania we wszystkich sferach polskiej gospodarki. Innowacja
nie jest celem sama w sobie. Jest narzedziem (instrumentem) podporzadkowanym
celom wyzszym - rozwojowi spoleczenstw lub ludzkos$ci albo rozwojowi rynku.
Innowacje sa kluczem do rozwoju gospodarczego nie tylko naszego panstwa, ale
i we wspolczesnym $wiecie nieuniknionej globalizacji - bez innowacyjnosci nie
ma postepu i rozwoju, a wigc nie ma przysztosci.
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= Mertl J., Zarzqdzanie projektami innowacyjnymi w krajowych matych i sred-
nich przedsiebiorstwach, Fundacja Inkubator, £.6dz 2003, materiaty wyktado-
we (maszynopis)

»  Przedsiebiorco! Skorzystaj!, praca zbiorowa pod red. Forin A., Szwoch A.,
Wieruszewskiej A., Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Warszawa
2007.

Streszczenie

W artykule oméwiono podstawowe czynniki innowacyjnosci matych i $rednich
przedsigbiorstw ze szczegdlnym uwzglednieniem:
= czynnikow ksztattujacych innowacyjnos¢ MSP,
= istoty zdolnosci innowacyjnej,
= pojecia i okreslenia projektu innowacyjnego w MSP,
= systemoOw wsparcia dziatan innowacyjnych MSP.
W zakonczeniu przedstawiono ogdlne podsumowanie aktualnej sytuacji w dziedzinie in-
nowacyjnosci MSP w kraju.

Summary

The article presents the basic factors determining innovativeness in small and me-
dium businesses with particular consideration of:
= factors shaping innovativeness of SMB,
= the crux of innovative ability,
= the terms and determination of the innovative project in SMB,
= the support systems of innovative operations SMB.
In conclusion, the general summary of current situation in the field of innovativeness in
SMB in the country has been presented.
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Wprowadzenie

Polska stata si¢ aktywnym beneficjentem $rodkéw strukturalnych Unii
Europejskiej w dniu uzyskania czlonkostwa w tej organizacji. Przeznaczono po-
kazne $rodki dla przedsigbiorstw; w szczegdlnosci na innowacyjne rozwiazania
implementowane w matych i $rednich firmach. Celem niniejszego artykutu jest
zaprezentowanie mozliwosci, jakie stwarzaja fundusze unijne w latach 2007-2013
w kwestii finansowania nowoczesnych inwestycji w przedsigbiorstwach. Aby
zrealizowa¢ zalozony cel badawczy, dokonano analizy wybranych priorytetow
programu operacyjnego ,,Innowacyjna Gospodarka”, ktory jest sztandarowym in-
strumentem finansowania nowoczesnych technologii w przedsigbiorstwach, ktore
aspiruja do miana firm o znaczeniu i marce $wiatowe;.

Perspektywa finansowa Unii Europejskiej na lata 2007-2013

Realizowana polityka spdjnosci spoteczno-ekonomicznej, przyjeta w bie-
zacej perspektywie finansowej Unii Europejskiej, znalazla swoje odbicie w no-
wych celach przyjetych przez Komisj¢ Europejska. Sa to:

- cel 1 —zbieznosc¢ i wsparcie dla rozwoju i tworzenia nowych miejsc pracy w naj-
mniej rozwinigtych regionach i krajach cztonkowskich (tzw. konwergencja'),

- cel 2 — regionalna konkurencyjnos¢ i zatrudnienie,

- cel 3 — europejska wspotpraca terytorialna®.

Konstruujac nowy budzet dla polityki spojnosci, Komisja Europejska uzna-
la, ze 78,54% tacznych srodkow z funduszy strukturalnych bedzie przeznaczonych

' Sa to regiony, ktorych PKB na jednego mieszkanca nie przekracza 75% $redniej dla Unii
Europejskiej

2 Zob. M. Jankowska, A. Sokot, A. Wicher, Fundusze Unii Europejskiej 20072013, War-
szawa 2008, s. 13—14.
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na realizacje celu ,.konwergencja”, 17,22% na cel ,,regionalna konkurencyjnos¢
i zatrudnienie” oraz 4,04% na ,,wspolprace terytorialna”. Przy ustalonym budzecie
na polityke spojnosci — 308 mld euro, rozktad pomocy regionalnej dla panstw calej
Unii Europejskiej pomigdzy trzy nowe cele ksztattuje si¢ nastgpujaco:

cel 1 — konwergencja: 241,9032 mld euro,

cel 2 —regionalna konkurencyjno$¢ i zatrudnienie: 53,0376 mld euro,

cel 3 — wspotpraca terytorialna: 13,0592 mld euro’.
W ujeciu graficznym rozktad §rodkow pomigdzy nowe cele polityki spdjnosci pre-
zentuje wykres 1.

Wykres 1. Rozktad $rodkéw pomigdzy cele polityki spojnosci w latach 2007-2013
(dane w mld euro)

1,9032 .
Okonwergencja

Hregionalna konkurencyjnosc
i zatrudnienie

Owspotpraca terytorialna

53,0376

13,0592

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie J. Parce, Propozycje Komisji Europejskiej dotyczqce re-
formy polityki spojnosci na lata 2007-2013, w: Wdrazanie Europejskiego Funduszu Rozwoju Regio-
nalnego w Polsce. Rezultaty Niemiecko-Francuskiego projektu doradczego w Ministerstwie Gospo-
darki i Pracy, marzec 2005, s. 4548

Przygotowanie krajow Unii Europejskiej do wdrazania zasad nowej
polityki spojnosci wymagato stworzenia nowych instrumentéw prawnych i in-
stytucjonalnych tak po stronie WE, jak i krajowej. Jednym z najwazniejszych
dokumentéw w polityce regionalnej na latach 2007-2013 staty si¢ Strategiczne
Wytyczne Wspdlnoty*.

Zgodnie z zalozeniami SWW programy finansowane ze srodkow europejskich
powinny si¢ koncentrowa¢ przede wszystkim na:
- zwigkszaniu atrakcyjnosci panstw cztonkowskich, regionow i miast poprzez
poprawe dostgpnosci, zapewnienie odpowiedniej jakosci 1 poziomu ustug
oraz zachowanie stanu srodowiska,

3 Zob. A. Ryszkiewicz, Wdrazanie funduszy strukturalnych w Polsce. Pierwsze doswiad-
czenie, W: Gospodarka Polski w Unii Europejskiej w latach 2004—-2006. Wybrane zagad-
nienia, red. H. Bak, G. Wojkowska-L.odej, Warszawa 2007, s. 184.

4 Zob. M. Jankowska, A. Sokot, A. Wicher, Fundusze Unii Europejskiej 2007-2013, op. cit., s. 14.
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- wspieraniu innowacyjnosci, przedsigbiorczosci oraz rozwoju gospodarki
opartej na wiedzy poprzez wykorzystywanie w dziedzinie badan i innowacji,
w tym nowych technologii informacyjnych i komunikacyjnych,

- tworzeniu lepszych miejsc pracy oraz wigkszej ich liczby poprzez zaintereso-
wanie wigkszej ilosci 0so6b zdobyciem zatrudnienia oraz dziatalno$cia gospo-
darcza, zwigkszenie zdolnosci adaptacyjnych pracownikow i przedsigbiorstw
oraz zwigkszenie inwestycji w kapitat ludzki®.

W Polsce przygotowania do podstaw wdrazania polityki spojnosci na lata
2007-2013 zostaty rozpoczgte juz w 2003 roku i dotyczyty wprowadzania projek-
tu Narodowego Planu Rozwoju na lata 2007-2013 (NPR 2007-2013). Zostat on
zaakceptowany przez Rade Ministrow w dniu 27 kwietnia 2004 roku®. Podstawa
przygotowania tego dokumentu byty zaktualizowane prognozy finansowe, a takze
strategie sektorowe i horyzontalne. Prace nad NPR 2007-2013 zostaly zakonczo-
ne w 2005 roku, a 6 wrze$nia 2005 roku rzad zaakceptowat projekt Narodowego
Planu Rozwoju na lata 2007-2013. Wraz z nim przygotowano pakiet dokumentow,
w tym migdzy innymi:

- projekt Krajowej strategii zatrudnienia na lata 2007-2013,

- projekt Strategii rozwoju rybolowstwa na lata 2007-2013,

- projekt Koncepcji przestrzennego zagospodarowania kraju,

- projekt Narodowej Strategii Rozwoju Regionalnego’.

W dniu 31 stycznia 2006 roku Rada Ministrow zaakceptowata zatozenia
do opracowania Strategii Rozwoju Kraju na lata 2007-2015 (SRK), ktory jest
nadrzednym, wieloletnim dokumentem strategicznym rozwoju spoleczno-go-
spodarczego kraju.

Strategia Rozwoju Kraju stanowi baz¢ odniesienia dla innych strategii
i programéw rzadowych, a takze jest podstawowa przestanka dla Narodowe;j
strategii spojnosci (NSS)3.

Narodowa strategia spdjnosci zawiera opis, uzasadnienie oraz cele prio-
rytetow wdrazanych w nowym okresie programowania. Pierwszy projekt NSS
zostat przyjety przez Rad¢ Ministrow w dniu 27 wrzesnia 2005 roku. NSS zo-
stata poddana weryfikacji i zmieniona. W konsekwencji mozna stwierdzi¢, iz
celami strategicznymi NSS sa:

5 Zob. M. Jankowska, A. Sokot, A. Wicher, Fundusze Unii Europejskiej 2007-2013, op.
cit., s. 14-15; J. W. Tkaczynski, R. Willa, M. Swistak, Fundusze Unii Europejskiej. Cele —
Dzialania — Srodki, Krakow 2008, s. 435; R. Pozdzik, Fundusze unijne. Zasady finansowa-
nia projektow ze srodkow unijnych w Polsce w latach 2007-2013, Lublin 2008, s. 28-29.
¢ Zob. Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Komunikat po Radzie Ministrow z 27 kwietnia
2004 roku.

7 Zob. A. Ryszkiewicz, Wdrazanie funduszy strukturalnych w Polsce, op. cit., s. 190.

8 Zob. A. Ryszkiewicz, Wdrazanie funduszy strukturalnych w Polsce, op. cit., s. 191.
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- tworzenie warunkoéw dla utrzymania trwalego 1 wysokiego tempa wzrostu
gospodarczego,

- wazrost zatrudnienia poprzez rozwdj kapitalu ludzkiego oraz spotecznego,

- podniesienie konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw, w tym szczeg6lnie
sektora usthug,

- budowa i modernizacja infrastruktury technicznej majacej podstawowe zna-
czenie dla wzrostu konkurencyjnosci Polski i jej regiondw,

- wzrost konkurencyjnos$ci polskich regionow i przeciwdziatanie ich margina-
lizacji spotecznej, gospodarczej i przestrzenne;j,

- rozw0j obszarow wiejskich’.

Dokument stanowi zatem punkt odniesienia dla przygotowywanych pro-
gramOw operacyjnych. Przedstawia alokacje¢ srodkow finansowych na poszcze-
goblne programy oraz ramy systemu realizacji'®. NSS wdrazana jest przy pomocy
Programow Operacyjnych (PO) zarzadzanych przez Ministerstwo Rozwoju Re-
gionalnego oraz przy pomocy Regionalnych Programéw Operacyjnych zarza-
dzanych przez samorzady poszczegdlnych wojewddztw!'. Na lata 2007-2013
przyjeto wdrazanie sze$ciu programoéw operacyjnych i 16 regionalnych progra-
mow operacyjnych. Sa to:

- PO Rozw¢j Polski Wschodniej,

- PO Europejskiej Wspotpracy Terytorialnej,

- PO Infrastruktura i srodowisko,

- PO Innowacyjna Gospodarka'?,

- PO Kapitat Ludzki®,

- PO Pomoc Techniczna,

- 16 Regionalnych Programow Operacyjnych'.

? Zob. ibidem.

10 Zob. M. Jankowska, A. Sokot, A. Wicher, Fundusze Unii Europejskiej 2007-2013, op.
cit., s. 20; R. Pozdzik, Fundusze unijne, op. cit., s. T1-79.

" Por. T. A. Grzeszczyk, Ocena projektow z dofinansowaniem Unii Europejskiej, Warsza-
wa 20006, s. 40.

12 Poczatkowo tytut Programu Operacyjnego brzmial Konkurencyjna Gospodarka. W wy-
niku konsultacji jego nazwa zostata zmieniona

13 Zob. Dokumenty na nowy okres programowania 2007-2013, ,Biuletyn informacyjny
MRR”, nr 5, s. 21.

14 Zob. ibidem, s. 22.
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Wykres 2. Podziat srodkéw na poszczegdlne programy operacyjne (dane w mld
euro)

W Infrastruktura i Srodowisko

O Kapitat Ludzki

4,78

O Rozwdj Polski Wschodniej

O Innowacyjna Gospodarka

W Regionalne Programy
Operacyjne

00 Europejska Wspétpraca
Terytotorialna

m Pomc techniczna

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie M. Kuzmicz, K. Niklewicz, Wielki skok na pieniqdze
z Brukseli, ,,Gazeta Wyborcza” z 30 czerwca 2006 r., s. 34

Oprocz wspomnianych programéw operacyjnych zatozono, ze Narodowa
strategia spojnosci bedzie implementowana za pomoca Programu rozwoju obsza-
row wiejskich 2007-2013. Za jego wspotinansowanie odpowiada¢ bgdzie Euro-
pejski Fundusz Rolny na rzecz Rozwoju Obszarow Wiejskich, dysponujacy kwota
11,8 mld euro. Z kolei rozwoj sektora rybackiego bedzie wspotfinansowany przez
Europejski Fundusz Rybotowstwa, o alokacji 660, 7 mln euro'.

Program operacyjny Innowacyjna Gospodarka a nowoczesne inwestycje

Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka w okresie programowa-
nia 2007-2013 jest najciekawszym instrumentem wspierania inwestycji, skie-
rowanym do przedsigbiorstw. Jednym z priorytetow, ktory jest zdaniem autora
bardzo istotny z punktu widzenia innowacyjnos$ci i koncentruje si¢ wokot spote-
czenstwa informacyjnego, jest priorytet VIII — ,,Spoteczenstwo informacyjne —

15 Dodac trzeba, ze Europejski Fundusz Rolny na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich oraz
Europejski Fundusz Rybotowstwa nie sa w perspektywie finansowej 2007-2013 fundu-
szami strukturalnymi. Por. J. Babiak, Polityka strukturalna jako czynnik wyréwnywania
dysproporcji rozwojowych krajow Unii Europejskiej, w: Fundusze Unii Europejskiej, do-
Swiadczenia i perspektywy, red. J. Babiak, Warszawa 2006, s. 27-28.
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zwigkszenie innowacyjnosci dla gospodarki”. Priorytet ten sktada si¢ z czterech
dziatan:
- Wspieranie dziatalno$ci gospodarczej w dziedzinie gospodarki elektroniczne;,
- Wspieranie wdrazania elektronicznego biznesu typu B2B,
- Przeciwdziatanie wykluczeniu cyfrowemu — einclusion,
- Zapewnienie dostgpu do Internetu na etapie ,,ostatniej mili”'®.

Na caty priorytet VIII przeznaczono tacznie 5 010,71 min ztotych. Ce-
lem gléwnym priorytetu jest przede wszystkim stymulowanie rozwoju gospodarki
elektronicznej, wspieranie nowych i innowacyjnych e-ustug, a takze pionierskich
rozwigzan przeznaczonych do prowadzenia elektronicznego biznesu. Zamiarem
priorytetu jest takze zmniejszenie technologicznych, ekonomicznych, a zarazem
mentalnych barier wykorzystywania uslug $wiadczonych droga elektroniczna
w spoteczenstwie polskim. Wydaje sig, ze tak ustanowiony cel ogdlny przedmio-
towego priorytetu ma na celu zwigkszenie konkurencyjnosci krajowej gospodar-
ki. Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w coraz wigkszym zakresie zalezy od
umiejetnego stosowania technologii elektronicznych i cyfrowych.

Ustugi $wiadczone w tej formie to przede wszystkim ustugi, z ktorych
klient moze korzysta¢ w dowolnym miejscu i czasie. Zaczynaja one powoli wypie-
ra¢ ushugi tradycyjne. Warto zwroci¢ uwagg na fakt, ze procesy integracji i globa-
lizacji wymuszaja tworzenie nowych kanatow komunikacyjnych migedzy klientem
a uslugodawca. Mozna nawet przyjaé teze, ze technologie informacyjne, stuzace
komunikacji miedzy przedsigbiorcami, usprawniaja ich dziatalnos¢, relatywnie
zmniejszaja koszty, a takze pozwalaja znacznie zwigksza¢ krag odbiorcow. Wyda-
je si¢ wigc, ze odpowiednia reakcja ustawodawcy na to zjawisko doprowadzita do
powstania priorytetu VIII PO IG.

Przyjmuje si¢, ze w ramach priorytetu VIII wspierane beda projekty pole-
gajace na tworzeniu ustug elektronicznych, tworzeniu elektronicznej komunikacji
migdzy przedsigbiorstwami, a takze przeciwdziataniu wykluczeniu spotecznemu'”.

Dziatanie 8.1 — Wspieranie dziatalnosci gospodarczej w dziedzinie gospo-
darki elektronicznej koncentruje si¢ na stymulowaniu ustug $wiadczonych droga
elektroniczng (e-ustugi) poprzez udzielenie wsparcia mikro- i malym przedsig-
biorstwom, ktore prowadza dziatalno$¢ gospodarcza przez okres nie dhuzszy niz
jeden rok. Ponadto przedsigbiorstwa te musza mie¢ siedzibg na terytorium RP,
ztozy¢ wniosek o udzielenie wsparcia przed rozpoczeciem inwestycji (projektu)
oraz zobowiazac¢ si¢ do utrzymania trwatosci projektu przez 3-letni okres. Mozna
zatem powiedzie¢, ze wspierane beda przedsigbiorstwa w poczatkowej fazie roz-
woju, ktore bez wsparcia kapitalowego maja trudnosci w funkcjonowaniu na ryn-
ku. Przedsigbiorstwa te moga otrzyma¢ wsparcie finansowe na projekty polegajace

16 Zob. R. Pozdzik, Fundusze unijne, op. cit., s. 109.
17 Zob. ibidem, s. 133.
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na $wiadczeniu e-ustug; ponadto projekt moze takze koncentrowac si¢ na wytwo-
rzeniu produktow cyfrowych, ktore sa niejako konieczne do swiadczenia e-ustug.
Przedsigbiorca, aplikujac o $rodki w ramach dziatania 8.1, moze doko-
na¢ zakupu informatycznych, technicznych oraz doradczych ustug prowadzacych
do wytworzenia produktow cyfrowych; sfinansowaé wynagrodzenie brutto wraz
z pozaptacowymi kosztami pracy osob zaangazowanych bezposrednio w realiza-
cje projektu; zakupi¢ analizy przygotowawcze, ustugi ksiggowe, prawne, transla-
cyjne, ustugi transportowe, telekomunikacyjne, komunalne oraz pocztowe; mate-
riaty biurowe oraz eksploatacyjne. W ramach przedmiotowego dziatania istnieje
mozliwo$¢ sfinansowania najmu pomieszczen, promocji wdrozonych rozwiazan,
nabycia warto$ci niematerialnych i prawnych, zakupu nowych srodkow trwatych
z wyjatkiem nieruchomosci oraz uzywanych srodkow trwatych z wylaczeniem
nieruchomosci. Przedsigbiorca moze takze 10% catkowitych srodkow przezna-
czy¢ na specjalistyczne szkolenia, zwigzane z uruchomieniem i obstuga e-ustug
dla 0s6b zaangazowanych w realizacje projektu. Warto§¢ wsparcia w tym dziata-
niu nie moze by¢ nizsza niz 20 tys. ztotych oraz wyzsza niz 1 mln ztotych'®.
Kolejnym dziataniem w ramach VIII osi priorytetowej jest dzialanie
8.2 — Wspieranie wdrazania elektronicznego biznesu typu B2B. Jego celem jest
stymulowanie tworzenia wspdlnych przedsigwzig¢ biznesowych prowadzonych
w formach elektronicznych. Szczego6lnie istotne jest stymulowanie wspolpracy
z partnerami biznesowymi w$rod mikro-, matych i1 §rednich przedsigbiorcow,
ktorym stwarza to szans¢ udziatu w rynkach o zasiggu ponadregionalnym, jed-
nocze$nie zmniejszajac dos¢ skutecznie koszty produkeji i dystrybucji. O wspar-
cie w ramach tego dziatania moze ubiega¢ si¢ przedsigbiorca, ktory prowadzi
dzialalno$¢ gospodarcza i ma siedzibg¢ w Polsce, dokonuje nowej inwestycji,
zawart umowe z co najmniej dwoma innymi przedsigbiorcami, planuje rozpo-
czgcie lub rozwoj wspolpracy w oparciu o rozwiazania elektroniczne, uzyskat
potwierdzenie przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci, ze projekt
kwalifikuje si¢ do wsparcia, a takze zobowiazat si¢ do utrzymania trwatosci da-
nej inwestycji w wojewodztwie, w ktorym ja realizuje. Przedsigbiorca, aplikujac
w ramach dziatania 8.2 POIG, moze liczy¢ na sfinansowanie zakupu wartosci
niematerialnych i prawnych w formie patentow, licencji, know-how, nieopaten-
towanej wiedzy technicznej, oprogramowania niezbednego do wdrozenia elek-
tronicznego biznesu typu B2B, zakupu nowych $rodkow trwatych, uzywanych
srodkow trwatych z pewnymi ograniczeniami zwigzanymi z ich cena oraz po-
chodzeniem, rat sptat warto$ci poczatkowej warto$ci niematerialnych i praw-
nych, zakupu analiz przygotowawczych oraz ustug doradczych o charakterze

18 Zob. Szczegotowy opis priorytetow Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka,
dokument opracowany na podstawie Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
zatwierdzonego decyzja Komisji Europejskiej z dnia 1 X 2007 roku oraz uchwata Rady
Ministrow z dnia 30 pazdziernika 2007 roku, Warszawa 29 stycznia 2009, s. 123.
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informatycznym, technicznym, wdrozeniowym, prawnym, eksperckim; promo-
cji wdrozonych rozwiazan, wynagrodzen brutto wraz z pozaptacowymi kosztami
pracy dla oséb zaangazowanych w realizacje projektu oraz zakup szkolen spe-
cjalistycznych niezbednych do wdrozenia rozwiazania elektronicznego biznesu
B2B dla 0s6b zaangazowanych w realizacj¢ projektu'’.

Nastepnym dziataniem wspieranym w ramach priorytetu VIII jest dziata-
nie 8.3 — Przeciwdziatanie wykluczeniu cyfrowemu — enclusion. Celem dziatania
jest zapewnienie dostgpu do Internetu osobom zagrozonym wykluczeniem cyfro-
wym z powodu trudnej sytuacji ekonomicznej czy materialnej. Przyjmuje sig, ze
penetracja i cyfryzacja w Polsce ustug internetowych jest na bardzo niskim pozio-
mie, stad ustawodawca zatozyl, iz jednym z dziatan w ramach POIG bedzie wspar-
cie projektow, ktore wyeliminuja efekt wykluczenia cyfrowego. W perspektywie
dlugoterminowej realizacja dziatania przyczyni si¢ do rozwoju regionalnego po-
szczegblnych wojewodztw w kwestii uczestnictwa w aktywnym elektronicznym
zyciu gospodarczym. Dziatanie zatem skupia si¢ w pewnej mierze na sfinansowa-
niu dostgpu do Internetu osobom o niskich dochodach. Zaktada przekazywanie do-
tacji jednostkom samorzadu terytorialnego lub konsorcjom JST albo organizacjom
pozarzadowym, ktore z kolei bgda udziela¢ wsparcia poszczegdlnym gospodar-
stwom na swoim terenie w kwestii dostgpu do ustug internetowych.

Jednostki samorzadu terytorialnego, ich konsorcja oraz organizacje poza-
rzadowe moga liczy¢ na sfinansowanie kosztow dostepu do Internetu przez okres
trzech lat — kosztow dostarczenia, instalacji oraz serwisowania sprzetu kompu-
terowego lub niezbgdnego oprogramowania w poszczego6lnych gospodarstwach
domowych objetych projektem; ponadto sfinansowanie zakupu ustug przeprowa-
dzenia szkolen dla uzytkownikoéw koncowych projektu z zakresu obstugi kompu-
tera, korzystania z Internetu oraz nabycia innych umiejegtnosci niezbednych dla
$wiadczenia pracy lub edukacji przez Internet, a takze dofinansowania kosztow
operacyjnych, szkolenia pracownikéw JST lub organizacji pozarzadowych uczest-
niczacych w konsorcjum z JST oraz dofinansowania promocji projektu na obsza-
rze objetym jego wsparciem. Minimalna i maksymalna wielko$¢ projektu w tym
dziataniu nie zostala wyznaczona, a organizacja zajmujaca si¢ przyjmowaniem
projektow jest Wiadza Wdrazajaca Projektow Europejskich.

Ostatnim dziataniem w ramach priorytetu VIII jest dziatanie 8.4. — Zapew-
nienie dost¢pu do Internetu na etapie ,,ostatniej mili”. Jego celem jest stworzenie
mozliwosci bezposredniego dostarczania ustugi szerokopasmowego dostepu do
Internetu na etapie tzw. ,,ostatniej mili” dla bezposredniego uzytkownika poprzez
wsparcie miko-, matych i srednich przedsigbiorstw, ktdre zamierzaja dostarczac tg

19 Sa to wydatki na kadre szkoleniowa, podroze kadry i 0sob szkolonych, wydatki biezace;
amortyzacja i narzedzia do realizacji szkolen, a takze doradztwo w zakresie, jaki obejmuje
szkolenie.
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ustuge na obszarach, na ktorych prowadzenie tego typu dziatalnosci jest finansowo
nieoptacalne. Beneficjentami przedmiotowego dziatania sa przedsigbiorcy oraz
organizacje pozarzadowe. Przyjmuje sig, ze dzialanie to ma wzmocni¢ innowa-
cyjno$¢ polskiej gospodarki poprzez zwigkszenie ilosci firm, ktore beda udzielaé
dostgpu do Internetu, a takze polepszenie mozliwosci prowadzenia dziatalnos$ci
gospodarczej za pomocg Internetu przedsigbiorcom zlokalizowanym na calym te-
rytorium Rzeczypospolitej Polskiej.

Dziatanie zostato uruchomione w tych wojewddztwach, dla ktorych In-
stytucja Posredniczaca otrzymata zaktualizowane wyniki inwentaryzacji zasobow
sieci szerokopasmowego dostepu do Internetu oraz ktére posiadaja znane — co
do zasady — miejsca lokalizacji weztéw dystrybucyjnych, budowanych w ramach
regionalnych sieci szerokopasmowych. Beneficjent w ramach dziatania 8.4. moze
sfinansowa¢ przede wszystkim wydatki poniesione na zakup wartosci niemate-
rialnych i prawnych w formie patentdw, licencji i know-how, zakup lub koszt wy-
tworzenia nowych §rodkow trwatych, zakup uzywanych srodkéw trwatych, zakup
prawa wlasnosci lub wieczystego uzytkowania gruntow do wysokosci 10% cat-
kowitych kosztow kwalifikowanych projektu, nabycie robot i materiatow budow-
lanych, a takze utworzenie i utrzymanie przez dwa lata miejsc pracy dla nowo
zatrudnionych pracownikow w zwiazku z realizacja projektu oraz koszt szkolen
specjalistycznych bezposrednio zwiazanych z realizacja projektu do wysokosci
nieprzekraczajacej 10% wartosci wydatkow kwalifikowanych.

Jak mozna zauwazy¢, priorytet VIII koncentruje si¢ wokot realizacji inwe-
stycji, ktore wpisuja si¢ w kryteria i w same programy Unii Europejskiej dotyczace
spoteczenstwa informacyjnego. Dla takich krajow jak Polska (a wigc po przemia-
nach ustrojowych i politycznych) inwestycje w nowoczesne technologie, w szcze-
gblnosci w gospodarke elektroniczng, niwelowanie wykluczenia cyfrowego czy
rozwijanie e-ustug sa priorytetowymi zadaniami na najblizsze lata.

Roéwniez badania i rozw6j nowoczesnych technologii sa narzedziem in-
nowacyjnym, wprowadzanym przez poszczegdlne przedsigbiorstwa. Tematyka ta
nie jest obca takze funduszom unijnym. O$ I to kompleksowy priorytet progra-
mu Innowacyjna Gospodarka. Z jednej strony daje on mozliwo$¢ wsparcia prez-
nych i nowoczesnych przedsigbiorstw, z drugiej wspiera dziatania koncentrujace
si¢ wokot badan naukowych i prac rozwojowych stuzacych budowie gospodarki
opartej na wiedzy.

Mozna stwierdzi¢, ze PO IG jest niebywata szansa dla krajowej mysli na-
ukowej na rozwoj i1 pobudzenie swojej niegdysiejszej silnej pozycji na §wiecie.
W ramach programu Innowacyjna Gospodarka polskie jednostki naukowe moga
uzyska¢ dofinansowanie na realizacje kluczowych dla gospodarki badan. Jednym
z celow PO IG jest wzrost udzialu naktadéw ogdtem na badania i rozwdj do po-
ziomu 1,5%. Program ten nie jest jednak drogowskazem realizacji okreslonych
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dziatan, stanowi przede wszystkim gtowne, zeby nie powiedzie¢: jedyne, zrodto
ich finansowania.

W ramach priorytetu pierwszego PO IG finansowane jest prognozowa-
nie kierunkéw badan majacych szans¢ wywrze¢ najwigkszy wptyw na tempo
rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju oraz wspieranie prowadzenia badan
naukowych i prac rozwojowych, stuzacych gospodarce opartej na wiedzy, oraz
dzialan majacych na celu odmtodzenie zasoboéw ludzkich sektora poprzez wia-
czenie studentéw i doktorantow do realizacji projektéw badawczych znajduja-
cych zastosowanie w gospodarce. Priorytet I wspiera takze projekty rozwojowe
o charakterze aplikacyjnym, ukierunkowane na bezposrednie zastosowanie prac
badawczo-rozwojowych, poprzez finansowanie projektow obejmujacych przed-
sigwzigcia techniczne, technologiczne oraz organizacyjne, realizowane przez
przedsigbiorcow. W celu komercjalizacji wynikow prac badawczo-rozwojowych
projekty realizowane w ramach priorytetu I zawieraja komponent promujacy za-
rowno dany projekt, jak i jego wyniki.

W ramach pierwszej osi priorytetowej wystepuja az cztery dziatania po-
dzielone na poddziatania:

- dziatanie 1.1. — Wsparcie badan naukowych dla budowy gospodarki opartej
na wiedzy, (poddziatanie 1.1.1 — Projekty badawcze z wykorzystaniem meto-
dy foresight, poddziatanie 1.1.2. — Strategiczne programy badan naukowych
i prac rozwojowych, poddziatanie 1.1.3 — Projekty systemowe),

- dziatanie 1.2 — Wzmocnienie potencjatu kadrowego nauki,

- dziatanie 1.3 — Wsparcie projektow B+R na rzecz przedsigbiorcow realizo-
wanych przez jednostki naukowe (poddziatanie 1.3.1. — Projekty rozwojowe,
1.3.2 — Wsparcie ochrony wlasnosci przemystowej tworzonej w jednostkach
naukowych w wyniku prac B+R),

- dziatanie 1.4 — Wsparcie projektoéw celowych.

Celem dziatania 1.1 PO IG jest ukierunkowanie badan naukowych na dzie-
dziny i zarazem dyscypliny naukowe, ktore moga mie¢ wptyw na szybki i prezny
rozwoj gospodarczy. W dziataniu tym mozliwe jest wsparcie projektow indywidu-
alnych, istotnych dla gospodarki opartej na wiedzy, ktoérych wdrozenie przyczyni
si¢ do osiagniecia celow zawartych w PO IG. Jak juz wspomniano, dziatanie 1.1
dzieli si¢ na trzy poddziatania.

W ramach poddziatania 1.1.1 ,,Projekty badawcze z wykorzystaniem
metody foresight” o wsparcie moga si¢ ubiega¢ jednostki naukowe wystepujace
samodzielnie lub jako czlonkowie konsorcjow naukowych i naukowo-przemy-
stowych. Mozliwe jest takze przygotowanie strategii dla dziatajacych w Polsce
platform technologicznych.

Jednostki naukowe, konsorcja i wyzsze uczelnie, szukajac srodkoéw na pla-
nowane badania, powinny skorzysta¢ zmozliwosci, jakie daje kolejne poddziatanie
1.1.2. — ,,Strategiczne programy badan naukowych i prac rozwojowych”. W jego
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ramach beda one mogly realizowac¢ projekty badawcze, bedace elementem strate-
gicznych programéw badan naukowych i prac rozwojowych w trzech obszarach
tematycznych: nowe materiaty i technologie, biotechnologia i bioinzynieria oraz
technologie informacyjne i telekomunikacyjne.

W ramach poddziatania 1.1.3. ,,Projekty systemowe” realizowane sa wy-
facznie projekty systemowe Narodowego Centrum Badan i Rozwoju oraz Mini-
sterstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

Celem dziatania 1.2 ,,Wzmocnienie potencjatu kadrowego nauki” jest za-
checenie mlodych ludzi do podj¢cia i kontynuowania kariery naukowej. W ramach
niniejszego dziatania wspierane sa projekty majace znaczenie do rozwoju gospo-
darczego kraju, zwiazane z przygotowaniem prac magisterskich czy doktorskich,
a takze z poczatkowym etapem tworzenia lub uruchamiania nowych technologii,
urzadzen czy ushug oraz finansowanie badan naukowych z udziatem studentow,
doktorantow i1 uczestnikow stazy podoktorskich. Dziatanie 1.2 daje mozliwosé
uczestnictwa w projektach badawczych uczonych z zagranicy, ktérzy maja przeno-
si¢ dobre praktyki do Polski, a takze polepsza¢ wspotprace nauki z gospodarka®.

Celem dziatania 1.3 PO 1G ,,Wsparcie projektow badawczo-rozwojowych
na rzecz przedsigbiorcow realizowanych przez jednostki naukowe” jest zdoby-
wanie oraz zwigkszanie wykorzystania nowych rozwigzan niezbednych dla roz-
woju gospodarki i poprawy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw oraz rozwaj
polskiego spoteczenstwa. Przyjeto, ze projekty wspotfinansowane w ramach tego
dzialania beda mialy charakter aplikacyjny i zostang ukierunkowane na bezpo-
srednie zastosowanie w praktyce na potrzeby poszczegdlnych gatezi gospodarki.
Finansowanie takich projektow powinno umozliwi¢ przedsigbiorcom szybsza re-
alizacje projektow celowych. Dziatanie 1.3 dzieli si¢ na dwa poddziatania: 1.3.1
— Projekty rozwojowe oraz 1.3.2 — Wsparcie ochrony wlasno$ci przemystowe;j
tworzonej w jednostkach naukowych w wyniku prac B+R.

Ostatnim dziataniem w ramach priorytetu I PO IG jest dziatanie 1.4 —
»Wsparcie projektow celowych”. Jego celem jest podniesienie innowacyjnosci
przedsigbiorstw dzigki wykorzystaniu prac badawczo-rozwojowych bedacych wy-
nikiem projektu realizowanego w ramach przedmiotowego dziatania. Dziatanie to
ma pobudzi¢ polskich przedsigbiorcow do inwestowania w innowacje, szczegolnie
w aspekcie prowadzenia prac B+R. Tworzy ono integralna cato$¢ z dziataniem 4.1
PO IG. Przyjeto, ze za pomoca dziatania 1.4 przedsigbiorca bedzie mogt sfinanso-
wac czg$¢ badawczg projektu celowego, natomiast w ramach dziatania 4.1 — czg$¢
wdrozeniowa. Dziatanie 1.4 umozliwi finansowanie projektow obejmujacych
przedsigwzigcia techniczne, technologiczne lub organizacyjne prowadzone przez
przedsigbiorcoOw samodzielnie lub na zlecenie jednostek badawczo-rozwojowych.

20 Zob. ibidem, s. 16-25.
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Innowacyjni przedsigbiorcy to firmy z potencjatem, dobrze zarzadzane
i zorientowane na rynku, ktore zdaja sobie sprawe z konieczno$ci wprowadzania
do obrotu coraz to nowych rozwiazan technicznych w celu technologicznego wy-
przedzenia konkurencji i wykorzystania efektu pierwszenstwa w danej dziedzinie.
W praktyce to te przedsigbiorstwa najlepiej wykorzystuja unijne dotacje i najchgt-
niej z nich korzystaja. Potrafia tworzy¢ we wlasnych strukturach komorki odpo-
wiedzialne za badania i opracowanie nowych wzoréw uzytkowych?'.

Optymizmem napawa takze fakt, ze po $rodki chetniej siggaja jednostki
badawczo-rozwojowe. To one — wyposazone, w pelni nowoczesne i1 przystosowa-
ne do potrzeb przedsigbiorstw — maja sta¢ si¢ zrodlem przyspieszonego rozwoju
gospodarczego kraju.

Zakonczenie

Fundusze Unii Europejska stanowia niewatpliwa szans¢ dla matych i $red-
nich przedsigbiorstw w kwestii wsparcia innowacyjnych projektéw. Narzgdziem,
ktore szczegolnie wspiera takie dzialania, jest program operacyjny ,,Innowacyjna
Gospodarka”, ktorego gtéwnym celem jest rozwoj polskiej gospodarki w oparciu
0 nowoczesne przedsigwzigcia. Zaprezentowane wybrane priorytety stanowia naj-
czesciej wykorzystywane dziatania PO Innowacyjna Gospodarka, po ktore siggaja
przedsigbiorstwa.

Podkresli¢ nalezy, ze polskie przedsigbiorstwa coraz aktywniej zabiegaja
i realizuja inwestycje tworzone w oparciu o innowacje, stad sigganie po tego typu
pomoc nie stanowi juz dzi$ jakiego$ wyjatku w rozwoju polskiej przedsigbiorczo-
$ci. Dzigki projektom innowacyjnym przedsigbiorstwa te beda w stanie dogonic
czotéwke firm z Unii Europejskiej i wspolnie kreowaé rozwoj gospodarczy zjed-
noczonej Europy.

Streszczenie

Artykut podejmuje problematyke finansowania matych i srednich przedsigbiorstw
za pomoca funduszy Unii Europejskiej. W szczegdlnosci skoncentrowano si¢ w nim na
mozliwosciach, jakie stwarza program operacyjny ,,Innowacyjna Gospodarka”. Wskazano
na wybrane dziatania, ktére najpetniej wpisuja si¢ w mozliwosci wspotfinansowania
inwestycji przez przedsigbiorstwa. Zaprezentowano stan wdrazania programu a takze
ukazano jego perspektywy w nastgpnych latach.

21 Zob. ibidem, s. 26-30.
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Summary

The article undertakes the problems of the financing of small and average enter-

prises by means of funds of the European Union. Particularly one concentrated in him on
possibilities, which creates the operating-program ,,the Innovative Economy”. One evi-
denced chosen activities which most put on weight enroll in the possibility of the coinvest-
ment financing by enterprises. One presented the state of the initiation of the program and
also one showed his perspectives in the years to come.
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USPRAWNIANIE PROCESOW KOMUNIKACJI
W ZARZADZANIU PROJEKTAMI EUROPEJSKIMI

1. Wprowadzenie

Projekty europejskie rozumiane jako projekty realizowane w ramach poli-
tyki 1 przy wspotdziataniu Unii Europejskiej 1 finansowane lub wspotfinansowane
ze $rodkoéw wspolnotowych [Trocki M., Grucza B., 2007, s. 14] staja si¢ obecnie
trwatym elementem wspomagajacym rozwoéj gospodarczy i spoteczny w Polsce.
Przedsigwzigcia te maja szczegolne znaczenie. W przeciwienstwie do komercyj-
nych projektow realizowanych przez pojedyncze przedsigbiorstwa w realizacje
projektow UE zaangazowane sa obszerne grona réznorodnych uczestnikow: pro-
jektodawcy, decydenci, wykonawcy, beneficjenci. Co istotne dla problematyki —
na realizacje projektow europejskich przeznaczane sa $rodki wypracowane przez
0g6t obywateli Unii Europejskiej, a zatem skutecznosc¢ i efektywnosé tych przed-
sigwzie¢ ma niebagatelne znaczenie dla wszystkich: od bezposrednich odbiorcow
do obywateli panstw cztonkowskich i catej Wspolnoty.

W niniejszym opracowaniu tematem i punktem odniesienia sa projekty
finansowane z Europejskiego Funduszu Spolecznego — instrumentu finansowe-
go polityki regionalnej UE, wspierajacego przedsigwzigcia ,,migkkie”, czyli ak-
cje spoteczne, cykle szkoleniowe, dzialania edukacyjno-badawcze, doradcze itp.
[MRR, 2006, s. 8] ukierunkowane na wsparcie polityki zatrudnienia i poprawe
sytuacji na rynku pracy. Jest to specyficzna grupa projektow, wymagajaca inne-
go podejscia niz to, ktore sprawdza si¢ przy przedsigwzigciach ,.twardych” in-
westycyjnych. Odmiennos¢ wynika glownie z ukierunkowania na trudng grupe
docelowa, jaka sa osoby w trudnej sytuacji na rynku pracy oraz osoby zagrozone
wykluczeniem spolecznym.

Wiele instytucji, realizujacych projekty finansowane ze §rodkéw unijnych,
zgadza si¢ ze stwierdzeniem, iz nie sztuka jest napisa¢ projekt i uzyskac dofinanso-
wanie, ale sztuka jest potem umiejgtnie go wykonac, tak aby przynidst korzysci za-
réwno spotecznosci, uczestnikom, jak rowniez samym realizatorom [Zajaczkow-
ska A., 2010, s. 8]. Zdaniem autorki fundamentem kazdego projektu jest komuni-
kacja, gdyz warunkuje wspotprace zaangazowanych w realizacje oséb, a kapitat
ludzki w przedsigwzigciach ,,migkkich” stanowi najwazniejszy zasob projektu.
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Celem publikacji jest przedstawienie wybranych zagadnien (rowniez
w aspekcie praktycznym) zwiazanych z zarzadzaniem komunikacja w projektach
europejskich. Podjgto probe okreslenia znaczenia komunikacji dla sukcesu przed-
siewzigcia, wskazania wybranych probleméw wystepujacych w omawianym ob-
szarze oraz usystematyzowania narzedzi i metod usprawniajacych ten proces.

2. Istota i znaczenie komunikacji w zarzadzaniu projektami

Literatura przedmiotu wskazuje na rézne definicje pojecia ,,komunikacja”.
Najogolniej komunikacje pojmuje si¢ jako proces przekazywania informacji od
jednej osoby do drugiej [Griffin R.W., 1996, str. 578], a za jej cel wskazuje si¢
informowanie, wptywanie na kogos, wspolprace i ujawnianie wzajemnych uczué
[Btaszczyk W., 2006, str. 155].

Komunikacja jest kluczowym elementem kazdego projektu, szczegolnie
w warunkach dynamicznie zachodzacych zmian. W kazdej organizacji maja miej-
sce niezliczone procesy komunikacji [Bednarz K. [w:] Nowosielski S., 2009, str.
23] Liczba kanaléw komunikacyjnych rosnie w postgpie geometrycznym wraz ze
wzrostem liczby 0sob uczestniczacych w procesie. Zle funkcjonujacy obieg infor-
macji staje sig czgsto ,,poczatkiem konca” projektu. Wieloetapowos¢ dziatan oraz
znaczna liczba zaangazowanych w realizacj¢ instytucji i oséb majacych rozne cele
implikuje potrzebe stworzenia odpowiedniej platformy komunikacji i wypracowa-
nia zasad i norm skutecznego przeptywu informacji pomigdzy uczestnikami pro-
jektu. Szczegdlne znaczenie ma to w przypadku realizacji projektow europejskich
ze wzgledu na funkcjonowanie sztywnych wytycznych i unormowan w zakresie
postepow w realizacji, raportowania i sprawozdawczosci.

Zarzadzanie komunikacja obejmuje procesy stuzace zapewnieniu termino-
wego 1 wlasciwego tworzenia, gromadzenia, rozpowszechniania, przechowywania
1 usuwania informacji. G. Pitagorsky [2004, s. 6] twierdzi, ze ,,efektywna komu-
nikacja jest szczera, jasna i na wlasciwym poziomie szczegdtowosci. Przebiega
w odpowiednim czasie, uwzglednia interesy i potrzeby uczestnikow, angazuje wita-
Sciwe osoby 1 gwarantuje jednolite rozumienie tresci i konkluzji”. Znaczenie ko-
munikacji ujawnia si¢ na kazdym poziomie zarzadzania projektami. We wstepnej
fazie dialog umozliwia osiagni¢cie zgodnosci os6b zaangazowanych w zakresie
definicji i charakteru projektu. Na etapie planowania determinuje precyzyjne okre-
$lenie zakresu, wptywu i efektow projektu oraz struktury prac, podziatu wtadzy,
odpowiedzialnosci i zaangazowania cztonkoéw zespotu projektowego. Podczas re-
alizacji i kontroli projektu spelnia niebagatelna rolg dla rzetelnosci i doktadnosci
informacji pozwalajacych oceni¢ postgpy prac i eliminowaé przeszkody. Przy za-
mykaniu projektu pozwala upewnic sig, czy rezultaty sa do przyjecia oraz gwa-
rantuje, ze nabyta wiedza zostanie przekazana wszystkim cztonkom organizacji.
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Zarzadzanie komunikacja w projekcie obejmuje aspekty ,,twarde” 1 ,,migk-
kie”. Wymiar migkki stanowia elementy sluzace stworzeniu warunkdéw sprzyjaja-
cych czgstym spotkaniom zespolu projektowego oraz budowaniu i zacie$nianiu
wigzi formalnych i nieformalnych pomigdzy jego cztonkami. Ma to na celu stwo-
rzenie klimatu otwartosci i zaufania, braku tajemnic i checi dzielenia si¢ infor-
macjami, wiedza 1 doSwiadczeniami. Rownie istotna jest konieczno$¢ wymiany
opinii o problemach i zagrozeniach, aby odpowiednio wczesnie zapobiegac ry-
zyku niepowodzenia przedsigwzigcia. Na wymiar twardy sktadaja si¢ narzedzia,
techniki i rozwiazania organizacyjne usprawniajace zarzadzanie migkkimi aspek-
tami komunikacji. Wérdod nich podstawowe to decyzje dotyczace wyboru [Jokiel
G. [w:] Nowosielski S., 2008, s. 114]:

— kanatéw komunikacji w projekcie (telefon, e-mail, kontakty osobiste, poczta
itp.);

— metod dystrybucji informacji (struktura przeptywu danych, czgstotliwosci
raportowania, forma list adresowych, zakres danych w raportach oraz ich
szczegotowose, petle informacji zwrotnych, identyfikacja barier komunika-
cyjnych);

— metod zapisu informacji (format notatek i raportow, w tym wykorzystywane
aplikacje i style komunikacji, format czcionek, dobor stownictwa);

— technik prezentacji informacji i przebiegu spotkan zespotu projektowego;

— poziomu dostgpu i uprawnien do baz danych i poszczegdlnych dokumentow
przez roznych uczestnikéw projektu;

— metod i procedur dokumentowania oraz archiwizacji danych.

Kluczowym czynnikiem jest takze identyfikacja barier komunikacji. Moz-
na dokonac¢ ich podziatu na:

1. Organizacyjne — wynikajace z braku odpowiedniego zaplecza technicznego
utatwiajacego proces wymiany informacji;

2. Personalne — wynikajace z charakteru i cech zespotu projektowego;

3. Metodyczne — wynikajace z niedopasowania narzedzi komunikacji do po-
trzeb projektu i/lub jego cztonkow.

3. Problemy w obszarze komunikacji w projektach europejskich

Problemy komunikacji i wspotpracy — ich charakter i natezenie, uzaleznio-
ne jest od skali projektu i ilo$ci 0s6b zaangazowanych bezposrednio lub posrednio
w jego realizacje. Im wigcej interesariuszy, im wigkszy projekt — tym wigcej trud-
nosci komunikacyjnych. W migkkich projektach Europejskiego Funduszu Spo-
lecznego moga si¢ one pojawi¢ gtdéwnie na gruncie ponizszych relacji:

e Kierownik projektu — Cztonek zespotu
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Zespot projektowy — IW!

Cztonek zespotu — Cztonek zespotu
Zespot projektowy — Wykonawcy?
Zespot projektowy — Kontrahenci?
Zespot projektowy — Grupa docelowa

Rysunek 1 Podmioty uczestniczace w procesie komunikacji i wspotpracy w pro-
jekcie europejskim

Zrodto: Opracowanie wiasne

Problemy, ktére moga wystegpowaé w zespole projektowym oraz w re-
lacjach z kierownictwem spowodowane sa najczgsciej brakiem (prawidlowego)
kierowania zespolem. Gtéwne z nich to:

e bledy kierownictwa (niepelna informacja, chaos komunikacyjny),

e niezgoda w zespole projektowym (atmosfera wspotzawodnictwa, konflikty
blokujace przeptyw informacji);

e oslabiony zapat (odczucie bezsensu wykonywanej pracy, brak mozliwosci
wprowadzania modyfikacji wobec nieelastycznego przebiegu prac);

! Instytucja wdrazajaca — instytucja, ktorej zadaniem jest zlecanie innym podmiotom re-
alizacji projektow, ktore beda mogly by¢ objete dofinansowaniem ze §rodkéw funduszy
strukturalnych, m.in. oglasza konkurs na projekty, przeprowadza oceng wnioskéw, podpi-
suje umowy z projektodawcami, monitoruje realizacj¢ projektow.

% Przez pojecie wykonawcow nalezy rozumie¢ podmioty/osoby wykonujace zadania mery-
toryczne, np. trenerzy, doradcy, szkoleniowcy itp.

3 Przez pojecie kontrahentow nalezy rozumie¢ instytucje wykonujace zadania niemeryto-
ryczne (w tym przypadku sa to np. firmy $wiadczace ustugi wydawnicze, prasowe, cate-
ringowe, wynajmu sal itd.
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e marnotrawienie energii zespotu (angazowanie nieodpowiednich pracowni-
koéw na stanowiska pracy, zbyt dlugie zebrania nie zakonczone konkretnymi
wynikami);

e wysoka rotacja cztonkdéw zespotu (wylaczanie z grupy, czesta publiczna kry-
tyka, okazywanie nieufnosci pracownikom).

Powyzsze czynniki prowadza do zakitocen we wspolpracy — komunikacja staje
si¢ wymuszonym aspektem realizacji obowiazkow. Brak internalizacji zespotu
z organizacja i realizowanym przedsigwzigciem jest pierwszym krokiem do klgski
projektu.

Problemy we wspélpracy z grupami docelowymi najczesciej wynikaja
luki informacyjnej pomigdzy wiedzg organizatoro6w a odbiorcami dziatan. Skut-
kuje to niezrozumieniem celow projektu i samej istoty unijnego wsparcia. Wielu
uczestnikow przyjmuje wobec projektow europejskich postawe roszczeniowa —
wychodzac z zatozenia, Ze ,,im si¢ nalezy”. Inna grupa oséb traktuje uczestnictwo
w kursach/szkoleniach finansowanych z EFS jako cel sam w sobie. Tym samym
ukonczywszy udziat w jednym projekcie, natychmiast poszukuja nastepnego.
W ten sposob wytworzyt si¢ swoisty rodzaj nowego zawodu ,,zawod — kursant”.

Bardzo czgsto mozna spotkac si¢ z duza przepascia pomigdzy oczekiwa-
niami grup docelowych wobec projektu a zatozeniami projektu, ktére wynikaja
ze zidentyfikowanych potrzeb.

Problemy wspoélpracy z Instytucja Wdrazajaca maja duzy wpltyw na
realizowane przedsigwzigcia oraz silnie oddziatuja na relacje realizatora z innymi
interesariuszami. W opinii projektodawcow* najwigkszym problemem komunika-
cji z instytucjami zajmujacymi si¢ programem, w ramach ktorego realizowany jest
projekt jest pozyskiwanie informacji. Okreslaja je jako:

1. utrudnione — respondenci badania wskazuja na zajete linie telefoniczne, brak
udzielania odpowiedzi na zapytania e-mailowe;

2. bezcelowe i nieskuteczne — pracownicy IW nie sa kompetentni, podaja nie-
spojne informacje, niepoprawne merytorycznie, a co najwazniejsze — nie po-
nosza odpowiedzialno$ci za tre$¢ udzielanych informacji (!);

3. dhugotrwale i nieefektywne — dtugi czas oczekiwania na odpowiedz pisemna.

Podczas konferencji podsumowujacych wyniki przeprowadzonego bada-
nia projektodawcy przytaczali przypadki powodujace odrzucenie ich wnioskéw
o dofinansowanie projektu z powodu btedow popetnionych wskutek pozyskania
nieprawidlowych informacji od przedstawicieli IW. Jedynie wystosowanie pisma
z zapytaniem lub prosba o interpretacj¢ daje podstawy do ewentualnych roszczen
w sytuacji problemowe;j.

* A. Marciszewska, M. Domiter, Raport pt. ,,Potrzeby instytucjonalnego systemu wdra-
zania funduszy strukturalnych w zakresie wsparcia eksperckiego na przykiadzie Dol-
nego S’lqska”, Wroctaw 2008, s.17.
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4. Metody usprawniania komunikacji w projekcie UE

Identyfikacja problemoéw, mogacych pojawi¢ si¢ na gruncie komunikacji
we wspotpracy podczas realizacji projektoéw europejskich, determinuje wybor
$ciezki postgpowania organizacji, chcacej osiaga¢ sukcesy na tej plaszczyznie.
Skutecznos¢ podejmowanych dziatan usprawniajacych zarzadzanie komunikacja
zalezy od wielu czynnikow, m.in. od rodzaju struktury organizacyjnej, liczby za-
angazowanych podmiotow, zaleznosci migdzy nimi, rozproszenia terytorialnego
czy tez kultury organizacyjnej. Niemniej jednak zaréwno literatura przedmiotu,
jak i doswiadczenie autorki wskazuja na klika najwazniejszych zalecen, ktorych
zastosowanie moze zapobiec trudno$ciom w obszarze analizowanego procesu. Zo-
stana one kolejno omoéwione.

Sprawny przeplyw informacji jako determinanta skutecznej komunikacji

W procesie komunikacji bardzo wazna jest jako$¢ informacji: doktadnos¢,
rzetelnos$¢, kompletnosé, aktualnosé, terminowos¢, istotnosé, zwigztose i tresci-
wos¢ [Kardas J.S., Wojcik-Augustyniak M., 2008, s. 482].

Ciagla troska o udoskonalanie procesu przeptywu informacji to koniecz-
no$¢. Kierownicy projektu moga przeciwdziata¢ niekorzystnym zjawiskom komu-
nikacyjnym poprzez:

e ustalenie jasnych regut przeptywu informacji,
e uswiadomienie osobom uczestniczacym w projekcie wartosci informacji
1 znaczenia wlasciwego przeptywu informacji,
¢ staranna dystrybucje¢ informacji, przeciwdzialajaca powstawaniu szumow in-
formacyjnych,
e nagradzanie pomystow i kreatywnosci, traktujac je jako fundament rozwoju
projektu,
e ujednolicenie dokumentdéw, baz danych, form sporzadzania notatek w ra-
mach projektu oraz dla podobnych przedsigwzigc,
e sprecyzowanie i sformalizowanie kanatow przekazu informacji dla kluczo-
wych decyzji lub uzgodnien,
¢ standaryzacj¢ form kompletowania i archiwizacji wszelkich dokumentow
dotyczacych projektu,
o okresowe spotkania zespotu projektowego z zastosowaniem feedbacku®
W odniesieniu do informacji zwrotnej o wynikach pracy wtlasnej i innych swobo-
da przeptywu wiarygodnych informacji moze zosta¢ uzyskana wytacznie dzigki
stworzeniu atmosfery zaufania i szczeroSci oraz bezpieczenstwa pozwalajacego
na wyrazenie opinii bez obawy o utrat¢ posady badz szacunku. ,,Warto zadbaé
o kulture organizacyjna, gwarantujaca prawo do zadawania pytan, proponowania

3 Feedback (sprzezenie zwrotne) polega na udzielaniu informacji zwrotnej danej osobie na
temat efektow jej postgpowania i pracy
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rozwiazan, spotkan i merytorycznych dyskusji, wspotuczestnictwa w podejmowa-
niu decyzji, informowania o biezacych wydarzeniach itp. Wewngtrzna polityka in-
formacyjna powinna taczy¢ tutaj czynniki rzeczowe i emocjonalne oraz uwzgled-
nia¢ aspekty psychologiczne zachowan pracownikow”.

Bardzo pozadanym rozwiazaniem w zakresie usprawniania komunikacji
jest formalizacja i standaryzacja notatek [Jokiel G. [w:] Nowosielski S., 2008,
s. 114] ze spotkan zespotu projektowego oraz waznych ustalen podejmowanych
w trakcie realizacji dzialan. Szczegdlnie istotne sa te decyzje, ktore dotycza orga-
nizacji pracy zespotu projektowego, w zwiazku z czym trwaly zapis ustalen w tym
zakresie znacznie zmniejsza badz eliminuje powstawanie potencjalnych nieporo-
zumien i konfliktow. Wprowadzenie formalizacji uzasadniaja trzy powody:

e formalizacja wprowadza jasne zasady powszechnie uznawane i akceptowane
przez zespot,

e formalizacja wprowadza odpowiedzialnos¢ za dziatania i podejmowane de-
cyzje oraz eliminuje mozliwo$¢ wycofywania si¢ z deklaracji lub zastania si¢
luka w pamigci,

e formalizacja umozliwia i ulatwia proces budowania bazy wiedzy o projek-
tach, a zwlaszcza o problemach i ich rozwiazaniach.

Ma ona niebagatelne znaczenie nie tylko dla powodzenia realizowanego przedsig-
wzigcia, ale tez dla sukcesu przysztych projektow, stanowiac kopalnig przyktadow
eliminacji lub ograniczania zagrozen oraz wzbogacania wiedzy i doswiadczen or-
ganizacji.

Sprawno$¢ komunikacji pomigdzy wszystkimi uczestnikami procesu re-
alizacji zadania projektowego jest decydujaca dla powodzenia projektu. Dotyczy
to jednak w rownym stopniu komunikowania si¢ w wewnatrz zespotu projekto-
wego, jak réwniez w kontaktach na zewnatrz zespohu projektowego (kooperanci).
W tym kontek$cie mozna wskazac na kolejny wazny element komunikacji — for-
mulowanie projektu rozumiane jako odpowiedni dobor stownictwa, sformutowan,
konstrukcji zdan itp.. Pozornie btaha kwestia, a jednak ma znaczacy wptyw na
skuteczne porozumiewanie si¢ i wlasciwe zrozumienie przekazu. Wérod wskazo-
wek dotyczacych formutowania projektow mozna wymieni¢ [Jokiel G. [w:] No-
wosielski S., 2008, s. 137]:

e ustalenie spojnej i zrozumiatej terminologii,

e uzywanie j¢zyka adekwatnego do mozliwosci percepcyjnych grup docelo-

wych i pozostatych interesariuszy,

nazywanie rzeczy po imieniu,

precyzyjne i zwigzte formutowanie mysli,

uzywanie bezposredniego, a nawet potocznego jezyka,

dla tatwiejszego zrozumienia streszczanie danych przy uzyciu rysunkéw oraz
tabel,

e dbanie o wyglad, spojnos¢, przejrzystos¢ oraz dostgpnosc tresci.
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Promocja projektu jako element komunikacji z otoczeniem

Komunikacja projektu w otoczeniu ma niebagatelne znaczenie dla mozli-
wosci realizacji kolejnych dziatan przewidzianych planem — zwlaszcza rekrutacji
grupy docelowej. Planujac promocj¢ nalezy mie¢ na uwadze nie tylko dotarcie
z informacjq do jak najszerszej grupy odbiorcow. Wlasciwa promocja zapewnia
bowiem uzyskanie dodatkowego celu — stworzenie dobrego klimatu spolecznego
dla realizowanych dziatan. Chodzi rowniez o to, aby upowszechnia¢ informacje
o projekcie: jego walorach, kolejnych etapach, rezultatach. Buduje to spoteczna
przychylnos¢ dla projektu, co pozwala pozyska¢ do projektu spotecznych partne-
row — ich rola moze okazac sig nieoceniona w przypadku wystapienia problemu
— jesli nie w obecnym projekcie, to w kolejnych. Nie sposéb wskaza¢ dobrego
schematu wlasciwie prowadzonej kampanii promocyjnej, mozna jednak przyjaé
zasade, ze im wigcej narzedzi i kanatléw zostanie uruchomionych, tym skutecz-
niejsze beda ich rezultaty. Bazujac na doswiadczeniach z analizy projektéw reko-
mendowanych do ,,dobrych praktyk”, mozna wykaza¢ kilka skutecznych dziatan
promocyjnych:

e umieszczanie informacji o projekcie w lokalnych mass-mediach — prasie, ra-
dio, telewizji, takze w formie patronatow medialnych projektu (ten sposob
zapewnia mozliwosc¢ statego informowania o przebiegu projektu, pokazania
najwazniejszych wydarzen i sukcesow;

e ulotki, plakaty, broszury i inne materialy przedstawiajace informacje o pro-
jekcie, jego zatozeniach, ale przede wszystkim korzys$ciach wynikajacych
z uczestnictwa — te materiaty powinny znalez¢ si¢ np. w Powiatowych Urzg-
dach Pracy, Urzedach Gmin, Urzedach Pocztowych, sklepach;

e informacje u partneréw, w instytucjach o podobnym profilu — wszedzie tam
gdzie moze pojawic si¢ potencjalny uczestnik;

e wilasna strona internetowa projektu lub chociaz zawarcie informacji o pro-
jekcie na wlasnej stronie firmowej — doswiadczenia pokazuja, ze jest to ko-
niecznos$¢, a pierwsze wyjscie stanowi lepsze rozwigzanie (nie ma chaosu
informacyjnego, mozna na biezaco komunikowac najwazniejsze sprawy dla
uczestnikow. Poza utatwieniem wspolpracy wlasna strona projektu ma do-
datkowo znaczenie prestizowe. Uzupelnieniem witryny moze by¢ takze bez-
ptatna infolinia;

e promocja z wykorzystaniem lokalnych autorytetow i liderow spotecznych —
wojtow, burmistrzow, a nawet ksigzy;

e uczestnictwo w lokalnych uroczystosciach i imprezach oraz czgsto organizo-
wanych Targach Pracy.- poza wsparciem rekrutacji buduje pozytywny wize-
runek w lokalnym $srodowisku.

Efektywna promocja stwarza podstawy do wtasciwej rekrutacji uczestnikow, ale
co bardzo wazne — jest takze fundamentem dalszej wspotpracy z grupami docelo-
wymi 1 innymi interesariuszami.
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Zastosowanie sytuacyjnego stylu kierowania i partycypacji pracowniczej

Podejscie autorytarne wobec zespotu i autonomia decyzyjnosci to wstep
do niepowodzenia kazdego projektu. Taki styl kierowania skutkuje jednostron-
nym przeptywem informacji (z gory na dot), a wige zakloca proces komunikacji
i negatywnie oddziatuje na wspotpracg personelu projektu. Przede wszystkim zas
dziala demotywujaco na zespot. Zastosowanie podejscia sytuacyjnego i elastycz-
no$¢ ukierunkowania na ludzi badz zadania zgodnie z aktualnymi potrzebami
moze wspomoéc skuteczne zarzadzanie projektem. Zaangazowanie pracownikow
w proces podejmowania decyzji, zapewnie atmosfery sprzyjajacej swobodnej wy-
mianie opinii i dzieleniu sig problemami zwigksza motywacjg zespotu, a co za tym
idzie — efektywnos¢ i1 skuteczno$¢ pracy. Ludzie w projekcie sa kluczowym zaso-
bem, ktory, co bardzo istotne — obejmuje nie tylko cztonkdéw zespotu, lecz takze
podwykonawcow, grupy docelowe 1 innych interesariuszy. Jak wczesniej wspo-
mniano istota projektow europejskich jest konieczno$¢ wptywania na wszystkie te
grupy, cho¢ oczywiscie w roznym stopniu i za posrednictwem réznych narzedzi.
Aktywna wspolpraca i komunikacja tych grup jest jednak mozliwa tylko w wyni-
ku odpowiedniego oddziatywania na relacje migdzyludzkie, za ktére w projekcie
odpowiedzialny jest kierownik projektu. Kierownik powinien wyraznie okresli¢
cele projektu oraz identyfikujace si¢ z nimi cele pracownikow, przekazujac im
odpowiadajace ich zdolnos$ciom i predyspozycjom zadania. Podczas pracy nad
projektem, kierownik powinien delegowa¢ wtadzg swoim pracownikom okazujac
im zaufanie, a jednoczes$nie nie stawiajac zbyt wysokich wymagan. Kazda dobrze
wykonana praca musi zosta¢ dostrzezona.

Co zatem rekomendowa¢ dla powodzenia projektu? Dobor kierownika
i cztonkow zespotu nie tylko o odpowiednich kwalifikacjach, lecz przede wszyst-
kim — o odpowiednich cechach osobowosciowych. Wydaje si¢ to sprawa oczywi-
sta, jednak w projektach europejskich realizowanych przez niewielkie instytucje
trudno powiazaé te dwa aspekty ze wzgledu na ograniczenia budzetowe uniemoz-
liwiajace przeprowadzenie kosztownej 1 dlugotrwatej rekrutacji, ktora precyzyjne
okresli osobowo$¢ kandydata. Kierownikiem za$ najczesciej jest z gory okreslona
osoba, np. prezes organizacji lub osoba sporzadzajaca plan projektu (wniosek).
Woéwcezas wazna jest umiejetnos¢ samokrytyki, a w przypadku stwierdzenia bra-
kow kompetencyjnych lub pozadanych cech osobowosciowych uznanie potrzeby
doksztatcania i pracy nad swoimi stabosciami.
Systemy wsparcia komunikacji i przekazu informacji.

Celem funkcjonowania systemu komunikacji jest nie tylko zapewnienie
sprawnego przeplywu informacji, ale przede wszystkim wzajemna pomoc i wspar-
cie, tworzenie warunkow dla wymiany i wzbogacania wzajemnych doswiadczen.
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Jakie formy systemu komunikacji mozna rekomendowaé, ktore moga spetniaé
w/w warunki®?

¢ Cykliczne spotkania zespolow
Pomimo, ze jest to dzialanie najbardziej z ,,konwencjonalnych” form nadal warto
go propagowac i rozwijac. Spotkania cztonkow zespotu projektowego prowadzone
metodami warsztatowymi, poza wymiarem technicznym (mozliwos$¢ opracowania
zatozen projektu) daja bardzo dobry rezultat integracyjny. Czgstotliwos¢ spotkan
nalezy uzalezni¢ od stopnia skomplikowania przedsigwzigcia oraz dostosowywaé
do zmieniajacych si¢ warunkow jego realizacji.

e Internetowe forum dyskusyjne
Ciekawym rozwiazaniem jest organizacja wspolnego forum dyskusyjnego. Forum
takie, ze wzgledu na zalety Internetu, jest dziataniem matonaktadowym finanso-
wo. Wymiernym efektem jest mozliwos$¢ uzyskania szybkiej, praktycznej i taniej
odpowiedzi na nurtujace problemy. Z problemami omawianymi na forum zostaja
zapoznani roéwniez inni uczestnicy internetowej dyskusji, ktérzy w ten sposéb sa
czesto uswiadomieni o mozliwoS$ciach zaistnienia trudnosci, rowniez w ich dzia-
falnos$ci.. Forum dyskusyjne umozliwia zapoznawanie si¢ z problemami innych,
wyprzedzajac w ten sposob wilasne przyszite doswiadczenia.

e Baza wiedzy o problemach
Bardzo przydatng praktyka dla ograniczania i zapobiegania wystgpowaniu proble-
moéw w projektach jest gromadzenie doswiadczen w formie bazy danych [Jokiel G.
[w:] Nowosielski S., 2008, s. 121]. Baza wiedzy o problemach ma szczego6lne zna-
czenie dla przysztych przedsigwzie¢, w ktorych moga pojawic¢ si¢ podobne trud-
nosci. Jej wartos$¢ jest nieoceniona, jesli wezmie si¢ pod uwagg takie czynniki, jak:

e zawodnos¢ ludzkiej pamigei,

e czgste problemy w komunikacji (zwlaszcza w kwestii dzielenia si¢ proble-

mami),
e rotacje pracownikéw w zespole projektowym (r6zne projekty moga realizo-
wac rozne zespoty).

Wieloletnie do$wiadczenia w realizacji roznorodnych projektow, uka-
zujace problemy w nich wystgpujace spisane w jednym dokumencie dostgpnym
w kazdej chwili dla kolejnych cztonkow zespotu projektowego moze staé si¢
najcenniejszym zrodlem wiedzy o projektach. Zeby jednak taka baza okazata sig
przydatna w praktyce i nalezycie petnita swoje funkcje musza by¢ spetnione okre-
Slone zasady:

e dokumentacja archiwizujaca doswiadczenie musi by¢ tworzona na biezaco
— pelne jej zgromadzenie na koniec projektu jest w zasadzie niemozliwe ze

¢ Partnerstwa lokalne. Referat M. Holi z konferencji zorganizowanej przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsigbiorczosci w Warszawie w dniach 24-26.10.2005r.
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wzgledu na: zmeczenie cztonkow zespotu, zmiany kadrowe w czasie realiza-
cji, a czasem nawet znuzenie wyczerpujacym projektem;

e baza musi by¢ przejrzysta, a jej poszczegdlne elementy przemys$lane — chodzi
o to, aby szybko dotrze¢ do szukanego problemu i jego rozwiazania; przydat-
ne moze okazac si¢ oprogramowanie MS Excel;

e musi by¢ wsparciem kreatywnosci zespotu, ale nie moze jej zastgpowac —
ciagle nalezy poszukiwac skuteczniejszych i efektywniejszych sposéb roz-
wigzania problemow.

5. Uwagi koncowe

Komunikacja jak kazdy aspekt zarzadzania podlega monitorowaniu, oce-
nie i powinna by¢ przedmiotem usprawniania. Zarzadzanie ,,mi¢kkimi” projektami
europejskimi stwarza koniecznos¢ wspotpracy z wieloma réznorodnymi grupami
interesariuszy, ktorzy w istotny sposéb wptywaja na powodzenie przedsigwzigcia
i stanowig kontrole spoteczna wydatkowania Wspolnotowych funduszy. Projekty
realizowane w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego sa przedsigwzigcia-
mi o szczego6lnym charakterze — posiadaja unikalne cechy, a pomysine ich wdra-
zanie ma znaczenie nie tylko dla realizatora, ale przede wszystkim dla osiagnigcia
celow polityki strukturalnej Unii Europejskie;.

Sprawna komunikacja zwigksza zaangazowanie zespotu projektowego,
instytucji otoczenia projektu, kontrahentow, wykonawcow, ale i bezposrednich
odbiorcow wsparcia oferowanego w ramach przedsigwzigcia — ma to niebagatelny
wplyw nie tylko na osiagnigcie zatozonych rezultatow, ale i pozytywne postrze-
ganie systemu funduszy europejskich i polityki regionalnej przez ogoét spoteczen-
stwa. Proces budowania komunikacji w projekcie musi by¢ poprzedzony doktad-
nym rozeznaniem potrzeb oraz mozliwos$ci kazdej z zaangazowanych w realizacje
grupy, a sama komunikacja jako proces powinna podlega¢ ciagtemu modelowaniu.
Budowa spojnej i efektywnej komunikacji nie jest fatwa — zalezy od wielu czynni-
kow, a zwlaszcza od determinacji kadry zarzadzajacej w pokonywaniu wystepuja-
cych barier we wspotpracy i przeptywie informacji.
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Streszczenie

Nie sztuka jest napisa¢ projekt i uzyska¢ dofinansowanie, ale sztuka jest potem
umiejgtnie go wykonag, tak aby przynidst korzysci zardbwno spolecznosci, uczestnikom,
jak rowniez samym realizatorom. Fundamentem kazdego projektu jest komunikacja, gdyz
warunkuje wspotprace zaangazowanych w realizacjg osob, a kapitat ludzki stanowi naj-
wazniejszy zasob projektu. Jednoczesnie zarzadzanie komunikacja jest dziedzing trudna do
koordynacji. Problemy komunikacji i wspotpracy — ich charakter i nat¢zenie, uzaleznione
sa od skali projektu i ilosci 0s6b zaangazowanych bezposrednio lub posrednio w jego re-
alizacjg. Realizacja projektow Europejskiego Funduszu Spotecznego wymaga wspotpracy
zespotu projektowego ze sponsorami, wykonawcami, kontrahentami, ale 1 bezposrednimi
odbiorcami przedsigwzig¢ (grupa docelowa). We wszystkich relacjach moga pojawic si¢
trudnos$ci komunikacyjne — zaktocenia przeptywu informacji, chaos informacyjny, znie-
ksztatcenie przekazow, konflikty. Ich eliminacja zwigksza szans¢ na powodzenie realizacji
przedsigwzigcia i osiagnigeie rezultatow. W procesie usprawniania komunikacji warto za-
dba¢ o odpowiednia promocjg projektu w otoczeniu, motywacj¢ zespotu oparta na party-
cypacji oraz usprawnienie gromadzenia i przeptywu informacji.

Summary

The trick is not to write a project and get funding, the trick is to perform it skillful-
ly, so as to bring benefits to both communities and participants, as well as the implement-
ers. The foundation of any project is communication, since it determines the cooperation of
the people involved and human capital is the most important resource of the project. At the
same time communication management is an area difficult to coordinate. Problems of com-
munication and collaboration - their nature and intensity, depend on the scale of the project
and number of people directly or indirectly involved in its implementation. Implementing
the European Social Fund project requires the cooperation of the project team with spon-
sors, executives, contractors, but also the direct recipients of the projects (target group). In
all relations there may occur difficulties in communication - disruption of information flow,
information chaos, distortion of communication, conflicts. Elimination of such issues in-
creases the chance of successful implementation of the project and achievement of results.
In the process of improving communication it is good to ensure adequate promotion of the
project in its environment, motivation of the team based on participation and to improve
the collection and flow of information.
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PRZEDSIEBIORSTW

Klaster jako Srodowisko do nawiazywania wspolpracy przedsigbiorstw

Od kilku Iat pojecie klaster wzbudza duze zainteresowanie przedsigbior-
cow, ekonomistow i politykow. Powszechnie wiadomo, ze klastry sa obecne
w kazdej gospodarce krajow rozwinigtych i ze sa bezposrednio powiazane z roz-
wojem gospodarczym. Pytanie czym doktadnie jest klaster doczekato si¢ juz wielu
roznych definicji', z ktorych wytoni¢ mozna trzy fundamentalne cechy klastra. Sa
to skupienie terytorialne przedsigbiorstw, wystgpujace pomigdzy nimi powiazania
oraz wzglednie duza liczebno$¢ firm wewnatrz tej samej branzy lub kilku powia-
zanych ze soba branz. Taki zbior przedsigbiorstw charakteryzuje mnogos¢ pozio-
mych i pionowych powiazan sktadajacych si¢ na pewna sie¢ [Porter M., 2001] lub
wrecz system [Pietrobelli C.,2000]. Z punktu widzenia ekonomiki przedsigbior-
stwa wigkszo$¢ powiazan opiera si¢ o procesy, produkty lub zasoby ktore w rela-
¢ji komplementarnosci lub podobienstwa generuja wartos¢ dla dostarczajacych je
stron. W odniesieniu do catego klastra skala i intensywno$¢ tych powiazan prze-
ktada sig¢ na intensywnos$¢ procesow konkurowania i wspotpracy migedzy przed-
sigbiorstwami. Jak wiadomo, wtasnie dzigki temu, ze przedsigbiorstwa w klastrze
zarowno konkuruja jak i wspolpracuja ze soba jest on konkurencyjny i przy-
czynia si¢ do wzrostu gospodarczego. Mozemy wigc mowi¢ o dwoch zrodtach
konkurencyjnosci klastra, pierwszym z nich sa procesy konkurowania a drugim
procesy wspotpracy. Konkurowanie w klastrze to jedna z najpowszechniejszych
sposobOw analizy klastra, ktorej poczatki mozna by przypisa¢ juz A. Smithowi.
Prawdopodobnie najwigcej uwagi temu zjawisku poswigcita ekonomia przemystu
w osobach A. Marshall’a i jego kontynuatoréw a wsrod nich B. Ohlin’a, F. Per-
roux i P. Krugmana, ktérzy ukazuja pozytywne efekty ptynace z konkurowania
w klastrze, prowadzace bezposrednio do korzysci ekonomicznych i podniesienia
konkurencyjno$ci. Mozna na tej podstawie uzna¢, ze klaster jest charakterystycz-
nym $rodowiskiem ktore stwarza potencjalnie lepsze warunki do konkurowania.

' Najstynniejsza to ta proponowana przez: M. Portera ale takze P. Cooke’a, M.Rosenfelda,
P. Swana, C.Pietrobelliego i innych.
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Mniej oczywiste jest drugie zroédto konkurencyjnosci czyli wspotpraca przedsig-
biorstw w klastrze, ktdra nie znalazta jak dotad swojego spdjnego i kompletnego
uzasadnienia. W celu uzupetnienia potencjalnej luki poznawczej pozostaje wige do
wyjasnienia kwestia tego, jakie warunki stwarza klaster dla wspotpracy. Istnieja co
najmniej trzy perspektywy, z ktorych mozna si¢ podja¢ odpowiedzi na to pytanie.

Rozwdj klastra a wspoélpraca

Pierwsza z nich opiera si¢ o probg rozrdznienia klastrow w ktorych jest
wzglednie duzo wspdtpracy od tych, w ktorych jej nie ma. Pozwolitoby to wyod-
rgbni¢ cechy charakterystyczne lub wskaza¢ na taki rodzaj klastra, ktéry stwarza
dobre warunki do wspolpracy w nim lub w ktorym istnieje wspolpraca. Jest to
jednoczesnie nadanie wspdtpracy naturalnego i bezpiecznego miejsca wewnatrz
spektrum roznych rodzajow klastréw. W pewnym sensie udato si¢ to M.P. Menze-
lowi oraz D.Fornahlowi, ktérzy rozrézniali klastry z uwagi na ich etap w rozwo-
ju i przedstawili swoja koncepcje w spdjnym modelu cyklu zycia klastra|[Menzel
M.P., Fornahl D., 2010]. Probowali oni zidentyfikowac sily sprawiajace, ze klaster
realizuje swoj cykl zycia czyli powstaje, rozwija sig, stabilizuje i upada. Wyrdznili
oni cztery fazy rozwoju klastra:

-w fazie pierwszej klaster powstaje z pozornie niczym si¢ nie wyrdzniajacego
zwyczajnego zgrupowania firm? poza tym, ze spelnia dwa warunki powstania
klastra, czyli co najmniej jedna z firm posiada wystarczajaco dlugotrwala wizje
rozwoju technologicznego, aby inne mogly tez nia podazy¢ ( i si¢ przy tym roz-
wijac) oraz jest jakie$ zaplecze w lokalnym $rodowisku np. naukowe, techno-
logiczne Iub polityczne, ktore pozwoli utworzy¢ wystarczajaca masg krytyczna
firm. W tym zgrupowaniu istniejq jednak punkty skupienia np. technologiczne,
kiedy firmy wywodzace sig z tej samej firmy matki sa zblizone do siebie albo
tematyczne, kiedy firmy obstuguja ten sam segment lub uczestnicza w zblizo-
nych produktach czy ustugach. Generalnie firmy w funkcjonujace w tym zgru-
powanie sa jednak mocno rozproszone i oddalone od siebie technologicznie i te-
matycznie co przyczynia si¢ do ich duzej heterogeniczno$ci. Punkty skupienia
natomiast stanowia poczatek ich drogi do utworzenia klastra, gdyz wokot tych
punktoéw, przedsigbiorstwa w klastrze moga si¢ mnozy¢ i rozwija¢, probujac
budowac synergie i tagodzi¢ skutki heterogenicznosci. Pojecie punktéw skupie-
nia nasuwa uzasadnione skojarzenia ze stynng koncepcja biegunow wzrostu za-
proponowang przez F. Perroux [Perroux F., 1950]. Dzigki nim klaster si¢ rodzi
i przechodzi w fazg wzrostu. Towarzysza temu procesy uczenia si¢, dostosowa-
nia i wspolpracy w celu tworzenia konwergencji. Ciekawe jest to, ze na poczat-
ku przedsigbiorstwa maja ze soba niewiele wspdlnego, stad wspolne dziatania

2 nawet niekoniecznie zblizonych branzowo
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nie sa jeszcze mozliwe na duza skalg a wysitki podejmowane sa w kierunku
likwidowania réznic i tworzenia synergii. Wysitki te podejmowane sa dlatego,
ze heterogeniczne przedsigbiorstwa dostrzegaja potrzebg zblizenia si¢ do siebie.

- w drugiej fazie liczba firm i zatrudnionych w nich ludzi ciagle wzrasta, a przed-
sigbiorstwa zaczynaja sig¢ coraz bardziej specjalizowaé, wykorzystywaé powsta-
e pomigdzy nimi synergie i w konsekwencji skuteczniej podejmowac¢ wspdlne
dziatania. Powstaje bardzo duza i ggsta masa przedsigbiorstw, ktore wchodza ze
soba w réznego rodzaju relacje i uktady prowadzace do sieci powiazan i wspot-
zaleznosci. Jest to etap najbardziej intensywnego wzrostu, w ktorym klaster tym
bardziej orientuje si¢ na dzialalno§¢ zwigzana z jednym lub kilkoma punktami
skupienia. Odpowiada temu zanik heterogeniczno$ci, gdyz przedsigbiorstwa
oddalone tematycznie i technologicznie od punktow skupienia zaczynaja wyga-
sac¢. Na tym etapie powstaje tez wsrdd przedsigbiorstw swiadomos¢ wspdlnych
interesow, a co za tym idzie wspolnych dziatan np. lobbingowych. Podkresla-
jaca si¢ odrebnos¢ klastra rodzi tez potrzebe i §wiadomos¢ wsparcia ze strony
otoczenia instytucjonalnego.

- w trzeciej fazie nazwanej przez autorow faza podtrzymywania (sustaining sta-
ge) klaster znajduje si¢ w stanie rownowagi czyli nie powstaja nowe firmy ani
nie zanikajg stare. Wystgpuje gesta sie¢ powiazan pomigdzy firmami ktére sa
mocno wyspecjalizowane i tworza zasoby kompetencji klastra. Jedynym zro-
dtem potencjalnego rozwoju sa zasilajace klaster w nowa wiedz¢ powiazania
wybiegajace poza klaster zard6wno branzowo jak i terytorialnie. Na tym etapie
otoczenie instytucjonalne klastra jest juz rozwinigte i ustabilizowane a czasami
wrecz podporzadkowane klastrowi. Wspotpraca dokonujaca si¢ w klastrze jest
oparta 0 wypracowane i sprawdzone sposoby. Stanowiac tym samym skuteczne
narzedzie dziatania a takze wykorzystywania nowej wiedzy z zewnatrz. Stad
przedsigbiorstwa moga albo przejs¢ ponownie do fazy intensywnego wzrostu,
jesli beda w stanie wygenerowacé nowa heterogeniczno$¢ i przeorientowac sig
na nowe obszary albo przej$¢ do fazy schytkowe;.

- ostania faza cyklu zycia klastra wiaze si¢ ze spadkiem zatrudnienia i liczebnosci
firm w klastrze. Towarzysza im przypadki nieudanych fuzji i restrukturyzacji.
Catly region w ktérym klaster jest ulokowany charakteryzuje silna orientacja
tematyczna wokot klastra wynikajaca ze specyficznego zbioru wiedzy, wysoko
wykwalifikowanych pracownikow i firm silnie zorientowanych na konkretne
rynki i technologie. Stad dotychczasowe dziatania lobbingowe moga by¢ nie-
skuteczne a interesy firm w klastrze nie spotykac si¢ juz z poparciem otoczenia.
Mimo to wspotpraca firm odbywa si¢ w najbardziej dojrzalej formie w opar-
ciu o silne powiazania co przeklada si¢ na najwigksza skuteczno$¢ wspolnych
dziatan np. lobbingowych. Nasuwa to skojarzenie z popularna koncepcja cyklu
zycia przedsigbiorstwa, ktore w ostatniej fazie potrafi skuteczniej realizowac
swoje interesy w oparciu o otoczenie instytucjonalne niz o zmiany wewnatrz
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[Kozminski K., Piotrowski W., 2000]. Pomimo wysokiej konkurencyjnosci wy-
specjalizowanych zasobow i ich zdolnosci do innowacji, nie sa one w stanie zre-
alizowac¢ swojego potencjatu przy wykorzystaniu dotychczasowych “wyeksplo-
atowanych” technologii. Kolejnym utrudnieniem moze by¢ wyspecjalizowana
sie¢ przedsigbiorstw dzialajacych w kooperacji z uwagi na to, ze siec taka jest
zbyt jednorodna technologicznie, trudniej jest jej asymilowa¢ nowa, odmienna
wiedzg 1 generowac heterogeniczno$¢ w klastrze.
Autorzy powyzszego modelu wskazuja na dwa punkty krytyczne w cyklu zycia
klastra. Pierwszym jest ten, w ktorym klaster zaczyna si¢ dynamicznie rozwijaé
w oparciu o heterogeniczno$¢ firm i wynikajaca z tego chec i potrzebg budowania
synergii. Drugim punktem krytycznym jest ten, w ktorym dojrzaty klaster, zasilo-
ny o nowa wiedzg potrafi wykorzystac¢ istniejace zasoby i sieci powiazan do tego,
aby przeorientowac si¢ na nowe obszary. Dowodza jednoczesnie, ze zwigkszanie
tematycznych i geograficznych granic klastra przyczynia si¢ do jego heterogenicz-
nosci i daje mozliwos¢ odnowy czy przeobrazenia. Powyzszy model jest bardzo
pomocny w rozumieniu zjawiska wspotpracy w klastrze. W oparciu o niego mozna
W nastgpujacy sposob rozrozni¢ klastry z uwagi na wspotprace przedsigbiorstw
w nim funkcjonujacych. Jesli przedsigbiorstwa w klastrze wspotdziataja w celu
pokonywania dystanséw ich dzielacych to wskazuje to na klaster rozwijajacy sig.
Jesli natomiast wykorzystuja ustanowione sieci powiazan do realizowania swo-
ich intereséw w otoczeniu, to mozemy méwic o klastrze przynajmniej dojrzatym.
Pozwala on takze uzasadni¢ naturalne miejsce wspolpracy w klastrze na kazdym
etapie jego rozwoju. Zwraca uwagg fakt, ze wspolpraca jest zrodtem wzrostu kon-
kurencyjnosci firm i catego klastra w pierwszych dwoéch fazach. Jest wtedy sposo-
bem na skracanie dystansow ich dzielacych i budowania synergii w nowe, nieznane
dotad sposoby. Podobnie w trzeciej fazie, chociaz tutaj przedsigbiorstwa przestaja
czerpa¢ korzysci ze skracania dystansow migdzy soba a raczej czerpia je z wy-
pracowanych wczesniej relacji. W tej fazie nowe korzysci daje za to pojawiajacy
si¢ inny rodzaj wspolpracy mianowicie wspolne dziatania w celu zabezpieczania
interesow klastra w otoczeniu. O ile ten pierwszy byl motorem innowacyjnosci
i zdobywania nowych kompetencji stanowiac niejako droge do celu, o tyle ten
drugi jest celem sam w sobie. O ile pierwszy polegal na wzajemnych oddziatywa-
niach obu stron o tyle drugi stanowia wszelkie §wiadome kolektywne dziatania na
poziomie klastra np. lobbing, poparcie politykow, zdobycie finansowania dla pla-
cowek badawczych czy rozbudowa lokalnej infrastruktury. Wreszcie w ostatnim
etapie pomimo wysokiej skuteczno$ci wspolnych dziatan w otoczeniu wspotpraca
w oparciu o dotychczas ustanowione relacje i sztywne schematy wspotdziatania
paradoksalnie moze przyczynia¢ si¢ do upadku klastra. Z tej perspektywy latwiej
dostrzec znaczenie koncepcji nowoczesnej organizacji zaproponowanej przez J.
Hagela i J. Seely Browna [Hagel J., Seely-Brown j., 2006]. Argumentujq oni, ze
specjalizacja ma dla przedsigbiorstwa sens tylko wowczas gdy bedzie ono w stanie
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wysokiej klasy wtasne zasoby dotacza¢ do jak najlepszych zasobow innych firm na
rynku i wykorzystywaé w ten sposob zgrupowany potencjat do jeszcze szybszego
zrealizowania innowacji i skonsumowania zyskéw. Rozwdj ten zawdzigczany jest
wedlug autorow produktywnemu tarciu, ktore powstaje pomigedzy dwoma rozny-
mi organizacjami, ktore zestawiaja swoje zasoby do osiagnigcia wspolnego celu.
Zjawisko to odpowiada heterogenicznosci uwydatnionej w powyzszym modelu.
Specjalizacja jest wigc w pewnym momencie rozwoju klastra zrodtem wzrostu dla
przedsigbiorstw ale moze tez, w fazie schytkowej, by¢ przeszkoda uniemozliwia-
jaca dalszy rozwo;.

Istota wspélpracy a klaster

Druga perspektywa rozpatrywania klastra jako srodowiska do wspotpracy
przedsigbiorstw jest analiza zjawiska wspotpracy i odniesienie jej istoty do $rodo-
wiska klastra. Szczegdlnym uwarunkowaniem tej perspektywy jest roznorodnosé
mozliwych teoretycznych podstaw wyjasnienia istoty wspolpracy. Do najbardziej
popularnych a zarazem nadajacych si¢ do zastosowania w klastrze naleza teoria
kosztow transakcyjnych, teoria gier i podejScie zasobowe. Ekonomia uzasadnia
wspotpracg gtownie za pomoca kosztow transakcyjnych oraz teorii gier. Z efek-
tywnosciowego punktu widzenia wspolpraca uzasadniona jest wtedy, gdy generuje
najmniejsze koszty, przynoszac potencjalnie najwigcej korzysci. W mysl szkoty
instytucjonalnej reprezentowanej m.in. przez Ronalda Coase’a wspotpraca jest po-
$rednim rozwiazaniem mig¢dzy rynkiem czyli niezobowiazujacym zakupem a hie-
rarchia czyli wytworzeniem samemu i jest bardziej lub mniej wskazana w zalez-
nosci od specyfiki aktywow, stopnia niepewnosci i czgstotliwosci dokonywanych
transakcji. Najbardziej uzasadnione kosztowo jest wspolpracowac przy $redniej
specyfice aktywow [Williamson O.E., 1991] czyli ani niskiej, kiedy to optacatoby
si¢ po prostu kupi¢ jakie§ rozwigzanie na rynku ani wysokiej, kiedy to optacaloby
si¢ wyprodukowac samemu. Na rozwdj 1 forme wspotpracy wplywaja takze sto-
pien niepewnosci i czgstotliwos$¢ zawierania transakcji. Wysoki stopien niepewno-
$ci wymagat bedzie dodatkowych zabezpieczen a duza powtarzalnos¢ transakcji
nadaje im trwatos$¢, cechy relacyjne i podtrzymuje stosunki partnerskie [Dreyer
J.H., 1997]. Podnoszone w praktycznie wszystkich ujeciach teoretycznych pro-
blemy efektywnosci czy wydajnosci znajduja swoje uzasadnienie w klastrze nie
tylko dzigki istniejacej a niedostgpnej poza nim infrastrukturze czy potencjalnym
korzys$ciom skali. Osobista znajomos$¢ i przyjaznie pomigdzy przedsigbiorstwami,
wspo6lna kultura, normy, zaufanie, niewielka odlegtos¢ i wptyw lokalnego $rodo-
wiska to atrybuty srodowiska klastrowego istotnie obnizajace koszty zawierania
i realizowania uméw. Znajomo$¢ oznacza, ze przedsigbiorstwa nie musza two-
rzy¢ dodatkowych zabezpieczen zwiazanych z dokonywaniem transakcji i doko-
nuja ich w atmosferze wzajemnego zaufanie i wspolnej kultury albo tez w oparciu
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o wypracowane lokalnie lub branzowo standardy. Branzowa orientacja przedsig-
biorstw w klastrze obniza takze specyfike potencjalnie angazowanych we wspot-
prace aktywow, umozliwiajac ich szersze zastosowanie. Czgsto klaster jest srodo-
wiskiem opiniotwdrczym, zdolnym do wywierania silnej presji na przedsigbior-
stwa. Maja one wtedy $wiadomos$¢, ze zachowanie oportunistyczne moze grozi¢
wykluczeniem lub brakiem zaufania szerszego grona podmiotow w otoczeniu
a tym samym ogranicza¢ swobodg funkcjonowania w tym srodowisku w przyszto-
$ci. Najwigksze znaczenie zachowan innych podmiotow w odniesieniu do wspot-
pracy wida¢ z jednak perspektywy teorii gier. Nie opiera si¢ ona tylko na kwestiach
efektywno$ciowych ale przede wszystkim na dziataniach innych przedsigbiorstw.
Wstegpne dwa warunki dla wystapienia wspotpracy to wydajno$¢ czyli osiagnig-
cie wigkszych korzysci dzigki wspolnemu dziataniu, niz w przypadku dziatania
samemu i réwnos¢ czyli sprawiedliwy podziat nadwyzek. Kolejnym warunkiem
jest, aby strony staraty si¢ wspolnie tworzy¢ warto$¢ i dzieli¢ nia, a nie probowac
zyska¢ warto$¢ kosztem drugiej. Wedlug teorii gier kooperacyjnych szczegolna
zacheta do wspolpracy jest powtarzalnos$¢ gier pomigdzy tymi samymi uczestni-
kami [Axelrod R., 1984]. Klaster jest wtasnie takim $rodowiskiem w ktorym in-
terakcje przedsigbiorstw wzgledem siebie cechuje duza powtarzalnos¢. Oznacza
to mate prawdopodobienstwo, ze pomigedzy dwoma kontrahentami nie dojdzie do
ponownego spotkania po zakonczeniu wspolpracy. Istnieje wowczas §wiadomos¢,
ze oszukanie partnera, ktory dziata po sasiedzku moze zniszczy¢ potencjalnie duza
wiazke korzysci w przyszlosci, szczegolnie, jesli prawdopodobienstwo ponownej
interakcji jest bliskie 1. Przektada si¢ to nie tylko na mniejsze ryzyko transakcji,
ale takze na mniejsza sktonnos¢ do oportunizmu zardwno podczas wspolpracy jaki
i po jej zakonczeniu np. przy podziale korzysci. Zupehie inaczej wyglada istota
wspolpracy w $wietle ujecia zasobowego. Zrodto konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa przypisuje ono unikalno$ci angazowanych przez nie zasobdw i kompetencji,
ktorych konkurencja nie jest w stanie powieli¢. Sa to zasoby niematerialne takie
jak marka, patenty, umiejgtnosci pracownikow i wiedza oraz struktura organiza-
cyjna i rutyny np. zdolno$¢ do szybkiej reakcji czy zdolno$¢ tworzenia designu
pozwalajace firmie dziata¢ w specyficzny dla niej sposob [Prahalad C.H., Hamel
G., 1990] . Z tej perspektywy, dla przetrwania i sukcesu przedsigbiorstwa waz-
niejsze od ograniczania kosztow sa nabywanie zasobow i kompetencji oraz wzrost
wiedzy [Colombo M., 1998]. Szczegolnie w dobie dynamicznie zmieniajacego si¢
otoczenia, ktore wymaga od przedsigbiorstwa zarowno elastycznosci jak i wyso-
kich kompetencji, przedsigbiorstwo musi umie¢ korzysta¢ z coraz to “lepszych”
i ciagle aktualnych zasobow. Z punktu widzenia zasobowego wspoélpraca jest na
ogot szybszym, tanszym lub mniej ryzykownym sposobem uzyskania dostepu
do zasobow szczegdlnie w przypadku tych zasobow i kompetencji, ktore bylyby
trudne do zdobycia poprzez imitacjg lub kupno np. wizerunek, wyrozniajaca tech-
nologia, kultura organizacyjna. A w przypadku niemozliwosci ich przyswojenia
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z uwagi np. na zbyt duza heterogenicznos¢, wspotpraca umozliwia ich wspoélne,
komplementarne wykorzystanie. Klaster umozliwia przedsigbiorstwom takze ta-
czenie tych samych wyspecjalizowanych zasobow w celu uzyskania wzrostu dzig-
ki korzys$ciom skali. Jest to bardzo wazne takze dla mniejszych przedsigbiorstw,
ktore sg zbyt mate aby obja¢ wszystkie etapy tancucha wartosci i czgsto konkuruja
jakos$cia i dizajnem a nie cena [Rusten G., 1997]. Nalezy jednak podkresli¢, ze
chociaz w XIX i przez wigkszos¢ XX wieku poszukiwanymi zasobami najczg-
Sciej najczesciej obecnymi wihasnie w klastrach byty czynniki produkcji i dostgp do
srodkow transportu pozwalajace na obnizenie kosztow to w XXI nie stanowia juz
one dla firm istotnego zrédta przewagi. Wspotczesnie do takich zasobow zalicza-
ne sa koncepcje, kompetencje i powiazania , ktore S. Rosenfeld nazywa w skro-
cie 3C od angielskich stow “concepts”, “competence” i “connections” [Rosenfeld
S., 2002]. Jednoczesnie uznaje on klaster za idealne srodowisko do pozyskiwania
tych zasobow z uwagi na to, Ze sa niematerialne, mobilne i nicodnawialne dlatego
szybko traca swoja wartos¢ w miar¢ jak oddalaja si¢ czasowo i geograficznie od
zrodta, stanowiac dzigki temu atrybut lokalizacji[Nowak G., 2006].

Powiazania umozliwiaja wigc odpowiednio szybki przeplyw innowacji i kompe-
tencji w obrgbie klastra. Sie¢ powigzan w klastrze obejmuje nie tylko przedsig-
biorstwa ale takze instytucje generujace wiedzg takie jak uniwersytety czy osrodki
B + R a takze podmioty z poza klastra. Dlatego przedsigbiorstwa wspolpracuja-
ce w klastrze maja dostep do duzo wigkszej puli nowych pomystéw, innowacji,
umiejetnos¢ 1 istotnej wiedzy. Powyzsze trzy ujgcia teoretyczne nawet jesli nie
wyczerpuja catkowicie istoty wspolpracy to w komplementarny wzglgdem siebie
sposob uzasadniaja jej miejsce w klastrze. Niezaleznie od ujgcia teoretycznego
najbardziej obiektywna perspektywa jest perspektywa samego przedsigbiorstwa
1 jest to trzecia z wybranych w tym artykule perspektyw interpretacji klastra jako
srodowiska do wspotpracy.

Przestanki i cele wspélpracy a klaster

Ostatnia perspektywa analizy klastra jako $rodowiska do wspotpracy
przedsigbiorstw jest samo przedsigbiorstwo podejmujace wspotprace. Z punktu
widzenia przedsi¢biorstwa wazne sa okolicznosci ktore sktaniaja je do wspotpra-
cy, cele ktore zamierza dzigki niej osiagna¢ oraz okolicznosci sprzyjajace jej trwa-
osci. Klaster z tej perspektywy wystepuje wigc jako potencjalne srodowisko do
wspotpracy na trzech ptaszczyznach, w zalezno$ci od tego czy A) sklania przed-
sigbiorstwo do wspoélpracy i sprzyja jej nawiazywaniu oraz B) sprzyja realizacji
celow ktore przedsigbiorstwa za pomoca wspotpracy chca osiagnac.

Ad A) W krajowej i zagranicznej literaturze wyr6ézni¢ mozna wiele okolicznos$ci
sprzyjajacych czy prowadzacych do powstawiania wspotpracy. Ponizej wyszcze-
gdlniono te, ktére maja swoje uzasadnienie w obrgbie klastra:
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- Specjalizacja i1 koncentracja produkcji, ktore jak wyjasnia S. Wrzosek wyni-
kaja z trzech pierwotnych zasad: niepodzielnosci produkcji, komasowania re-
zerw i transakcji masowych [Wrzosek S.,1992]°. Sa one zaczynem dla grupy
przestanek wspotpracy opartych o specjalizacje i koncentracjg, ktére moga by¢
uznane zaré6wno za przyczyng jak i skutek wspotdziatania. Do tej grupy naleza
rozne przestanki szczegdtowe stworzone z dowolnej kombinacji trzech wymie-
nionych zasad. Kazda przestanka szczegdtowa rownoznaczna jest z zamiarem
osiagnigcia innych konkretnych skutkéw wspotpracy np. mozliwosci pelnego
wykorzystania urzadzen, szybszego wejscia na rynki, zmniejszenia kosztow
zaopatrzenia, czy kapitalochlonno$ci produkcji. Specjalizacje i koncentracje
dostrzega si¢ takze w skali globalnej czego przyktadem sa globalne regiony
skupiajace si¢ wokot konkretnych branz. Widac¢ to chociazby po wydatkach na
B+R. Region amerykanski wydaje najwigcej na badania w dziedzinach bio-
technologii, inzynierii genetycznej, i potprzewodnikach, Japonia skupia si¢ na
wloknach optycznych, ceramice i masowo produkowanych uktadach scalonych
a Europa koncentruje si¢ gtdwnie na przemysle chemicznym i farmaceutykach?
[Cygler J., 2002]. Klaster w ta przestanke wpisuje sig¢ idealnie gdyz jego istota
jest wlasnie skoncentrowanie wyspecjalizowanych przedsigbiorstw.

- Postep techniczny: T. Das i B. Teng [Das T., Teng B., 2002] w oparciu o teo-
ri¢ wymiany spotecznej argumentuja, ze przedsigbiorstwa che¢tniej angazuja si¢
w roznego rodzaju alianse w sektorach nacechowanych wysokim poziomem
niepewnosci oraz szybkimi zmianami i rozwojem technologicznym oraz zmia-
nami regulacyjnymi. Z drugiej strony dzialania, interakcje i reakcje pomigdzy
firmami w branzy powoduja nieustanne zmiany i ewolucj¢ catego przemystu,
dlatego postep powinien by¢ postrzegany jako rezultat wspotpracy partnerow
a najlepiej jako produkt wytworzony przez sie¢ aktorow [Gomez-Arias J. T.
1995]. Charakterystyka postgpu technicznego jest to, ze nowe technologie sa
bardziej ztozone od poprzednich i maja migdzy-branzowy charakter. Dlatego
mozemy moéwi¢ o wzajemnym i ciaglym oddziatywaniu na siebie i wzbogaca-
niu si¢ r6znych dziedzin nauki i obszaréw technologii. Naturg tego oddzialywa-
nia sa synergie i komplementarnosci uzyskane dzigki wspolpracy [Gomez-Arias
J. T. 1995].

- Zmienno$¢ i r6znorodnos¢ potrzeb klientow: ktora nalezy do najwazniejszych
cech wspotczesnego globalnego rynku obok skracajacego si¢ cyklu zycia pro-
duktéw. Przyczynia sig to m.in. do coraz wigkszej niepewnosci co znajduje od-
zwierciedlenie w modnym wspoélczesnie pojeciu otoczenia turbulentnego. We-
dtug K.M.Eisenhardta i C.B.Schoonhovena firmy wtasnie po to wchodza w rdz-
nego rodzaju wigzi aby minimalizowa¢ niepewno$¢ [Eisenhardt, K.M.,Scho-

3 dalsze rozwazania na temat specjalizacji i koncentracji oparte sa o ta publikacje
* dane z lat 90-tych XX wieku
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onhoven, C.B., 1996]. Wyodrebniaja oni cztery rodzaje niepewnosci: rynko-
wa, konkurencyjna, technologiczna i relacyjna. Z punktu widzenia technologii
wytwarzania, zmienno$¢ wymaga od przedsigbiorstw elastycznej automatyzacji
procesOw wytwarzania w malych, rozproszonych przedsigbiorstwach produk-
cji finalnej, co wiaze si¢ z konieczno$cig dostarczenia poétwyrobow a fakt ze
konsumenci oczekuja komplementarnych wyrobow odpowiednio zestawionych
i dostosowanych do siebie rodzi konieczno$¢ wspotdziatania od funkcji produk-
cyjnej az po kompletowanie wyrobow i spedycje [Wrzosek S.,1992].

- Szybko$¢ reakcji: Sukces rynkowy kazdej innowacji jest uzalezniona od szyb-
kosci reakcji. Musi ona uwzgledni¢ zmiany technologiczne i wykorzysta¢ po-
jawiajaca si¢ szansg¢. Wspolpraca z wieloma partnerami obecnymi w tancuchu
wartosci juz w fazie rozwoju produktu jest przedstawiana przez wielu autorow
jako sposob zmniejszenia czasu, ktory jest potrzebny do stworzenia nowych
produktow. Logika takiego dziatania tkwi w tym, ze zaangazowanie dostawcoOw
i odbiorcow w proces tworzenia/projektowania produktu sprawia, ze latwiej
i szybciej dociera sig do potrzeb i wymagan klienta, rozwigzania techniczne sa
fatwiejsze do wdrozenia a podzespoly sa tatwiejsze do wykonania przez co pro-
dukcje mozna rozpoczaé szybciej. Hierarchie, wasko zdefiniowane stanowiska
pracy, scentralizowane decyzje, oraz komunikacja, ktora ptynie z géry na dot
mocno ograniczaja tego rodzaju swobodne procesy. Czgsto wspotpraca taka jest
mozliwa tylko w klastrze, jako jedynym miejscu gdzie wiele podmiotéw z tego
samego tancucha warto$ci moze bezkonfliktowo angazowac si¢ w te same i roz-
ne projekty.

- Elastycznos¢: Zmiany w otoczeniu® przektadaja si¢ na zmiany wewnatrz organi-
zacji, ktora musi te zewngtrzne zmiany internalizowac. Rodzi si¢ wigc potrzeba
elastycznosci aby odpowiadac ciagtym ewolucjom i rewolucjom w produktach,
technologiach i rynkach. Elastyczno$¢ ma wiele definicji, intuicyjnie rozumiana
jest jako tatwos¢ i szybko$¢ reagowania na zmiany i szybkie przystosowanie si¢
[Osbert-Pociecha G., 2006]. W prostych stowach strategiczna elastyczno$¢ to
zdolnos$¢ do robienia wszystkiego inaczej wtedy gdy pojawi si¢ taka potrzeba
[Gomez Arias J.T,1995]. Istotnym punktem odniesienia do elastycznoS$ci staje
si¢ specjalizacja i dywersyfikacja. Wymienione jako pierwsza przestanka spe-
cjalizacja i koncentracja daja firmom efektywnos¢ i1 szybko$¢ reakcji podczas
gdy dywersyfikacja umozliwia wszechstronno$¢ i odpornos¢ charakterystycz-
ne dla elastycznosci. Poniewaz w obrgbie jednego przedsigbiorstwa specjali-
zacja i dywersyfikacja wzajemnie si¢ wykluczaja, elastycznos$¢ jest trudna do
osiagnigcia samemu. Elastyczno$¢ jest takze jedna z cech charakterystycznych
organizacji sieciowych, ktorych odmiana jest klaster. Szczegolnie sieciowe for-
my wspotpracy i mnogos¢ powiazan pomigdzy wieloma przedsigbiorstwami

3 szeroko pojmowanym (rynkowym, technologicznym i konkurencyjnym)
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umozliwiaja korzysci zaroéwno z dywersyfikacji jak i specjalizacji firm. Ela-
styczna specjalizacja jest wiec przestanka do nawiagzywania wspotpracy pomig-
dzy okreslona liczba przedsigbiorstw np. dostawcow i odbiorcow, prowadzaca
do konstelacji biznesow, ktore sa niezalezne ale jednocze$nie polegaja na sobie
w roznych kwestiach np. krytycznej ekspertyzy czy know-how [Gomez-Arias
J. T. 1995].

Rola panstwa i prawo: jak wskazuje M. Ebers moga stanowi¢ podstawowe
uwarunkowania dla powstania wspotpracy na wigksza skale wewnatrz danego
spoleczenstwa, przemystu lub obszaru. Dotyczy si¢ to przede wszystkim zgru-
powan przedsigbiorstw, wsrdd ktorych wspolpraca bedzie si¢ rozwijata jesli
bedzie poparta wsparciem instytucjonalnym z otoczenia np. w postaci zapew-
nienia zrodet finansowania, ulg podatkowych czy dostgpu do zasobow dziataja-
cych w taki sposob, ze firmy wspolpracujace beda cieszyty si¢ przewagami nad
firmami nie-wspotpracujacymi [Ebers M., 1999]. Zaangazowania panstwa we
wspolprace przedsigbiorstw jest na ogdt oparte o zatozenie, ze bedzie ona pro-
wadzita do wzrostu konkurencyjnosci tych przedsigbiorstw lub obszaru w kto-
rym funkcjonuja.

Istniejace wigzi: oparte o przyjaznie i powiazania rodzinne, kluby, instytucje,
stowarzyszenia oraz organizacje polityczne z jednej strony umozliwiaja pod-
miotom lepszy dostgp do zasobow, kapitatu, wtadzy oraz informacji a z drugie;j
wymuszaja lojalnos¢ i prowadza do wigkszego zaufania pomigdzy podmiota-
mi od poczatku wspotpracy stajac si¢ w ten sposob mechanizmem zarzadczym
i monitorujacym wspolprace [Ebers M., 1999]. Im wigcej powiazan tym chet-
niej podejmowana jest wspotpraca. R. Gulati podkresla oprocz tego, ze ilosé
1 gestos¢ wezesniejszych bezposrednich i1 posrednich powigzan warunkuje go-
towos¢ i che¢ do podejmowania wspotpracy bardziej niz cechy samych przed-
sigbiorstw takie jak ich wielko$¢ lub wiek [Gulati R., 1995].

Z badan przeprowadzonych przez Z. Xu i J. Lin wynika, ze male i $rednie
przedsigbiorstwa funkcjonujace w klastrach zwigkszaja swoja zdolnos¢ do in-
nowacji jesli rozumieja i wykorzystuja sie¢ powiazan migdzyorganizacyjnych,
w ktorych funkcjonuja [Xu Z., Lin J., 2008]. Takie patrzenie na firm¢ w kontek-
scie oplatajacych ja wigzi w literaturze zagranicznej okreslane jako perspektywa
“osadzenia” przedsigbiorstwa’. Podkresla ona wigzi i relacje przedsigbiorstwa
z innymi podmiotami jako czynnik warunkujacy potencjat firmy.

Orientacja dlugoterminowa i powtarzalnos$¢ interakcji: oparte m.in. na zato-
zeniu, ze wspolpracujace podmioty spodziewaja si¢ takiego samego zacho-
wania ze strony swoich partneréw dopoéty, dopoki wiedza, ze ich interakcja
nie dobiegnie wkrotce do konca. Ph. Ball zauwaza, ze “... jedna z najczest-
szych przyczyn procesOw sadowych miedzy przedsigbiorstwami jest skarga

¢ embeddedness perspective
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na krzywdzace zakonczenie franchisingu. (...) w grach psychologicznych lu-
dzie, ktorzy dotychczas kooperowali czgsto porzucaja wzajemna wspolprace
1 zaczynaja zdradzaé, gdy wiedza, ze gra ma si¢ wkrotce zakonczy¢ (...) firmy,
ktore maja zbankrutowac, narazone sg na wigksze ryzyko, ze klienci nie beda
uiszcza¢ swoich nalezno$ci; same tez czesciej przestaja sptaca¢ swoje dtu-
gi (...) a rzad jest bardziej podatny na polityczne przekupstwo wtedy kiedy
jego kadencja dobiega konca [Ball Ph., 2007]. R. Axelrod z kolei, analizujac
wspotpracg w oparciu o zatozenie, ze powtarzalne akcje kooperatywne, mo-
tywowane przez interes wlasny, musza zawiera¢ lepsze rezultaty dla wszyst-
kich, dowodzi ze wydtuzony horyzont czasowy kontaktow stuzy upowszech-
nianiu i pielggnowaniu zachowan kooperacyjnych [Axelrod R., 1984]. Jest tez
podtozem do powstawania nieformalnych wigzi i przyjazni.
Wymienione niniejszym przestanki sprzyjajace powstawaniu wspotpracy prezen-
tuja r6zny poziom ogolnosci i nie wszystkie w jednakowym stopniu znajduja swoje
odniesienie do klastra. Mozna wyr6zni¢ wsrdd nich dwie grupy. Pierwsza to takie
ktore przypisuje si¢ powszechnym procesom zmian zachodzacym w gospodarce
globalnej. W ich $wietle wspotpraca stanowi nieunikniony aspekt konkurowania
i nie musi stanowi¢ szczegdlnego wyrdznienia dla srodowiska klastrowego. Sa to
takie przestanki jak: postep techniczny, zmienno$¢ i réznorodnos¢ potrzeb klien-
tow, szybkos¢ reakcji i zmiana stylow zarzadzania. Klaster, chociaz ich nie gene-
ruje, to jak wida¢ stwarza dobre warunki do ich zaspokojenia. Osobna grupe prze-
stanek dla powstawania wspotpracy stanowig te bezposrednio zwigzane ze $rodo-
wiskiem klastrowym. Sg to istniejace wigzi, powtarzalnos¢ interakcji i orientacja
dlugoterminowa. Warunkowo mozna do niej zaliczy¢ takze rolg panstwa i prawo
z zaznaczeniem, ze nie musi ono wystgpowac gdyz nie stanowi jednej z trzech
podstawowych cech klastra (skupienie terytorialne, liczebnos¢ firm z branzy i wy-
stegpujace pomigdzy nimi powigzania). Jest to wigc raczej funkcja na poziomie
polityki gospodarczej czy tez implikacja dla instytucji lokalnych i rzadu. Pierwsza
z zaprezentowanych przestanek, moze natomiast znalez¢ si¢ w obu grupach. Spe-
cjalizacja i koncentracja produkcji jest zarowno cecha globalnego otoczenia kon-
kurencyjnego, jak i fundamentalna cecha klastra. Podsumowujac mozna w oparciu
o popularne przestanki do nawiazywania wspotpracy przedsigbiorstw uznaé, ze
srodowisko klastrowe jest srodowiskiem sprzyjajacym nawiazywaniu wspotpra-
cy zarowno dlatego ze sprzyja zaspokojeniu przestanek dla wspotpracy (pierwsza
grupa), jak i sam je generuje (druga grupa).
Ad B) Jesli istnieja okolicznosci sktaniajace przedsigbiorstwa do wspolpracy i wa-
runki do tego aby ja nawiazywac, powstaje pytanie: co przedsigbiorstwa dzig-
ki wspotpracy zamierzaja osiagnac. Jest to kwestia celow wspdlpracy przedsig-
biorstw i tego czy klaster sprzyja ich realizacji. W literaturze spotka¢ mozna wiele
réznych kryteriow wyodrebniania celow wspotpracy. E.A. Murray i J.F. Mahon
dziela cele wspdtpracy na dwie podstawowe grupy: te wynikajace z koniecznosci
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i zwigzane z zamiarem przetrwania oraz te zwigzane z zamiarem osiagnigcia prze-
wagi konkurencyjnej [Murray E.A., Mahon J.F., 1993]. C.M. Clarke-Hill, T.M.Ro-
binson i J. Bailey zwracaja uwagg na cele operacyjne 1 strategiczne [Clarke-Hill

C.M., Robinson T.M., Bailey J. 1998]. M Ebers z kolei wyodrebnia dwie glowne

grupy celow: wzrost zyskow i obcigcie kosztow [Ebers M., 1999]. Na podstawie

celow wyodrgbnionych przez tych i innych autorow’ cele wspotpracy sprowadzié

mozna do czterech obszernych grup dotyczacych: 1: rynku (a w nim produktu), 2:

zasobow (a w nich technologii 1 umiejgtnosci) 3: strategii i pozycji konkurencyj-

nej oraz 4: ograniczania ryzyka i niepewnosci.

1: Cele rynkowe wspolpracy to m. in. wejécie na zupetnie nowe i nieznane rynki,
ochrona rynku krajowego, zwigkszenie udziatu w rynku i jego rozwoj, wzmoc-
nienie marki i zwigkszenie prestizu firmy, lepsze obstuzenie klienta, podziele-
nie si¢ rynkiem i uzyskanie korzystniejszej struktury i pozycji rynkowej. Tam,
gdzie przetrwanie firmy zalezy od dostania si¢ do nowych rynkow w krytycz-
nych momentach w czasie, szybkie wprowadzenie nowosci na rynek i wybranie
odpowiedniego momentu jest jednym z najczestszych celéw dla podejmowania
wspotpracy. W przypadku celow rynkowych trudno jest wyraznie stwierdzi¢ ze
klaster sprzyja ich osiaganiu, szczeg6lnie na tak wysokim poziomie ogolnosci.
Wprawdzie mozna wskazaé¢ na przyktady podziatu rynku przez przedsigbior-
stwa w klastrze® ale trudno jest rynkowe cele wspolpracy przypisa¢ do istoty
klastra.

2: Podstawowe cele wspotpracy dotyczace zasobow sprowadzaja si¢ do ich zdo-
bycia, przedtuzenia (wzmocnienia) albo zestawienia [Townsend J.D., 2003].
Wyrdznia si¢ technologie i umiejgtnosci jako jedne z najwazniejszych zaso-
bowych celow wspolpracy. W wigkszosci przypadkow klaster jest miejscem
skupiajacym atrakcyjne branzowo technologie. Dlatego powinien sprzyjac ich
zdobywaniu od partnerskich firm wewnatrz klastra. Jesli dana technologia nie
wystepuje w klastrze a jest trudna do zdobycia, wowczas bliskos$¢ innych firm
o podobnym zapotrzebowaniu moze utatwi¢ wspolny import tejze technologii
z daleka. Umiejgtnosci z kolei zdobywane sa poprzez uczenie si¢ od partnera.
Uczenie si¢ wraz z partnerem czy pomigdzy partnerami dokonuje si¢ poprzez
wzajemne imitacje, osigganie efektow synergicznych, i wigzi mi¢dzyorganiza-
cyjne. Czesto spotykanym pojeciem w literaturze jest spopularyzowane przez
P. Senge pojecie organizacji uczacej si¢ [Senge P., 1994]. Jest to organizacja

7Chodzi o takich autorow jak: W. Czakon, S. Oliver, J. Lichtarski, N. M. Vyas, W. L. Shel-
burn i D.C. Rogers, W.J.M.Reijnders i T.M.M. Verhalen, D. Elmuti i Y. Kathavala. Analiza
celéw wspolpracy zostala przez autora przeprowadzona na potrzeby innego opracowania.
Nie zostala ona uwzgledniona w niniejszym artykule z uwagi na jej obszernosc¢.

8 np. wloscy producenci mebli, ktorzy po okresie po wyniszczajacej walki konkuren-
cyjnej zdecydowali si¢ wspdtpracowac na rynkach zagranicznych a konkurowac jedynie
w obrebie rynku krajowego
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ktora potrafi sig¢ skutecznie uczy¢ i szybko adaptowa¢ do zmiennych warunkow.
Posiada takie umiejgtno$ci jak: tworzenie, nabywanie i transferowanie wiedzy
o rynkach, produktach i technologiach oraz procesach biznesowych a jej perso-
nel jest otwarty na nowe idee i trendy i ciagle si¢ doskonali. Organizacja taka
nieustannie si¢ przeksztatca.

Wedhug J.D. Townsenda sie¢ wspolpracujacych ze soba przedsigbiorstw np.
w obrebie klastra jest doskonale dopasowana do celéw i uwarunkowan orga-
nizacji uczacej si¢ [Townsend J.D.,2003]. Szczegdlnie w przypadku nowosci
firmy takie moga wykorzystywaé podejscie pozycz-rozwin-wykorzystaj. Jak
zostato wczesdniej ukazane przy okazji cyklu zycia klastra, im wigcej jest he-
terogeniczno$ci pomigdzy przedsigbiorstwami, tym wigcej jest pomigdzy nimi
uczenia si¢ 1 wzrostu wartosci. Jezeli sieci powigzan klastrowych towarzyszy
nieustanne uczenie a firmy wykorzystuja dostgpne “w sieci” kompetencje to
powinno to prowadzi¢ do wzrostu organizacji jej kompetencji i mozliwosci.

: Wspdlpraca moze by¢ przede wszystkim posunigciem konkurencyjnym maja-
cym na celu osiagnigcie okreslonej pozycji wzgledem innych oraz zabezpie-
czenia mozliwosci ekspansji 1 rozwoju firmy obecnie 1 w przyszto$ci. Przedsig-
biorstwa moga dostrzega¢ wspolne cele strategiczne. Do najbardziej znanych
naleza pigtnowane przez panstwo w XX wieku kartelowe porozumienia co do
ceny, blokowanie wej$cia nowych firm na rynek czy podzial rynku. Strategiczne
uktady pomigdzy przedsigbiorstwami powstaja na ogét po to aby umozliwié
im kontrole rynku, zasobow, kanalow dystrybucji, zwigkszy¢ sile przetargowa
i wywota¢ korzystna asymetri¢. Cele moga wynikac tez ze strategii na poziomie
uktad-uktad. Wtedy wspotpraca jest podejmowana np. po to aby uniemozliwic¢
konkurencji stworzenie podobnego uktadu albo po to aby uprzedzi¢ ja w stwo-
rzeniu uktadu o pozycji lidera w branzy. Waznym celem strategicznym jest tez
zmiana pozycji firmy w istniejacej sieci powiazan i relacji. Istniejace powia-
zania i1 uktady wewnatrz branzy wywotuja asymetrie, ktore przedsigbiorstwa
kompensuja nawiazujac kolejne albo przystepujac do ktoéregos z istniejacych.
Tutaj klaster wystepuje jako tto do takich posuni¢¢ konkurencyjnych, w obrgbie
ktorego moga powstawac zaleznos$ci i kompensujace je uktady.

: Dzigki wspolpracy przedsigbiorstwa moga zapobiegaé, przewidywac lub mini-
malizowa¢ niepewnos¢ wptywajaca na ich dziatalno$¢ oraz ograniczac ryzyko
z nig zwiazane [Oliver C., 1990]. Moze to by¢ ryzyko finansowe, polityczne, ry-
zyko wystapienia naglych zmian w otoczeniu lub ryzyko rynkowe. Statystycz-
nie tylko potowa nowych produktow konczy si¢ sukcesem rynkowym [Sivadas
E., Dwyer F.R., 2000]. Wspolne wprowadzanie nowych rozwigzan i produk-
tow pozwala rozktada¢ to ryzyko pomigdzy partnerow. Podobnie w przypadku
projektow o duzej ztozonosci i rozmiarze, ktorych efekt koncowy jest iloscio-
wym i jako§ciowym punktem w przestrzeni, do ktorego si¢ dazy i do pewnego
(koncowego) etapu efekt koncowy pozostaje nieznany. Wspodtpraca umozliwia
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takze podzial naktadow zwiazanych z zabezpieczeniem si¢ przed niepewnoscia
i ryzykiem np. w postaci wspolnych dodatkowych badan, pozyskiwania spe-
cjalnych zabezpieczen czy specyficznych zasobow. Celem zacie$niania wigzi
moze by¢ tez ograniczanie ryzyka transakcyjnego pomiedzy kontrahentami.
Klaster moze ogranicza¢ pewne rodzaje niepewnos$ci. Jak zostalo wyjasnione
wczesniej, nizsze jest w nim ryzyko transakcyjne. Poza tym moze stanowi¢ do-
bre §rodowisko do przeprowadzania niektorych przedsigwzigé wspoélnie (np.
wspolne badania rynkowe albo naktady na B+R). Odpowiedz na pytanie czy
klaster sprzyja realizacji celow wspolpracy nie jest wiec jednoznaczna. W przy-
padku celéw dotyczacych zasobow mozna go uzna¢ za sprzyjajace srodowisko,
szczegolnie dla uczenia sig, podobnie w odniesieniu do niektorych rodzajow
niepewnosci. Jesli chodzi o cele dotyczace strategii, to dla przedsigbiorstw kla-
ster jest raczej kontekstem w ktorym powstaja zaleznosci i uktady. Dla celow
rynkowych natomiast nie da si¢ na tym poziomie ogolnosci uzna¢ klaster za
srodowisko jednoznacznie sprzyjajace ich realizacji. Bedzie to uzaleznione od
konkretnych przypadkéw wspotpracy.

Podsumowujac, mozna wigc uznaé, ze kazda z trzech wyzej ukazanych
perspektyw pozwala uzasadni¢ wspolprace w klastrze lub ukaza¢ klaster jako sro-
dowisko jej sprzyjajace. Z punktu widzenia rozwoju klastra, wspotpraca ukazuje
si¢ w nim w roznych postaciach w zaleznos$ci od tego w ktorym etapie cyklu zycia
klaster si¢ znajduje. W klastrach rozwijajacych si¢ przedsigbiorstwa wspotdziataja
w celu pokonywania dystansow ich dzielacych i wymyslaja nowe sposoby uzyski-
wania warto$ci dzigki synergii a w klastrach dojrzatych wykorzystuja istniejace
uktady do realizowania swoich celow w otoczeniu. Obierajac za punkt wyjécia
istotg wspolpracy, klaster spetnia jej warunki w trzech réznych ujeciach teore-
tycznych, najbardziej za$§ w ujgciu zasobowym. Z punktu widzenia samego przed-
sigbiorstva wazne sa okolicznos$ci sprzyjajace nawiazywaniu czyli przestanki
wspolpracy oraz cele, ktore przedsigbiorstwo zamierza osiagna¢. Klaster zarowno
sprzyja zaspokojeniu przestanek dla wspotpracy jak i sam je generuje. W odniesie-
niu do réznych kategorii celow wspotpracy, dla czgéci z nich mozna uzna¢ klaster
za Srodowisko sprzyjajace ich realizacji przez przedsigbiorstwa.
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Streszczenie:

Artykut charakteryzuje klaster jako srodowisko sprzyjajace nawiazywaniu i trwa-
fosci wspolpracy przedsigbiorstw. Autor proponuje trzy odrgbne perspektywy analizy
wspolpracy w klastrze i z kazdej z nich podejmuje si¢ wyjasnienia tego zjawiska. Pierwsza
jest sam klaster i charakterystyka jego rozwoju, druga jest wspolpraca i jej istota a trzecia
jest przedsigbiorstwo i okolicznos$ci sktaniajace je do wspotpracy oraz cele ktore dzig-
ki wspolpracy zamierza osiagna¢. Kazda z nich w odmienny sposoéb pozwala uzasadnic¢
wspolprace przedsigbiorstw w klastrze i moze stanowi¢ uzupetnienie wzgledem pozosta-
tych.

Summary:

The article characterizes the cluster as a business environment that favours compa-
ny cooperation. The author proposes three different perspectives of analysis and attempts
to explain the cooperation phenomena within business clusters using each perspective. The
first one is the cluster itself and its development process. The second one is cooperation
itself and the third one is the company aiming to achieve specific goals via cooperation
and reacting to contingencies and conditions favoring it. In a complementary manner each
perspective allows to acknowledge the cluster as an environment favoring cooperation
between companies.
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STRATEGIE MALYCH PRZEDSIEBIORSTW
W PRAKTYCE - WYNIKI BADAN

Stowo wstepne

Osiaganie sukcesu w prowadzeniu dziatalnos$ci gospodarczej w warun-
kach dynamicznych zmian w otoczeniu wymaga od przedsigbiorcy nie tylko re-
agowania na zmieniajace si¢ zewngtrzne warunki funkcjonowania (adaptacji), ale
odpowiedniego wyprzedzania tych zmian (antycypacji), a nawet podejmowania
dziatan proaktywnych, kreujacych nowe, korzystne dla niego warunki wspotpracy
i konkurowania. Sprostanie tym wymaganiom uwarunkowane jest w duzej mie-
rze jako$cig myslenia strategicznego i podejmowanych w jego wyniku dziatan
(jakoscia procesu strategicznego). Osiaganie wysokiej, satysfakcjonujacej jako-
$ci owego procesu nie jest zadaniem tatwym z wielu powodow. Jedna z przyczyn
trudnosci jest tu zréznicowana, wynikajaca ze specyfiki sektorowej, generalnie
jednak narastajaca z czasem, ztozonos$¢, zmienno$¢ i nieprzewidywalnos¢ (tur-
bulencja) otoczenia. Druga wazna przyczyna jest wielo$¢ i roznorodnos¢ szkot
(nurtéw) teoretycznych zarzadzania strategicznego (takich w szczegodlnosci jak:
planistyczna, ewolucyjna, pozycyjna, zasobowa, prostych regut) oraz niejasnos¢
(niejednoznacznosc¢) kryteriow ich doboru'.

Istotnym czynnikiem wplywajacym na mozliwo$ci zapewnienia proce-
sowi strategicznemu odpowiedniej jakosci wydaje sig by¢ takze wielko$¢ przed-
sigbiorstwa. Determinuje ona bowiem takie czynniki posredniczace jak potencjat
kompetencyjny (poziom kwalifikacji menedzerskich, migdzy innymi w zakresie
zarzadzania strategicznego) i potencjat kapitatowy (determinujacy mozliwosci sfi-
nansowania profesjonalnych studiow strategicznych i realizacji programéw dzia-
fan strategicznych). Te i inne czynniki powoduja, ze pod wzgledem mozliwosci
nadania procesowi strategicznemu odpowiedniej aktywnosci, skutecznosci i efek-
tywnosci, mate przedsigbiorstwo wydaje sig¢ by¢ w gorszej sytuacji niz duze. Stad

1Znalazto to bardzo wyrazne odzwierciedlenie podczas dyskusji na organizowanej w dniach
25 — 27 marca 2010 przez Prof. R. Krupskiego konferencji naukowej w Ladku Zdroju
i w publikowanych na t¢ konferencj¢ materiatach pt.: Zarzqdzanie strategiczne. Strategie
organizacji, Praca zbiorowa pod red. R. Krupskiego, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyz-
szej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Seria : Zarzadzanie, Walbrzych 2010



90 Jan Lichtarski

tez zaawansowanie studiow strategicznych w matych przedsigbiorstwach moze
by¢ ograniczone zarowno co do ich zakresu, stosowanych metod, jak tez form pre-
zentacji wynikdéw. Ograniczone co do zakresu i jako$ci moga tez by¢ nastgpstwa
tych studiow w fazie realizacyjnej’. Teza ta lezata u podstaw podjecia projektu
badawczego, skierowanego na rozpoznanie zakresu i charakteru studiow strate-
gicznych w wybranej grupie matych przedsigbiorstw.

Badaniem kwestionariuszowym objgto probe liczaca 38 matych (w tym 23
mikro) przedsigbiorstw r6znych branz zlokalizowanych w Poludniowej Wielko-
polsce (Ostrow Wielkopolski i okolice). Byto wsrdd nich 8 przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych, 16 handlowych i 12 ustugowych. Wiele z nich prowadzi dziatalnos¢
w sferze zaopatrzenia i zbytu na rynkach ponadlokalnych (odpowiednio: 28 i 20),
w tym zagranicznych (odpowiednio: 9 i 8). W 21 przypadkach respondenci zali-
czyli firmg do fazy rozwojowej w cyklu zycia sektora, a w 16 przypadkach do fazy
dojrzatosci. Tylko 1 firma znalazta si¢ w fazie narodzin sektora. Dominujg firmy
niezalezne kapitalowo (35) 1 z kapitatem wylacznie polskim (35). Ograniczona
wielko$¢ proby nie uprawnia do szerszych uogolnien uzyskanych wynikéw bada-
nia, ktore mozna traktowac jako pilotaz merytoryczny i metodyczny wigkszego
przedsigwzigcia badawczego. Opracowanie to ma na celu zreferowanie uzyska-
nych wynikoéw badania i sformutowanie ptynacych stad wnioskow.

Zakres i odwzorowanie wynikow studiow strategicznych

O zakresie studiow strategicznych w przedsiebiorstwie Swiadcza ich rezul-
taty w postaci odpowiednich zatozen (misja, cele, reguly postgpowania) i rekomen-
dowanych kierunkow dziatan strategicznych. Zbiorcza ilustracj¢ dysponowania ta-
kimi rezultatami, deklarowanymi przez przedstawicieli objetych badaniem przed-
sigbiorstw, zawiera rysunek 1. Wskazuje ona, iz respondenci niemal powszechnie
deklaruja posiadanie podstawowych zatozen strategicznych w postaci misji, celow
ogo6lnych i —nieco tylko rzadziej - regut (zasad) postgpowania, a takze takich stra-
tegii funkcjonalnych jak: marketingowa, finansowa i personalna. Wyraznie mniej-
szy jest zakres dysponowania strategiami domen (kombinacji: produkt — rynek)
i techniczno produkcyjnymi, a w jeszcze mniejszym zakresie pojawiajg si¢ inne
strategie funkcjonalne lub kombinacje kilku strategii. Przedstawiony obraz rezul-
tatow studiow strategicznych zashugiwalby na wzglednie pozytywna oceng, gdyby
nie fakt, iz w zdecydowanie przewazajacym stopniu deklarowane zalozenia stra-
tegiczne maja charakter nieskodyfikowany, pozostaja wyltacznie w $wiadomosci
przedsiebiorcow — menedzerow. Zakres kodyfikacji (ujgcia w formie pisemne;j)

2 Wnioski takie mozna wysnu¢ studiujac materiaty konferencji naukowej pt.: Zarzqdzania
strategiczne. Strategie mafych firm Praca Zbiorowa pod red. R. Krupskiego, Prace na-
ukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Seria: Zarzadzanie
i Marketing, Walbrzych 2005.
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owych zatozen jest zroznicowany, ale zasadniczo niski, siggajacy w poszczego6l-
nych przypadkach nie wigcej niz 25% ich og6tu. Jej najwigkszy zakres dotyczy
tych samych zalozen, ktore deklarowane byty najpowszechniej w obu postaciach
facznie. Pozostate 75% 1 wigcej zatozen strategicznych, deklarowanych jako nie-
skodyfikowane, moze budzi¢ spore watpliwosci, moze nie tyle co do faktu ich
istnienia, lecz co do ich jakoS$ci 1 uzytecznosci. Jest to obszar problematyki stra-
tegicznej matych przedsigbiorstw szczegolnie zastugujacy na dalsze, poglebione
badania, przy czym trzeba mie¢ §wiadomos¢ trudnosci takich badan.

Rysunek 1. Deklarowane, skodyfikowane i nieskodyfikowane rezultaty studiow
strategicznych

Zrodto: opracowanie wilasne

Zbieznos$¢ z wyzej przedstawiona sytuacja wykazuje odpowiedz na kolejne py-
tanie, dotyczace posiadania dokumentu zawierajacego zamierzenia strategiczne,
wskazujace iz tylko w 19 % przypadkow taki dokument istnieje.
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Rysunek 2. Udokumentowanie zamierzen Rozwarstwienie tego wyniku na

strategicznych ogotem

Zrédto: opracowanie wilasne

grupy przedsigbiorstw w dwu
przekrojach: wielkoéci (male,
mikro) 1 rodzaju dziatalnosci
(produkcja, ustugi, handel) po-
kazuje (rys. 3), ze wyraznie
nizszy jest stopien udokumento-
wania strategii w najmniejszych
przedsigbiorstwach (mikro),
co nie jest wynikiem zaskaku-
jacym. Jesli za$§ idzie o rodzaj
dziatalno$ci, to znaczaco wigk-

sze jest udokumentowanie zamierzen strategicznych w przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych niz ustugowych i handlowych. To takze wydaje si¢ mie¢ uzasadnienie
1 wyjasnienie, cho¢by potrzeba wyprzedzajacego inwestowania wigkszej ilosci
aktywow trwatych (Srodkoéw trwatych, wartosci niematerialnych i prawnych) wy-

maganych w produkcji materialne;.

Rysunek 3. Udokumentowanie zamierzen strategicznych w grupach wielkoscio-

wych i rodzajowych przedsigbiorstw

Zrddto: opracowanie wilasne

Zrédla decyzji strategicznych i ich orientacja

Jedno z kolejnych pytan zmierzato do ustalenia, w jakim stopniu decy-
zje strategiczne sg wynikiem systematycznych badz sporadycznie wykonywanych
analiz strategicznych, tudziez sa dzietem przypadku (okazji). Wskazywane stopnie
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oznaczano nastgpujaco: niski - 1, $redni - 2, wysoki — 3. Usredniony wynik otrzy-
manych odpowiedzi przedstawia rysunek 4.

Rysunek 4. Decyzje strategiczne sa wynikiem ...

Zrodto: opracowanie wlasne

Wskazuje on, iz wszystkie te zrodla sa wykorzystywane w stopniu zroznicowa-
nym, lecz oscylujacym wokot sredniego. Systematyczne analizy strategiczne sa
wskazywane jako zrodto rekomendacji strategicznych w stopniu nieco wigcej niz
sredni, sporadycznie wykonywane analizy w stopniu nieco nizszym niz $redni,
a okazja (przypadek) w stopniu jeszcze nizszym, ciagle jednak blizszym $redniego
inz niskiego (1,74).

Rysunek 5. Decyzje strategiczne sa skierowane (zorientowane) gltéwnie na ...

Zrodto: opracowanie wilasne
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Zapytano tez o generalne ukierunkowanie (orientacj¢) owych strategicznych decy-
zji - badz to na dostosowanie dziatalnosci firmy do zmieniajacych si¢ warunkdéw
otoczenia, badz na budowanie i spozytkowanie zasobow firmy w znacznym stop-
niu niezaleznie od sytuacji w otoczeniu. Chodzito tu wigc o wskazanie na pasyw-
ny badz aktywny typ strategii. W wyniku, zilustrowanym na rysunku 5, okazato
sig, ze strategie dostosowawcze, pasywne wystepuja siedmiokrotnie czgsciej niz
strategie aktywne, o wysokim stopniu kreatywnosci. Oznacza to, ze teoretyczne
wyjasnienia zasad i sposobow budowy strategii, oparte na modnej obecnie szkole
zasobowej, nie maja tu wigkszej przydatnosci. Male przedsigbiorstwo na ogo6t dys-
ponuje zbyt stabym potencjatem, by by¢ aktywnym graczem na rynku i probowac
samodzielnie ksztaltowac przysztosc.

Hierarchia zamierzen strategicznych oraz problemow (trudnosci) w fa-
zach ich generowania i wdrazania

Proba wgladu w wewngtrzna strukture strategii przedsigbiorstw, z zamia-
rem odkrycia znaczenia poszczegdlnych ich elementow i dokonujacych sig w tym
wzgledzie zmian, data rezultat odzwierciedlony w tabeli 1. Jak widzaé¢, w hierar-
chii waznos$ci dominuja strategie funkcjonalne: finansowa, marketingowa i perso-
nalna (odpowiednio: 18, 16 i 12 wskazan), ktore takze najczgsciej zyskuja na zna-
czeniu (7; 11 19 wskazan). Mamy tu jednak spora polaryzacj¢ opinii w tej kwestii,
bowiem dwie z tych strategii ( marketingowa i personalna) uzyskaty najwigce;j
wskazan jako relatywnie mniej znaczace.

Tabela 1. Znaczenie poszczegbélnych elementdéw strategii przedsigbiorstw i jego
zmiany (liczby zarejestrowanych przypadkow)

Elementv strategii najwazniejsze reI?‘:);\:énie zyskuja na tracg na
y 9 znaczenie . znaczeniu | znaczeniu
znaczenie
misja 5 2 2 0
cele ogdine 8 1 3 6
dominujace reguty
prowadzenia 7 1 6 2
przedsiebiorstwa
domeny (kombinacje
produkt/rynek) d 2 5 6
strategia marketingowa 16 8 11 3
strategia finansowa 18 3 7 2
strategia personalna 12 7 9 6
strategia techniczno-
produkcyjna 6 5 7 4
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inne strategia funkcjonalne 0 2 1 3
kombinacje kilku strategii 0 0 0 1

Zrbdto: opracowanie wilasne

Przypadkéw polaryzacji pogladow w omawianej kwestii jest tu wigcej, co, migdzy
innymi, moze by¢ wynikiem specyficznych cech sektoréw i potozenia strategicz-
nego poszczegodlnych firm.

Zapytano takze o lokalizacje¢ najwigkszych probleméw (trudno$ci) na mapie usta-
len strategicznych (elementow sktadowych strategii) w fazach: analiz i genero-
wania strategii (preparacji) oraz jej wdrazania. Uzyskane w tej kwestii wyniki po-
kazuje tabela 2.

Dyspersja wskazan jest tu mniejsza niz poprzednio. W fazie preparacyjnej naj-
wigcej trudnosci przysparzaja strategie finansowa i marketingowa (jak pamigtamy
— strategie o relatywnie duzym znaczeniu), za§ w fazie wdrozeniowej trudnosci
w tych obszarach ulegaja znaczacej (cho¢ nie catkowitej) redukcji, a najwigcej
pojawia si¢ ich w obszarach strategii personalnej i techniczno-produkcyjne;.

Tabela 2. Strategie bedace zrodlem najwigkszych problemoéw w fazach preparacji
i wdrazania (liczby zarejestrowanych przypadkow).

s3 zrodtem najwiekszych s3 zrédtem najwiekszych
Elementy strategii probleméw w fazie analiz | probleméw w fazie wdrazania
i generowania strategii strategii (operacjonalizacji)
misja 2 0
cele ogoine 2 0
dominujace reguty
prowadzenia 1 0
przedsiebiorstwa
domeny (kombinacje 3 2
produkt/rynek)
strategia marketingowa 12 5
strategia finansowa 16 5
strategia personalna 4 12
strategia techniczno- 4 10
produkcyjna
inne strategia funkcjonalne 0
kombinacje kilku strategii 0 0

Zrodto: opracowanie wlasne
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Zaangazowanie interesariuszy w proces strategicznego myslenia

W procesie myslenia strategicznego uczestnicza w réznym stopniu wszy-
scy wyrdznieni w pytaniu interesariusze, co pokazuje rysunek 6. W trzystopniowe;j
skali stopni zaangazowania (niski — 1, sredni — 2, wysoki — 3) najwyzsza pozy-
cje zajmuja wiasciciele-menedzerowie w jednej osobie (2,91). Réwniez wysoki
(wyzszy od $redniego) poziom zaangazowania w proces strategiczny wykazuja
wilasciciele nie zarzadzajacy (2,27) i najemni menedzerowie najwyzszego szczebla
(2,25). W przedziale migdzy niskim i $rednim stopniem lokuje si¢ zaangazowanie
pozostatych grup interesariuszy, tzn.: ekspertow z zewnatrz, menedzerow $rednich
i nizszych szczebli, pracownikow szczebla wykonawczego. Wynik ten przeczy
dos¢ powszechnie gloszonej tezie, ze w matych przedsigbiorstwach niepodzielna
wladz¢ sprawuje wiasciciel samodzielnie lub we wspoétdziataniu z menedzerami
najwyzszego szczebla. Stan taki, gdyby udato si¢ go potwierdzi¢ w dalszych ba-
daniach, zastugiwalby na pozytywna oceng, bowiem szersze spektrum aktywnych
uczestnikow studiow strategicznych powinno pozytywnie wptywac na racjonal-
no$¢ dokonywanych wyborow strategicznych.

Rysunek 6. Poziom zaangazowania poszczegdlnych interesariuszy w studia stra-
tegiczne

Zrodto: opracowanie whasne
Uwagi koncowe
Zreferowany wyzej projekt badawczy skierowany byt na rozpoznanie za-

kresu i charakteru studiow strategicznych w wybranej grupie matych przedsig-
biorstw. Jego podjgciu towarzyszyla teza mowiaca, ze pod wzglgdem mozliwosci
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nadania procesowi strategicznemu odpowiedniej aktywnosci, skutecznosci i efek-
tywnosci, mate przedsigbiorstwo wydaje si¢ by¢ w gorszej sytuacji niz duze, stad
tez zaawansowanie studidw strategicznych w matych przedsigbiorstwach moze
by¢ ograniczone zaréwno co do ich zakresu, stosowanych metod, jak tez form pre-
zentacji wynikow. Badaniami objgto stosunkowo skromna liczbe przedsigbiorstw
(37), co nie pozwala na szersze uogo6lnienia wynikoéw. Moga one by¢ traktowane
jako pilotaz wigkszego badania, ktore — jak si¢ okazato - wymagaé bedzie pew-
nych korekt i uzupetnien w zakresie przedmiotowym i narzedziowym.

Jesli za$ idzie o uzyskane wyniki, to w wielu kwestiach cechuje je znaczny
stopien rozproszenia i niejednoznaczno$ci. Tym bardziej wigc zasadne wydaje sie
prowadzenie dalszych, pogl¢bionych badan. Juz obecnie jednak wida¢, ze owa
teza o wzglednej ograniczonosci (stabosci) zakresu i wynikow studiow strategicz-
nych w matych przedsigbiorstwach znajdowac bedzie potwierdzenie tylko w czg-
Sci przedsigbiorstw. Sa bowiem i beda wsrdd nich i takie przedsigbiorstwa, w kto-
rych intensywno$¢ i jakos¢ studiéw strategicznych i catego procesu strategicznego
nie beda ustgpowac postgpowym w tym zakresie przedsigbiorstwom duzym.

Jest interesujacym 1 waznym zagadnieniem, poszukiwanie okolicznosci
(czynnikow, przestanek) sprzyjajacych i niesprzyjajacych rozwojowi studiow
strategicznych i calego procesu strategicznego w malych przedsigbiorstwach.
Na te kwestie w szczegdlnosci skierowane powinny by¢ przyszie badania w tym
zakresie.

Streszczenie

Wysoka jakos¢ procesu zarzadzania strategicznego moze by¢ trudna do osiagnig-
cia z powodu duzej niepewnosci otoczenia organizacji, a takze wielo$ci i réznorodnos$ci
podejs¢ (nurtdw) teoretycznych. Wazna rolg odgrywa takze wielkos$¢ organizacji. Celem
artykutu jest identyfikacja zakresu i charakteru studiow strategicznych w grupie matych
przedsigbiorstw. Tekst bazuje na badaniach ankietowych przeprowadzonych w 37 mikro
i matych przedsigbiorstw wielkopolskich.

Summary: Small Enterprises’ Strategies in Practice — Empirical Findings

The high quality of strategic management process may be hard to achieve because
of high level of organizational environment uncertainty, as well as multitude and variety
of theoretical approaches (movements). The size of organization also plays an important
role. The purpose of the article is to explore the scope and the nature of strategic studies in
the group of small enterprises. The text is based on questionnaire findings carried out in 37
micro- and small enterprises of Greater Poland region.
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KONFLIKT JAKO ZRODLO ZMIAN
1.Wstep

Sytuacje sporne badz konfliktowe sg integralng czgscia zycia kazdego
z nas. Czy to w zyciu prywatnym czy na polu zawodowym spotykamy si¢ z sytu-
acjami, gdy kto$ ma inne od naszych cele, wartosci, zasady dzialania, Najcze$ciej
takie sytuacje odbieramy bardzo negatywnie, jako zamach na nas, probg ponizenia
nas i odebrania nam poczucia wtadzy, wartosci.

Szczegolnie narazeni jesteSmy na konflikty w miejscu pracy. Cho¢ przed-
sigbiorstwo powinno mie¢ jeden nadrzedny cel dziatalnosci, to jednak jest ono zto-
zone z setek, a czasami tysigcy pracownikow. Kazdy z nich ma odmienne osobiste
cele, oczekiwania, poczucie wtasnej wartosci. Czynniki te nieuchronnie prowadza
do pojawiania si¢ konfliktow.

Jednoczesnie zrozumienie i tolerancja tych odmiennosci jest podstawa do
szukania konstruktywnych rozwiazan dla powstatych konfliktow.

Celem artykutu jest przedstawienie relacji konfliktu i zmiany. Egzemplifi-
kacja tego problemu jest przypadek konfliktu wewnatrz grupy, jego zrodto i moz-
liwe nastepstwa. Przedstawione zostang reakcje os6b uznanych za zrédto nieporo-
zumien i mozliwe $ciezki rozwoju w zaistniatej sytuacji. Rozwazania oparte sg na
studiach literaturowych i doswiadczeniach autora, jako jednej z 0sob zaangazowa-
nych w konflikt.

2. Konflikt — zarys pojecia

Menedzer w swojej pracy bedzie musiat uczestniczy¢ i rozwiazywaé kon-
flikty w jego grupie, jaki i pomigdzy nim, a innymi osobami w firmie. Dlatego
waznym jest poznanie znaczenia konfliktu, jego rodzajow, przyczyn oraz funkcji,
jakie spehia.

W literaturze konflikt definiowany jest jako brak zgody migdzy dwiema
lub wieksza liczba 0s6b, grup lub organizacji'.

' R.W.Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2004, s.637.



100 Krzysztof Litwinski

J. Szczepanski konfliktem nazywa proces, w ktorym jednostka lub grupa
dazy do osiagnigcia wlasnych celow (zaspokojenia potrzeb, realizacji interesow),
przez wyeliminowanie, podporzadkowanie sobie lub zniszczenie jednostki lub
grupy dazacej do celow podobnych lub identycznych?.

J. Stoner definiuje konflikt jako niezgodnos¢, co do podziatu deficytowych
zasobow albo sprzeczno$¢ celow, wartosci, itd. Moze on wystegpowacé w skali jed-
nostek lub organizacji’.

Wspolna cecha konfliktow, jest réznica zdan powstajaca pomiedzy zainte-
resowanymi stronami. Wynika ona z odmiennych celow oraz z rdéznic charakteru
uczestnikow sporu. W tabeli 1 przedstawiona zostata topologia konfliktow w miej-
scu pracy.

Kryterium Rodzaje konfliktéw

Przedmiot e ekonomiczne — wynikajg z zasad podziatu pracy, ptacy ze stosunkow
konfliktu wiasnosciowych

e socjalne — dotyczg spraw bytowych, warunkéw pracy

e organizacyjne - dotyczg zaleznosci stuzbowych, stanowisk, komdrek
organizacyjnych w zaktadzie pracy

e kompetencyjne - wynikajg z zakresu wiadzy, rozbieznosci uprawnien
i obowigzkéw stuzbowych

o wartosci i celéw jakie moga by¢ realizowane przez pracownikow — dotyczace
motywow, potrzeb, interesu jednostek

Czas trwania |e dtugotrwate

konfliktu o krotkotrwate
Podtoze e racjonalne — wynikajg z rzeczowych, racjonalnych podstaw, np. wiadza
konfliktu stanowisko, dobro

e irracjonalne — wynikajg z przyczyn fikcyjnych, pozornych, z podejrzliwosci,
zawisci, ze stereotypdw spotecznych

Formy e jawne — pracownicy otwarcie wskazujg na przyczyne, cel konfliktu
konfliktu o ukryte — uwidaczniajq sie posrednio, a ich przyczyny sa ukryte

e zorganizowane — przeprowadzane wedtug zaplanowanych zasad
e niezorganizowane — zywiotowe, spontaniczne

Tabela 1. Rodzaje konfliktow w miejscu pracy.
Zrodto: E. Wiecka-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskie;j,
Poznan 2006, s.104.

2 J.Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, Warszawa 1970, s. 484 za J. Penc, Mene-
dzer w dziataniu. Sekrety prowadzenia biznesu. TOM II, C.H.BECK, Warszawa 2003, s. 179.
3 J.Stoner, E. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 521 za E. Wiecka-
Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan
2000, s.102.



KONFLIKT JAKO ZRODLO ZMIAN 101

W klasycznym ujeciu konflikt postrzegany jest negatywnie. Wynika to ze
sposobu, jaki jest on przedstawiany w $rodkach masowego przekazu, w szkole,
czy w rodzinie. Czgéciej mamy do czynienia z konfliktem zbrojnym, parlamen-
tarnym, nawet wydarzenia sportowe cz¢sto przedstawiane w sposob, w ktorym
istnieje tylko jeden zwycigzca. Wszystkie te elementy maja wspolna cechg, dazy
si¢ w nich tylko do jednego rozwiazania, rozwigzania narzuconego przez strong
silniejsza. Takie postgpowanie w pracy moze prowadzi¢ do wielu trudnych i kon-
fliktowych sytuacji. Naleza do nich*:

e zwickszenie obciazenia psychicznego jednostki i grupy,
niesprzyjajacy klimat spoteczny w grupie,
utrudnianie lub przerwanie komunikacji miedzy ludzmi,
postepujaca dezintegracja grupy lub osobowosci jednostki,
nieche¢ do przysziego wspotdziatania, wygaszanie inwencji 1 przyjmowanie
postawy neutralnej w stosunku do nowych koncepcji,
e zwickszona absencja i fluktuacja oraz zachorowalno$¢, podatnos¢ na ulega-
nie nieszczgsliwym wypadkom,
e zmniejszenie wydajnosci i jakosSci pracy jednostki i grupy.

W literaturze z zakresu zarzadzania przedstawia si¢ konflikt jako element
pozytywny funkcjonowania przedsigbiorstwa. Cho¢ z poczatku brzmi to bardzo
nienaturalnie, poniewaz przewaznie dazymy do bezwzglednego zwycigstwa lub
do sytuacji, w ktorej czesciej staramy si¢ pozosta¢ w zgodzie ze wszystkimi, kon-
flikt moze jednak wygenerowa¢ wiele nowych rozwiazan. Zmiang postrzegania
konfliktu nalezy zacza¢ od stwierdzenia, ze jest on nieunikniony i w pewnym na-
tezeniu jest elementem pozytywnej stymulacji pracownikow. Zaleznos$¢ natgzenia
konfliktu od wynikow przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Poziom konfliktu a efektywno$¢ organizacji

Zrodio: R.W.Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2004, 5.638.

*J. Penc, Menedzer w dziataniu. Sekrety prowadzenia biznesu. TOM 11, C.H.BECK, War-
szawa 2003, s. 182.




102 Krzysztof Litwinski

Optymalne natgzenie konfliktu bedzie zalezne przede wszystkim od o0s6b biora-
cych w nim udziat. Laczy si¢ to bezposrednio z wiedza, czym jest konflikt i ja-
kie sa réznicg pomiedzy podejsciem klasycznym, a wspotczesnym, ktore zostaty
przedstawione w tabeli 2.

Tradycyjny Wspotczesny

Konfliktu mozna uniknag. Konflikt jest nieunikniony.

Powodem konfliktu sg btedy w zarzadzaniu lub | Konflikt powstaje z wielu réznych przyczyn.
tzw. podzegacze.

Konflikt rozdziera organizacie i przeszkadza |Konflikt moze mie¢ rozne skutki, takze
optymalnej efektywnosci. pozytywne.

Optymalna efektywno$¢ organizacji wymaga | Optymalna efektywnos¢ organizacji wymaga
likwidacii konfliktu. konfliktu na umiarkowanym poziomie.

Tabela 2. Tradycyjne i wspotczesne poglady na konflikt w organizacji
Zrédto: B.R. Kuc, J.M. Moczydlowska, Zachowania organizacyjne. Podrecznik akademicki, Difin,
Warszawa 2009, s.228

Kolejnym elementem jest §wiadomos¢ uczestnikow konfliktu. Umiejet-
nos$¢ zdefiniowania rzeczywistego zrodta konfliktu. Odnoszenia si¢ tylko do fak-
tow, a nie do oséb bioracych w nim udziat oraz umiejetnos¢ zdefiniowania celu,
jaki chcemy osiagnac poprzez konstruktywne rozwiazanie sytuacji spornej. Kon-
struktywne rozwiazanie sytuacji konfliktowej jest bardzo trudne, ale tez niesie ze
soba pozytywne funkcje’:

e funkcje motywacyjna — konflikt zmusza do aktywnosci, do poprawy zastanej
rzeczywistosci, do krytycznego spojrzenia na siebie i na zachowania organi-
zacyjne,

e funkcj¢ innowacyjna — konflikt rodzi potrzebg zmian, poszukiwania nowych
tworczych rozwiazan,

o funkcje identyfikacyjna — konflikt sprawia, ze ludzie doglebniej poznaja sie-
bie, swoje zalety i wady, integruja si¢ wokot celow.

W dalszej czg$ci zostanie przedstawiony opis rzeczywistej sytuacji kon-
fliktowej oraz kroki, jakie zostaly podjete przez menedzera w celu jego konstruk-
tywnego rozwiazania.

5 L. Zbiegiem-Maciag, Zarzqdzanie przez konflikt, Ekonomika i Organizacja Przedsigbior-
stwa, 1992, Nr 10 za J. Penc, Menedzer w dziataniu. Sekrety prowadzenia biznesu. TOM I1,
C.H.BECK, Warszawa 2003, s. 181.
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3. Opis przypadku

Grupa, w ktorej doszto do sytuacji kryzysowej sktada si¢ z 20 oséb.
Uproszczony schemat organizacyjny zostat przedstawiony na rysunku 2

Rysunek 2. Schemat organizacyjny

Menedzer

Mistrz Inzynier1 Inzynier2 Inzynier3 Inzynier4

Pracownik fizyczny 8 Pracownik fizyczny 1

|

|

|

| Pracownik fizyczny 9 I__l I
|

Pracownik fizyczny 10|__| Pracownik fizyczny 3| |
J

J

J

|

|

Pracownik fizyczny 2|

Pracownik fizyczny 11

|| racownlkflzyczny |

I Pracownik fizyczny 5 I

Pracownik fizyczny 12

Pracownik fizyczny 6| I-

I | Pracownik fizyczny 7| I

zaleznos¢ liniowa
— — — — zaleznos¢ funkcjonalna

Pracownik fizyczny 14

Pracownik fizyczny 1 3|

Zrodho: Opracowanie whasne.

W sktad grupy wchodza pracownicy fizyczni posiadajacy wyksztatcenie
zawodowe 1 nieznajacy jezykow obcych. Cechuje ich jednak bardzo duza wiedza
praktyczna, kilkudziesigcioletnie doswiadczenie oraz bardzo wysokie zaangazo-
wanie. Kazdy z tych pracownikow dazy do wykonania swojej pracy w taki sposob,
aby uzyskac¢ mozliwie jak najwyzsza jako$¢ wykonywanych przez siebie detali.
Rozktad wieku pracownikow fizycznych przedstawia si¢ nastepujaco:

e 4 pracownikow w wieku 25-35 lat,
e 2 pracownikow w wieku 36-50 lat
e § pracownikow w wieku powyzej 51 lat.



104 Krzysztof Litwinski

Druga grupa pracownikow sa inzynierowie w wieku ponizej 30 lat. Do ich
gtownych zadan nalezy wspotpraca z inzynierami z calego $wiata, zarzadzanie
zleceniami oraz przygotowywanie w Srodowisku CAD programéw dla maszyn
sterowanych numerycznie. Odpowiedzialni sa tez za projektowanie narzedzi do
tloczenia i formowania prézniowego.

Pomigdzy inzynierami a pracownikami fizycznymi wystgpuje zaleznosé
funkcjonalna, jednak biora oni rowniez aktywny udziat w kwartalnej ocenie pra-
cownikéw fizycznych.

Pierwsze niepokojace informacj¢ o zachowaniu jednego z inzynieré6w wo-
bec pracownikdéw fizycznych zostaty przekazane menedzerowi w listopadzie 2009
roku. W tym momencie nie zostaty podjgte Zadne nagle dzialania, a menedzer
skoncentrowat si¢ na rozmowach z pracownikami fizycznymi z kazdym z osob-
na. Pod koniec miesiaca spotkat si¢ ze wszystkimi pracownikami fizycznymi sam
na sam, aby wystucha¢ ich jeszcze raz. W wyniku spotkania i otwartej dyskusji
wytonil si¢ bardzo niepokojacy obraz sytuacji i zachowan inzyniera, do ktorych
nalezalo:

e ograniczanie mozliwosci wyrazania swojego zdania,
przerywanie i wchodzenie w zdanie,
ocenianie osiagni¢¢ pracownikow w sposob niesprawiedliwy,
negowanie decyzji pracownikow,
odrzucanie propozycji zgtaszanych przez pracownikow.
Roéwniez grupa podkreslita, ze czuje sig przez niego zastraszona i ze ich od-
mienne zdanie moze wptynac na ich oceng. Dlatego tez cze$¢ z nich podkreslita, ze
woli nie wchodzi¢ w konflikt i nie mowi¢ o tym, co mysli, aby unikna¢ obnizenia
oceny.

O catej sytuacji zostat poinformowany bezposredni przetozony menedzera
oraz dzial zasobow ludzkich, jako zrodto mozliwego wsparcia przy rozwiazywa-
niu powyzszej sytuacji.

Dopiero po zebraniu powyzszych informacji doszto do pierwszej rozmo-
wy pomig¢dzy menedzerem i inzynierem. Byto to rozmowa bardzo spokojna i za-
chowawcza. Zostaly wskazane sytuacje konfliktowe i niepozadane. Poinformo-
wano rowniez pracownika o tym, ze inne 0osoby czuja si¢ przez niego zastraszone,
7e narzuca swoje zdanie, zamiast pracowa¢ na wspdlnymi rozwiazaniami. Cigzar
rozmowy zostal gtownie polozony na wskazanie zachowan pozadanych, jakie sa
od niego oczekiwane.

Cala sytuacja miata rowniez wptyw na jego oceng roczna, ktdra zostala
obnizona. W latach poprzednich byt on zawsze bardzo wysoko oceniany, zawsze
osiagat bardzo dobre wyniki, czg¢sta daleko przekraczajace oczekiwania przetozo-
nych. Nigdy tez nie ukrywal, Ze jest osoba bardzo ambitna i w przysztosci chciatby
awansowac. Informacja o ocenie rocznej i jej uzasadnienie wywotata szok i jej
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negacje, a takze wrogos¢ do menedzera i pracownikow fizycznych. Doktadne za-
chowania zostaly przedstawione zostaly w nastgpnej czesci.

4. Zmiana poprzez konflikt

Efektem podjgtej decyzji o obnizeniu oceny i szczegétowym przyblizeniu
jej motywow spowodowato ze strony pracownika poczucie zdrady oraz niespra-
wiedliwosci. W funkcjonowanie grupy wdarta si¢ nerwowos¢ i niepewnos¢, co
do dalszych zachowan poszczegdlnych os6b. Zawsze taka sytuacja niesie za soba
ryzyko rozpadu grupy, odejécia pracownikow i poczucia braku zaufania pomigdzy
jej cztonkami.

Jak kazda taka sytuacja daje rowniez szans¢ na wprowadzanie zmian
w funkcjonowanie grupy jako catosci, jak rowniez umozliwia zmiany pojedyn-
czych jej cztonkow. W tym przypadku potencjalne zmiany moga nastapic¢ na trzech
ptaszczyznach: pracownikéw fizycznych, menedzera oraz inzyniera.

Pierwsza zmiana dokonata si¢ wewnatrz grupy pracownikéw fizycznych,
w momencie, kiedy odwazyli si¢ opowiedzie¢ o wszystkim bezpos$redniemu prze-
tozonemu inzyniera. Wymagato to od nich odwagi i bardzo duzego zaufania do
niego. Nie mogli przewidzie¢ jego reakcji, w ktorej mogt wszystko zanegowac i na
nich skupi¢ negatywne emocje jako zrodta ktopotdéw. Potencjalnie takie zachowa-
nie w dalszym ciagu tworzytoby na zewnatrz obraz grupy zgranej, bez konfliktoéw
1 otwartej, co w rzeczywistosci nie mialo miejsca, a byloby w interesie menedzera.
Przyjecie przez niego postawy otwartej, partnerskiej i danie jasno do zrozumienia,
ze nie bedzie zadnych konsekwencji bez wzgledu na to, co zostanie powiedziane,
utwierdzito ich w przekonaniu, ze warto walczy¢ o swoje prawa.

Ta otwartos$¢ pozostata do dzisiaj, a jej wynikiem jest petne zaufanie i §wia-
domos¢, ze ze wszystkim moga przyjs¢ i porozmawiaé. Nauczyli si¢ tez akcep-
towa¢ odpowiedzi odmowne na ich postulaty oraz wytworzyli do siebie wigkszy
dystans. Czuja sig¢ bardziej docenieni i maja poczucie, ze sa partnerami w pracy.

Druga ptaszczyzna gdzie zaszty zmiany jest strefa kompetencji menedze-
ra. Jest on bardzo mtodym cztowiekiem, ktory doktadnie rok temu awansowat. Jest
to tez pierwsza tak trudna sytuacja w jego karierze, ktora odnosi si¢ bezposrednio
do zachowan migdzy ludzkich. W czasie jej rozwoju przeszedt przez wszystkie
typowe reakcje¢ na powazne zmiany®:

1. Szok

2. Defensywne wycofanie si¢
3. Akceptacja

4. Adaptacja

¢ L. Clarke, Zarzadzanie zmiana, Gebethner i Ska, Warszawa 1997, s.107.
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W pierwszym momencie informacja o zachowaniu podwtadnego wywota-
ta szok oraz poczucie niedowierzania. Obwiniat sig, ze tego wczesniej nie zauwa-
zyt 1 nie byl w stanie szybciej zareagowac.

Kolejnym pytaniem, jakie sobie zadawat bylo: Co teraz powinienem zro-
bi¢, jakie powinny by¢ nastgpne kroki? Postanowil nie reagowac na pierwsze
doniesienia, ale poswigci¢ czas i spotka¢ si¢ z kazdym pracownikiem z osobna,
a na koncu z pelna grupg czternastu osob. Przede wszystkim chciat mie¢ pewnos¢
i wiedzg o skali problemu oraz pozbiera¢ jak najwigcej faktow, ktore w przypadku
rozmow o zachowaniu pracownikow sa kluczowe.

Kolejnym krokiem bylo poinformowanie o sytuacji menadzera zasobow
ludzkich oraz swojego bezposredniego przetozonego. Dopiero w tedy doszto do
pierwszej rozmowy z inzynierem. Rozmowa ta jest przyktadem reakcji defensyw-
nej na zmiany, co potwierdza sposob i przebieg samej rozmowy. Menedzer skon-
centrowat si¢ na pozadanych zachowaniach, unikajac lub marginalizujac przykta-
dy zachowan przedstawionych przez pracownikow fizycznych. Cho¢ inzynier nie
zaprzeczyl podanym przyktadom, to jednak nalezy oceni¢ rozmowe jak i mene-
dzera bardzo negatywnie. Bal si¢ wyj$¢ po za status-quo 1 zaryzykowac stosunki
z podwladnym, za ceng¢ spojnosci calej grupy.

Przejawem zachowania defensywnego byta rowniez nieche¢ przed dra-
stycznym obnizeniem rocznej oceny podwladnego, do ktorej jednak doszto po
dyskusji i1 analizie zachowan przeprowadzonej pomi¢dzy menedzerem, a jego
przelozonym. Broniac si¢ przed niska ocena, w rzeczywistosci menedzer bronit
siebie w celu uniknigcia konfrontacji podczas komunikowania oceny i konfliktu,
ktory byl nieuniknionym nastgpstwem.

Momentem przetomowym dla menedzera byla bezposrednio rozmowa
oceniajaca z podwladnym. Byt to moment, w ktérym rozpoznat, zrozumiat i za-
akceptowal zmiang. Zmiana ta dotyczy postrzegania pracownikow i swojej roli
wobec nich. Zaakceptowal, ze zte wyniki grupy swiadcza przede wszystkim o jego
pracy i czasami musi podejmowac trudne decyzj¢ wobec podwtadnych, wchodzac
z nimi w sytuacje konfliktowe. Nauczyt si¢ przetamywac status-quo i podejmowaé
trudne decyzje oraz jak zachowywac si¢ w sytuacjach trudnych, konfliktowych.

Trzecia plaszczyzna gdzie moga zaj$¢ zmiany jest sama osoba inzyniera.
Wszystkie zmiany w jego postepowaniu beda wynikiem tylko i wylacznie jego de-
cyzji i przemyslen. Menedzer w tym przypadku moze by¢ tylko ich stymulatorem
poprzez posrednie wsparcie i programy rozwojowe, jakie moze mu zapewnic ze
strony firmy.

Pierwszym elementem stymulujacym zmiany byta roczna rozmowa oce-
niajaca. Miala ona charakter bardzo negatywny i wywotlata szok oraz reakcje agre-
sywne u podwtadnego. Jego zachowanie doktadnie odzwierciedlato etapy przed-
stawione na rysunku 3.
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Rysunek 3. Poziom poczucia wlasnej wartosci jest zroznicowany w okresie
zmian

7.Internalizacja

6. Poszukiwanie
znaczenia (racjonalne)

2. Niedowierzanie

1. Unieruchomienie
(szokizamrozenie)

5. Testowanie (nowe
modele zachowapnowe
style zycia)

Poziom poczucia wiasnej wartosci

3. Depresja
4. Akceptacja rzeczywistosci
(porzucenie przesztosci)
»
»
Poczatek Czas
zmian

Zrédto: L. Clarke, Zarzqdzanie zmiang, Gebethner i Ska, Warszawa 1997, s.107.

W pierwszej fazie zapadta gleboka cisza ze strony pracownika. Nie re-
agowal na argumenty oraz pytania, ktére padaly ze strony menedzera. Dopiero
po pewnym czasie przeszedt do ataku pracownikéw za doniesienie na niego. Nie
potwierdzal, ani tez nie negowat swojego zachowania. Starat si¢ natomiast uwia-
rygodni¢ tezg o spisku wobec jego osoby i zemscie pracownikow.

Kolejnym elementem jego zachowania byto wycofanie si¢ z kontaktow ze
wspolpracownikami, ograniczajac je tylko do formalnego minimum. Odzywat si¢
szczatkowo 1 do$¢ arogancko wobec innych 0sob, postrzegajac ich jako zrédto
swoich problemow. Réwniez jego zachowanie wobec przetozonego zmienito sig
w ten sam sposob.

Z perspektywy menedzera decyzja o ocenie bylta bardzo trudna, ale dzisiaj
postrzega ja jako w pelni uzasadniona. Tak jak to juz zostalo wspomniane osoba
inzyniera jest osobg bardzo ambitng i zawsze uzyskiwata wysokie noty za swo-
ja pracg. Jednak, aby mozna bylo awansowa¢ go na pozycjg, w ktorej zarzadza
ludzmi, nalezy wyksztalci¢ w nim cechy wspotczesnego menedzera przedstawione
w tabeli 3 nie pozostawiajac go z tym samego.
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Wspétczesny menedzer powinien:

spetniac role (by¢)

posiada¢ umiejetnosci
(umieg)

podejmowac dziatania
(czynig)

e inicjatora i opiekuna
wytyczonych zadan oraz
straznika wlasciwiej ich
realizacji,

e obroncy intereséw
przedsigbiorstwa (grupy
pracowniczej) na zewnatrz,

e reprezentanta
przedsiebiorstwa wobec
0s6b z zewnatrz (politykow,
grup konsumentow), czy
tez reprezentanta grupy

w kontaktach z innymi
kolektywami i ogoInie

z zaktadem,

e wzorca osobowego,
cztowieka umiejgcego sobie
radzi¢ w kazdej sytuacji,

o przywodcy wykazujacego
zrozumienie dla podwtadnych
i otwartego na wszelkie
pomysty i poglady oraz
skupiajacego podwiadnych
wokot siebie,

e partnera w pracy
zespotowej pobudzajacego
wspdtpracownikow

w poszukiwaniu optymalnej
decyzji,

o kierownika dokonujacego
podziatu pracy, kontrolujgcego
dziatania i dokonujacego
sprawiedliwego nagradzania

i awansowania.

e okreslania celéow
dokfadnych, wymiernych

i osiggalnych, formutowania ich
wyczerpujaco i realnie,

e kierowania ludzmi na
zasadzie: wymagania,
wspomagania, wigzania,

o utrzymywania kontaktow
ze wspotpracownikami, bycia
otwartym i przyjmowania
otwarto$ci,

o delegowania uprawnien,
powierzania pracownikom
prawa do podejmowania
decyzji i rozliczenia ich

z osigganych wynikow,

e ustalania norm wydajnosci
i motywowania podwtadnych
do lepszej pracy,

o przekazywania informacii
podwtadnym i organizowania
przeptywu informacji miedzy
nimi,

e obmyslania i przygotowania
usprawnien oraz pobudzania
pracownikow do dyskutowania
pomystow | wspdtdziatania

w poszukiwaniu optymalnych
decyzji,

o dokonywania oceny
sprawno$ci pracownikow
i powodowania jej
doskonalenia.

o zwiekszajgce uprawnienia

i odpowiedzialno$¢
pracownikow za efekty

ich pracy, czynigce prace
bardziej samosterowna,

tzn. angazujacq intelekt,
inwencje i niezalezng ocene jej
wykonawcy,

o pozwalajgce optymalnie
wykorzystac¢ kwalifikacje
pracownikow i ich uzdolnienia
dzieki stwarzaniu takiego
systemu wynagrodzen, ktory
by sprzyjat wzmacnianiu
motywacji osiggniec,

o dostosowujace system
doskonalenia pracownikow
i awansow do rzeczywistych
potrzeb przedsigbiorstwa

i pracownikow,

o tworzace struktury
organizacyjne oraz klimat
psychospoteczny premiujacy
nowatoréw i promujacy
innowacje,

o stymulujgce niezaleznosé

w mysleniu i dziataniu
poszerzajace procesy
partycypacji i zakresy
odpowiedzialno$ci oraz
utatwiajgc organizowanie pracy
zespotowej,

e pobudzajace inwencje

i inicjatywe pracownikow

W rozwigzywaniu probleméw
firmy.

Tabela 3. Role i umiejgtnosci menedzera
Zrodto: J. Penc, Nowoczesne kierowanie lud?mi, Difin, Warszawa 2007, s. 147.
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W ramach rozwoju pracownika i stymulowania zmian zostana podjgte na-
stgpujace kroki ze strony pracodawcy:
e wyznaczenie mentora albo coacha, z ktorym bedzie mégt omawia¢ swoje
zachowanie, problemy i pomysty,
e umozliwienie uczestniczenia w kursach i szkoleniach z migkkich umiejetno-
$ci zarzadzani a ludzmi,
e wyznaczanie zadan, w ktorych bedzie musial wspotpracowa¢ w wigkszym
gronie i w ktdrych bedzie musiat i$¢ na kompromis uzgadniajac wspolne sta-
nowisko.

5. Podsumowanie

Wszelkie zmiany, jakie zachodza w cztowieku, maja szans¢ na powodze-
nie, jezeli on sam je zrozumie. Wszelka pomoc ze strony pracodawcy w postaci
szkolen 1 innych dzialan, nie odniesie pozadanego efektu, jezeli osoba nie bedzie
dojrzata i $wiadoma wiasnych zachowa¢, wartosci i celow. Miara dojrzatosci jest
w tym przypadku stosunek do ludzi. Jesli bedzie potrafit odnosic¢ sig do nich z sza-
cunkiem, zrozumieniem, wspotczuciem, ale i zdrowymi wymaganiami kiedy trze-
ba, to znak, ze jest dojrzaty’. W przypadku przetozonego jest to o tyle wazne, ze
praca podwladnych §wiadczy o nim. Powinien pamigtaé, ze to on jest dla nich,
a nie oni dla niego.

Cho¢ dzialania firmy i menedzerdéw nie sa w stanie zmieni¢ bezposrednio
zachowan pracownikow i automatycznie wyksztatci¢ u nich pozadanych umiejet-
nosci, to jednak warto jest podja¢ ten wysitek poprzez organizacje szklen i progra-
moéw rozwojowych. Szczegodlnie jest to istotne, kiedy mamy do czynienia z talen-
tami, ktorych jest bardzo trudno znalez¢, a jeszcze trudniej zatrzymac w firmie.

7 PK. Oles, Licencja na dojrzatosé, Charaktery. Magazyn psychologiczny, 2010, Nr. 3
(158), s. 22.
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie relacji pomig¢dzy konfliktem i zmiana. Autor
na przyktadzie rzeczywistego konfliktu w grupie, opisuje jego zrédta oraz proponuje roz-
wiazania. Przedstawia reakcje ludzi na poczatku konfliktu i zmiany jakie w nich zaszty.

Summary

The main purpose of this paper is to shown the relation of the conflict and change.
Author is describing the real conflict inside the group, its sources and solutions. He is
showing the reaction of the people at the beginning of the conflict and how people have
changed.
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WPLYW KOBIET NA ZMIANY W ZARZADZANIU
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Interesujacym zagadnieniem zwiazanym z zarzadzaniem organizacjq jest
zjawisko dominacji mezczyzn sprawujacych wiladzg, piastujacych kierownicze
stanowiska dotyczy to nie tylko organizacji biznesowych, ale takze spotecznych
publicznych. Od zarania dziejow wtadza byta domena mezczyzn. Kobiety — mimo
tego, iz posiadaja niejednokrotnie lepsze wyksztalcenie, cechy przywodcze, anize-
li mezczyzni — sg niechetnie obsadzane na kierowniczych stanowiskach, same tez
o te stanowiska nie zabiegaja. Zmiany spoteczne i gospodarcze, jakie dokonaty si¢
w ostatnich czasach, stworzyly kobietom mozliwo$¢ szerszego zaistnienia w sfe-
rze rzadzenia i zarzadzania. W Europie, jak rdéwniez w Polsce, podejmowane sa
réznego rodzaju inicjatywy by wspomoc proces zwigkszenia udzialu kobiet w za-
rzadzaniu.

W ostatnich tygodniach Polki rozpoczety walke o wprowadzenie ustawy,
ktéra ma im zapewni¢ polowg miejsc na listach wyborczych. Wnosza one o row-
ny udziat kobiet i m¢zczyzn w polityce i postuluja o parytety, ktére od wielu juz
latach obowiazuja w 40 krajach na $wiecie. [Grzegorska L., 2010, s.60] Francja,
jako kolejny kraj po Norwegii, wprowadza w zycie przepis, ktory ma zapewnié
kazdej plci co najmniej 40 procentowa reprezentacje w radach nadzorczych pu-
blicznych spotek akcyjnych. W Norwegii ta ustawa obowiazuje od dwoch lat.
Poczatkowo spotki przenikal strach przed wycofaniem si¢ zagranicznych inwe-
storow z rynku i w §lad za tym zrozba klgski gospodarczej. Nastgpnie co czwarta
z 600 spotek - aby uchyli¢ si¢ od tego obowiazku — podejmowata starania, aby
pozby¢ si¢ statusu spotki publicznej. Z kolei inne spotki zaczely intensywnie po-
szukiwa¢ odpowiednich kandydatek do zasiadania w ich radach nadzorczych. Jaki
efekt przyniesie ustawa we Francji? — czas pokaze. W chwili obecnej w grupie 40
spotek, ktore wchodza w sktad paryskiej gietdy CAC 40, az 46% z nich nie ma
w zarzadzie kobiet. Lacznie zajmuja one jedynie 6,3% miejsc — dla poréwnania

! Doktorantka UE, afiliowana przy Katedrze Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstwa,
Wydzial Nauk Ekonomicznych, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, a.magusiak@
02.pl,
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w Polsce i w USA procent ten waha si¢ w granicach 10-14, w Unii Europejskiej
srednio wynosi 11. [Grzegorska L., 2010, s.61]

Artykul podejmuje stabo spenetrowany w literaturze problem zarzadza-
nia organizacjami przez kobiety. Jego celem jest na§wietlenie problemu i szukanie
wyjasniajacych uwarunkowan. Przez wigkszos¢ spoteczenstwa, kobiety odbierane
sa jako mniej ambitne istoty, ktore powyzej pewnego progu nie siggna. A przeciez
liczne badania ukazuja, iz kobiecy styl zarzadzania lepiej wspotgra ze wspotcze-
snymi uwarunkowaniami i realiami gospodarki opartej na wiedzy. Kobiety nasta-
wione sg na kompromis i mediacje, mysla w kategoriach dobra ludzi. Ktada nacisk
na komunikatywnos$¢ i zdolnosci interpersonalne, cenia sobie prace zespotowa
1 wspotuczestnictwo.

Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny, opracowany zostat na pod-
stawie przegladu badan dotyczacych kobiet w zarzadzaniu przeprowadzonych
m.in. przez T.Kupczyk, R.Inglehart'a i P.Norris'a, H.Bochniarz, M.Barletta.

Udzial kobiet w zarzadzaniu — sytuacja w Polsce i na Swiecie

Procent kobiet na stanowiskach zarzadczych, w wielu krajach, z roku na
rok staje si¢ coraz wyzszy. Zjawisko to jest szczeg6lnie widoczne w krajach wy-
soko rozwinigtych. Jednakze nie mozna przyjac, iz tempo zmian dokonujacych
si¢ w tym zakresie jest satysfakcjonujace. W dalszym ciagu bowiem to mezczyz-
ni dominuja na stanowiskach menedzerskich w duzych przedsigbiorstwach i kor-
poracjach. Tutaj sytuacja zmienia si¢ bardzo powoli, o wiele bardziej widoczne
zmiany zachodza na §rednim szczeblu zarzadzania. W zarzadach firm europejskich
kobiety zajmuja $rednio co 10 stanowisko. W krajach Unii Europejskiej 11% ogo-
hu stanowisk kierowniczych nalezy do kobiet, natomiast tylko 4% to stanowiska
najwyzszego szczebla w hierarchii firmy. [Kupczyk T., 2009, s.15] W latach 2002
— 2006 ilos¢ kobiet na stanowiskach zarzadczych wzrosta o 2 punkty procentowe,
pomimo tego kobiety dalej zajmuja jedyne 16,9% wyzszych stanowisk w urzg-
dach oraz 11,4% stanowisk kierownikéw wyzszego szczebla. Wskaznik dynamiki
liczby kobiet w zarzadach oraz radach nadzorczych spoétek jest niezadowalajacy.
Stanowiska prezesa zarzadu sa dalej zarezerwowane dla mezczyzn. Jak podaje
,»The Financial Times Europe 500” w 2008 roku, jedynie 8 kobiet piastowalo urzad
prezesa zarzadu w opublikowanym przez nich raporcie.

W Polsce proces feminizacja przedsigbiorstw rowniez odbywa si¢ w spo-
sob staty, lecz bardzo powolny. W 2007 roku kobiety w radach nadzorczych spotek
gieldowych w Polsce stanowily 12,8%, natomiast w 2008 roku 13,4%. Zauwaza-
my tutaj regularny wzrost, niestety jak oceniaja specjaliSci w niezadowalajacym
tempie. Podobnie wyglada sytuacja w zarzadach spolek gietdowych w Polsce,
mianowicie w 2007 roku kobiety stanowity 8,7% ogoétu zarzadczych stanowisk,
natomiast w 2008 roku 10,1%. [Grzegodrska L., 2010, s.61]
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Czes$¢ polskiego spoleczenstwa ulega stereotypom i opowiada sig za tra-
dycyjnym podziatem rél na meskie i kobiece. Bardziej obiektywne poglady na
temat stosunku kobiet i mg¢zczyzn w zarzadzaniu maja jedynie gtdéwnie mlodzi
1 wyksztatceni.

W rankingu Gender Gap Index 2009, przeprowadzonym przez Swiatowe
Forum Ekonomiczne, Polska uplasowata si¢ na 50 miejscu wsrod 130 krajow. Ra-
port okresla rozmiary r6éznic migdzy kobietami a mgzczyznami w czterech dzie-
dzinach: [Kupczyk T., 2009, s.19]

e ckonomia (wysokos$¢ pensji, poziom udziatu i dostepu do stanowisk wyma-
gajacych wysokich kwalifikacji),

e osiagnigcia w edukacji (dostep do podstawowej i wyzszej edukacji),

e wiadza polityczna (reprezentacja w strukturach decyzyjnych),

e zdrowie (srednia dtugosc¢ zycia).

Problem niedostgpnosci zarzadczych stanowisk dla kobiet zauwazyly row-
niez §wiatowe organizacje, takie jak Catalyst. Firmy zrzeszone w tej instytucji
deklaruja wsparcie dla kobiet ubiegajacych si¢ o prestizowe stanowiska. Organi-
zacja ta zwraca uwage na fakt, iz liczba kobiet na stanowiskach menedzerskich
jest uzalezniona od branzy, np. sektor finansowy pozostaje ciagle trudno dostgpny
dla kobiet. Na rynku inwestycyjnym kobiety stanowia 10% kierownikow i dorad-
cow inwestycyjnych. Wynik ten jest zasadniczo nisko, gdyz zauwazalny jest ciagly
wzrost liczby kobiet z wyzszym wyksztalceniem — zwlaszcza z zakresu ekonomii
i finansow. Obecnie wsrdd polskich absolwentoéw wyzszych uczelni 55% to ko-
biety.

Podobnie nieprzyjazna dla kobiet branza jest sport — niewiele jest kobiet,
ktore zarzadzaja klubami sportowymi badz sa trenerami. Wyjatek stanowi Naro-
dowe Stowarzyszenie Koszykowki Kobiet w USA, gdzie stanowisko prezesa pel-
ni Donna Orender. Przyjaznymi sektorami dla kobiet wg Catalyst sa hotelarstwo,
ushugi zywieniowe, finanse, ubezpieczenia i handel detaliczny.

Przedsi¢biorczos¢ kobiet — jako uwarunkowanie wzrostu ich roli
w zarzadzaniu

Przedsigbiorczo$¢ jest postawa cechujaca si¢ sktonnoscia do podejmowa-
nia inicjatyw, dynamizmem, pomystowoscia. Znaczaca rolg pelni tu inicjatywa
i sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka. [Drucker P.F.,1992, s.33] To wlasnie przed-
sigbiorczo$¢ zapewnita kobietom mozliwo$¢ czerpania wigkszego zadowolenia
z pracy i swobody dziatania. Data im sposobno$¢ ustalania regut i zasad, niejedno-
krotnie byta jedyna okazja do uzyskania zatrudnienia i stawienia czota problemom
finansowym. Przedsigbiorcze kobiety maja wigksze mozliwo$ci wyrownania swo-
ich szans na kierowniczych stanowiskach i powigkszenia swojego udzialu w rza-
dzeniu przedsigbiorstwem.
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Czynniki, ktore motywuja kobiety do stania si¢ przedsigbiorczymi, mozna
podzieli¢ na dwie grupy. W pierwszej grupie mozemy wskaza¢ na takie elementy,
jak: uzyskanie niezalezno$ci; uprawianie wolnego zawodu; nowe wyzwania czy
potrzeby robienia czego$ nowego, interesujacego. Do drugiej grupy zalicza si¢
przypadki losowe, ktére wrecz zmuszaja kobiety do rozpoczecia przedsigbiorcze-
go dzialania w celu wydostania sig¢ z dotka finansowego i zapewnienia bytu rodzi-
nie. [Kupczyk T., 2009, s.33]

Na modelowanie postaw przedsigbiorczych u kobiet wpltywaja rowniez
schematy utozsamiane z rola kobiet w spoleczenstwie, system edukacji oraz ko-
bieca tozsamos¢ i intuicja. Duzy wptyw na bycie przedsigbiorcza wywiera takze
bilans dotychczasowych osiagnig¢, wplyw otoczenia oraz potrzeba odniesienia
sukcesu i chg¢¢ samorealizacji.

Dla znacznej ilosci kobiet mozliwo$¢ rozkwitu kariery zawodowej w oto-
czeniu, gdzie przewaza meski styl zarzadzania, jest niezgodna z ich kobieca na-
tura. Bariery, ktére stawiaja kobietom wszechobecne stereotypy powoduja, ze po-
szukuja one szans rozwoju we wlasnej dziatalno$ci gospodarczej. Pozwala to na
oderwanie si¢ od meskich zasad zarzadzania i stworzenie w firmie atmosfery od-
miennej od korporacyjnych wzorcoéw, co umozliwia wprowadzenie — tak bliskich
kobiecej naturze — harmonijnych stosunkow migdzyludzkich.

Z raportéw badan, jakie przeprowadzono w 34 panstwach, wynika, iz 41%
nowych przedsigbiorcow to kobiety. [Kupczyk T., 2009, s.32] W Polsce w 2009
roku, pos$rod ogdtu pracujacych na wilasny rachunek, kobiety stanowity 35%,
a wérod pracodawcow 28%. Kolejne badania ukazuja, iz kobiety pracujace na
wlasny rachunek stanowia 16% ogotu wszystkich zatrudnionych kobiet. [Aktyw-
no$¢ ekonomiczna 2009,s.93] Dane statystyczne dla Polski, ukazuja, iz najwigcej
samozatrudnionych kobiet pracuje w réznego rodzaju ustugach. Dynamika przy-
rostu wszystkich firm jest nizsza, anizeli dynamiki przyrostu firm zaktadanych
przez kobiety. Przedstawione dane wskazuja na fakt, iz Polki sa bardzo zaradne
i przedsigbiorcze. Zatozenia przestawiane w badaniach na ten temat dowodza, ze
przedsigbiorczo$¢ kobiet ma wplyw na wzrost gospodarczy, niwelowanie bezrobo-
cia, a takze na zwigkszenie rownouprawnienia. Jako konsumentki, kobiety petnia
bardzo wazna role i podejmuja istotne decyzje gospodarcze, wlasnie ze wzgle-
du na to, ze to gléwnie kobiety podejmuja decyzje dotyczace nabywania dobr
w gospodarstwach domowych. Badania wykazuja, ze w przysztosci kobiety beda
odpowiadaly za niemalze 80% domowego budzetu. Naukowcy upatruja glowne
szanse kobiet w przedsigbiorczos$ci w firmach z sektora matych i §rednich przed-
sigbiorstw, bowiem to wtasnie mate jednostki moga szybciej i tatwiej reagowac na
popyt rynku. W poréwnaniu do kobiet europejskich, przedsigbiorcza Polka pracuje
znacznie dhuzej, bo az 51 godzin tygodniowo. Statycznie jest to 45-letnia Zona
i matka maksymalnie dwojki dzieci. Czgsto kobiety te bywaja jedynym — gltow-
nym zywicielem rodziny. [Lisowska E., 2001, s.45]
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Zarowno u kobiet, jak i u mezczyzn katalizatorem dziatan na rynku go-
spodarczym jest pojawienie si¢ okazji, jednakze ogromna rol¢ spetnia tez chegé
uniezaleznienia si¢ oraz nadzieja na poprawg sytuacji materialne;j.

Pozostale czynniki mobilizujace kobiety do prowadzenia niezaleznej dziatalnos$ci
gospodarczej to: [Lisowska E., 2008, 5.79]

e wigksze mozliwosci, jakie daje prowadzenie wlasnego przedsigbiorstwa,
wieksza niezalezno$¢ dziatania,
samodzielno$¢ kierowania wlasnym zyciem,
realizacja celow osobistych,
mozliwo$¢ pehiejszego wykorzystania umiejetnosci,
osiagnigcie sukcesu zawodowego,
czynny udzial w procesach spotecznych,
poczucie bycia potrzebnym i waznym.

Duze znaczenie w poszukiwaniu wyznan w prywatnej dziatalnosci ma
rowniez brak satysfakcji z dotychczasowego stanowiska pracy oraz potrzeba
elastycznego wymiaru czasu pracy. Czesto kobiety decyduja sig¢ na taki krok, po
namowie bliskich i przy asyscie wspotmatzonka. Glowna przeszkoda w rozwoju
kobiet jako pracodawcow sa aspekty kulturowe.

W 2005 roku Pentor przeprowadzil badania na probie 500 wilascicielek
srednich przedsigbiorstw — wynika z nich, ze najczestsze przyczyny zaktadania
przez kobiety wiasnych dziatalno$ci to potrzeba: [Kupczyk T., 2009, s.35]

e niezaleznosci — 65%,

e poprawy sytuacji materialnej — 38%,

e pracy w zawodzie — 30%,

e wykorzystania dotychczasowego doswiadczenia — 31%,

e wykorzystania wrodzonych atutéw — 30%,
[ ]

[ ]

[ ]
[}

zachowania miejsca pracy w obliczu bezrobocia — 25%,
szybkiego zarobku — 20%,

nienormowanego czasu pracy — 10%,

wpisania si¢ we wzorce rodzinne — 14%.

Wejscie na rynek z wlasna dzialalnoscia daje satysfakcje, ale przysparza
réowniez wielu problemow. Kobiety ostrozniej podchodza do tematu inwestycji na
poczatku dziatalnosci, anizeli mezczyzni. Jednakze, czgsciej korzystaja ze spraw-
dzonych technologii i rozwigzan ekonomicznych, anizeli mgzczyzni. Wynika z tego
fakt, iz kobiety w przedsigbiorczosci sa bardziej konserwatywne od mezczyzn, po-
niewaz ktada wigkszy nacisk na zaspokojenie potrzeb juz istniejacych. Powoduje
to, ze ich przedsigbiorstwa rozwijaja si¢ wolniej, nie zawsze maja strategii dzia-
fania. Czegstym problemem sa nietrafione inwestycje w potaczeniu z niska wiedza
z zakresu zarzadzania. W efekcie powoduje to straty i zatrzymuje rozwdj przedsig-
biorstwa. Powodem tego jest prawdopodobnie brak do§wiadczenia na stanowiskach
menedzerskich wsrod kobiet — przedsigbiorcow, co skutkuje mniejsza efektywnoscia
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w dziataniu oraz utrata mozliwo$ci nawigzania nieformalnych relacji z kontrahen-
tami. Gtownym sektorem dziatania przedsigbiorczych kobiet sa ustugi i sprzedaz
— a sa to branze dziatajace na obszarze wzmozonej konkurencji oraz z ograniczona
szansa na rozwoj i generowanie duzych zyskow.

Fundusze na rozpoczecie dziatalnosci kobiety czerpia gldwnie z oszczed-
nosci, niestety kobiety o niskich dochodach z oczywistych przyczyn nie moga
mie¢ ich za wiele. Dlatego, tez na rozpoczecie dziatalno$ci ma wpltyw dostgpnosé
kredytow. Jednakze dla kobiet posiadajacych niskie dochody czgsto uzyskanie
kredytu jest niemozliwe. Wobec takiego problemu istotne jest wsparcie instytucji
pozarzadowych (szkoda tylko, ze formalnos$ci, jakich wymagaja te instytucje czg-
sto zabieraja mnostwo czasu). Do tej pory nie stworzono zbyt wielu programow
wspierajacych przedsigbiorczo$¢ kobiet. Pomimo tego w Polsce 35% - wsérdd ogo-
hu pracujacych kobiet — prowadzi wlasna dziatalnos¢, podczas gdy wsrod ,,sta-
rych” krajow UE wskaznik ten wynosi 17%. Wskazuje to na fakt, iz Polki dys-
ponuja podstawowa wiedza z zakresu zarzadzania, a takze posiadaja wrodzona
umiejetnos¢ radzenia sobie w kryzysowych sytuacjach. Z drugiej strony stanowi
to dowdd na determinacjg Polek wobec ograniczonych mozliwosci podjgcia pracy
w szeroko pojetym sektorze administracyjnym. Czgsto rozpoczgcie samodzielne;
dziatalnos$ci jest wynikiem §wiadomego wyboru, nie za$ koniecznosci. Posiadanie
wlasnej dziatalnosci umozliwia uksztaltowanie siebie jako cztowieka i jako przed-
sigbiorcy.

Rola kobiety w rozwoju gospodarki

Wielu specjalistow z zakresu ekonomi, m.in. Lisowska, Koscianska czy
Hryciuk, dostrzega ogromne znaczenie kobiet podejmujacych si¢ sprawowania
funkcji zarzadczych w przyczynianiu si¢ do sukcesu przedsigbiorstw. Z raportow
badan, przeprowadzonych przez organizacj¢ Catalyst w 2007 roku, wynika, iz
spoiki listy Fortune 500, w ktorych w sktad zarzadu wchodzity kobiety, osiaga-
ly lepsze wyniki finansowe, anizeli te, ktore w swoich szeregach nie zatrudniaty
kobiet. Podobny wynik odnotowaty spotki gietdy europejskiej. Kolejny dowod
na to, iz kobiety — menedzerowie maja istotny wptyw na wyniki przedsigbiorstw,
przedstawia badanie firmy McKinsey — ,,Kobiety maja znaczenie”. Z badan wyni-
ka, iz przedsigbiorstwa, w ktorych na 10 stanowisk kierowniczych, co najmniej 3
zajmuja kobiety uzyskuja lepsze wyniki (w tej analizie nie brano pod uwage wy-
nikow finansowych, ale jako$¢ organizacji pracy, odpowiedzialno$¢, kreatywnosé
i innowacyjnosc).

Organizacje — w ktorych wladza spoczywa w rekach kobiet — potrafia by¢
bardziej konkurencyjne. Potwierdzeniem tego faktu jest to, iz kobiety odpowiedzial-
ne sa za 83% wyborow i zakupow konsumenckich. [Barletta M., 2002, s.45] Ko-
biety na kierowniczych stanowiskach tatwiej, anizeli mgzczyzni potrafia zrozumiec¢
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potrzeby swoich potencjalnych konsumentek. W ten sposob o wiele lepiej moga
przystosowac swoja oferte ustug czy produktow.

Kolejnym argumentem przemawiajacym za tym, iz réznorodno$¢ ptci ma
znaczenie dla przedsigbiorstwa jest wynik analizy francuskich korporacji przepro-
wadzonej przez prof. Ferrary ego — prezesa Obserwatorium Feminizacji Przedsig-
biorstw. Wedtug przedstawionych przez niego wynikow, notowania spotek zarza-
dzanych przez kobiety w okresie kryzysu spadly znaczaco mniej, niz wskazywaty
na to Srednie statystyczne. Natomiast w okresie uzdrowienia rynku, w 2009 roku,
wyniki 13 spotek — z listy Fortune 500 — kierowanych przez kobiety wzrosty o po-
nad 50%, gdzie $redni indeks nowojorskiej gietdy wzrdst o niecate 25%.

Z przytoczonych wynikéw badan, wynika, iz rola kobiet dla rozwoju go-
spodarki jest znaczaca. Wedtug H.Bochniarz, prezydenta Polskiej Konfederacji
Pracodawcow Prywatnych Lewiatan, firmy zarzadzane przez kobiety maja nie-
zachwiang pozycje na rynku, a same kobiety — jako menedzerowie — sa bardziej
roztropne niz m¢zezyzni. [Grzegorska L., 2010, s.61]

W dzisiejszych czasach, przedsigbiorstwa odnosza sukcesy nie tylko dzig-
ki niezawodnym produktom czy ustugom — licza sig¢ rowniez relacje z klientami,
udziatlowcami, partnerami. Firmom, ktore stawiaja na kobiety — ich kwalifikacje,
niezawodno$¢ i ogromny potencjat — wrdzona jest lepsza przysztosé.

Zakonczenie

Eksperci z dziatbw Human Recourses czgsto podkreslaja, ze pte¢ nie ma
znaczenia przy wyborze pracownika na stanowiska menedzerskie. Wsrod specjali-
stow przeprowadzajacych rekrutacje popularny jest poglad, ze najwigksze znacze-
nie przy wyborze pracownika maja kompetencje kandydata, nie za$ pte¢. Obecnie
jest to poglad poprawny politycznie, niemniej jednak kobiety ciagle spotykaja si¢
z pewnego rodzaju dyskryminacja. Przedstawione powyzej rozwazania wskazuja
na probeg przywrocenia rownowagi. Jednakze, jest to jednak sprawa przysztosci.
Realizacja tych zalozen wymaga stworzenia odpowiednich warunkow, migdzy
innymi odrzucenia kulturowo przyjetych stereotypow. Ciagle w §wiadomosci fa-
chowcow z dziedziny zarzadzania tkwi schemat kobiety petniacej drugorz¢dna
role w prowadzeniu firm. Tymczasem ogromny potencjat kobiet pozostaje cia-
gle niewykorzystany. Niestety rowniez same kobiety narzucaja sobie we wiasnej
$wiadomos$ci pewne ograniczenia blokujace ich wolg rozwoju. Jednak dzigki ta-
kim organizacjom jak Catalyst do zbiorowej $wiadomosci trafia sygnat, ze wspot-
czes$nie pracujace kobiety — przedsigbiorcy moga wnies¢ o wiele wigcej do $wiato-
wej gospodarki. By¢ moze w chwili obecnej kobiety nie sg dostatecznie obsadzane
na stanowiskach zarzadczych w duzych korporacjach — gdzie mogtyby zaprezen-
towa¢ swdj potencjal. Jednakze §wietnie realizuja si¢ one w stworzonych przez
siebie dzialalno$ciach gospodarczych — najczesciej w sektorze matych i §rednich
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przedsigbiorstw. Kobiety w odroznieniu od mezczyzn doceniaja tagodniejsze spo-
soby zarzadzania — ale rowniez skuteczne — doceniajac jednocze$nie znaczenie
relacji miedzyludzkich. Rowniez sektor publiczny w niepelnym zakresie wyko-
rzystuje potencjat kobiet w zarzadzaniu.

Podsumowujac, kobiecy styl zarzadzania jest bardziej adekwatny do wy-
mogow wspotczesnego zarzadzania, gdzie trzeba doceni¢ i wykorzysta¢ m.in. har-
monijny styl kierowania czy zdolnosci interpersonalne kobiet. Wazne jest rowniez
stworzenie warunkow do zwigkszenia udziatu kobiet w zarzadzaniu sektorem pu-
blicznym.

Streszczenie

Artykut podejmuje kwestig udziatu kobiet w zarzadzania organizacjami. Zwraca
uwage na wciaz wyrazng niechg¢ zatrudniania kobiet na wyzszych szczeblach zarzadzania
firmami. Jednocze$nie wskazuje zmiany, ze przedsigbiorstwa — ktore korzystaja z poten-
cjatu kobiet jako menedzerow — uzyskuja lepsze wyniki i to nie tylko te finansowe. Artykut
przedstawia kobiety jako szczegélnie predestynowane do zarzadzania wspotczesnymi fir-
mami (czyli obdarzone specyficznymi cechami, takimi jak: zdolno$¢ do wspolpracy i inte-
growania ludzi oraz zapewnienia harmonijnych stosunkéw wewnatrz organizacji). Kobiety
maja takze duze zdolnosci adaptacyjne, sa elastyczne i umieja z honorem znosié porazki.
Ich sita, upér i konsekwencja sa gwarancja dalszego rozwoju poszczegdlnych firm, orga-
nizacji, jak i catych gospodarek.

Summary

The Article refers to women’s participation in the management of organizations. It
draws attention to the apparent reluctance of employing women at high management levels
in corporate governance. On the other hand it shows that companies who employ women
as managers not only get better financial results but also improve overall. Moreover, the
article proves that nowadays women are well suited for modern management positions.
They possess specific characteristics, such as: the ability to work and integrate with people
to ensure harmonious relations within the organization; can easily adapt to circumstances;
are flexible and know how to lose with honor. Their strength, determination and consist-
ency guarantee further development of individual companies, organizations, as well as the
economies as a whole.
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SUKCESJA W ASPEKCIE PODSYSTEMU RODZINY
PRZEDSIEBIORSTWA RODZINNEGO

Wstep

W ostatnich latach problematyka i znaczenie firm rodzinnych zostat za-
uwazony przez Komisj¢ Europejska oraz lokalne rzady europejskie. W efekcie
rozpoczgto dziatania zmierzajace do lepszego poznania specyfiki funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw rodzinnych (finansowane przez UE i panstwa czlonkowskie
badania firm rodzinnych) i wlaczenia zagadnienia przedsigbiorstw rodzinnych do
realizowanej na terenie Wspdlnoty polityki wsparcia przedsigbiorstw [Jagnuszyn
— Krynicki, s. 6].

Przedsigbiorstwa rodzinne gwattownie zyskaty na znaczeniu w Polsce
w ciagu ostatnich 15 lat. W okresie gospodarki centralnie planowanej miaty zna-
czenie marginalne i lokowaty si¢ przede wszystkim w sferze prowadzonej na mata
skale dziatalno$ci rzemieslniczej, handlowej i rolniczej. Od lat dziewigédziesia-
tych datuje si¢ szybki wzrost znaczenia podmiotow rodzinnych w wigkszos$ci sek-
torow. Po latach transformacji gospodarczej firmy rodzinne znajdujemy w sek-
torach MSP, ale réwniez wéréd duzych podmiotow, ktore nie sa juz whasnoscia
skarbu panstwa [por. Sutkowski, 2005, s. 10].

Sukcesja jest charakterystycznym zagadnieniem biznesu rodzinnego. Aby
zmiana migdzygeneracyjna miata szans¢ powodzenia, koniecznym jest wlasciwe
przeanalizowanie problemow w trzech podsystemach family business. Celem refe-
ratu jest ukazanie wyjatkowosci, problematyki i wagi podsystemu rodzinnego. Ze
wzgledu na interdyscyplinarny i najmniej przewidywalny obszar, a zarazem strate-
giczny wobec sukcesji, zdaje si¢ by¢ wyjatkowym polem dla badan empirycznych.

1. Erystyka nad definicja przedsigbiorstwa rodzinnego

Okreslenie definicji przedsigbiorstwa rodzinnego jest niezwykle wazne,
przy czym jest to zadanie nietatwe. Prosciej jest zdefiniowa¢ jednostki nieanga-
zujace w swoja dziatalno$¢ sfery rodzinnej. Wynika to takze z faktu, iz nie ma
ustalonych kryteriow, ktore moglyby wyrdzniaé family business. Pojecie firmy
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rodzinnej funkcjonuje w jezyku potocznym, ale w wielu przypadkach ma rézne
znaczenia. Trudnos$ci w jego definiowaniu wynikaja przynajmniej z dwdch powo-
dow. Przedsigbiorstwo rodzinne nie jest podmiotem ,,jednowymiarowym”, lecz
mocno zréznicowanym. Brakuje formalnych kryteriow jego wyrdzniania, co spra-
wia, ze zalicza si¢ do tej grupy przedsigbiorstwa o réznych formach prawnych,
wlasnosciowych, wielko$ci i réznych metodach zarzadzania [Sutkowski, Marjan-
ski, 2009, s. 13].

Przedsigbiorstwo rodzinne taczy dwa pojecia o réoznych rodowodach, hi-
storii i odbiorze spotecznym — tzn. rodzing i przedsi¢biorstwo, ktére sa ,,ekwi-
walentem” dwoch réznych instytucji o zupetie réznych celach. Rodzina, jako
instytucja spoteczna, ma za swoje cele prokreacje, prowadzenie wspolnego go-
spodarstwa domowego, organizowanie zycia cztonkow rodziny oraz zaspokojenie
swoich potrzeb emocjonalnych. Przedsigbiorstwo natomiast posiada cele ekono-
miczne, zwiazane z podejmowaniem kooperacja niekierownicza [por. Safin 2007,
ss. 17-20]. Jednakze gdy rozwaza si¢ interes rodzinny (albo przedsigbiorczosé
rodzinng) to nie jest mozliwe aby nacisk na interesy albo rodzing byly oddzielny-
mi jednostkami. Emocjonalne i intelektualne procesy stwarzajace prywatny §wiat
rodziny i te zwiazane z dziatalno$cia biznesu rodzinnego sa wspoétzalezne — jeden
opiera si¢ na drugim. Koiranen przedstawia gospodarstwo domowe - przedsig-
biorstwo jako system interakcji migdzy rodzing i przedsigwzigciem [Romer-Pa-
akkanen, 2002, s.16]. Tabela 1 ukazuje réznice norm wystgpujacych w rodzinie
i przedsigbiorstwie.

Tabela 1. Porownanie norm rodziny i przedsigbiorstwa

Normy rodziny

Normy przedsigbiorstwa

Stwarzanie szans realizacji potrzeb
osobom spokrewnionym, zwlaszcza
wiasnym dzieciom

Zatrudnianie tylko osob odpowiednio
wykwalifikowanych

Zapewnienie wsparcia dla nowych
potrzeb

Zapewnienie wynagrodzenia
odpowiedniego do wktadu oraz
rynkowych uwarunkowan

Sprawiedliwe traktowanie
rodzenstwa

Identyfikacja najlepszych
pracownikoéw

Subiektywne patrzenie na cztonkow
rodziny

Postrzeganie jednostek przez pryzmat
celow przedsigbiorstwa

Stwarzanie kazdemu warunkoéw
nauki odpowiednio do jego potrzeb

Stwarzanie warunkoéw do nauki
odpowiednio do potrzeb organizacji

Zrodto: [Sutkowski, Marjanski, 2009, s. 14]
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Interdyscyplinarny charakter pro

blematyki family business przektada sig

na trudnosci zdefiniowania przedsigbiorstw rodzinnych. Amorficzny obraz defi-

nicji jest niewatpliwie wyzwaniem dla

wspotczesnych badaczy, a jednoczesnie

podstawa do badan empirycznych. E. Niedbala poczynit probe uporzadkowania

terminu przedsigbiorstw rodzinnych pod
e wlasnosc¢,
e wlasno$¢ i zarzadzanie,
e transfer migdzypokoleniowy,
e potaczenie wielu kryteriow (tab.2.).

wzgledem wybranych kryteriow, jak:

Tabela 2. Przedsigbiorstwo rodzinne — przyktady definicji

Autor/zrodlo

Definicja przedsigbiorstwa

rodzinnego

Kryterium

: wlasnosci

R. Donckels, E. Frohlich, Are family
businesses really different? European
Experiences from STRATOS, ,,Family
Business Review” 1991, Vol. 4, Nr 2,
s. 152

Firma jest firma rodzinna, ,,gdy czton-
kowie rodziny posiadaja, co najmniej
60% kapitatu”.

M. A. Gallo, J. Sveen, International-
izing the family business: Facilitating
and restraining factors, “Family Busi-
ness Review” 1991, Vol. 4, Nr 2, s. 181

Firma rodzinna to “firma, w ktorej jed-
na rodzina posiada wigkszo$¢ udziatow
i ma calkowita kontrol¢ [nad forma]”.

Kryterium: wlasno$¢ i zarzgdzanie

P. Davis, Realizing the potential of the
family business, * Organizational Dy-
namics” 1983, Vol. 12, Nr 2, s. 47

Firmy rodzinne to firmy, “ktorych poli-
tyka i kierunek [rozwoju] sa przedmio-
tem znacznego wplywu jednej lub kilku
rodzin. Ten wplyw odbywa si¢ poprzez
wlasnos¢ 1 czasami przez uczestnictwo
cztonkéw rodziny w zarzadzaniu”.

Kryterium — transferu

migdzypokoleniowego

J. Ward, Keeping the family business
healthy: How to plan for continuing
growth, profitability, and family leader-
ship, Jossey-Bass Publishers, San Fran-

Firma rodzinna to taka firma, ktora
“przejdzie na wlasno$¢ i pod zarzad na-
stgpnego pokolenia rodziny”

cisco 1987, s. 252
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Wiele kryteriow

R. Donelley, The Family Business,|Przedsiebiorstwo rodzinne, to takie
“Harvard Business Review” 1964, Vol. | przedsigbiorstwo, gdzie jest mozliwa
42,Nr4,s. 94 identyfikacja przynajmniej dwoch ge-
neracji czlonkow rodziny i gdzie mig-
dzygeneracyjne powiazania wplywaja
na strategi¢ firmy, na interesy rodziny
oraz cele.

Zrodto: [Kotadkiewicz, 2007, s. 43]

Nie tylko w literaturze polskiej, ale takze w literaturze krajow, w ktorych
od dawna prowadzone sa badania przedsigbiorstw rodzinnych, trudno znalez¢ jed-
noznaczne i uniwersalne definicje. Niewielki polski dorobek w tym zakresie jest
spowodowany znikomym jak dotychczas zainteresowaniem przedsigbiorstwami
rodzinnymi, co zwiazane jest z brakiem tradycji przedsigbiorczosci rodzinnej, wy-
nikajacej z historycznych uwarunkowan. Natomiast w literaturze obcej problemy
w znalezieniu uznanych i klarownych definicji spowodowane sa trudno$ciami me-
todologicznymi.

Najszersze definicje family business przyjmuja bardzo ogélne okreslenie
przedsigbiorstwa rodzinnego oparte na kryteriach: kontroli nad decyzjami strate-
gicznymi oraz zamiarze pozostawienia przedsigbiorstwa pod nadzorem rodziny.
Wezsze okreslenia family business wskazuje, ze zatozyciel lub jego potomkowie,
prowadza firme, ktora pozostaje pod kontrola wlasnosciowa cztonkéw rodziny.
W zaleznosci od przyjmowanej definicji, przedsigbiorstwa rodzinne zajmuja po-
szczegblny odsetek PKB oraz w zatrudnieniu w Stanach Zjednoczonych (tab.3).
Z kolei waskie definicje wymagaja obok wspomnianych kryteridow: bezposrednie-
go zaangazowania rodziny w zarzadzanie firma wigcej niz jednej osoby z rodziny
oraz przedsigbiorstwa wielopokoleniowe. Warto takze wspomnie¢, iz istnieja de-
finicje family business, poshugujace si¢ sukcesja, jako gtownym kryterium wyroz-
niajacym przedsigbiorstwo rodzinne [por. Sutkowski, Marjanski, 2009, ss. 14-15].

Tabela 3. Definicje biznesu rodzinnego ze wzgledu na stopien zaangazowania ro-
dziny

Kryterium Szerokie definicje | Posrednie definicje | Waskie definicje
Struktura Znaczace udziaty Kontrolne udziaty Wigkszosciowe
wiascicielska rodzinne rodzinne udzialy rodzinne
Kontrola Minimum kontrola Kontrola Kontrola
strategiczna strategiczna strategiczna i udzial | strategiczna i pelny
1 zarzadcza w zarzadzaniu zarzad
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cztonkéw rodziny

Struktura Niewymagana Przewidywana Podmiot
migdzygeneracyjna sukcesja rodzinna | wielopokoleniowy
Zaangazowanie Niskie Umiarkowane Wysokie

Procent PKB w USA 49% 30% 12%

Zatrudnienie w USA 59% 37% 15%

Zrédto: [Sulkowski, Marjanski, 2009, s. 15]

Badania K. Safina przeprowadzone w Polsce w 35 przedsigbiorstwach,

z ktérych 25 stanowity firmy o charakterze lokalnym, 4 o zasiggu ogo6lnopolskim
1 migdzynarodowym, 2 przedsigbiorstwa spoza regionu oraz 4 firmy zagraniczne,
ktore spetniaty kryteria: wlasnos$ci rodzinnej, funkcjonowania na rynku, co naj-
mniej 10 lat, posiadanie potomstwa przez wiascicieli biznesu, pozwolily sformu-
lowa¢ mu kilka gtownych preferencji strategicznych [por. Jagnuszyn - Krynicki,
2009, ss. 42-44]:

wiascicielski charakter strategii przedsigbiorstw rodzinnych. Decyzje stra-
tegiczne to domena wiasciciela firmy. W matych firmach do rzadkos$ci nale-
zy udzial pracownikow w formutowaniu strategii, a rzeczywista wladza me-
nedzer6w spoza rodziny nie zalezy od formalnych uprawnien, lecz od relacji
osobistych z wlascicielem (rodzing). Sytuacja taka wynika z faktu, iz kluczo-
we dla przedsigbiorstwa decyzje wywotuja skutki dla zycia rodziny;
strategie przedsigbiorstw rodzinnych maja charakter inkrementalny, a rza-
dziej synoptyczny. Istnieje jednos¢ w osobie planisty i realizatora strategii,
co umozliwia szybkie dokonywanie zmian i korekt w strategii.;

strategie biznesow rodzinnych maja charakter calo$ciowy wynikajacy z ra-
cjonalnosci postgpowania wiascicieli. Nie zachodzi takze z reguly potrzeba
tworzenia systemu zarzadzania strategicznego, a koncepcje strategiczne sa
zazwyczaj fragmentaryczne i czgsto pozostaja w glowie wlasciciela;
budowa strategii w przypadku matych firm rodzinnych jest pochodna posia-
danego doswiadczenia zdobytego w zarzadzaniu i rozwiazywaniu codzien-
nych probleméw we wlasnym biznesie. W przypadku wigkszych firm znaj-
duja zastosowanie ustrukturyzowane metody stosowane w duzych firmach
nierodzinnych.

Ze wzgledu na cel niniejszego artykutu zasadne jest przedstawienie jed-

nego z modeli przedsigbiorstwa rodzinnego ujmujacego family business, jako sys-
tem, sktadajacy si¢ z trzech podstawowych podsystemow (rys. 1):

podsystem przedsigbiorstwa (podsystem gospodarczy);
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e podsystem wlasnosci;
e podsystem rodziny.

Rysunek 1. Model systemu przedsigbiorstwa rodzinnego

1

Rodzina Przedsiebiorstwo

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie [Gersick, McCollom, Lansberg, 1997, s. 6]

Kazdy z cztonkoéw rodziny oraz oséb pracujacych w przedsigbiorstwie musi
znalez¢ si¢ w jednym z siedmiu sektorow powstalych w wyniku naktadania sig na
siebie trzech podsystemow, ktére obejmuja [Sutkowski, Marjanski, 2009, s. 6]:

e Sektor 1 - cztonek rodziny nie bedacy wiascicielem ani pracownikiem przed-
siebiorstwa;

e Sektor 2 - udziatowiec, ktory nie jest cztonkiem rodziny i nie jest pracowni-
kiem przedsigbiorstwa;

e Sektor 3 — pracownik nie bgdacy cztonkiem rodziny, ani udziatowcem;

e Sektor 4 - cztonek rodziny begdacy udziatowcem, ale nie pracujacy w przed-
siebiorstwie;

e Sektor 5 — udziatowiec nie bedacy cztonkiem rodziny pracujacy w przedsig-
biorstwie;

e Sektor 6 — cztonek rodziny nie bedacy udziatlowcem pracujacy w przedsig-
biorstwie;
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e Sektor 7- udziatowiec, ktory jest cztonkiem rodziny i pracuje w przedsigbior-
stwie;

Aby z sukcesem przeprowadzi¢ zmiang mi¢dzygeneracyjna, konieczna jest
wlasciwa strategia przej$cia we wszystkich podsystemach cechujacych przedsig-
biorstwa rodzinne. Ze wzgledu na najmniej przewidywalny czynnik ludzki, pod-
system rodziny zdaje si¢ by¢ najbardziej niepewnym i budzacym obawy zaréwno
seniora, jak 1 juniora rodziny.

Samo zdefiniowanie przedsigbiorstwa rodzinnego, przysparza wiele pro-
blemoéw wspodiczesnym badaczom. Mimo, iz w Polsce wykorzystuje si¢ najcze-
$ciej szersze definicje family business, coraz bardziej znaczacym staje si¢ obszar
charakterystyczny dla tego pojecia, powiazany z wezszymi definicjami odnosza-
cymi si¢ do sukces;ji.

2. Problemy procesu sukcesji w przedsigbiorstwie rodzinnym

Firmy rodzinne sa przekazywane z pokolenia na pokolenie. Dotyczy to
zardwno wiasnosci, jak i zarzadzania przedsigbiorstwem. Zatem sukcesja to czyn-
nik wyrozniajacy przedsigbiorstwa rodzinne sposrod ogotu przedsigbiorstw. Pro-
blematyka sukcesji, czyli migdzypokoleniowego transferu wiadzy i wtasnosci jest
jednym z najistotniejszych zagadnien zarzadzania biznesami rodzinnymi [Sutkow-
ski, Marjanski, 2009, s. 37].

Sukcesja nazwana rowniez zarzadzaniem zmiana miedzygeneracyjna jest
bardzo szczegdtowym i jednym z najbardziej ztozonych probleméw przedsig-
biorstw rodzinnych. Jest ona elementem strategii przedsigbiorstwa rodzinnego,
strategii personalnej, ale rowniez kultury organizacyjnej i struktury wilasnosci.
Wiladza i wlasnos$¢ sg przekazywane kolejnym pokoleniom w oparciu o kryteria
spoteczne [Sutkowski, 2005, s. 236].

Nie istnieje pojedynczy element decydujacy o tym, czy firma jest gotowa
do sukcesji. Jakkolwiek mozliwym jest szuka¢ tematéw lub wymiarow gotowosci.
Gotowos$¢ do sukcesji mozna rozpatrywaé wokoét trzech obszaréw: gotowosc ro-
dzinna, gotowos$¢ finansowa 1 gotowos$¢ prawna. Intuicyjnie sadzi¢ mozna, ze ka-
tegorie te silnie wptywaja na gotowos¢ do sukces;ji, co jest w duzej mierze zgodne
z wezesniejsza literatura [Feltham, Feltham, Barnett, 2001, s. 117].

W literaturze dotyczacej family business podkreslana jest waznos¢ doty-
czaca gotowosci rodziny do sukcesji. Gotowos¢ rodzinna moze zawieraé pro-
ces wyboru sukcesora [por. Koss-Feder, Marchant 2000, ss. 25-29], komunikacje
z dzie¢mi 1 matzonkiem [por. Dyer, Handler, 1994, ss.71-84] i istnienie formal-
nego planu [por. Robinson 1999, ss. 39-40]. Ostateczna gotowo$¢ zwykle obej-
mowataby bezpieczenstwo kontynuacji funkcjonowania firmy na wypadek $mier-
ci rodzica badz niezdolnosci do pracy, finansowy plan na przyszto$¢ i rozumie-
nie z poziomu zobowigzania podatkowego sukces;ji i jej sfinansowania [por. Dyer,
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Handler, 1994, ss.71-84]. Prawna gotowo$¢ zapewnia wlascicielom przekonanie,
ze firma moze kontynuowac transformacj¢ migdzygeneracyjna [por. Koss-Feder,
Marchant, 2000, ss.22-23].

Problem przekazania wladzy, z punktu widzenia podsystemu rodziny,
moze budzi¢ wiele problemow pomiedzy przekazujacemu wtadzg a sukcesorem.
Wynika¢ to moze z odmiennych plandw na zycie sukcesora, brakiem wiedzy, kom-
petencji, umiejgtnosci przewodzenia, badz po prostu prowadzenia biznesu. Takze
senior moze mie¢ opory przed przekazaniem wladzy i wlasnosci sukcesorowi, nie-
ufnosci i obawy wobec dziatan nastepcy.

Tabela 4 ukazuje warianty rozwigzania problemow wynikajacych z pozio-
mu gotowosci juniora i seniora do przekazania i objgcia wladzy w przedsigbior-
stwie rodzinnym.

Tabela 4. Mozliwosci rozwiazania problemoéw sukcesyjnych przedsigbiorstwa ro-
dzinnego

Gotowos¢ seniora do
akceptacji wizji juniora

Brak gotowosci seniora
do akceptacji wizji
juniora

Gotowos¢ do
przejecia wladzy

1. Brak konfliktu pokolenio-
wego. Ciaglos¢ skutkujaca

2. Konflikt pokoleniowy.
Proba zdominowania junio-

przejecia wladzy
organizacyjnej
Przez juniora

Proba zaangazowania junio-
ra w funkcjonowanie firmy
skutkujaca  dojrzewaniem
do przejecia kontroli nad fir-
ma lub definitywnym odej-
$ciem juniora

organizacyjnej zmiang pokoleniowa ra skutkujaca buntem, odej-

przez juniora sciem albo czasowym pod-
porzadkowaniem juniora

Brak gotowosci do 3. Konflikt pokoleniowy. | 4. Konflikt pokoleniowy.

Proba zaangazowania i zdo-
minowania juniora skut-
kujaca przejeciem kontroli
przez juniora przez juniora
albo jego odej$ciem

Zrédto: [Sultkowski 2004, s. 122]

J. Jezak zwraca uwagg, ze bardzo czgsto konflikt pokoleniowy przejawia
si¢ w swoistym negatywnym cyklu zyciowym przedsigbiorstwa rodzinnego, gdzie
pierwsza generacja buduje firmeg, druga podtrzymuje jej funkcjonowanie, w spo-
sob zachowawczy, za$ trzecia prowadzi do jej upadku. Metoda na ograniczenie
probleméw sukcesyjnych przedsigbiorstwa rodzinnego mogtoby by¢ zbudowanie
rownowagi migdzy celami rodziny i firmy popartej klarowna wizja strategiczna
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[Sutkowski, 2004, s. 122]. Takze badania wskazuja, ze wraz z rozwojem przed-
sigbiorstwa, zasady sukcesji rodzinnej zostaja ograniczone. W przypadku rozwi-
jajacych si¢ podmiotéw gospodarczych, trzecia generacja zachowuje kontrole nad
przedsigbiorstwem jedynie w okoto 15% przypadkéw [por. Andrade, Barra, El-
strodt, 2001, s. 81].

Niezwykle istotnym czynnikiem podczas sukcesji na poziomie rodziny, sa
stosunki panujace w rodzinie prowadzacej przedsigbiorstwo, ktore umozliwiaja
porozumienie si¢ nast¢pey z cztonkami rodziny. Istnieje znaczna korelacja, pomig-
dzy jakos$cia stosunkdéw wewnatrz rodziny a planowaniem sukcesji. Dobre stosun-
ki panujace migdzy dotychczasowym zarzadzajacym a nastgpca sa decydujacym
czynnikiem warunkujacym proces sukcesji. Duzo skuteczniejsi sa nastepcy, ktorzy
mieli dobre kontakty z ojcami prowadzacymi przedsigbiorstwo, bez wzgledu na to,
czy byl to najstarszy syn, czy tez inne dziecko [Marjanski, Sutkowski, 2009, s. 43].

Rysunek 2 ukazuje czynniki wplywajace na udany proces sukcesji w przed-
sigbiorstwie rodzinnym. Sa one powiazane z nastgpca, a poziom ich spetnienia
wplywa sukces lub porazke zmian migdzygeneracyjnych.

Rysunek 2. Model czynnikow powiazanych z nastgpca, wptywajacych na udany
proces sukcesji w przedsigbiorstwie rodzinnym

Zrodto: [por. Venter, Boshoff, Maas, 2005, s. 285]
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Niezwykle wazng rolg w planowaniu sukcesji odgrywa ksztatcenie i przy-
gotowanie sukcesora do przejecia biznesu. Oznacza to nie tylko przekazanie wia-
dzy zawodowej sukcesorowi, ale rowniez umiejetne wprowadzenie w biznes. Wy-
maga to od zarzadzajacego umiejgtnosci pedagogicznych i gotowosci do przygo-
towania sukcesora. Wczesne wprowadzenie sukcesorow do przedsigbiorstwa po-
zwala na ich lepsze przygotowanie do przejgcia biznesu. Poczatkowo przybiera
ono posta¢ dorywczej pomocy i pracy w ciagu lata, nastepnie podjecie przez suk-
cesora systematycznej pracy na stanowisku wykonawczym, wreszcie kilkuletnia
wedréwke przez réozne komorki firmy. Podstawowa jest rowniez rola odpowied-
niego wyksztatcenia. W literaturze podkreslana jest konieczno$¢ jak najwcze$nie;j-
szego rozpoczeceia przygotowan sukcesora w postaci ksztalcenia i zdobywania do-
$wiadczenia zawodowego w firmie rodzinnej. Jednak nalezy pamigta¢ o wysta-
wieniu sukcesora na dos§wiadczenia biznesowe nie zwiazane z rodzina. Pomaga to
w uzyskaniu uczucia autonomii, niezalezno$ci i wiary we wiasne sity, a takze ni-
weluje negatywne syndromy [por. Sutkowski, Marjanski, 2009, ss.47-49].

Istnieja powody by wierzy¢, ze transfer wtadzy jest jednym z kluczowych
obszarow w dokonaniu sukcesji. Przygotowanie sukcesora do prowadzenia bizne-
su rodzinnego zalezy od jego zdolnos$ci, motywacji i przedsigbiorczosci. Aby by¢
zdolnym do kontynuowania tradycji firmy rodzinnej, sukcesor potrzebuje podsta-
wowych zdolnosci biznesowych i doglebnych informacji o rodzinie [por. Malien,
Stenholm, 2003, ss. 2-3]. Problem dotyczacy sukcesora rodziny jest niezwykle
rozlegly. Obejmuje obszary predyspozycji zar6wno z psychologicznego, socjolo-
gicznego jak i finansowego punktu widzenia. Wazne jest odpowiednie wyksztatce-
nie sukcesora, relacje w rodzinie, podejscie do podjecia wladzy nad biznesem ro-
dzinnym. Sciezka, jaka chce i$¢ sukcesor w Zyciu osobistym i zawodowym nie-
watpliwie wplywa na sukces lub porazke. Takze czas i okolicznos$ci, w jakich ma
nastapi¢ przekazanie wtadzy niewatpliwie determinuja powodzenie przedsigwzig-
cia. Postawa seniora i odpowiednie zaplanowanie sukcesji jest druga strong stra-
tegii w podsystemie rodziny. To podsystem rodziny sprawia, ze ta forma bizne-
su znacznie rozni si¢ od innych. Ale takze dzigki niej daje nowe mozliwosci i per-
spektywy rozwoju.

4. Charakterystyka procesow sukcesyjnych w polskich przedsig¢bior-
stwach rodzinnych

Badania przeprowadzone w roku 2009 na reprezentatywnej probie 1610
przedsigbiorstw rodzinnych z sektora MSP[Kowalewska, Szut, Lewandowska ,
Sulkowski, Marjanski, Jagusztyn-Krynicki, 2009, ss. 71-79] pokazuja, ze wzgle-
du na stosunkowo krotkie tradycje polskiej przedsigbiorczosci rzadko mozna spo-
tka¢ firmy rodzinne, w ktérych dokonat si¢ transfer migdzypokoleniowy (okoto
15-20%). Badane przedsigbiorstwa rodzinne w wigkszosci jednak wyrazaja wolg
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przekazania firmy potomkowi (58%). Jednakze ma ona raczej charakter ogolnej
deklaracji anizeli skonkretyzowanego planu. Tylko w 31% podmiotéw wyrazo-
no wolg przeprowadzenia sukcesji w sposob planowy. Natomiast w 13% przedsig-
biorstw proces sukcesji nie jest brany pod uwage. Wiasciciele jednej trzeciej firm
nie podjeli dotad zadnych planow w sprawie sukcesji.

Zakres wiedzy na temat planowania sukcesji jest bardzo ograniczony. Za-
rzadzajacy z reguly opieraja si¢ wytacznie na wtasnym doswiadczeniu i intuicji
i czgsto popetniaja btedy takie jak chociazby nieprzygotowanie sukcesora do prze-
jecia firmy. Badane przedsigbiorstwa stoja przed powaznym problemem sukcesyj-
nym, jezeli sukcesja nastapitaby w wyniku nagtego, niespodziewanego wydarze-
nia. Na podkreslenie zastuguje fakt, iz wola przeprowadzenia sukcesji wystepuje
silnie w firmach o dlugiej tradycji. W grupie przedsigbiorstw funkcjonujacych
powyzej 20 lat przeprowadzenie sukcesji planuje 49% podmiotow, a firmach dzia-
fajacych na rynku od 6 do 11lat odsetek ten spada do 27%, w najmtodszych biz-
nesach (do 3 lat) zamiar ten wyrazato 22% badanych. Wielko$§¢ przedsigbiorstwa
W mniejszym stopniu wptywa na che¢ przeprowadzenia procesu sukcesji, chociaz
rosta wraz z wzrostem ilo$ci zatrudnionych, co moze by¢ przejawem poczucia
osiagnigcia sukcesu rynkowego i poziomu stabilizacji.

Strategi¢ sukcesji posiada tylko 1/3 badanych przedsigbiorstw, natomiast
w sformalizowanej formie przygotowana jest tylko w 10% podmiotow. Przoduja
w tym zakresie $rednie przedsigbiorstwa, w ktorych co piate posiada spisany plan
sukcesji (dwukrotnie wigcej niz inne podmioty). W niektorych przedsigbiorstwach
wskazywano, ze przejecie rodzinnego biznesu nie musi stanowi¢ premii dla na-
stegpcow. Wskazywano na cigzka prace i brak satysfakeji z posiadanej pozycji za-
wodowej.

Badani wtasciciele optymistycznie oceniali stan swojej wiedzy na temat
prawnych uwarunkowan zwiazanych z przekazaniem przedsigbiorstwa nastgpcy.
Wydaje sig, ze rzeczywisty stan wiedzy jest zdecydowanie zty. Zdecydowanie
korzystna ocena wtasnej wiedzy byla wyrazana przez respondentow, ktoérzy de-
klarowali posiadanie sformalizowanego plan sukcesji. Niska $wiadomos$¢ o po-
trzebie stworzenia planu sukcesyjnego moze wynika¢ zardéwno z mtodego wieku
zarzadzajacych, jak niskiego stanu wiedzy o prawnych, organizacyjnych i psy-
chologicznych uwarunkowaniach procesu sukcesji. Odsuwanie podejmowania tej
problematyki w odlegta przyszto$¢ moze réwniez wynika¢ ze strachu przed urata
wladzy i mozliwosci kontroli oraz zapewnieniem zrodta utrzymania.

Ponad dwie trzecie przedsigbiorcow zamierza przekazaé rodzinny biznes
wybranej osobie lub osobom. Jako przyszli sukcesorzy najczesciej wskazywane sa
dzieci, a drugiej kolejnosci cztonkowie dalszej rodziny. Przedsigbiorcy zwracaja
uwage na osiagnigty sukces i konieczno$¢ zachowania dorobku przedsigbiorstwa
i kontynuacji dorobku w rodzinie, ale zwracaja rownocze$nie uwagg na koniecz-
no$¢ zachowania autonomii decyzyjnej potencjalnym sukcesorom.
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Ponad potowa (55%) nastepcoéOw pracuje w przedsigbiorstwie, ktore ma
przejaé. W sposéb formalny pracuje 41%, natomiast pozostali pracuja na rzecz
rodzinnego biznesu w sposob niesformalizowany. Tylko 12% nastepcéw zdobywa
doswiadczenie zawodowe w innych przedsigbiorstwach, a 29% ankietowanych
wskazato, Zze nastgpcy nigdzie nie pracuja. Wrasta znaczenie osiagnigcia formal-
nego wyksztalcenia zwiazanego z zakresem dziatalno$ci podmiotu. Ponad 57%
nastgpcoOw posiada takie wyksztatcenie. Taka sytuacja moze budzi¢ wiele obaw.
W literaturze przedmiotu czg¢sto wskazuje sig, ze kluczowa rola seniora jest przy-
gotowanie nastegpcy do przejecia biznesu. Dobre przygotowanie obejmuje wielo-
letni okres zdobywania do$wiadczenia zar6wno poza rodzina firma jak i czasie
pracy w niej.

Wielu przedsigbiorstwom rodzinnym nie udaje si¢ przenie$¢ przedsigbior-
stwa z pokolenia na pokolenie. Jako cztery gtéwne czynniki powodujace brak
udanej sukcesji wymienia si¢: brak zdolnosci przedsigbiorstwa do utrzymania si¢
na rynku, brak planowania sukcesji, brak checi ze strony wtasciciela na przekaza-
nie biznesu oraz brak zainteresowania potomstwa przejeciem biznesu. Te czynni-
ki w pojedynkeg lub w konfiguracji utrudniaja lub tez uniemozliwiaja dokonanie
sukcesji. Jednakze zasadnicza przyczyna niepowodzenia sukcesji jest brak pla-
nowania sukcesji. Posiadanie dobrego planu migdzygeneracyjnego umozliwia,
w wigkszosci przypadkow, utrzymanie przedsigbiorstwa w dobrej kondycji oraz
zachowanie wiasciwych stosunkow rodzinnych.

Podsumowanie

Poznanie specyfiki funkcjonowania i zarzadzania przedsigbiorstwami ro-
dzinnymi ma coraz wigksze znaczenie w zakresie wspierania rozwoju przedsig-
biorczos$ci. Sukcesja stanowi jeden szczegdlnych obszaréw zarzadzania przed-
sigbiorstwem rodzinnym, ktére ma trwac poprzez pokolenia. Wejscie nowego po-
kolenia stanowi migdzypokoleniowy transfer zasobow wynikajacy z cyklu zycia
ludzkiego, zarowno w wymiarze jednostkowym jak i rodzinym. Z cyklu zycia
ludzkiego wynika ograniczono$¢ zycia zawodowego wilascicieli firm rodzinnych
i koniecznos$¢ przekazania firmy i swoich obowiazkow nastgpcy.

Dokonanie sukces;ji jest trudnym i ztozonym procesem stworzenia i reali-
zacji planu transferu wtasno$ci i wtadzy przez wtasciciela lub wlascicieli wybrane-
mu nastepcy lub nastgpcom, ktoérzy powinni by¢ w stanie kontynuowac i rozwijaé
rodzinny biznes, zgodnie z ustalona wczesniej strategia. Dokonuje sig¢ rownolegte
przekazanie wlasnosci i wladzy w rodzinnym przedsigbiorstwie.

Wystepuje wiele réznorodnych form sukcesji, co do wlasno$ci przedsig-
biorstwo moze by¢ przekazane jednemu czlonkowi albo wielu cztonom rodziny.
Podobna sytuacja moze mie¢ miejsce z przekazaniem zarzadzania podmiotem.
Sukcesja stanowi jeden z najbardziej ztozonych problemow family business
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obejmujacy strategi¢ przedsigbiorstwa, strategi¢ personalna oraz kulturg organi-
zacyjna i strukture wlasnosci.

Wydaje si¢ jednak, ze procesy sukcesji sa gteboko zakorzenione w kulturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego. Kluczowe wartosci przedsigbiorstwa
beda zatem podstawa wyboru sposobow sukcesji tzn. wyznaczania, przygotowa-
nia i przekazywania wladzy przedstawicielom nastgpnego pokolenia. Strategie
sukcesyjne $cisle tacza si¢ z kultura organizacyjna.

Streszczenie

Artykut obejmuje zagadnienia zwiazane z problematyka sukcesji w przedsigbior-
stwach rodzinnych. Szczegdlny nacisk ktadziony jest na podsystem rodziny. Przedstawio-
ne zostaly definicje family business ze wzglgdu na rozne kryteria oraz stopien zaangazo-
wania rodziny. Modelowe ukazanie biznesu rodzinnego pozwala dostrzec korelacje zacho-
dzace pomigdzy trzema podstawowymi podsystemami. Kolejne zagadnienia zwiazane sa
z sukcesja. Gtowny nacisk ktadziony jest na rolg i problemy zwiazane z przekazaniem wia-
dzy, przekazujacego t¢ wladzg oraz sukcesora biznesu rodzinnego.

Summary

This article covers problems related to the issue of succession in family busi-
nesses. Particular emphasis is put on the subsystem of the family. Definitions of family
business were presented because of the different criteria and the degree of involvement
of the family. Typical description of the family business allows to notice the correlation
occurring between the three basic subsystems. Another set of questions related to the suc-
cession. The main emphasis is put on the role and problems associated with the transfer of
power, the person who transfers it and the family business successor.
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1. Wstep

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowia niejednorodna grupe podmiotéw go-
spodarczych, wyodrebnionych na podstawie szeregu kryteriow odnoszacych si¢
do zwiazkow pomigdzy wlasnoscia lub zarzadzaniem przedsigbiorstwem a rodzi-
na sprawujaca kontrolg. Zroéznicowanie tego typu podmiotéw wiaze si¢ przede
wszystkim z ich wielkoscig oraz przynaleznos$cia do r6znych sektorow.

Problematyka przedsigbiorstwa rodzinnego dotyczy w gtdwnej mierze
przedsigbiorstw kontrolowanych przez jedna rodzing, jednak zagadnienia zalez-
no$ci migdzy wieziami rodzinnymi a organizacjami maja szerszy charakter. Do-
tycza one kwestii nepotyzmu, zaufania spotecznego, dominujacych wzorow wia-
dzy w matych grupach, rdl spotecznych, mechanizméw zdobywania wladzy w or-
ganizacjach, regut dokonywania sukcesji oraz wielu innych zagadnien istotnych
dla rozwoju kazdej organizacji. Przedsigbiorstwa rodzinne sa przyktadem ukazu-
jacym charakter zaleznos$ci pomiedzy: rodzina, ktéra zdominowata przedsigbior-
stwo, podmiotem gospodarczym oraz spoteczenstwem i gospodarka, ktore stano-
wig kontekst funkcjonowania danej organizacji.

Przedmiotem artykutu jest analiza specyfiki zarzadzania przedsigbiorstwem
rodzinnym wskazujaca na istotne zréznicowanie tego typu podmiotow. Wskazano
najwazniejsze wyrdzniki przedsigbiorstw rodzinnych w porownaniu z podmiotami
nierodzinnymi i przeprowadzono probe ukazania szczegoélnych cech polskich ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw rodzinnych. W konkluzji artykutu ukazano szczegol-
ne problemy zarzadzania wynikajace ze specyfiki biznesu rodzinnego.

W artykule przedstawiono interpretacje oparte na wynikach badan prowa-
dzonych w roku 2009 w programie badawczym ,,Badanie firm rodzinnych”, zreali-
zowanym w ramach projektu P/789/8/2008 wspoétfinansowanego przez Uni¢ Eu-
ropejska zrealizowanego na zlecenie Zespotu Rozwoju Zasobow Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsigbiorczosci'.

"' A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska, M. Kwiatkowska, .. Sutkowski, A. Marjan-
ski, T. Jaguszyn-Krynicki, Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania,
PARP, Warszawa 2009.
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1. Male Srednie przedsi¢gbiorstwa rodzinne w polskiej gospodarce

W gospodarce Polski udziat przedsigbiorstw rodzinnych, zgodnie z przyje-
ta na potrzeby badania definicja, mozna szacowac na 36 % ogotu przedsigbiorstw
sektora matych i §rednich przedsigbiorstw, co stanowi ok. 219 tysigcy podmiotow.
Trzeba zauwazy¢, ze z badania wylaczono podmioty reprezentujace rolnictwo, to-
wiectwo, myslistwo; administracj¢ publiczna; gospodarstwa domowe zatrudniaja-
ce pracownikow oraz organizacje i zespoty eksterytorialne. Wykluczono rowniez
podmioty funkcjonujace w formie dziatalnos$ci gospodarczej osob fizycznych, ni-
kogo nie zatrudniajace (nawet jesli byly one nieformalnie wspierane przez prace
cztonkéw rodziny osoby prowadzacej dziatalno$c).

Uwzglednienie przedsigbiorstw o0sob fizycznych nie zatrudniajacych for-
malnie pracownikow, ktore w wielu krajach zaliczane sa do grupy family business,
a w tym badaniu nie zostaly uwzglednione pozwolitoby uzna¢é, ze 78% przedsig-
biorstw sektora MSP w Polsce stanowia podmioty rodzinne. Wydaje sig, ze przyjeg-
cie takiego zatozenia oddawatoby prawidtowo specyfike polskich family business
i byloby porownywalne z szacunkami podawanymi dla innych krajow. Udziat pod-
miotdow rodzinnych w tworzeniu PKB mozna szacowaé na poziomie ponad 10%
polskiego PKB (ponad 121 miliardéow zlotych). Natomiast zatrudnienie ksztaltu-
je si¢ na poziomie 1.300 tys. pracownikéw, co stanowi ok. 21% zatrudnionych
w sektorze MSP?.

Wyniki badan pokazuja, ze udziat rodzinnych podmiotéw zmniejsza si¢
wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa. Mikroprzedsigbiorstwa rodzinne stanowia
38%, male podmioty rodzinne 28%, a przedsigbiorstwa rodzinne $redniej wielko-
$ci stanowia 14%.

W badanych przedsigbiorstwach zidentyfikowano wysoka (ok. 90%) $wia-
domos¢ rodzinnego charakteru prowadzonego biznesu. Fakt bycia przedsigbior-
stwem rodzinnym nie jest silnie eksponowany w relacjach biznesowych, ale ro-
dzinnos$¢ jest pozytywnie warto§ciowana, a badani maja bardzo dobry wizerunek
firm rodzinnych. Uznaja tez w wigkszosci rodzinno$¢ za czynnik sprzyjajacy pro-
wadzeniu biznesu. Do czgstego podkreslania faktu bycia firma rodzinng przyznato
si¢ 27% badanych przedsigbiorstw, a zblizony odsetek (26%) respondentdéw zade-
klarowat, ze robi to od czasu do czasu, natomiast 14% - rzadko. Prawie jedna trze-
cia (32%) badanych przedsigbiorstw nie podkresla, Ze jest przedsigbiorstwem ro-
dzinnym.

Reprezentatywne badanie iloSciowe na probie 1280 przedsigbiorstw sekto-
ra MSP pokazato, ze nie wystepuja istotne réznice pomi¢dzy biznesami rodzinnymi

2 Przy powyzszych obliczeniach wykorzystano dane z Raportu o stanie sektora matych
i $rednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2007-2008, PARP, Warszawa 2009, wedle
ktorego caty sektor MSP wytwarza 47,4% polskiego PKB (w tym firmy mikro - 30,1%,
mate - 7,3% oraz $rednie - 10%).
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a pozostatymi podmiotami sektora pod wzgledem cech strukturalnych, takich jak:
wielko$¢ podmiotu, ilo$¢ zatrudnionych pracownikow, obszar dziatalnosci, wiel-
ko$¢ przychodow, prowadzone inwestycje 1 plany rozwoju. Réwniez podobny byt
takze poziom percepcji kluczowych barier wystepujacych w polskiej przedsigbior-
czos$ci oraz oczekiwan z zakresie poprawy mozliwosci prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej.

Mozna wnioskowaé, ze zré6znicowania zwiazane sa z rozmiarem prowa-
dzonej dziatalnos$ci i liczba zatrudnionych niz z rodzinnym charakterem biznesu.
Jak si¢ wydaje, jest to zwiazane z okresem funkcjonowania polskich przedsig-
biorstw, w ktorym nie wystepuja specyficzne problemy przedsigbiorczosci rodzin-
nej charakterystyczne dla pdzniejszych etapow, takie jak: pojawienie si¢ w bizne-
sie kolejnego pokolenia, planu sukcesji czy wprowadzenia do zarzadzania przed-
sigbiorstwem menedzerow spoza rodziny.

Réznice pomigdzy podmiotami rodzinnymi a nierodzinnymi obejmuja
przede wszystkim sfery warto$ci i kultury organizacyjnej. Sa one postrzegane za-
roéwno pozytywnie jak i negatywnie. Sa przedsigbiorstwa, ktore w sposoéb wyraz-
ny eksponuja w swoim wizerunku rodzinny charakter prowadzonego biznesu, ale
sa 1 takie, w ktorych zarzadzajacy uwazaja, ze nie nalezy eksponowac rodzinnosci
z obawy, ze moze by¢ odbierana pejoratywnie.

W zagadnieniach zwigzanych z zatrudnianiem cztonkow rodziny wskazy-
wano na wigksze zaufanie do 0s6b bedacych cztonkami rodziny. Wskazywano, ze
pokrewienstwo niesie podzielanie wspdlnych wartosci oraz wspotodpowiedzial-
nos$¢ za nazwisko i markg przedsigbiorstwa. Sa to czynniki, ktore powoduja, ze za-
rzadzajacy firmami moga mie¢ wigksza pewnos$¢, ze nie zostang przez zatrudnia-
nych cztonkéw rodziny oszukani. Jest to jedna z kluczowych przyczyn, ze czton-
kowie rodziny zajmuja kluczowe stanowiska i odpowiadaja za podejmowanie naj-
wazniejszych decyzji. Jednoczesnie od cztonkdéw rodziny oczekuje si¢ wigksze-
g0 zaangazowania i po$wigcenia na rzecz rodzinnego biznesu niz od pracowni-
kow spoza rodziny.

W przedsigbiorstwach rodzinnych wystepuje wypracowany przez lata sys-
tem komunikowania si¢, w ktorym uzywa si¢ specyficznego kodu jezykowego. Sta-
le przebywanie ze soba cztonkow rodziny umozliwia takze szybsze i tatwiejsze po-
dejmowanie decyzji. Waznym elementem procesu komunikowania si¢ sa bliskie re-
lacje pomigdzy cztonkami rodziny, co powala na latwiejsze wyrazanie opinii, tak-
ze tych o charakterze nie pozytywnym. Istotnym czynnikiem majacym wptyw na
zarzadzanie przedsigbiorstwem rodzinnym jest specyficzna kultura organizacyjna
przejawiajaca si¢ tworzeniem pozytywnej atmosfery w pracy obejmujacej wszyst-
kich pracujacych. Ta cecha czgsto podnoszona w literaturze przedmiotu, jako jedna
ze specyficznych cech family business znalazta potwierdzenie rowniez w polskich
przedsigbiorstwach. W badanych podmiotach znajdowano rowniez takie, gdzie
wilasciciele zarzadzajacy przedsigbiorstwem wskazywali na cheé¢ stworzenia sobie
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miejsca pracy, do ktorego chcee si¢ przychodzi¢. Byt to efekt ztych doswiadczen za-
wodowych z okresu pracy w duzych przedsigbiorstwach nierodzinnych.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi widoczne jest duzo wigksze spersonali-
zowanie relacji z pracownikami, niz ma to miejsce w firmach nierodzinnych. Za-
kres kontaktow wykracza czesto poza stosunki stuzbowe i obejmuje sferg zycia
prywatnego. Bezposredni kontakt wtascicieli z pracownikami umozliwia lepsze
rozpoznanie mozliwo$ci pracownikow i zatrudnienie ich na optymalnym stanowi-
sku, co przekltada si¢ na efektywnos¢ przedsigbiorstwa.

W zakresie kontaktéw z klientami, widoczna jest wysoka elastyczno$¢
w zaspokajaniu ich potrzeb. Ma na to wptyw zaréwno dostosowanie czasu pra-
cy do potrzeb rynku jak i funkcjonowanie w niszach rynkowych, w ktorych re-
alizuja czgsto bardzo niestandardowe zamowienia klientow. Przedsigbiorstwa ro-
dzinne, ktore wdrozyly taka strategi¢ dziatania postrzegane sa przez klientow jako
potrafiace sprosta¢ szczegdlnym wymaganiom klientow. Elastyczno$¢ i umiejet-
nos¢ szybkiej adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych powoduje, ze
przedsigbiorstwa rodzinne sa bardziej odporne na wystgpujace kryzysy i brak ko-
niunktury na rynku. Sg w stanie szybko dostosowac si¢ do warunkow panujacych
w czasie kryzysu poprze ograniczenie wydatkow, redukcje kosztow funkcjonowa-
nia, a takze zmniejszenie lub nawet czasowe niewyptacanie wynagrodzen czton-
kom rodziny pracujacym w biznesie.

Polskie przedsigbiorstwa rodzinne w wigkszosci funkcjonuja na rynkach
lokalnych lub regionalnych i sa jednoznacznie kojarzone z ich wtascicielami. Ta
cecha przejawia si¢ wigkszym poziomem odpowiedzialnosci zard6wno za rodzing,
pracownikow a takze za spotecznos¢ lokalna. Ma to wptyw na sposéb podejmo-
wania decyzji przez zarzadzajacych przedsigbiorstwem. Przy podejmowaniu de-
cyzji zarzadzajacy wiedza, ze ich konsekwencje beda miaty wplyw na rodzing, na
pracownikow i ich rodzony i otoczenie, w ktérym funkcjonuja. Widoczne jest za-
angazowanie i pomoc dla spotecznosci lokalne;.

2. Charakterystyka struktury malych i Srednich przedsi¢biorstw
rodzinnych w Polsce

Pod wzgledem wielkos$ci polskie mate i $rednie przedsigbiorstwa rodzin-
ne odzwierciedlaja struktury sektora MSP. Mikroprzedsigbiorstwa stanowia 90%
podmiotow, 9% stanowia mate przedsigbiorstwa rodzinne, a tylko 1% Srednie.
Ta sytuacja ma wptyw na wielkos$¢ sredniego zatrudnienia, ktére wynosi 5,8 za-
trudnionego, w tym 2, 4 osoby bedacych cztonkami rodziny. Dominujaca for-
ma organizacyjno-prawna jest prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej przez oso-
be fizyczna, w ktorej funkcjonuje 81% polskich matych i $rednich firm rodzin-
nych. Po 6% stanowia spotki cywilne i jawne a tylko 4% spotki z ograniczona
odpowiedzialno$cia i 1% spotki akcyjne. W 2% badanych przedsigbiorstw nie
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udzielono odpowiedzi. W pordwnaniu z przedsigbiorstwami nierodzinnymi, kto-
rych w 37% wystepuja bardziej zawansowane formy-organizacyjno prawne, tyl-
ko 19% podmiotéw rodzinnych funkcjonuje w formie innej niz dziatalno$¢ go-
spodarcza osoby fizyczne;j.

Rowniez $redni wiek funkcjonowania przedsigbiorstw rodzinnych jest
zblizony do wieku podmiotow nierodzinnych i wynosi 14 lat. 42% podmiotoéw ro-
dzinnych funkcjonuje od 11 do 20 lat, a ok. 20% funkcjonuje powyzej 20 lat. RoOw-
niez 20% stanowia przedsigbiorstwa funkcjonujace od 6 do 10 lat. Tylko 18% sta-
nowia podmioty o stosunkowo krétkim okresie funkcjonowania. W grupie przed-
sigbiorstw rodzinnych niz w przedsigbiorstwach nierodzinnych czegsciej spotyka
si¢ podmioty, ktore funkcjonuja dtuzej niz 10 lat. Porownywanie wieku przedsig-
biorstw rodzinnych i nierodzinnych bedzie nabierato coraz wigkszego znaczenia
wraz z uplywem czasu. W chwili obecnej mozna zauwazy¢ tylko pierwsze prze-
jawy ,,dlugowieczno$ci” przedsigbiorstw rodzinnych. Mozna uwazac, ze w przy-
szlo$ci wystapi wyrazna roznica na korzys$¢ family business przy porownywaniu
dlugosci funkcjonowania przedsigbiorstwa

Przedsigbiorczo$¢ rodzinna pokrywa si¢ z rozktadem przedsigbiorczosci
w poszczegblnych regionach. Najbardziej licznie podmioty rodzinne wystgpuja
w wojewoddztwach o wysokim poziomie rozwoju spoteczno-gospodarczego. 58%
firm rodzinnych jest zlokalizowanych w pigciu wojewodztwach: mazowieckim
(14%), slaskim (12%), dolnoslaskim i wielkopolskim (po11%) oraz matopolskim
(10%). Udzial poszczegolnych wojewodztw w strukturze firm rodzinnych zawie-
ra tabela 1. Biorac pod uwagg liczby bezwzgledne, najwigcej firm rodzinnych jest
w wojewodztwie mazowieckim, slaskim, dolnoslaskim i wielkopolskim.

Tabela 1. Udzial poszczegdlnych wojewodztw w strukturze przedsigbiorstw ro-
dzinnych

Lp. |Wojewodztwo Udziat
1. |Mazowieckie 14 %
2. |[Slaskie 12%
3. Dolnoslaskie 11%
4. | Wielkopolskie 11%
5. |Malopolskie 10%
6. |Kujawsko-Pomorskie 8%
7. | Pomorskie 7%
8. |Lodzkie 6%
9. | Opolskie 4%




140 Andrzej Marjanski

10.  |Swietokrzyskie 4%
11. |Zachodniopomorskie 3%
12. | Lubelskie 3%
13. | Podkarpackie 2%
14. | Warminsko-Mazurskie 2%
15. | Podlaskie 2%
16. | Lubuskie 1%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska, M. Kwiat-
kowska, L. Sutkowski, A. Marjanski, T. Jaguszyn-Krynicki, Firmy rodzinne w polskiej gospodar-
ce — szanse i wyzwania, PARP, Warszawa 2009, s.38.

Na uwage zastuguje zroznicowanie udziatu przedsigbiorstw rodzinnych
w strukturze matych i $rednich przedsigbiorstw w poszczegdlnych wojewodz-
twach. W przypadku wojewddztw opolskiego i kujawsko-pomorskiego byt bardzo
wysoki i wynosit odpowiedni: 64 i 55%. Najmniejszy udziat odnotowano w woje-
wodztwach lubuskim (18%) i zachodniopomorskim (21%). W tabeli 2 zobrazowa-
no udziat firm rodzinnych w sektorze matych i srednich przedsigbiorstw.

Tabela 2. Udziatl firm rodzinnych sektorze matych i srednich przedsigbiorstw wg
wojewodztw

Lp. |Wojewodztwo Udziat
1. |Opolskie 64%
2. |Kujawsko-Pomorskie 55%
3. |Dolnoslaskie 50%
4. |Swietokrzyskie 49%
5. | Matopolskie 45%
6 | Wielkopolskie 42%
7 | Slaskie 38%
8. | Pomorskie 36%
9. |Lodzkie 35%
10. |Mazowieckie 30 %
11. | Podlaskie 29%
12. | Warminsko-Mazurskie 28%
13. | Lubelskie 23%
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14. | Podkarpackie 23%
15. | Zachodniopomorskie 21%
16. |Lubuskie 18%

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska, M. Kwiat-
kowska, L. Sutkowski, A. Marjanski, T. Jaguszyn-Krynicki, Firmy rodzinne w polskiej gospodar-
ce — szanse i wyzwania, PARP, Warszawa 2009, s.37.

Oznacza to, ze poziom udziatu family business w poszczegolnych woje-
wodztwach nie jest uzalezniony od poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego
danego regionu, poniewaz posrod dominujacych wojewddztw sa zarowno wielko-
polska przodujaca pod wzgledem rozwoju gospodarczego i spotecznego jak i wo-
jewodztwo kujawsko-pomorskie majace charakter rolniczy.

Przedsigbiorstwa rodzinne najczgsciej funkcjonuja w branzy hotelarskiej
i gastronomicznej (50%), przetworstwie przemystowym (40%), transporcie i go-
spodarce magazynowej (50%) oraz w handlu hurtowym i detalicznym (41%).
Natomiast tylko co dwudziesta piata firma rodzinna funkcjonowata w branzy bu-
dowlane;j.

Polskie mate i $rednie przedsigbiorstwa rodzinne funkcjonuja gtéwnie na
rynkach lokalnych i regionalnych, gdzie odgrywaja znaczaca rolg. W przypadku
ponad 75% badanych przedsigbiorstw rynkiem zbytu jest stosunkowo waski geo-
graficzny obszar dziatania; 60% funkcjonuje wylacznie na ryku lokalnym. Specy-
fika biznesu rodzinnego przejawia si¢ w niechgci do zmiany lokalizacji przedsig-
biorstwa. Na rynkach migdzynarodowych prowadzi dziatalnos¢ tylko 4 % przed-
sigbiorstw rodzinnych a na krajowym 7%, migdzyregionalnym 4% , a na regio-
nalnym 25%. Ponad potowa badanych podmiotow ma swoje siedziby w miastach
powyzej 200 tysigcy mieszkancow, 10% dziata w miejscowosciach do 20 tysigcy
mieszkancow, a tylko 5% funkcjonuje na obszarach wiejskich. Strukture firm ro-
dzinnych pod wzgledem lokalizacji ukazuje tabela 3.

Tabela 3. Struktura przedsigbiorstw rodzinnych pod wzgledem lokalizacji

. Miasto od Miasto od 50.000 | Miasto powyzej
Wieg | Miasto do 1999915 656 45 49.999 | do 199.999 200.000
mieszkancow . . . . ., . .,
mieszkancoéw mieszkancow mieszkancow
5% 10 % 18 % 15 % 52 %

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska, M. Kwiat-
kowska, L. Sutkowski, A. Marjanski, T. Jaguszyn-Krynicki, Firmy rodzinne w polskiej gospodar-
ce — szanse i wyzwania, PARP, Warszawa 2009, s.39.
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W przypadku biznesow rodzinnych zlokalizowanych w niewielkich spo-
tecznosciach uwidoczniaja si¢ specyficzne wartosci family business, takie jak:
mniejszy stopien formalizacji, che¢ podtrzymywania dobrej reputacji oraz spo-
leczne dziatanie na rzecz spotecznosci, ktorej funkcjonuje przedsigbiorstwo.
Przedsigbiorstwa rodzinne sa czgsto zaangazowane w rozwoj i wspieranie kultu-
ralnych i sportowych inicjatyw wspolnot lokalnych.

W zakresie podejmowanych inwestycji sektor MSP jest jednorodny nie
stwierdzono réznic pomigdzy podmiotami rodzinnymi i nierodzinnymi. Podsta-
wowe kierunki inwestowania stanowity zakupy $rodkow trwatych (37%), roz-
woj infrastruktury (24%) oraz prace budowlano-montazowe (19%). Do rzadko-
$ci nalezato przeznaczenie srodkoéw finansowych na zakupy nieruchomosci (4%)
oraz prace badawczo-rozwojowe (B+R) tylko 2%. W badaniach potwierdzito sig,
ze w wigkszosci podstawe finansowania inwestycji stanowia $rodki wlasne (78-
89%). Zdecydowanym priorytetem sa przedsigwzigcia modernizacyjne (zakup no-
wych maszyn i urzadzen), niewielka popularnoscia ciesza si¢ dziatania szkolenio-
wo — doradcze, za§ niemal w ogdle nie prowadzi si¢ inwestycji badawczo — roz-
wojowych. Korzystanie ze szkolen i doradztwa nie bylo zjawiskiem powszechnym
(z tego typu ustug korzystato ok. 15% firm rodzinnych), za$§ zmienna r6éznicujaca
poziom wykorzystywania tego typu inwestycji w rozwoju przedsigbiorstwa byta
wielko$¢ firmy. Im wigcej 0sob zatrudniata dana firma, tym wigksze prawdopodo-
bienstwo, ze wsrod podejmowanych przedsiewzie¢ inwestycyjnych znajdowaty
si¢ rowniez inwestycje migkkie.

Wyraznie widoczna jest wigksza sktonno$¢ firm rodzinnych niz nierodzin-
nych do finansowania inwestycji za pomoca kredytu. Zjawisko to daje si¢ wyja-
$ni¢ ograniczonymi zasobami materialnymi firm rodzinnych dziatajacych w zde-
cydowanej wigkszosci jako osoby fizyczne prowadzace wiasna dziatalnos¢ gospo-
darcza. Podejmowanie dziatan w obszarach wymagajacych wigkszych naktadow
finansowych zmusza takie podmioty do korzystania z kredytow i pozyczek.

3. Specyfika wlasnosci i zarzadzania w badanych podmiotach

Wtasnos¢ i zarzadzanie skupione sa w zdecydowanej wigkszo$ci przypad-
kow w rekach zalozyciela (rodziny zalozycielskiej). W przedsigbiorstwach zare-
jestrowanych jak dzialalno$¢ gospodarcza osoby fizycznej nie istnieje przynaj-
mniej pod wzgledem formalnym problem wtasnosci. Natomiast w przedsigbior-
stwach o innych formach organizacyjno-prawnych przewazaty podmioty o wigk-
szo$ciowych udziatach rodziny (93%). Najczesciej catos¢ udzialow pozostawa-
ta w rodzinie zalozyciela (52%), a w 23 % wielko$¢ udziatdéw wahata si¢ od 50
do 70%, a w 7% przedsigbiorstw ksztattowata si¢ w przedziale 71-99%. Jedynie
w 7% przedsigbiorstw poziom udziatéw rodziny byt mniejszy od 50%. Srednia
wielko$¢ udziatow rodziny wyniosta 87%.
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Specyfika polskich biznesow rodzinnych uwidacznia si¢ w tym, zZe naj-
czedciej pracuja przedstawiciele pierwszego pokolenia (blisko 90%) i1 oni tez naj-
czesciej sa wlascicielami przedsigbiorstw. Wspotwlasnos¢ (znacznie rzadsza) naj-
czesciej wystepuje pomigdzy przedstawicielami pierwszego i drugiego pokolenia.
Drugie pokolenie czg$ciej zaangazowane jest w pracg na rzecz przedsigbiorstwa
(33%) a dopuszczone do udziatu we wlasnosci tylko w 15%.

Kwestie wlasnos$ci determinuja zarzadzanie przedsigbiorstwami, ktore naj-
czesciej sa zarzadzane przez wlascicieli osobiscie lub z udziatem cztonkdw rodzi-
ny. W firmach, w ktorych pracuje wigcej niz jedno pokolenie, zatozyciele najcze-
$ciej maja najwigkszy wplyw na proces decyzyjny — w prawie 9 na 10 badanych
przedsigbiorstw jest to wplyw duzy, w tym w ponad potowie przypadkoéw — bardzo
duzy. Zatozyciele biznesow rodzinnych postuguja si¢ najczesciej paternalistycz-
nym stylem zarzadzania, ktory przejawia si¢ jednoosobowym, charyzmatycznym
i zorientowanym na wladze zarzadzaniem. Podstawowym celem zatozyciela biz-
nesu majacego bardzo szerokie uprawnienia decyzyjne jest rozwdj przedsigbior-
stwa i zapewnienie dostatku rodzinie oraz pracownikom. Taki model zarzadzania
jednej strony moze dawac¢ pracownikom wigksze poczucie bezpieczenstwa i sta-
bilno$ci, z drugiej jednak moze nadmiernie ograniczac ich decyzyjnos¢ i promo-
wac syndrom ,,wyuczonej bezradnosci”.

W polskich przedsigbiorstwach rodzinnych wielopokoleniowo$¢ zaczyna
by¢ widoczna. Chociaz 89% przedsigbiorstw nalezy do zatozycieli, to juz 15 %
jest prowadzone przez drugie, a 1 % przez trzecie pokolenie. Widoczne jest, ze
procesy sukcesyjne staja si¢ coraz powszechniejsze. W 94 % podmiotow pracu-
je pierwsze pokolenie, w 33% drugie, a w 2 trzecie pokolenie zatozycieli. W 33%
przedsigbiorstw pracuje wigcej niz jedno pokolenie. Juz w 29% przedsigbiorstw
pracuja dwa pokolenia, a w 1% trzy. Zatem wspolna praca wielu pokolen na rzecz
przedsigbiorstwa jest coraz bardzie widoczna.

Wielopokoleniowo$¢ we wlasnosci i zaangazowaniu w prace na rzecz przed-
sigbiorstwa czgsciej wystgpuje w przypadku wigkszych podmiotow. Udzial drugie-
go pokolenia we wlasnosci wynosit dla mikroprzedsigbiorstw 14%, matych 23%,
a $rednich 35%. Natomiast zaangazowanie w pracg wynosito 32% dla mikrofilm,
41% dla matych i 58% dla $rednich. Trzeba zauwazy¢, ze w wielu przypadkach wiel-
ko$¢ podmiotu jest wyrazne skorelowana z dlugo$cia funkcjonowania przedsigbior-
stwa 1 wiekiem zalozyciela. Cykl zycia przedsigbiorstwa rodzinnego musi uwzgled-
nia¢ fakt, iz przechodzenie do poszczegolnych faz cyklu obejmuje zarowno system
przedsigbiorstwa, ale réwniez systemy rodziny i wiasnosci. Rozwdj kazdego z tych
systemow przebiega we wlasnym tempie i zmiennym czasie®.

W co czwartym przedsigbiorstwie funkcjonujacym do 3 lat, cztonkowie
rodziny z drugiego pokolenia pracowali w przedsigbiorstwie, natomiast w firmach

3 L.. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne, Poltext, Warszawa 2009, s. 21.
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istniejacych ponad 20 lat odsetek ten wynosit 67%. Ponadto w tych podmiotach
udziat trzeciego pokolenia wynosit az 12%, a w 1% pracowalo nawet czwarte po-
kolenie.

Istotne znaczenie ma takze liczba cztonkdéw rodziny pracujacych na rzecz
przedsigbiorstwa. Trzeba podkresli¢, ze w tego typu podmiotach praca moze by¢
wykonywana réwniez w wymiarze niesformalizowanym. Srednia liczba pracu-
jacych cztonkéw wynosita 2,8 osoby, natomiast zatrudnienie formalne wynosi-
to 2,4 cztonka rodziny. Wielkos¢ zatrudnienia zalezna byta od formy organizacyj-
no-prawnej przedsigbiorstwa. W podmiocie osoby fizycznej pracowato przecigtnie
2,6 (formalnie 2,3), a w firmach o pozostatych formach organizacyjno-prawnych
3,6 osoby (formalnie 3,1). Udzial pracujacych czlonkoéw rodziny wyraznie wzrasta
wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa — w mikroprzedsigbiorstwach byto
to 2,7 osoby (formalnie2,3), w matych firmach 4,1 (formalnie 3,8), a §rednich pod-
miotach faktycznie i formalnie 6,1.

W ponad potowie badanych przedsigbiorstw (56%) cztonek rodziny jest za-
interesowany przedsigbiorstwem, ale nie jest zaangazowany bezposrednio w prace
na jego rzecz. Liczba tych osob wzrasta wraz z wielko$cia przedsigbiorstwa. Cha-
rakterystyczna cecha polskich firm rodzinnych jest zaangazowanie najblizszej ro-
dziny wlascicielskiej. Cztonkowie z dalszej rodziny rzadziej znajduja pracg szcze-
goblnie w mikro i matych podmiotach.

Wielopokoleniowos¢ wystepujaca w firmie rodzinnej na wplyw na spo-
sob podejmowania decyzji. Jak wiadomo wspolna praca wielu pokolen z natural-
nych powodow niesie zagrozenie powstawiania konfliktéw. W badaniu okreslono
rolg poszczegoInych pokolen w procesie decyzyjnym. Jako naturalny mozna przy-
ja¢ wynik, ze pierwsze pokolenie ma kluczowy wplyw na podejmowane w przed-
sigbiorstwie decyzje w prawie 9 na 10 badanych podmiotow jest to Duzy wplyw,
an w ponad potowie bardzo duzy. Drugie pokolenie ma wplyw w prawie poto-
wie przedsigbiorstw, a w nieco ponad 4 wptyw ten jest bardzo duzy. Najmniej-
szy wptyw na podejmowanie decyzji ma trzecie pokolenie, ale ich udziat zaréwno
w pracy jak i wlasnos$ci jest najmniejszy. Nawet w przypadku dopuszczenia do za-
rzadzania przedsigbiorstwem mtodszego pokolenia, pierwsze pokolenie rezerwuje
sobie prawo gltosu w kluczowych sprawach.

Wplyw zarzadzajacego-wtasciciela jest widoczny w relacjach z pracowni-
kami spoza rodziny, ktorzy maja niewielki wptyw na proces decyzyjny w przedsig-
biorstwie. W zaledwie 11% firm wptyw ,nierodzinnych” pracownikow na proces
decyzyjny zostat okreslony jako duzy lub bardzo duzy. Jednoczes$nie 38% badanych
zadeklarowato, ze pracownicy niebedacy z rodziny w ogole nie maja na ten proces
wplywu. Efektem dominujacego wptywu wiasciciela na zarzadzanie przedsigbior-
stwem jest niski stopien dopuszczenia do zarzadzania zatrudnionych menedzerow.
W matych firmach sa to jednostkowe przypadki, a w §rednich miato to miejsce w 6%
, natomiast cztonkowie rodziny partycypowali w zarzadzaniu w 16%.
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Profesjonalizacja zarzadzania, rozumiana jako odejscie od struktury pro-
mienistej 1 jednoosobowej 1 wiascicielskiej formy zarzadzania do zatrudnie-
nia menedzeréow w realiach polskich bizneséw rodzinnych zjawiskiem jednost-
kowym. Postawa polskich przedsigbiorcow wskazuje, ze podstawowa opcja za-
rowno w okresie tworzenia biznesu jaki i dalszego jego rozwoju jest utrzymanie
zarzadzania w swoich rgkach. Druga z kolei opcja zaktada delegowanie upraw-
nien zarzadczych na cztonkow rodziny. Zatrudnienie zewngtrznych menedzerow
jest ostatecznoscia. Jest to jedna przyczyn ograniczajaca mozliwosci rozwojowe
matych 1 §rednich przedsigbiorstw. Wystepuja trzy wspotzalezne czynniki, kto-
re w opinii zarzadzajacych przemawiaja za niezatrudnianiem menedzeréw z we-
wnatrz:

e wysoki koszt utrzymania najemnego menedzera, ktory nie jest rownowazony
poprzez przynoszone korzys$ci z jego pracy;

e mnigjsze zaufanie do osoby spoza rodziny i obawy przed powierzeniem do-
robku calego zycia jedynego zrédta utrzymania;

e przekonanie wlasciciela-zarzadzajacego, ze posiada duza i wystarczajaca
wiedzg z zarzadzania.

O ile trudno si¢ zgodzi¢ z trzecim czynnikow, to praktyka zatrudniania ze-
wnetrznych menedzeréw czgsto potwierdza dwa pierwsze czynniki. W prowadzo-
nych wywiadach wlasciciele czgsto podkreslaja ryzyko delegowania wladzy oso-
bom z zewnatrz.

Czesto ujawniaja si¢ roznice migdzy zarzadzajacymi z rodziny i spoza ro-
dziny w pogladach na zarzadzanie firma. Moga by¢ one Zrodlem potencjalnych
konfliktéw co do kierunkéw rozwoju rodzinnego biznesu. Wigkszym konserwaty-
zmem w zarzadzaniu wykazuja si¢ wlasciciele-zarzadzajacy. Dysponuja rowniez
z reguly duzo wicksza wiedza na temat kondycji i mozliwosci rozwojowych przed-
sigbiorstwa. Czgsciej niz decyzyjni pracownicy spoza rodziny twierdza oni, ze in-
westycje nalezy prowadzi¢ w oparciu o wlasny kapital (59%, respondenci spo-
za rodziny — 40%), ze firma powinna si¢ rozwija¢ wedlug zasady matych krokéw
(odpowiednio 59%, 43%), najlepiej zgodnie ze starymi, sprawdzonymi wzorcami
(42%, 29%). W konsekwencji nastgpuje rozne postrzeganie perspektyw rozwoju
firmy — wlasciciele czgéciej niz osoby spoza rodziny (odpowiednio 33% 1 15%) de-
klaruja, ze ich przedsigbiorstwo mysli raczej o przetrwaniu, a nie rozwoju. Ta pra-
widlowos$¢ potwierdza si¢ rowniez w firmach $rednich.

Podsumowanie
Z przeprowadzonego badania matych i §rednich przedsigbiorstw rodzin-

nych w Polsce widoczne jest ich duze znaczenie gospodarcze. Male 1 §rednie
przedsigbiorstwa rodzinne staja przed wyzwaniami zwigzanymi ze specyfika
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sektora MSP, a takze, tak jak kazdy inny podmiot borykaja si¢ z uwarunkowa-
niami prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;j.

Ponadto firmy rodzinne wyrdznia posiadanie wspolnych specyficznych
cech w obszarach wtlasnosci i zarzadzania, zaangazowania rodziny w prowadze-
nie firmy oraz sukcesji obejmujacych zaréwno sfery zarzadzania jak i stosunkoéw
spotecznych. Specyfika przedsigbiorstwa rodzinnego obejmuje przede wszystkim:

e problemy i konflikty zwiazane z rodzinnym charakterem biznesu;

e skuteczno$¢ strategii sukces;ji;

e wykorzystanie strategii i metod zarzadzania strategicznego;

e problemy etapdw rozwoju, wzrostu i profesjonalizacji biznesu rodzinnego;

e problemy finansowania przedsigbiorstwa;

e problemy psychologiczne i spoleczne zwiazane z zatozycielem, sukcesorem
cztonkami rodzony pracujacymi w przedsigbiorstwie 1 zarzadzania pracow-
nikami spoza rodziny;

Wyniki badan wskazuja, ze poziom wiedzy i doswiadczen zarzadzajacych
w zakresie rozumienia specyfiki i zdobycia umiejgtnosci rozwiazywania specy-
ficznych problemow family business jest ograniczony. Istotne wydaje sig, aby roz-
szerza¢ badania kluczowych problemow firm rodzinnych takich jak: przedsigbior-
czo$¢, fazy rozwoju, sukcesja, strategia 1 kultura organizacyjna. Z tego punktu wi-
dzenia celowy jest rozwdj, refleksji teoretycznych oraz doradztwa biznesowego
z dziedziny family business.

Streszczenie

Przedsigbiorstwa rodzinne nie stanowia jednolitej grupy podmiotow gospodar-
czych a ich zréznicowanie zwiazane jest przede wszystkim z ich wielkos$cia i1 przynalez-
noscia do réznych sektoréw. Wyodrebnianie family business przeprowadzane jest w opar-
ciu o szereg kryteriow sprowadzajacych si¢ do wskazania zwiazkoéw pomig¢dzy wlasnoscia
lub zarzadzaniem przedsi¢biorstwem a rodzing sprawujaca kontrolg. Problematyka przed-
sigbiorstwa rodzinnego wskazuje na zalezno$ci migdzy wigziami rodzinnymi a organiza-
cjami gospodarczymi. Obejmuje kwestie nepotyzmu, zaufania spotecznego, dominujacych
wzoréow wiadzy w matych grupach, rol spotecznych, mechanizmow zdobywania wiladzy
w organizacji, regut sukcesji i wielu innych zagadnien zwiazanych z rozwojem kazdej or-
ganizacji gospodarcze;.

Przedsigbiorstwa rodzinne sa przyktadem wzorcowej zalezno$ci pomigdzy: rodzi-
na, ktora zdominowata przedsigbiorstwo, organizacja gospodarcza oraz spoleczenstwem
i gospodarka, ktore stanowia kontekst funkcjonowania danej organizacji.

Artykut poswigcony jest analizie specyfiki polskich przedsigbiorstw rodzinnych,
ktéra wskazuje na istotne zréznicowanie tego typu podmiotéw. Ukazane zostaty wyrdzni-
ki przedsigbiorstw rodzinnych w poréwnaniu z nierodzinnymi. Na podstawie najnowszych
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wynikow badan podjgto probe scharakteryzowania specyfiki zarzadzania w polskich ma-
tych i $rednich przedsigbiorstwach rodzinnych.

Summary

Specificity of managing in Polish small and medium family enterprises - pro-
posals of research

Family enterprises aren’t making the uniform group of economic subjects and di-
versifying them is bound with their size and the membership above all to different sectors.
Distinguishing family business is being carried out in leaning against the row of criteria
coming down to pointing connections out between the property or running a company but
the family exercising the control. Issues of the family enterprise are pointing out on the re-
lation between family bonds but economic organizations. He is grasping issues of the ne-
potism, the public trust, dominating models of the power in small groups, social roles, me-
chanisms of getting the power in the organization, rules of the inheritance and many diffe-
rent problems connected with the course of every economic organization.

Family enterprises are an example of the model relation between: with the family
which dominated the enterprise, the economic organization and the society and the econo-
my which are making the context of functioning of the given organization.

The article is consecrated for analysis of the specificity of Polish family enterpri-
ses which is pointing out to essential diversifying subjects of this type. Characteristics of
family enterprises were portrayed in the comparison with nonfamily. They made an attempt
on the base of newest findings of examinations at ordering characterizing the specificity in
Polish small and medium family enterprises.
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ZMIANY W ORGANIZACJI - W SWIETLE BADAN
Wprowadzenie

Zmiana w swojej istocie nie jest niczym nowym, w naturalny sposob wpi-
suje si¢ w funkcjonowanie kazdej organizacji (przedsigbiorstwa). Natomiast nowy
wymiar temu zjawisku nadaje narastajace tempo zmian i zwigzany z tym determi-
nizm w osiaganiu immanentnych dla organizacji celow tj. przetrwania i rozwoju.

Znajduje to swoje odzwierciedlenie w obowiazujacym paradygmacie za-
rzadzania wspotczesnymi organizacjami [Jamali D., 2005 s.104]. Zatem na po-
czatku XXI wieku mamy do czynienia z bezprecedensowa presja na wprowadza-
nie zmian, sprawia ona, ze przedsigbiorstwa aby by¢ konkurencyjnymi i efek-
tywnymi nie moga ograniczac si¢ tylko do tworzenia warunkow zapewniajacych
utrzymanie stabilnos$ci jej dotychczasowego sposobu dzialania - musza podjac ry-
zyko dokonania zmian. W przeciwnym razie istnieje bowiem ryzyko, ze znajdzie
si¢ ono ,, w grupie zaskoczonych zamiast w gronie zaskakujacych...” !

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie wynikow badan na te-
mat wybranych aspektow dokonywania zmian w organizacji oraz zwiazanych
z tym narzedzi i uwarunkowan. Stanowi on poglebienie prezentacji przedstawio-
nej w publikacji konferencyjnej z roku 2009, Badania, ktore stanowity podstawg
dla niniejszego opracowania zostaly przeprowadzone w I-szej potowie 2009 roku
metoda wywiadu kierowanego (z uzyciem kwestionariusza pytan) w 95 organiza-
cjach z lokalizowanych gtéwnie na terenie Dolnego Slaska. Proba badawcza mia-
fa charakter nie reprezentatywny, podstawowym kryterium doboru byt pozytywny
stosunek do uczestnictwa w sondazu; uznano bowiem, ze z uwagi na uniwersalny
charakter zmiany jako przedmiotu badan (dotyczy¢ moze ona kazdej organizacji)
jest to kryterium wystarczajace.

' Por. G. Osbert-Pociecha, Zmiany w organizacji- wyniki badan sondazowych, w: Zarza-
dzanie w obliczu wspotczesnych wyzwan, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie Tom X, Ze-
szyt 2, SWSPiZ £6dz 2009 s.61
2 Por. G. Osbert-Pociecha, Zmiany w organizacji- wyniki badan sondazowych, w: Zarza-
dzanie w obliczu wspotczesnych wyzwan, Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie Tom X, Ze-
szyt 2, SWSPiZ 16dz 2009 s.61
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Ostatecznie uksztattowana probke badawcza prezentuje tabela 1. Nalezy
podkresli¢, iz nie ma ona charakteru losowego, w zwiazku z tym nie moze stano-
wi¢ podstawy do generalizowania wynikajacych stad wnioskéw, tym nie mniej
wyniki tych badan moga by¢ wykorzystane jako spostrzezenia czy sugestie wyma-
gajace potwierdzenia w dalszych, pogtebionych badaniach.

Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej

Ogolem badanych przedsigbiorstw 95
W tym
duze 35 |$rednie 41 |mate 17 | mikro 2
ustugowe 27 |ustugowe 25 | wytworcze |39 |inne 4
(materialne) (niematerialne)
lokalne | 11 |regionalne |13 |krajowe 30 |miedzy- |28 |globalne 13
narodowe
faza narodzin 1 |faza wzrostu 49 |faza 45 |faza schytku |0
dojrzatosci
pozycja lidera na rynku |20 |jeden z wielu |68 | marginesowa pozycja na 7
uczestnikow rynku
rynku

Zrédto: opracowanie whasne

Zmiany dokonywane w organizacji ich nasilenie, przeslanki i rodzaje
Na podstawie wskazan badanych przedsigbiorstw dotyczacych waznych

przyczyn wprowadzania zmian ustalono list¢ czynnikow stanowiacych przestanki

do dokonywania zmian w badanych organizacjach. Prezentuje je tabela 2.

Tabela 2. Najwazniejsze przestanki zmian postrzegane przez badane przedsigbior-
stwa

Czynniki wywolujace zmiany Liczba wskazan
Wzrost konkurencyjnosci na rynku /walka konkurencyjna 46
Oczekiwania i potrzeby klientoéw/rynkow 37
Postep technologiczny(dostepne rozwiazania techniczno- 31
technologiczne)

Przymus wynikajacy z regulacji prawnych 24
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Presja na podnoszenie efektywno$ci/obnizanie kosztow 19
Sytuacja makroekonomiczna /kryzys gospodarczy 19
Globalizacja/nowe rynki do zagospodarowania 12
Aspiracje i kreatywno$¢ kierownictwa/pracownikow 8
Konieczno$¢ dostosowania si¢ do standardow jakosciowych 6
Sytuacja na rynku pracy 5
Zmiany wiascicielskie/ niebezpieczenstwo przejgcia przez 5

podmiot migdzynarodowy/fuzja

Mozliwo$¢ pozyskania srodkoéw finansowych (z UE) 2
Presja ekologiczna 2
Bledy np. w planowaniu, zawodno$¢, nieodpowiedzialno$¢ ludzi 2
Migracja bizneséw/ domen w ramach firmy 1
Ograniczenia finansowe 1
Ograniczenie dostgpu do specjalistycznych zasobow 1

Zrddto: opracowanie wilasne

Jak wynika z tabeli 2 szczegodlnie silnym oddziatywaniem charakteryzuja sig tu
czynniki rynkowe w tym m.in. konkurencyjnos¢, dazenie do zaspokojenia pojawia-
jacych sie potrzeb, nowych oczekiwan odbiorcéw /rynkéw. Czynniki te sg rownie
istotne dla firm produkcyjnych jak i ustugowych, szczegdlnie wazne sa dla firm $red-
nich oraz tych, ktore pozostaja w fazie wzrostu. W mniejszym stopniu dotycza firm
lokalnych a takze firm o zasiggu globalnym co wskazywatoby na to, Ze te wtasnie
firmy charakteryzuje wzgledny ,,spokdj” otoczenia rynkowego. Kolejnym czynni-
kiem, ktory ze zblizong sita oddziatuje na konieczno$¢ podejmowania zmian w fir-
mie jest postgp technologiczny a wigc presja z tytutu pojawiania si¢ nowych jak
i juz skumulowanych rozwiazan techniczno-organizacyjnych, ktore oferujac, wigk-
sza elastyczno$¢ w organizowaniu dziatalno$ci operacyjnej (tak wytworczej jak
i ustugowej), obnizke kosztow, zmniejszenie zagrozenia dla Srodowiska naturalne-
go, wigksze bezpieczenstwo pracy itp., doprowadzaja one do nie dajacego si¢ za-
akceptowac poziomu zuzycia ekonomicznego aktualnie eksploatowanej bazy tech-
niczno-technologicznej. Wazna sktadowa tej presji jest takze relatywnie szeroka do-
stepnos¢ i mozliwos$¢ wyboru alternatywnych rozwiazan. Nalezy podkresli¢, ze jest
to wazny czynnik zarowno dla firm produkcyjnych jak i ustugowych, firm duzych
i $rednich oraz tych, ktore znajduja si¢ w fazie wzrostu a takze tych, ktore operuja
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gtownie na rynku krajowym (to ostatnie wskazuje na wciaz istniejaca luke technolo-
giczna w poziomie techniczno-technologicznym). Nieco mniejsza sita oddzialtywa-
nia wynika z uwarunkowania jakim jest dostosowywanie si¢ do wymogow regulaciji
prawnych. Na te przestanke wskazywaly przede wszystkim przedsigbiorstwa duze
jak i te, ktore funkcjonuja na rynku krajowym.

Kolejne dwa czynniki maja zdecydowanie ekonomiczny charakter, jak-
kolwiek sytuacja makroekonomiczna i zwiazany z nia kryzys gospodarczy pozo-
staje zmienna niezalezna od firmy podczas gdy poprawa efektywnosci, obnizka
kosztoéw jest jak najbardziej przejawem jej aktywnos$ci. Pierwszy z czynnikéw
okazat si¢ szczegdlnie waznym dla firm produkcyjnych oraz tych, ktore cha-
rakteryzowaly si¢ relatywnie duzym tempem wzrostu a takze tych funkcjonuja-
cych na rynkach migdzynarodowych i rynku globalnym (co zapewne pozostaje
w zwiazku z S$wiatowym wymiarem kryzysu gospodarczego w ostatnich latach).
Natomiast czynnik zwiagzany z poprawa efektywnosci okazat si¢ waznym przede
wszystkim dla firm produkcyjnych, firm $rednich, oraz znajdujacych si¢ w fa-
zie dojrzatosci a takze tych, ktore sa w relatywnie dobrej kondycji ekonomicz-
no-finansowej (znamienne, ze na 19 wskazan dotyczacych tego uwarunkowania
zaledwie 1 dotyczyto firmy znajdujacej si¢ w stabej kondycji ekonomiczno-fi-
nansowej). Warto odnotowac, ze praprzyczyna zmian czyli kreatywno$¢ ludzi
(kierownikow i1 pracownikow) charakteryzuje si¢ stosunkowo niewielka sita od-
dzialywania. Niewielki jest tu takze wptyw czynnika zwiazanego z ksztaltowa-
niem si¢ sytuacji na rynku pracy oraz rozszerzajaca si¢ tendencja do zapewnienia
okreslonych standardéw jakosciowych. Generalnie nalezy odnotowac, ze zdecy-
dowana wigkszo$¢ wskazanych czynnikow ma charakter zewngtrzny (czynni-
ki otoczenia). Jednoczes$nie czynniki wewngtrzne odznaczaja si¢ zdecydowanie
stabszym wptywem co wskazywatoby na istnienie zewngtrznego ,,przymusu” do
zmian oraz niewielka inicjatywe a raczej na swoista asekuracje organizacji/firm
w wprowadzaniu zmian (i to zar6wno tych, ktore bedac odpowiedzia na impul-
sy z otoczenia pozwalaja adoptowac si¢ organizacji do nowych warunkoéw dzia-
lania jak i tych, ktére sa w stanie obroni¢ ja przed koniecznoscia dokonywania
kolejnych zmian). Do tak dziatajacego ,,przymusu” przyznato si¢ 78% badanych
firm co oznacza, ze tylko 22% firm probuje w ramach pro aktywnej postawy wo-
bec zmian antycypowac je, ,,wyluskiwac” je korzystajac z odpowiednio wcze-
$niej rozpoznanych okazji lub aktywnie ksztaltowac okreslone uwarunkowania
aby sprzyjaty one zamierzonym zmianom. Przymus ten w najwigkszym stopniu
dotyczy matych firm (76%), firm produkcyjnych (72%), w okoto 68% obejmuje
firmy znajdujace si¢ w fazie wzrostu i dojrzatosci. W 90% determinuje on zmia-
ny w firmach o lokalnym zasiggu dziatania a w ok. 50% zmiany w firmach o glo-
balnym charakterze (dla pozostatych tj. firm o regionalnym, krajowym, migdzy-
narodowym zasiggu w okoto 70 %).Natomiast na antycypowanie zmian w naj-
wigkszym stopniu moga sobie pozwoli¢ firmy duze (40%) i firmy o wymiarze
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globalnym (62%) oraz firmy zajmujace pozycj¢ lidera na rynku (45%). Nalezy
wziaé tu pod uwage, ze az 93 sposrod badanych przedsigbiorstw potwierdza, ze
w ich subiektywnym odczuciu na przestrzeni ostatnich 5-10 lat mamy do czynie-
nia z wyraznie odczuwanym przyspieszeniem tempa zmian (wiele z nich podkre-
$la tez, ze staja si¢ one bardziej przekrojowe i zdecydowanie poglebione).

Uwzgledniajac zréznicowany charakter organizacji w ramach proby ba-
dawczej i ich niemalze 98% zgodnos¢ w ocenie tempa zmian mozna uznac, ze
zmiany staja si¢ dzi§ problemem dla firm zarowno matych jak i duzych, tych kto-
re reprezentuja branze tradycyjne jak i nowoczesne. Dotycza zaréwno firm bizne-
sowych jak i organizacji non-profitowych, przedsigbiorstw pozostajacych w roz-
nych fazach cyklu zycia. Nie sq w stanie unikac¢ ich ani firmy o zasiggu globalnym
1 znaczacej pozycji na rynku, ani tez firmy o zasiggu lokalnym i niewielkim czy
wregcz marginesowym udziale w rynku. Tej nasilajacej si¢ dynamice zmian w orga-
nizacji towarzyszy jednak wyrazna przewaga zmian o charakterze nasladowczym
(zmiany oryginalne stanowia ok. 25% wszystkich zmian). Dominujaca orientacja
na zmiany o charakterze imitujacym wiaze si¢ z:

e checig ograniczenia ryzyka (nakladow) i zastosowania rozwiazan juz spraw-
dzonych

e tatwym dostepem do rozwiazan umozliwiajacych ,,uporanie si¢” z okreslony-
mi rodzajami problemow (na zasadzie benchmarkingu zar6wno wewngtrzne-
go np. z firmy macierzystej jak i zewnetrznego od konkurencji czy tez spo-
za branzy)

e mozliwoscia zneutralizowania oporu przed zmianami (poprzez odwolywanie
si¢ do pozytywnych doswiadczen innych).

Zmiany oryginalne w najwigkszym stopniu dotycza firm produkcyjnych
(ok. 35%), firm duzych (45%), firm znajdujacych si¢ w fazie wzrostu (35%) oraz
bedacych liderami na rynku (45%). Poszukiwanie zmian o charakterze oryginal-
nym odnotowaly gltownie firmy:

e 0 ograniczonych mozliwo$ciach wykorzystania benchmarkingu np. przed-
sigbiorstwo branzy wydobywczej, przedsigbiorstwo $wiadczace ustuge pra-
cy tymczasowe;.

e przedsigbiorstwa konsekwentne w stosowaniu strategii dywersyfikacji np.
producent artykutow dekoracyjnych, producent torebek i galanterii).

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze w okoto 80% sa to zmiany wprowadzone do orga-
nizacji na zasadzie ,,ttoczenia” co nalezy rozumie¢, ze z ich inicjatywa wystepuja
wilasciciele, organy nadzorujace, gremia odpowiedzialne za rozwoj np. Rady Nad-
zorcze oraz naczelne kierownictwo. Tylko 1/5 zmian jest wynikiem mechanizmu
ssania tj. inicjatyw oddolnych pochodzacych od wykonawcow oraz kierownictwa
nizszego i $redniego szczebla.

Najcze$ciej tego typu zmiany maja miejsce w przedsigbiorstwach produkceyj-
nych (23%) oraz w przedsigbiorstwach duzych (35%) co by¢ moze wiaze si¢
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z funkcjonowaniem mniej lub bardziej sformalizowanych systemow pobudzania
inicjatywy np. w ramach tzw. wynalazczosci pracowniczej.

Charakteryzujac zmiany dokonywane w firmach wedtug kryterium rodza-
jowego odnotowano, ze proporcje pomigdzy tymi rodzajami zblizaja si¢ do pro-
porcji wynikajacych z zasady Pareto co ilustruje tabela 3.

Tabela 3. Rodzaje wprowadzanych zmian w organizacji i ich struktura

Lp. Rodzaj zmian Udzial procentowy
I. |Zmiany ewolucyjne 62
Zmiany rewolucyjne 38
II. |Zmiany operacyjne 66
Zmiany strategiczne 34

Zrédto: opracowanie whasne

Tak wigc w praktyce badanych przedsigbiorstw dominuja zmiany ewolu-
cyjne (stopniowe), w wigkszosci odnosza si¢ one do biezacej, powtarzalnej dzia-
falnosci zwiazanej z realizacja przyjetej koncepcji dziatania. Uzupehiajac, moz-
na doda¢, ze w badanej probce relatywnie wigksza sktonnoscia do zmian rewolu-
cyjnych odznaczaja si¢ duze przedsigbiorstwa (48%), przedsigbiorstwa realizuja-
ce dziatalno$¢ ustugowa (42% ) i dziatajace na rynku krajowym (53% ). Wbrew
obiegowym opiniom przypisujacym matym firmom wysoka zdolno$¢ do realoka-
cji kapitatu i zmiany modelu biznesowego dzialania — w badanej probce matle fir-
my odznaczaja si¢ niewielka sktonnoscia do zmian o charakterze strategicznym.

Metodyka przeprowadzania zmian w organizacji

Dokonujac oceny sposobu przeprowadzania procesu zmian wyrdzniono
dwa stany:

e dokonywanie zmian ,,w biegu” czyli z relatywnie duzym udzialem improwi-
zacji 1 ograniczeniem poziomu sformalizowania dziatan zwiazanych z przy-
gotowaniem i wdrozeniem zmian.

e dokonywanie zmian wedlug $cisle okreslonej procedury tj. sformalizowa-
nych dziatan zardwno na etapie przygotowywania jak i wdrazania zmian.

Wigkszo$¢ badanych podmiotow tj. 60% stwierdza, ze procesy dokonywania
zmian maja charakter wyodrebnionych, sformalizowanych procedur, ktéore moz-
na potraktowac jako probe racjonalizowania dziatan zwiazanych z dokonywaniem
zmian. W sposob zdecydowany ,,odchylaja si¢” od poziomu tego wskaznika firmy
mate (w tym mikro), dominuja w nich zmiany niesformalizowane (75%). Podczas
gdy firmy duze (70%) z kolei wykazuja sktonnos¢ do zwigkszania formalizacji.
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Jesli chodzi o wykorzystywanie konkretnej metodyki w procesie dokony-
wania zmian to wskazania badanych przedsigbiorstw przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Metodyka dokonywania zmian

Rodzaj stosowanej metody Liczba wskazan’

1. cykl zorganizowanego dziatania 58
2. model Lewina 29
3. cykl Deminga 28
4. inne koncepcje (np. six sigma itp) 14
5. kombinacje z r6znych elementéw 11
6. brak jakiejkolwiek metodyki 4

Zrodto: opracowanie whasne

Jak wynika z powyzszej tabeli najbardziej popularnym narzedziem prze-
prowadzania zmiany jest odpowiednio zmodyfikowany cykl zorganizowane-
go dziatania (wg reguly La Chateriera) a wigc uniwersalne narzedzie zarzadza-
nia. Jest ono szczegdlnie uzyteczne w firmach produkcyjnych (64%) oraz w fir-
mach matych (82%).Prawie dwukrotnie mniejszym zainteresowaniem cieszy si¢
metodyka postgpowania zwiazana z modelem Lewina, najcz¢sciej wykorzystu-
ja ja firmy uslugowe (30%), firmy $rednie (33%) oraz pozostajace w fazie wzro-
stu (35%). Relatywnie duzym zainteresowaniem jako podstawa metodyczna do-
konywania zmian cieszy si¢ cykl Deminga upowszechniony poprzez dziatania na
rzecz zapewnienia jakos$ci. Zainteresowanie nim wykazuja gtownie firmy produk-
cyjne (38%), firmy duze (40%) oraz firmy o zasigg krajowym u (33%) 1 miedzy-
narodowym (39%).

Jedna ze szczegolnie waznych oznak metodycznego podej$cia do zmian
jest identyfikacja celow/skutkéw zmiany. Pomimo oczywistosci tej kwestii, oka-
zuje sig, ze wiele firm ma z nig problemy, szczegdlnie wowczas gdy cele zmia-
ny nalezy odnie$¢ do celow firmy tj ujaé je jako oczekiwane/ pozadane skutki dla
firmy. Taka sytuacja czgsto prowadzi to do zaniechania egzekucji celow czastko-
wych jak skutecznego osiagnigcia celéw koncowych. Szczegolnie duze trudnosci

3 Liczba wskazan przewyzsza licz¢ badanych podmiotow (ze wzgledu na to, ze niektore
z nich stosuja wigcej niz jedna metodg)
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z okresleniem celow /skutkéw zmian maja firmy duze (nie tatwo jest bowiem osza-
cowac konsekwencje zmian w ztozonych, hierarchicznych strukturach) a takze fir-
my bedace jednym z wielu konkurujacych podmiotow (tu gléwnie z powodu trud-
nosci przewidzenia zachowan/reakcji konkurentow).

Waznym przejawem metodycznego podejscia do wprowadzania zmian jest
respektowanie konieczno$ci utrwalania zmian. Cho¢ nieodosobnionym jest w tej
kwestii stanowisko iz jest to proces samoistny nie wymagajacy jakiegokolwiek
wsparcia (tak sadza reprezentanci wszystkich kategorii badanych podmiotow).
Sposoby i instrumenty jakimi dokonuja tego badane firmy prezentuje tabela 5

Tabela 5. Metody ,,zakotwiczania” zmian w organizacji

Wykorzystywane w praktyce sposoby/ instrumenty utrwalania | Liczba
zmian wskazan
wizualizacja efektow zmian (np. wydajnos$ci pracy) 33
szkolenia, konsultacje 26
kontrola on-line, odroczona w czasie, raporty 23
wzrost wynagrodzen/premii 19
formalizacja okreslonych procedur/nowe regulacje prawne 18
nagrody (pienigzne, rzeczowe) 14
pochwaty 10
nie ma potrzeby utrwalania (proces samoistny) 5
bodzce negatywne np. brak premii za niedostosowanie si¢ do zmian 5
akceptacja dla zmian jako kryterium oceny pracownika 3
awans 3
celebrowanie sukceséw w organizacji 3
rola/obowiazek agenta zmiany 1

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Jak wynika z tabeli do najczg$ciej wykorzystywanych sposobow nalezy
wizualizacja osiagnigtych efektow w zwiazku z przeprowadzanymi zmianami (jest
ona szczegblnie wazna w firmach produkcyjnych, firmach $redniej wielkosci, oraz
w firmach narazonych na bezposrednia walke konkurencyjna). Istotnym dziatania-
mi wspomagajacymi na tym etapie sa szkolenia a takze mozliwo$¢ konsultowania
pojawiajacych si¢ watpliwo$ci, problemow. Najczgsciej tymi sposobami postugu-
ja sig firmy ustugowe, firmy $rednie i duze, firmy w fazie dojrzatosci oraz te ktore
dzialaja w warunkach wzmagajacej si¢ konkurencji.

Kolejnym relatywnie czgsto wykorzystywanym narze¢dziem na etapie
utrwalania wprowadzonych zmian jest kontrola zarowno w postaci biezacej (mo-
nitoringu) jak i okresowej. Najczesciej do tych metod uciekaja si¢ firmy dojrzate
i konkurujace na rynku z wieloma podmiotami.

Podobna skutecznoscia odznacza si¢ dziatanie zwiazane z wprowadza-
niem odpowiednich regulacji prawnych, formalnych procedur postgpowania
w zmienionych warunkach dziatania. Gtownie postuguja si¢ tym sposobami firmy
duze oraz $redniej wielkosci oraz firmy pozostajace w fazie dojrzatosci jesli cho-
dzi o cykl zycia organizacji.

Skutecznymi okazuja si¢ rowniez tradycyjne instrumenty z obszaru mo-
tywowania i to zarOwno te zwiazane ze wzrostem wynagrodzenia, premii jak i te
o charakterze jednorazowym tj. nagrody oraz pochwaty. W szczeg6lnosci stosuja je
firmy duze i $rednie oraz te, ktére musza si¢ liczy¢ z wzmagajaca si¢ konkurencja
na rynku.

Jak si¢ okazuje dopuszczalne jest rowniez stosowanie bodzcow negatyw-
nych np. pozbawienie ruchomej czg$ci wynagrodzenia tych, ktorzy nie respektuja
trybu dziatania wynikajacego z wprowadzenia zmiany. Stosowano to rozwiazanie
gléwnie w duzych przedsigbiorstwach.

Szeroko wykorzystywane sa rowniez narzedzia zwigzane z procesem ka-
drowym np. wykorzystywanie akceptacji dla zmiany oraz zwiazanego z nia cza-
su na jej opanowanie jako kryterium oceny pracownika czy warunek jego awansu
(dotyczylto przede wszystkim przedsigbiorstw duzych i §rednich)

Uwarunkowania sprawnosci procesu wprowadzania zmian

Sprawnos¢ wprowadzania zmian w organizacji jest miedzy innymi zdeter-
minowana osiagnigciem i utrzymaniem zaangazowania ludzi w poszczegolnych
procesach zmian. W badaniu dokonano oceny przydatno$ci rozwiazan z obsza-
ru przywodztwa, struktury organizacyjnej, motywowania i kultury organizacyj-
nej umozliwiajacych utrzymanie pozadanego poziomu zaangazowania w proce-
sach zmian zachodzacych w organizacji. Spektrum najczgsciej wykorzystywanych
rozwigzan w ramach poszczegdlnych obszardéw, ktore maja bezposredni wptyw na
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sprawnos$¢ przebiegu procesu zmian a takze na skuteczne osiaganie zamierzonych
celow prezentuje tabela 6.

Tabela 6. Czynniki postrzegane w praktyce jako determinanty sprawnos$ci proce-
SOW zmian

Uwarunkowania sprawnosci procesu zmian
(shierarchizowane wedlug liczby wskazan)

Obszar przywodztwa

Obszar struktury organizacyjnej

e zapewnienie partycypacji, prowa-
dzenie dyskusji, rozméw o potrze-
bie przeprowadzania konkretnych
zmian

e zastosowanie odpowiedniego trybu
wytaniania lideréw zmian oraz do-
boru cztonkow zespotu przeprowa-
dzajacego zmiang

e zagwarantowanie priorytetoéw dla
otwartosci na inicjatywy dot. prze-
prowadzania zmiany oraz dla skton-
nos$ci do negocjacji.

o respektowanie zasad dot. delegowa-
nia uprawnien i odpowiedzialnosci
przy organizowaniu zespotow zada-
niowych do przeprowadzania zmian

e zapewnienie odpowiedniego prze-
ptywu informacji (likwidacja barier
technicznych i $wiadomos$ciowych)

e uelastycznianie struktury organiza-
cyjnej; rozszerzanie zakresu stoso-
wania struktur macierzowych

e ograniczenie zakresu kontroli; upo-
wszechnienie wspotdziatania na za-
sadach zaufania

Obszar motywowania

Obszar kultury organizacyjnej

e zastosowanie specjalnych bodzcow
premiowych, nagrod

e zapewnienie wzrostu wynagrodzen

e upowszechnienie partycypacji
w efektach zmian

e uwzglednianie zaangazowania
W procesy zmian w awansach pio-
nowych i poziomych

e stworzenie mozliwos$ci rozwijania
umiej¢tnosci, podnoszenia kwalifi-
kacji (szkolenia, urlopy sponsoro-
wane)

e zabiegi uelastyczniajace czas pracy

e dziatania na rzecz integracji czton-
kéw zespotow

e wspieranie kreatywnos$ci, zachgca-
nie do przedstawiania propozycji
zmian

e wprowadzanie nowej jakosci w re-
lacjach przetozony-podwiadny

e dzialania na rzecz wzmocnienia
identyfikacji pracownikow z firma

Zrodto: opracowanie wilasne
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Jesli chodzi o uwarunkowania zwigzane z przywodztwem maja one uni-
wersalny charakter sg stosowane (i pozadane) w firmach bez wzgledu na ich skalg
1 specyfike dziatania, faze cyklu zycia czy tez ze wzgledu na pozycje i zasieg ope-
rowania na rynku. Sg tez niezalezne od kondycji ekonomiczno-finansowej firmy.
A zatem jak wynika z tych badan, trudno méwic o zréoznicowanym zapotrzebowa-
niu na przywodztwo o jego mniej lub bardziej rozwinigtej postaci. Mozna przy-
puszczaé, ze jest ono uzaleznione wprost od rodzaju zmian wymaga to sprawdze-
nia w kolejnych, pogltebionych o wymiar rodzaju zmian badaniach.

Jesli chodzi o kolejna grupe uwarunkowan, tj tych zwiazanych ze struktu-
ra organizacyjna to nalezy podkresli¢, iz sg to uwarunkowania szczegolnie wazne
dla firm duzych i pozostajacych w fazie dojrzatosci (czyli tych szczegolnie podat-
nych na petryfikacj¢ struktury organizacyjnej). Dziatania /zabiegi majace na celu
uelastycznienie struktury organizacyjnej sa takze bardzo pozadane w firmach, kto-
re z racji swojej pozycji rynkowej (jeden z wielu) musza si¢ odznacza¢ gotowo-
Scig do ciagltych zmian.

Uwarunkowania dotyczace motywowania, podobnie jak czynniki z obsza-
ru przywodztwa nie wykazuja wprost korelacji z jakim$ okreslonym rodzajem/ty-
pem przedsigbiorstw. Do$¢ wyrazne wskazywanie na potrzebg postugiwania sig
motywatorami (materialnymi i niematerialnymi wskazuje natomiast na to, ze do-
konywanie zmian wciaz nie jest traktowane jako nieodtaczny element standardo-
wego zakresu dzialan/obowiazkéw pracownika (kierownika).

Relatywnie duza role w procesach dokonywania zmian odgrywa trady-
cyjny zestaw bodzcow tj placa, premia, nagroda (stosuja je w szczegolnosci fir-
my pozostajace w fazie wzrostu). Mato rozpowszechnionym rozwigzaniem jest
obszarze motywacji jest rozwiazanie polegajace na partycypacji w uzyskiwanych
(cho¢ czesto odroczonych w czasie) efektach zmiany. Wiaze si¢ to prawdopodob-
nie z trudnosciami identyfikowania i pomiaru tych efektow. Z podobna czgstotli-
woscia a w wige raczej rzadko wykorzystuje sig tu bodzce z zakresu polityki per-
sonalnej (awans, szkolenie, urlop sponsorowany).

Jak na to wskazuje wypowiedzi dotyczace czynnikow zwiazanych z sze-
roko pojmowana kultura organizacyjna, ich oddziatywanie wspomagajace na
dokonywanie zmian jest wciaz dalece niewystarczajace co by¢ moze wynika
z tego ze zwiazek przyczynowo-skutkowy wciaz jest tu trudny do odczytania dla
pracownikow/ kierownikow firm. Jako szczegolnie istotne uznano zapewnienie
spojnosci dziatan tych przygotowujacych i wdrazajacych zmiany oraz stworze-
nie mechanizmow dla ujawnienia indywidualnej kreatywnosci (w tym widocz-
nych zachet do dzielenia si¢ propozycjami zmian). Wskazano, iz koniecznym
jest takze przetamywanie tradycyjnych wynikajacych z hierarchii relacji mig-
dzy pracownikami oraz zachowanie okre§lonych proporcji migdzy pracownika-
mi mtodymi i starszymi, nowoprzyjetymi a tymi ,,zasiedziatymi” w firmie. Po-
wyzsze czynniki jako determinanty zaangazowania rowniez maja uniwersalny
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charakter nie sa zwiazane wyraznie z jakim$ okreslonym typem przedsigbior-
stwa; sa tak samo wazne dla matych jak i dla duzych firm niezaleznie od zakre-
su dziatania, fazy rozwoju czy pozycji na rynku.

Wazna kwestia w konteks$cie sprawnos$ci dokonywania zmian byto wyson-
dowanie na ile wczesniej zidentyfikowana mnogos$¢ dokonywania zmian w orga-
nizacji jako rezultat nasilajacego si¢ tempa zmian pozwala jej lepiej opanowac ko-
lejne procesy wprowadzania zmian. Sposroéd badanych podmiotow 53 uznaly, ze
mnogos¢ zmian bedaca wynikiem narastajacego tempa zmian wspomaga przygo-
towywanie kolejnych zmian m.in. poprzez: mozliwos¢ korzystania z baz wiedzy
stworzonych dla poprzednich zmian, pojawienie si¢ szansy na zestandaryzowa-
nie niektorych dziatan w ramach procesu wprowadzania zmiany, szanse rozpozna-
nia i eliminowania tzw. stabych ogniw, wzrost podatnosci na pozytywne przyjgcie
kolejnych zmian, oraz na wigksze zaangazowanie si¢ w dziatania na rzecz zmian
itp. Natomiast 44 badane firmy uznaly, ze mnogos$¢ realizowanych zmian nie prze-
ktada si¢ wprost na szanse lepszego opanowania kolejnych proceséw wprowa-
dzania zmian. a wynika to m.in. z: wigkszego ryzyka przerwania, zaniechania da-
nego procesu zmiany, trudnosci zapanowania nad rownolegle przeprowadzanymi
procesami zmian (,,efekt rozproszenia®), ograniczonych mozliwosci monitorowa-
nia i koordynowania ztozonych dziatan w ramach zindywidualizowanych proce-
sOwW zmian itp.

Poglebiajac wezesniej oméwione kwestie probowano zidentyfikowac czy
w przypadku mnogosci procesOw zmian mozna mowic¢ o wystgpowaniu swoistego
»efektu doswiadczenia” (bez nawigzywania wprost do jego zdefiniowania w od-
niesieniu do dziatalno$ci produkcyjnej). Nieco ponad potowa (tj 47) badanych
przedsigbiorstw zgodzita si¢ co do tezy o wystepowaniu ,,efektu doswiadczenia”
w sensie pozytywnej korelacji migdzy iloscia dokonywanych zmian a poziomem
sprawnosci realizacji procesoOw zmian (jakkolwiek podkreslano, ze nie jest to ty-
powy efekt doswiadczenia), to daje si¢ zauwazy¢ relacje proporcjonalnosci mig-
dzy tymi zmiennymi. Jednocze$nie zwrdcono uwagg na to, ze ma on ograniczo-
ny charakter, tzn pojawia si¢ dopiero po przekroczeniu, pewnego ,,progu krytycz-
nego” (co wiaze si¢ z zakumulowaniem odpowiednio duzo podobnych doswiad-
czen). Zauwazono takze, ze ten swoisty ,,efekt do§wiadczenia” moze oznaczaé
kumulacje tego co w realizowanych procesach zmian stanowi zte do§wiadczenie
i w takim przypadku bedzie on zmniejszat wyjsciowy potencjal/zdolno$¢ organi-
zacji do zmian

Zwolennicy pogladu, ze mnogos$¢ zmian w organizacji sprzyja zwigk-
szaniu jej zdolno$ci do podejmowania kolejnych zmian zaznaczali takze, ze ten
wzrost potencjatu (bardziej w sensie zaufania niz rutyny tj gotowych wzorcow
postgpowania) ma miejsce ze wzgledu na to, ze:

e poprawia sig zdolnos$¢ reagowania na impulsy do zmian, wzrasta wrazliwos¢
1,,czujno$¢” np. w stosunku do konkurentow.
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nastgpuje ograniczenie niepozadanych reakcji na zmiany, ktore sktadaja si¢
na zjawisko oporu przeciwko zmianom.

Podsumowanie

Jak zaznaczono wczesniej wyniki zaprezentowanych badan nie stanowia

podstawy do generalizowania wynikajacych z nich wnioskdéw, tym niemniej po-
zwalaja one na sformutowanie szeregu spostrzezen, ktére moga stanowi¢ przed-
miot dalszych poglebionych badan. I tak:

sposrod czynnikow wymuszajacych tzw. ,,ped do zmian” determinujaca rolg
odgrywaja czynniki zewngtrzne, gtownie o charakterze przymusu; zdecydo-
wanie stabsze sa czynniki wewnetrzne w tym m.in. te zwiazane z kreatywno-
$cig i aspiracjami ludzi tj kierownikow i pracownikow organizacji.
wyraznie odczuwalna przez organizacj¢/przedsigbiorstwo staje si¢ mnogos¢
zmian bedaca wynikiem narastajacego tempa zmian.
charakterystyczna jest tu dominacja zmian charakterze nasladowczym/imitu-
jacym; jednoczesnie zmiany do organizacji wprowadzane sa gldwnie na za-
sadach ,,ttoczenia” tj. z inicjatywy wilascicieli, organow nadzorujacych, gre-
midéw/ludzi odpowiedzialnych za rozwoj firmy (kierownictwa).
wigkszo$¢ badanych podmiotow potwierdza, ze procesy dokonywania zmian
maja charakter wyodrebnionych i sformalizowanych procedur; najczesciej sa
one zgodne z logika cyklu zorganizowanego dziatania (co laczy si¢ z przy-
wigzaniem do uniwersalnych narzedzi i relatywnie niewielkim wykorzysta-
niem instrumentow wyspecjalizowanych).
wigkszo$¢ podmiotéw zauwaza potrzebe utrwalania zmian i wykorzystuje
w tym zakresie szerokie spektrum narzgdzi z obszaru motywacji, polityki ka-
drowej, kontroli itp.
jako rozstrzygajacy dla sprawnos$ci procesow zmian dokonywanych w orga-
nizacjach uznaje si¢ wptyw czynnikow z nastgpujacych obszarow: przywodz-
twa, struktury organizacyjnej, motywacji i kultury organizacyjne;j.
w raczej ambiwalentny sposob postrzega si¢ potencjalne szanse zapewnienia
wigkszej sprawnosci realizowanych procesow zmian w konteks$cie narastaja-
cego tempa zmian; tylko okoto potowa badanych podmiotow przychyla sig
do tezy o wystgpowaniu swoistego efektu doswiadczenia tj. pozytywnej ko-
relacji miedzy ilo$cia zmian a poziomem sprawnosci ich przeprowadzania.
Majac zatem na wzgledzie z jednej strony nieuchronnos¢ zmian i narasta-

nie przymusu do ich podejmowania z drugiej strony szerokie spektrum réznorod-
nych warunkow determinujacych sprawnos¢ dziatania w tym zakresie nalezy si¢
spodziewac, ze organizacje/ przedsigbiorstwa beda musiaty w przysztosci zwigk-
szy¢ swoja aktywnos$¢ na rzecz optymalizowania swojego potencjatu, mozliwosci
dokonywania zmian.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono wybrane wyniki szerszych badan dotyczacych zmian
W organizacji oraz zwigzanych z tym uwarunkowan i instrumentéw. M. in. Dokonano tu
charakterystyki zmian dokonywanych w organizacjach oraz ich przestanek. Zaprezento-
wano narzgdzia wykorzystywane przy realizacji procesd6w zmian, koncentrujac uwage
na etapie utrwalania zmian. Zidentyfikowano takze uwarunkowania sprawnosci procesu
wprowadzania zmian.

Summary

In this article are presented the results of research which were carried out in 95
Polish firms. They refer to organizational changes e.g. the reasons and commitment of firms
in preparation and implementation of different kind of changes. The methodical framework
of change process which were used in firms was recognized (in particularly the problem of
changes fixing was the subject of interest). Also the problem of factors, which determinate
the efficiency of implementation process was undertaken.
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RELACJE Z KLUCZOWYMI KLIENTAMI JAKO
UWARUNKOWANIE STRATEGII RYNKOWEJ FIRMY
NA PRZYKLADZIE DROP S.A

1. Ewolucja relacji migdzy dostawca, a odbiorca. Od rynku producenta
do rynku konsumenta

Od poczatku lat siedemdziesiatych XX wieku, jako naturalne przedtuzenie
procesu segmentacji uwazano integracj¢ dziatdow: marketingu sprzedazy oraz ob-
stugi klienta. Umozliwialo to firmie okreslenie priorytetow, planowanie zasobami
i efektywne ich wykorzystanie.!

Dopiero w obecnych czasach zaczyna si¢ docenia¢ warto$¢ wiedzy o klien-
tach. W literaturze przedmiotu wielu autorow wskazuje na waznos$¢ relacji, jakie
nawiazuje przedsigbiorstwo z otoczeniem. Ponizej zostata podjgta proba zdefinio-
wania relacji.

Relacje to proces zachodzacy pomiedzy pojedynczymi osobami i organi-
zacjami bioracymi udzial we wspdlnej grze rynkowej.? Wedtug innego autora to
wzajemna zaleznos$¢ partnerow, np. handlowych w osiaganiu efektow wspotpracy.
W tym przypadku wyniki dostawcy zaleza od postgpowania odbiorcow i odwrot-
nie, postgpowanie dostawcoOw wptywa na sytuacje¢ i wyniki nabywania ich pro-
duktow przez klientow. * Relacje sa takze podstawowym narzgdziem transferu in-
formacji i wiedzy. Sposob bezposredni wptywajace na ksztattowanie okre§lonych
umiejgtnosci jednostki oraz zbiorowosci.*

Odmienny charakter relacji, jaki towarzyszyt od lat przedsigbiorstwom
i ich klientom pozwolit wyodrebni¢ takze partnerski model relacji, pozwalajacy na

! K.Burnett, Relacje z kluczowymi klientami, Oficyna Ekonomiczna Krakow 2002 s. 19

2 0.Witczak, Budowanie zwiazkéw z klientami , wyd. Cedewu, Warszawa 2008, s. 133

> Artykut pt. ,, W poszukiwaniu Prawdziwego Partnerstwa w Relacjach”, Achive Global
Warszawa 2003, thumaczenia , A. Modrzejewska, R. Tennyson, Poradnik Partnerstwa, The
International Business Leaders Forum and the Global Aliance for Improved Nutrition,
2003.P11.

*A. Adamik, S. Lachiewicz, Wspotpraca w rozwoju wspotczesnych organizacji, Monogra-
fie Politechniki L.6dzkiej, £.6dz 2009 s. 181 — 183
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wzajemne rozpoznanie i zrozumienie faktu, ze sukces kazdej z zaangazowanych
stron, zalezy od nich samych.

Model partnerski wyksztalcit si¢ w momencie, kiedy okazato sig, ze rela-
cje migdzy dostawcami i odbiorcami maja znaczenie nie tylko w pelnieniu funk-
cji zaopatrzenia, ale takze w realizacji strategii rynkowej przedsigbiorstwa.’ Ozna-
czalo to pojawienie si¢ nowego modelu konkurowania zorientowanego na krotko-
trwate budowanie przewagi konkurencyjnej poprzez:

= Poprawieniu jakosci oferowanych produktow,
= Obnizaniu cen sprzedazy,

= Poprawie efektywnosci kanalow dystrybucji,
= Promocji produktow.

W latach dziewigédziesiatych, kiedy pojawit si¢ na polskim rynku nowy
gracz w postaci sieci handlowych, nastapita zmiana w dotychczasowych relacjach
handlowych. Producenci bardzo szybko dostrzegli mozliwosci, jakie wynikaty ze
wspotpracy z nowoczesnym kanatem dystrybucji, bo tak wtasnie zacz¢to nazywac
sieci handlowe. Druga strona tych relacji, a mianowicie klienci sieciowi rowniez do-
strzegli potencjat producentow, doprowadzajac w krotkim czasie do wykreowania
dominujacej pozycji na rynku. Z perspektywy czasu mozna stwierdzi¢, ze relacje
miedzy producentem i odbiorca ewoluowaty w kierunku dominacji jednej ze stron.

Sprzyjajacym uwarunkowaniem rozwoju relacji partnerskich jest fakt, ze
blizszymi stosunkami sa czgsto zainteresowane obie trony — sprzedajaca i kupuja-
ca. Istotnym aspektem nowoczesnych form partnerstwa jest konieczno$¢ zwiaza-
nia partnerow w dtugim okresie, czego nastgpstwem jest partnerstwo strategicz-
ne.b. Opcje strategiczne wobec klientow ilustruje rysunek 1.

Rysunek 1. Opcje strategiczne wobec kluczowych klientow
Pozycje dostawcy w relacji z klientem

slaba przeci¢tna silna
. Utrzymywac ., ., .,
duza . Rozwijaé Rozwija¢ Broni¢
selektywnie
L t ¢ -
Atrakeyjnos¢ . v rzymywac Broni¢ . .,
. Srednia | w minimalnym . Rozwija¢ Broni¢
klienta . Utrzymywac
stopniu
t ¢ .
L Y rzymywac Broni¢
mala Wycofac sig w minimalnym .
. selektywnie
stopniu

Zrédto: K.Burnett, Relacje z kluczowymi klientami, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 105

5 M.Romanowska, M. Trocki , Przedsiebiorstwo Partnerskie, Difin Warszawa 2002, s. 98
¢ J. Swiatowiec, Wiezi partnerskie na rynku przedsigbiorstw, PWE Warszawa 2006, s. 11-13
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Przedstawiona powyzej odmiana dziewigciopolowej siatki strategicznej
wobec klientow pomoze okresli¢, jakie ogdlne podejscie strategiczne nalezy zasto-
sowac do kazdego klienta i podzieli¢ odpowiednio srodki. Dostawca posiadajacy
silng pozycje ma duzo wigksze mozliwosci w realizacji strategii rynkowej opartej
na dlugoterminowym partnerstwie strategicznym, zatem powinien rozwija¢ swo-
je relacje z wieloma atrakcyjnymi klientami. Dostawca majacy niewielu klientow
tego typu powinien skupi¢ si¢ na rozwijaniu silniejszych relacji z mniejsza liczba
atrakcyjnych klientow.’

Czynniki wplywajqce na przebieg partnerskich relacji 7 punktu widzenia
producenta.

Dziatania producenta sa glownie ukierunkowane na rozwdj relacji z klien-
tem. Dostawcy, a szczegolnie reprezentanci handlowi firmy, powinni u§wiadomié
sobie, ze konieczne jest rozwijanie okreslonych czynnikow warunkujacych po-
myslny rozwoj relacji. Do najwazniejszych elementéw sprzyjajacych utrzymaniu
ciaglosci relacji mozna zaliczy¢ nastgpujace dziatania dostawcy:®

= dazenie do maksymalizacji wartosci,
= wypracowanie korzystnych dla obu stron zasad wspotpracy,
= rozwijania zaufania odbiorcy.

Obecnie nie jest mozliwe funkcjonowanie przedsigbiorstwa w konkuren-
cyjnym i coraz bardziej globalizujacym si¢ rynku bez partnerskich relacji z klien-
tem. Klienci staja si¢ coraz silniejsi i aby sprosta¢ ich wymaganiom, firmy do-
stosowuja swoja dziatalnos$¢ do ich potrzeb Na tworzenie tego rodzaju relacji ma
wplyw migdzy innymi:’

= Gospodarka przesytu, w ktérej konsumpcja jest zbyt mata w stosunku do
mozliwosci producentow, zmusza ich do tworzenia zrdéznicowanej oferty
i dostosowania produktéw do potrzeb klienta.

= Nowe rozwiazania technologiczne, umozliwiajace wejscie na rynek nowych
konkurentéw z produktami substytucyjnymi.

= Krotsze cykle zycia produktow oznaczaja, ze klienci preferuja obecnie kup-
no komponentéw swoich produktow, dzigki czemu moga szybciej reagowac
na zmiany wymagan rynku, dostawcy natomiast poszukuja zaangazowania
klientow, by zapewni¢ sobie zysk. Z tego wynika, ze stabilne relacje sa po-
trzebne obu stronom.

7 K. Burnett, Relacje z kluczowymi klientami, op cit. s. 104.

8 Internetowe czasopismo marketingowe, artykut pt,, Partnerstwo w relacjach dostawca —
odbiorca” J.Swiatowiec, Katedra Handlu i Instytucji Rynkowych Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, pazdziernik 2002

°K.Burnet, Relacje z kluczowymi klientami, op.cit s. 20-23
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= Rewolucja jakos$ciowa i metody produkcji ,,doktadnie na czas” (just in time)
wymagaja wspotpracy i wigkszego wzajemnego zaufania klientow i dostaw-
cow.

= Kanaty dystrybucji, dla ktérych najwazniejszym wyzwaniem bylto i jest
zrownowazenie reakcji na potrzeby klienta z kosztami i nadzorem. Ponie-
waz coraz silniejszy nacisk ktadzie si¢ na zblizenie do klienta, istnieje mozli-
wos¢ przesunigcia punktu cigzkosci w relacjach pomiedzy dostawcami, a po-
srednikami.

Producent chcac ulokowaé swoje produkty na rynku powinien zmieni¢
sposob postrzegania swoich relacji z otoczeniem. Zaczyna dominowaé poglad,
ze marketing dotyczy dlugotrwatych relacji. Sytuacja ta zrodzita pewne zwatpie-
nia w skutecznos$ci dziatan marketingowych skoncentrowanych wokot 4P, zwigza-
nych gldwnie z nowym postrzeganiem klienta i jego potrzeb.'"”

Dhugoterminowe relacje z odbiorcami zbudowane sa na zadowoleniu
klienta z dokonanego zakupu i aby je utrzymaé nie wystarczy sprzedaz produktu
— konieczne jest, bowiem uzyskanie przez klienta satysfakcji. Konsekwencja tych
dziatan bedzie zdobycie jego lojalnosci, przywiazanie klienta do produktu i fir-
my. Rysunek 2 przedstawia wymiang warto$ci pomigdzy producentem a odbiorca.

Rysunek 2. Wymiana warto$ci migdzy producentem, a odbiorca ( klientem).

Wartos$¢ przekazana przez klienta:

—} . . . . ;7 s
KLIENT Pieniadze, zaufanie, lojalnos¢, przyjazn

Warto$¢ przekazana przez przedsigbiorstwo:
Produkt, doskonata obstuga klienta, wigz,

Wiarygodnos'c', przyjaiﬁ PRZEDSIEBIORSTWO

Zrodto: J.Otto, Marketing relacji, wyd. C.H. Beck Warszawa 2004 s. 77

Reasumujac, kazdy z klientow firmy jest z nig zwiazany na réznych po-
ziomach relacji, uzaleznionych od czynnikow: ekonomicznych, technologicznych

10].0tto, Marketing relacji, koncepcja i stosowanie , wyd. C.H. Beck, Warszawa 2004, s 41.
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i czasowych. W miarg rozwoju wzajemnych relacji producenta z odbiorca podej-
mowane sa réozne dziatania koordynujace, majace na celu utrzymanie bliskiego
kontaktu z klientem. Jak ilustruje tabela 1 , w poczatkowej fazie tego procesu,
gdzie dominuje konkurencja cenowa brak jest jakichkolwiek narzedzi. Natomiast
w nastepnych fazach zestaw narzedzi rozrasta si¢ do zaawansowanej formy czyn-
nikow ksztattujacych relacje partnerskie.

Tabela 1. Relacje migdzy dostawca a odbiorca

Faza Narzedzia koordynujqce Narzedzia kreacji
Fazal . Brak Brak
- konkurencja cenowa
Faza Il Indywidualne 'spotkama, Standardy jakosciowe,
- konkurencja jakosciowa korespondencja programy naprawcze
handlowa

Faza III
- §cista wspotpraca

Wspolne okresowe
spotkania, indywidualne
kontakty

Indywidualne konsultacje,
wspolne rozwiazywanie
probleméw poaudytowych

Indywidualne i grupowe formy
rozwiazywania wszystkich
problemow

Zrédto: M. Romanowska, M. Trocki, Przedsigbiorstwo Partnerskie, Difin, Warszawa 2002 s.103

Faza IV
-strategiczne partnerstwo

Struktury sieciowe,
stowarzyszenia

2. Specyfika dzialania sieci handlowych na polskim rynku oraz ich in-
fluencja na wzajemne relacje

Dynamiczny rozwdj otoczenia wspdtczesnych organizacji, nasilajaca sig
konkurencja, stawiaja coraz wyzsze wymagania dotyczace elastycznosci, szyb-
kosci i efektywnos$ci dziatania. Czynniki te sprawiaja, ze zmienia si¢ architektura
wspolczesnego biznesu, przede wszystkim przeobrazeniu ulegaja zbiurokratyzo-
wane struktury organizacyjne oraz modele integracji koordynacji dziatalno$ci go-
spodarczej. W szczegodlnosci dynamicznie rozwijaja si¢ nowe formy wspotdziata-
nia podmiotow gospodarczych, jak rowniez innych instytucji w postaci organiza-
cji sieciowych.!

Z poczatkiem lat dziewigédziesiatych do struktur organizacji sieciowych
dotaczyly przedsigbiorstwa handlowe w Polsce. Zapoczatkowaly tym samym

1 J.Bernais, J.Ingram, T.Kra$nicka, ABC Wspotczesnych koncepcji i metod zarzadzania,
A.E. Katowice 2007, s. 109
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aktywny rozwoj organizacji handlowych, ktoére dzi$ potocznie nazywane sg sie-
ciami handlowymi.!?

Liderem sieciowego handlu detalicznego w Europie od roku 1948 sa Niemcy.
Zaadoptowanie idei organizacji sieciowej w handlu pozwolito na dynamiczny roz-
woj tego sektora gospodarki.

Zapoczatkowalo to proces internacjonalizacji przedsigbiorstw handlowych, daza-
cych do wzrostu skali dziatania, wykorzystujac przy tym wszystkie mozliwosci,
jakie daje posiadana sie¢ sprzedazy. Polska nalezy do krajow, ktorych obszar ryn-
ku pozwala na ekspansj¢ roéwniez zagranicznych sieci handlowych, ktorych jed-
nostki centralne (zarzadzajace podmiotami dziatajacymi w ramach struktury sie-
ciowej danej organizacji), znajduja si¢ w krajach macierzystych.

Proces rozwoju handlowych organizacji sieciowych jest efektem dziatal-

no$ci gtownie inwestoroOw zagranicznych. Nalezy, zatem analizowac proces za-
chodzacych zmian w kontekscie procesow globalizacyjnych. Obserwujac dynami-
ke rozwoju sieciowych przedsigbiorstw handlowych nalezy podkresli¢, ze poczat-
ki tego procesu zapoczatkowaly takie kraje jak: Niemcy, Dania, Szwecja, Norwe-
gia, Finlandia i Holandia. Ekspansja placowek handlu sieciowego w latach 2002
— 2005 zwigkszyla si¢ [wg oceny Nielsena] z 16 do 24 % — uwzgledniajac tylko
miasta powyzej 10 000 mieszkancow. '
Jednak w poréwnaniu z innymi krajami Europejskimi jak np. Niemcy na jedna pla-
cowke formatu supermarketu przypada 4 000 mieszkancéw, natomiast w Polsce na
sklep przypada 6 800 mieszkancéw. Rysunek 3 przedstawia nasycenie supermar-
ketéw na milion mieszkancéw w wybranych krajach europejskich.

Rysunek 3. Nasycenie supermarketéw na milion mieszkancow w wybranych kra-
jach europejskich.

400
250
69 103
— [ 1]
Polska Czechy Niemcy Norwegia

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych z Wiadomosci Handlowych 2008, nr 12, s 10

12 Sie¢ handlowa — podmiot rynkowy sktadajacy si¢ ze zbioru jednostek dziatajacych pod
wspolna nazwa.
13 Wiadomosci Handlowe, Mapa Zorganizowanego Handlu Detalicznego 2008, s. 12
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Gdyby przyjac za przyktad rynek niemiecki i fakt, ze ilo§¢ 4000 klientow
zapewnia rentowno$¢ prowadzenia supermarketu i oszacowa¢ obecna liczbg tego
typu placéwek na 3200, to w Polsce mogloby powsta¢ jeszcze okoto 2000 tego
rodzaju sklepéw. Wedlug prognoz [Prce Waterhause Coopers], na skutek przejeé
i konsolidacji liczba operatorow sieciowych moze si¢ nawet zmniejszy¢, tak jak
to miato miejsce w zachodnich krajach Europy. Duze naktady finansowe zwiazane
z tego rodzaju przedsigwzigciem zahamuja rozwoj ilosciowy nowych placowek.
Osiagnigciu, jak najlepszej pozycji rynkowej maja shuzy¢ wzmozone inwestycje
na modernizacj¢ obiektow juz istniejacych.'

Roéwniez dynamika wzrostu przychoddéw najwigkszych firm handlowych,
jaka towarzyszyta dotychczasowemu rozwojowi sieci handlowych, byta oparta nie
na budowaniu nowych placowek, a na fuzjach i przejeciach. Szybki rozwdj, jaki
miat miejsce w latach dziewigc¢dziesiatych, spowodowat nasycenie rynku, czego
nastepstwem byt proces konsolidacji polskiego handlu trwajacy do dnia dzisiej-
szego. Poziom dynamiki wzrostu przychodéw 50 najwigkszych graczy na polskim
rynku przedstawia rysunek 4.

Rysunek 4. Przychody 50 najwigkszych firm handlowych w roku 2007 mld zt.

Zrodto: Magazyn Handlu, sierpien 2008 s. 20

Z powyzszych danych wynika, ze przychody ze sprzedazy 50 operatoréw
sieciowych w okresie pigciu lat, osiagnely poziom bliski 110 miliardow zlotych.
Oznacza to, potrzebeg dalszego rozwoju sieci handlowych na polskim rynku, na
ktora niewatpliwie przyczynia si¢ przedsigbiorstwa produkcyjne wspodtpracujace
z klientami sieciowymi.

!4 Handel Nowoczesny , styczen 2009, nr 1 s. 10
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Przedsigbiorstwa te zmuszone sa jednak do akceptacji warunkow wspot-
pracy narzucanych przez sieci handlowe. Nalezy podkresli¢, ze relacje migdzy
producentem- dostawca, a siecia handlowa oparte sa na dominacji klienta. Ponize;j
zostata odjeta proba scharakteryzowania wybranych, ogdlnych warunkéw uméw
wiazacych obie strony. (tabela 2).

Tabela 2. Przedmiotowy zakres ogo6lnych warunkow umow wiazacych do-
stawce o klienta sieciowego.

Przedmiotowy zakres
og6lnych warunkow umow
handlowych

Charakterystyka

Elementy polityki
dystrybucji

Dostawy towarow do sieci handlowych sa realizowane na
podstawie zamowien, sporzadzanych w formie pisemne;.
Ogolne warunki okreslaja migdzy innymi wymagania
klienta w zakresie logistyki i dotycza::

¢ dostawy towaréw z okre$lona data przydatnosci do
spozycia,

¢ przestrzegania terminowosci dostaw,

¢ wykorzystania przez klienta technologii komputerowe;j
wzakresierejestracji dostaw opdznionych, przyspieszonych,
niepeinych lub niezrealizowanych,

¢ nie przestrzeganie warunkéw umoéw logistycznych moze
doprowadzi¢ do jej wypowiedzenia umowy.

¢ dostawy odbywaja si¢ na koszt producenta bezposrednio
do placéwek handlowych lub centrow logistycznych .

Elementy polityki
asortymentowe;j

Z oferty asortymentowej producenta, klient ma prawo
wyboru produktéw wykazujacych najlepsza rotacje
sprzedazy. Kazdy z dostarczanych przez dostawcg towarow
winien by¢ oznaczony kodem kreskowym godnym z polska
norma, atestami, certyfikatami oraz $wiadczeniami
w przypadku drobiu oraz produktow przetworzonych

Elementy polityki cenowej

Ogoélne umowy najczesciej pomijaja obszar uzgodnien
cenowych w zakresie ustalania finalnej ceny zakupu.
Dostawca nie ma wptywu na ceng sprzedazy oferowanego
produktu, a proces zwiazany z korektami cenowymi
wymaga wyprzedzenia w czasie.

Elementy polityki promocji

W  kontraktach handlowych sie¢ handlowa zastrzega
sobie prawo do partycypowania w kosztach promocji
przez dostawce na dostarczany towar oraz opiece
merchandisingowej przedstawiciela dostawcy
w poszczegdlnych placowkach handlowych.
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Elementy polityki ¢ optlata za miejsce eksponowania towaru producenta w sali
marketingowej sprzedazowej, w okreslonym czasie i czgstotliwoscia.

¢ reklama wizerunkowa produktu, polegajaca na
umieszczeniu zdjgcia oraz ceny produktu wraz z logiem
dostawcy.

¢ reklama telewizyjna lub radiowa.

4 budzety marketingowe uzaleznione wysokoscia obrotow.
Zrodto opracowanie wiasne na podstawie uméw handlowych z klientami sieciowymi

Powyzsza tabela potwierdza, ze sieci handlowe sa dla dostawcy dominu-
jacym partnerem handlowym. Charakterystyczne dla uméw relacje wyraznie wy-
odrgbniaja brak partnerstwa w tej wspolpracy. Oczywiscie nie ma koniecznosci
podpisywania umow z klientami sieciowymi, ale rosnaca dominacja tego kanatu
dystrybucji, nie pozwala producentom na jego pominiecie.

Sieci handlowe w relacjach z producentem staraja si¢ wykorzystaé atuty
swojej dzialalno$ci, uzyskujac tym samym wyjatkowo korzystne dla siebie warun-
kéw wspotpracy. Producenci natomiast majac w perspektywie zapewnienie odbio-
ru partii towaro6w w okreslonym czasie i gwarancja zaptaty, decyduja si¢ na pod-
trzymywanie tych relacji. Niestety nie zawsze sa one oparte sg na partnerstwie,
czesciej na jednostronnych 1 narzuconych warunkach wspotpracy. Dla producen-
ta, bowiem pozadane jest osiaganie efektow, ktore pozwola na realizacje strategii
rynkowej firmy oraz umozliwienie nawigzania mi¢dzy stronami relacji o charakte-
rze partnerskim, budowanych na wzajemnym zaufaniu.

Dobra wspotpraca sieci handlowych i producenta jat gwarantem stabilno-
$ci, ktéra moze okazac si¢ szczeg6lnie wazna w okresie pogorszenia si¢ koniunk-
tury gospodarczej.

Pomimo, ze w ciagu ostatnich kilkunastu lat funkcjonowania w Polsce sie-
ci handlowych nie brakowato nieporozumien zwiazanych z ich dominacja, nalezy
stwierdzi¢, ze dla obu stron kluczem do sukcesu jest dazenie do partnerstwa stra-
tegicznego poprzez wypracowanie dlugoterminowych relacji.

3. Ilustracja relacji z wybranymi klientami sieciowymi firmy DROP

Firma DROP S.A, to jeden z najwigkszych liderow branzy drobiarskiej
w Polsce. Podstawowym przedmiotem dziatalnosci Spotki jest produkcja pisklat,
przemystowy ubgj drobiu, produkcja elementéw podroboéw drobiowych schtodzo-
nych i mrozonych oraz produkcja konserw drobiowych. Struktura firmy polega na
integracji wyspecjalizowanych zaktadéw produkcyjnych, znajdujacych si¢ na te-
renie wojewodztwa wielkopolskiego, zajmujacego zachodnia cze$¢ Polski. Profil
dziatalno$ci Firmy to:

= Produkcja wyrobow z migsa i drobiu,
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= Produkcja i przetworstwo migsa i drobiu,

= Produkcja pierza,

= Dziatalno$¢ handlowa, hurtowa 1 detaliczna,
= Import, export.

Udziat firmy DROP S.A w branzy drobiarskiej, mimo duzej liczby kon-
kurentéw na rynku jest znaczacy. Jak wynika z danych Krajowej Rady Drobiar-
stwa firma ta jest najwigkszym w Polsce producentem kaczek Barbarie i perlic. To
wlasnie z tymi produktami utozsamiaja firm¢ DROP odbiorcy sieci handlowych.,
z ktorymi Spotka wspotpracuje od potowy lat 90 — tych, to znaczy od pojawienia
si¢ tego typu placowek handlowych w Polsce. Obecnie ta wspolpraca si¢ rozwija,
a sieci handlowe staty sig kluczowym klientem firmy.

Rysunek 5 przedstawia procentows strukturg sprzedazy na rynku w roku
2009 z podziatem na kanaty dystrybucji.

Rysunek 5. Struktura sprzedazy DROP S.A z podzialem na kanaty dystrybucji
w roku 2009.

O sprzedaz tradycyjna przez
hurtownie

9%

W sprzedaz przez sieci handlowe

O sprzedaz eksportowa

O sprzedaz przez sie¢ sklepow
firmowych

20% @ sprzedaz przez inne kanaty
dystrybuciji

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych z firmy.

Jak wynika z powyzszych danych sieci handlowe z 20 procentowym udzia-
fem w ogolnej sprzedazy sa kluczowym partnerem handlowym firmy mimo, Ze ry-
nek tradycyjny nadal si¢ rozwija , przewaga w strukturze sprzedazy z kazdym ro-
kiem sig¢ zmniejsza. Silna konkurencja ofertowa i cenowa proponowana przez ope-
ratorow sieciowych doprowadzita do upadku wielu mniejszych, czgsto rodzinnych
przedsigbiorstw handlowych.

Przykiad 1

MAKRO cash and Carry to miedzynarodowy lider samoobstugowego han-
dlu hurtowego. Posiada 29 obiektow handlowych na terenie catego krajui 1,3 milio-
na zarejestrowanych klientow. Okoto 90 % towaroéw sprzedawanych sieci MAKRO
pochodzi od polskich dostawcoéw i producentow!. Centrala zakupow miesci si¢

15 strona internetowa: www.makro.pl; Handel Nowoczesny, nr 1 styczen 2009
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w Warszawie. Firma DROP wspotpracuje z tym klientem od 1994 roku, kiedy to
powstata pierwsza hala w Polsce.

Relacje miedzy firma jako dostawca a siecia Makro oparte sa na nieusta-
jacych negocjacjach handlowych, zawierajacych elementy polityki asortymento-
wej, dystrybucji, cenowej oraz promocyjnej. Przedmiotowy zakres relacji opar-
ty jest gtownie na umowie handlowej, ktorej szczegélowe warunki negocjowa-
ne sa na koncu kazdego roku kalendarzowego. Od ich wyniku zalezy budowanie
odpowiedniej strategii sprzedazowej. Biorac pod uwage zawarty w umowie po-
ziom kosztow mozemy okresli¢ rentownos$¢ tej wspotpracy. Wowcezas przeciwwa-
g3 kosztow staja sig takie czynniki jak:

= Mozliwosc¢ sprzedazy duzej partii towaru,
Stabilnos¢ sprzedazy w okreslonym czasie,
= (Gwarancja otrzymania zaptaty w terminie,
= Poprawa wizerunku firmy przez obecno$¢ produktow na rynku
Mozliwos$¢ otrzymania szybkiej informacji o rotacji produktow

Sie¢ handlu hurtowego, jaka jest Makro rowniez wykorzystuje swoja domi-
nujaca pozycje rynkowa w relacjach handlowych z dostawca, dazac do maksymali-
zacji swoich korzysci. W wyniku tych dziatan, zmniejsza si¢ wplyw producenta na
sposob wykorzystania instrumentéw marketingowych obejmujacych zakres oferty
asortymentowej w miejscach sprzedazy. W praktyce oznacza to ukierunkowanie ta-
kich relacji z klientem, ktdre pozwola na osiagnigcie obopolnych korzysci z podjetej
wspotpracy. To wiasciwy krok, aby wykreowac trwata relacje z klientem. Mimo opi-
sanych powyzej dominujacych czynnikow, wspotpraca z klientem, jakim jest Makro
pozwala firmie na realizacj¢ zatoZzonych strategii marketingowych wykorzystujac do
tego celu dtugoterminowe relacje. W konsekwencji dziatania te prowadza do zwigk-
szenia wartosci klienta dla przedsigbiorstwa. Ponizszy rysunek przedstawia procen-
towa strukture obrotow z siecia Makro do ogotu obrotow z klientami sieciowymi.

Rysunek 6. Procentowa struk-
tura obrotow Makro cash and
Carry w stosunku do ogdtu
obrotéw z klientami sieciowy-
mi za rok 2009

Zrddto: opracowanie wlasne na pod-

stawie danych z firmy

Biorac pod uwage takie kryteria jak: wielko$¢ obrotu, poziom cen sprze-
dazy oraz potencjat, sie¢ Makro jest postrzegana jako kluczowy klient firmy w no-
woczesnym kanale dystrybucji.
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Handel hurtowy Cash and Carry jakim jest Makro to wazny element funk-
cjonowania dystrybucji towarow i utrzymania drobnych jednostek prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarcza we wszystkich galeziach gospodarki.

Przykilad 2

Drugim przyktadem jest siec¢ AUCHAN, ktora funkcjonuje na polskim ryn-
ku od 1996 roku. Posiada 21 Centrow Handlowych oraz 50 % udzialy w 4 Centrach
Handlowych Schiever Polska. Firma zatrudnia ponad 10 000 osob, na przestrzeni
ostatnich lat Auchan stato si¢ przedsigbiorstwem polskim, wspdtpracujacych z po-
nad 1500 polskimi dostawcami. W roku 2000 Auchan jako jedna z pierwszych firm
w Polsce wprowadzila Akcjonariat Pracowniczy, do ktorego przystapito ponad 94%
wspOlpracownikow. ¢

Obecnie to jedna z najlepiej postrzeganych sieci hipermarkrtow, dziatajaca na
terenie catego kraju. Obiekty Auchan powstaja gtéwnie na peryferiach miast, wspie-
rajac tym samym rozwoj infrastruktury. Z racji swojej wielkosci hipermarkety te ofe-
ruja bardzo szeroki asortyment wyrobow.!” Wedhug opinii producentow wspolpra-
cujacych z firma Auchan, relacje oparte sa na partnerstwie, ale nie daja mozliwosci
sprzedazy tak duzych ilo$ci towaréw jak w innych sieciach np. dyskontowych.

Sie¢ Auchan byta i jest postrzegana przez klientow jako market oferujacy to-
wary wysokiej jakosci i nie koniecznie w niskich cenach. Obecnie od dostawcy wy-
maga si¢ sprzedazy swoich produktéw w wysokiej jakosci, ale atrakcyjnych cenowo,
co nie zawsze jest mozliwe z przyczyn ekonomicznych. Firma DROP wspotpracuje
z siecig Auchan od 14 lat, podtrzymujac dlugoterminowe, partnerskie relacje. Sprze-
daz towarow do placowek Auchan jest elementem zatozonych strategii rynkowych
i przektada sig¢ na wzrost obrotow ogétem w tym kanele dystrybucji (rysunek 7).

Rysunek 7. Procentowa AUCHAN
struktura obrotow Auchan
w stosunku do ogdétu obro-

tow z klientami sieciowymi 1%
za rok 2009.

0O obrét Auchan
Zrédlo: opracowanie whasne na @ obrot ogdtem

podstawie danych firmy.

89%

Przedstawiona powyzej dane dowodza, ze sie¢ Auchan jest rowniez zna-
czacym partnerem handlowym. 11 % udzial w ogdlnym obrocie pozwala na dal-
szy rozwoj partnerskich relacji oraz utrzymanie dobrych wynikow, przynoszacych
obopdlne korzysci.

16 strona internetowa: www.auchan.pl

7 Wiadomo$ci Handlowe, nr 6 , czerwiec 2009 s. 12
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Reasumujac, zalezy podkresli¢, ze sieci handlowe sa kluczowym klientem
firmy w dystrybucji drobiu wysokiej jakosci, a mianowicie kaczek pizmowych
oraz perlic, co pozwala firmie DROP zachowa¢ prestiz na rynku. Przez obecno$¢
produktow w sieciach handlowych firma jest dobrze postrzegana przez klientow
oraz bezposrednia konkurencje. Rysunek 8 przedstawia przychody netto ze sprze-
dazy omawianych powyzej sieci handlowych w latach 2005 — 2008. Jest to dowo-
dem na to, ze ten kanat dystrybucji jest znaczacym ,,graczem” na polskim rynku
w handlu hurtowym oraz detalicznym. .

Rysunek 8. Przychody netto ze sprzedazy latach 2005 — 2008 klientow siecio-
wych: Makro i Auchan w mld zt.

Zrodto: Wiadomosci Handlowe, Mapa handlu detalicznego 2008, s. 12

Powyzsze dane potwierdzaja fakt, ze firma DROP wspoélpracuje z wiasci-
wymi operatorami sieciowymi, poniewaz dostawca w relacjach handlowych bez
watpienia zwraca uwage na pozycje odbiorcy na rynku oraz jego mozliwosci za-
kupowe. Po za siecia Makro i Auchan, firma DROP wspoélpracuje migdzy innymi
z takimi klientami jak: Carrefour, Kaufland, Eurocash, Selgros, Intermarsche, Po-
lomarket, Tesco i Zabka.

4. Whnioski dotyczace konieczno$ci utrzymywania wzajemnych relacji
producent — odbiorca

Biorac pod uwage przedstawiona analiz¢ dotyczaca wzajemnych relacji
mozna sformutowaé nastgpujace wnioski.

1. Sieci handlowe to znaczacy na polskim rynku nowoczesny kanat dystrybucji,

pozwalajacy producentom na czerpanie okreslonych korzysci ze wspotpracy.
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2. Na caloksztalt wspotpracy migdzy producentem a klientem oraz realizacje
strategii rynkowej firmy wptywaja dtugoterminowe i partnerskie relacje.

3. Dane i przyktady przedstawione w artykule pozwalaja potwierdzi¢ tezg, ze
pomimo dominujacej pozycji sieci handlowych, producenci utrzymuja dhu-
goterminowe relacje w celu alokacji swoich produktow na rynku.

4. Istnieje zagrozenie, ze brak relatywnie trwatych i efektywnych relacji moze
zahamowac¢ kreowanie i dostarczanie produktow na rynek oraz utratg prze-
wagi konkurencyjnej przez producenta.

5. Partnerskie relacje stanowia fundament zarzadczy, marketingowy, logistycz-
ny, spoteczny i kulturowy w dazeniu do osiagania wspodlnego celu strategicz-
nego.

Streszczenie

Celem artykutu jest przeanalizowanie relacji z klientami oraz ich wptyw na strate-
gi¢ rynkowa firmy. W artykule zostaty przedstawione definicje oparte na literaturze przed-
miotu. Ponadto poddano analizie problem relacji pomigdzy producentem, a klientem.
W ramach przyktadu zostala podjgta proba zilustrowania relacji producenta z sieciami han-
dlowymi Makro i Auchan. Na zakonczenie przedstawiono wnioski dotyczace koniecznosci
utrzymywania partnerskich relacji pomigdzy producentem a klientem.

Summary

The aim of the article is the analyse the relation with clients and their influence on
the marketing strategy of the company. The article also presents definitions based on the
literature on the subject. Furthermore, the problem of the relation between the producer
and the customer was analysed. The relation between the producer and commercial chains,
namely Makro and Auchan, was illustrated as part of the example. In the conclusion the
article shows why there is a need for maintaining a partnership between a producer and
a client.
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POMIAR I KONTROLA RYZYKA STOPY
PROCENTOWEJ INSTRUMENTOW FINSOWYCH
O STALYM DOCHODZIE

1. Wstep

Kazda dzialalno$¢ gospodarcza cztowieka i zwiazane z nig podejmowanie
decyzji obarczone sa ryzykiem. Wynika ono z tego, ze przewidzenie przyszitego
ksztaltowania si¢ czynnikow, determinujacych dang dziatalno$¢ jest praktycznie
niemozliwe.

Zagadnienie ryzyka jest szczegolnie wazne 1 interesujace w funkcjonowa-
niu podmiotéw gospodarczych na rynkach finansowych, ktore oferuja réznorodne
instrumenty jako przedmiot inwestycji. Zmienno$¢ cen, kurséw i indeksow na tych
rynkach powoduje koniecznos¢ efektywnego zarzadzania ryzykiem w przedsig-
biorstwie.

Wysoki poziom inwestycji w obligacje i inne instrumenty o statym opro-
centowaniu powoduje, ze istotnym problemem inwestorow w warunkach pol-
skiego rynku finansowego stato si¢ ryzyko stopy procentowej. Zmieniajace si¢ na
rynku oprocentowanie wywotuje z jednej strony zmiany warunkow inwestowania
otrzymywanych korzysci finansowych z takich inwestycji, z drugiej zas powoduje
zmiang ich rynkowej wartosci.

Celem niniejszego referatu jest przedstawienie w sposob syntetyczny me-
tody analizy i kontroli ryzyka stopy procentowej lokat dluznych o statym oprocen-
towaniu, jaka jest analiza duration', dalej nazywana takze analiza duracji’. Pojecie
duration funkcjonuje w literaturze przedmiotu juz od ponad 70 lat, gdyz po raz
pierwszy uzyl go w swojej pracy F. R. Macaulay w 1938 r. Istotny wzrost zain-
teresowania analiza duracji nastapil w latach siedemdziesiatych ubieglego stule-
cia, co zwiazane bylo ze wzrostem stop procentowych na rynkach finansowych.

"' Ang. duration znaczy w wolnym ttumaczeniu okres, czas trwania.

2 Taki jezykowy neologizm jest uzywany dos¢ czgsto w literaturze polskiej. Por. K. Jacko-
wicz, (1999). Réwniez takie okreslenie dla omawianej w pracy metody przyjeta redakcja
miesigcznika ,,Bank i Kredyt”, publikujac w latach 90. ubieglego stulecia szereg artykutow
na ten temat.
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Wykorzystujac analize duration, mozna dzisiaj do§¢ dobrze oszacowaé ryzyko
stopy procentowej instrumentéw o statym nominalnym dochodzie®.

2. Dochdd i ryzyko inwestycji w instrumenty o stalym oprocentowaniu

Przy omawianiu sktadnikéw dochodu i ryzyka tego rodzaju inwestycji do-
minujaca powinna by¢ analiza i ocena tych elementoéw z punktu widzenia poszcze-
gblnych (indywidualnych) instrumentéw. Ich dochdd i ryzyko pozwala bowiem
na okreslenie dochodu i ryzyka portfela inwestycyjnego. Ponadto aby mozna byto
dokona¢ oceny tego, czy utworzenie portfela inwestycyjnego spowoduje redukcje
ryzyka lokaty, niezbgdne jest porownywanie ryzyka portfela z ryzykiem poszcze-
golnych instrumentow.

Prowadzac rozwazania na temat inwestycji w instrumenty o stalym opro-
centowaniu przyjmijmy na poczatek zatozenie o ptaskiej krzywej dochodu (stop
procentowych), tzn. ze nie beda wystepowaé jakiekolwiek zmiany w poziomie
stop procentowych niezaleznie od okresu trwania lokaty. Oznacza to, ze w danym
okresie ¢ istnieje tylko jedna stopa procentowa 7. Zatozmy dalej, ze dany inwestor
moze wykorzysta¢ kapital inwestycyjny K na zakup instrumentu gwarantujacego
stala okresowa ptatnos¢ (procent). Inwestor posiada wigc instrument o nominal-
nym oprocentowaniu (kuponie) ¢, ktére odpowiada obecnie, jak i dla dalszego
okresu trwania lokaty, stalemu oprocentowaniu rynkowemu .

Sytuacjg inwestora prezentuje graficznie rys. 1. Z inwestycji w kwocie K| w czasie
¢t =0 wynikaja dla inwestora kazdorazowo okreslone ptatnosci Z, przypadajace na
koniec T okresow jego planu inwestycyjnego, tj.:

- platnosci kuponowe C, (¢ = 1,..., T), jako efekt oprocentowania wartosci no-
minalnej 4 wedlug stalej stopy nominalnej ¢. Zachodzi wigc:

C, = cA = const. (dlawszystkichz=1, ..., m)

- dochod z likwidacji lokaty 4, na koncu planowanego okresu inwestycyjnego
przyjetego przez inwestora 7. Jezeli T < m inwestor likwiduje inwestycje
wedhug kursu obowiazujacego w okresie 7, przy czym jego wartos¢ stanowi
suma zdyskontowanych ptatnosci wystgpujacych po okresie 7, tacznie z war-
toscia koncowa (warto$cia wykupu) inwestycji odpowiadajaca jej wartosci
nominalnej*.

3 W przypadku instrumentéw o zmiennym oprocentowaniu musza by¢ natomiast przyj-
mowane pewne zatozenia, by owo ryzyko szacowaé. To zagadnienie nie bgdzie jednak
przedmiotem dociekan w niniejszym opracowaniu.

* Przyjmuje si¢ dla wszystkich rozpatrywanych przypadkow, iz wykup waloru nastgpuje
wedhug wartosci nominalnej, tj. 4, = A4.
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Rys. 1. Ptatnosci odsetkowe w okresie trwania lokaty wierzytelnosciowej

(CFH) (C%'+Am)
-Ky,2 G C, Cr+Ar 0 0 Z

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Zgodnie z koncepcja wartosci biezacej inwestycji zachodzi zatem nastgpujaca za-
leznos¢:

i m—T
AT = Z Zt (1 + ]/'T) -t _ cA Z(l + rT)ﬁ + A(l + rT)T—m (1)

t=T+1 t=1

Przy zatozeniu, ze inwestor bedzie reinwestowat wszystkie swoje wplywy z inwe-
stycji przed terminem jej likwidacji 7 kazdorazowo wedtug obowiazujacej stopy
rynkowej r, , mozna rozr6zni¢ nastgpujace elementy jego dochodu, ktore tworza
kwotg kapitatu K, stojacego do dyspozycji na koncu planu inwestycyjnego inwe-
stora’:
1) odsetki i dochody z ich kapitalizacji (dochody z odsetek)
Skumulowana suma ptatnosci odsetkowych oraz ptatnosci wynikajacych
z rachunku procentu sktadanego w okresie do 7 wynosi:

CT)=F cA(itr, ) =eAS (r) =AY () ()

2) Zyski (lub straty) kursowe

Zyski (straty) kursowe sa realizowane w nastgpujacych przypadkach:

- gdy przychod z tytutu zbycia inwestycji A, jest wigkszy (mniejszy), niz
kwota wykupu na poziomie warto$ci nominalnej 4. Jezeli zatozymy, ze
rynkowa stopa procentowa r, do momentu trwania inwestycji 7' sig nie
zmieni, to w rezultacie, przy warunku r, = r,, otrzymuje sig nastgpujace
roéwnanie na wyznaczenie wartosci 4,

m=T T
AT :z Ct (1+VO )_t +A(1+I"O )T_m =cA z (1+’,-0 )—t +A(1+l"0 )T_m (3)
t=1

t=1

’ Przy zatozeniu, ze nie wystgpuja inne rodzaje ryzyka zwiazane z lokata.
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- gdy kurs w momencie dokonywania inwestycji 4, ksztaltuje sig na po-
ziomie ponizej lub powyzej wartosci nominalnej inwestycji. W zwiaz-
ku z przyjetym w poprzednim przypadku zalozeniem, ze stopa oprocen-
towania ¢ odpowiada statemu oprocentowaniu rynkowemu 7, dowo-
dzi sig, iz rowniez identyczny z wartoscia nominalng inwestycji A jest
kurs jej pozyskania 4. Zgodnie bowiem z formula na warto$¢ biezaca
zachodzi:

A, =z C,(1+r) " +A4, (1+7,) ™" =cAz (47,) " +A(1+r,) "= 4 4)
t=1

t=l1

Na podstawie powyzszych rozwazan mozemy wyciagnac¢ wniosek, ze przy
zatozeniach o:
- ptaskiej krzywej dochodu (stop zwrotu) oraz
- inwestycji w instrument finansowy gwarantujacy staly procent, odpowiada-
jacy oprocentowaniu rynkowemu, warto$§¢ nominalna i kurs w czasie =0 sa
Jednakowe, stad inwestor dokonujac naktadu poczatkowego w kwocie K
pozyskuje instrument wedlug jego wartosci nominalnej 4. W przypadku gdy
nie wystegpuje ryzyko inwestycji (w tym ryzyko zmiany stopy procentowe;j),
co byto wczesniej zatozone, inwestor na koniec kazdego okresu, a wigc takze
na koniec planowanego okresu trwania inwestycji, uzyskuje przychéd na po-
ziomie naktadu poczatkowego K, gdyz:

AFA=A=K,

Przy wymienionych wyzej warunkach inwestycji oraz braku wystgpowa-
nia jakiegokolwiek ryzyka inwestycji wzor na oczekiwang przyszia wartos¢ K,
daje si¢ tatwo zapisa¢ za pomoca formutly procentu sktadanego:

K=K, (1+ry)" (5)

Wedtug formuty K=K, (1+r,)" szacuje si¢ wigc planowana warto$¢ konco-
wa inwestycji finansowej, ktorej oczekuje inwestor, przy zatozeniu niezmiennos$ci
stop procentowych oraz braku ryzyka inwestycji. W praktyce jednak na wartos¢
koncowa inwestycji finansowej (w tym o charakterze wierzytelno§ciowym) oraz
stopg jej zwrotu oddziatuje réznego rodzaju ryzyko, w tym ryzyko stopy procento-
wej, ktore utrudnia planowanie oczekiwanych korzysci.
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3. Wplyw zmiany oprocentowania na skladniki dochodu z inwestycji
i jej wartos¢ koncowa

Zmiana stop procentowych w kazdym przypadku wptywa na sktadniki do-
chodu z inwestycji, tj. dochdd z kapitalizacji odsetek oraz zyski (straty) kursowe.
Dotyczy to rowniez samych dochodoéw odsetkowych, jesli horyzont inwestycyjny
inwestora przekracza rzeczywisty okres trwania inwestycji 7> m. Wowczas beda
one musiaty by¢ reinwestowane do konca trwania inwestycji wedlug zmienione;j
stopy procentowe;.

Inaczej niz w przypadku pozostatych rodzajow ryzyka, zwiazanych z instru-
mentami wierzytelno$ciowymi, nie wystgpuja tutaj wzajemnie wzmocnione efekty
zmiany oprocentowania. Wplyw zmian stop procentowych na rézne sktadniki do-
chodu z instrumentu wywotuje bowiem efekty nawzajem si¢ kompensujace:

- Przy rosnacych rynkowych stopach procentowych poprawiaja si¢ warunki
reinwestycji uzyskiwanych z inwestycji ptatnosci, ktére oznaczaja w konse-
kwencji wyzsze dochody w postaci odsetek i ich kapitalizacji (efekt odset-
kowy).

- Przy malejacych rynkowych stopach procentowych wystepuja takie same
efekty, jednak ze znakiem przeciwnym: pogorszone warunki reinwestowania
obnizaja dochody odsetkowe, a z drugiej strony nizsze stopy procentowe pro-
wadza do zyskow kursowych (warto$¢ biezaca lokat roénie - efekt kursowy).

Niniejsze rozwazania prowadza do wniosku, ze ryzyko stopy procentowe;j
wynikajace z niepewnosci co do przysztego ksztattowania si¢ stop procentowych
na rynku jest niezalezne od kierunku zmian oprocentowania. Wynika to z faktu,
ze w danym momencie decyzyjnym w przypadku rosnacych stop procentowych
moze pojawic si¢ niebezpieczenstwo dominacji strat kursowych nad zwigkszony-
mi korzysciami odsetkowymi, natomiast w sytuacji odwrotnej straty odsetkowe
beda przewyzszac zyski kursowe.

To, czy kwota rzeczywiScie zwroconego w przysztosci kapitatu K w cza-
sie T bedzie wyzsza badz nizsza od przyszlej wartosci zainwestowanego kapitatu,
kalkulowanej wedtug stopy obowiazujacej w momencie dokonywania inwestycji:
K, (1+r,), zalezy od tego, w jakim kierunku zmieni si¢ krzywa stop procentowych,
oraz od tego, ktory z wymienionych wczesniej dwoch efektéw bedzie dominowat.
W zwiazku z tym dlugos¢ przyjetego okresu trwania inwestycji, niezaleznie od
nominalnego okresu trwania instrumentu (np. obligacji), ma tutaj duze znaczenie.

Przy tym mozna wyraznie zauwazy¢, ze tzw. efekt odsetkowy ma za-
wsze decydujacy wplyw na wartos¢ koficowa K, gdy przyjete T jest wigksze od
rzeczywistego okresu trwania lokaty m. W przeciwnym wypadku, tj. gdy hory-
zont inwestycyjny inwestora jest relatywnie krotszy, efekt kursowy dominuje
nad efektem odsetkowym. Tak wigc wptyw zmiany oprocentowania na przyszta
warto$¢ inwestycji nalezy widzie¢ jako saldo efektu odsetkowego i kursowego.
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Kwantyfikujac je mozna w koncu okresli¢ istotny punkt, w ktorym oba efekty
wzajemnie si¢ skompensuja.

4. Strategia Sredniego okresu zwrotu przy instrumentach procentowych

W przypadku inwestycji w procentowy instrument wierzytelno§ciowy
okreslenie strategii uodporniajacej na zmiany stop procentowych nie jest ta-
twym zadaniem. Przy zmieniajacych sig¢ stopach procentowych zachodzi bowiem
K, #K,(1+r,)" dlar#r,. Oznacza to, ze wymagania stawiane na przyktad obliga-
cji z kuponem co do jej wartosci koncowej nie moga zosta¢ spetnione.

Dla rozwiazania tego zagadnienia rozpatrzmy papier wierzytelnosciowy
o warto$ci nominalnej 1000 zt i okresie waznosci m==8. Zatozmy, ze rynkowa stopa
procentowa wynosi obecnie 7,=0,08. Dla tego waloru mozemy obliczy¢ warto-
sci koncowe K, dla r6znych horyzontéw inwestycyjnych, w zaleznosci od nowe;
(zmienionej) rynkowej stopy procentowej . W tym celu wykorzystana zostanie
nastgpujaca zaleznos$¢, ktora opracowano na podstawie wzorow (2) i (3):

7 8
K, (r)y=cAY (14r) " +A(1+r)""=0,08-1000> " (1+r)" " +1000(1+)" ™" (6)

=1 t=l1

Jako punkty likwidacji inwestycji przyjmiemy 7=0, 5 oraz 8. Dzigki wyborowi 7=0
mozna oceni¢ zmiang wartosci biezacej instrumentu, natomiast dla 7=5 uzyskuje si¢
rezultaty wynikajace dla 7' < m. Obliczenia dla 7=8 obrazuja wplyw przetrzymania
papieru na jego warto$¢ koncowa do momentu catkowitej zapadalnosci.

Wyniki przeprowadzonych obliczen zawiera tabela 1. Ich graficzng pre-
zentacje w uktadzie wspotrzednych pokazano na rys. 1.

Tabela 1. Wartos¢ koncowa lokaty dla réoznych okresow likwidacji w warunkach
zmiennos$ci rynkowych stop procentowych

Warto$¢ koncowa lokaty Planowany horyzont inwestycyjny
K, (r) relatywnie dtugi |relatywnie §redni | relatywnie krotki
7=8 7=5 7=0
Rynkowa stopa r | r=0,11 1948,75 142491 845,62
ro$nie r=0,10 1914,87 1438,67 893,30
r=0,09 1882,28 1453,46 944,65

Rynkowa stopa r

. . . =0,08 1850,93 1469,33 1000,00

jest niezmienna

Rynkowa stopa r | r=0,07 1820,78 1486,30 1059,71

spada =0,06 1791,80 1504,43 1124,20
=0,05 1763,93 1523,75 1193,90

Zrddto: opracowanie wilasne

(6)
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Godny uwagi jest tutaj fakt, ze planowany okres trwania inwestycji rowny 5 okre-
som nalezy uzna¢ rowniez za okres relatywnie krotki. Oczekiwana kompensata
migdzy efektami odsetkowymi a kursowymi musi bowiem dokona¢ si¢ migdzy
7=5a T=S8.

Rys. 1. Ksztattowanie sig¢ funkcji wartosci koncowej dla roznych horyzontdéw in-
westycyjnych
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Zrodto: opracowanie wilasne

Z przebiegu krzywych zaprezentowanego na rys. 1 mozna wysnué¢ wnio-
sek, ze wraz ze wzrastajacym planowanym czasem trwania inwestycji nastgpuje
zmiana nachylenia krzywych, z negatywnego w pozytywne (rosnace). A zatem
uprawnione byloby twierdzenie, ze kompensata moze by¢ osiagnigta w punkcie,
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w ktorym nastgpuje odwrocenie tendencji w ksztaltowaniu si¢ warto$ci koncowej
inwestycji. Na rys. 1 jest to zobrazowane przebiegiem krzywej zaznaczonej linia
przerywana. Zatem chodzi tutaj o pewna wypukla® krzywa warto$ci koncowych
lokaty, ktorej minimum wypada wiasnie w punkcie kompensaty, ktory dalej bedzie
oznaczany przez D, tj. warto$ci inwestycji wyznaczonej na podstawie stopy 7.
A zatem w punkcie tym zmiana stop procentowych nie przynosi zadnych konse-
kwencji dla przysztej wartosci inwestycji, poniewaz efekty odsetkowe i kursowe
wzajemnie si¢ znosza. W rezultacie sytuacja finansowa inwestora moze wygla-
da¢ nawet lepiej, jesli za planowany okres likwidacji przyjmie on 7=D. Zachodzi
wowczas:

K (12K, (1+r,)P = K,(r,) dla kazdegor # 1,
Jezeli dla K, przy stopie r, ma wystapi¢ minimum, to musi zachodzi¢.

dK ,(r)
dr

Dzigki temu warunkowi dochodzi si¢ do poszukiwa-
" nego punktu D:

r=r,

(I47,)"" {D(cAi (I4+7,) "+ A(+r,) ™ )—(cAi t(+r)) "+ Am(+r) ™" )}=O<:>
t=1 t=1
cAZm: t(+r)) "+ Am(+r) ™"
D: t=1 .
A (147,) "+ A(l47,) ™" )

t=1

Tak wyliczony wskaznik D, zwany $rednim czasem trwania lub $rednim
terminem samolikwidacji obligacji’, stanowi zatem, z formalnego punktu widze-
nia, wazong Srednig okresow otrzymywania korzysci (ptatnosci) z tytulu posia-
dania tej inwestycji, ktorych wagami sa wartosci biezace tych korzysci. Obecnie
sprébujmy potwierdzi¢ tez¢ postawiona wczesniej na podstawie dotychczas anali-
zowanego przyktadu liczbowego, ze odpowiedni wybdr okresu trwania inwestycji
moze uodporni¢ ja na zmiany rynkowych stop procentowych.

¢ Na temat wypuktosci tej funkcji i jej znaczenia w analizie ryzyka stopy procentowej zob.,
m. in., w: (Brown K. C, Reilly F. K., 2001, s. 125-136); (Pielichaty E., 1997, s. 78-82);
(Zarzqdzanie ryzykiem, pod red. K. Jajugi, 2007, s. 108-109).

7 Por. (Rudolph B., 1979, s. 189).
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W naszym przyktadzie wskaznik D wyniesie:

m 8
D= (eAY 1(1+ry)“+ Am(l+7,) ™)) = (0,08 10003 1108 +1000 81,08 ) =
K, & 1000 ~
_6206,37_ ,

1000

Oznacza to, ze jezeli nabywca danej obligacji o kuponie oprocentowanym wedtug
stopy ¢ = 0,08, ktora jest taka sama jak stopa rynkowa r,, oraz okresie waznosci
m==8 zamierza dokonac jej likwidacji po 7=6,2, to jego inwestycja bedzie w pelni
uodporniona na ryzyko zmiany stopy procentowej. Wykorzystujac rownanie (6),
obliczono wartos¢ koncowgq lokaty dla 7=6,2 przy réznych wariantach poziomu
stopy procentowej ». Wyniki przeprowadzonych obliczen zestawiono ponize;j:

r 0,05 0,06 0,07 0,08 0,09 0,10 0,11

K, (r) | 1615,6 1613,4 1612,0 1611,5 1611,8 1613,0 1615,0

Jak wynika z tych danych, gdy rynkowa stopa procentowa nie zmieni si¢
(r=r,=0,08), to inwestor osiagnie najmniejsza wartos¢ koncowa inwestycji 1611,5,
wyliczona wedtug nastepujacej formuty:

K, (147,)P=1000 - 1,08%2=1611,5

Sredni okres zwrotu (likwidacji) D okresla ten moment w czasie trwania
inwestycji, w ktorym efekty odsetkowe i kursowe kompensuja si¢ w tym sensie, ze
faktycznie osiagnigta jej warto$¢ koncowa nie jest mniejsza niz szacowana w mo-
mencie dokonywania inwestycji®.

Miara D okres$lona zostala w literaturze amerykanskiej po raz pierwszy
przez Macaulaya jako duration 1 najczesciej w takim dostownym brzmieniu jest
wspolczesnie wykorzystywana (Macaulay R. F., 1938, s. 44). Strategia inwesty-
cyjna oparta na D méwi wigc, ze inwestor w celu eliminacji ryzyka zmiany stopy
procentowej powinien wybrac taka inwestycj¢ dtuzna, dla ktorej D bedzie zgodne
Z jego wczesniej przyjetym horyzontem inwestycyjnym. W takiej sytuacji przy
zmianie stop procentowych uzyska on bowiem kwotg przynajmniej rowna kalku-
lowanej w momencie dokonywania inwestycji K,(r,) = K (7, ).

8W ten sposob Bierwag definiuje ,,Immunization”. Zob. (Bierwag G. O., 1977, s. 364).
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5. Podsumowanie

Wspolczesnie analiza duration stanowi wygodne 1 uzyteczne narzedzie
zarzadzania ryzykiem stopy procentowej zaréwno portfeli pojedynczych inwesto-
row, jak i portfeli aktywow i pasywow gltownie instytucji finansowych.

W Polsce analiza duracji byla zalecana do badania tego ryzyka przede
wszystkim w bankowosci juz w potowie lat 90. dwudziestego wieku, kiedy to
trwaty prace Komitetu Bazylejskiego do spraw Nadzoru Bankowego nad aktuali-
zacja Umowy Kapitatowej z 1988 r. Od roku 1998 jest ona rekomendowana m. in.
przez Komisj¢ Nadzoru Bankowego w Polsce’. Obecnie jej stosowanie w sekto-
rze bankowym wynika z nowych regulacji prawnych, wprowadzonych w zwiazku
z obowiazywaniem w krajach UE Nowej Umowy Kapitatowe;j'°.

Inne podmioty (mate, $rednie czy nawet duze przedsigbiorstwa produk-
cyjne, uslugowe i handlowe), jezeli dostrzegaja ryzyko stopy procentowej, to
bardzo czgsto nie zajmuja si¢ jego analiza. Taki stan rzeczy potwierdzaja wyniki
przeprowadzonych badan. Wynika z nich, ze blisko 90% matych i $rednich oraz
ok. 80% duzych przedsigbiorstw nie stosuje w ogole jakichkolwiek zabezpieczen
przed ryzykiem stopy procentowej, mimo ze podmioty te dostrzegaja taki rodzaj
ryzyka swojej dziatalno$ci. Niestosowanie instrumentéw zabezpieczajacych wy-
nika przede wszystkim z duzych kosztow ich wykorzystania a takze z ograniczen
formalno-podatkowych (Kalinowski M., 2008, s. 95-117).

Firmy polskie maja swiadomo$¢ wptywu ryzyka stopy procentowej na wy-
nik finansowy, uznaja to jednak za element dziatalnosci gospodarczej, na ktory nie
maja wptywu. Godza si¢ wigc z niepewnoscia przysztych wynikoéw finansowych,
m. in. ze wzgledu na ryzyko stop procentowych, zamiast angazowac si¢ czgsto
w skomplikowane metody zabezpieczen czy pomiaru i oceny tego ryzyka.

® Rekomendacja G Komisji Nadzoru Bankowego dotyczaca zarzadzania ryzykiem stopy
procentowej w bankach z dnia 23 czerwca 1999, zaktualizowana w roku 2002.

10 Jest ona dokumentem opracowanym przez Komitet Bazylejski, jako kontynuacja prac
nad rozwojem jednolitej plaszczyzny w zakresie adekwatnosci kapitatowej bankow. Pierw-
sza wersja Umowy Kapitalowej ukazata si¢ w 1988 r. Finalna wersja Nowej Umowy Ka-
pitatowej wydana zostata, po kilkuletnich konsultacjach, w czerwcu 2004 r. Nowa Umowa
Kapitatlowa przetozyla si¢ na liczne akty wykonawcze i rekomendacje Komisji Nadzoru
Bankowego (obecnie Komisja Nadzoru Finansowego), ktore obowiazuja banki od 2007 r.
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Streszczenie

Wysoki poziom inwestycji w instrumenty o staltym oprocentowaniu powoduje,
ze istotnym problemem inwestorow w warunkach polskiego rynku finansowego stato si¢
ryzyko stopy procentowej. Zmieniajace si¢ na rynku oprocentowanie wywotuje z jednej
strony zmiany warunkoéw inwestowania otrzymywanych korzysci finansowych z takich
inwestycji, z drugiej za$ powoduje zmiang ich rynkowej wartosci.

Celem niniejszego referatu jest przedstawienie w sposob syntetyczny dynamicz-
nej metody analizy i kontroli ryzyka stopy procentowej instrumentéw dtuznych o statym
oprocentowaniu, jaka jest analiza duration

Summary

The high level of investment in fixed rate bonds has caused the interest rate risk to
become a problem for investors in Polish financial market. On one hand fluctuating interest
rates forced changes in the rules of investing benefits obtained during the course of invest-
ment. On the other hand they changed the market value of those benefits.

The aim of the following paper is a short and concise presentation of the duration
method as a dynamic method of analysis and control of interest rate risk in the case of fixed
deposits.
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WYBRANE ASPEKTY ZARZADZANIA
INNOWACYJNYM PROJEKTEM
TECHNOLOGICZNYM

Wprowadzenie

Procesy innowacyjne z uwagi na nasilajaca si¢ konkurencj¢ nabieraja
w ostatnim okresie coraz wigkszego znaczenia. Analizuje si¢ i poszukuje rozwia-
zan systemowych majacych stymulowac szeroko poje¢ta innowacyjnos¢ gospodar-
ki w celu podniesienia jej konkurencyjnosci. Mato uwagi poswigca si¢ natomiast
badaniu zjawisk innowacyjnych w pojedynczym przedsigbiorstwie. Dazenie do
wzrostu wydajnosci pracy i obnizenia kosztow w przedsigbiorstwach produkcyj-
nych wymaga coraz czg¢$ciej opracowania, wykonania i wdrozenia zautomatyzo-
wanych stanowisk, urzadzen, linii o znacznym stopniu skomplikowania technicz-
nego charakteryzujace si¢ wysoka wydajnoscia i niezawodnoscia.

W referacie przedstawiono wybrane aspekty zarzadzania projektem inno-
wacyjnym z obszaru automatyzacji procesow wytwarzania z uwzglgdnieniem pro-
blematyki wspotpracy podmiotu realizujacego projekt innowacyjny i podmiotu,
w ktorym jest on wdrazany oraz doswiadczenia autora zebrane podczas realizacji
projektow.

1. Pojecia i rodzaje innowacji

Pojecie innowacji pochodzi z j. tacinskiego ,,innovare”, czyli tworzenie
czego$ nowego. Stad najczestsza definicja podkresla, iz ,,innowacja jest procesem
polegajacym na przeksztatceniu istniejacych mozliwosci w nowe idee i wprowa-
dzenie ich do praktycznego zastosowania.! Wprowadzit je do nauk ekonomicz-
nych J.A. Schumpeter.

Mozna wyrdznié cztery typy innowacji:?
e produktowe,
e procesowe,
e organizacyjne,
e marketingowe.

! http:mfiles.pl/pl/index.php/Innowacja.
2 P. Niedzielski, K. Rychlik, ,,Innowacje i kreatywno$¢”, Uniwersytet Szczecinski 2006, s. 30.
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Dwa pierwsze odnosza si¢ do dzialalnosci statutowej przedsigbiorstwa,
a wigc do dobr i ushug, ktére ono wytwarza. Innowacje organizacyjne dotycza
sytuacji wewnatrz organizacji, ale maja zdecydowanie niematerialny charakter.
Podobnie innowacje marketingowe koncentruja si¢ na sposobach dziatania, ale
znajduja wyraz w interakcji przedsigbiorstwa z klientem. Innowacja proceso-
wa polega na wdrozeniu nowego lub udoskonaleniu dotychczasowego procesu
produkcji lub ustugi, co wiaze si¢ roOwniez ze zmianami W organizacji i meto-
dach pracy. Innowacje procesowe czgsto zalicza sig¢ do innowacji technologicz-
nych, ktére wyraznie odroznia si¢ od innowacji kierowniczych majacych wyraz
w zmianach kierowania sposobem obmys$lania, tworzenia i dostarczania klien-
tom produktow lub ustug.

2. Istota zarzgdzania projektem

Przedsiewzigcie wedtug definicji prakseologicznej to dziatanie ztozone,
wielopodmiotowe przeprowadzane zgodnie z planem, ktory ze wzglgdu na skom-
plikowanie bywa sporzadzany przy pomocy specjalnych metod.> Problematyka
zarzadzania przedsigwzigciami okreslana jest mianem zarzadzania projektami.
Cechy zarzadzania projektami ze wzgledu na przyjete kryterium przedstawiono
w tabeli nrl.

Tabela Nr 1 — Cechy projektu.

Kryteria Cechy projektu
Zadania niepowtarzalne
Struktura organizacyjna nietrwata, ograniczona w czasie
Zlozono$¢ dziatan duza, bardzo duza
Czas realizacji dhugi
Naktady, koszty duze, bardzo duze
Ryzyko wysokie
Kompetencje fachowe wysokie
Innowacyjnos¢ duza
Standaryzacja niska

Zrédto: Oprac. whasne na podstawie - Michat Trocki, Zarzadzanie projektami, PWE Warszawa 2009,
$.2009.

Celem realizacji projektu jest osiagnigcie na zalozonym poziomie okre§lonych pa-
rametrow, z ktorych podstawowe to:
e spelnienie wymagan — odnosi si¢ do wymogoéw jakosciowych dotyczacych
wynikow projektu,
e koszty realizacji — odnosi si¢ do poziomu kosztow projektu,

3 T. Kotarbinski, “Sprawnosc¢ i btad”, PZWS Warszawa 1970, s. 193.
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e czas realizacji — odnosi si¢ do okresu, w ktorym projekt powinien by¢ zreali-
zowany.

3. Obszary problemowe zarzadzania projektami

Zarzadzanie projektem zajmuje si¢ poszukiwaniem odpowiedzi na szereg
pytan, z ktorych do kluczowych naleza:*

e Co jest przedmiotem projektu?

e Jakie cele powinny by¢ osiagnicte i jakie zadania musza by¢ w zwiazku z tym
wykonane?

e Kiedy i w jakiej kolejnosci powinny by¢ wykonane zadania?

e Jakie zasoby powinny by¢ zaangazowane do realizacji projektu i poszczegol-
nych zadan?

e Jak powinny by¢ podzielone zadania, kompetencje i odpowiedzialno$¢ w ra-
mach projektu?

e W jaki sposob realizacja projektu powinna by¢ wiaczona do struktury orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa?

e Jakie wymagania odnosnie wiedzy, umiejetnosci i motywacji uczestnikow
realizacji projektu wynikaja z zadan projektu i kto moze je spetni¢?

W przypadku wszystkich przedstawionych obszaréw problemowych istot-
ne jest tez poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, jakie metody umozliwiajg roz-
wiazanie problemoéw funkcjonalnych, instytucjonalnych i personalnych zarzadza-
nia projektami.

4. Etapy przebiegu projektu

W realizacji projektu mozna wyroznic trzy podstawowe etapy;
1. Uruchomienie projektu:

e faza uruchomienia projektu rozpoczyna si¢ z chwila podpisania umowy
na jego realizacj¢ i obejmuje powotanie Lidera projektu oraz umieszcze-
nie w planie realizacyjnym wraz z harmonogramem okreslajagcym przebieg
przedsigwzigcia.

2. Realizacja projektu:
e kroczace rozpracowywanie poszczegolnych zadan przewidzianych planem oraz
ich koordynacja. W trakcie realizacji przewiduje si¢ raportowanie stanu projektu.
3. Zamknigcie projektu:
e po zakonczeniu wdrozenie przewiduje sig:
- zestawienie wynikow kosztowych, czasowych i jako$ciowych,
- uporzadkowanie dokumentacji i jej archiwizacja,
- zebranie opinii i wnioskéw o przebiegu realizacji projektu,
- podsumowanie pracy zespotu.

* M. Trocki, ,,Zarzadzanie projektami”, PWE Warszawa 2009, s. 32.
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5. Sterowanie projektem

W firmach wdrozeniowych kluczowym czynnikiem sukcesu jest trzon ze-
spotu o wysokich kwalifikacjach, ktory moze sprosta¢ wyzwaniom merytorycz-
nym tworzac nowe rozwigzania i zabezpieczajac je prawnie.Sprawny przebieg po-
szczegolnych etapéw wymaga sterowania projektem. Dla kazdego nowego projek-
tu powotuje si¢ Lidera projektu. Celem powotania Kierownika (Lidera) projektu
jest zapewnienie sterowania procesem projektowania i wykonania przedsigwzig-
cia podzielonego na odrebne systematycznie rozwigzywane zadania czastkowe
W sposob zapewniajacy realizacje tematu na wymaganym poziomie i w terminie
wynikajacym z harmonogramu.

Zadania Lidera projektu:

- posiadac pelna orientacje¢ o stanie realizacji projektu,

- wspodlpracowaé na biezaco z wyznaczonymi przez kierownictwo osobami
realizujacymi projekt zarowno z pracownikami firm jak i osobami zewngtrz-
nymi,

- synchronizowac pracg zespotu realizujacego i w razie potrzeby zglasza¢ wy-
przedzajaco pojawiajace si¢ zagrozenia mogace mie¢ wplyw na zakltdcenia
w realizacji,

- kontrolowa¢ zgodno$¢ przebiegu realizacji z harmonogramem i budzetem.

- w razie potrzeby inicjowac spotkania w tematyce dot. tematu,

- proponowac dziatania usprawniajace realizacj¢ projektu,

- wspotpracowac z osobami wytypowanymi do uzgodnien przez klientow,

- uczestniczy¢ we wszystkich naradach i spotkaniach dot. projektu,

- raportowac okresowo stan realizacji projektu,

- uczestniczy¢ w procedurach odbiorczych,

- uczestniczy¢ z glosem doradczym w ocenie przedsigwzigcia i poszczegol-
nych jego uczestnikow.

6. Metody harmonogramowania

Do podstawowych narzedzi sterowania projektem nalezy harmonogram re-
alizacji. Typowe i sprawdzone metody harmonogramowania dla realizacji projektow
technologicznych tot wykres Gantta oraz metody sieciowe. Wykres Gantta z uwagi
na prosta konstrukcje po odpowiedniej modyfikacji jest dobrym narzedziem i moze
by¢ powszechnie stosowany.

Wykres Gantta obejmuje: - podziat na etapy,
- parametry czasowe poszczegolnych etapow.

Zdaniem autora mozna poszerzy¢ jego zakres, o planowanie i rejestracje
kosztow projektu. Poszerzony wykres moze by¢ tez dokumentem walidacji po-
szczegblnych etapow, przez komorke kontroli bez tworzenia dodatkowych proto-
kotow kontroli jako dowdd, ze poszczegdlne etapy projektu przebiegaja zgodnie
z zalozona jako$cig. W takim ujgciu harmonogramu mozna ograniczy¢ znacznie
ilo$¢ stosowanych dokumentdéw planowania i rejestrowania przebiegu projektu,
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spetnione sa tez wymogi potwierdzania jakosci, czego wymaga norma ISO 9001.
Potwierdzenie przez Lidera projektu kazdego etapu, dokumentuje monitorowanie
przebiegu projektu i jest dowodem, ze proces przebiega zgodnie z ustalonym za-
kresem. Jednocze$nie zabezpiecza si¢ mozliwos¢ odtworzenia historii powstawa-
nia poszczegdlnych produktéw w ramach projektu.

Wykres Gantta bez elementéw dodatkowych czesci kosztowej 1 czgsci stuzacej
jako karta kontroli warto udostepnic¢ inwestorowi, ktory powinien znaé planowane
etapy realizacji projektu i moze w razie potrzeby uczestniczy¢ w uzgodnieniach
poszczegblnych etapow.

Na rys. nr 1 przedstawiono harmonogram realizacji projektu innowacyjnego zro-
botyzowanego stanowiska do spawania zespotu osprze¢tu sieciowego.

Graficzne przedstawienie dlugos$ci trwania poszczegdlnych etapow pozwala na
zwrocenie szczegolnej uwagi, na przestrzeganie terminéw etapow realizowanych
sekwencyjnie 1 zorientowanie si¢ czy jest i jaka rezerwa czasowa dla etapdw re-
alizowanych wspotbiezne, dla ktorych mozna okresli¢ czas trwania z uwzglednie-
niem rezerwy czasowej.

7. Struktura organizacyjna firmy wdrozeniowej

W praktyce stosuje si¢ kilka typowych struktur organizacyjnych. Dla
firm realizujacych innowacyjne projekty technologiczne na uwage zashugu-
je struktura macierzowa (rys. nr 2). Struktura macierzowa jest typowa struktu-
ra dla duzych przedsigbiorstw. Zdaniem autora nawet dla niewielkich przedsig-
biorstw realizujacych zadania nietypowe ta struktura moze by¢ odpowiednia ze
wzgledu na jej zalete polegajaca na utrzymaniu stalej struktury w uktadzie funk-
cjonalnym i powotanie Kierownikéw projektow dla poszczegélnych projektow,

Rys. nr2 Struktura macierzowa
Zrédto: oprac. na podstawie M. Bielski, Organizacja ..., str. 224.
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ktorych stanowiska sg tymczasowe na okres realizacji projektu. Po zakonczeniu
projektu likwiduje si¢ stanowisko jego Lidera, bez potrzeby glebszej przebudowy
struktury organizacyjnej firmy.

8. Doswiadczenia z realizacji projektow

Z doswiadczen autora wynikajacych podczas realizacji innowacyjnych
projektow automatyzacji proceséw wytworczych wynika kilka kluczowych kwe-
stii, ktorych uwzglednienie pozwala na sprawng realizacje projektow.

1) Umowa z klientem powinna zawiera¢ zalacznik okreslajacy precyzyjnie wy-
mogi i parametry jakie powinny by¢ osiagnigte.

2) W umowie z inwestorem nalezy okresli¢ szczegotowo warunki zwiazane
z montazem obiektowym np.: wymogi fundamentowania, doprowadzenie
niezbgdnych mediow do stanowiska.

3) W umowie powinny by¢ okreslone osoby odpowiedzialne za biezaca wspot-
prace z ramienia inwestora oraz wykonawcy.

4) Dokumentacja projektowa powinna zawiera¢ warunki technicznego odbio-
ru, ktorych dotrzymanie przez wykonawce gwarantuje podpisanie protokotu
koncowego.

5) Koncepcje poszczegolnych wezldw powinny by¢ uzgadniane z inwestorem
i akceptowane przez niego.

6) Nalezy informowac¢ inwestora na biezaco o przebiegu kazdego etapu projektu.

7) W harmonogramie projektu nalezy przewidzie¢ okres na usunigcie ewentual-
nych usterek po odbiorze wstgpnym.

8) Stosowa¢ dwuetapowy odbidr projektu. Odbidr wstepny u wykonawcy powi-
nien wskaza¢ niedociagnigcia i uwagi inwestora, ktére powinny by¢ usunigte
przed wysytka do klienta. Uwzglednienie etapu odbioru wstepnego pozwala
na uniknigcie przeciagania si¢ okresu pobytu grupy wdrozeniowej na obiekcie.

9) Wysoka jako$¢ przeszkolenia oséb koncowego uzytkownika odpowiedzial-
nych za obstuge i programowanie, utatwia sprawne przejecie i eksploatacje
przedmiotu wdrozenia.

9. Zagrozenia zwigzane z realizacjg projektu

Zadania zwiazane z realizacja projektow napotyka na szereg zagrozen wia-
zacych sig z duzym ryzykiem. Zalicza si¢ do nich nastgpujace zagrozenia:

1) W ofercie na wykonanie projektu innowacyjnego jak i w podpisanej umowie
okresla sig jego warto$¢. Poniewaz nie ma jeszcze dokumentacji technicznej
projektu okreslenie kosztow opiera si¢ w duzej mierze na szacunkach i moze
by¢ obarczone duzym btedem. Tworzenie marginesu bezpieczenstwa na oko-
liczno$¢ niedoszacowania w sytuacji nasilajacej si¢ konkurencji jest coraz
trudniejsze.

2) Typowy przebieg uruchomienia nowego produktu — model, seria probna, se-
ria informacyjna jest nieprzydatny dla projektu. Wykonuje si¢ jeden produkt,
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ktory tylko podczas etapu testow moze by¢ poprawiany. Jezeli konieczne
zmiany sg znaczne, efektywno$¢ przedsigwzigcia zdecydowanie spada.

3) Realizacja ztozonych projektow wymaga zakupu czgsto unikalnych zespo-

16w pochodzacych z importu. Uszkodzenie podczas uruchomienia takiego
zespotu wiaze sig z jego wysytka do naprawy do producenta, co moze wpty-
na¢ na opdznienie realizacji catej instalacji i niedotrzymanie koncowego ter-
minu wdrozenia.

4) Wysokie kary umowne siggajace 1% dziennie od przekroczenia terminow

stawia innowacyjne projekty w szeregu bardzo ryzykownych. Jednostki na-
ukowe realizujace projekty innowacyjne prowadza badania, ktére ze swej
istoty moga zakonczy¢ sig fiaskiem. W innowacyjnych projektach techno-
logicznych realizowanych przez firmy wdrozeniowe i dla przemystu nie ma
rezerwy czasowej i finansowej na rozwigzywanie problemow nieprzewidzia-
nych na etapie podpisywania umowy.

Streszczenie

W artykule zaprezentowano wybrane aspekty zarzadzania projektem innowacyj-

nym w obszarze automatyzacji wytwarzania ze wskazaniem wybranej metody harmono-
gramowania 1 organizacji przebiegu projektu oraz zwrocono uwagg na istotne elementy
umowy 1 wspotpracy z klientem, wptywajace na sprawna realizacj¢ przedsigwzigcia.

Summary:

Present the chosen aspects of the management the innovatory project on the terrain

of the automation of production with the sign of chosen the graphic schedule the method
and the organization of the course of the project in the article and turn the attention to the
essential elements of contract and co-operation with the customer, influencing the effective
undertakings of the realization.
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SPRAWCZYM ZMIAN W PRAKTYCE ZARZADZANIA
NA PRZYKLADZIE MONITOROWANIA OTOCZENIA

PRZEDSIEBIORSTWA

1. Wstep

We wspotczesnej gospodarce zmiany w teorii 1 praktyce zarzadzania sa

procesem ciaglym, bez ktorego zadna organizacja nie moze prawidtowo funkcjo-
nowac. Zmiany te zwiazane sa przede wszystkim z charakterem wspotczesnej go-
spodarki, ktora posiada nastgpujace cechy: [8, 12]:

globalizacja; przedsigbiorstwa nie sg zalezne od czasu i miejsca wykonywa-
nia dziatalnosci,

wiedza; stanowi ona istotng czes¢ produktow;

molekularyzacja; odchodzi si¢ od systemoéw zhierarchizowanych, coraz czeg-
$ciej wartosci wytwarzane sa przez indywidualnych tworcow,

personalizacja produktow; wyroby i ustugi dostosowywane sa do indywidu-
alnych wymagan klientow, wykorzystywana jest ich wiedza,

korelacja obszarow gospodarki; zespalane sa struktury organizacyjne, obsza-
ry dziatalnosci i funkcje,

zmierzanie do rzeczywisto$ci wirtualnej; tworzone sa wirtualne organizacje,
procesy, czynno$ci odpowiadajace tym rzeczywistym,

masowe wykorzystanie techniki cyfrowej; komputery, kasy fiskalne i inne
urzadzenia elektroniczne,

integracja; tworzy si¢ nowe formy wspotpracy wykorzystujace sie¢ lokalna
1 internet,

zaangazowanie klienta w proces produkcyjny; klient ma wglad w kazdy etap
produkcji, wykorzystuje si¢ jego wiedzg i pomysty,

dekolokacja; zmniejsza si¢ zalezno$¢ od koniecznosci jednoczesnego, wza-
jemnie uwarunkowanego stosowania pracy, materiatow i kapitatu,
konwergenacja; taczy si¢ pierwotnie odseparowane sektory gospodarki
w celu tworzenia nowych produktow,
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- bezposrednios¢ i natychmiastowos¢ biznesu; dostosowywanie si¢ przedsig-
biorstw do zmieniajacych warunkoéw otoczenia, biznes prowadzony w czasie
rzeczywistym,

- dynamiczne decyzje cenowe; podejmowane sg one na podstawie analizy cza-
su i miejsca,

- komunikowanie si¢ klientow; klienci wymieniaja si¢ informacjami, posiada-
nie informacji na wtasno$¢ jest bardzo ograniczone,

- uzaleznienie mozliwo$ci rozwoju gospodarki od wykorzystania systemow
komputerowych i technologii informacyjne;j.

Zmiany w zarzadzaniu oparte sa przede wszystkim o wspolprace organiza-
cji z klientami z wykorzystaniem zaawansowanych technologii informatycznych
oraz sieci komputerowych. Umozliwia to radzenie sobie z coraz krotszymi cykla-
mi zycia produktéw, wymogiem personalizacji oferty produktowej, podejmowanie
dynamicznych decyzji, innowacyjnos¢ i elastycznosé¢. Przedsigbiorstwo uzyskuje
w ten sposob przewage konkurencyjna i mozliwosci dalszego rozwoju. Organi-
zacje, ktore nie dostosuja si¢ do nowych zmian w gospodarce i zarzadzaniu, beda
mialy problemy z utrzymaniem si¢ na rynku.

Jednym z czynnikow sprawczych zmian w praktyce zarzadzania sa syste-
my informatyczne. Ich wdrazanie nie jest celem samym w sobie, lecz srodkiem,
narzedziem do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa [7]. Umozliwiaja one
szybkie pozyskiwanie i wymiang informacji a zatem podejmowanie szybkich
i trafnych decyzji. Wzrasta zatem efektywno$¢ przedsigbiorstw, rynkow a nawet
catych gospodarek.

Szerokie zastosowanie znajduja systemy informatyczne w monitorowaniu
otoczenia przedsigbiorstwa, bez ktorego obecnie zadna organizacja nie moze funk-
cjonowac. Problematyka ta zostata przedstawiona w niniejszym artykule.

2. Monitorowanie otoczenia

Otoczenie przedsigbiorstwa jest jedna z podstawowych zmiennych roz-
wazanych w teorii zarzadzania, ktora wptywa wielostronnie na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa i wymusza podejmowanie dziatan dostosowawczych [5]. To co
dzieje si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa ma wigksze znaczenie dla jego przetrwa-
nia, niz to co dzieje si¢ wewnatrz przedsiebiorstwa. Wedlug [5] otoczenie przed-
sigbiorstwa, to zewngtrzne srodowisko, ktore wywiera lub moze wywiera¢ wplyw
na przedsigbiorstwo i ksztalttowa¢ warunki jego funkcjonowania poprzez wptywy
przedmiotowe: zjawiska, procesy oraz podmioty: instytucje, klienci, partnerzy
biznesowi czy konkurenci.

Otoczenie przedsigbiorstwa moze zmienia¢ si¢ na wiele sposobow. Zmiany
zawsze daja sygnaty, ze nadchodza, ale nie wszyscy potrafia je wlasciwie odebraé
i zinterpretowac. Pewne zmiany sa oczywiste, przedsigbiorstwo ich oczekuje i jest
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do nich przygotowane, na przyktad zmiany w przepisach prawnych. Jednak wigk-
szo$¢ istotnych zmian w otoczeniu nastgpuje bardzo szybko i sg ogromnym zasko-
czeniem dla przedsiebiorstw, ktore bagatelizuja kwesti¢ obserwacji otoczenia.

W literaturze wyodrebnia sig klasyczne koncepcje pozyskiwania informa-
cji o otoczeniu (analiza konkurencji, wywiad konkurencyjny, wywiad spoteczny)
oraz koncepcje wspomagane przez systemy informatyczne (systemy wczesnego
ostrzegania, systemy informacji strategicznej, systemy czuwania oraz systemy
monitorowania otoczenia).

Koncepcja, ktéra ma najszerszy zakres jest monitorowanie otoczenia,
ktore polega na analizie informacji dotyczacych kazdego z sektorow otoczenia
zewngetrznego 1 utatwia kadrze zarzadzajacej planowanie funkcjonowania przed-
siebiorstwa w przyszlosci.

Wyro6znia sig nastgpujace metody pozyskiwania informacji [1]:

1. Przeglad nieukierunkowany. Informacje sa pozyskiwane bez wczesniejszej
analizy potrzeb informacyjnych kierownictwa. Celem jest szeroki przeglad
informacji umozliwiajacy wczesne wykrycie sygnalow zmian.

2. Przeglad warunkowy. Uwaga kierowana jest na informacje na wybrany te-
mat lub na okreslone rodzaje informacji. Celem jest ocena znaczenia zna-
lezionych informacji umozliwiajaca ocen¢ ogolnego charakteru wpltywu na
przedsigbiorstwo.

3. Nieformalne wyszukiwanie. W aktywny sposéb poszukuje si¢ informacji
w celu poglebienia wiedzy na dany temat i zrozumienia konkretnego zagad-
nienia, Celem jest zgromadzenie informacji potrzebnych do opracowania
pewnego zagadnienia tak, aby mozna bylo okresli¢ potrzebe podjecia dziata-
nia przez przedsigbiorstwo.

4. Formalne wyszukiwanie. Podejmuje si¢ §wiadome i zaplanowane starania
w kierunku uzyskania konkretnych informacji o konkretnym zdarzeniu. Ce-
lem jest systematyczne pozyskiwanie informacji dotyczacych pelnego za-
gadnienia, ktore to informacje beda stanowity podstawe podjetej decyzji lub
dziatan.

Monitorowanie otoczenia odbywa si¢ w kilku etapach [5]:

1. Pozyskiwanie danych o otoczeniu. Na tym etapie najwigksza rola przypada
obserwatorom otoczenia i od ich zaangazowania i §wiadomosci informacyj-
nej zalezy skutecznos¢ montorowania otoczenia.

2. Gromadzenie danych. Nie moze przybiera¢ linearnego charakteru, ktorego
cecha jest ilosciowa kumulacja danych. Lawinowy przyrost tych danych
w przedsiebiorstwie wymaga stosowania technologii gromadzenia danych
takich jak bazy danych czy hurtownie danych.

3. Przetwarzanie danych. Wykorzystywane sa tutaj przede wszystkim technolo-
gie przetwarzania danych takie jak sprzg¢t komputerowy i oprogramowanie.
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4. Przesytanie danych. Obecnie odbywa si¢ najczesciej za pomoca sieci kom-
puterowych.

5. Magazynowanie danych. W tym etapie wykorzystuje si¢ bazy danych i bazy
wiedzy.

6. Wyszukiwanie danych. Uzytkownicy, ktorzy korzystaja ze zmagazynowa-
nych danych musza mie¢ narzedzia, ktére umozliwiaja wyszukanie konkret-
nych danych. Do tych narzedzi naleza m.in. jezyk SQL, wyszukiwarki inter-
netowe.

7. Prezentowanie danych. Coraz czg¢$ciej wykorzystuje si¢ multimedialne tech-
nologie prezentacji danych, ktére umozliwiaja prezentacje danych w postaci
tekstu, grafiki, dzwieku, filméw, stron WWW.

W kazdym z tych etapow moga by¢ wykorzystane systemy informatyczne,
co zostato przedstawione w dalszej czesci artykutu.

3. Wykorzystanie systemow informatycznych w monitorowaniu otocze-
nia przedsi¢biorstwa

W przedsigbiorstwach wykorzystywane sa roznego rodzaju systemy in-
formatyczne [6].Sa to m. in. systemy ewidencyjno-sprawozdawcze (na przyktad
systemy dziedzinowe do obstugi magazynu, kadr, finansow), systemy informujqce
(na przyktad OLAP, systemy informowania kierownictwa), systemy wspomagania
decyzji, systemy inteligentne (na przyklad sieci neuronowe, systemy ekspertowe,
programy agentowe), systemy automatyzacji biura (na przyktad edytory tekstow,
arkusze kalkulacyjne, graficzne, pocztg elektroniczng).

Zatem systemy informatyczne wykorzystywane sa praktycznie w kazdym
aspekcie dziatalnosci przedsigbiorstwa. Jednakze wdrozenie systemu informatycz-
nego ma sens jedynie wtedy, gdy przedsigbiorstwo osiagnie w jego wyniku pewne
korzysci. Wedtug [2] najwazniejsze korzysSci z wykorzystania systemow informa-
tycznych w przedsigbiorstwie to:

- laczenie i pozyskiwanie pracownikow,
- umozliwienie kodyfikacji baz wiedzy,
- zwigkszenie zasiggu dziatalnosci,
- zwigkszenie efektywnosci,
- ulatwienie wdrazania innowacji.
Wszystkie te korzy$ci moga by¢ osiagnigte migdzy innymi poprzez wykorzystanie
systemow informatycznych w monitorowaniu otoczenia przedsigbiorstwa. Spel-
niaja bowiem one nastepujace role w monitorowaniu otoczenia:
1. Automatyzacyjna — moga ulatwi¢ i usprawni¢ obserwatorom monitorowanie
otoczenia.
2. Analityczna - aplikacje analityczne dostarczaja informacji wykorzystywa-
nych w procesie podejmowania decyzji.
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3. Informacyjna —mozliwos¢ wychwytywania ogromnych ilo$ci szczegétowych
informacji o otoczeniu w celu ich przetworzenia, prezentacji i udostgpnienia.
4. Sekwencyjna — mozliwa jest zmiana kolejnosci zadan w procesie monitoro-
wania otoczenia umozliwiajac ich rownolegla realizacje.
5. Integracyjna — nastegpuje integracja zadan i procesow w zakresie monitorowa-
nia przedsigbiorstwa.
6. Transakcyjna — mozliwos$¢ przeksztatcania niezorganizowanych procesow
w rutynowe dziatania.
7. Sledzenia — mozliwosé¢ szczegdlowego monitorowania statusu procesu, da-
nych wej$ciowych i wyjsciowych.
8. Tworzenia wiedzy — technologie gromadzenia i przetwarzania danych, infor-
macji i wiedzy wspomagajaq procesy tworzenia wiedzy o otoczeniu,
9. Dzielenia si¢ wiedza — mozliwe jest rozpowszechnianie wiedzy o otoczeniu.
W monitorowaniu otoczenia organizacji najczesciej wykorzystywane sa
systemy informatyczne wykorzystujace rézne dziedziny sztucznej inteligenciji, ta-
kie jak sieci neuronowe, systemy ekspertowe czy tez programy agentowe. Sieci
neuronowe pozwalaja na szybka percepcj¢ otoczenia i wykrywanie zmian i zalez-
nosci w tym otoczeniu. Systemy ekspertowe sa zbudowane z dwoch odseparowa-
nych elementow: bazy wiedzy oraz mechanizmu wnioskowania. Pozwala to, na
zastosowanie réznych mechanizmow wnioskowania dla konkretnej bazy wiedzy
lub tego samego mechanizmu wnioskowania do réznych baz wiedzy bez koniecz-
nosci przeprowadzania zmian w oprogramowaniu. Baza wiedzy systemu eksperto-
wego sktada si¢ z regut 1 faktow. Uzytkownik zadaje systemowi rozwigzanie pew-
nego problemu, po czym nastgpuje proces wnioskowania, czyli generowania no-
wych faktow na podstawie regut i faktow juz istniejacych. Po zakonczeniu procesu
wnioskowania system przedstawia uzytkownikowi proponowane rozwiazanie.
Jednak najlepszym rozwiazaniem jest zastosowanie w monitorowaniu oto-
czenia programow agenckich, ktére umozliwiaja szybki dostgp do informacji oraz
szybkie wyszukanie interesujacej nas informacji, jej analizg i wyciagnigcie wnioskow.
Program agencki (agent programowy lub po prostu agent) dziala w okre-
slonym $rodowisku (np. otoczenie firmy), potrafi znalez¢ potrzebne mu informa-
cje, wnioskowac a takze samodzielnie podejmowac¢ okreslone dziatania zmierzajace
do osiagnigcia danego celu [3, 4, 7]. Program agencki moze monitorowa¢ zjawiska
zachodzace w otoczeniu firmy, oblicza¢ na biezaco r6ézne wskazniki ekonomiczne
i wyciaga¢ wnioski w celu wspomagania przedsigbiorczosci firmy. Program taki dla
przyktadu moze monitorowa¢ rynki zbytu, wielko$¢ sprzedazy, koszty (zakupu to-
wardw, wynagrodzen, itp.) i na ich podstawie okre$la¢ kondycje finansowa firmy
i proponowac¢ dziatania zmierzajace do uzyskania przewagi konkurencyjne;j. Jest on
zblizony do klasy zintegrowanego systemu ERP II. Systemy tej klasy stuza integro-
waniu planowania i realizacji produkcji z innymi dziataniami operacyjnymi przed-
sigbiorstwa, ich kontrolg w czasie rzeczywistym, posiadaja narzg¢dzia analityczne
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umozliwiajace optymalizacjg procesow biznesowych, potaczone sq z siecia Internet.
Program agencki r6zni si¢ od systemu ERP II przede wszystkim umiej¢tnoscia samo-
dzielnego podejmowania decyzji co do swoich dziatan i dziatan catego przedsigbior-
stwa. Jest on podobny takze do systeméw Business Inteligence jednak nie wymaga
duzej mocy obliczeniowej komputerow poniewaz wykorzystuje metody sztucznej
inteligencji, ktore nie musza operowac na duzych bazach danych. W pracy [8] zo-
stata przedstawiona charakterystyka agenta informacyjnego w e-biznesie. Agent ten
ma za zadanie pozyskiwac¢ informacje ze stron internetowych i udostgpniac je mene-
dzerom i pracownikom firmy. Jednakze program agencki moze obejmowaé swoim
zasiggiem nie tylko e-biznes lecz caty zakres dziatalnosci przedsigbiorstwa.

W procesie monitorowania otoczenia czgstym problemem jest niedosta-
teczna lub zbyt duza ilo$¢ informacji, co moze powodowaé pogorszenie efektyw-
nos$ci przedsigbiorstwa. Na przyktad przy braku informacji o obnizeniu cen przez
konkurencjg, jezeli przedsigbiorstwo nie podejmie odpowiednich dziatan, to moze
doprowadzi¢ do spadku sprzedazy. Takze w przypadku zbyt duzej liczby listow
w skrzynce e-mail moze nam nie wystarczy¢ czasu na przeczytanie wszystkich
przez co wazne informacje zawarte w nie przeczytanych listach moga zosta¢ po-
minigte. Waznym aspektem jest takze aktualno$¢ posiadanych informacji. Jezeli
na przyktad informacjg¢ o zmianie upodoban klientow firma otrzyma zbyt pézno to
nie zdazy odpowiednio wczesnie zareagowac i na pewno spadnie poziom sprzeda-
zy. Nalezy wiec podkresli¢, ze organizacja funkcjonuje prawidtowo tylko wtedy,
gdy posiada informacje o okreslonej wartosci [11].

Program agencki jest rozwiazaniem wymienionych problemow, poniewaz
daje matej i $redniej firmie mozliwosci posiadania odpowiedniego zakresu infor-
macji o otoczeniu, posiadania najbardziej aktualnych informacji o otoczeniu, pro-
wadzenia analiz i obliczania wskaznikow ekonomicznych, wyciagania wnioskéw
na podstawie posiadanych informacji, informowania i podpowiadania rozwiazan
menedzerom, pracownikom [9, 10].

Rola cztowieka ogranicza si¢ tu do kontroli poprawnosci funkcjonowania
programu. Zarzadzajacy organizacjami musza zajmowac si¢ sprawami o réznym
stopniu ztozono$ci. Agent programowy moze w znacznym stopniu odciazy¢ 0so-
be zarzadzajaca przedsigbiorstwem a takze pracownikow, ktérym przeciez takze
duzo czasu zajmuje analiza informacji i wyciaganie wnioskow. Kierownictwo fir-
my moze szybciej podejmowac decyzje co ma istotny wptyw na konkurencyjnosc.
Program agencki moze zatem wykonywac nastepujace funkcje:

1. Monitorowanie zjawisk zachodzacych w otoczeniu firmy (otoczenie to jest jed-
noczesnie Srodowiskiem, w ktorym dziata agent). Funkcja ta polega na odczy-
cie na biezaco informacji z sieci Internet, z urzadzen mobilnych, z systeméw
informatycznych stosowanych w przedsigbiorstwie (np. CRM, ERP) a takze
informacji dostarczanych przez pracownikow firmy. W procesie monitorowa-
nia agent moze wykorzystac takze sieci neuronowe (sie¢ neuronowa moze by¢
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zaimplementowana jako modul programu agenckiego), ktore sa jedna z dzie-

dzin sztucznej inteligencji.

. Przetwarzanie i wnioskowanie. Na podstawie odczytanych informacji agent
przeprowadza proces wnioskowania a nastgpnie podejmuje decyzje dotycza-
ce dalszych dziatan. Na przyktad jezeli agent wywnioskuje, ze nastapit spa-
dek popytu pokazuje komunikat na ekranie monitora lub wysyta wiadomos¢
SMS do wiasciciela firmy. W procesie przetwarzania i wnioskowania moga
by¢ wykorzystane algorytmy genetyczne, ktore potrafia znalez¢ rozwiazanie
optymalne bez potrzeby analizy wszystkich mozliwosci, a takze systemy eks-
pertowe potrafigce wyciaga¢ wnioski na podstawie faktow i regut.

. Dziatanie. Program agencki na podstawie wnioskow dokonuje obliczen roz-
nych wskaznikow ekonomicznych, na przyktad tempa wzrostu sprzedazy,
rentownosci. Agent podpowiada takze jakie dalsze dziatania moze podjac fir-
ma. Informacje te moga zosta¢ wyswietlone na ekranie monitora, przestane
e-mailem lub SMS.

Schemat ideowy programu agenckiego przedstawiony jest na rysunku 1.

Rys. 1. Schemat ideowy programu agenckiego.
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [10].
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Warunkiem korzystania z programu agenckiego jest posiadanie przez firmg
sprzetu komputerowego, dostgpu do internetu oraz sieci lokalnej . Program agenc-
ki bedzie korzystat takze z bazy danych. Posiadanie systemdéw wsparcia okreslo-
nego obszaru zarzadzania (np. CRM) czy tez zintegrowanych systemow zarzadza-
nia (np. ERP) nie jest konieczne, jednak moze utatwi¢ pracg programu agenckiego
(nie bedzie on musiat juz samodzielnie oblicza¢ wielu wskaznikow i dokonywaé
niektorych analiz, itp.). Oczywiscie agent moze korzysta¢ tez z innych technologii
informatycznych w zaleznosci od potrzeb i mozliwosci przedsigbiorstwa. Program
agencki moze pozyskiwa¢ informacje z nastgpujacych zrodet:

1. Sie¢ internet — na przyklad informacje ze stron internetowych konkurencji,
ze stron informacyjnych réznego rodzaju instytucji czy urzedow, elementow
e-commerce.

2. Urzadzenia mobilne — na przyktad zamowienia z laptopa czy palmtopa sprze-
dawcy, informacje o podpisanym przez szefa kontrakcie przekazane za po-
moca SMS.

3. Pracownicy — na przyktad informacje o sposobie rozwiazania danego proble-
mu, informacje na temat klienta.

4. Systemy informatyczne funkcjonujace w firmie - na przyklad informacje
o wystawionych fakturach z systemu sprzedazy, informacje o kosztach i przy-
chodach z systemu ksiggowego, informacje o klientach z systemu CRM.

Po dokonaniu analiz, wyciagnigciu wnioskow, opracowaniu propozycji
dalszych dzialan program agencki przedstawia wyniki wilascicielowi firmy lub
pracownikowi odpowiedzialnemu za dany obszar dzialalnosci firmy.

Przedstawiony program agencki jest dostgpny praktycznie dla kazdego
przedsigbiorstwa. Program taki mozna zamowi¢ w firmie zajmujacej si¢ pisaniem
tego typu aplikacji, jezeli posiadamy natomiast zespot informatykow to program
moze zosta¢ napisany w naszej firmie. Aby wdrozy¢ program agencki nalezy
najpierw okresli¢ obszar dziatania programu (na przyktad zakres podmiotow lub
produktow konkurencyjnych monitorowanych przez program, systemy istniejace
w firmie, z ktorych agent ma korzysta¢, typy urzadzen mobilnych), nastgpnie na-
lezy wykona¢ projekt i algorytm programu, okresli¢ sprz¢t na ktérym agent bedzie
zaimplementowany. Koszt programu agenckiego w duzym stopniu zalezy od ilo$ci
i zakresu informacji, ktore musialby przetwarza¢, zatem w malej firmie koszt be-
dzie mniejszy, w $redniej 1 duzej firmie wigkszy.

Reasumujac mozna powiedzie¢, ze w monitorowaniu otoczenia przedsig-
biorstwa wykorzystywane sa najczesciej systemy informatyczne. Obecnie jednym
z najlepszych rozwiazan jest wykorzystanie programu agentowego, poniewaz
oprocz samego monitorowania potrafi on roéwniez wyciaga¢ wnioski i podejmo-
wac okreslone dziatania. Jezeli chodzi o programy agenckie, to posiada je bardzo
malo polskich firm, (nie sa uyymowane w zadnych statystykach). Zatem wdroze-
nie takiego programu moze przyczyni¢ si¢ do lepszego monitorowania otoczenia



SYSTEMY INFORMATYCZNE CZYNNIKIEM SPRAWCZYM ZMIAN W PRAKTYCE .. 207

przedsiebiorstwa co w konsekwencji moze prowadzi¢ do uzyskania przez przed-
sigbiorstwo przewagi konkurencyjnej nad innymi firmami oraz obnizenia kosztow
wytwarzania lub obstugi, ze wzgledu na przedstawione powyzej jego mozliwosci.

4. Podsumowanie

Obecnie zmiany w teorii i praktyce zarzadzania musza nadaza¢ za wy-
zwaniami stawianymi przez gospodarke. Jednym z czynnikow sprawczych zmian
w praktyce zarzadzania s systemy informatyczne, ktore pozwalaja na szybkie
pozyskanie aktualnych informacji migdzy innymi o biezacej sytuacji na rynku
i o konkurencji oraz na przeprowadzanie doglebnych analiz tych informacji, wy-
ciagania wnioskow i podejmowania okreslonych dziatan. Te wtasciwosci pozwa-
laja organizacji na uzyskanie przewagi konkurencyjnej poprzez sprawne zarza-
dzanie posiadana wiedza, na obnizenie kosztow produkcji poprzez podejmowanie
szybkich i trafnych decyzji oraz na zaoszczedzenie czasu potrzebnego na wykona-
nie wszystkich czynnosci przez cztowieka.

Systemy informatyczne czgsto wykorzystywane sa w monitorowaniu
otoczenia przedsiebiorstwa. Nalezy podkresli¢, Ze monitorowanie otoczenia jest
od zawsze zwiazane z dziatalnoscia organizacji. Dawniej byto ono dokonywane
recznie przez cztowieka. Jednak obecnie, ze wzgledu na charakter nowoczesnej
gospodarki, bez wykorzystania systemow informatycznych monitorowanie oto-
czenia jest niemozliwe.

Jako przyktad wykorzystania systemow informatycznych w monitoro-
waniu przedsigbiorstwa przedstawiono w niniejszym artykule program agencki.
Potrafi on samodzielnie dziala¢ i wyciaga¢ wnioski a wigc w znacznym stopniu
odciaza menedzerow i1 pracownikow firmy, ktorzy moga w ten sposdb szybciej
podejmowac dziatania co w znacznym stopniu wspomaga przedsigbiorczosc¢. Pro-
gram ten mozna w przysztosci rozbudowac do systemu wieloagentowego, ktory
sktadalby si¢ z kilku wyspecjalizowanych agentow i zarazem wzrostby zakres jego
mozliwosci.
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Streszczenie

Systemy informatyczne czynnikiem sprawczym zmian w praktyce zarzadzania na
przyktadzie monitorowania otoczenia przedsigbiorstwa

W artykule przedstawiono rolg systemow informatycznych jako czynnika spraw-
czego zmian w praktyce zarzadzania. W pierwszej czgéci scharakteryzowano podstawo-
we kierunki zmian w zarzadzaniu oraz cechy nowoczesnej gospodarki. W dalszej czgsci
przedstawiono monitorowanie otoczenia jako element zarzadzania, w ktéorym moga by¢
wykorzystywane systemy informatyczne. W ostatniej czgsci artykutu scharakteryzowano
systemy informatyczne, ktore sa wykorzystywane w zarzadzaniu. Szczegdlny nacisk poto-
zono na program agencki, ktory pozwala na monitorowanie otoczenia w pelnym zakresie.

Summary

Information systems as a deciding factor of change in practice of management on
exemple of enterprise environment monitoring

The role of information systems as a deciding factor of change in practice of ma-
nagement is presented in article. In the first part a major direction of evolution of manage-
ment are characterized and a features of modern economy is presented. In the next part en-
terprise environment monitoring as element of management in which information systems
can be used is presented. In the last part of article information systems, which are used in
management. Put the stress on agent program, which to allow on environment monitoring
in full scale.
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Wstep

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowia dominujaca forme prowadzenia dzia-
falnosci gospodarczej i maja znaczacy udzial w tworzeniu miejsc pracy i PKB
we wszystkich krajach na $wiecie. Ich znaczenie, stadium rozwoju oraz specyfika
roéznia si¢ w poszczegolnych krajach. Wystepujace dane szacunkowe (bo tylko
takie istnieja) mowia, ze przedsigbiorstwa rodzinne stanowia od kilku do ponad
90% podmiotow gospodarczych roznych krajow. W Polsce podmioty te stanowia
90,46% wszystkich przedsigbiorstw prywatnych i 87,01% ogétu podmiotow za-
rejestrowanych [Safin K., 2007, s. 49]. Rodzinno$¢ podmiotéw wiaze si¢ z ich
wadami i zaletami. Dlugoterminowa perspektywa prowadzenia dziatalnos$ci przez
kolejne pokolenia zwigksza sil¢ podmiotow rodzinnych, ale jednoczesnie sprawia,
ze musza stawic czoto problemom niewystepujacym w innych jednostkach.

Polska przedsigbiorczo$¢ rodzinna zostata silnie ograniczona przez okres
gospodarki centralnie planowanej, dlatego wigkszo$¢ firm rodzinnych to podmioty
powstate po 89 roku. Jednocze$nie zwiazane jest to z luka opracowan naukowych
podejmujacych problematyke tych podmiotow. Dopiero okres przemian politycz-
nych i spoleczno-gospodarczych lat 90-tych stworzyt nowa jakosciowo ,.erg” dla
rozwoju przedsigbiorczosci. Zatozone po transformacji rynkowej przedsigbiorstwa
rodzinne staja obecnie przed nowym wyzwaniem migdzygeneracyjnego przekaza-
nia wilasnosci i wladzy. Wiaza si¢ z nim problemy rdéznej natury, co sprawia, ze
celowe wydaje si¢ podejmowanie ich analizy.

Artykut dotyczy stabo nakreslonych w literaturze problemow psycho-
logiczne i spotecznych towarzyszacych sukcesji w przedsigbiorstwach rodzin-
nych. Podstawowym celem poznawczym jest zwrdcenie uwagi na te problemy
jako warunkujace powodzenie catego procesu powotlywania nastgpcy prawnego
w takich przedsigbiorstwach. Opracowanie ma charakter teoretyczno-empirycz-
ny. Zostato opracowane na podstawie wynikow badan polskich przedsigbiorstw
rodzinnych prowadzonych przez K. Safina, A. Winnicka-Popczyk i W. Popczyka,
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L. Sulkowskiego oraz A. Marjanskiego, PriceWaterhouseCoopers i Polskiej Agen-
cji Rozwoju Przedsigbiorczos$ci.

1. Definicja przedsi¢biorstw rodzinnych

Podejmowanie problematyki przedsigbiorstw rodzinnych nalezy rozpo-
czac¢ od przedstawienia definicji firmy rodzinnej, poniewaz przez wielu ludzi pod-
mioty te kojarzone sa dos¢ czgsto z matymi zaktadami rzemieslniczymi. Rzadziej
sg traktowane jako profesjonalnie zarzadzane podmioty gospodarcze. Jednocze-
$nie brak jest w literaturze przedmiotu jednoznacznej definicji podmiotow rodzin-
nych, co powoduje wiele probleméw terminologicznych z okre$leniem grupy tych
podmiotow. W. C. Hander jest autorem tezy, ze definiowanie przedsigbiorstwa ro-
dzinnego jest najbardziej oczywistym wyzwaniem, przed ktorym stoja badacze
zajmujacy si¢ ta tematyka [Niedbata E., 2002, s. 44].

Istniejace definicje przedsicbiorstwa rodzinnego opisuja ten podmiot go-
spodarczy poprzez trzy roézne kryteria: wlasnosci, wlasnosci i zarzadzania oraz
sukcesji. Podaja minimalne warto$ci udziatoéw lub liczby cztonkéw rodziny ma-
jacych rzeczywisty wpltyw na firme¢. Wszystkie trzy kryteria uwzglednia klasycz-
na definicja przedsigbiorstwa rodzinnego stworzona przez P.A. Frishkoffa. Traktu-
je on przedsigbiorstwo rodzinne ,,jako przedsigbiorstwo o dowolnej formie praw-
nej, ktorego kapitat w calosci lub wigkszej czesci znajduje si¢ w posiadaniu rodzi-
ny, przynajmniej jeden cztonek rodziny sprawuje funkcje kierownicza oraz istnie-
je zamiar utrzymania przedsigwzigcia w rekach rodziny” [ Jezak J., Popczyk W.,
Winnicka-Popczyk A., 2004, s. 19].

Sktaniam si¢ do przyjecia tej definicji ze wzgledu na jej wieloaspekto-
wos¢. Pozostaje jednak jeszcze problem zwiazany z charakterem firm rodzinnych.
Poniewaz wiele z przedsi¢gbiorstw spetniajacych ta definicje tak naprawde prowa-
dzonych jest przez ludzi, ktoérzy nie przywiazuja wagi do rodzinnosci swojej firmy.
Dlatego uwazam, ze uzasadnione byloby uzupehienie definicji stwierdzeniem, iz
rodzinno$¢ jest elementem wizji lub misji przedsigbiorstwa. Wowczas grupa pod-
miotow rodzinnych nabrataby pewnej wyrazistosci i tatwiej bytoby oddzieli¢ ja od
pozostatych podmiotow.

Przyjeta definicja ktadzie rowniez nacisk na che¢ utrzymania przedsigbior-
stwa w rekach rodziny, a wigc na dazenie do bezproblemowego przeprowadzenia
procesu sukcesji. Juz samo umieszczenie przekazania wladzy i wtasnosci w defini-
cji wskazuje na bardzo duze znaczenie tego aspektu dziatalno$ci firm rodzinnych.

2. Sukcesja jako problem przedsi¢biorstw rodzinnych

Sukcesja, a wigc miedzypokoleniowy transfer wlasnosci i zarzadzania, jest
najwczesniej 1 najlepiej rozpoznanym problemem strategicznym przedsigbiorstw



PROBLEMY PSYCHOLOGICZNE I SPOLECZNE W PROCESIE ZMIANY.. 213

rodzinnych [Sutkowski t.., Marjanski A., 2009, s. 38-39]. Konieczno$¢ przekaza-
nia firmy kolejnym pokoleniom jest skutkiem cyklu zycia ludzkiego w wymiarze
jednostkowym (zatozyciela), jak i grupowym (rodziny). Zatozyciele zaczynaja za-
zwyczaj swoja aktywnos$¢ w wieku ok. lat 30 i kontynuuja ja do 60-70 roku zy-
cia, po czym konieczne, aby umozliwi¢ firmie dalszy rozwdj, staje si¢ przekaza-
nie firmy. Wymagane staje si¢ rownolegle przygotowanie do tego procesu przed-
sigbiorstwa i rodziny, a wigc przede wszystkim odpowiednie zaplanowanie prze-
biegu tego procesu. W natloku biezacych problemoéw i codziennych decyzji zwia-
zanych z funkcjonowaniem firmy kwestia sukcesji jest najczes$ciej pomijana albo
bagatelizowana i stale odsuwana na przysztos¢. W warunkach polskich dodatko-
wo problem wzmacnia fakt, iz niewiele przedsigbiorstw ten proces przechodzito,
nie ma wigc wypracowanych rozwigzan w tym zakresie. Sukcesja bedac najwaz-
niejszym elementem dlugookresowej strategii przedsigbiorstwa jest jednoczesnie
jednym z najwigkszych problemow i zagrozen firmy rodzinne;j.

Przekazanie przedsi¢gbiorstwa nalezy traktowac jako dtugookresowy pro-
ces dostosowywania nastgpcy, wlascicieli, przedsigbiorstwa i pracownikoéw. Ko-
nieczne jest szczegdtowe jego zaplanowanie, uwzgledniajace wybor sukcesorow
i odpowiednie ich przygotowanie, wybor czasu sukcesji oraz sposobu sukcesji. Po-
niewaz jest to proces dynamiczny i skomplikowany nalezy odpowiednio go nad-
zorowac. Planowanie i stopniowe przeprowadzanie sukcesji powinno rozpoczaé
si¢ na wiele lat przed przekazaniem catkowitej wiadzy sukcesorowi [ Jezak J.,
Popczyk W., Winnicka-Popczyk A., 2004, s. 59]. Brak planowania sukcesji jest
jednym z najwazniejszych przyczyn upadku, albo przekazania przedsigbiorstwa
w obce rece w momencie odejscia wlascicieli [Sutkowski L. (red.) 2005, s. 31].

Jak wskazuja badania w Polsce nadal wigkszo$¢ przedsigbiorstw znajduje
si¢ w rekach pierwszego pokolenia (ok. 85%). Wedlug K. Safina 71% firm planu-
je przekazanie drugiemu pokoleniu, jednak wigkszo$¢ nie potrafi wskazaé praw-
nych i organizacyjnych uwarunkowan tego procesu [Safin K., 2007]. Z badania
PricewaterhouseCoopers polskich przedsigbiorstw rodzinnych przeprowadzone-
go w 2008 roku, wynika, ze na zachowaniu obecnej struktury wlasno$ci zalezy az
66% badanych przedsigbiorstw, jednoczesnie nadal ponad potowa badanych firm
(68%) nie ma planu przekazywania kluczowych stanowisk w firmie [Pricewater-
houseCoopers, 2008, s. 36-56]. Zarzadzajacym brakuje wiedzy o organizacyjnych,
prawnych i psychologicznych mechanizmach procesu sukcesji.

Wedlug najnowszego badania polskich firm rodzinnych przeprowadzone-
go przez PARP w 2009 roku, posiadanie strategii (planow) sukcesji zadeklarowa-
o 32% ankietowanych, ale tylko co dziesiate przedsigbiorstwo dysponuje strate-
gia w formie pisanej. Jednoczesnie dwie trzecie firm, ktérych wiasciciele mysla
o przekazaniu firmy kolejnemu pokoleniu nie posiadalo strategii sukcesji. Wyni-
ka to z faktu iz, w mikro-firmach zarzadzajacy nie sa pewni, czy firma przetrwa do
czasu, kiedy beda konczyli aktywno$¢ zawodowa. Natomiast w firmach matych
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i $rednich zarzadzajacy oraz wilasciciele odsuwaja od siebie temat sukcesji, z re-
guty uzasadniajac to,,odleglym czasem”— nawet, jezeli majq dzieci na studiach lub
po studiach [PARP, 2009, s.153].

Wazne jest wigc, aby przedsigbiorcy uzmystowili sobie, ze sukcesja doty-
czy lub dotyczy¢ bedzie kazdego przedsigbiorstwa niezaleznie od wielkos$ci, czy
stadium rozwoju, a odpowiednio wczesne zaplanowanie tego procesu zwigksza
szans¢ na powodzenie.

3. Problemy psychologiczne i spoleczne procesu sukcesji

Wsrod probleméw sukceesji szczegdlnie skomplikowane sa problemy psy-
chologiczne 1 spoleczne, a wlasciwe ich rozwigzanie determinuje proces sukcesji
oraz dalsze trwanie i rozw0j przedsigbiorstwa. Wynika to z faktu, ze proces ten prze-
biega w rownoczesnie w systemie rodziny i przedsigbiorstwa, oraz opiera si¢ na re-
lacjach rodzinnych. Problemy psychologiczne dotycza przede wszystkim zagadnien
zwiazanych z dylematami oraz predyspozycjami zatozyciela i jego nastepcy. Beda
to wigc wszystkie problemy z ktorymi spotkaja si¢ nastgpca i zalozyciel podejmujac
decyzje o sukcesji. W sktad szczegdtowych problemdéw wchodza checi i predyspo-
zycje do przejecia przez nastgpeg i oddania przez zatozyciela firmy. Natomiast pro-
blemy spoleczne zwiazane sg przede wszystkim z relacjami panujacymi w rodzinie
1 firmie, oraz wplywem jaki na te relacje wywiera proces sukcesji. W zakres proble-
méw wehodzi w szezegdlnosci sposdb wyboru sukcesora i jego wptyw na relacje ro-
dzinne, oraz stosunki pomigdzy sukcesorem i wlascicielem.

Szczegodlowe problemy psychologiczno-spoteczne podzieli¢ mozemy na 3
grupy: zwiazane z nastgpca, zwiazane z zatozycielem (dotychczasowym wiasci-
cielem) oraz relacje na linii nastgpca-zatozyciel.

3.1 Problemy zwigzane z nastgpca

Problemy tej grupy wiaza si¢ przede wszystkim z wyborem nastgpcy (na-
stgpcow). Decyzja ta zazwyczaj zdeterminowana jest wigzami krwi. Pozostaje
wigc tylko zdecydowanie kto z cztonkdéw rodziny przejmuje przedsigbiorstwo (za-
zwyczaj syn, jesli go nie ma corka i w dalszej kolejnosci dalsi krewni). W tym
przypadku najwazniejsza kwestia jest nie wybor odpowiedniego nastgpcy, ale
szybkie zidentyfikowanie problematycznych kwestii i pomoc sukcesorowi w po-
radzeniu sobie z nimi [Poutziours P.Z., Smyrnios K.X., Klein S.B., 2006, s.372].

Che¢ nastepcy do przejecia i dalszej pracy w rodzinnym biznesie jest jed-
nym z gtéwnych czynnikéw warunkujacych poprawne przeprowadzenie procesu
sukcesji. Jak wskazuja badania A. Winnickiej-Popczyk, nastepcy sa bardzo zado-
woleni z prowadzonej przez ich rodzicow dziatalnosci gospodarczej, widza przy-
noszone przez nig korzysci oraz ch¢tnie pomagaja rodzicom. Jednocze$nie jednak
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wysoki stopien zadowolenia nastgpcoéw nie idzie w parze z chgcig przejgcia ro-
dzinnego biznesu, bo tylko 36% respondentdéw jest zainteresowanych przejeciem
firmy, a az 60% zdecydowanie nie [Sutkowski L. (red.) 2005, s. 237-239]. Zwiaza-
ne to jest z wieloma czynnikami.

Po pierwsze prowadzenie wlasnego biznesu nie jest fatwym ,kawatkiem
chleba”, wiaze si¢ z wyrzeczeniami, cigzk praca, podejmowaniem trudnych decy-
zji- o wlasnym losie i o losach wspotpracownikéw. Bardzo czgsto przyszli nastepcy
doktadnie pamigtaja poSwigcanie pracy w rodzinnym przedsigbiorstwie czasu wol-
nego i czasu przeznaczonego na rodzing. Nierzadko wspomnienie ci¢zko pracuja-
cych rodzicoéw, tworzacych wiasna firme, nie zachgca do podazania ich §ladem.

Jednoczesnie mtode pokolenie czgsto nie posiada odpowiedniego przygo-
towania do kierowania firma, brakuje mu wieloletniego do$wiadczenia, a czgsto
jego wizja prowadzenia firmy jest odmienna od dotychczasowej. Dlatego konieczne
staje si¢ stopniowe 1 mozliwie najwczesniejsze zaznajomienie nastgpcy z warunka-
mi dziatania przedsigbiorstwa, przekazywanie mu zasad wyznawanych w przed-
sigbiorstwie, przekazanie wiedzy zawodowej, umiejgtne wprowadzenie w biznes.
Jak wynika z badan A. Winnickiej-Popczyk dotyczacych polskich przedsigbiorstw
rodzinnych wprowadzenie sukcesorow do firmy ma charakter przypadkowy i nie-
systematyczny. Najprawdopodobniej wlasnie z nieznajomoscia firmy zwiazana jest
nieche¢¢ do prowadzenia rodzinnego biznesu. [Sulkowski L. (red.) 2005, s. 77-86].
Jednoczesnie wedtug badania przeprowadzonego przez PARP co drugi (55%) suk-
cesor pracuje obecnie w przedsigbiorstwie, ktérego wiascicielem ma w przysztosci
zostac, a 12% nastgpcOw pracuje w innym przedsigbiorstwie. Okoto 29% ankie-
towanych zadeklarowato natomiast, ze sukcesorzy obecnie nigdzie nie pracuja, co
jest bardzo niepokojace. Biorac wigc pod uwagge wysoki stopien zadowolenia dzieci
z prowadzenia przez ich rodzicow dziatalnosci gospodarczej nalezatoby podja¢ dzia-
ania naktaniajace witascicieli do wezesnego wprowadzania swoich dzieci w $wiat
biznesu, oraz dziatan wzmacniajacych ich nastawienia pro sukcesyjne. Nieche¢ po-
tencjalnych nastgpcow jest wigc powaznym problemem natury psychologicznej pol-
skich przedsigbiorstw rodzinnych i moze skutkowaé przekazaniem w obce rece, lub
w skrajnym przypadku nawet upadkiem przedsigbiorstwa. Wazne jest wigc budze-
nie zainteresowan przedsigbiorstwem w potencjalnym nastgpcy, ale bez stosowania
przymusu psychologicznego i wywierania presji.

Dzieci zatozycieli przejmujace rodzinny biznes lub pracujace w firmie ro-
dzinnej sa zazwyczaj postrzegani inaczej przez pracownikow niz ich rodzice. Porow-
nywanie sukcesorow do zatozycieli czgsto prowadzi do stwierdzenia, ze nie posia-
daja oni talentu i charyzmy dotychczasowych wilascicieli. Jednoczesnie bycie dziec-
kiem utalentowanych rodzicow, ktérzy w swoim zyciu zbudowali firme od podstaw,
nie jest tatwe i zawsze wiaze sig z presja psychologiczna [Kets de Vries M.F.R., Car-
lock R.S., Florent-Treacy E., 2007, s.136]. Zwiazane to jest z poczuciem lezacego
na nastgpcach obowiazku utrzymania i rozwijania tego, na co cate zycie pracowali
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rodzice. Na przysztych sukcesorach wywierana jest wigc niezamierzona presja, aby
rozwijali to co zostalo stworzone przez zatozycieli. Biorac pod uwage zmienne wa-
runki otoczenia, wigksza konkurencje i ciagle zmiany wypracowanie podobnego po-
ziomu dorobku jest czgsto niemozliwe. Strach przed zaprzepaszczeniem rodzinnego
majatku moze by¢ wigc na tyle silny, aby zrezygnowac z przejecia firmy. Jednocze-
$nie odziedziczenie wszystkiego moze w nastgpcach tworzy¢ poczucie, ze tak na-
prawdg nic nie osiagngli sami, a che¢ samorealizacji prowadzi¢ do podjgcia nieza-
leznej Sciezki kariery. Pordwnywanie nastepcow do zatozycieli czgsto prowadzi pra-
cownikow i cztonkow rodziny do niesprawiedliwego osadzania sukcesorow. Po jed-
nym niepowodzeniu sg oni cz¢sto oskarzani o ,,cate zto” wystepujace w firmie, na-
wet to dotyczace kwestii powstatych na dtugo przed wejsciem sukcesora do firmy
[Kets de Vries M.F.R., Carlock R.S., Florent-Treacy E., 2007, s.140]. Dlatego po-
zadana jest sytuacja, gdy przyszly sukcesor firmy, wdrazajac si¢ w firmg mozliwie
najwczesniej, sprawuje rozne stanowiska, poczawszy od najnizszych i przesuwa si¢
stopniowo na kolejne szczeble hierarchicznej drabiny. Dzigki temu stopniowo budu-
je zaufanie u pracownikow oraz zapracowuje sobie na ich szacunek, aby w momen-
cie pelnego przejecia firmy, traktowali go jako osobg, ktéra zawdzigeza to cigzkiej
pracy i umiejgtno$ciom, a nie powigzaniom rodzinnym.

Pozostaje jeszcze problem potencjalnych nastgpcow przez cate zycie czer-
piacych korzysci z pracy rodzicow, ktérzy nie zostali nauczeni cigzkiej pracy
1 maja poczucie, ze pewne rzeczy im si¢ naleza. Wynika to cz¢sto z rekompenso-
wania braku czasu dla dzieci drogimi prezentami. ,,Zepsute dzieci”” majac roszcze-
niowa postawe sktonni sa raczej biernie korzysta¢ z majatku rodzicow, niz zaanga-
zowac¢ si¢ w sprawy firmy. Wynika to z faktu, iz nie maja checi do podejmowania
wysitku rozwoju zawodowego [Sutkowski L., Marjanski A., 2009, s. 49].

3.2 Problemy zwiazane z zalozycielem (dotychczasowym wlascicielem)

Psychologiczne problemy procesu sukcesji zaleza rowniez od postawy
i przygotowania dotychczasowego wilasciciela, a wigc osoby ktora budowata firme
od podstaw i ktéra w wigkszosci przypadkow miata decydujace zdanie w najwaz-
niejszych sprawach dotyczacych przedsicbiorstwa. Kwestie te zwiazane sa przede
wszystkim z checia oddania wladzy, co wiaze sig z odejsciem na emeryture, oraz
zaufaniem do przyszlego nastgpcy.

Zaufanie zatozyciela do zdolnosci i podejmowanych przez sukcesora decy-
zji jest waznym czynnikiem warunkujacym powodzenie procesu sukcesji. Zachowa-
nie rodzica ktory traktuje swoje dziecko jak nowicjusza, lub rywala znacznie ogra-
nicza mozliwosci dziatania nast¢pcy. Nie daje wigc duzego prawdopodobienstwa,
ze sukcesor zdola przejac przedsigbiorstwo. [Sutkowski L., Marjanski A. 2009, s.
42-43]. Zaufanie sukcesora jest tym mniejsze im pozniej rozpoczynany jest proces
sukcesji, a tym samym wprowadzenie sukcesora do przedsigbiorstwa. Odpowiednio
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weczesne wprowadzenie do firmy, lub powierzenie przysztemu nastgpcy pewne;j sfe-
ry dziatalno$ci przedsigbiorstwa umozliwia zatozycielowi ,,sprawdzenie” sukcesora
w roli wlasciciela, a tym samym zwigksza zaufanie do niego.

Wiasciciele przedsigbiorstw rodzinnych moga przejawia¢ strach przed
oddaniem wtadzy, co zwiazane jest z jednej strony z obawa przed utrata kontro-
li, niskim zaufaniem, lub powiazaniem oddania wladzy z przejsciem na emery-
turg. Moze tez korespondowa¢ z tendencja do przeceniania wlasnych umiejgt-
nosci (jednoczes$nie niedoceniania umiejetnosci nastepcodw) — nikt nie zrobi tego
lepiej niz ja. [PARP, 2009, s. 157]. Jednocze$nie jezeli wlasciciel przedsigbior-
stwa nie jest przekonany co do wlasnego bezpieczenstwa ekonomicznego, a jego
codzienne doswiadczenie biznesowe to ,,walka z dnia na dzien o przetrwanie na
rynku”, to praca na jego rzecz niewiele roézni si¢ od pracy na zwyktym etacie,
i jego sktonnos¢ do przekazania firmy jest wowczas niewielka. Strach przed od-
daniem firmy bardzo czg¢sto zwiazany jest z zamknigciem pewnego etapu w Zy-
ciu zalozycieli, odejsciem od czego$, czemu poswiecili cale dotychczasowe zy-
cie, i co byto ich catym zyciem.

Wedtug badania PARP wigkszo$¢ respondentow (58%) mysli o przekaza-
niu swojej firmy nastgpnemu pokoleniu. Jednakze tylko 31% wyrazato wolg suk-
cesji w sposob zdecydowany. Jak wynika z badan wola sukcesji jest zdecydowa-
nie silniejsza w firmach z tradycjami. Im dtuzej firma jest na rynku, tym czg$ciej
mamy do czynienia ze zdecydowana checia przekazania przedsigbiorstwa nastgp-
nemu pokoleniu. W firmach najmlodszych (do 3 lat) zdecydowany zamiar sukcesji
wyrazato 22% badanych, natomiast w najstarszej grupie przedsigbiorstw (powyzej
20 lat) az 49% [PARP, 2009, ss. 155-156]

3.3 Problemy w relacjach pomig¢dzy nastepca i zalozycielem

Waznym czynnikiem warunkujacym powodzenie procesu sukcesji sa sto-
sunki migdzy dotychczasowym zarzadzajacym, a nastgpca. Duzo skuteczniejsi sa
nastgpcy majacy dobre kontakty z rodzicami. Wazne jest takze, aby wtasciciele
dali swoim dzieciom pewien bilet zaufania i unikali nadmiernej ingerencji czy kry-
tykowania. Brak porozumienia moze bowiem prowadzi¢ do konfliktu pokolenio-
wego, prob zdominowania sukcesorow i innych nieporozumien. Konflikty te do-
tyczy¢ moga chgci do przeprowadzenia sukcesji, lub sposobdéw kierowania, wizji
1 misji przedsigbiorstwa.

Przejecie przedsigbiorstwa rodzinnego powoduje wiele zmian w funkcjo-
nowaniu przedsigbiorstwa i rodziny. Zmienia si¢ osrodek wladzy i wlasnosci, a co
za tym idzie zmieniaja si¢ priorytety firmy i rodziny [Sulkowski L., Marjanski A.,
2009, s. 50]. Czesto rodzi to bardzo wiele konfliktéw rodzinnych, poniewaz nowy
wlasciciel moze mie¢ inng wizjg rozwoju przedsigbiorstwa, inny stosunek do ob-
cych zrodet finansowania.
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Stopien nasilenia i rodzaj relacji pomigdzy nastgpca i dotychczasowym
wlascicielem zalezy w duzej mierze od sposobu ,,zmiany warty”. W praktyce moz-
liwe jest wiele sposobow ,,zmiany warty”. Najbardziej problematyczny sposob po-
lega na asystowaniu wtascicielowi. Polega to na stosunkowo wczesnym wilacze-
niu nastgpcy do biznesu, ale na zasadzie asystenta zatozyciela. Umozliwia pozna-
nie firmy ,,0d $rodka”, jednak nastgpca wprowadzany jest zbyt pdzno i pozosta-
je w cieniu szefa. Stosowanym rozwiazaniem jest takze dzielenie si¢ wiadza. Se-
nior i nastgpca wspdlnie przez jaki$ okres prowadza firme. Daje to nastgpcy mozli-
wos¢ korzystania z pomocy do§wiadczonego ojca, jednak jest on caly czas kontro-
lowany, co moze ogranicza¢ jego autonomi¢. Najbardziej ryzykownym sposobem
jest natychmiastowe przekazanie biznesu- senior odchodzi, junior przychodzi. Od-
bywa si¢ to w sytuacjach nadzwyczajnych, choroby lub $mierci seniora. Nastgp-
ca musi wowczas sam szukac rozwiazan [Sutkowski L. (red), 2005, ss. 142-144].

Relacje pomigdzy nastgpca i1 dotychczasowym zarzadzajacym moga migé
charakter konserwatywny (kontynuacja wizji seniora), buntowniczy (odrzucenie),
lub mieszany taczacy oba elementy. W relacjach tych uczestniczy cala rodzina,
1 sq one przesycone emocjami, kryzysami i napigciami. Odpowiednie zaplanowa-
nie przekazania wtadzy umozliwia uniknigcie bardzo wielu konfliktoéw i pozwala
rozluzni¢ napigcia migdzy zalozycielem i nastgpca [Sutkowski L., Marjanski A.,
20009, ss. 36-38].

Migdzygeneracyjne przekazania wlasnosci i wladzy jest Scisle zwiazane
z ,,duza przepascia” pokoleniowa, przede wszystkim w zakresie wieku i doswiad-
czenia sukcesora i zatozyciela. Przepasc¢ ta, a w szczegdlnosci wynikajaca z tego
niedojrzatos¢ sukcesora oraz emocjonalnie napigte podejscie rodzicow powodu-
ja dysfunkcjonalne reakcje podporzadkowywania si¢ lub buntu [Poutziours P.Z.,
Smyrnios K.X., Klein S.B., 2006, s.373].

W wielu przedsigbiorstwach pojawia si¢ konflikt pokoleniowy wynika-
jacy z braku gotowosci do przejecia przez nastgpcg lub oddania przez sukceso-
ra firmy, lub ich sprzecznymi oczekiwaniami. Konflikty te dotyczy¢ moga checi
do przeprowadzenia sukcesji, lub sposobow kierowania, wizji przedsigbiorstwa.
Moga one prowadzi¢ do utraty kontroli przez rodzing lub nawet upadku przedsig-
biorstwa.

Proces sukcesji w znacznym stopniu determinuja wigc relacje zarzadza-
jacy-nastepca, przede wszystkim gotowos¢ i przygotowanie obu do tego proce-
su. Dlatego tak wazne staje si¢ wypracowanie konsensusu pomigdzy sukcesorem
i zalozycielem poprzez wspdlna pracg, rozmowy i wypracowywanie wspolnej wi-
zji rozwoju przedsigbiorstwa. Zwigksza to zaufanie do sukcesora, poniewaz ro-
dzic poznaje wizj¢ ,,nowego” przedsicbiorstwa, a wigc wie do czego firma bedzie
dazy¢. Zwigkszenie zaufania powoduje wzrost checi oddania przedsigbiorstwa,
a przysztemu wiascicielowi umozliwia korzystanie z doswiadczenia ojca w wy-
pracowywaniu wlasnej wizji.
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Zakonczenie

Problematyka sukcesji jest najbardziej swoistym problemem biznesow ro-
dzinnych, przez niektérych badaczy uznawana nawet za warunek konieczny do
okres$lenia danej firmy rodzinng. Jest obecnie powaznym problemem i dylematem
polskich przedsigbiorstw rodzinnych, co uwarunkowane jest rozwojem prywatne;j
przedsigbiorczosci po 89 roku.

Problematyka sukcesji jest najbardziej szczegélnym dla firm rodzinnych
problemem zarzadzania strategicznego. Zaréwno dla rodziny i przedsigbiorstwa
jest to proces warunkujacy ich dalsze funkcjonowanie i rozwdj. Dlatego tak wazne
jest odpowiednie przygotowanie tego procesu. Jednoczes$nie najczesciej sukcesja
jest nieplanowana i dokonywana jako jednorazowe rozwiazanie, a nie proces wza-
jemnie nastgpujacych zdarzen w zyciu przedsigbiorstwa i rodziny. Jest to problem
bardzo zlozony obejmujacy nie tylko zagadnienia z zakresu prawa czy zarzadza-
nia, ale przede wszystkim socjologii i psychologii. Kwestie psychologiczne doty-
cza sukcesora, zatozyciela i relacji pomigdzy nimi. Nastgpcy nieprzygotowani do
swej roli, nie zamierzaja podejmowac pracy w firmie rodzinnej, lub firma nie znaj-
duje odpowiedniego nastepcy w kregu rodziny. Mozliwa jest takze sytuacja gdy
dotychczasowy zarzadzajacy nie jest przygotowany do oddania wtadzy w zwiazku
z przekonaniem o swojej nicomylnosci, lub obawy przed pdjSciem na emeryture.

W odniesieniu do problemdéw psychologicznych i socjologicznych czyn-
nikami zwigkszajacymi szanse sukcesu procesu sukcesji sa: odpowiednie przygo-
towanie 1 chgci nastgpcy, jego umiejgtnosci, harmonijne relacje migdzy seniorem
a nastgpca oraz zaufanie do nastgpcy. Bardzo waznym czynnikiem jest che¢ na-
stgpcy do przejecia i dalszej pracy w rodzinnym biznesie.

Konieczne wigce staje si¢ podejmowanie problemu sukcesji w zakresie ba-
dan nad przedsigbiorczoscia rodzinng oraz propagowanie rozwigzan wypracowa-
nych w krajach o diugiej tradycji firm rodzinnych.

Streszczenie

Artykul podejmuje kwesti¢ najwazniejszego problemu wspotczesnych polskich
przedsigbiorstw- sukcesji, a wigc migdzygeneracyjnego przekazania wlasnosci i wladzy. Jest
to proces bardzo skomplikowany i dlugotrwaty, jednoczesnie nie zawsze odpowiednio pla-
nowany i przeprowadzany przez przedsigbiorstwa racjonalnie. Znaczenie sukcesji w Pol-
sce rosnie, w zwiazku ze zblizajaca si¢ zmiang pokoleniowa w przedsigbiorstwach zalozo-
nych po transformacji rynkowej. Sukcesja stwarza firmom rodzinnym bardzo wiele wyzwan
o charakterze prawno-ekonomicznym, organizacyjnym, psychologicznym i socjologicznym.
Szczegolne znaczenie maja problemy o charakterze psychologicznym i spotecznym, ponie-
waz przekazanie wlasnosci 1 wladzy powinno odbywac si¢ rownolegle w systemie rodziny
i przedsigbiorstwa. Problemy te zwiazane sg z osoba nastgpcy- brakiem jego przygotowania,
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niechgcia lub obawa, niechgcia i przekonaniem o wilasnej nieomylnosci dotychczasowego
wiasciciela, oraz relacji pomigdzy nimi. Nierozwiazanie powyzszych kwestii wptywa bardzo
negatywnie na proces sukcesji, oraz dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

Summary

Succession is the ultimate test for a family business and refers to more and more
Polish family businesses, because most of them were set up after ‘89 and will have to transfer
leadership to the next generation in the immediate future. Because it takes time and is a very
complicated process, it is often not as rational and planned as it should be. Therefore the proc-
ess of succession is related to economical, organizational as well as social and psychological
challenges. The most complicated are social and psychological problems. This is because
they refer to family relations and conflicts. Personal and emotional factors determine who
the next leader will be, and what the entire process will look like. The core of problematic
successions lies in persons of successor, leader and relations between them. There are many
reasons why successions fail. They include mostly unclear succession plans, incompetent or
unprepared successors, family rivalries and aversion of owners to transfer leadership.
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SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU —
UJECIE MARKETINGOWE!

Od wielu lat system funkcjonowania przedsigbiorstw probuje si¢ postrze-
ga¢ w nowym kontekscie. Jest to kontekst wigzany ze spoteczna. odpowiedzialno-
$cig biznesu. Takze w definicjach marketingu wyrézniono procesowe, ekonomiczne,
menedzerskie funkcjonalne, a nawet organizacyjne aspekty. Nie jest intencja Autor-
ki tych rozwazan pelna prezentacja takich uje¢. Nawet jednak na bazie dokonujacej
si¢ ewolucji terminologii marketingu mozliwe jest odniesienie si¢ do relacji marke-
tingu i CSR (Spotecznej odpowiedzialnosci biznesu). Warto bowiem podkresli¢, iz
ewolucje terminologiczne marketingu wynikaty gtoéwnie z waznych dla CSR aspek-
tow. Chodzito w nich o rozszerzone ujgcie tej kategorii, a zwlaszcza zwiazanie jej
z réznymi interesariuszami oraz etyka i spoteczenstwem. Takie odniesienia stwarza-
ly mozliwos¢ dostrzegania znaczenia spotecznotworczej roli marketingu, whasciwe-
go postrzegania kreowanej wartosci ale takze dotyczyly zagrozen, a zwlaszcza dy-
chotomii oczekiwan roznych uczestnikow procesow wymiany.

Dla porzadku dalszych rozwazan warto przywota¢ wazne elementy z obo-
wiazujacej od pazdziernika 2007 r. definicji bgdacej wynikiem wielu prac, ktorych
koordynatorem bylo AMA (Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu). W defi-
nicji tej okresla si¢ marketing jako dziatalno$¢, ale takze zbior instytucji i proce-
sOw tworzenia, komunikowania, dostarczania i wymiany ofert posiadajacych war-
tos¢ dla klientéw, odbiorcow, partneréw i, co najwazniejsze, dla tresci niniejszych
rozwazan takze dla spoteczenstwa jako catosci. W kazdym z elementow tego uje-
cia mozna doszukiwac si¢ zwiazkoéw z idea spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu.

Dorobek teoretyczny dotyczacy tej ostatniej wyraznie wzbogacil si¢
w ostatnich latach. Lektura tego dorobku wskazuje na réoznorodne aspekty takiej
odpowiedzialno$ci zaleznie od tego, czy prezentuje si¢ jej szeroki czy waski za-
kres a nawet zaleznie od tego, w obszarze ktorych nauk si¢ sa sytuuje. W literatu-
rze przywotywane sa tez kategorie identyfikujace blizej znaczenie odpowiedzial-
nosci w kontekscie zobowiazan spotecznych, reakcji spotecznej a nawet wrazliwo-
Sci spotecznej [Sutek, Swiniarski, 2001,;Nakonieczna 2008,] . Te kategorie bywa-
ja czasami przeciwstawiane ujeciem ekonomicznym jako nie wchodzace w zakres

! Znaczna czg$¢ tresci prezentowano na konferencji na temat ,, Prospoteczne instrumenty
zarzadzania organizacjami”, organizowanej przez UJ w Krakowie.
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podstawowej dziatalnosci dostarczajacej korzysci w rozumieniu rachunku ekono-
micznego. Wydaje si¢ jednak, ze przewazaja opinie o wyraznym zwigzku CSR
z szerokimi dzialaniami przedsigbiorstw, nie tylko niwelujacymi negatywne skutki
dziatan, ale podejmowania takich, ktore — zgodnie z ujeciem Swiatowej Rady Biz-
nesu ds. Zrownowazonego Rozwoju — wiaza si¢ z etycznym zachowaniem przed-
sigbiorstwa wobec spoleczenstwa, w tym takze dziataniami przyczyniajacymi si¢
do rozwoju ekonomicznego i ulepszania zycia pracownikéw, ich rodzin i catego
spoteczenstwa.

Problemy te wystepuja takze w krajach wysoko rozwini¢tych. Budza na-
wet niepokdj wobec faktu, iz brak odpowiedzialno$ci podmiotéw — uczestnikow
procesow gospodarczych moze doprowadzi¢ do granic mozliwosci dalszego roz-
woju, w tym takze granic ekosfery. Byla to takze jedna z gtéwnych tez raportu
,»Qranice konkurencji”. Sformulowano ja na gruncie obserwacji skutkow dziatan
gospodarczych, a gtdwnie likwidacji milionow miejsc pracy, mobilnosci aktywno-
Sci, aby wykorzystaé tania sit¢ robocza w innych krajach, rabunkowej eksploatacji
przyrody, co w konsekwencji zmierza do zniszczenia ludzkiej cywilizacji.

Zarysowala si¢ wigc wyrazna dysproporcja dziatah pomigdzy kryteriami
ekonomicznymi i spotecznymi, przy czym wyrazane sg sceptyczne opinie o do-
browolnej realizacji zasad spolecznej odpowiedzialnosci biznesu z wyjatkiem ta-
kich dziatan, kiedy te zasady staja si¢ srodkiem do realizacji zyskow. Czgsto jest
to wynikiem obaw o zty wizerunek, ktory moze zaprzepasci¢ zyskownos¢. Stad
wyrazna — w ostatnim czasie — aktywnos¢ wykorzystania jednego z instrumentéw
promocji — Public Relations. Z istoty oznacza on relacje publiczne — zewngtrzne.
Pozostaje jednak sprawa otwarta relacja migdzy systemem komunikacji o zasa-
dach a ich realizacja.

Dopiero ta realizacja pozwala uzyska¢ przychylne dla przedsigbiorstwa
postawy, pozytywny jego wizerunek, spoteczng akceptacj¢. Sadzi si¢ wrecez, ze
PR to w 90% dobre uczynki a w 10% moéwienie o nich. Jak te proporcje wygla-
daja w polskich (cho¢ nie tylko) warunkach? Wyniki badan wielu autorow wska-
zuja, ze wystepuje wlasciwe rozumienie idei CSR w dziataniach PR. Czgsto jed-
nak pozostaje to deklaracja, mimo ze tworzono pewne procedury, wrecz wy-
tyczne wskazujace kierunek dziatan na rzecz CSR. Szczegdlne znaczenie mia-
ty tu wytyczne OECD. W polskiej literaturze te procedury i wytyczne sa bogato
prezentowane [Zemigata 2007, Nakonieczna, 2008; Lewicka-Strzalecka 1999,].
W takie ujgcie CSR wpisuje sig cytowana wyzej nowa definicja marketingu. Ale
takie ujgcia ujawnia takze ztozono$¢ problemu w kontekscie wielosci podmio-
tow zaangazowanych w ten proces a nawet odpowiedzialnych za jego realizacjg.
Jest to szczegodlnie wazne w warunkach Polski — kraju, ktéorego doswiadczenia
marketingowe sg mate. Jak wigc nalezy postrzega¢ problemy CSR w tych wa-
runkach? Przypomnijmy, iz idea marketingu w Polsce pojawita si¢ w warunkach
najgorszego stanu naszej gospodarki i zaskoczylta zarowno przedsigbiorcow jak
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i konsumentow. Powstat problem uczenia si¢ zachowan rynkowych i pokonywa-
nia poszczego6lnych etapow dojrzewania rynkowego.

Dzi$ mozna postawi¢ wiele pytan zwiazanych z efektami tego procesu. Sa
to pytania ciagle aktualne i stawiane stale zwlaszcza przez srodowisko akademic-
kie i osrodki badawcze. Generalnie mozna je sprowadzi¢ do problematyki dyna-
miki adaptacji idei marketingu przez polska gospodarke, poznawania 1 wykorzy-
stywania jego funkcji, instrumentéw realizacyjnych i odpowiedzialnosci wobec
uczestnikow rynku zarowno po stronie podazy jak i popytu. Te pytania dotyczy-
ly tez poprawy zdolnos$ci konkurowania z podmiotami obcymi i problemow zwia-
zanych z utrzymywaniem lub umacnianiem pozycji rynkowej rodzimego kapitatu
i szans jego przewag konkurencyjnych.

Wiele pytan jest ciagle aktualnych takze w odniesieniu do sfery popytu,
miejsca konsumenta w marketingu, czynnikow kreujacych jego zachowania ryn-
kowe, kreujacych problematyke lojalnosci, a takze problematyke konsumeryzmu
W jego szerokim rozumieniu, a zwlaszcza jego wplywu na bezpieczenstwo rynko-
we 1 prawa stabszych uczestnikow rynku. Badania na wiele z tych pytan dostar-
czyly znaczacych odpowiedzi. Jednak w wielu sprawach nie sa jeszcze petne. Do-
tyczy to gtdwnie problematyki polityki rynkowej zar6wno podmiotéw gospodar-
czych, jak i organow bedacych zrodtem tzw. otoczenia makroekonomicznego od-
dzialujacego ciagle w znacznym, i niestety czgsto niekorzystnym stopniu, na za-
chowania rynkowe podmiotéw gospodarczych. Oznacza to, ze ciagle istnieje roz-
ziew migdzy celami i mozliwosciami polityki rynkowej na poziomie podstawo-
wym 1 polityki na wyzszych szczeblach organizacyjnych panstwa. Wiele dowo-
dow mozna znalez¢ na to, ze brak wigzi migdzy réznymi poziomami polityki ryn-
kowej byto i jest przyczyna zbgdnych upadiosci, utraty wezesniejszych rynkow
czy trudno$ci w poszerzaniu roli naszych podmiotow gospodarczych na arenie
migdzynarodowej. Znaczacym problemem jest tu kwestia zaniechan lub biernosci
organ6éw panstwowych odnoszacych si¢ czgsto do strategicznych problemoéw go-
spodarczych i w konsekwencji tworzenia niesprzyjajacych warunkow dla rodzace;j
si¢ przedsigbiorczosci. Trudno wigc w tych warunkach realizowa¢ wymogi CSR.
Spektrum problemoéw do rozwiazania rozszerzylo si¢ znacznie w zwiazku z pro-
cesami integracji. Waga ich ma bardziej naturg¢ zagrozen i w zwiazku z tym naka-
zuje zwraca¢ uwage na dziatania minimalizujace te zagrozenia. Sa wérdd nich ta-
kie, ktore dotycza skali mikroekonomicznej, ale takze skali makro; sa takie, kto-
rych rozwigzanie wymaga wiedzy i sktonnosci do jej spozytkowania, ale takze ta-
kie, ktore wymagaja po prostu odpowiedzialnej polityki na szczeblu panstwa — po-
lityki sprzyjajacej minimalizacji zagrozen.

Szczegdlny charakter ma spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu widzia-
na w konteksécie aktywnosci przedsigbiorcow w najnizszej warstwie piramidy
gospodarczej. I nie chodzi tutaj o akcje dobroczynne. Chodzi o system aktyw-
nosci w najbiedniejszych grupach, krajach i regionach sprzyjajacy ograniczeniu
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ubostwa, ograniczeniu bezrobocia, a tym samym sprzyjajacy stabilizacji wielu lu-
dzi i bezpieczenstwu.

Z marketingowego punktu widzenia oznacza to otwarcie si¢ na nowy ry-
nek docelowy, ktorego potencjal jest ogromny. Moze to wymagaé nowej strate-
gii marketingowej obejmujacej dywersyfikacj¢ instrumentéw marketingu mix, ale
takze szczegolnej roli kreatywnos$ci. Wiaze si¢ takze z nowymi relacjami siecio-
wymi. Taka strategia wejscia na nowe rynki jest bliska tzw. idei strategii btekitne-
g0 oceanu.

Marketing jako proces spoleczny i menedzerski w najwigkszym stopniu
pozwala na identyfikacje i oceng zakresu uzyskiwanych korzysci i ich odbiorcow.
Trzeba przy tym mie¢ §wiadomos¢, ze moga one dotyczy¢ bezposrednich warto-
$ci, ale takze warunkow ich uzyskania. Mozna si¢ takze zastanawiac, czy polski
odbiorca moze by¢, i w jakim stopniu, beneficjentem korzysci.

Takie podejscie wymusza wnikliwo$¢ analiz dotyczacych wartosci w od-
niesieniu do jej oczekujacych, ale takze tworzacych. Wartos¢ jako kategoria eko-
nomiczna byta interpretowana w rézny sposob. Bylo to zwiazane z rozumieniem
i poszukiwaniem zrddet bogactwa, zmiennoscia warunkow jego tworzenia i ocze-
kiwan odbiorcow. Szczegolna rolg odegraty szkoty zwigzane z ustugami identyfi-
kujace luki miedzy wartoscia dostarczana a oczekiwana. Przetomem w identyfika-
cji tej kategorii stata si¢ praca P. Doyle nt. Marketing wartosci, w ktorej Autor ak-
centuje znaczenie koncepcji marketingu wspierajacego dzialania na rzecz maksy-
malizacji wartosci dla interesariuszy, a gtownie dla udziatowcow. Wiaze sig to ze
wzrostem 1 wykorzystywaniem nowych mozliwosci rynkowych. Fundamentalny
wymiar ma tu postrzeganie wartosci w konteks$cie problemoéw innowacji.

W samej istocie innowacji tkwi zmienno$¢, w tym wigc sensie i wartosc¢
musi si¢ zmienia¢. Relacje wartosci i innowacji dotycza takze zmian w gospo-
darce jesli uznamy, ze tworzenie warto$ci na gruncie szeroko rozumianych pro-
cesoOw innowacyjnych dotyczy warunkow tego tworzenia. Nie jest to wigc tylko
tworzenie nowej wartosci produktowej, ale takze nowej metody jej wytwarza-
nia, nowego rynku, na ktorym poszukujemy adresatow warto$ci. Zaskakujace,
ze w XXI wieku wracamy wigc do rozwazan na temat mozliwosci, ktore wska-
zywal Schumpeter.

Efektywne tworzenie warto$ci uwarunkowane jest uznaniem procesowe-
go charakteru (od idei do komercjalizacji), a takze menedzerska odpowiedzialno-
$cia w sensie reakcji na potrzeby odbiorcoOw i wewnetrznych procesow. Inne zna-
czenie wigc ma rzeczywiste a inne potencjalne rozumienie wartosci. To ostatnie
wiaze si¢ z temporalnym charakterem procesu i wymaga troski menedzera o przy-
szlg wartosé.

Wtlasciwe rozumienie procesu tworzenia wartosci staje si¢ wigc funkcja
przedsigbiorczosci czy tez — jak chcial tego P. Driicker — narz¢dziem kreowania
zmiany w ekonomicznym i spotecznym potencjale przedsigbiorstw.
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Efektywno$¢ procesu tworzenia wartosci jest tym wigksza im bardziej
jego uczestnicy wykazuja trosk¢ o strefe¢ porozumienia migdzy interesariusza-
mi. Ze swej istoty oczekiwania odbiorcéw wartosci i jej kreatorow sg rozbiez-
ne. Dotyczy to relacji menedzerowie-wlasiciele, wlasciciele-spoteczenstwo, me-
nedzerowie-pracownicy. Kazdy postrzega warto$¢ na swoj sposob i ma wtasne
oczekiwania i miary.

Tworzy si¢ nowy styl zarzadzania pozwalajacy doceni¢ i wykorzystaé
niematerialne wartosci, ktore wplywaja na funkcjonowanie firm i kryja si¢ w lu-
dziach, pomystach, know-how, relacjach, systemach i procesach pracy [Low, Ka-
lafut, 2004]. Tak rozumiane warto$ci to nowe wyzwania w dziataniach rynko-
wych. Moga one w zasadniczy sposob zmieni¢ postrzeganie barier wejcia a przez
to uktad konkurencyjny. Tworza takze potege marki — szczegodlnego zasobu nie-
materialnego w koncepcji pojmowania wartosci czy tez jej modelu dynamiki naj-
bardziej zwiazanego z okresleniem ,,aktywa marketingowe”. Poczatek XXI wieku
dostarczyt takze ogromnego bogactwa dorobku dotyczacego poszukiwania warto-
$ci zarowno w konteks$cie oczekiwanych korzysci, kiedy mowa o nowym produk-
cje, ale takze w kontekscie identyfikacji sposobow jej uzyskiwania.

Kluczowym hastem stata si¢ kreatywnos¢ jako swoista platforma identy-
fikacji, tworzenia i dostarczania wartosci. W pierwszej dekadzie XXI w. pojawi-
ly si¢ na tym tle nowe zobowiazania menedzerskie. Prowadzi si¢ wrecz dyskusje
na temat kodeksu etyki zawodowej tworzonego na bazie przysiggi Hipokratesa.
W dyskusjach tych szczegodlne miejsc zajmuje kreatywnos¢, dla ktorej znaczenie
maja filary Ery Postepu, a gtownie nauka i edukacja niezaleznie od stwierdzenia
noblisty w dziedzinie Ekonomii A. Michaela Spence’a, ze wyzsze wyksztalcenie
to jedynie urzadzenie sygnalizacyjne [Khurana, Nohria 2009, s. 87].

Realizacji kreatywnosci sprzyja doswiadczenie, na bazie ktérego rodza sie
tzw. migkkie umiejetnosci zarzadcze, wsrdd ktorych sa talenty przywodceze. Weszli-
$my w nowa er¢ nazywang era kreatywna. Kreatywno$¢ u progu tej ery uznano za
glowna site napedowa rozwoju ekonomicznego a desygnatem tego sa zdolnosc kraju
do przyciagania, utrzymania i ksztalcenia ludzi kreatywnych. Dodajmy przy tym, ze
kreatywnos¢ jest podstawowym elementem ludzkiej egzystencji i w tym sensie jest
szerokim procesem spotecznym, odbywa si¢ w spotecznosciach, ale jest zasobem,
ktory musi by¢ stale kultywowany i odnawiany wobec faktu, iz gospodarki sa ptynne
wobec mobilnosci ludzi i zasobow o takiej cesze. W interesujacej koncepcji ,,natury”
czlowieka uzywa si¢ okreslenia modelu cztowieka, w ktorym wymienia si¢ trzy uni-
wersalne wlasciwosci tej ,,natury”. Sa to pomystowos¢ (resourceful), kalkulowanie
(evaluating) 1 maksymalizowanie (maximizing). Model ten (REM) wyjasnia zacho-
wania i wybory cztowieka i wskazuje na umiej¢tnosci w przekraczaniu ograniczen,
tworczos¢, zdolnos¢ do wyobrazania sobie zmian w otoczeniu i przewidywanie ich
konsekwencji oraz tworzenia nowych mozliwosci. Ma w nim miejsce takze troska
o wiedzg, niezaleznos¢, sSrodowisko naturalne, bogactwo, kultureg i normy spoteczne.
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Wobec faktu, iz naturalnym dazeniem jest che¢é osiagnigcia najwyzszego mozliwe-
go poziomu wartosci, totez w przypadku pojawiania si¢ ograniczen — pomystowosé
pozwala je zmniejszaC. Autorzy tego ujgcia tym wiasnie wyjasniaja zmiany spolecz-
ne [Jensen., Meckling, 2008].

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to tworzenie szans w nowej global-
nej przestrzeni. W tym tkwi geneza wspomnianej juz nowej strategii - bigkitnego
oceanu - w ktorej kreatywnos$¢ wiaze si¢ z poszukiwaniem nowych potrzeb, co
zapewnia rolg lidera - innowatora. Larry Bossidy osoby kreatywne nazywa skar-
bem, o ktory nalezy dba¢ [Bossidy, 2009]. Moga one by¢ twoércami nowego mo-
delu biznesowego, transformacyjnych zmian. Firmy, ktore potrafia kreowac lide-
row irozwijac talenty uznaja to za kluczowy proces wpisany w samo sedno swo-
jej dzialalno$ci i tworza mechanizmy temu sprzyjajace. Tym samym moga tez
wyrasta¢ ponad przecigtnos¢ i budowaé swoja unikalno$¢[ Obtoj, 2002], uzna-
jac takze, ze kreatywno$¢ to umiejetnosé przysztosci. Totez coraz czgsciej po-
szukuje si¢ pracownikow zdolnych do myslenia kreatywnego. To kreatywne za-
wody ustugowe temu sprzyjaja. Prowadzone badania wskazuja, ze synergia roz-
norodnej wiedzy czgsto przesadza o sukcesie przedsigbiorstw [Jerzyk, 2006].
Pamigtajmy jednak, w kreatywnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem tacza si¢
sprzecznosci: wiedza i intuicja, kapitat i wiedza, przypadkowos$¢ i planowanie,
oszczednos¢ kosztow i akceptacja ryzyka [Nystrom, 1998]. To ostatnie stwier-
dzenie jest bardzo istotne, bowiem na bazie doswiadczen przedsigbiorstw osia-
gajacych sukcesy pojawia si¢ problem wiedzy i jej zastosowania jako czesto roz-
biezny. Nie oznacza to celowos$ci rezygnacji z kreatywnos$ci w jej szerokim zna-
czeniu. Przyjmuje si¢ wrecz w tych przedsigbiorstwach jako zasade, ze mozemy
mie¢ do czynienia z prawdziwa porazka tylko wtedy, gdy rezygnujemy z poszu-
kiwan nowych rozwiazan i przestajemy wyciaga¢ wnioski z ostatniej nieudanej
proby przetozenia wiedzy na dzialanie [Jeffrey Pfeffer Robert, J.Suton, 2002].
Wiedza jest zasobem niematerialnym i nie mozna jej traktowac jako rzecz. Le-
piej postrzegac¢ ja w kategoriach czasownikowych — ,,wiedzie¢”, wowczas mo-
zemy sprosta¢ wyzwaniom filozofii funkcjonowania przedsigbiorstwa opartej na
dopuszczaniu ryzyka, motywacji do rozwoju, otwartosci na przyszle potrzeby
oraz ogo6lna kompetencje¢ [Jeffrey Pfeffer Robert, J.Suton, 2002]. Wiaze si¢ to
z prokreatywna kultura organizacyjna przedsigbiorstw. Ta za$ jest determinowa-
na takze wielo$cia i zlozonoscia warunkow dziatania i zwiazana z pozycja przed-
sigbiorstwa w otoczeniu, wewngtrznymi relacjami i zmienno$cig w obu tych od-
niesieniach. Odpowiedzialno$¢ menedzerska wiaza¢ si¢ musi z umiejgtnoscia
wykorzystania koncepcji intencji strategicznej (zmuszanie firmy do wysitku ni-
welowania rozbiezno$ci mi¢dzy zasobami i pojawiajacymi si¢ mozliwo$ciami),
podstawowych kompetencji rozumianych jako zbiorowa wiedza oraz architektu-
ry strategicznej pojmowanej jako mapa drog przysztosci. Wiaze si¢ takze z rola
zachowan i dziatan pozwalajacych na wykorzystanie umiejgtno$ci i kompetencji
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pracownikow, ale takze pozycji kadry zarzadzajacej jako stosujacej partycypa-
cyjny styl zarzadzania. Odpowiedzialno$¢ menedzerska to kreatywno$¢ w szero-
kim znaczeniu: od tamania schematow, przez analizy morfologiczne az do kon-
cepcji nieckonwencjonalnego pojmowania przedsigbiorstwa jako uczestnika ryn-
ku, czgsto okreslanego jako ,,przedsigbiorstwo bez granic”. Desygnatem takie-
go charakteru przedsigbiorstwa jest reorientacja w oderwaniu od przesztosci na
rzecz procesowej orientacji zaktadajacej duzy stopien elastycznosci, a zwlaszcza
interaktywne wspoétdziatanie z otoczeniem z opcja przysztosciowa.

Przede wszystkim podkresli¢ trzeba konieczno$¢ mentalnej elastycznosci
jako kluczowej umiejetnosci dzisiejszych menedzeréw, ale takze swiadomos$¢ sy-
nergii miar zgodnie z ich perspektywami w Strategicznej Karcie Wynikow R. Kapla-
na. Mentalna elastyczno$¢ menedzerow moze mie¢ decydujacy wptyw na proces do-
stosowywania dziatalno$ci firm do intensywnosci rozwoju cywilizacyjnego. Gtow-
ne wyzwanie wiaze si¢ z wyprzedzajacym te przemiany zachowaniem, ale takze kre-
atywnos$cia rozumiana jako niekonwencjonalna kombinacja wiedzy i doswiadczenia
w celu uzyskania wyniku koncowego begdacego czyms wigcej niz suma tego, co po-
wszechnie znane. Szczegolne znaczenie maja tu zdolnosci, na ktore sktada sig wie-
dza organizacyjna obejmujaca wiedz¢ rynkowa, a wigc decydujaca o jakosci i uzy-
tecznosci informacje o rynku oraz wiedza zapewniajaca adaptacje do oczekiwan
uczestnikow rynku. Najbardziej odpowiednim okres§leniem dla tych zdolnosci jest
okreslenie ,,kapital innowacyjny”, ktéry determinuje zmiany i procesy.

Rdzeniem probleméw marketingowych jest zachowanie si¢ ludzi. Jest
ono przy tym trudniejsze do analizowania niz badanie zachowan w naukach
przyrodniczych. Warto takze zwroci¢ uwage na trudno$ci zawarte w zrozumie-
niu ztozonosci domeny marketingu i fakt, iz jest on okres§lany jako majacy ni-
ska wydajnos¢ w porownaniu z wytwarzaniem. Niezaleznie jednak od tego, jak
wydajny jest proces lub dziatalno$¢, musimy mie¢ wzglad na jego skutecznos$¢.
Jesli zatem zachowanie ludzi w systemie marketingu ma by¢ skuteczne w kon-
tekscie CSR — musi wykazywac zdolno$¢ do osiagania celu. Owa zdolnos¢ uzy-
skiwana jest w warunkach wystgpowania zmiennych, na ktére mamy znaczny
wplyw 1 tych, na ktére mamy wplyw niewielki, ale ktore wplywaja na nasza
zdolno$¢ do osiagania celu. Totez wydajnos¢ bywa czesto okreslana jako intro-
spektywna, a skutecznos$¢ akcentuje powiazania migedzy organizacja a jej otocze-
niem. Zmienne kontrolowane i niekontrolowane stanowia dane wejsciowe lub
przyczynowe oddziatujac na siebie i powodujac transformacjg, ktora prowadzi
do rezultatow (efektow). Jesli uwzglednimy fakt, iz kazda zmienna na wejsciu
moze przybiera¢ jakakolwiek z szerokiego zakresu warto$ci — wiemy na pewno,
iz sytuacja charakteryzuje si¢ wielka niepewnos$cia i moze zatem prowadzi¢ do
jakiegokolwiek sposrod wielkiej liczby wynikow.

Marketing jest wige typem zachowan ludzkich tworzacych proces podej-
mowania decyzji, ktory to proces stwarza wiele problemow skutkiem istnienia
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ryzyka i niepewnosci. Naktada si¢ na to rozwarcie migdzy obiektywnoscia w po-
dejmowaniu decyzji a intuicja, dos§wiadczeniem, a wigc tendencja do uzywania
sadow subiektywnych. Pomoca w rozwiazywaniu tych problemoéw jest myslenie
o marketingu w kategoriach systemow celowych.

Coraz trudniejsze przy tym staje si¢ rozrdznienie miedzy decyzjami stra-
tegicznymi i operacyjnymi. Okazuje sig, ze wszystkie dzialania na rynku powin-
ny by¢ postrzegane jako majace elementy strategiczne, takze w sensie mozliwo-
$ci oszacowania ich potencjalnego wptywu strategicznego. Zrozumienie rynkow
1 zachowania si¢ jednostek i organizacji na nich pozostaje gtéwnym wyzwaniem.

Takie ujecie tworzy nowe oblicze marketingu — pozwala bowiem pozyski-
wac warto$¢ z dynamiki rynku. Scharakteryzowana koncepcja dziatan ma wazne
znaczenie takze dla poszczegolnych segmentow rynku — coraz liczniejszych, bar-
dziej zr6znicowanych, w tym takze w postrzeganiu warto$ci i zachowan. Ich efek-
ty zaleza w duzym stopniu od dziatan w r6znej skali — dziatan rzeczywistych a nie
pozorowanych bedacych liftingiem nomenklaturowym czy organizacyjnym. Po-
jawiaja si¢ przymiotnikowe oblicza marketingu i nie musza one by¢ postrzega-
ne negatywnie. Zalezy to od celu, ktoremu stuza. Koncepcje marketingu lateral-
nego czy holistycznego, sprzyja¢ moga skutecznosci dziatan rynkowych na rzecz
CSR - rozszerzaja bowiem ich zakresy i1 sposoby, wzbogacaja zasoby. Wspotcze-
sne procesy wylaniaja si¢ takze na bazie ekonomii znaczen, w ktorej cechy przed-
miotow stajq si¢ nosnikami idei, nadziejami, aspiracjami, marzeniami, wpisuja si¢
w kontekst kulturowy, ale takze wykorzystywanymi coraz czgsciej w strategiach
marketingowych zmyslami (marketing sensoryczny). Jesli zwazy¢, ze efekty roz-
norodnych zachowan marketingowych nie pojawiaja si¢ szybko, to te pozorowa-
ne dzialania jeszcze je opozniaja. Wspotczesnose jeszeze bardziej ujawnia groz-
be tych opoznien dla krajow rozwijajacych si¢ wobec faktu, iz prace nad efektyw-
nymi strategiami marketingowymi w krajach i firmach wiodacych w §wiecie trwa-
ly wiele lat.

Spotecznotworceza rola marketingu jest wigc duzym wyzwaniem, bowiem
jednostki dziataja w systemie relacji spotecznych. Te relacje takze determinuja
procesy zakupowe w elementach komunikacyjnych, postrzegania wartosci, zacho-
wan pozakupowych. Blizszego poznania wymaga wigc zachowanie konsumen-
tow ze wzgledu na poczucie spotecznosci [Krupnik, 2006]. To odniesienie zwigk-
sza spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu wiazana takze z ochrona srodowiska, ja-
koscia zycia i wptywa na tworzenie nowego modelu, ktorego desygnatem musi
by¢ spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu. Postepujaca konwergencja intereséw
1 umiejetnosci korporacji i organizacji pozarzadowych sprzyja powstawaniu inno-
wacyjnych modeli biznesowych nastawionych takze na trwaty rozw6j zamozno-
Sci i likwidacje ubostwa. Przyktadem tego sa wejscia w segmenty rynku na dole
piramidy spotecznej, o ktorej pisano wczesniej [Brugmann, C.K.Prahalad, 2007].
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W nowym modelu biznesu chodzi o wlasciwe pojmowanie dynamizmu in-
nowacji i zwigzku tego z kreatywnoscia podmiotu ale takze ze zmiennoscig oto-
czenia. Wyrdznienie zachowan proaktywnych jako bardziej znaczacych niz reak-
tywne jest cecha wspolczesnych menedzerow osiagajacych sukcesy. Nie mozna
by¢ zbyt technokratycznym i pragmatycznym, co utatwia wprawdzie rozwiazywa-
nie biezacych problemow, ale wobec wystgpowania zjawisk ztozonych nie sprzy-
ja skupieniu si¢ na przysztosci.

Tymczasem, jak wynika z nowych uje¢ CSR, mozna takze w tej opcji
perspektywicznej biznesu pogodzi¢ ekonomiczne i1 spoteczne jego oblicze. Ra-
port pt. ,,.Developing Value the business case for sustainability in emerging mar-
kets” przywotany w HBR wskazuje korzysci wynikajace z zaangazowania fir-
my w ideg zréwnowazonego rozwoju. Utworzona macierz, ktérej wymiary obej-
muja biznesowe czynniki sukcesu i czynniki zrownowazonego rozwoju ujawnia
charakter zaleznosci 1 pozwala poszukiwaé kierunkoéw tagodzacych dychotomig
pomiedzy ekonomicznym i spotecznym wymiarem dziatalnosci przedsigbiorstw
[Greszta, 2009]. Temu tagodzeniu sprzyja¢ takze moze proba wdrozenia co naj-
mniej niektorych z 25 wyzwan stojacych przed dziedzing zarzadzania a prezen-
towanych przez G.Hamela [Hamel, 2009]. Wiele z tych wyzwan wprost wpisu-
je sie w koncepcje Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu i pozwala postrzegaé
marketing w jej kontekscie.

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IN THE CONTECST OF
MARKETING

Summary

The author pays attention to the relation between marketing as a managerial orien-
tation and corporate social responsibility.

Besides pointing out possible areas of such relation, there is also shown its me-
aning to the sustainable development.
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Rozwdj gospodarki rynkowej systematycznie prowadzi do poszerzania
skali uzytecznosci produktow i ustug dostepnych na rynku. Jest to z jednej strony
wyrazem dazenia wytworcow do ponownego zdobycia dotychczasowych nabyw-
cOw oraz pozyskania nowych, za$ z drugiej strony — wyrazem rozwoju i poszerza-
nia dotychczasowych potrzeb konsumenckich oraz powstawania potrzeb towarzy-
szacych. Nowe uzytecznos$ci, do ktorych przywiazujemy wage, to najczesciej spet-
nienie zwigkszonych oczekiwan rynkowych wynikajacych z rosnacej zamoznosci
(np. lepsze wyposazenie nowych samochoddéw na zamozniejszych rynkach), ale sa
1 takie, ktére wynikaja ze zmiany znaczen i nowych znaczen przypisywanych spo-
sobom realizacji niektorych potrzeb (powr6t do tradycyjnego odzywiania, uciecz-
ka od uprzemystowionego wypoczynku, babcia na wsi).

Te drugie przypadki odgrywaja coraz wigksze znaczenie w odniesieniu do
wsi. Tradycyjnie wie$ byta postrzegana (i niestety tak jest czgsto i dzisiaj) jako
druga kategoria spoteczna i zawodowa, ktorej znaczenie podlegato dalszemu spad-
kowi w miarg rozwoju gospodarki miast i wszystkiego, co z miastem i rynkiem si¢
wigzato. Pamigtamy, ze obok Polski A wymieniano nie tylko B ale i C obejmujaca
Zamojszczyzng 1 Podkarpacie, rozdrobnione, przeludnione i zabiedzone regiony
Polski. W niektorych pracach naukowych uzywano w odniesieniu do wsi okresle-
nia ,,wewngtrzna kolonia”, kosztem ktorej rozwijane byly inne dziedziny gospo-
darki?. Jakkolwiek to juz bardzo stare okreslenie, to jednak trudno bytoby obronié¢
teze, ze nic z tego nie pozostato.

Zatem przeobrazenia strukturalne pomigdzy sektorem I, II i [1I naleza do tra-
dycyjnych i najstarszych miernikoéw uzytecznosci rynkowej poszczegdlnych rodza-
jow dziatalno$ci. W przypadku wsi ta uzytecznos¢ to potencjal produkeyjny beda-
cy wypadkowa wykorzystywania walorow przyrodniczo-rolniczych, ktore ze wzgle-
du na swoje przestrzenne zroznicowania lepiej lub gorzej nadaja si¢ do produkcji
zywno$ci. Problem réznic regionalnych w jakos$ci rolniczej przestrzeni produk-
cyjnej stanowi do dzi§ przedmiot wnikliwej uwagi w rozwijanej i modyfikowanej

'"Tresci te byly juz prezentowane na konferencji ,,Konsument a rynek. Efekty dziatan mar-
ketingowych”, zorganizowanej w 2009 r. przez Uniwersytet Rzeszowski. Tutaj ze wzgledu
na inny krag odbiorcéw, warto je powtorzyc.

2 B. Gazinski, Z. PieScikowski: System Zarzadzania gospodarka zywno$ciowa w krajach
socjalistycznych, Wies Wspodtczesna 1989 nr 6



232 Stanistaw Sty$

wspdlnej polityce rolnej UE. Chodzito gtéwnie o regiony zacofane, regiony gorskie
1 inne o ograniczonych mozliwo$ciach uprawiania ziemi, regiony zagroZone wylud-
nieniem, peryferyjne przygraniczne, zdewastowane—poprzemyslowe regiony wy-
magajace wsparcia w tworzeniu pozarolniczych miejsc pracy na wsi.

Wspolnocie Europejskiej od poczatku chodzito o to, by nie tylko zlikwi-
dowac deficyt zywnosci, ale takze, by zracjonalizowac i unowoczes$ni¢ gospodar-
ke rolna. Doda¢ trzeba, ze zwlaszcza w poczatkowych okresach proces ten spo-
tykat si¢ z bardzo korzystnymi warunkami. Rost popyt wewngtrzny i zewngtrzny
na produkty rolne, ograniczony byt wplyw krajow trzecich na wewngtrzny rynek
wspolnotowy, rost popyt na $rodki produkcji dla rolnictwa, wspierany byt odptyw
sily roboczej ze wsi, rosta efektywno$¢ gospodarcza Wspolnoty umozliwiajac co-
raz wigkszy transfer srodkow finansowych na rzecz wsi.

W przypadku naszego kraju uzyteczno$¢ rynkowa potencjatu produkcyj-
nego wsi miata szanse znaczaco wzrosnaé¢ wraz z rozpoczeciem procesu przemian
systemowych. Warunkiem tego byta jednak konieczno$¢ wdrozenia odpowiednich
procesow dostosowawczych. Jednoznaczne sugestie srodowiska akademickiego
i innych specjalistow nabraly szczegolnego znaczenia w kontekscie opinii formu-
towanych w Europie Zachodniej. Znaczaca zwlaszcza w tym okresie byta praca S.
Tangermana dotyczaca wykorzystania szans dla Europy Srodkowej zwiazanych
z procesami reform systemowych?. Stanowi¢ one moglyby powazne zagrozenie
dla interesOw wspolnej polityki rolnej Wspolnoty. Bytoby — wedtug niego - niezro-
zumiate, gdyby m.in. Polska nie wykorzystata tych reform do zwigkszenia poten-
cjatu produkcyjnego wsi nie tylko niezbednego do zaspokojenia popytu wewngtrz-
nego, ale takze do aktywnego wejscia na rynki zewnetrzne.

Bierno$¢ panstwa i oddanie gtéwnej roli rynkowi sprawity, ze sytuacja taka
nie nastapila. Juz w roku 1993 opracowany przez Ministerstwo Rolnictwa i Go-
spodarki Zywnoéciowej raport o stanie rolnictwa jednoznacznie potwierdzit ogra-
niczenie (zubozeniem spoleczenstwa) popytu na produkty zywno$ciowe, ogra-
niczenie dostepnosci kredytow, niekorzystne nozyce cen, odtogowanie gruntow,
utrzymujacy si¢ spadek produkcji rolnej oraz grozbg wzrostu importu zZywnosci,
mimo niewykorzystania potencjalu wiasnego rolnictwa. Rozpad wczesniejszych
form organizacyjnych otoczenia produkcyjnego wsi i powolno$¢ procesu powsta-
wania nowych spowodowaty przerzucenie na wie$ kosztow transformacji oraz ry-
zyka produkcji i zbytu. Paradoksalnie, w okresie przygotowawczym do wejscia do
Unii Europejskiej potencjat produkcyjny polskiej wsi ulegl pogorszeniu. W latach
1991-2000 o 12% spadta powierzchnia zasiewOw, zmniejszyta si¢ obsada zwierzat
gospodarskich (bydta nawet o 39%), radykalnie zmniejszyta si¢ produkcja $rod-
kéw produkeji dla rolnictwa, o 16% spadty plony zbdz a 0 20% ich zbiory, 0 25%
spadfa produkcja mleka, produkcja masta, spadto spozycie migsa®.

3 S. Tangerman: Implication for CAP of Development in Eastern Europe [w:] The Chang-
ing Role of the Common Agricultural Policy. The Future of Farming in Europe. London-
New York, Belhaven Press 1991.

* Zob. Roczniki Statystyczne GUS
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W wigkszosci krajow Europy Zachodniej produkcja tymczasem rosta,
mimo juz wezesniejszych problemow z nadprodukcja. Dodatkowy problem tkwit
w pasywnosci panstwa odnosnie polityki terytorialnej. Utrwalito si¢ w pamigci ku-
riozalne okreslenie z tego okresu, ze najlepsza polityka to brak polityki. W konse-
kwencji trudniejsze tez byly warunki negocjacji akcesyjnych i niespetnienie przez
wtadze Unii naszych oczekiwan odno$nie m.in. kwot produkcyjnych.

Szansa dla polskich obszaréw wiejskich moze by¢ natomiast reorientacja
wspolnej polityki rolnej Unii, jaka dokonuje si¢ w ostatnich latach na rzecz wspol-
nej polityki wiejskiej. I tu nalezy upatrywa¢ wielu nowych miernikow uzytecz-
nos$ci rynkowej polskiej wsi.

Jednym z gléwnych staje si¢ ziemia jako zasob bedacy coraz wigksza war-
toscia z punktu widzenia przynoszenia spodziewanego dochodu. Jest ona coraz
czg$ciej miejscem lokalizacji pozarolniczych funkcji gospodarczych zwiazanych
z przemystem, budownictwem mieszkaniowym, drogownictwem. Jednoczesnie
jej ciagle nizsza cena niz w miescie powoduje, ze proces ten bedzie narastal nasy-
cajac wie$ produkcyjnymi i infrastrukturalnymi obiektami uatrakcyjniajacymi ja
i wzbogacajacymi funkcjonalnie.

Miernikiem uzyteczno$ci rynkowej wsi stawac si¢ bgda coraz bardziej ko-
rzysci zwiazane z nowoczesnymi formami osadnictwa ludnos$ci. Spoleczen-
stwa postindustrialne coraz mocniej artykutuja potrzebg emigracji mieszkaniowej
z terendw zurbanizowanych i kiequ uwage w tym zakresie na obszary wiejskie.
Czynnikami ewidentnie sprzyjajqcyml temu procesow1 sa tu ceny gruntéw bu-
dowlanych ciagle zdecydowanie nizsze niz w miescie oraz zanikajacy praktycz-
nie problem dojazdow do pracy ze wzgledu na powszechno$¢ motoryzacji. Do-
$wiadczenia krajow zachodnich pokazuja, ze wraz ze wzrostem zamoznosci zain-
teresowanie wsig jako miejscem osiedlenia dotyczy obszaréw coraz bardziej od-
dalonych od miasta. Nalezy sadzi¢, ze ten walor wsi nabierat bedzie coraz wigk-
szego znaczenia a zwigzane z nim korzysci srodowiskowe 1 kulturotworcze zyski-
wac beda powszechne poparcie.

Znaczacym miernikiem uzytecznosci rynkowej wsi bedzie w coraz wigk-
szym stopniu jej zagospodarowanie turystyczne. Agroturystyka staje si¢ juz co-
raz czesciej nowa odmiang wypoczynku intymnego, opartego na bezposrednim
kontakcie z przyroda. Zaczyna ona konkurowac z uprzemystowionymi, zorganizo-
wanymi formami wypoczynku. Wymieniana jest tez jako nowa i pozadana funkcja
obszaréw wiejskich. Dla jej rozwoju podstawowe znaczenie, obok koniecznosci
odpowiedniego dostosowania bazy noclegowo-gastronomicznej, maja walory sro-
dowiskowe. Dotychczasowe prace dotyczace pozadanych warunkow srodowisko-
wych na rzecz agroturystyki wskazuja, ze dogodnymi walorami dysponuja liczne
polskie obszary wiejskie. Unikalno$¢ bowiem polskiej wsi, z jej réznorodnoscia
krajobrazowa, miejscem ciagle licznego wystepowania ré6znych gatunkéw flory
i fauny, wody, rozmaitosci konfiguracji terenu i mozaiki dostgpnych cztowiekowi
lasow jest dzi$ wartos$cia, ktora stanowi szansg zdobycia istotnej i trwatej przewa-
gi konkurencyjnej w skali miedzynarodowe;.
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Miernikiem uzytecznosci rynkowej wsi jest coraz mocniej ugruntowujace
swoja role znaczenie zainteresowania ekologicznie zdrowa zZywnoScia. Ten ro-
dzaj produkcji stwarza — wraz z poszanowaniem jakosci srodowiska — nowe szan-
se wytwarzania lepszych jakosciowo produktow wolnych od skazen. Spoteczna
swiadomos¢ istoty takiej zywnosci jest juz duza. W Polsce istnieja ku temu wa-
runki: relatywnie mniej niz w Zachodniej Europie skazone srodowisko, nizszy po-
ziom chemizacji rolnictwa, zasoby sity roboczej na wsi umozliwiajace realizacje
tej pracochtonnej produkcji. Takze wyzsze potencjalnie dochody rolnicze (wyzsze
oceny rynkowe takiej produkcji) sa okolicznos$cia sprzyjajaca rozwojowi tej dzia-
falnosci. Warunkiem jest tu jednak wzrost zamoznosci spoteczenstwa umozliwia-
jacy przeobrazenia popytu na tg rzecz. Ten typ rozwoju wsi miatby tez — jak si¢
wydaje - znaczenie dla aktywizacji obszaréw oddalonych od aglomeracji i o$rod-
kow miejskich. Wyksztalcone dotychczas strefy zywicielskie zostaltyby wzboga-
cone o walory obszaréw slabiej rozwinietych (odwrocone kregi Thunena) a bo-
gatszych o warunki srodowiskowe.

Warto zauwazy¢, ze podnoszone tu kwestie zwiazane z miernikami uzy-
tecznosci rynkowej polskich obszarow wiejskich maja charakter spraw wzajemnie
dopetniajacych sig. Tworza pewna catos¢, ktora wypetnia¢ moze obecne rozumie-
nie rozwoju wsi i zwiazanej z tym polityki wiejskiej. W przypadku Polski jest to,
wobec sytuacji Europy Zachodniej, istotny zespot potencjalnych przewag kompa-
ratywnych zwiazanych z rozmaitos$cia polskiej wsi przeciwna uprzemystowionej
i technologicznej wsi Zachodniej. Cecha charakterystyczna polskiej wsi jest takze
to, ze jest wsia zaludniona. Jakkolwiek jest to powszechnie postrzegane jako wy-
raz stabosci i opdznienia rozwojowego, to mozna dzi$ zaryzykowac teze, ze re-
zerwy pracy na polskiej wsi moga by¢ na rzecz tych wymienionych tu nowych
miernikow uzyteczno$ci rynkowej okolicznoscia sprzyjajaca. W kazdym bowiem
z tych przypadkow czynnik ludzki jest naturalnym warunkiem realizacji roznych
nowych celow rozwojowych.

W kazdej dziedzinie gospodarki, a zwlaszcza na wsi, przeobrazenia struk-
tur 1 rozwdj nowych kierunkéw dziatalnosci wymaga czesto dtugiego czasu. Pro-
blem inercji struktur i powolnos$¢ przeobrazen wsi nalezat do gtéwnych powodow
przyjecia juz w Traktacie Rzymskim zatozen wspolnej polityki rolnej. Takze w na-
szym kraju problemem byla i jest do dzi§ powolnos$¢ przemian na obszarach wiej-
skich. Uznano tez za stalq prawidlowos$¢, ze polska wie§ pozniej poddaje sig sy-
tuacjom kryzysowym ale tez dtuzej w nich tkwi i p6zniej z nich wychodzi. Czyn-
nik czasu ma tu wigc szczegdlne znaczenie. Jesli zatem obecnie postuluje si¢ nowe
mierniki uzytecznosci rynkowej polskiej wsi to problem dynamiki i intensywnosci
ma tu znaczenie zasadnicze. Dazy¢ trzeba do tego, by nowe mozliwos$ci nie stra-
city na atrakcyjnos$ci, zwlaszcza ze problem przywrdcenia utraconej rownowagi
migdzy cztowiekiem a §rodowiskiem w Europie Zachodnigj staje si¢ potencjalnym
zagrozeniem dla trwatosci przewag komparatywnych naszej przestrzeni wiejskie;j.

Konieczne jest tu wsparcie ze strony podmiotéw polityki ekonomiczne;.
Obok wszystkiego, co nalezy stwierdzi¢ o korzysciach liberalizmu i gry ryn-
kowej, wie$ ztozona z milionow drobnych podmiotéw gospodarczych nie jest
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w stanie utworzy¢ wystarczajacej sily przetargowej, by sprosta¢ wymaganiom
otoczenia blizszego jak i migdzynarodowego. I tymi przestankami kierowano
si¢ w konstrukcji integracji zachodnioeuropejskiej oraz wspolnej polityki rolnej,
umozliwiajacej obok znanych stabosci, uzyskanie znaczacego w skali swiatowej
potencjatu zywno$ciowego. Jesli niewystarczajaca jest dzisiaj konkurencyjna
w skali migdzynarodowej pozycja poszczegolnych podmiotéw gospodarczych,
jesli globalizacja niesie z soba potrzebe budowania konkurencyjnosci panstw, to
takze i z tych powoddéw nalezy wykorzystywaé potencjalne walory i poprawiaé
atrakcyjnos¢ gospodarki, poszczegdlnych regionéw, obszaréw wiejskich w opa-
nowywaniu nowych funkcji.

Streszczenie

Artykut dotyczy nowej istoty miernikow uzytecznosci rynkowej polskiej wsi.
W warunkach gospodarki rynkowej nowego znaczenia nabiera rolnicza przestrzen produk-
cyjna, nowy typ osadnictwa na wsi, mozliwosci rozwoju agroturystyki, produkcja ekolo-
giczna, rynkowe walory obszarow stabiej rozwinigtych.

Summary

The article concerns the now philosophy of the market meaning measures of the
polish villages. There is en increasing role of country land, new type of building, agrito-
urism, ecological production and meaning of less developed regions resulted from market
economy.
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Wprowadzenie

Matle przedsigbiorstwa rodzinne stanowia jeden z filarow gospodarki wol-
norynkowej. To w nich kreuja si¢ nowe idee, pomysty czy koncepcje, ktore poz-
niej maja wptyw na sukces rynkowy. Przedsigbiorstwa rodzinne to firmy o bardzo
duzym potencjale, ktore sa w stanie wytworzy¢ znaczny produkt krajowy brutto,
to takze przedsigbiorstwa, ktore nie zawsze sa do konca zorganizowane. Wreszcie
to firmy, przed ktorymi stoja pewne wyzwania takie jak sukcesja, czy profesjona-
lizacja zarzadzania. Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie istoty przed-
sigbiorstw rodzinnych a takze ukazanie, jak wazne sa postgpujace procesy profe-
sjonalizacji zarzadzania w tych przedsigbiorstwach.

Poje¢cie malego przedsi¢gbiorstwa rodzinnego

Przedsigbiorstwo w najogolniejszym rozumieniu to podmiot gospo-
darczy, wyodrebniony pod wzgledem ekonomicznym, organizacyjnym i praw-
nym, obejmujacy jeden zaktad produkcyjny badz wigksza ich liczbe [J. Tar-
galski, 2003, s. 361]. Przyjmuje sig, ze jednym ze sposobow wyjasniania czym
jest przedsigbiorstwo jest jego wyodrgbnienie z otoczenia. Zgodnie z tym podej-
$ciem, przedsigbiorstwo jest jednostka prowadzaca w celach zarobkowych dzia-
falno$¢ gospodarcza o charakterze produkcyjnym, ustugowym, lub handlowym,
wyodrgbniong ze swego otoczenia pod wzgledem organizacyjnym, ekonomicz-
nym i prawnym, obejmujace jeden zaktad, badz wigksza ich liczbg [J. Lichtarski
(red.), 2001, ss. 51-52]. Na calym Swiecie znaczaca rolg pelnig powstajace mate
przedsigbiorstwa, z ktorych kazde posiada niezaleznego wtasciciela i kierownic-
two oraz wywiera niewielki wptyw na swoje otoczenie. Podkresli¢ nalezy, iz ist-
nieje znacznie wigcej malych przedsigbiorstw niz $rednich i duzych, bowiem to
w wigkszosci mate przedsigbiorstwa kreuja rozwoj gospodarczy. Istniejq takze
dowody na to, ze mate przedsigbiorstwa wykazuja lepsze wyniki finansowe niz
przedsigbiorstwa wigksze.

Dzieje si¢ tak z dwoch przyczyn. Po pierwsze male przedsigbiorstwa
w wielu gat¢ziach przemystu moga szybciej reagowac i to przy nizszym koszcie
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niz przedsigbiorstwa duze na coraz szybsze tempo zmian produktéw i ustug, pro-
cesoOw produkcyjnych i ustugowych oraz rynkow. Po drugie mate przedsigbior-
stwa sa bardziej atrakcyjne dla agresywnych i zarazem ambitnych osob. Takie ce-
chy umozliwiaja tym przedsigbiorstwom podejmowanie ryzyka, wspieranie inno-
wagcji i utrzymywanie wysokiej elastycznosci.

Reasumujac zatem, mate przedsigbiorstwa wywieraja pozytywny wptyw
na sytuacj¢ gospodarcza w kraju mierzona wielkoscia PNB, tempem wzrostu i in-
nymi wskaznikami [R.W. Griffin, 2001, ss. 733-734]. Od pewnego czasu do$¢
istotna role w procesach gospodarczych zaczynaja petni¢ przedsigbiorstwa rodzin-
ne. W literaturze polskojezycznej nie ma jednoznacznego okreslenia przedsigbior-
stwa rodzinnego. Jedynie kodeks cywilny reguluje t¢ kwesti¢ opisujac przedsig-
biorstwo rodzinne jako takie, gdzie wspotwlascicielami sq malzonkowie. Ta in-
terpretacja dotyczy jednak uregulowan podatkowych i ZUS. Czg$ciej mozna spo-
tka¢ w literaturze pojgcie rodzinnego gospodarstwa domowego, zgodnie z ktorym
jest to zamknigty system, a jego cztonkowie sa zalezni od siebie i zintegrowani [P.
Sztompka, 2002, s. 12].

W literaturze §wiatowej pojecie firmy rodzinnej ulega ciaglym zmianom,
ktore wiaza si¢ z przemianami ekonomicznymi i spotecznymi w krajach o rozwi-
nigtej gospodarce rynkowej. Najczesciej spotykane w literaturze Swiatowej jest
podejscie amerykanskie, ktore charakteryzuje firme rodzinna jako przedsigbior-
stwo o dowolnej formie prawnej, ktérego kapitat w catosci lub wigkszej czesci
znajduje si¢ w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden cztonek rodziny sprawuje
funkcje kierownicza oraz istnieje zamiar utrzymania przedsigwzigcia w rekach ro-
dziny [P.A. Frishkoff, http://frishkoffbus.orst.edu].

Nieco inaczej prezentuje definicj¢ przedsigbiorstwa rodzinnego D.T. Jaffe,
wedhug ktérego przedsigbiorstwo rodzinne to takie, w ktorym dwoch lub wigcej
cztonkow rodziny dzieli prace i wlasnos¢ [J.A. Davis, R. Tagiuri, 1982, s. 23]. Za$
J.A. Davis i R. Tagiuri rozszerza powyzsze pojgcie, i traktuje je jako organizacjg,
w ktorej cztonkowie rodziny maja wplyw na zarzadzanie firma poprzez: wykorzy-
stanie zwiazkdéw pokrewienstwa, petnienie funkcji kierowniczej lub prawo wia-
snosci [J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, 2004, ss. 11-13]. Mozna za-
tem przyjac, ze poszczegolni autorzy zajmujacy si¢ problematyka przedsigbiorstw
rodzinnych nie sa zgodni co do ich samego definiowania. Wynika to po czg$ci z in-
nego spojrzenia, optyki a takze samego postrzegania przedsigbiorstw rodzinnych.
To, ze poszczegolni badacze roznia si¢ w kwestiach definicyjnych nie powoduje
tego, ze w literaturze traktujacej o przedsigbiorstwach rodzinnych istnieje chaos.

Wszyscy sa zgodni, co do tego, ze kazde przedsigbiorstwo rodzinne sca-
la ze soba dwa elementy: rodzing i przedsigbiorstwo. Takie potaczenie sktadowych
zycia cztowieka wyznacza cele, sposob ich realizacji, systemy wartosci i wyznawa-
ny $wiatopoglad. Jednocze$nie jednak powoduje specyficzne zagrozenia i konflikty.
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Cele realizowane w przedsigbiorstwach rodzinnych podzieli¢ mozna na dwie pod-
stawowe grupy:

- moralne i etyczne obejmujace: przetrwanie firmy, zdobycie niezalezno$ci go-
spodarczej, budowanie dobrego wizerunku w otoczeniu,

- ekonomiczne, do ktérych zalicza sig: wzrost zysku, zwigkszenie udziatu ryn-
ku, osiagnigcie i realizacja celow sprzedazy [K. Safin, 1993, s. 26].

Pojgcie firmy rodzinnej funkcjonuje w jezyku codziennym, ale w wielu
przypadkach miewa rézne znaczenia. Trudnosci w jego definiowaniu, jak wskazu-
je K. Safin, wynikaja przynajmniej z dwoch powodow:

- Przedsigbiorstwo rodzinne nie jest podmiotem ,,jednowymiarowym”, lecz
mocno zrdéznicowanym. Brakuje formalnych kryteriow jego wyrdzniania co
sprawia, ze zalicza si¢ do tej grupy przedsigbiorstwa o roznych formach praw-
nych, wlasno$ciowych, wielko$ci i réznych metodach zarzadzania.

- Lacza si¢ w nim dwie grupy termindéw (poje¢) o réznych rodowodach, historii
1 odbiorze spotecznym — tj. rodzina i przedsigbiorstwo, ktore sa ,,ckwiwalen-
tem” dwoch roznych instytucji majacych zupehie rozne cele. Pierwsza z nich
to instytucja spoteczna, majaca za swoje cele prokreacjg, prowadzenie wspol-
nego gospodarstwa domowego, organizowanie zycia cztonkdéw rodziny oraz
zabezpieczanie swoich potrzeb wewngtrznych. Natomiast przedsigbiorstwo
posiada cele zwiazane z zaspokajaniem potrzeb obcych, podejmowaniem ry-
zyka oraz ekonomiczna samodzielnoscia [K. Safin, 2007, ss. 1-2].

Szeroki zakres w definiowaniu firm rodzinnych wynika takze z zaangazo-
wania w ich badanie wielu dyscyplin naukowych, nie tylko zarzadzania, ale takze:
antropologii, ekonomii, finanséw, socjologii, nauk politycznych, historii, prawa,
rachunkowosci, psychologii, zachowan organizacyjnych a nawet fizyki i biologii.
Tak duza r6znorodno$¢ sprawia, ze pole badan jest bardzo rozleglte i amorficzne.
W.C. Handler jest autorem tezy, ze definiowanie przedsigbiorstw rodzinnych jest
pierwszym i najbardziej oczywistym wyzwaniem, przed ktorym staja badacze zaj-
mujacy si¢ ta tematyka [E. Niedbata, 2002, s. 44].

Z tych powodow, nie tylko w polskiej literaturze, ale takze w literaturze
krajow, w ktérych od dawna prowadzone sa badania, trudno znalez¢ jednoznacz-
ne i uniwersalne definicje. Niewielki polski dorobek w tym zakresie jest spowodo-
wany znikomym jak dotychczas zainteresowaniem przedsigbiorstwami rodzinny-
mi, co zwigzane jest z brakiem tradycji przedsigbiorczos$ci rodzinnej, wynikajacej
z historycznych uwarunkowan.

Natomiast w literaturze obcej problemy w znalezieniu jednoznacznych
i uniwersalnych definicji spowodowane sa trudnosciami wynikajacymi z przyczyn
metodologicznych [K. Safin, op. cit., ss. 1-2].

Wszystkie te czynniki powoduja, ze w literaturze przedmiotu istnieje wie-
lo$¢ definicji przedsigbiorstwa rodzinnego (family business), ktore probuja wyja-
$nia¢ jego spoteczno-ekonomiczng specyfike.
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Istniejace definicje opisuja istote firmy rodzinnej poprzez trzy rozne kry-
teria: wlasnosci, wlasnosci i zarzadzania oraz sukcesji, czyli miedzygeneracyjnego
transferu wladzy i wtasno$ci. E. Niedbala zwraca uwage na fakt, iz definicje te nie
zawsze doktadnie uwzgledniaja istote przedsigbiorstw rodzinnych. Kryteria wtasno-
$ci nie opisuja doktadnie istoty rodzinnych biznesow. Ustalany arbitralnie poziom
posiadania nie moze by¢ jedynym znaczacym kryterium, poniewaz mozna postawic
pytanie jaki stopien wielko$ci udziatow w firmie zaspokaja kryterium rodzinnosci?

Brak zaangazowania cztonkow rodziny w zarzadzanie firma moze ozna-
czac, ze jest to pasywna inwestycja w biznes, a nie rodzinna firma. Kryteria wia-
snos$ci i1 zarzadzania wydaja si¢ wedtug wielu badaczy bardziej odpowiednia for-
ma klasyfikowania przedsigbiorstw rodzinnych.

Zwracaja uwagg, ze podstawowym warunkiem jest takie zachowanie ro-
dziny, aby miata ona wolg¢ oraz kompetencje do kontroli i kierowania rozwojem
przedsigbiorstwa. Trzecia grupa definicji bierze pod uwage sukcesje jako wy-
znacznik rodzinnosci przedsigbiorstwa. Chec przekazania firmy nastgpnemu po-
koleniu lub jej przekazanie wielu autorow uwaza za kluczowa ceche¢ rodzinno-
$ci [Niedbata E., op. cit., ss. 44-45]. Jednym ze zwolennikoéw takiego spojrzenia
jest J.L. Ward, ktory zdefiniowat family business jako przedsigbiorstwo, w ktorym
nastapi przekazanie nastgpnej generacji zarzadzania i kontroli (wtasnosci) [L.J.
Ward, 1997, s. 252].

Profesjonalizacja zarzadzania przedsi¢biorstwem rodzinnym

Proces wzrostu przedsigbiorstwa rodzinnego postrzegany jest jako ewolu-
cyjne przechodzenie organizacji, przez rozne etapy rozwoju. Kazdy etap charakte-
ryzowany jest przez szes¢ czynnikow wzajemnie ze soba powiazanych tj. orienta-
cje strategii 1 celow, strukture wtasnosci, rolg i sktad zarzadu, proces strategiczne-
go planowania oraz zewngtrzne i wewngtrzne drogi wzrostu.

Orientacja strategiczna, proces strategicznego planowania oraz wewngtrz-
ne i zewngtrzne drogi wzrostu charakteryzuja stopien profesjonalizacji, z kolei
struktura wtasnos$ci oraz rola i sktad zarzadu charakteryzuja stopien instytucjona-
lizacji i profesjonalizacji wtasnosci na okre§lonym etapie.

Rézne formy moga znajdowaé si¢ na rdznych etapach profesjonalizacji
zarzadzania i instytucjonalizacji wtasno$ci, a konfiguracja wymienionych czyn-
nikow 1 ich stopnia nat¢zenia stanowia niepowtarzalny obraz profesjonalizaciji
w kazdym przedsigbiorstwie.

Na podstawie badan przedsigbiorstw $redniej wielkosci, z przewaga firm
rodzinnych, przeprowadzonych na terytorium Belgii w 1996 r. przez H. Crinska
i H. Ooghe pod katem poznania sposobow ich wzrostu, ustalono dwie przeciwne
pod wzgledem poziomu profesjonalizacji grupy firm. 46% badanych firm miato
nastgpujace cechy: strategie zorientowana na zwigkszenie rozmiarow firmy lub
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w mniejszym zakresie na jej rentowno$¢, zamknigta strukture wlasnosci, bierna
role zarzadu o zamknigtej strukturze cztonkostwa (wtasciciel - menedzer, czton-
kowie rodziny), niesformalizowany proces planowania strategicznego lub tylko
wewngtrzne drogi wzrostu firmy.

Druga, przeciwna grupa firm stanowila 19% i miala nastgpujace cechy:
strategi¢ zorientowang na wartos¢ firmy, otwarta strukture wlasnosci, aktywna role
zarzadu o otwartej strukturze cztonkostwa (obok cztonkow rodziny sa pracownicy
nie nalezacy do rodziny lub specjali$ci z zewnatrz) w procesie podejmowania stra-
tegicznych decyzji, sformalizowany proces planowania strategicznego, zewngtrz-
ne (przejecia, fuzje) oraz wewngetrzne drogi wzrostu.

Pozostate firmy, stanowiace 35% badanej populacji posiadaja cechy po-
$rednie lub cechy nalezace do obydwu krancowych grup. Widoczny jest zwiazek
migdzy poszczegdlnymi sze$cioma cechami a wielkoscia (rozmiarem) firmy mie-
rzong poziomem obrotu lub zatrudnienia.

Wazrost firmy jest wynikiem oddziatywania dwoéch §rodowisk, w ktorych
ona dziata, tzn. srodowiska zewngtrznego i wewngtrznego. Strategia ,,produkt-
rynek” odzwierciedla pozycjg firmy w srodowisku zewngtrznym. Elementami $ro-
dowiska wewnetrznego bedacymi determinantami wzrostu sa:

- osoba przedsigbiorcy jako lidera (cele stawiane sobie i firmie, predyspozycje
operacyjne, kierownicze i strategiczne),

- firma jako organizacja (mozliwos$ci finansowe, osobowe, organizacyjne, tech-
niczne),

- struktura wlasnosci (zamknigta lub otwarta struktura wiasnosci).

Najistotniejszym elementem srodowiska wewngtrznego, ktory ma decydu-
jacy wplyw na osiaganie coraz to wyzszych poziomow profesjonalizacji firmy ro-
dzinnej, jest osoba przedsigbiorcy jako lidera i jego zesp6t kierowniczy. Przejscie
z jednego etapu organizacyjnego do drugiego w firmach rodzinnych przebiega
z duzymi trudno$ciami.

Literatura empiryczna z dziedziny przedsigbiorczosci rodzinnej podkresla,
ze jednym z gtéwnych problemow jest niezdolno$¢ wlasciciela (zatozyciela) firmy
oraz jego zespotu kierowniczego do przeksztalcenia drobnego lub $redniej wielko-
Sci przedsigbiorstwa w profesjonalnie zarzadzang firme¢. Pomyslna transformacja
wymaga, aby wiasciciel/lider i zesp6l kierowniczy wyzszego szczebla rozwijali
1 nabywali nowe umiejgtno$ci wraz z ekspansja firmy. Zgodnie z teorig zhierarchi-
zowanych systemow E. Jaques’a, zdolno$¢ do przyswajania nowych umiejetno-
$ci i niezbednej wiedzy moze zaleze¢ od ich potencjatu intelektualnego oraz wie-
ku. Organizacje ewoluuja przez rozne stadia rozwoju w pewien ustalony i dajacy
si¢ przewidzie¢ sposob.

Kazdy etap charakteryzuje si¢ swoistymi wymaganiami co do roli przewi-
dzianej dla liderow i ich menedzeréw na réznych poziomach struktury organiza-
cyjnej. Poszczegdlnym poziomom przyporzadkowane sa zadania o réznym stopniu
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ztozonosci, a zatem zgodnie ze wspomniang teoria poszczegolne stanowiska kie-
rownicze winny by¢ obejmowane przez menedzeréw o wymaganym dla danego
stanowiska i etapu potencjale intelektualnym.

Tymczasem w niepublicznych firmach rodzinnych proces zarzadzania
jest wynikiem oddziatywania systemu rodziny o okreslonych wartosciach, ce-
lach 1 potrzebach na system firmy. W celu sprawowania petnej kontroli nad fir-
ma wilasciciele maja tendencjg¢ do utrzymywania zamknigtej struktury wlasno-
$ci, co sprzyja obsadzaniu kluczowych stanowisk kierowniczych przez czton-
kow rodziny, czgsto bez wzgledu na ich wyksztalcenie, predyspozycje czy sto-
pien zaangazowania.

Zgodnie z systemem wartosci wyznawanym przez firmy rodzinne, zatrud-
nienie w niej cztonka rodziny jest jego ,,prawem naturalnym?”, tak zreszta jak i par-
tycypowanie we wilasnosci rodzinne;.

Reguta jest wynagradzanie cztonkow rodziny zatrudnionych w firmie we-
dhug potrzeb, a nie w oparciu o uzyskiwane wyniki czy osiagnigcia. Wyrazem
zwiazkow rodzinnych w przedsigbiorstwie, utrudniajacych przeprowadzanie
zmian strategicznych, jest paternalistyczny styl kierowania promujacy bezwzgled-
na lojalnos¢, podporzadkowanie, jednomyslnos¢, bezwarunkowy szacunek dla za-
lozyciela firmy lub aktualnego lidera. Taki styl zarzadzania sankcjonuje przywilej
wlasciciela-menedzera do petnienia swojej funkcji przez czas nieokreslony. Zalez-
nosci miedzy etapami zycia przedsigbiorcy i ich wplywem na decyzje i zacho-
wania gospodarcze dowodza, ze sktonnos$¢ do podejmowania odwaznych decyzji
i ryzyka jest funkcja wieku (a w przypadku poszczegodlnych przedzialow wieko-
wych dodatkowo funkcja wyksztatcenia). Sukces utwierdza witasciciela w przeko-
naniu co do prawidtowosci dotychczasowej organizacji i funkcjonowania jego fir-
my, a to w polaczeniu ze wspomnianym paternalizmem i pelnieniem funkcji gtow-
nego lidera przez dhugi okres czasu, ostabia tendencje rozwojowe.

W celu zwigkszenia efektywnoS$ci zarzadzania firma rodzinng specjalici za-
lecaja nastgpujace rozwigzania:

- dobor kadry kierowniczej wedlug kryterium kompetencji i wyksztatcenia,
a nie tylko przynaleznosci do rodziny,

- wprowadzenie zasady réwnych szans rozwoju i awansu dla cztonkéw rodziny
oraz pracownikow nienalezacych do niej,

- powotanie niezaleznego zarzadu o mieszanej strukturze (dopuszczenie czton-
kéw spoza rodziny),

- nadanie zarzadowi, sktadajacemu si¢ z cztonkoéw rodziny jak i przedstawicieli
spoza rodziny, petniacych funkcje kierownicze wyzszego szczebla, kompetencji
do aktywnego podejmowania strategicznych decyzji w przedsigbiorstwie,

- sformalizowanie procesu planowania strategicznego,

- nieustanne podnoszenie kwalifikacji kadry kierowniczej,
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- wprowadzenie formalnej, nieustannej kontroli i systemu oceny wynikow dzia-
talnosci kadry kierowniczej (jednego dla cztonkow rodziny i pracownikoéw nie-
nalezacych do niej), konstruktywnej krytyki oraz ustalenie ilosciowych wskaz-
nikow, bedacych podstawa oceny,

- wprowadzenie profesjonalnego, motywacyjnego systemu ptac i nagrod prze-
widzianych za osiagane wyniki ekonomiczne w podleglej dziedzinie oraz
w calej firmie. Wskazane jest przekazywanie wyrézniajacym si¢ menedzerom nie-
nalezacym do rodziny akcji lub udzialow w przedsigbiorstwie.

W przypadku publicznych firm rodzinnych wigkszos¢ powyzszych postu-
latéw jest juz spetniona na skutek warunkoéw przewidzianych regulaminem wejscia
na rynki kapitatowe i interwencji inwestorow zewnetrznych.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze postgpujaca profesjonalizacja zarzadzania
przedsigbiorstwem rodzinnym wptywa pozytywnie na catos¢ dziatan firmy. Dzigki
niej przedsigbiorstwo moze efektywniej partycypowaé w procesach rynkowych, kto-
re zachodza na relacjach z potencjalnymi innymi podmiotami. Wydaje sig, ze przed-
sigbiorstwa rodzinne sg jednym z fundamentéw $wiatowej gospodarki. Ich tworze-
nie, rozwdj 1 funkcjonowanie poprzez pokolenia ma istotne znaczenie, zar6wno dla
rozwoju gospodarek krajowych jak i globalnej gospodarki.

Rozwiazujac zard6wno operacyjne jak i strategiczne kwestie dotyczace zarza-
dzania, musza dawac sobie radg z wieloma zagadnieniami wynikajacymi z ich ro-
dzinnej specyfiki. Firmy rodzinne muszg starac¢ sig, aby byly tak dobrze zarzadzane
jak najlepsi z nich, zarzadzanych menadzersko konkurentow. Konieczno$¢ profesjo-
nalnego podejscia do biznesu jest im bardziej potrzebna niz w nierodzinnych przed-
sigbiorstwach. Poprzez wykorzystanie swoistych cech familistycznych moga osia-
ga¢ znaczna przewage konkurencyjna. Dhugoterminowa perspektywa prowadze-
nia biznesu przez przyszte pokolenia zwigksza sitg¢ rodzinnych podmiotéw i od
chwili zatozenia daje im wyrazna tozsamo$¢ w coraz bardziej anonimowym §wie-
cie biznesu [A. Cadbury, 2002, ss. 1-3].

Dostrzegajac wagg tego problemu zarowno badacze akademiccy jak i do-
radcy biznesowi podejmowali badania i prace teoretyczne majace na celu okre-
$lenie jakie sa gtowne problemy oraz mechanizmy tworzenia i rozwoju firmy ro-
dzinnej. W oparciu o wyniki tych prac, wskazywane sa kierunki dziatan i sposo-
by rozwoju zarzadzania oraz rozpowszechniana jest wiedza poszerzajaca znajo-
mos$¢ metod zarzadzania firma rodzinna [ J. J. Chrisman, J.H. Chua, P. Sharma,
2003, ss. 1-6].

Podsumowanie
Analiza literatury przedmiotu badah wskazuje, ze mate i $rednie przedsig-

biorstwa rodzinne stanowia znaczaca i specyficzna grupe podmiotow gospodar-
czych. Znaczaca, poniewaz przyjmujac nawet ostrozne szacunki Grand Thornton,
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obejmuja one okoto 700 tysigcy podmiotow gospodarczych w Polsce. Specyficz-
na, gdyz tacza cechy przedsiebiorstw z sektora MSP z cechami przedsigbiorstwa
rodzinnego [K. Safin, 2004, ss. 426-435].

Przedsigbiorstwa te tacza w sobie elementy firm nierodzinnych i rodzin-
nych. Nastepuje w nich profesjonalizacja zarzadzania, czyli proces ksztaltowania
relacji przedsigbiorstw z otoczeniem. Podkresli¢ nalezy, iz przedmiotowa profe-
sjonalizacja jest elementem niezbednym aby uznaé, ze przedsigbiorstwo rodzinne
rozwija sig, a kierunek tego rozwoju jest zgodny z tendencjami rynkowymi.

Streszczenie

Niniejszy artykul podejmuje problematyke profesjonalizacji zarzadzania w ma-
tych przedsigbiorstwach rodzinnych. Owa profesjonalizacja, jest istotnym elementem
w rozwoju firm rodzinnych, ktére doskonalac swoje systemy zarzadzania, moga w dos¢
istotny sposob zaistnie¢ na rynku. Wydaje sig, ze wszelkie zmiany majace na celu profesjo-
nalizacjg¢ zarzadzania wynikaja z tego, iz firmy rodzinne jak zreszta kazde inne firmy prze-
chodza przez rézne cykle rozwojowe. Jednak specyficzna cecha ,,family business” jest to,
iz kieruja nia cztonkowie rodziny, zatem z czasem niezbedne staja si¢ zmiany w kierowa-
niu takq organizacja. O ile w firmach nierodzinnych owe zmiany mozna przeprowadzic¢ fa-
twiej o tyle w przedsigbiorstwach rodzinnych juz niekoniecznie.

Summary

The present article undertakes the problems professionalization of the manage-
ment in small and average enterprises. That professionalization is an essential element in
the development of family businesses which perfecting their own management systems
can into the enough essential manner come into being on the market. She seems that all
changes targeting professionalization of the management get out of this that familial forms
how anyway every other firms come across different development cycles. However an
oddity ,,family business” this is that her is directed by homefolk, therefore over time indis-
pensable become changes in the control such organization. As far as in family businesses
those changes can be carried out easier insomuch in family-owned enterprises already not
necessarily.
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Ewa WoZniak
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

ELASTYCZNE FORMY ZATRUDNIENIA
W POLSKICH REALIACH

Wstep

Okreslenie ,.elastyczne” formy pracy nie jest zdefiniowane w Kodeksie
pracy. Jest to jednak pojecie uzywane powszechnie w literaturze oraz na rynku
pracy. Elastyczno$¢ zatrudnienia moze przejawia¢ si¢ w nietypowych formach
oraz w systemach i rozktadach czasu pracy'.

Elastyczne zatrudnienie jest rowniez przedmiotem zainteresowania Komi-
sji Europejskiej, promujacej model flexicurity, bedacy potaczeniem elastycznos$ci
rynku pracy, systemOw oraz organizacji pracy, z bezpieczenstwem pracy oraz za-
bezpieczeniem socjalnym pracownikow. W zatozeniach, model flexicurity ma pra-
codawcom da¢ mozliwo$¢ dostosowania zatrudnienia do zmieniajacych si¢ wa-
runkow, pracownikom natomiast zapewni¢ mozliwo$¢ potaczenia pracy zawodo-
wej z zyciem rodzinnym. Uelastycznienie zatrudnienia, w mysl modelu powinno
i8¢ w parze z odpowiednim poziomem bezpieczenstwa.

1. Elastycznos$é¢ a bezpieczenstwo zatrudnienia.

Bezpieczenstwo zatrudnienia jest bardzo istotnym czynnikiem, wptywaja-
cym na uelastycznianie form pracy. Swiadczy o tym m.in. korelacja miedzy cze-
sto$cia stosowania pracy tymczasowej a wspotczynnikiem EPL (Employment Pro-
tection Legislation Index, jeden z najczesciej stosowanych wskaznikow okreslaja-
cych ,,surowos¢” przepisow dotyczacych ochrony zatrudnienia w poszczego6lnych
krajach, opracowany przez OECD)? . Na podstawie statystycznej korelacji migdzy

! Za typowe formy zatrudnienia uznaje si¢ natomiast umowy, ktore spetniaja podstawowe
zatozenia z Art. 22 § 1 Kp ,,Przez nawiazanie stosunku pracy pracownik zobowiazuje si¢
do wykonywania pracy okreslonego rodzaju na rzecz pracodawcy i pod jego kierownic-
twem, oraz w miejscu i czasie wyznaczonym przez pracodawce, a pracodawca do zatrud-
niania pracownika za wynagrodzeniem.

2 Wskaznik EPL obliczany po 18 podstawowych elementow, ktore moga by¢ sklasyfiko-
wane w trzech gtownych obszarach : 1. ochrona zatrudnienia statych pracownikow przed
zwolnieniem indywidualnym, 2. Szczegdlne wymagania dotyczace zwolnien grupowych,
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czestoscia stosowania pracy tymczasowej a wspotczynnikiem EPL (w trzech wer-
sjach, dla zatrudnienia tymczasowego, zatrudnienia statego oraz ogodlny wskaznik
EPL), mozna powiedzieé, ze stosowanie tymczasowego zatrudnienia, jest skorelo-
wane ze wspolczynnikiem EPL, przy czym zauwazy¢ nalezy, ze najbardziej skore-
lowane jest z ogolnym wspotczynnikiem EPL (korelacja = 0,5; natomiast korelacja
z EPL dla zatrudnienia tymczasowego = 0,4; korelacja z EPL dla zatrudnienia sta-
tego rowniez 0.4). Przyczyny dodatniej korelacji moga by¢ dwie. Z jednej strony
surowos$¢ przepisow dotyczacych ochrony zatrudnienia moze by¢ polityka odpo-
wiedzi na niepewnych miejsc pracy, z drugiej strony wzrost bezpieczenstwa rynku
pracy sprzyja stosowaniu umow terminowych [OECD 2009 s. 61].

Wykres 1. Wskaznik ,,surowosci’ przepisow dotyczacych ochrony zatrud-
nienia (EPL) w 2008r. (Skala od 0-6, gdzie 0 oznacza liberalno$¢ przepisow, 6
- surowosc.)
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Zrodho: Opracowanie wlasne na podstawie OECD REVIEWS OF LABOUR MARKET AND SO-
CIAL POLICIES, OECD 2009 s. 93

Wykres 1 pokazuje wskaznik surowosci zatrudnienia w Polsce na tle kra-
jow OECD. Umowy na czas okreslony sa czg$ciej stosowane w krajach charakte-
ryzujacych si¢ wigksza surowoscia przepisow dotyczacych ochrony zatrudniania

3. Rozporzadzenia dotyczace tymczasowych form zatrudnienia. [Wigcej na ten temat w: |
OECD Employment Outlook, June 1999, Chapter 2, Employment Protection and Labour
Market Performances, Annex 2.B
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[OECD 2009, s. 61.]. Wsrod takich krajow, jak wynika z badan OECD znajduje
sie rowniez Polska.

2. Nietypowe (elastyczne) formy zatrudnienia
A. Umowy terminowe

Poza podstawowym rodzajem umowy o pracg, zawieranej na czas nie
okreslony, pracodawca ma mozliwo$¢ skorzystania z umow terminowych. Istota
umowy terminowe;j jest konieczno$¢ okreslenia czasu trwania umowy, juz w mo-
mencie jej zawierania. Zaznaczy¢ nalezy, iz jakakolwiek dyskryminacja w zatrud-
nieniu ze wzgledu na zatrudnienie na czas okreslony jest niedopuszczalna (art. 113
Kodeksu pracy ). Kodeks pracy zwany dalej: K.p. przewiduje mozliwos¢ stosowa-
nia nastgpujacych rodzajow umow terminowych:

=  Umowa o prace na czas okreslony

W zatozeniach umowa na czas okres$lony, miata sprzyjac¢ krotkotrwalemu
zatrudnieniu, w sytuacji zwigkszonego zapotrzebowania na pracg, sprzyjac akty-
wizacji zawodowej 0sob bezrobotnych, tworzy¢ szans¢ dla pracownikéw wcho-
dzacych na rynek pracy.

Praktyka pokazuje, ze szeroko stosowana przez pracodawcdéw umowa na
czas okres$lony, ze wzgledu na duzy zakres swobody rozwiazywania umowy?, nie
cieszy si¢ zainteresowaniem wsrod pracownikow, dla ktorych najczesciej oznacza
brak stabilno$ci i poczucia bezpieczenstwa w pracy brak uprawnien zwigzanych
ze statym zatrudnieniem.

Ustalenie dlugiego terminu trwania umowy na czas okres$lony, np. 10 lat,
jest niezgodne ze spoteczno — gospodarczym przeznaczeniem tej umowy, dlatego
w mys$l art. 18 §2 K.p. w zwiazku z art. 8§ K.p. , postanowienia takie bylyby nie-
wazne [Bak E., 2002, s.13.]. Zawarta trzeci raz z kolei umowa na czas okreslony,
jest rownoznaczna w skutkach z umowa na czas nie okreslony, o ile przerwa mig-
dzy rozwiazaniem poprzedniej a nawigzaniem kolejnej umowy o pracg nie prze-
kroczyta 1 miesiaca (art.25.§ 1 K.p.).

=  Umowa na czas wykonania okreslonej pracy

Jest zawierana w sytuacjach, gdy strony chca ograniczy¢ czas trwania
umowy, ale w chwili zawierania umowy nie moga doktadnie okresli¢ czasu jej ob-
wiazywania [ Wagner B., 1980, s.35]. Okreslone zostaje wigc zadanie, na czas kto-
rego zatrudnia si¢ danego pracownika.

3 Okres wypowiedzenia trwa tylko 2 tygodnie, dodatkowo brak jest obowiazku podawania
przez pracodawce przyczyny uzasadniajacej rozwiazanie umowy (art. 30 § 4 kp).
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Umowa na czas wykonania okre$lonej pracy z zasady rozwiazuje sig
w momencie wykonania zadania. Moze jednak zosta¢ rowniez rozwigzana w przy-
padku ogloszenia upadtosci lub likwidacji pracodawcy (art.41' § 2 K.p.), lub te
z przyczyn nie dotyczacych pracownikéw [Ustawa z 13.3.2003 r.].

=  Umowa na zastgpstwo

Umowa zawierana na okre$lony czas, w celu zapewnienia zastgpstwa
w zwiazku z usprawiedliwiong nieobecnos$cia pracownika np. z powodu choro-
by, urlopu wychowawczego, urlopu bezptatnego (art. 25 § 1 K.p.). Umowa powin-
na wyraznie wskazywac¢ imi¢ i nazwisko zastgpowanego pracownika [Kubot Z.,
2003, s.18].

Pracownik - zastgpca ma takie same prawa i obowiazki jak pozostali pra-
cownicy, gdyz jest on pelnoprawnym pracownikiem (art. 18%* K.p.). Ma wigc pra-
wo, m.in. do: urlopu wypoczynkowego, ekwiwalentu za niewykorzystany urlop
wypoczynkowy a takze $wiadectwa pracy w chwili rozwiazania lub ustania sto-
sunku pracy.

Nie ma tutaj zastosowania prawnego artykut 25! K.p., méwiacy ze trzecia
z kolei umowa o pracg na czas okreslony przeksztatca si¢ z mocy prawa w umowe
bezterminowa. Jest mozliwos¢ rozwiazania umowy przez obydwie strony. Okres
wypowiedzenia wynosi 3 dni a strony nie musza wskazywac przyczyn zerwania
umowy (art. 33' K.p.). Umowa na zastgpstwo nie chroni roOwniez pracownicy
w ciazy przed rozwiazaniem stosunku pracy.

=  Umowa na okres prébny

Umowa o pracg na czas nie okreslony, na czas okreslony, na czas wyko-
nania okres§lonej pracy oraz umowa o pracg na zastgpstwo moga by¢ poprzedzone
umowa o pracg na okres probny, nie przekraczajacy 3 miesiegcy (art. 25 § 2 K.p.).
Stuzy ona sprawdzeniu przez pracodawce kompetencji pracownika oraz zapozna-
niu si¢ pracownika z warunkami pracy. Po uptywie przewidzianego okresu umowa
rozwiazuje si¢. Kazdej ze stron przystuguje takze mozliwo$¢ wczesniejszego jej
rozwiazania za wypowiedzeniem. Okres wypowiedzenia wynosi 3 dni, 1 tydzien
lub 2 tygodnie (w zaleznosci od dlugosci trwania okresu probnego, odpowiednio:
do 2 tygodni, ponad 2 tygodnie, 3 miesiace). (art. 34 K.p.)

B. Umowy cywilnoprawne

Umowy cywilnoprawne, a w szczegdlnosci umowg zlecenie oraz umowe
o dzieto, mozna zaliczy¢ do tzw. zatrudnienia niepracowniczego [Hajn Z., [w] E.
Krynska 2003 s.76]. Umowe cywilnoprawna reguluja przepisy Kodeksu cywilnego,
zwanego dalej K.c., ktore sa mniej rygorystyczne niz przepisy Kodeksu pracy. Stro-
ny umowy maja duza swobode w ksztaltowaniu jej tresci, formy i czasu obowiazy-
wania.
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Pracodawca oraz pracownik majg dowolnos$¢ ksztalttowania stosunku
prawnego, na podstawie ktorego wykonywana jest praca z wyjatkiem art. 22 K.p.
[Bak E., 2002, s.30], zgodnie z ktérym, nie jest dopuszczalne zastapienie umowy
0 prac¢ umowa cywilnoprawna przy zachowaniu warunkéw wykonywania pracy,
okreslonych w § 1 art. 22 K.p. .

Czgsto uwaza sig, ze zawieranie umoéw cywilnoprawnych shuzy obchodze-
niu prawa, ograniczaniu uprawnien socjalnych i zmniejsza pewnos¢ zatrudnienia
[Jacukowicz Z., 2004, s.93].

Cechy umow cywilnych, odrézniajace je od umowy na podstawie stosun-
ku pracy:

¢ nie ma bezwzglednego obowiazku osobistego wykonania pracy

¢ zleceniobiorca nie wykonuje swoich czynnosci pod kierownictwem zlecenio-
dawcy, cho¢ moze by¢ przez niego kontrolowany (brak podporzadkowania
pracownika swojemu zleceniobiorcy)

e zleceniobiorca wykonuje prace na wiasna odpowiedzialnosc¢ i ryzyko (czesto
swiadcza o tym zapisy o karze umownej, ktora zleceniobiorca ponosi w razie
niewykonania lub nienalezytego wykonania zobowiazania).

e umowa cywilnoprawna nie daj¢ pracownikom prawa m.in. do urlopu, gwa-
rancji minimalnego wynagrodzenia czy ochrony przed rozwiazaniem umo-
wy [Bak E., 2002,s.32], jest wigc bardzo atrakcyjna forma zarobkowania dla
0sob, ktore podlegaja §wiadczeniom spolecznym z innego tytutu, np. z umo-
wy o pracg, albo dorabiaja do emerytury lub renty, zasitku czy $wiadczenia
przedemerytalnego.

Pracodawca ma mozliwos¢ skorzysta¢ z nastgpujacych umow cywilno-
prawnych:

=  Umowa zlecenie

Przez umowe zlecenia przyjmujacy zlecenie zobowiazuje si¢ do dokona-
nia okreslonej czynnosci prawnej dla dajacego zlecenie. (Art. 734. § 1 K.c.). Isto-
ta umowy jest sumienne, odpowiedzialne dziatanie przyjmujacego zlecenie w ra-
mach kontraktu [Gujski W., 2000, s.179]. Przyjmujacy zlecenie nie jest wigc odpo-
wiedzialny za efekt, co jest charakterystyczne dla umowy o dzieto.

Umowa zlecenie moze mie¢ charakter nicodptatny, jesli jest to w umowie
jednoznacznie okreslone, w przeciwnym wypadku zastosowanie ma zasada do-
mniemania odptatno$ci (art.735 § 1 K.c.).

Wazne cechy umowy zlecenia:

e pracg moze $wiadczy¢ nie tylko osoba fizyczna, ale i prawna

+ ,Przez nawiazanie stosunku pracy pracownik zobowiazuje si¢ do wykonywania pracy
okreslonego rodzaju na rzecz pracodawcy i pod jego kierownictwem, oraz w miejscu i cza-
sie wyznaczonym przez pracodawce, a pracodawca do zatrudniania pracownika za wyna-
grodzeniem.” Dz. U. z 1998 r. Nr 21, poz. 94, z pdzn. zm.
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e wynagrodzenie jest wyptacane po wykonaniu pracy, nie ma tutaj zastosowa-
nia ustawowe minimum wynagrodzenia
e nie ma ograniczen w liczbie kolejnych takich umow,

=  Umowa o dzielo

Przez umoweg o dzieto przyjmujacy zamoéwienie zobowiazuje si¢ do wy-
konania oznaczonego dzieta, a zamawiajacy do zaptaty wynagrodzenia (Art. 627
K.c.). Moze w niej by¢ okreslony termin wykonania pracy. Taka umowa ulega roz-
wiazaniu po spelnieniu §wiadczen obu stron, czyli po wykonaniu pracy i zaptace-
niu za nia. Wykonawca ponosi odpowiedzialno$¢ za wykonanie dzieta zgodnie ze
sposobem i terminem okreslonym w umowie. Wynagrodzeniu podlega rezultat,
czyli wykonane dzieto.

Gdy dzieto dotyczy dziatalnosci tworczej i autorskiej (jak np. zaprojekto-
wanie folderu, zorganizowanie szkolen), opodatkowana jest tylko potowa wyna-
grodzenia (koszt uzyskania przychodu wynosi 50 %.)°.

=  Umowa agencyjna

Przez umowe agencyjna przyjmujacy zlecenie (agent) zobowiazuje sig,
w zakresie dziatalno$ci swego przedsigbiorstwa, do stalego posredniczenia, za
wynagrodzeniem, przy zawieraniu z klientami uméw na rzecz dajacego zlecenie
przedsigbiorcy albo do zawierania ich w jego imieniu. (Art. 758. § 1. K.c.). Umo-
wa agencyjna nabrata duzego znaczenia gospodarczego w wyniku czgstego jej sto-
sowania w posrednictwie handlowym. W zwiazku ze wzrostem zainteresowania
tego rodzaju zatrudnieniem w ostatnich latach (gléwnie w posrednictwie handlo-
wym), jako mniej kosztownym rozwiazaniem w stosunku do unormowan Kodek-
su pracy, umowa agencyjna w wielu punktach przyblizona zostata do uregulowan
Kodeksu Pracy [Dz.U. z 2000 r. Nr 74, poz. 857. [w:] Bak E., 2002, s.39.]. Umo-
wa zawarta na czas nieoznaczony moze by¢ wypowiedziana na miesiac naprzod
w pierwszym roku, na dwa miesiace naprzod w drugim roku oraz na trzy miesiace
naprzdd w trzecim i nastgpnych latach trwania umowy. Ustawowe terminy wypo-
wiedzenia nie moga by¢ skracane (Art. 764'. § 1 K.c.).

C. Elastyczne formy organizacji czasu pracy

* zadaniowy czas pracy

Zadaniowy czas pracy moze by¢ stosowany w przypadkach uzasadnio-
nych rodzajem pracy lub jej organizacja albo miejscem wykonywania (zgodnie
z art. 140 K.p.). Czas pracy jest wyznaczany przez ustalenie zadan, jakie pracow-
nik ma wykona¢. Pracodawca w porozumieniu z pracownikiem uzgadnia czas nie-
zbedny do wykonania powierzonych zadan, uwzgledniajac obowiazujace normy

5 Artykut 22 ust. 9 pkt 3 ustawy z 26.7.1991r. o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych,
Dz.U. z 2000r. Nr.80, poz. 904
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wymiaru czasu pracy. Rozklad czasu pracy jest natomiast samodzielnie okre§lony
przez pracownika [Hajn Z., Elastycznos¢ popytu na prace w Polsce. Aspekty praw-
ne [w:] Krynska E., 2003, s.93].

=  réwnowazny czas pracy

Réwnowazny system czasu pracy dopuszcza przedhuzenie dobowego wy-
miaru czasu pracy, nie wigcej jednak niz do 12 godzin, w okresie rozliczeniowym
nieprzekraczajacym 1 miesiaca. Przedtuzony dobowy wymiar czasu pracy jest
rownowazony krotszym dobowym wymiarem czasu pracy w niektoérych dniach
lub dniami wolnymi od pracy(art. 135 K.p.).

" przerywany czas pracy

Jezeli jest to uzasadnione rodzajem pracy lub jej organizacja, moze by¢
stosowany system przerywanego czasu pracy wedtug z gory ustalonego rozkladu
przewidujacego nie wigcej niz jedna przerwg w pracy w ciagu doby, trwajaca nie
dtuzej niz 5 godzin. Przerwy nie wlicza si¢ do czasu pracy, jednakze za czas tej
przerwy pracownikowi przystuguje prawo do wynagrodzenia w wysokos$ci poto-
wy wynagrodzenia naleznego za czas przestoju (Art. 139. § 1 K.p.).

= zmienne godziny rozpoczynania pracy;

Jest to system dajacy pracownikom mozliwos$¢ ustalania, w porozumieniu
z pracodawca, godziny rozpoczgcia i zakonczenia pracy, przy czym dzienna nor-
ma czasu pracy pozostaje niezmienna i wynosi 8 godzin [Elastyczne Formy Pra-
cy. Biatystok 2007, s. 115].

= ruchomy czas pracy

Ruchomy czas pracy rowniez umozliwia rozpoczynanie pracy w okreslo-
nych przedziatach czasowych, przy czym dodatkowym elementem charakteryzu-
jacym tg forme jest okreslony przedziat czasu, w ktérym wszyscy pracownicy mu-
sza by¢ obecni w firmie [Elastyczne Formy Pracy. Biatystok 2007, s.118].

* indywidualny rozklad czasu pracy

Indywidualny rozktad czasu pracy, w mysl art. 142 kodeksu pracy, moze
by¢ ustalony przez pracodawce na pisemny wniosek pracownika w ramach syste-
mu czasu pracy, ktorym pracownik jest objety. To rozwiazanie ma za zadanie do-
stosowanie czasu pracy do indywidualnych potrzeb pracownika w sytuacjach, gdy
wykonanie pracy w normalnych godzinach jest utrudnione badz tez niemozliwe.
Indywidualny rozktad czasu pracy okresla terminy dni pracy i dni wolnych od pra-
cy, jak rowniez godziny rozpoczynania i konczenia pracy. Praca taka moze odby-
wac si¢ w niestandardowych porach lub dniach [Elastyczne Formy Pracy. Biaty-
stok 2007, ss. 124-125].

= system skréconego tygodnia pracy

Na pisemny wniosek pracownika moze by¢ do niego stosowany system
skréconego tygodnia pracy. W tym systemie jest dopuszczalne wykonywanie pra-
cy przez pracownika przez mniej niz 5 dni w ciagu tygodnia, przy rownoczesnym
przedtuzeniu dobowego wymiaru czasu pracy, nie wigcej niz do 12 godzin, w okre-
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sie rozliczeniowym nie przekraczajacym 1 miesigca. (Art. 143. K.p.). System do-
tyczy pracownikow pracujacych na podstawie umowy o pracg.

= praca w systemie weekendowym

Na wniosek pracownika praca jest §$wiadczona wytacznie w piatki, soboty,
niedziele i $wigta. W tym systemie jest dopuszczalne przedtuzenie dobowego wy-
miaru czasu pracy, nie wigcej jednak niz do 12 godzin, w okresie rozliczeniowym
nie przekraczajacym 1 miesiaca. (Art. 144. KP), co oznacza, ze w systemie week-
endowego czasu pracy najwyzszym mozliwym wymiarem etatu jest 9/10.

= zmniejszenie wymiaru czasu pracy zamiast korzystania z urlopu

wychowawczego;

6 stycznia 2010r. wszedt w zycie przepis (Art. 1867 § 1 K.p.), na mocy kto-
rego pracownik uprawniony do urlopu wychowawczego moze ztozy¢ pracodawcy
pisemny wniosek o obnizenie jego wymiaru czasu pracy do wymiaru nie nizszego
niz potowa pelnego wymiaru czasu pracy w okresie, w ktorym mogtby korzystaé
z takiego urlopu. Pracodawca jest obowiazany uwzgledni¢ wniosek pracownika.

= indywidualne konta czasu pracy

Indywidualne konta czasu pracy gromadza dla poszczegdlnych pracowni-
kéw nadwyzki i niedobory czasu pracy. Nadwyzki nie moga by¢ wyplacane w go-
towce, sa odbierane w formie czasu wolnego, wydtuzonego urlop wypoczynkowe-
go lub szkoleniowego, a dla kont dlugoterminowych nawet redukcj¢ czasu pracy
przed przej$ciem na emeryturg. Pracownicy maja zapewnione state wynagrodze-
nie bez wzgledu na stan konta, natomiast firma ma mozliwo$¢ dostosowa¢ produk-
cj¢ lub ustugi do wahan sezonowych i koniunkturalnych [Elastyczne Formy Pra-
c¢y. Biatystok 2007, s.123].

D. Inne elastyczne rozwiazania:

= Telepraca

Telepraca odnosi si¢ do pracy $wiadczonej na podstawie umowy o prace,
poza ,tradycyjnym” miejscem zatrudnienia, z wykorzystaniem technologii infor-
matycznych i telekomunikacyjnych, wykonywanej za wynagrodzeniem [Chobot
A., 1997, ss. 161, 165.]. Telepraca wystepuje zawsze wtedy, gdy dojazd do miej-
sca pracy zastapiony jest przez techniki informatyczne, swego rodzaju przemiesz-
czanie pracy do pracownikow [Nilles J.M., 2003, s.21].

=  Pracawdomu

Jest to rozwiazanie pozwalajace na wykonywanie pracy w miejscu wyzna-
czonym przez pracownika — w jego domu, nie w zaktadzie pracy [Sadowska-Snar-
ska C., 2008, s.30.]. Swiadczona jest na podstawie zatrudnienia pracowniczego,
przy czym ze wzgledu na utrudnione wyliczenia zwigzane z czasem pracy, praco-
dawcy tacza prace w domu z zadaniowym systemem czasu pracy [Elastyczne For-
my Pracy, Biatystok 2007, s. 126-127].
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= Praca nakladcza

Praca naktadcza zwana potocznie ,,chatupnictwem” to forma posrednia
migdzy umowa o pracg a umowa cywilnoprawna. Wykonawca nie musi $wiad-
czy¢ pracy samodzielnie, sam organizuje sobie czas 1 miejsce pracy. Zasady za-
wierania takich umow reguluje rozporzadzenie Rady Ministréw z 1975r. Umowa
powinna okresli¢ minimalna, miesigczna ilo$¢ pracy, ktorej wykonanie nalezy do
obowiazkéw wykonawcey [Bak E. , 2002, s.51.].

=  Praca w niepelnym wymiarze czasu

Praca ,,niepetnoetatowa” dotyczy tych pracownikow, ktorzy swiadcza prace
W wymiarze czasu nizszym od obowiazujacego dla danej grupy zawodowej [Bak E.
, 2002, s.51.]. Posiadaja oni takie same prawa jak pracownicy etatowi®. Podstawa za-
trudnienia moze by¢ zar6wno umowa stata jak i terminowa, Kodeks pracy nie narzuca
tutaj ograniczen. Praca moze by¢ wykonywana rowniez w ramach réznych systemow
czasu pracy [Bak E., 2002, s.51.].

» Job sharing - jest szczeg6lna odmiang zatrudnienia niepelnowymiarowe-
go, w ktorym dwie osoby podejmuja odpowiedzialnos¢ za jeden etat, przy
czym podziat nie musi by¢ rowny np. Y41 % . Jedna z odmian Job sharing
-u, ktora znalazta zastosowanie w Polsce jest work sharing’.

» Work sharing (czyli dzielenie pracy) W Europie jest popularna meto-
da zapobiegania zwolnieniom grupowym w czasie kryzysu. Polega ona
na redukcji wymiaru czasu pracy pracownikow i potaczonej z nia, pro-
porcjonalnej redukcji wynagrodzen [Elastyczne formy pracy Biatystok
2007, s.138].

= Praca na wezwanie

Istota pracy na wezwanie jest gotowos¢ do podjecia pracy na kazde wezwanie

pracodawcy. Pracodawca okresla zakres, warunki oraz czas trwania pracy, w zalezno-
$ci od wlasnych potrzeb produkcyjnych [Chobot A., 1997, s. 150]. Praca na wezwanie
pozwala dostosowac liczbe pracownikoéw do rzeczywistych potrzeb, szczegdlnie przy
pracach, ktorych rozmiar i czas wykonywania jest trudny do przewidzenia. Koniecz-
nym warunkiem podjecia takiego rodzaju pracy jest dyspozycyjnos¢ pracownika.

= Zatrudnienie tymczasowe

Praca tymczasowa jest stosunkiem pracy pomigdzy trzema podmiotami:

agencja pracy tymczasowej - zatrudnia ona pracownika i kieruje go do wykony-
wania pracy na rzecz ,,Pracodawcy uzytkownika” - to na jego rzecz wykonywana
jest praca przez pracownika tymczasowego. Ustawa przewiduje stosowanie pracy
tymczasowej do zadan o charakterze sezonowym, zadan ktérych wykonanie przez

¢ Jakakolwiek dyskryminacja w zatrudnieniu(...)takze ze wzgledu na zatrudnienie(...)
w petnym lub w niepelnym wymiarze czasu pracy — jest niedopuszczalna (art.11° Kp).
W celu uniknigcia zwolnien w styczniu 2009 r. Huta Stalowa Wola porozumiata si¢ z za-
loga i ograniczyla czas pracy do czterech dni w tygodniu w wyniku czego, zatoga traci 20
procent swoich dochodow. Wigcej: http://www.prawopracy.org/content/view/176/16/
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zatrudnionych pracownikow jest niemozliwe oraz zadan nalezacych do obowiaz-
kow nieobecnego pracownika [Dz.U. nr 166, poz. 1608 z pdzn. zm. ].

= Zatrudnianie rotacyjne (job rotation)

Zatrudnianie rotacyjne wiaze si¢ z wykonywaniem prac réznego rodzaju, na rz-
nych stanowiskach czy tez w roznych komoérkach organizacyjnych firmy [Kubot Z. ,
2004.].

Metoda ta ma za zadanie zapobiega¢ monotonii i obnizaniu jakosci pracy, wspo-
maga¢ rozwdj personalny pracownikoéw oraz poszerza¢ ich kwalifikacje. Rotacja stano-
wisk ma jednak swoje wady. Zadania podlegajace rotacji maja najczesciej podobny cha-
rakter, wigc zdarza si¢, ze metoda nie wypelnia swojej podstawowej funkcji zapobiegania
monotonii. Kolejnym zagrozeniem jest wyrwanie pracownika z jego $rodowiska pracy,
rozluznienie nawiazanych wigzi ze wspotpracownikami [Mendel T., 2001 ,s. 79.].

Rotacj¢ stanowisk stosuje si¢ obecnie przede wszystkim w celu podniesienia
kwalifikacji oraz elastycznosci personelu [Griffin R. W., 1999, ss. 332-333.].

= Kontraktowanie pracy

Kontraktowanie pracy polega na odejsciu od tradycyjnych dlugoterminowych
umow o pracg na rzecz kontraktow na wykonanie konkretnego zadania, bez okre$lenia
dziennego limitu godzin, miejsca wykonywania zadania i dyspozycyjnosci osoby zatrud-
niongj. Kontraktowanie pracy obniza jej koszty przez ograniczenie czasu nieprzepracowa-
nego, umozliwia zmniejszenie aparatu kontrolnego, redukuje wydatki na przygotowanie
stanowiska pracy oraz systemow bezpieczenstwa i higieny pracy, a takze pozwala na unik-
nigcie dlugotrwatych i kosztownych procedur zwalniania pracownikéw. Kontrakty pod-
pisywane sa czgsto na prace nietypowe, wystepujace okazjonalnie lub wymagajace spe-
cjalistycznej wiedzy. Wygasaja w momencie wykonania zadania lub realizacji zatlozonego
celu. Nie pociagaja za soba dalszych zobowiazan ze strony partnerow kontraktu (tak oso-
by zlecajacej, jak i realizujacej zlecenie)®.

3. Zastosowanie elastycznych form zatrudnienia w polskich
przedsi¢biorstwach

Wykresy: 2 1 3 przedstawiaja odpowiednio: Zastosowanie niektorych
elastycznych form zatrudnienia oraz elastycznych form organizacji czasu pracy
w polskich przedsigbiorstwach. Badanie zostalo przeprowadzone na probie przed-
sigbiorstw. Ponad polowa przebadanych firm (65,1%) deklaruje, ze zatrudnia
pracownikéw na umowy na czas okreslony. Réwniez duzo, bo 52,4% badanych
przedsigbiorcéw stosuje w swoich firmach umowy cywilne. 32% przedsigbiorcow

8 Raport o Rozwoju Spotecznym. Polska 2004 ,,W Trosce o Pracg”. Przygotowany przez
Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych wspolnie z Programem Narodéw Zjednoczo-
nych ds. Rozwoju (UNDP). redaktorami naukowymi raportu sa Stanistawa Golinowska
i Michat Boni. Pelny tekst raportu dostepny jest w wersji elektronicznej na stronie: www.
undp.org.pl/nhdr.



ELASTYCZNE FORMY ZATRUDNIENIA W POLSKICH REALIACH 257

zatrudnia pracownikow w niepelnym wymiarze czasu pracy. Mata popularno$cia
w Polsce cieszy si¢ obecnie telepraca, tylko 7,7 % przedsigbiorstw stosuje t¢ forme
zatrudnienia.

Wykres 2. Zastosowanie elastycznych form zatrudnienia w polskich przed-
sigbiorstwach.
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umowa na czas praca w zatrudnienie praca w domu telepraca
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wymiarze czasu

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie Flexicurity w Polsce diagnoza i rekomendacje. Warszawa
2009.

Wykres 3. Zastosowanie elastycznych form organizacji czasu pracy w pol-
skich przedsigbiorstwach.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Flexicurity w Polsce diagnoza i rekomendacje. Warszawa
2009.

W tym samym badaniu zapytano przedsigbiorcéw rowniez o stosowanie
elastycznych form organizacji czasu pracy. Najczesciej stosowana forma uela-
stycznienia czasu pracy wsrod respondentow sa zmienne godziny rozpoczyna-
nia pracy, 38,9% przedsigbiorcéw potwierdza funkcjonowanie tego rozwiazania
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w swoich przedsigbiorstwach. 24,7% stosuje ruchomy czas pracy. Mata popu-
larnos$¢ zyskaly w Polsce obecnie inne wymienione w badaniu elastyczne formy
organizacji czasu pracy takie jak: indywidualny rozktad czasu pracy, réwnowazo-
ny czy zadaniowy czas pracy.

4. Powody stosowania elastycznych form zatrudnienia przez polskich
przedsi¢biorcow

Wykres 4. przedstawia przyczyny stosowania poszczego6lne elastyczne for-
my zatrudnienia przez badanych przedsigbiorcow. Poza telepraca, w przypadku
ktorej gtowna przyczyna stosowania jest specyfika $wiadczonych ustug; gtowna
przyczyna stosowania kazdej elastycznej formy zatrudnienia jest korzy$¢ ekono-
miczna dla przedsigbiorcy w postaci nizszych kosztow zatrudnienia. Druga w ko-
lejnosci, najczesdciej wystepujaca przyczyna stosowania wigkszosci elastycznych
form jest sezonowo$¢ produkcji i sprzedazy. Czgsto wymienianym powodem jest
rowniez nieregularno$¢ zamowien oraz koniecznos$¢ zatrudnienia kogos$ w zastep-
stwie pracownika nieobecnego.

Wykres 4. Powody stosowania elastycznych form zatrudnienia przez pol-
skich przedsigbiorcow
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Flexicurity w Polsce diagnoza i rekomendacje. Warszawa
2009
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Podsumowanie

Zwolennicy elastycznego rynku pracy wskazuja, ze jest ona niezbedna
dla prawidtowego funkcjonowania gospodarki w dynamicznie zmieniajacym si¢
otoczeniu. Przedsigbiorcy pod elastyczno$cia zatrudnienia rozumieja mozliwos¢
szybkiego i taniego redukowania lub zwigkszania stanu zatrudnienia w zaleznosci
od potrzeb, zmiany czasu pracy (tygodniowego, miesigcznego, rocznego) w zalez-
nosci od sytuacji gospodarczej, mozliwosci elastycznego ksztattowania ptac. Na-
lezy jednak pamigtac, ze tak rozumiana elastycznos$¢ pogarsza sytuacje zawodowa
pracownikow, dla ktorych oznacza brak stabilizacji, ochrony zatrudnienia. Dlatego
tak istotnym zagadnieniem staje si¢ drugi element modelu flexicurity — bezpie-
czenstwo zatrudnienia.

Zastosowanie elastycznych form zatrudnienia moze by¢ korzystne zarowno
dla przedsigbiorcy jak i pracownika. Pracownicy maja mozliwos$¢ uzyskac rowno-
wage migdzy praca a zyciem prywatnym, firmy maja mozliwo$¢ ograniczy¢ kosz-
ty 1 zwigksza¢ produktywno$¢, jednak warunkiem koniecznym jest wspolistnienie
tych dwoch elementow: elastycznosci (flexibility) oraz bezpieczenstwa (security).

Streszczenie

Artykut jest krotka charakterystyka elastycznosci zatrudnienia w Polskich realiach.
Pierwsza czgs¢ wskazuje istotne relacje pomigdzy elastycznoscia a poziomem bezpieczen-
stwa pracy na podstawie danych z OECD. Druga czg$¢ przedstawia przeglad poszczegdl-
nych, elastycznych form zatrudnienia. Nastgpnie zaprezentowane zostaly dane, dotyczace
korzystania z wymienionym wczesniej form przez polskich przedsigbiorcow oraz ukaza-
ne zostaty gtowne powody, dla ktorych przedsigbiorcy siggaja do opisywanych rozwiazan.
Zrédtem informacji jest tutaj raport z badan dotyczacych flexicurity w Polsce. W podsumo-
waniu wskazane sa pewne uogoélnienia i zalecenia.

Summary

The article is a brief characteristics of employment flexibility in the Polish reality.
The first part indicates the important relationship between flexibility and the level of safety
based on data from the OECD. The second part provides an overview of the various flex-
ible forms of employment. Then the data regarding the use of the aforementioned forms
by polish entrepreneurs were presented, and the mail reasons why business go back to the
described solutions are shown. Source of information is a research report on flexicurity in
Poland. In conclusion, some generalizations and recommendations are indicated.
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